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1. BEVEZETES

., Mi controllerek nem viselkedhetiink ,, homo oeconomicus” modjara,
mert a rendszerelméleti megkozelités csak a magatartasi szempontok
integralasaval lehet sikeres.” (Horvath Péter; 1937 — 2022)

A kontrolling meghatarozo6 szerepet tolt be a mai szervezetek életében, teljesen fliggetleniil attol,
hogy milyen a tulajdonosi struktiira vagy az éppen meghataroz6 jogszabalyi kdrnyezet. Az allam
tevékenysége — beleértve az allami tulajdonu véllalatokat és az allamigazgatast is — kiilon kertilt
szabalyozasra, de kitettsége a versenyszféra kihivasainak ugyanolyan nagy, mint az egy€b piaci
szereploké. Tehat ezeket a cégeket, szervezeteket is elérték azok az elvarasok, melyek eddig csak
¢s kizarodlag a versenyszféraban miikddo, zommel magantulajdona cégekre volt jellemzo.

A kontrolling feladata, hogy a napi iizleti tevékenységet folytatd vallalatoknal az eredményeket
szamszerlien megjelenitse, ezzel is alapvetéen hozzajarulva az adott szervezet piaci értékének
noveléséhez, igy azok a cégek melyek az iizleti szféraban tevékenykednek, fontos miikddési
elemiiknek tekintik a human teriilet, mely 6sszefogja mind az egyéni, mind a szervezeti egységek
tizleti teljesitményének kiértékelését.

Szamos 0j tényezd, mint az alapanyaghiany, a digitalizacid, az elektrifikacid és a pandémia
mélységében atirta a cégek lehetdségeit, sot teljes ipardgak atalakulasat hozta az elmult 2-3 évben.
Miként minden mas esetében, igy az emberi eréforras szakteriiletének miikodésénél is befolydsold
tényez6 a digitalizacio adta lehetésége optimalis kihasznalasa. Az i1d6 elérehaladtaval béviiltek a
lehetéségek a human teriiletnél hasznalatos IT megoldasok kapcsan, melyek szerencsére egyre
kevesebb anyagi aldozatot kivannak a cégektdl. A jarvanyhelyzet ennek megfeleléen modositotta
a terminologiat, a vizsgalhato ciklusokat és a modszerek tarat.

A piacon miikddd cégek esetében az egyéni vagy szervezeti tevékenység értékelése mar a mitkodés
részét képezi hosszabb ideje, igaz a hasznalt modszerek eltérdek lehetnek. Részben 0j szereploként
az allami tulajdonu vallalatok, illetve a kozszféra vagy az oktatds is ezen modszereket probalja
kovetni, de ezek atemelése sok bizonytalansagot hozott ¢s gondot okozott, hiszen masképpen
jelennek meg az értékelhetd eredmények és féleg mas idétavokban.

A kozintézmények mitkodését nézve, masféle megitéléssel talalkozunk, mint a profitorientélt
tizleti kdzegben, ahol a teljesitmény szintje alapjan torténd dijazas az elfogadott. Itt ezt inkabb az
etika, a moral hatdrozza meg (Horvath, 2011). Az értékelési rendszer alappilléreit azonban le kell
rakni, magyarul meg kell hatarozni azokat alapértékeket és funkciokat, melyek alapjan egy
relevans célhoz egy korrekt értékelést tudjunk rendelni.

Az Allami Szamvevészék is vizsgalta, hogy a kozintézményeknél ez hogyan valosul meg,
amellett, hogy feladatkoriik nyilvanvaldan teljesen mas a normal vallalatokénal (Németh, 2020).
A kérdések nemcsak a megfeleld, konzisztens és foleg mérhetd célok meghatarozéasara forditottak
figyelmet, hanem mar a célok megalapozottsdgat, az elérendd részcélok rendszerét, azok
litemezeését, nyomon kovetését, illetve a sziikséges feltételek — szabalyozasi, intézményi és
pénziigyi eszkdzok — hozzarendelését, meglétét is vizsgaltak.



A piacon tevékenykedd gazdalkodd szervezetek szamdra a stratégia része mar a HR-tertilet és
digitalizacios tdmogatasa, ugyanezen témakor kezelése a kozszféraban nem feltétlentil pozitiv
(Felméry, 2015).

1. abra ERP-szoftvert hasznadlo vallalatok, 2019 (%)
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Forras: OECD ICT access by business adatbazisa

Az emberieréforras menedzsment feladatai k6z¢ tartozo adminisztracio, mely érzékeny személyes
adatokkal 1is dolgozik, szamos szervezet esetében kiilon rendszeren fut, mivel nem
fotevékenységrol beszéliink. Ez azoknal a cégeknél, ahol vallalatirdnyitasi rendszer miikodik, talan
konnyebben megvalosithatod, azonban ez szamos esetben nem része a hasznalt ERP rendszernek.
Az 1. ébrén is lathato, hogy a COVID el6tti idészakban is lemaradasban voltunk az eurdpai
aranyokhoz képest a vallalatirdnyitasi rendszerek hasznalatdban. Ez megneheziti, hogy a timogatd
tertiletek, mint a human, megfelelden digitalizalt szinten tudjdk segiteni a vallalatot a céljai
elérésében, ez pedig idonként a képességeikben is megmutatkozik. (Barna, 2022).

A megfeleld projektszervezet hianya, a bels6 kommunikacié elmaradas szamos 1) problémat
hozott az ilyen rendszerek inditdsa esetén pedig egyértelmii elvarasok vannak ezek
hatékonysagnoveld képességével kapcsolatosan. Ide 1ép be az a fontos kérdés, hogy mikor
sziikséges és optimalis ilyen rendszerek megvésarlasa é¢s mitkddésiik inditdsa, mi az a pont a
vallalatok életében, amikor ennek valodi létjogosultsaga van. Az IT oldalrdl, a fejlesztok
szemszOgebdl is mas a rendszer miikddése és sokszor mast var a cég, amit az alapok modositasaval
probalnak orvosolni, nem pedig sajat folyamataik optimalizalasaval.

Nem jo6 megkozelités csak ebben a formaban gondolkodni, hogy vesziink valamit, majd
rafejlesztlink sokat, ami rendkiviil idéigényes és nem utols6 sorban igen koltséges tevékenység.
Majd, amikor elindul a bevezetés, kideriil, hogy egyszerii folyamatoptimalizalassal meg lehetett
volna oldani a kérdést, s6t nemegyszer mar korabbi, belsé igény is van, csak nem tud rola senki,



mert a felhasznalo teriiletet nem kérdezik meg errdl a projekt elinditasa eldtt. A primet ebben is,
mint sok masban, azok a globalis vallalatok viszik, ahol erre er6forras, hogy ezt a fontos elemet,
mint a human szakteriilet és az ehhez tartozoé teljesitményértékelés kérdése, profi médon tudjak
megoldani és miikodtetni a tovabbiakban, tehat a trendek innen keriilnek 4t az allami szektorba is.

1.1 A téma aktualitasa

Ha végig nézziik az elmult két-harom évszazad gazdasagi torténéseit, komoly fejlodést lathatunk.
A technoldgiaban bekovetkezett valtozasok, a népesség novekedése és a termelés fokozasa jabb
¢és ujabb megoldéasokat varnak a cégektdl, még a sajat belsé miikodésiiket illetden is. Bar, ha csak
3-4 évre néziink vissza, ez is atértékelddott teljesen. BeszEliink a stratégiai és a hossztavu tervezés
fontossagarol, (Kovacs, 2021) a kiildetés és viziok fontossagarol, mikozben rogzitjiik, hogy igen
rovidtavra tudunk csak terveket késziteni, azt is ugy, hogy folyamatosan, a beérkezd adatok
tudatdban modositunk. Ez egy ellentmondasos iddszak, ennek ellenére egy egészséges
szimbiozisban mukodtetve kialakithatd némi egyensuly ezek kozott. Barmennyire is vannak
kiilonbségek a tulajdonosi szerkezetben, tény, hogy mind az iizleti, mind az allami szféra
ugyanarrol a munkaerdpiacrol fog toborozni a jeldltek koziil. A valaszokat ismét két helyen fogjuk
megtalalni. Lassuk a célt és erre haladjunk tovabb. A rovidtavon tal az éveket atfogo viziokat is
tervezni kell, melyet kovetnek a sziikséges rendszerek, melyek kialakitdsdban a human teriilet is
részt vallal. Csak kozosen tudja a vallalat megtalalni a megfeleld utat, a szervezeti egységekkel,
mint szereplokkel arra, hogy mely stratégia kialakitasa fog megfelelni, akar szervezeti egységek,
akar a teljes vallalat szintjén. Ma az informatikai lehetdségek széles tara tudja tamogatni ezen
torekvéseket, ugy, hogy a megfeleld fejlodési ut kialakitasdval parhuzamosan, egymaéssal
egyszinten és egymast tdamogatva tudjak szolgalni a szervezet céljait, illetve azok megvaldsitasat.
Fontos szerephez jut ma mind a termelés, mind az ehhez kapcsolodd export-import €s hasonlo a
helyzet az innovativ megoldasokkal, melyek meg tudjak hdditani a piacokat. Ebbdl adodik, hogy
a képzettség a toborzasnal is nagy hangsullyal esik latba, tehat a képzés kulcsfontossagtiva valt.

A gazdalkodo szervezetek foprofilja volt a kozéppontban eddig, ha az vezetésrdl volt sz6, ekoré
épiilt a termelékenység javitdsanak kérdése, csakugy, mint a napi operacid €s ezt tdmogatta a
digitalizdcio. A humantdke felértékelodott a folyton moddosuld lehetdségek, feltételek
valtozasaval, igy cégek ezen tdmogato teriilete nagyobb jelentdséggel bir, mint kordbban.

Miként mindennek, igy a mérésnek is célja van. A human teriiletet nézve ez kordbban
adminisztrativ, majd koordinacios feladatokat jelentett, majd téve egy Ujabb Iépést, mar a
kiilonféle megrendeldk felé, a vallalati szakteriileteknek probalt meg a keze ala dolgozni, illetve
azokat kiszolgalni (Karoliny — Poor, 2010).

A digitalizacio erdteljesebb megjelenése atallitotta a gondolkodasmodot és ez meggyorsitotta a
humantéke témakoréhez kapcsolodo innovativ megoldasok bevezetését. Teszik ezt a vallalatok
jellemzden olyan tanacsadokkal, akik kiviilr6l vezénylik le ezen projektalapu fejlesztések
realizélasat, mivel tudasuk erre specializaltan jobban szolgdlja a sikeres megvalositast. Ez
Onmagaban a belso ellendrzési és monitoring feladatok boviilését €s szakosodasat is jelenti.



Valtozott az a korabbi gyakorlat, miszerint a mutatészdmok meghatirozasa a vallalatvezetés
feladata. Az 10 digitalis technoldgiak altal, mas jellegi adatok, informéciok is lekérdezhetdk, igy
boviil azon lehetdségek tara, melyekbdl a teljesitmény, a hatékonysag lemérhetd. Ez egy 1) és
modern iranyzat a vezetok szamadara, ahol valoban a megfeleld mérédszamok stlyozasaval
optimalizalhat6 a hatékonysag mérése (Poor, 2016).

Ezzel parhuzamosan az iddintervallum, amely ahhoz sziikséges, hogy a mar feldolgozott adatok
elérjenek a vallalat vezetdihez, napjainkra lerovidiiltek, igy a dontésekre sem kell sokdig varni. Ez
optimalizdlja a cégek valaszado készségét a folyton valtozo helyzetekre, piaci elvarasokra. Nem
lehet kivétel ilyen szempontbdl a human teriilet sem, hiszen mar stratégiai szinten jelenik meg a
vallalati miikodés palettajan, célszerl tehat a megfeleld mérdszamokkal feliigyeletet és igazodasi
pontokat adni feléje. Természetesen a rosszul miikodo egység éppen ennek ellenkezodjét fogja
jelenti a teljes szervezet szamara, igy korrekciora van sziikség az elvarasok esetében is. Idoben
¢észlelve ezeket az anomalidkat, mely kihatasok kiilonb6z6 idétavokban jelentkeznek, tervezett
vagy éppen tobbletkoltséget generalva, rogton szamokkal alatdmasztva dontés elé allithatjak az
arra illetékeseket.

Mivel azon megéllapitas, miszerint a stratégia szinti kérdéssé valt a személyzeti kontrolling és a
teljesitmény értékelése mar, mint folyamat jelentkezik a vallalatok életében, ami szorosan
kihatassal van a szocialis koriilményekre és a gazdasdgi eredményekre. Befolyasolja a teljes
vallalatra meghatarozott tervek realizalasat és optimalizalja a sziikséges raforditasokat.

Allandé visszajelzést kap az eréforrasokrol a cégvezetés, amennyiben az ehhez sziikséges
értékelés a megfeleld skala alapjan keriil elvégzésre, ez lehet éppen a bérek kategorizalasa, a
tamogatasok Osszedllitasa, egy adott pozicio analizéaléasa, illetve az erre vetitett oktatasok taglalasa,
tervezése. Ha ezt a teljes vallalatra vetitve nézziik, ide sorolhaté a 1étszamgazdalkodas vagy a
riportok elkészitésének maodja.

Ma mar rendelkeziink tobb olyan latvanyosnak mondhaté informatikai megoldéssal, mely a
sziikséges méréseket ¢és azok kielemzését nemcsak, hogy elvégzi, hanem igen konnyen érthetd,
attraktiv megjelenési formaban mutatja azt be, s6t az egyéni beallitasokkal a jelentések olvaso be
is tudja allitani vagy éppen rangsorba tudja gytijteni a szamara legfontosabb adatokat. Ezeket
barmikor modositani tudja, tehat a fokusz konnyen athelyezhetd madas adatcsoportra. Az
értékteremtéshez napi szinten kell a mérések eredményeit bemutatni, ahhoz, hogy a folyton valtozé
koriilményekhez a humantéke menedzsment is viszonyulni és alkalmazkodni tudjon.

A logika hasonlo itt is, mint mas szakteriiletek esetében latjuk, tehat azt tesziink bele a kontrolling
riportba, ami az illetékes vezetd igénye és olyan iddintervallumban, amikor arra sziiksége van.
Mar talléptiink a személyi adminisztracid periodusan, mikor a HR teriilet els6 1épésként még a
munkavallalok személyi jellegli adatait kezdte gytijteni €s tarolni. A modulok adta tovabbi elény,
hogy az adatbazis bovithetd mindenféle képzésekre és képességekre vonatkozd informacioval és
mar is 1éptiink ismét egy kategoriat, hiszen a belsd tovabblépés, a karrier szintjéhez értiink. Tudunk
beliilrdl is tervezni Uj pozicidkhoz, feladatokhoz csapatot verbuvalni, mert van alapinformacio a
szervezeten beliil, van mibdl tovabb épitkezni. Ha mar ennyit tudunk és a tervezés is beépiilt a
rendszerbe, akkor egy 1épés és a teljesitményértékelés is megjelenik, immar a készségek és
képességek, tudas alapjan.



Itt egy teljes kép alakithato ki a munkavallalorol, ezt szolgéaljak a rendszeres értékeld beszélgetések
is, igy a kiértékelt informaciok alapjan a jovo lehetdségei is lathatova valnak a cégen beliil, legyen
az képzés, vagy egy Uj ajanlat a karrier rogos utjan.

A human terlileten sajat tapasztalataim azt mutatjdk, hogy szamos esetben hattérbe szorult a
sziikséges IT hattér biztositasa, igy nem képezi részét az ott hasznalt ERP rendszereknek. Ebbol
adodoan az adatok atjarhatosaga, interfész nélkiil nem miikodik, a korabbi gyakorlat és anyagi
lehetdségek pedig nem tették lehetdvé a tiamogatd teriiletek informatikai fejlesztését. A kézzel valod
tablazat toltogetéssel pont az nem valosul meg, amire sziikség lenne, mert rossz és mar nem
aktualis adatokkal nincsen értelme rendszereket mitkodtetni. Ezért sziikséges, hogy a kontrolling
adta lehetOségekkel ¢lve, feltarjuk a szervezet miikodésében, folyamataiban tapasztalhatd
problémaékat, illetve — bevonva a javaslatokba és dontések — a szakterliletek felelds vezetdivel
megoldasokat dolgozzunk ki, Ilehetové téve, hogy a szervezet hatékonysaganak,
termelékenységének, illetve versenyképességének javitdsat (Zéman et. al., 2013) (Anthony —
Govindarajan, 2006).



2. CELKITUZESEK

Egy kutatas elkezdésekor az elsé kérdéskor az, hogy mi legyen annak a témadja, célja, feladata,
milyen késobbi eldnyok szarmazhatnak a folyamat sordn feltart tények, a megfogalmazott
kérdések megvalaszoldsara. Az én témakorom kivalasztasahoz az alapot az altalam kiilonb6zo
tulajdonosi struktaraju gazdalkodd szervezetekben eltoltott id6, az ott tapasztaltak és kozvetlen
érintettségem adtdk, melyek érintik a vallalatok mikodését a HR, a kontrolling, a
teljesitményértékelés, a digitalizacid aktualis kérdésein keresztiil.

A mai vallalati fokusznak megfeleld, kiemelt szakteriiletekre, a kontrolling és HR teriiletre, illetve
azok Osszefliggéseire Osszpontositom kutatasi tevékenységem. A két témakor egyik fontos
kapcsolddasi pontja a teljesitményértékelés. E kérdéskor megismerésekor fontos elem a
digitalizacio, illetve annak szerepe, mind a HR, mind a kontrolling tevékenységében. Ezen
feladatok letiikrozése a kiilonboz6 tulajdonosi struktirakban, ravilagitva az eltéré szokasokra,
szabalyokra ¢és jogszabalyi kdrnyezetre, valamint a napjainkat meghataroz6 egyéb hatésokra, a
globalizaciot kovetd de-globalizaciora, a valsdgokra, legyen az éppen az alapanyaghiany, a
COVID, a héaborus helyzet vagy az ezek hatdsara Osszeomld ellatasi-lancok és logisztikai
rendszerek.

A téma rogzitése €s a célkitlizések pontos levezetése adja majd az ivét az anyag elkészitésének.
Kutatasom célkitiizése, hogy bemutassam a HR ¢és a kontrolling kapcsolodési pontjait. Ezen
Osszefliggeés egyik fontos része a vallalati teljesitmény értékelése, legyen az a szervezeti egységek
vagy az egyéni munkavallalok szintje, mely hatassal van a véllalatokat a fejlodésére, a sziikséges
dontések meghozataldra vagy stratégiajuk kialakitdsara. Az értekezésben ratérek majd azokra a
témakorokre, melyeknél a digitalizacio felértékelddésével és térnyerésével kiilonbozd szintl
Osszefliggések tarhatdak fel a kontrolling teriilet ¢s a humantdke menedzsment kozott, eljutva a
teljesitményérétékelésig.

A bizonytalan és allandosult valtozassal egylitt ¢16 gazdasagi kornyezet, az 0 technologidk
megjelenésével Uj iranyt vett a kiilonbdzd rendszerek fejlédése, mely érinti a vallalat valamennyi
teriiletét. Fontosnak tartom az elemzések kiterjesztését a vallalatok digitalizacidjara, a vallalati
kultra valtozasaira, mindezt ugy, hogy a napjainkat meghataroz6 hatasokrdl is szot ejtek, mint
pandémia, alapanyaghiany vagy éppen a hadborus hatasok.

A szakirodalmi kutatast, a vallalatoknal latott gyakorlatot és a sajat tapasztalataimat
Osszekapcsolva valasztottam ki a téma megkdzelitését, az anyagok, informaciok feldolgozasat.
Ezek alapjan megfogalmaztam a kérdéseket, célkitiizéseket. Ugy gondolom, hogy ma a huméan
toke a szervezet egyetlen hatékony ¢és megujulasra képes erdforrasa, aki a felmeriild és
megoldandé kérdésekre tudja a valaszt.
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Kutatasi kérdéseim az alabbiak:

1. kérdés: Melyek a vallalatok legfontosabb digitalizdcios lépései?

Mar a jarvanyhelyzet el6tt is nagy szerepet kapott a digitalizacid, melyet mindig ujabb ¢és Gjabb
igények €s megoldasok megjelenése jellemez. A korabbi hosszabb ¢letciklusok lehetdvé tették a
lassabb ¢és hosszabb felkésziilési id6t, melyet megfeleld tervezés el6zott meg. Ennek alapjan végre
tudtak hajtani az eldre beiitemezett feladatokat, a megfelel6 fejlesztéseket kovetden bevezettek 11
rendszereket, termékeket, folyamatokat, illetve prognosztizalni tudtdk a kovetkezd éveket. A
megndvekedett informacidigény miatt is fontossa valt, hogy a vallalatok megértsék a digitalizacio
lényegét, melynek alapjan folyamatosan ujra kell gondolni és sziikség szerint modositani az
adatok Osszetételét, mely akar 1) technoldgidk bevezetésével jar.

Célkitiizés 1.: Célkitizésem, hogy megmutassam a digitalizacid a vallalatok irdnyitasi
rendszerére, illetve a kontrolling, HR-kontrolling teriiltére kifejtett hatasat a TER tiikrében.

2. kérdés: Milyen osszefiiggés van a kiilonbozé tulajdonosi strukturdak és az azokndl
alkalmazott teljesitményértékelés kozott?

A kontrolling és HR teriilet dsszefliggései kapcsan érdemes megvizsgalni az adott szervezet
teljesitményértékelési szokasait, elveit, melyek a vallalati hatékonysag javitasat szolgaljak. Az
informatikai megoldasok ma széles lehetdséget biztositanak arra, hogy felhasznalébarat modon, a
cégek optimalizalt eréforrasok felhasznalasa mellett jussanak informaciéhoz a munkavallalok
munkavégzésével kapcsolatosan, illetve hogyan tudnak ezzel hozzajarulni a cégek, intézmények
hatékonysdganak noveléséhez. Ma ezt kiilonb6z6 informatikai megoldasok segitik, melyek
elérhetdek akar sziget-elvil, akar egy vallalatiranyitasi rendszer részeként.

Célkitiizés 2.: Ertekezésem egyik célja megvizsgalni a kiilonbézé tulajdonosi struktiraban
mikoddé vallalatok gyakorlatat, melyben a kontrolling — szorosan egyiittmikodve a HR
szakteriilette] — miképpen biztositja a megfelelé miikodését a teljesitményértékelési rendszernek,
ezzel 1s hozzajarulva a munkaerd megtartasanak.

3. kérdés: Milyen osszefiiggés van a vallalati méret a digitalizdacioval?

A modern digitalizaciés megoldasok immar egyre nagyobb teret hoditanak, nem jelentve mar
minden esetben komoly terhet, akar a bevezetésiik technikai, akar anyagi részét nézziik. Ezen
elindulva fontos vallalati tényezdnek szamit ezen rendszerek megléte, fliggetleniil a vallalati
mérettol.

Célkitiizés 3.: Ertekezésem egyik célja megvizsgalni a kiilonbozé méretii szervezetek esetében
milyen 0sszefliggés van a méret €s az informatikai rendszerek haszndlata kozott. A munkavallalok
szama mennyiben fligg 6ssze a digitalizacio fokaval, a kiilonboz6 informatikai rendszerek megléte
mennyire jellemz0 egy adott vallalati méretre, lathatoak-e osszefiiggések
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4. kérdés: Milyen értékelési idoszakokat haszndlnak a gyakorlatban a humdn kontrolling

oldalarol a megkérdezett villalatok, illetve mit mondanak a valaszadoi igények?
A munkavallalok szempontjabol — a hatékony munkavégzéshez — elengedhetetlen a folyamatos
visszajelzés ¢€s értékelés. Nemcsak az anyagi megbecsiilés, a szakmai fejlédés, a jovokép, a
vallalati kultira, valamint a nyugodt és elfogado légkor jelenik meg fontos elemként a
munkavallalok igényei esetén, melyet a munkaltatojuk kapcsan elvarasként megfogalmaznak. A
vallalatok altal a gyakorlatban hasznalt teljesitményértékelési id0szakok, illetve a dolgozdk altal
visszajelzett idéintervallumok kozott tapasztalhato-e eltérés.

Célkitiizés 4.: Mind az interjuk kiértékelésével, mind az elvégzett kérddives kutatds
eredményeinek feldolgozasaval, igazolni kivanom, nemcsak a teljesitményértékelés igényét a
munkavallalok részérdl, hanem annak gyakorlatban hasznalt idéintervallumat is.

5. kérdés: A kontrolling mara kiboviilt feladatkoreivel képes-e kello hatékonysdaggal segiteni
az emberi erdforras gazdalkodast?

Az ¢el6z6 néhany év jellemzd hozadéka, hogy a kontrolling-tevékenység vallalatban betoltott
szerepe megnovekedett. Tullépett azon a klasszikus idészakon, amikor az altaldnos kontrolling
részleg miikodése a szokvanyos riportkészitési és koltségszamitasi feladatok elvégzésére
korlatozodott (34. abran lathatéan). Ma a megvaltozott tervezési ciklusok atirtdk a napi rutin
fokuszat, nemcsak az érintett szakteriiletek, hanem a teljes vallalat tevékenysége és lehetdségei
kapcsan. A vallalati hatékonysag kérdésének vizsgalatai kapcsan, az egyik kiemelt téma, hogy
miként alkalmazkodott a kontrolling szakteriilet. A most hasznalatos tervezési ciklusok hogyan
¢érintik a teljesitményértékelés ¢s a humantdke helyzetét.

Célkitiizés 5.: Az értekezés kapcsan megkivanom hatérozni a kontrolling és az emberi eréforras
gazdalkodas mai szerepét, ¢s megmutatni a legfontosabb kapcsolddasi pontokat.
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3. IRODALMI ATTEKINTES

3.1 A Kontrolling

Rovid attekintéssel kezdem a kontrolling teriilet bemutatasat, a torténelmi vonatkozasoktol
egészen a mai modern kontrolling munkajaig.

3.1.1 A Kontrolling kialakulésa

A XX. szazad elején a német lizemgazdasagi iskoldk képzését meghatarozta a szamviteli
informacio, mint vezetdi eszk6z megjelenésének és hasznalatanak elmélete. Ezzel parhuzamosan
néhany amerikai kutatd munkassaga is hozzajarult ezen elv alkalmazasahoz.

Német-modell

A német gazdasagszervezési képességek mar akkor uttérd szerephez jutottak a vallalat-
gazdasagtani iskolakon keresztiil. A mai napig rendszerben tartott szamvitel elméleti alapjainak
lerakasaban is megmutatkozott ez a készség. Az itt megalkotott mérleg az eszkozoket és forrasokat
jol be tudta mutatni, ez lett a mérlegbeszamol6 modellje (Walter Le Coutre és Friedrich Schir),
mely altal a felhasznalasok, a koltségek megfeleld mérését tette lehetdvé, illetve egy egységes
vallalati szdmviteli modellbe illesztette azt (Eugen Schmalenbach). Tehat a mar emlitett német
megkdzelitést alapul véve a controlling egy olyan eszkdzrendszer jelent, ami a tervezést €s az
ellendrzést végzi el, emellett 6sszehangolja, tAmogatja a vezetdi dontések informacioval torténd
ellatasat.

Angolszasz modszerek

A 20. szazad els6 felének koltségszamitasi gyakorlatardl viszont az amerikai vallalattorténeti
irodalom jovoltabol kaphatunk részletes képet. A tomegtermeléssel és értékesitéssel foglalkozd
nagyiizemek, tobbek kozott egyes oOriasi textilgyarak, vasuti tarsasagok vezetdi uttérd szerepet
jatszottak a konyvelésbdl szarmazo adatok koordinécids, illetve kontroll célokra wvald
felhasznélasdban. A gyartott termékek, nyujtott szolgaltatasok kdzvetlen eldallitasi koltségeinek
szambavételére, illetve termelékenységi statisztikak, mutatok alkalmazéasara koncentraltak. Az
amerikai irdnyzat tovabbi fejlddésében a ,,tudomanyos vezetés” (scientific management) iskola
kovetdinek (Frederick Taylor, Hamilton Church, Henry Gantt) jelentds szerep jutott.

A kezdeteket kovetden mindkét iskola képviseldi eljutottak az iizemi altalanos koltségek
termékekhez rendelésének kérdéskoréhez. Mig ezen a téren sikeresen alkottak megoldasokat,
addig elmaradt a vallalati altalanos koltségek, illetve a tokekoltségek kezelése.

Az 1920-as éveket tekintjiik a kovetkezd 1épésnek a fejlodés soran, melyet az egyre nagyobb ¢&s
Osszetettebb vallalatok hivtak életre, a boviild tevékenységeik €s tertiletileg kialakult tagoltsaguk
kezelésére. A feleldsségi elven miikddd szamvitel célja az irdnyitasi rendszeren beliil, hogy a
viszonylagosan nagy Onallosdggal miikodd vallalaton beliili szervezeti egységek napi
tevékenységének 0sszhangba hozza, tamogassa a célok elérésében.

A feleldsség utjan haladva kertiltek kialakitasra a feleldsségi és elszamolasi egységek, ahol a
tagoltsagbol adoddan a napi operativ feliigyelet nehezen volt kivitelezhetd.
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Ezt az Alfred P. Sloan, Pierre du Pont, illetve Donaldson Brown nevével fémjelzett modszert
napjainkig alkalmazzdk a szervezetalakitasokndl. Profit, koltség vagy befektetési centerekre
gondolunk, melyeknél a teriiletileg illetékes vezetdk feleldssége a napi mitkodés.

A kontrolling az el6z6 szézad folyaman fejlédott tovabb, kozelebb keriilt ekdzben az elmélet és a
gyakorlat. Ebben a peridodusban a produktiv megoldasok fel¢ mentek a szervezeti felépitések,
mivel eldtérbe kertilt a miikodés fontossaga. Ezen modositas a kontrolling és a szamvitel teriiletén
is nyomot hagyott (Dobdk, 1992). A szervezeti felépités elméleti kutatdsa kezdetén (Chandler,
teljesitmény érjenek el, mivel a szervezetek 6nalld egységekbdl alltak. Majd az kovetkezett, hogy
a cégek Osszetettebb mitkodési struktura iranyaba mozogtak, mely hordozta a Iehetdségét a gyors
¢s folyamatos alkalmazkodéasnak a valtozd gazdasagi kornyezetben (Bunderson — Boumgarden,
2009). Ezzel egyidében boviilt a lehetséges mddszerek tara, majd megjelent a digitalizacio, mely
kelld mértékben fejtette ki tAmogatod hatasat, ennek megfeleléen egy életciklusba keriiltek at a
cégek.

Nemcsak vezetni, hanem a jovot latni

A modern vallalatok mikodésének egyik feltétele, hogy a vezetdk alapfeladatai elvégzésre
keriiljenek, tehat az a koordinaciés folyamat, mikor eréforras tervezésrol, elosztasrol beszEliink,
az kerliljon meghatarozasra és pontosan végrehajtasra. A célok elérése érdekében bizonyos
¢érdekek aldrendelése sziikséges, igy olykor nem minden szervezeti egység szdmara kedvezd
dontés sziiletik, de ha a vallalat érdekei ezt kivanjak, a kontrolling eszkdzeinek segitségével, a
keretek megadasaval és a feltételek biztositasaval az eredmények realizalhatoak. Ez a gondolat
immar tobb évtizede itt ¢l a gazdalkodo szervezetek ¢életében, Robert N. Antony ezt akkoriban
kivaldan megfogalmazta. Természetesen tudjuk, hogy az elmélet és a gyakorlat idonként hadban
all egymassal, de ha a megfelel kontrolling funkcidt a megfeleld idében €s helyen alkalmazzuk,
legyen az hosszabb tavia, tehat stratégiai jellegli vagy operativ, az adott vezetéi vagy
feladatorientalt verzid, akkor célt ériink. A folyamatokat kézben tartva a célok, a mérfoldkovek a
tervezett idoben elérhetdek és a vart koltségszinteken valosulnak meg. Az emlitett elméleti és
gyakorlati megkozelités kozotti fesziiltségek jo tervezéssel, eldkészitéssel feloldhatoak,
csokkenthetdek, igy nem esik abba a hibadba a projektgazda vagy a szervezet, hogy félidében kell
visszavonul6t fujnia, Gigy, hogy mar er6forrasokat hasznalt fel és mindezt tette feleslegesen, mert
a vart eredmény elmaradt. A kontrolling tevékenység eredményeként az adott szervezet
hatékonysaga, termelékenysége, illetve versenyképessége komoly mértékben ndvekedni fog
(Zéman et. al., 2013; Antony & Govindarajan, 2006).

3.1.2. Kontrolling és Menedzsment kontroll

Kiindulé pontként jelenik meg a definicido rogzitése, hogy pontosan mit is értiink ennek a
teriiletnek a fontossagan, 1ényegén, ki az a kontroller és mivel foglalkozik valdjaban ez a funkcio,
honnan indult és mi a mai szerepe egy modern vallalati strukturaban. Mivel ez nemzetkozi hattérrel
rendelkezd szakma, igy az International Group of Controlling altal kiadott Controller szotar
meghatarozasa lesz a mérvadé ebben, melyek kelléen visszaadja a jelenkori értelmezést.
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Horvath Péter (2007: p15) Controlling: Ut egy hatékony controlling rendszerhez cimii konyvében
a kovetkezo definiciodt adja: "4 controlling olyan funkciokat dtfogo iranyitasi eszkoz, amelynek a
feladata a tervezés, az ellendrzés és az informdcio- -ellatas oOsszehangolasa. E feladat
megvalositasaért a controller a felelos."

A Vezet6i kontrolling HR tdmogatéasa

Ma mar a dontéshozok és operativ irdnyitok igénye alapjan, kiilon mellékagként jelenik meg ez a
funkci6. Minden, a fotevékenységet tamogato teriiletet elért az ellendrzés €s a monitoring igénye,
igy a digitalizaciés megoldasok ezeket a vallalati egységeket is elérték és igényeik alapjan kertilt
kialakitasra a sziikséges rendszerek felépitése, az adatok, informacidk gytijtése, szelektalasa és
megfeleld riportok formajaban az bemutatasa. A csak szigoruan vett pénziigyi elemzéseken mar
tulvagyunk, elérkezett a specifikus, a megfelelé informacids csomaggal eldallitott riportok ideje,
a személyzeti teriilet tdimogatasara.

A termelésben bekovetkezett szamos valtozas. A globalis vallalatok kezdték a sort, amikor a
gyartasi tevékenységek atszervezésre kertilt. A logisztikai megoldasok athidaltak azokat a korabbi
problémaékat, melyek egy sokkal roghdz kotottebb gyartasi folyamatot tettek lehetévé. Ezt ugyan
a jarvanyhelyzet kissé megtépazta, de tény, hogy ezzel az Gjfajta termelés iranyzattal a lerovidiilt
termékciklusok kezelése, tovabba a korabbi termékek masodpiacokon torténd tovabb élése,
kifuttatasa 01 lendiiletet vett. Nos, ma erre probal megoldasokat adni minden érintett vallalati
egység, legyen az a fétevékenységben miikodo vagy a tdmogatd vonal. Mésok az igények, igy mas
kérdésekre kell valaszokat adniuk a szakteriiletek vezetdinek.

Atértékelésre keriilt ezaltal minden eddigi megoldas, beleértve példaul a folyamatokat, a
kiilonb6z6 szervezeti egységek kapcsolatat, egymashoz vald viszonyéat (i-SCOOP, 2016). Amikor
transzforméciorol beszéliink, akkor ehhez sziikséges technoldgia birtoklasardl is gondolunk,
hiszen a megvaldsitas minden esetben a digitalizacioval kertiil valamilyen modon dsszefliggésbe.
Ha yj a feladat, a termék, az elvarés, akkor masok a szamok, az adatok, masképpen €s mast fogunk
mérni, kiértékelni és annak eredményeként valaszlépéseket tenni. Itt 1ép be a gondolkodasmod, az
azokban végbemend valtozasok, melyek, mint tudjuk nehezebben mennek, mint magéanak egy uj
koncepcionak a bevezetése.

A human teriiletre kihaté valtozasok is kapcsolatba keriilnek az 1j informatikai megoldasokban
rejlo lehetdségekkel. Ma a vallalati mikodés sikerének létkérdésévé valt a humanerdforras
megfeleld helyen és forméaban torténd kezelése, megtartasa és teljesitményének folyamatos
értékelése, akar egyéni, akar szervezeti egységek szintjén.

Itt jon fel az az emlékképem, amikor olyan nagyvallalatndl dolgoztam, ahol a humanpartneri
rendszer mellett komoly szolgdltatéi vénaval rendelkezett a személyzeti teriilet. Ebben nagy
lehetéségek vannak, manapsag pedig olyan 1j, relative olcso €s konnyen miikddtethetd hattérrel,
melynek nem feltétele az ERP megléte és széleskorii hasznalata (Rimon,2017; 102-103). Sok
pozitiv hozadéka van ennek a modern IT megoldasnak, hiszen olyan mintha vevoként vasarolna
valaki egyiizletben €s mozogna a kiilonb6z6 osztalyok és termékcsoportok kozott. Ezt persze
¢lesben, némi kényszertiséggel atélte az ¢l6 oktatds atallasa az online térbe, ahol a készségek
alapjan a hasznalat gyors elsajatitasa mar nem volt ilyen egyszert és gordiilékeny.
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A szolgaltato feliilet modot adhat arra, hogy nemcsak informacios bazisként tudjak haszndlni,
hanem egyéb kiegészitd funkciok is szerepet kapjanak. Kivald lehetOséget biztosit a
teljesitményértékelés miikodtetésére, s6t akar a 360° modszer alkalmazésara is, mely funkciok
elérhetévé valnak az adott idészakokban, hogy a korkords értékelés meg tudjon torténni. A
gazdasagi szereplOk valamennyien igénylik ezt a rendszert, de az iizletben, a piacon tevékenykedd
cégek esetén mas feltételrendszer kozott valdosul meg, mint az allami tulajdonu szervezetek
esetében, beleértve a kozigazgatast is, hiszen a torvényi szabalyozas, a keretek masok.

A keretek kapcsan természetesen nemcesak a jogi, szabalyzasi, torvényi keretek a meghatarozok.
A szervezeteken beliili szabalyok jelolik ki az utat, amennyiben pedig érdekvédelmi szervezetek
is vannak a cégnél, igy Osszetett kérdés a human teriiletet, a dolgozok érdekeit befolyasold
szabalyok bevezetése ¢s muikodtetése. Az értékelési rendszerek kialakitdsa, a nyomon kovetés
kérdése és az intézkedéshez sziikséges mérfoldkovek letétele mind része a TER komplex
rendszerének. Az allami szféra (Felméry, 2015) masképpen fogadja ezt a tényt, hiszen vezetdi
szintekre is harul feladat és az itt elvégzett munka véleményezése sok 0j kérdést és persze
hianyossagot dob fel. Ha ezt levetitjiik akar a kontrolling akar a human teriilet ellenérzésére, maris
lathato, hogy ami az lizleti szféraban mar bevett szokds, itt bizonyos eseteket kivéve komoly
hianyok is megmutatkoznak. Ebben van szerepe a vezetOknek ¢s a digitalizacionak, hogy a
kiilonbségek minimalizalhatoak legyenek, hiszen a munkaerdpiac egy ¢és ugyanaz minden
gazdasagi szereplo részére.

Az Allami Szamvevészék foglalkozik az allami érdekeltségek vizsgalataval, helyzetiik nemcsak
gazdasagi alapu elemzésével és annak kiértékelésével (Németh, 2020). Az itteni ellenérzések
kiilonbséget tesznek szervezet és szervezet kozott, hiszen a feladatkordk, a 1étszam, a struktira
mas és mas, tehat a standard vizsgalati metodika igyekszik figyelembe venni azokat a helyi
értékeket, melyek jellemzoek a vizsgalt szereplére. Mivel a toborzas, az egységes munkaerdpiac,
valamint az itt is egyre fontosabba valo szervezeti hatékonysag meghatirozo, igy a
teljesitményértékelés témakore is bekeriilt a vizsgalando témakorok kézé. Rogton azzal inditva
ezt, hogy vajon kell6 megalapozottsaggal miikodik-e a célok, elvarasok kijeldlése, nyomon
kovetése ¢s majdani kiértékelése. A célok meghatdrozasakor fontos, hogy azok mérhetdek
legyenek, kiilonben az egész folyamat létjogosultsaga valik kérdésessé és pontosan ellenkezd
hatést fog kivaltani, mint az eredeti szandék volt.

Ugyanez az iizleti terlileten mar annyira a mindennapok részévé kezd valni, féleg nagyvallalati
szinten, ahol komoly informatikai tdmogatdssal miikddik, hogy igazan kiilon elényként nem
gondolnak erre. Minden szerepld €l ezzel a lehetdséggel, tehat az ilyenfajta elsObbség mara
elmosodni latszik, még ha tobb esetben is lathato a sziget-elvii miikodés IT oldalrdl nézve.

Mint minden Uj elképzelést, ezt is tervezés eléz meg, amennyiben persze tényleg komolyan
gondolja az adott vallalat, hogy foglalkozik a kiszemelt teriilet informatikai fejlesztésével. Ha a
tervezett bevezetés komplex kérdést kivan megoldani, mindig az id6zités az, melyre szintén
érdemes gondolni, ha nem akarunk kontraproduktiv hatdst elérni, nem beszélve a befektetett
eréforrasokrol, melyek veszteségként jelennek meg Ugy, hogy tulajdonképpen semmi sem
kezdddott el. Csak a fejlesztok meglatasban bizni hit dbrand, mert rendszerint mas valosul meg,
mint amit vartunk.
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Az ligy belsé kezelése, az érdekek képviselete és az elvarasok 0Osszehangolasa teljesen a
projektindito vallalat kezében van, ott sszpontosul és a megfeleld projektciklusok, mérfoldkdvek
kijelolésével kell, hogy elére haladjon. Més tehat egy piaci, vagy globalis méretii cég, mas egy
Osszetettebb tulajdonosi szerkezetli vagy allami cég esetében a fejlesztés, bevezetés gondolata €s
gyakorlati megvalosithatosaga.

3.1.3. A controlling, mint koncepcio
A kontrolling harom pilléren allva végzi mindennapi feladatait a szervezeten beliil, melyet az
alabbi 2. dbra szemléltet részletesen.

2. abra Controlling koncepcio

Controlling - koncepcio

Filozofia Feladatok és eszkozok Szervezet
Vezet6i . Beszamolo
(. Tervezés
. ore szamvitel rendszer
Szamszerisitett €s
mérhetd Terv koltség | Stratégiai és | Hierarchikus | K6zponti
teljesitmények szamitas teljes |iizleti tervezés |felépitési  |kontrolling
alapjan torténd koltségen Eves tervezés |Terv/Tény |Uzletagi
ranyitas Uzleti Keretek Varhato tény | kontrolling
Megszemélyesitett | eredmény (budget) Beszdmolok |Funkcionalis
felelosség szamitas Projekttervezés | Atfogo teriiletek
Feleloség és Piaci fedezet | Analitikus vezetdi szerinti
hataskor egysége |szamitas koltseg informacids |kontrolling:
Terv Termék tervezés rendszer Beruhazasi
megallapodasok |fedezet Marketing
Reagalas a tervtdl |szamités Termelési
valo eltérésekre Kalkulaciok Pénziigyi
Hatéskorrel Eldkalkulacio K+F
rendelkezdk Tervkalkulacid Human
intézkedési €s Utodkalkulaciéd
eldrejelzési Kisérd
kotelezettsége kalkulacio

Controlling funkciot tamogato bazisrendszerek

Rendelés kezelés, Pénziigyi szamvitel, Targyi eszkoz gazdalkodas, Bér- és
fizetéskonyvelés, Anyaggazdalkodas, Id6 és lizemi adatok gytijtése

Forras: sajat szerkesztéssel a www.controllingportal.hu alapjan
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A kontrolling filozéfia, mely az elvi keretet biztositja a tevékenység elvégzéséhez. Szamszeriisiti
¢s mérhetdvé teszi a vizsgalt teljesitményt, feleldsségi kordket ad, tervez, eldre jelez és reagél az
eltérésekre az érintett dontéshozok bevonasaval. A feladatok és az eszk6zok elemei, a vezetoi
szamvitel, mely szamitdsokon, koltségkalkulaciokon alapszik. A tervezés, mely rovid és
hosszutavon szamol, kereteket, koltségeket, projekteket figyel. A kontrolling sajat szervezetén
beliil specializalédik a vizsgalt és monitorozott szervezet tevékenységére, egyiittmikodik,
figyelmeztet és korrigal.

A fent emlitett és lefektetett alapok mind a kontrollingszakszeri miikodését hivatott biztositani és
valamilyen szinten, féleg hasznalt mddszerei kapcsan standardizalt. Minden esetben figyelembe
kell venni az adott szervezet felépitését, tevékenységi korét, méret s jellegét, hiszen a kontrolling
miikddése beagyazodik a vallalati hierarchiaba és mintegy hidként és kommunikécios csatornaként
1s miikddik a dontéshozok €s a végrehajtok, illetve a felsd €s operativ vezetok kozott. Kapcesolatot
teremt a profit centerek és tamogato teriiletek kozott, 6sszefogja az egységeket a kdzos vallalati
cé¢lok megvaldsitasahoz.

Nagy szerephez jut itt is az emberi tényezd, hiszen sok mulik majd a méréseket, vizsgalatokat
végzd személyen, O is kulcstényezd lesz a célok eléréséhez. Definicios szinten - a kontroller
tevékenység kereteként -- az IGC altal megfogalmazott feladatkdroket mutatom be az alabbi 3.
abran.

3. abra Kontrolling feladatkorik

Kontrolling feladatkorok

A Kontrolling, mint vallalaton beliili szolgaltato:

e Adat és informaciok biztositasa, szelektalasa, feldolgozasa (igények kezelése)
e Koordinacio6 — profit, befektetési és koltség centerek

o Atlathatosag - miikodés, eredmények, vallalati stratégia

e A vallalat jov6ének szem el6tt tartdsa — eredmények, folyamatok

e (Célorientalt dontéshozatal, portféliomenedzsment

Forras: sajat szerkesztés, IGC alapjan

3.1.4 Kontrolling—szabalyozokor

A megfeleld eszkdzok €s modszerek hasznalatan mulik a hatékony kontrolling miikodése. Ennek
neve a kontrolling szabalyozokdr. A német vagy angolszasz vonalon mozogva, ez lehet egy
vezetési funkcioként értelmezhetd szerep vagy tamogatd eszkdzrendszerként is hasznalhat6. Ezek
megfeleld modon felépitve egy rendszerré allnak 6ssze (Musinszki, 2013).

Ciklusok ismétlodését mutatja a rendszer miikddése, tehat indult a tervezéstdl, kovette a
végrehajtas, a monitoring, majd a kiértékelés.
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Az emlitett szabalyozokor kiinduld pontja a teljesitmény mérdskaldjanak meghatarozasa, vagyis a
tervezés; a terv-tény Osszehasonlitdsok, melyek alapjan lathatdak azok az eltérések, amik alapjan
korrekciokat, intézkedéseket tehet a felelds vezetd (Musinszki, 2016). A kontrolling
szemléletmodja szerint az eltérések a vallalkozés és a vallalkozast koriilvevo kornyezet valtozasai
miatt szlikségszertien 1épnek fel, ezért nem "terheld bizonyitékok", hanem a tovabbi intézkedések
meghozatalat -- s igy a hatékonyabb miikodést -- megalapoz6 tényezok.

A vallalati miikodés folyamatait tehat igyekszik a kontrolling lekdvetni, az egyes gazdasagi
események nyomon kovetesének eszkdze viszont a szamviteli teriilet, mely magéaba foglalja a
konyvelést, a beszamold iddszakos elkészitését, az arrésképzést, a pénzforgalmi elszdmolasokat,
az elemzéseket. A kontrolling feladata az ellendrzés, illetve a koordinacid, mely az egyéni €s a
szervezeti célok 0sszehangolasat tdimogatja.

A hatékony kontrolling feltétele a feladat-, a feleldsségi és a hataskorok behatarolasa, tehat teljes
szervezet, benne pontos vezetdi szerkezet, mindez leszabalyozva, tervekkel, keretrendszerekkel,
tovabba koordinacios eszkozokkel. A koordinacid jelentheti a kapcsolatteremtési ¢€s
kommunikécids lehetdséget is a kiilonboz6 egységek kozott, beleértve a vezetdi szinteket is, mind
vallalaton beliil, mind vallalaton kiviil.

A kontroll-folyamat alapja a szervezeti célokon tulmenden az egységekre leképezett feladatok
standardizalasa. Ez mast jelent a fOtevékenységet végzd teriiletek szdmara, mast jelent a
kiegészitd, az Osszvallalati mitkddést tdmogatd terililetekre, de masképpen jelenik meg egy
beruhazasi tervben, ahol nemcsak a kovetkezo év, hanem az azt koveto két évre is kell kitekintéssel
rendelkezni, mindezt Gigy, hogy a teljes vallalatra vonatkoz¢ tervek lesznek ezen megvaldsitasnak
az alapjai, mind anyagi, mind szervezeti formajukat illetden.

Miutén ez a rész 0sszedll, jon a folyamatos monitoring tevékenység, hiszen a vallalati eredmények
rovidtavu kiértékelése fog képet adni arrél, hogy tartja-e az irdnyt a cég a kitlizott gazdasagi célok
felé, sziikséges-e modositas a teljesitményt add oldalon vagy a tervek oldalan, mert mondjuk az
adott gazdasagi helyzet feliilirta a cég lehetdségeit a kovetkezd iddszakra vonatkozdan. Ez mar
egy magasabb szintli rendszermiikddést és problémamegoldd képességet jelent.

A szervezeti egységekre lebontott elvarasok megfogalmazasa adja majd az érintett felelds vezetok
mozgasterének az alapjat, hiszen helyi szinten kell kezelnilik az elvarasok és elért eredmények
alapjan a sziikséges intézkedések megfogalmazasat és végrehajtasat is. Itt lesz jelentdsége az
operativ kontrolling munkanak, mely olyan vezetési tevékenységeket 0sszegez, mint a célok
meghatarozasa vagy adott esetben ujragondolésa, a kapcsolddo tervezés €s az iranyitas rovid- €s
hosszutavon, szem el6tt tartva a likviditast, a nyereségességet, tehat a miikodoképeségét.

A jelenlegi folyamatokat figyelembe véve, a gazdasagi szerepldk kornyezete, piaci, technolégiai,
tarsadalmi szempontok alapjan nézve egyre gyorsabban valtozik. A kontrolling feladata, hogy a
vezetés szamara kitekintést nyujtson a jovobeli helyzetre, még az esetleg nem lathatd torténésekre.
instrudlja 6ket arra, hogy kérdéseket megfogalmazva jussanak el olyan megoldésok felé, mely ezen
bizonytalan idészakban is fejlédést biztosit a vallalat szamdara. Ez idonként akar stagnalast is
jelenthet, de ez stabilitast is hozhat a cég szamara.
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Fontos kiegészitd elem a kiildetés és jovokép megfogalmazasa, ahogyan azt mondani szoktam ne
céltalan formaban teljenek egy cég napjai, hanem minden egyes Iépéssel a korabban meghatarozott
célok felé tartson, kelld figyelmet forditva a folyamatos monitoring tevékenységre, hogy az
anomalidk esetén gyorsan be tudjon avatkozni a kelld pillanatban. xx A stratégiai kontrolling a
hosszabb tavl kitekintés bazisa, mely eldre megy, de kérdéseket is megfogalmaz a dontéshozok
fele.

Ez a fejlodési irany — kiegésziilve az elszamolasi és felelsségi egységekhez kapcesolodo center-
kontrolling, a szervezet funkcionalis teriileteihez k6t6d6 funkcionalis kontrolling, illetve a projekt-
kontrolling specidlis teriileteivel —, egy modernebb, teljesebb kontrolling-szemléletet teremtett az
elmult években.

A stratégia kontrolling felértékelddése

Sokat ismételt téma a globalizacio, illetve a globalisan miikoddé vallalatok, ahol a stratégia
felértékelddott, egész egyszerlien a kornyezet villamgyors valtozdsainak hatasara. Mivel a
terjeszkedés sok vallalat motorjava valt, igy a vallalati stratégia alkotas szerepe is felértékel6dott
(Karmazin, 2016). Ezek a valtozasok nemcsak magat a stratégiai tervezést hozték el, hanem az a
szofisztikaltabb modszertani bazist és modellezést hoztak el, melyek nagyobb figyelmet kivannak
a szervezetektdl, ez lathatd Ansoff, illetve Vancil és Lorange szerzOparos kutatdsaiban. A
gazdasagi teljesitményt ért€keld mutatok jelentdsége hangsulyossa valt mar a tervezés
folyamatéaban, tehat a cél meghatarozasaval szemben a stratégiai tervezést sokkal hatékonyabbnak
itéltek meg a szervezetek, ennek megfelelden a modszer gyakorlati alkalmazésa gyorsan elterjedt
(Harrison, 1976). Ez stratégiai fejlodés a 1970-es évekre a matrix-gondolkodas felé iranyult,
vagyis az érintett szervezetek a stratégia megalkotasakor nem csak a szervezeten beliili tényezdkre,
hanem a kiilsé kornyezeti tényezdkre is hangsulyt helyeztek, mint a befektetések fontossagi
sorrendjének kialakitasa, vagy az er6forrasok felhasznalasi stlypontjanak meghatarozasa
(Balatoni — Tari, 2007).

A vallalatiranyitasi tevékenység egyre komplexebb feladattd valik a piaci koriilmények
valtozasaval, valamint a vallalati tevékenységek boviilésével, ezzel parhuzamosan a
dontéstamogatd funkcio szerepe és fontossaga felértékelddik. Sikerrel mitkddik a dontéstamogatd
funkcid, hiszen a vezetdk érdekében all, hogy a dontéshozatalkor a rendelkezésre alljanak a
sziikséges informaciok (Horvath, 2011) (Goresi, 2017). A vezetés alrendszereként a kontrolling
egyik fontos funkciondlis szerepe a tervezés, az ellendrzés, valamint az informacidellatas
koordinalasa. Fontos feladata még a tervezésen tul, a vallalati tevékenység teljeskorii és
rendszerszemléleti megfigyelése, meghatarozott i1d6 intervallumokban torténd értékelése —
sziikségszerinti modositdsa — informacidszolgaltatas €s ezaltal a tevékenység irdnyitasa az elére
meghatarozott stratégiai célok elérése (Gilinther, 2008) (Hahn - Hungenberg, 2001). Emellett
megemlitendd cél a szervezetek vezetdinek — id6ben torténd — pontos, megbizhato tajékoztatasa a
vallalkozéds helyzetérdl és milkodésérdl. A stratégiai dontéstamogatd funkcidt az operativ
miikddésrdl kapott informaciok alapozzak meg, ezaltal a véallalatvezetés meghatarozo részéveé valt
a kontrolling (Weber-Schéffer, 1999).

20



A vezetési, illetve vezetést eldsegitd funkceio és a stratégia egymashoz vald viszonyulédsa a stratégia
tervezés ¢s a kontrolling funkcid esetében, az egyik még ma is sokszor feltett kérdés, a maga
dilemmaival egyiitt. Az elméleti szakemberek szerint — melyben egyetértettek egészen az 1980-as
évek végéig — a kontrollingot alapvetden a vallalatok operativ iranyitasi tevekénységeként tartjak
szamon, amely jellemzden egy éves idészakra koncentral. Az angolszasz kutaték olyan modellt
alkottak, melyben szétvalasztottdk a stratégiai tervezést, a stratégia alkotast és a kontrolling
funkciot, amelyet menedzsment kontroll néven hataroztak meg (Anthony - Govindarajan, 2006),
mivel alapvetden eltérd szempont- és eszkdzrendszerrel operdld irdnyitasi alrendszereknek
tekintették.

A német szakirodalomban, majd nemzetkdzi szinten is elfogadott, stratégiai kontrollingként
jelenik meg ennek a kontrolling koncepcidnak ¢és eszkOzrendszerének a stratégiai iranyitas
szintjére torténd kiterjesztése (Chapman, 2005). A brit és amerikai szakirodalmakban kissé
eltérden, stratégiai koltségmenedzsmentnek vagy stratégiai vezetdi szamvitelnek nevezik ezt az
eszkozrendszert és strukturat (Bromwich, 1990). mely meghatarozasok a kiilonbozd teriiletekre
torténd fokuszuk miatt kiilonboznek.

Az 1980-as évek végére meghatarozdva valt az a vélemény, miszerint a stratégiai iranyitas szintjén
is sziikség van a célok pontos megfogalmazasira (Zéman, 2016) és teljesiilésiiknek —
megvaldsitdsuknak mérésére. Stratégiai kontrolling szerepkdrben a stratégiai irdnyitas szintjén,
tehat tamogatja a célok konkrét megfogalmazasat azok teljesiilésiik és megvalositasuk mérését
(Zéman, 2016). A stratégiai kontrolling hatékonysdganak javitasara tobb Osszetett modszer és
eszkoz is fejlesztésre kertilt, melyek koziil a legnagyobb attorést hozta a Balanced Scorecard.

3.2 HR

Mar a korabbi szdzadok is meghatdrozoak voltak napjaink HR teriiletének és miikddési
modelljének a kialakuldsaban, igy érdemesnek tartom visszatekintéssel kezdeni, hogy az érintett
vallalati szakteriiletek 0sszefiiggései is érthetoek legyenek.

3.2.1. A HR fejlédésének fontosabb allomésai

A Human Resource Management (HRM) terminologia haszndlatos az angol nyelvi
szakirodalomban, de Magyarorszdgon jellemzOen az emberi eréforras menedzsment kifejezés
hasznalatos (Karoliny-Poor, 2017). Az emberi eréforrds menedzsment egy olyan elméleti és
gyakorlati tudés, amely az emberek hatékony vezetésére iranyul (Beer — Spector et al. 1984). A
mai, egészen Osszetett vallalati kihivasok kovetkeztében 1étfontossaguva valt egy olyan 6nallo
funkcionalis munkakor létrehozéasa, amelynek egyik feladata az alkalmazottakkal valo foglalkozas
¢s gondolkodas, a masik pedig annak megvalaszoldsa, hogy mi mddon lehet az embereket
eredményes, sikeres munkavégzésre birni (Juhdsz — Matiscsakné 2013). ,,4z emberi erdforras
menedzsment (EEM) azon funkciok kélcsonosen egymasra épiilo egyiittese, amelyek az emberi
eroforrasok hatékony felhasznalasat segitik elo az egyéni és szervezeti célok egyidejii
figyelembevételével” (Farkas — Podr et al, 2003; 24. p.), mely alapjan és a szerzok szerint a
célorientalt megkozelités is része a pontos meghatarozasnak.
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A személyiigyi tevékenység folyamatos fejlodott alatt és tobb periddus alatt érte el jelenlegi
formajat. Ebben igen komoly szerepe van a torténelmi forduldpontoknak és a gazdasagi
korszakoknak. Az angolszasz torténelmi fejlédés alapjan hat fejlédési szakaszt ismeriink
(Armstrong 1995). A McKenna — Beech (1998) kutatasai alapjan az 1800-as évek vége fel¢é alakult
ki a welfare personnel (WP), vagyis szocidlpolitikai személyzet koncepcid, amelynek feladata
kiilonbozé programok kialakitasa volt, mint a munkanélkiili-segély, tappénz és a dolgozoi
lakastamogatas biztositasa, mely még mai szemmel is haladonak tekintheto.

A kovetkezd allomés a személyzeti adminisztracidé (Personnel Administration) kialakulasa volt,
amelynél a véllalatvezetés tamogatasanak céljabol bekeriilt az alapvetd feladatok kdzé a toborzas,
az idébeosztas, a fizetési rendszerek, valamint a képzés és személyzeti nyilvantartas. A vallalatok
megndvekedett méretének kdszonhetden a masodik vilaghaboru és az 50-es évek kozotti iddszak
intenziv fejlodési szakasznak tekinthetd, mivel jo néhany szolgaltatdssal boviilt a személyzeti
szakteriilet, mint példaul: alapképzés, fizetésadminisztracid, munkajogi tandcsadas stb. Ebben
az id6szakban terjesztették ki vallalati szintre a kollektiv szerzddés feletti alkut (McKenna —
Beech, 1998.).

Az 1960-1970-es években felgyorsult a foglalkoztatotti létszamndvekedés a személyzeti
szakteriileten, és boviilt a foglalkoztatdssal kapcsolatos jogszabalyi kornyezet is. Az akkori
gazdasagi helyzet hatasara elindult a személyzet szegmentéldsa, megduplazodott a tradicionalis
személyzeti funkcidk rendszere (Karoliny — Podr 2017). Az 1980-as években mar a vallalkozasi
szféraban is megjelent a személyzeti szakteriilet, és feladatai k6z¢é tartozott a vallalkozasok
kezelése, a vallalati kultara kialakitasa. Az 1990-es évek az Gn. ,,poszt vallalkozési fazis”, amely
mar magaval hozza a stratégiai szemléletet.

Egy masik megkozelités, — mely a francia Peretti nevéhez flizOdik — 6t fejlodési szakaszt
kiilonboztet meg, amely részben maés tartalommal, révidebb iddintervallumokkal jellemzi.

Személyzeti Adminisztracié (Personnel Administration),

Az 1950-es évekre jellemzd megoldas a mai munkatigyi teriilet feladatait latta el, mivel a vallalati
miikddés az emberi eréforrashoz tarsulé adminisztrativ tevékenységek fontossagat erdsiti. Ezek a
gyakorlatban a fizetések €s az alkalmazési szerzodések nyilvantartasat és kezelését jelentette,
amely boviilhetett a vallalat sajatossagaira jellemz6 egyéb feladatokkal, mint munkavédelem,
joléti juttatdsok stb. (Bokor - Szdts-Kovats et al. 2014) Ezek az adminisztrativ feladatok a
kovetkezd fejlodési iddszakokban is megmaradtak, illetve kibdviilve a vallalati és az emberi
er6forras menedzsment tevékenységekkel egyiitt, egyre széleskoriibbé és Osszetetté valtak. A
technologia fejlodésével ezeket a feladatokat sziikséges digitalizalni. Elhelyezkedését tekintve —
a szervezeten beliil — vagy 6nall6 csoportként/osztalyként a véllalati torzskarban, vagy a gazdasagi
vezetOség alatt volt megtalalhato.

Személyzeti Menedzsment (Personnel Management),

A korabbi idészakhoz képest, a f6 valtozasat a vallalat tobbi funkcionalis teriiletei k6zé torténd
beilleszkedése hozta, amely — ennek megfelelden — az 6nalld szakmai teriiletként torténd
elismerését eredményezte. A személyzeti tevékenységek A szervezeti elhelyezkedéshez
kapcsolododan fontos megjegyezni, hogy a munkaiigyi és a személyzeti funkciok elkiiloniiltek.
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Megerdsodott a szakteriilet funkcionalis jellege, ennek megfelelen a torzskarbol kikeriilve egyre
gyakrabban kozépvezetdi, vagy felsd vezetdi poziciot is betoltott a teriilet irdnyitasaért felelds
vezetd, példaul személyzeti igazgatd megjeldléssel (Bokor - Széts-Kovats et al, 2014; 44. p.).

Emberi Er6forras Menedzsment (Human Resource Management)

A kovetkezd idészakban, az 1970-es években — mivel a munkaer6 mar nemcsak
koltségtényezoként jelenik meg — mar vallalati er6forrasnak tekintendd. Alapkdvetelménnyé
valik, hogy a kiilonb6z6 HR rendszerek ¢&s tevékenységek integralt valtozatban ¢és
rendszerszemléletben szolgaljak a vallalati célokat és elindul a tevékenység vallalati
értékteremtési folyamatokba valé integraldsa (Bokor - Széts-Kovats et al, 2014; 45. p.). Igy
alakulnak ki olyan Osszetett tevékenységek, mint a toborzds és kivalasztds, a munkakorok
kialakitasa, a teljesitményértékelés, a kompetenciamenedzsment — amelyek mar alapelemei a mai,
modern emberi eréforras menedzsmentnek is. A HR harom kiilonb6z6 teriileten kapcsolddik a
vezetOkhoz: szolgaltatas (pl.: a munkavallalokkal kapcsolatos adminisztrativ és szakmai jellegli
feladatok), tandcsadas (pl.: kinevezés, motivalas) és koordinacié (pl.: vezetdi és munkavallaléi
egylittmiikddés az tizleti célok elérése érdekében) Byars és Rue (2006).

Stratégiai Emberi Er6forras Menedzsmentet (Strategic Human Resource Management)

Az ,,ember a legfobb érték” szemlélete jellemezte az 1980-as években ezen szaktertilet 1étrejottét,
— mely felvaltva a klasszikus HR szerepeket — a maga segitd, tdimogatd, stratégiai jellegével. A
HR teriiletre Gigy tekintlink mar, mint a vallalati kultira feleldsére, stratégiai partnerre, és mint
szakértére, amely a human kontrolling tevékenység modern kialakitdsdn és eszkozeinek
alkalmazésdn alapul. Amennyiben stratégiai szinten jelenik meg az emberi
eréforrdsmenedzsment, akkor ez vizsgalattal jar, mely kihat az egész gazdalkodé szervezetre,
szerepet vallal a vezetdi vizio valdéra valtasaban, egészen az operacioig €s ezek alapjan még a
sziikséges modositasokban is szerepet vallal (Ambrus — Lengyel, 2011; 230. p.). E vélemény
kapcsan eltér az a vélekedés, hogy inkabb a kiils6 partnerek altal elvart feladatok kivitelezése és
eredményes végrehajtdsa a mérvadd, a human teriilet szerepe ebben inkabb az, hogy munkajaval
hozzajarul ennek teljesitéséhez (Ulrich, 1998; 24. p.).

Nemzetkdzi Emberi Er6forras Menedzsment (International Human Resource Management)
Azok a vallalatok, ahol a vildg szdmos orszagdban megtaldlhatok, naluk az emberi eréforras
részleg is globalis (Podr, 2015). Szamos nemzetkozi trend alakitotta ki a HR ezen 1épcséfokat,
ilyenek, mint a globalis vagy transznacionalis orientaci6, a munkaerdpiacok eltérd jellege, a
nemzetkdzi mobilitds, az interkulturalis érzékenység ¢s kommunikécio, a vezetési gyakorlat. ,,4z
emberi eroforras menedzsment az alabbi funkciok és tevékenységek kélcsondsen egymasra épiilo
egyiittese: emberi erdforrds stratégia, emberi erdforrds tervezés, munkakortervezes, munkakor-
értékelés, osztonzesmenedzsment, munkaero- ellatds: toborzas, kivalasztas, teljesitményértékelés,
emberi eroforras fejlesztés, munkaiigyi kapcsolatok.” (Farkas — Karoliny et al, 1997; 32. p.).

Az iizleti vildag meghatdrozé eleme az allandosult valtozas, a mindségre torténd torekvés, a
gyorsasag ¢és a koltségoptimalizalas ijabb szintjeinek keresése és elérése, ez lathatdé az emberi
eroforras nemzetkozive valasanal, illetve a digitalis transzformaci6 feladataira.
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Ebben helyzetben jott 1étre a HR valtozasmenedzser-szerepe. ,,Ebben a szerepiikben a HR
teriileten dolgozok a szervezet tuléléséhez és megujulasahoz sziikséges valtozas katalizalasaert és
veghezviteléeért valo felelosséget vallalja fel. A HR-nek fontos szerepe van a szervezetek valtozasi
képességének megteremtésében és megorzésében, igy egyfajta belso valtozasi itigynokként
tevékenykedik.” (Bokor - Szdts-Kovats et al, 2014; 58. p.) Tehat pro aktivitast képviselve,
azonositja a valtozas szempontjabol kritikus folyamatokat, elkdtelezettséget general irantuk,
illetve akciokat tervez és menedzsel. Az adminisztrativ szerepkorbdl torténd kilépés siirgetd
kérdése itt is felmeriil, hiszen ezek a feladatok okozzak a HR legnagyobb leterheltségét, ezaltal
pedig kevés erdforrasa és motivacioja marad a valtozasmenedzsment komplex feladatdhoz. Pedig
ennek relevancidjat a jarvanykezelési intézkedések még inkdbb eldtérbe hoztak, hiszen Podr —
Balogh et al. (2021) szerz6k HR kutatasai alatdmasztjak, hogy az emberi eréforras gazdalkodas
teriiletének meghatarozo feladata van a jarvany okozta problémak kezelésében.

3.2.2. A HR szervezeti elhelyezkedése és a kontrolling

A gazdalkodo szervezeteket koriilvevd gazdasagi, tarsadalmi és politikai kdrnyezet két biztos
dolgot jelent szamukra: A bizonytalansagot és az allandosult valtozast. Ennek megfelelden a
vallalati kontrolling tevékenységen beliil tovabb erdsddik a human teriiletre fokuszalo szerep, mely
magaban hordozza ¢és felértékeli az egyediséget, a tudast és a valds idejli reagalast a piaci
igényekre. Tudjuk, hogy az alkalmazottakkal 6sszefliggd koltségek jelentik a vallalatnak az egyik
legnagyobb anyagi megterhelést, az emberi erdforrassal, a human tékével valo hatékony
gazdalkodas kiemelt fontossagu feladat lett, — mivel mas eréforrasoktol eltéréen — ez az eréforras
képes folyton meghjulni, profitot termelni és egyedi arculatot adni a véllalatnak. (Gébor, et al.
2020)

Napjainkra az ember, — mint human téke — a legfontosabb értékként épiil be a szervezetek
mindennapi életébe mely szdmukra az egyetlen tartos, hatékony, meguajulni és fejlodni képes része
a miikddésiiknek. Szinte minden masolhato, legyen az szolgaltatas, termék vagy infrastruktura. Az
amerikai General Motors egy korabbi vezetdje, Alfred Sloan nyilatkozta ezzel kapcsolatosan azt
az igen taldlo mondatot, hogyha maradhatnak az emberei, akkor egy id6 utan vissza fogja szerezni
az eszkozoket is (Gandossy; Effron et al., 2004.). Ezek a szavak is jol mutatjadk humaneréforras
szervezetekben betdltott szerepét, illetve az azzal vald hatékony gazdalkodas kiemelt fontossagat
egy vallalatnal.

A humaner? helye a szervezetben

A kozgazdasagtan sziiletése oOta foglalkoztatja a tudomanyt a humdaneréforrasok tarsadalmi-
gazdasagi jelentdsége ¢s ez kiilondsen kiemelt témakor napjaink impulziv gazdasagi folyamatai
kozepette. A jelenkor valtozasai mellett komoly hangstllyal jelenik meg huméneréforrasokban
rejlé potencialok, készségek és képességek kibontakoztatasa, illetve hasznositdsa, amellett, hogy
mara olyan, a jovOt befolyasolo tényezdk jelentek meg, mint a természeti eréforrasok csokkenése,
a technologiai forradalom, a gazdasagi koordinaciés zavarok (gondoljunk csak a covid
vilagjarvanyra és az azzal jard termelésvisszaesésre, illetve logisztikai lancokban okozott
torésekre) megjelenése. A humaneréforras menedzsment (Human Resorce Management = HRM)
azon funkcidk, tevékenységek kolcsondsen egymasra ¢épiild egylittese, amelyek az
humanerdforrasok hatékony kiaknazasa, tigy, hogy azonos idében veszi figyelembe az egyéni és
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szervezeti célokat. Ezen célok a sikeres egytittmiikdodés és profitszerzés miatt, jobb, ha egyeznek.
Ezeket a gondolatokat a téma jeles alakjai is alatdmasztjak, Armstrong szerint a Human Resource
Management (HRM) maér egy stratégiai megkdzelités, amely azt a célt szolgalja, hogy a
szervezetben, illetve a szervezetért dolgozo embereket — mint az egyik legfontosabb eréforrast —
nemcsak megszerzik, hanem fejlesztik, iranyitjak és elkotelezetté teszik (Armstrong, 1995; Major
Laszl6 2005) szerint a HRM alapvet6 célja a szervezet fennmaradasanak, esetleg ndvekedésének
biztositasa- egyidejl szervezeti hatékonysag mellett (Hegedus, 2013).

A human eréforrdsmanagement feladata a gazdalkodd szervezetekben azt a kereslet- kinalat
egyensulyat megtalalni, amelyben a munkavallalé a képességeinek és szakmai kompetencidinak
maximumat tudja adni, és amelyet a munkaltatdja a megfelelé kompenzacio, tovabbképzés stb.
ellenében tud nyujtani. Ennek az egyensulynak az elérése miatt a vallalatoknak hossz tavu
humanpolitikai stratégiat kell alkalmazniuk, amelyek kiterjednek azokra a részletekre, mint a
munkavallalok szdmanak tervezése, toborzasa, kivalasztasa, beillesztése, megtartasa,
teljesitményértékelése, 0sztonzd javadalmazasi rendszerének miikodtetése, valamint az egyre
fontosabba valo szervezet-, személyzet-és vezetésfejlesztés. Az 1980-as évek koriil terjedt el az a
szemlélet, miszerint a szervezeti kultirat a vallalaton beliili vezetési stilus, valamint a vallalaton
beliili szokasok egylitteseként hataroztdk meg (Molnar, 2017).

Napjainkra ez megvaltozott és mar egyfajta rendszerként értelmezik. Olyan rendszerként, amely
alkotéelemeit azon értékek, hiedelmek, attitidok, meggy6zddések alkotjak, amelyeket az adott
gazdalkodast végzd szervezet tagjai elfogadnak, példa és kdvetendd mintaként allitjak dnmaguk
¢s a szervezetet alkoto tagok szamara.

A Human Eréforras szerepe a szervezet ¢letében

Ahogy azt fentebb mar emlitettem a szervezeti rendszereken beliil két nagyobb csoportot tudunk
elkiiloniteni, az egyik a targyi, a masik az emberi. Az emberi tényezd az, amely sokkal inkédbb
meghataroz6 szereppel rendelkezik, mivel ez képes sajat értékein feliil tobbet alkotni, és az igy
megszerzett nyereség (profit), jelentdsen noveli a cég értékét, attraktivva valik. A vallalat
munkatérsai és a management egyiittese adja ki a human eréforrast, gazdalkodasi szemmel nézve
azt az emberi (human) tékét, amely a cég piacon vald értékét képviseld szellemi tokével
azonositjak. Strukturalis tokének nevezziik azt az értéket, amely az emberi toke eredményeként a
cégnél targyiasul. A két tOkerész egyiittese fejezi ki a vallalat szellemi tokéjét. Napjaink ki¢lezett
piaci versenyeiben a gazdalkod6 szervezetek értékét jelentésen meghatarozza a hatékony
humaner6forrds menedzsment, tovabba a szellemei tokével vald gazdalkodas.

A tudas alapu kdrnyezetben a humén kontrolling feladata, hogy hatnia kell olyan teriiletekre, mint
a tudds megalkotdsa ¢és integraldsa a vallalaton beliil, a tudas adaptaldsanak folyamata, valamint
annak irdnyitasa, tervezése, ellendrzése és ezen folyamatok valos idejii elemzése, értékelése,
illetve Osszehasonlitasa. A szellemi tokérdl elmondhatjuk, hogy bar az emberi (human) tdke,
szervezeti (strukturalis) toke és a vevoi (kapcsolati) toke egyiittesével jelent egységet, kiilon-kiilon
is kiemelt figyelmet érdemelnek (Fenyves et al., 2018).

Az emberi toke a gazdalkodast végzd szervezetnél alkalmazasban allok know-how-jat, készségeit,
képességeit, relevans szakmai tapasztalatdnak egyiittesét jelenti. A szervezeti toke a piaci altal
megfogalmazott igények teljesitése miatt csoportositott szervezeti kapacitasokat foglalja magéba,
amig a vevoi toke a szervezeten kiviili kapcsolatokat foglalja magéaba.
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3.2.3. A vallalatok HRM teriileteit ér6 hatasok

Az 10 évezred korabban ismeretlen kihivasokkal bdvitette a napi életét a piacon tevékenykedd
vallalatoknak, szervezeteknek. Ez csak bdviilt a fenntarthatosag adta feladatokkal, melyet a
pandémia €s a nyersanyaghiany tovabb fokozott. Ez hozta a nagyobb fokt bizonytalansag érzését,
amellett, hogy a versenykornyezet egyre erdsebb lett. Nehéz kiigazodni a termékek és
szolgaltatasok vildgaban, de az élmény keresése sokkal szignifikansabban jelenik meg a vevoi
gondolkodasban, mint korabban. Mindezt tigy, hogy a termékek ¢életciklusa egyre révidebb.

Ha pusztan a vallalati miikodést vessziik alapul ebben a névekvd gazdasagi iddszakban, lathato,
hogy a frissen belépd Y generacidora mar nem a hosszabb tava — itt egy-két évnél hosszabb
id6szakra gondolok lojalitds a jellemzé a munkaadojuk felé. A cégek ekdzben vergddnek a
kornyezettudatossag csapdai, illetve a tulajdonosok €s a versenytarsak altal diktalt koltségnyomas
kozott. A feltorekvd piacok novekedése, példaul a BRIC’s orszagoké — a lehetdségek mellett
komoly kihivast is jelent, foleg megint csak a koltségek €s a logisztika oldalarol nézve.

Az emberi eréforrasmenedzsment mindent megtesz, hogy a szakmai valtozésait ¢és kihivasait
kezelni tudja, igyekszik ezt sokszor globalis szinten, legyen az a munkaeré menedzsment — mely
hozza magaval a kiilonboz6 kulturak osszehangolasanak ¢és egyesitésének kényszerét, vagy akar
emlithetjiik a felfedezett tehetségek instrualasat, vagy a re-lokacids iranyvonalat. A fokozodd
teljesitménykényszer ellenére elégedetté kell tenni a munkavallalot, mely szintén nehéz feladatot
r6 a HR szervezetekre, egyszerre kell globalisan és helyben rugalmassagot vinni a folyamatokba,
(sok esetben ellentétes szabalyozoi kornyezetben). Természetesen a helyzet idénként hoz uj
lehetdségeket is, — példaul az SSC szolgaltatasi forma — de a koltségek itt is komoly befolyassal
birnak, hogy a globalis allaslehetéségek ebben a valtozd HR kornyezetben tigy tudjanak mitkodni,
hogy a hosszatavu személyzet helyett projekt és interim stadtuszokat hoznak létre.

Erre egy konkrét példa, amit a General Electric konszern ugynevezett ,,A hatarok nélkiili
viselkedés” -ként jelol, melynek célja, hogy lebontsédk a termelékenység novelését gatld tipikus
akadalyokat, példaul a tarsasagon beliil, az egyes divizidkat elvélasztd funkciondlis és foldrajzi
korlatokat, vagy a feldolgozas, az értékesités, a belfoldi és a kiilpiaci tevékenységek kozotti
kiilonbségeket. A hatarok nélkiiliség eszméje azt fejezte ki, hogy szinte barhol a vilagban végzett
tevekénységek feltételei megegyezzenek. A kifejezés azt is magéaban foglalta, hogy a GE-ben a j6
Otletek és gyakorlatok atvételére mindenki nyitott legyen, fliggetleniil attol, hogy az hol sziiletett
(Marer, 2002 és Hamori, et al, 2021). Nyilvan ennek eredményessége sokban fiigg az iizleti kultara
jellegétdl, hiszen Magyarorszag a nemzeti alapu szervezeti kultirak csoportjai kozil a jol miik6do
gépezethez tartozik (Hofstede & Hofstede, 2008). Ide elsdsorban a német kultaraju és nyelvii
orszagokat soroljak, amely orszagokban a szervezetekre az erds tervezés, a szabalyozott miikddési
folyamatok ¢és a biirokracia minden szinten jellemzd, tehat a német kulturalis hatés jellemez.

3.3A HR és kontrolling kapcsolata

Ertekezésem érinti a két fontos, a vallalati miikddést segitd, kiegészitd €s ellendrzo teriileteinek
megismerését és azok kapcsolddasi pontjainak a vizsgalatat is.
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3.3.1. HR és kontrolling — A human kontrolling

A HR controlling a szervezeten beliil a valos humdneréforrassal valé gazdalkodas kiemelt
fontossaga, annak felértékelddése, timogatasa miatt jott 1étre. A human kontrolling feladata igen
komplex, mert nemcsak a munkavallalok kapcsan jelentkezd kozvetlen koltségeket koveti le,
hanem felépiti és monitoring alatt tartja a teljes koltségrendszert, melyek a munkavallalokhoz
kapcsolddnak, legyen éppen oktatds, képzés, munkavédelem, vagy egészségmegdrzés. Az ehhez
sziikséges mérések elvégzésére a megfeleld keretek kijeldlése és a feltételek biztositasa sziikséges.
Nemcsak eldjelez a megfeleld vezetdi szinteken, de hasonléan a standard vallalati kontrolling
feladatkoréhez, részt vallal a kiilonbozo vallalati dontések kell megalapozasaban is.

A személyligyi controlling céljai sokrétiiek, egyesitik azokat a célokat, miszerint a humén oldalrol
segiti a szervezetet céljainak megvalositasat, a megfelel6 munkaerd biztositast, a mar meglévo
munkaerd hatékony szervezését, alkalmazéasat, tovabba a munkavallalok elégedettségét is
figyelemmel kiséri, biztositja. Meg kell emliteni, hogy a HR controlling a tervezési kalkulaciohoz
a vezetdi szamvitel tervkalkulacios adatait hasznalja.

A human controlling nagyon j6l strukturalhatd, igy beszélhetiink stratégiai, kozéptava és operativ
human kontrollingrol. A stratégiai rész a human stratégiara helyezi a fokuszt, feladatai kozé
tartozik a hosszu tavok célok elérése érdekében a megfeleldé mennyiségli és mindségii
munkavallalo biztositasa. A kozéptavh elem a meghatarozott célokra koncentral, mig a human
elem, a cél eléréséért kitlizott feladatok egységekre bontasat, és a megvalositas 1épéseire fokuszal.

A fentieket 0sszegezve elmondhatd, hogy a humén controlling, egy olyan tdmogatd rendszer,
amely a befektetett koltségek és azok megtériilését 0sszegzi. A munkavallalok szokasait tekintve
az a tendencia, hogy elOnyre szeretnének szert (egzisztencialis, anyagi) tenni, vagy valamilyen
veszteséget szeretnének elkeriilni. A HR management itt, mint funkcié- tdmogatd, 6szténzo,
ellendrzd szerepet is ellat, hiszen a vallalat szerves részeit, a munkavallalok szervezettel vald
azonosulasat ¢és a sikerhez valo hozzaadott értékeit mérik fel. A véllalatok akkor érnek el sikert és
profitot, ha stabil eszk6z) bazis mellett vilagos a kdzos cél, és ezért a szervezet tagjai fejlédnek,
hozzaadjak a személyes értékeket, amelyet személyiségiik, tudasuk és tapasztalatuk jelent.

Mint sok minden egyéb, a hadi felhasznalasbol érkezett az {izleti szféraba, ilyen a
teljesitményértékelés is.

A hasznalt modszerek sokszor eltérnek, ezt tapasztaltam mdar kordbban is a humdan tertiletet
vizsgalva. Régi metodikdk keriilnek eld, ha egy Osszetett kompetencia alapt felvételi rendszett
nézek, mely még haborut kdvetden az angolszasz fegyveres eréknél volt alkalmazasban. Ez egy
komolyabb elokészitést igényld felvételi eljaras, mivel ott van az inditd, igényld teriilet, mely
leadta az igényét az (ij munkaerd felvételére. O fogalmazza meg a szakmai igényeket, kéréseket
¢és 0 véleményezi a jeloltet a sziik, szakmai értelemben vett eredmények alapjan. Szintén jelen van
a human teriilet a maga kérdéseivel és képviselteti magat a felsfvezetés, ahol a teljes vallalatra
vetitett elképzelések, feltételek, elvarasok jellenek meg. Iddigényes, mert szervezni kell és nem
egy klasszikus interjunyi tartamu, hiszen az egyideji résztvevok szama is joval tobb. Polgari
hasznalatban eldszor a telekommunikécio teriiletén jelent meg ez a technika.
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Ritkan taldlkoztam ilyen verzidval, palyafutasom alatt, de emlékszem egy tobb Oras, kiilonféle
modulokbol all6 meghallgatasra. Mas vélemények szerint ezt mar kordbban is alkalmaztak német
vallalatok, hogy egykorben komplex felmérésen keresztiill gydézddjenek meg a jeldlt
alkalmassagarol.

Szintén ismert ez a modszer a keleti cégek esetében, ahol a klasszikus szervezeti felallas mellett
projekt tipusu feladatokra felkésziilve, csapatok felallitasanal alkalmaztak ezt, igy kiilonb6zo
szervezeti egységek munkdjat, energiajat tudtak egy adott cél érdekében integralni (Gonda, 2019).
Ebbdl is lesziirhetd, hogy a vallalati miikodés képes adott célokért uj 6sszeallitasban is szervezni
a feladatokat, akar a tertiletek kapcsolati rendszerének megvaltoztatasaval is.

Human kontrolling valaszok

A vilagcégek masfajta igényeket tamasztottak az arculatot meghatarozo tevékenységiik
tamogatasat végzo szakteriiletek felé. Mivel valtozott az elvaras a normal vallalati kontrolling fel¢,
illetve valtozott és boviilt a HR tevékenységi kore, igy értelemszeriien a human szakag kontrolling
feladatai is valtoznak. Az orszdgokon atnyuld és azokat Ujra Osszekapcsold munkavégzés uj
kihivasokat generalt. Ha megnéziink egy jo nevli nemzetkdzi oktatdsi intézményt, ott a vilag
minden részérdl érkeznek az oktatok és a hallgatok. Egy nagyvallalat ma ugyanigy miikodik, ha
toborzéasrol van sz6. Keresi a tehetséges, beintegralhatd embereket, akik belépve a cég
rendszerébe, kiilon vilagaba, a késObbiekben mar azon beliil maradva mozognak a vilag kiilonb6z6
pontjai kozott, akar hasonlo beosztasban vagy iddvel egyre magasabban. Ez komoly feladat, mely
ismételten sok elOkészitést igényel, hiszen mind a célorszagok, mind a jeldltek kozott nagyobb
kiilonbségek is lehetnek, melyeket Ossze kell hangolni a célok érdekében. A HR teriilet is
rendelkezik szolgaltatoi rendszerekkel és régios kozpontokkal, melyek adott esetben nemcsak a
sajat vallalat szdmara, hanem kifelé is dolgoznak, s6t vannak mar erre kifejezetten szakosodott
haldzatok is a vilagon. Sok nemzetkdzi cég ezen, szintén tobb foldrészen tevékenykedd céget keres
meg ilyen jellegli igényének kielégitésével. A vilag valtozik, masképpen miikddnek a cégek,
olykor kotott idore, rovidtavra, projektalapon keresnek munkatarsakat (Creative HRM Strategy).

3.3.2. A human kontrolling az allami szféeraban

A HR teriilet kontrolling tevékenységének fokuszpontja masra helyezddik az {izleti teriileteken ¢€s
masra az allami vallalatok vagy kozszféra esetében is. Mig a profitorientalt cégek esetében az
optimalis jelolt megtaldlasa ald rendelnek minden egyéb feltételt, addig ez az allmai teriileten
sokkal kotottebb rendszerben valosul meg.

A szervezeti mikodés mindig fiigg a dontéshozo, illetve a felligyeleti szerve altal képviselt
iranyvonalnak. Itt az alaptézisek rogton meghatarozasra keriilnek, kezdve onnan, hogy van-e
éppen létszamfejlesztés vagy 1étszam stop van. Ha igen, akkor hova lehet felvenni embert, ha nem
akkor ez teljeskorii-e vagy bizonyos stratégiai poziciokra megengedett. Lehet-e nyugalloméanyba
vonult munkavallalot visszafoglalkoztatni, ha igen, azt milyen pozicioban.

Milyen bértomeg all rendelkezésre az adott évre vonatkozdan és milyen létszammal kalkulal ebben
az esetben. Tervezi mar a bérndvekményt, akar differencialva a kiilonb6z0 teriiletek kozott.
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Ide érkeznek tovabbi igények a teriiletekrdl, kezdve a képzések, oktatasok szervezésétdl a
munkaidd nyilvantartasaig, minden olyan funkcio, mely kontrolleri tevékenységet kovetel.

A méretektdl, jellegtdl fiiggden, de jellemzden képviselteti felsdvezetdi korokben magat a teriilet,
igy a HR funkcidok mentén halado6 kontrolling is részt vallal ebbdl, ha méasként nem is, de riportok
eldallitasaban mindenképpen. Tovabbi feladatkdrként jelenik meg a tevékenység fliggvényében a
kiilonb6z6é munkabiztonsdgi, munkavédelmi, ruhazati és egyéb ellatasi témakordk kontrolling
tevékenységének elvégzése, a sziikséges tervezések Osszeallitasa a beérkezd igények alapjan.

Az informatikai hattér igen vegyes képet mutat. A HR teriilet sok esetben sziget-elven digitalizalt,
tehat ahol van is mar vallalatiranyitasi rendszer, ott sem a férendszer moduljaként, bels6 elemként
mikddik a rendszer, hanem interface kapcsolaton keresztiil raszallit informaciokat az ERP
szisztémara.

Szamos helyen tapasztaltam, hogy még a kiilonb6z06, a HR szakteriilethez tartozo6 nyilvantartasok
sem egy rendszeren beliil kerlilnek feldolgozasra vagy az adatok tarolasra és nemegyszer
kiilonboz6é excel alapt tabldzatokban megy a napi adminisztracid elvégzése. A teljesitmény
értékelése, az egyéni, illetve szervezeti egységekre bontott ellendrzés, szamokérés masképpen
jelenik meg az allami vallalatok esetén. Az értékelés jellemzden naptari évben gondolkodik tehat
eleve a projekt alapt feladatok elvégzésének szdmonkérése, értékelése, ellendrzése és esetlegesen,
kiilon dijazasa szamos adminisztrativ akaddlyba iitkdzik mar a hasznalt iddintervallum alapjan.

A projektek kontrolling tevékenysége, a megvaldsulasok ellendrzése, a beruhazasok
megvaldsulasa, a fejlesztések lekovetése nincsen kozvetlen kapcsolatban a HR altal mukodtett
ellen6rz6 €s monitoring feladattal. Ez ismételten megneheziti a hatékonysag lekdvetését errdl az
oldalrol, igy ismét hatranyba keriil mind a véllalat, mind a munkavéllal6. Sem a cég nem tudja
kozvetiteni megfeleld modon az elvarasokat, sem a munkavéllald nem tud beszdmolni a kelld
idészakban.

Mindezt vizsgalva vagy vizsgalni probalva jutottak el odaig, hogy a kérdést megfogalmaztak,
egészen az alapok visszamenve, hogy a feltételek Osszeallitasa megfeleld volt-e. Ilyen maga a
mérhetdség meghatarozasa, melyhez megfelelden jelolték ki a tervezett célokat. Ide egy megfeleld
litemezés ¢és az ehhez kapcsolodd monitoring tevékenység sziikséges. A részeredmények
kiértékelése nemcsak fontos, hanem beavatkozasi lehetdség megteremtésével lehet azt
folyamatéaban is kézben tartani.

Itt ismét belép a digitalizacio kérdése. Van-e erre megfeleld rendszer, van-e, aki ezt szakszertien
kezeli ¢és a kell6 mindségli riportok kinyerhetéek ebbdl. A pandémia itt tett egy érdekes
engedményt, hiszen eldkeriiltek a képességek fejlesztését célzo torekvések és megjelentek a
felhdalapu, egyszeriien és gyorsan beiizemelhetd programok, ezek lekezelésére.

3.3.3. A TER miikodése

Amikor a kutatasban feltettem a kérdést, hogy valaki egyetért-e az egyéni teljesitmény mérésével
¢s értekelésével, addig a valaszok egységesen igenldek voltak, hasonloan azzal, hogy jarjon-e az
értékelés eredménye valamilyen elénnyel, esetleg hatrannyal. Amikor ugyanezt a kérdést tettem
fel, csak a szervezeti egységekre vonatkozdan, akkor mar megoszlottak a valaszok.
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Az iddintervallumot illetéen ismét érdekes eredmény volt, hogy az éves iddszak volt mind a
gyakorlat, mind a vélemények kapcsan a meghatarozo. Itt ismét belép a kérdés, ki fog értékelni,
hogyan teszi azt és féleg milyen informatikai timogatas 4ll majd rendelkezésére ehhez.

Az értékelések alkalmazéasakor jelentkezik az idétav kérdése, a projektek, rovidtavu feladatok
lekezelése, - ki fog emlékezni, egy éve elején lefutott két honapos idészakra az adott év végén,
amikor értékelni kell, mi tortént akkor vagy mi nem, milyen csuszas volt és kinek a hibajabol.
Szerintem senki. Tehat itt van egy nem athidalt ellentmondas, mert a feladatok realizalasanak
iddigénye, a projektek kifutdsa nem szinkronizal az értékeléssel. Ehhez jonnek még tovabbi
paraméterek, ilyenek a magantényezOk, amik altalaban a teljesitmény romlasat, csokkenését
hordozzak magukban, mégsem hibaztathato feltétlentil érte a munkavallalo maga.

Tény, hogy a dolgozok, vezetdk igénylik a visszajelzést a munkajukrol, hozzaallasukrol,
viselkedésiikrdl, munkahelyi kapcsolataikrol és persze a pontosan lemérhetd feladatvégrehajtasok
sem hianyozhatnak ebbdl, legyen az éppen pozitiv eldjeli vagy elmarasztal6. Formalis és
informalis alapon azért miikddik a rendszer, de jellemzden szubjektiv médom, hiszen a szakmai
eloljaro altal kozvetitett ilizenet jut el értékelésként a dolgozohoz, igy nem biztos, hogy
teljesmértékben pontos képet kap arrdl, hogyan végezte a munkéjat és milyen része volt a vallalat
kitlizott céljainak megvaldsitasaban.

Nehezebben mérhetd mar példaul egy oktatasi intézmény, egy oktatd vagy egy tisztviseld
munkdja, hiszen nehezebb azt a korrekt mérészamot, feltételrendszert kialakitani, mely tényleg
valds képet ad az adott szervezet vagy munkavallalo tevékenységérdl az arra az értékelési
1ddszakra vonatkozoan.

Megint csak 1j fejezet, ha allami szinten probaljuk ezt 6sszeépiteni, mert itt is a szolgaltatd tipust
szervezet és szervezeti gondolkoddsmod az alap, melyre felépitheté a pontos elvards az adott
dolgozdval szemben, mely egyéni célok, amik valoban mérhetéek. Ehhez sziikséges 0sztonzd
rendszer kiépitése, ez is az elégedettséget, a munkaerd megtartasat hivatott biztositani, mindezt
egy kolcsonosen miikodd nyiltsaggal. Itt ismét ki kell térnem arra, hogy a TER kapcsan csak akkor
tudunk hatékony miikddést biztositani, ha eldre lefektetjiik a célokat és az értékelési metodikat,
mind az egyéni, mind a szervezeti egységekre vonatkozoan.

A huméankontrolling kérnyezeti tényezdi és mérési lehetdségei az alabbi 1. tdblazatban lathato.
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1. tablazat A human kontrolling és TER Gsszefiiggései

A human controlling kérnyezeti tényez6i és mérési lehetéségei a TER rendszerének segitségével*

Koérnyezet

Kiilso

Belso

Tényezdok

Tényezdk elemei

Tényezok

Tényezok elemei

Szocioldgiai tényez6k

tarsadalom osszetétele, gazdasag
fejlédése, kdrnyezet- és
egészségvédelem, csalad, értékek,

Munkaeréallomannyal
kapcsolatos tényez6k

létszam, dllomany mennyiségi,
mindségi valtozasa

Technoldgiai, technikai
tényezék

elvart képzettség, gyartasi ciklusok,
termékek fejlédése, termékek
designja

A bérrendszer jellemz6i

bérszinvonal, juttatasok,
fluktuacid

Gazdasagi tényez6k

Unid, beruhazasok, versenyhelyzet,
olcsdbb, bedramlé munkaeré

Képzésirendszerek
jellemzdi

Uj, kvalifikalt vagy meglévok
képzése, life-long-learning

Politikai tényez6k

kormanyzat szocialis politikaja, multi
véllalatok viselkedése, Transzatlanti-
viszony, EU piacok helyzete

Informacids rendszerek

IT tdmogatas mérete, jellege,
Osszetétele

Erdekvédelem,
szakszervezetek

szerepuk, jelleguk, erejik

Munkahelyi légkor

elégedettség a célokkal,
tajékozottsag, tajékoztatas,
intézkedésekrél, dontésekrél,
felel6sségrol

Mérési lehetdségek:

Létszamosszetétel

beosztas

végzettség

munkaidé, foglalkoztatas
jellege

Személyi jellegii
koltségek hatékonysaga

Személylgyi koltséghanyad

munkakorkoltségek forgasi
sebessége

személyi jellegli raforditasokra
juto netto termelési érték

Tovabbi lehetéségek

egy fére jutd koltségek

fluktuacio

szervezeti hatékonysag,
szellemi téke

*sajat szerkesztés

A sziikséges hattér kialakitasa

Megjelent a kereskedelemben oly sokszor hallott vevéélmény fogalma a HR és az azzal szorosan
egylttmiitk6dé HR kontrolling teriiletén is. Ez az a gondolkoddsmoéd mar megjelenik a mitkddést
segitdé programokban, illetve azok kezelésében, latvanydban. Ezen rendszerek nemcsak
szolgaltatasi céllal jottek 1étre, hanem szdmos, a human teriilettel, a teljes szervezetre vonatkozd
adatokat és informaciokat és adatok tarolnak. Hozzaférésiik egy komplex, a jogosultsagokat kezeld
1épcsO  segitségével biztosithatd az adott egyénnek, szervezeti egységnek, vagy illetékes
vezetonek. Jellemzden ide telepiil mar az on-boarding oktatés, - a tevékenység ismertetésétol a
munka- és tlizvédelmi oktatdsokon at egészen az IT- rendszerekre vonatkozo képzésekig, - az
alapvetd céginformaciok, bemutatkozdsok, telefonkonyv, vallalati hierarchia, aktudlis hirek,
tudnivalok, melyek kdzvetett moédom mind a hatékonysag novelését, az informaciok aramlasat,
ujraelosztasat timogatjak (Barna, 2023).
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A felhasznaloi feliilet

A szamitogépes programok ¢€s az elérhetd feliiletek rengeteget valtoztak az elmult évek soran. A
kiilonboz6 IT megoldasok immar a HR igényekhez és a munkavallalokhoz igazodnak, mindezt
ugy, hogy konnyen kezelhetd, egyértelmiien lathaté feliiletet adjanak, melyet az adott felhasznald
- a megkapott hozzaférések alapjan — személyre szabottan tud ugy beallitani, hogy a szamara
legfontosabb és gyakorta hasznalt funkciok keriiljenek eldtérbe. Ez szintén nagyban segiti a
hatékony, gyors munkavégzést és a felhasznaloi élményt egyarant eléri.

Itt alapvetéen mindegy, hogy a rendszert lizemetetd milyen miiszaki megoldas mellett dont, legyen
az vason futas vagy felhdalapu, ezt részben a helyi GDPR szabalyzat hatdrozza meg. A dolgozok
részérdl a felhasznalobarat, egyszeriien kezelhetd ¢és foleg aktualis adatokat, informaciokat
tartalmaz¢ feliilet konnyli elérése a lényeg. Pont olyan, mint egy hivatal, ahol vezetheti a
munkaidejét, szabadsagot igényelhet, tijékozodhat egyéb munkahelyi szolgaltatasokrol,
ellendrizheti a személyes adatait, kérelmeket adhat fel az illetékes vezetdk felé. Az emlegetett
munkahelyi well-being feladatat egésziti ki, tehdt minden a munkaerd elégedettségérdl és
megtartasarol szolhat, amennyiben a cég ezt a feliiletet erre a funkciora is kelld6 modon ki tudja
hasznélni.

A rendszer lehetdséget biztosit a HR teriilettel valo kozvetlen kommunikacidra, ha éppen online
térben kell mozogni, akkor szervezetéek a megbeszélések, illetve alkalmas lehet dokumentacio
feladasara, koroztetésére is. Mod van a rendszerrel kapcsolatosan is fejlesztések igénylésére.

A teljesitményértékelés elinditasa

Miutan a vaéllalat a teljesitmény értékelése mellett dont, sziikséges ennek a muikodéséhez a
megfelelé iranyokat meghatarozni, majd ennek alapjan kiépiteni a rendszert. Altalanos, hogy az
egyéni értékelés kapja a foszerepet, emellett szamos vallalat a szervezeti egységek eredményeit is
gorcs® ald veszi. Ehhez sziikséges az iddintervallumok, értékelési rendszerek, elvarasok
hozzéarendelése is.

Amennyiben a dontések megsziiletnek a feladat megvalositasdhoz két fontos dologra rogton
sziikség lesz, az egyik, hogy a megfeleld operativ vezetdi szintek megnyerésével kommunikalasra
keriiljon a szandék a teljes vallalati szervezet iranyaba. A masik, hogy megfeleld informatikai
tamogatasa legyen egy olyan rendszer miikodésének, amely kozvetlen elérhetd valamennyi
munkavallalo szamara, tobbfunkcids és egyszeriien kezelhetd.

Azt is el kell donteni, hogy milyen jellegli lesz az értékelés modszere, ki végzi azt el és milyen
szempontot figyelembe vételével teszi, ehhez milyen bemeneti informaciokat hasznalni, formalis
vagy informalis, csak szakmai el6ljaro altal keriil sor a véleményezésre, melye némileg vitatott
szubjektivitasa miatt is avagy kétoldala, oda-vissza alapon kozeliti meg a kérdést, esetleg 360°
modszerrel torténik-e, mely a legdsszetettebb, de egyben legobjektivabb modnak tartott modszer,
jar-e eldénnyel, esetleg hatrannyal, kapcsolddik-e ehhez tovabbképzés, oktatds. Amennyiben ez a
klasszikus, vagyis kozvetlen eloljaroi értékelés, akkor ez annyit jelent, hogy a kdzvetlen szakmai
felettes egyediil végzi ezt el a sajat véleménye alapjan és a legtobb esetben dont az esetleges
elényokrol és hatranyokrol, juttatasokrol, képzésekrdl, errdl pedig tajékoztatja a HR teriiletet is.
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Atfog értékelés

Jelenleg a legatfogdbb értékelésnek tartott 360° mddszer hasznéalata nem terjedt el, mely egy
megfeleld idoéintervallummal kombinalva maximalis hatékonysagot jelenthet az értékelésben.
Azért err6l a modszerrdl tudni kell, hogy a sziikséges feltételeket tekintve is joval Osszetettebb a
ma hasznalatos, felettes vezetd altal kozvetitett értékeléssel Osszevetve. Csokkenthetoek a
szubjektiv elemek, de joval felkésziiltebb vezetdi habitust kivan a rendszeres taldlkozas a
beosztottakkal tigy, hogy az értékelés oda-vissza miikodhet, tehat kdnnyen kaphat az értékeld is
negativ biralatot, mely konfliktus helyzetet neki is kezelnie kell. A szélesebb korben és nemcsak
a vallalati szervezeten beliilrdl szerzett informaciok dsszegyiijtése és féleg azok megfeleld helyen
torténd kezelése igen nagy koriiltekintést igényel a vezetoktol. A korkoros elv, mely a 4. dbran
lathato, itt nemcsak az adott szervezeti egységen beliili, hanem estlegesen a vallalat mas tertileteit
érintd, az értékelt esetében relevans munkakapcsolattal rendelkezd teriiletek is megszolitasra
keriilhetnek. A kutatdsban ez meg is jelent, mint vélemény, hogy a feladat ellenére nem elég
képzettek ilyen téren azok az operativ vezetdk, akik végeznek ilyen értékeléseket, mert a
vélemény- és nézetkiilonbségekbdl adodo fesziiltséget nehezen tudjak jol kezelni.

4. abra A 360 fok felépitése

360° értékelés elemet

25%

m 10 kiils6-belsd vélemény = Konzultativ jelleg
= Objetivitas Biztonsag

Forras: sajat szerkesztés

Ez a forma, rovid értékelési intervallumokkal és SMART célok alkalmazasaval hozza el a
hatékony értékelés modszerét.

Korabban volt szerencsém olyan nagyvallalati szervezetben dolgozni, ahol — ha sziget-elven is,
de — az ERP rendszer mellett mikodott egy teljeskortien a munkavallalok részére 1is
szolgaltatasokat nyujtd6 HR informatikai feliilet. Ez a digitalizacids szint kivalo lehetdséget adott
arra, hogy SMART célok kijelolését kovetden ezek nyomon kovetése és kiértékelése is meg tudjon
torténni a megfeleld6 modon és minél kevesebb 1d6t €s energiat felhasznalva erre a feladatra. A
platform hasznalata egyszerti, attraktiv, konnyen kezelheté minden felhasznal6 szamara, ez az a
szint, amikor felhasznaléi élményrdl tudunk mar beszélni. Természetesen a cég egészét tekintve
nem mindenki vélekedett errdl igy, hiszen minden teriiletnek a sajat fejlesztési igénye a
legfontosabb és nem gondolkodnak a teljes szervezet szintjén. Az 5. abra illusztralja a lehetséges
modszerek és célok tarhazat a SMART célok esetében.
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5. abra SMART célok

CELOK és et 1
MODSZEREK ,FAST & SMART target-setting” miikodése
Ko6zépvezetdi szinten hianyzo tudas €s akarat, hogy a
kozépvezetok — megfeleld képzést kovetden — tudjak,
KEPZES hogyan kell levezetni az ilyen értékeld megbeszéléseket €s
ne csak béremeléshez kapcsolddjon az éves
teljesitményértékelés.
SZERVEZETI Fontos, hogy az értékelés eredményét a
KOMMUNIKACIO munkavallal6 is megismerje!
SMART célok tulajdonsagai
TULAJDONSAG | Specifikus | Mérhetd | Elérhetd| Relevans Hatl‘;‘gt‘é‘t’thoz
Honnan . Hozzajarul-e a
Mit probal | tudja majd, lTeny!eg cég . -
. ehetséges . Mikorra éri el
CEL pontosan hogy lorni bevételeinek (12
elérni? mikor érte | € ST | hsvekedéséhez ezt a celt:
el? azt? ?

Forras: sajat szerkesztés

3.4 Informatika

A véllalatok mikodésében nagy hangsullyal szerepel az informatika, mely az elmult idészak
kiilonboz6 valsagai hatasara felértékelddott. Az agilis szervezetek reagaloképességének az egyik
kulcsa a IT szakteriilet allapota €s fejlesztési lehetdségei az Ipar 4.0 tiikrében.

3.4.1. A vallalati kontrolling és a digitalizacio hatdsa

Az informatika fejlodése a legtobb iparagban lehetdséget teremtett a szervezeti funkciok és ezaltal
a kontrolling intenziv fejlodésére, alapvetéen 10 és eltérdé szemléletli iranyitasi eszkozok
megalkotéasara és alkalmazéasara (Rado, 2019). Az ipari termelésben a 1970-es évektdl kezdodott
az MRP I. (Material Requirements Planning) fejlesztése és gyakorlati alkalmazisa. Az MRP
rendszerek az anyaggazdalkodasi, raktarozdsmenedzsment technoldgiai tdmogatasabol
novekedtek Osszetett rendszerekké, figyelmen kiviil hagyva a szervezet mas eszkozeit és forrdsait
Osszetettsége hivta életre az MRP II-t, ami a gyartasi er6forrasok tervezésének rendszereit
jelentette. Ezen jellemzden termelési-logisztikai jellegli rendszerek voltak, kontrolling fokuszuk
nem terjed ki a szervezet egészére.
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Komoly valtozasokat hozott az 1980-as évek vége, amikor a vallalati informatikdban addig
meghatarozo, kozpontilag tizemeltetett nagyteljesitményli szamitdgépeket levaltotta az elosztott
rendszerek, melyek alkalmazasa lehetvé tette, hogy a szervezeti miikodésben egyre tobb személyi
szamitogép jelenjen meg, mindezt halozatba szervezett formaban (Grant, 2000). Ennek
megfelelden a tarolt adatok mennyisége egyre nagyobb méretet 6ltott és a vallalatokon beliil a
menedzsment funkcio bévilt a milkodési teriiletekkel. Nagy hangsulyt forditottak a
megndvekedett adatmennyiség taroldsara és a technologiaja fejlodésével kiemelt feladattd valt az
adatok informaciova torténd atalakitasa, feldolgozéasa (Radd, 2019). Az igény erdsodésével a
vallalati vezetdk érdekelté valtak, hogy a nagy mennyiségli adathalmazok feldolgozéasaval —
kiilonb6z6é modszerekkel — a miikddés szempontjabol jol hasznalhatd elemzések késziiljenek
(Jacobs - Weston, 2006).

Id6kozben sziikségess¢ valt az informacidk strukturalasa, aggregalasa ¢és Osszetettségiik
csokkentése, amellyel megfelelden tamogatni lehet a vezetéi dontéshozatalt. Ennek alapjan
egyértelmi, hogy a vezetéi informacios rendszerek kialakitasa kozvetlen Osszefiiggésben all a
vezetdi informacidigény felmérésével, ezért az 1980-as években olyan 11j alkalmazéasok jelentek
meg, — késébb programcsomagok forméjaban — a piacon, amelyek elsédlegesen a kdzépvezetdi
szinten megfogalmazott informacidigények kielégitésére fokuszal, egy-egy funkcionalis teriiletre
igazitott, rogzitett formatumu riport készitését biztositd vezetdi informacids rendszerek. Ettdl az
iddszaktol a szervezet szinte Osszes funkcidjara kiterjedt az informatika és az informatikai
rendszerek halozata.

A kontrolling rendszerekben az adatok informacidva torténd atalakitasa, mind funkcioként, mind
eszkozrendszerként komoly valtozast hozott (Sziray et al., 2004). Az 1990-es évekre megjelent a
vezetOk szamara — egy, a versenyképességre szintén komoly befolyéssal bird6 megoldas, —a BSC
(Balanced Score Card). Ez egy olyan — a szervezeti jovoképnek leforditott atfogd mutatdészam-
rendszere, (Kaplan — Norton, 1996), amely egyszerre hatiroz meg egy stratégiai
teljesitményértékelési (Ante, et al., 2018) és egy vezetési rendszer keretet is (Hanyecz, 2006).

A vallalatot koriilvevo kiilsé kornyezetére, a szervezet belsd mitkddésére ¢és a vallalat-kdrnyezet
tranzakcioira vonatkozo informaciok céliranyos és allandosult beszerzését, feldolgozasat, tarolasat
lehetévé tevd hardver- és szoftverek Osszessége a vallalatirdnyitasi informacids rendszerek, az
ERP-k (Enterprise Resource Planning), (Grant, 2000). Ezen rendszerek alapelemei azok a
modulok, amelyek a véllalat egyes funkciondlis teriileteit jelentik, ilyen példaul az
eszkozgazdalkodas, az értékesités, a kontrolling, a logisztika, a szdmvitel vagy a termelésiranyitas.

Az ERP rendszerek fejléddése napjainkban kiemelt szerepet jatszik napjainkban a vezetdi
dontéshozas eldsegitésében (Jacobs — Weston, 2007) (Rado, 2019). Mérfoldkonek tekinthetd az
ERP rendszerek fejlesztése terén az SAP 2019-es (SAP HANA), amely komoly innovacids szintet
jelent és alapvetden valtoztatja meg ezeket a rendszereket, azzal, hogy a BI (Business Intelligence)
rendszerek strukturalt alkalmazasanak elvei szerint miikodik.

Egységes folyamatot képeznek mind a koltség szamitasok, mind az egyéb pénziigyi tranzakciok
¢s mindez egy strukturalt — felhdalapt — adatbazisban érhet6 el. Az igényld altal jelzett idében
rendelkezésre allnak az informacidk, az adatszolgaltatdst nem csak a pénziigyi, hanem mas
szakteriiletek moduljaival is lehet bdviteni a kés6bbiekben (Gyenge, et al., 2019). Az eltérdé —
business intelligence részét képezd — analitikai rendszerek integralt applikacioként illeszthetdk,

35



melynek hatasara létrejon egy platform alapu adat ¢s informécids szolgaltaté rendszer, amely
azonnali, dinamikus és tovabbfejlesztheté (Rado, 2019).

Ezek az ugynevezett iizleti intelligencia megoldasok, — BI (Business Intelligence) — olyan modern
alkalmazasokat ¢és technologidkat jelentek, melyek célja, hogy az odailld adatokhoz wvald
hozzaférés biztositasdval €és azok tarolasaval, valamint széleskorii elemzési lehetdségekkel
segitsék eld a vallalati dontéshozatalt. Maguk a megoldasok tartalmazzak az adattarolasi, a valos
idejl jelentéskészitési, analitikai, predikcios és adatbanyaszati eljarasok modern formait (Negash
— Gray, 2008), mely rendszerek alkalmazésa csak 1989 utan valt elterjedtté (Hawking — Sellitto,
2010). A digitalizacios fejlddésnek kdszonhetden ezen rendszerek és modszerek elterjedése és
gyakorlati alkalmazasa az évek sordn egyre meghatdrozobba valt, a jelentdsszdmu uj
informacioforras 1étrejottével, az egyre kedvezdbb vételart technikai eszkdzok kombinacidjaval
1j id6szak kezdodik.

A pandémias idészakok erdsitették azt a trendet, hogy a mobiltelefonok, az online vasarlas
folyamata, a szocialis haldzatok, az elektronikus kommunikécié vagy a GPS technoldgia egyre
novekvé méretekben general adatforgalmat, melyek strukturdlatlan formdban, nem egy
adatbazisban, nagy mennyiségli jelként vannak jelen, varva a megfeleld feldolgozast ¢és
felhasznalast. Ertékes informaciokhoz juthatnak a szervezetek, akar a bels6, akar a kiilsé
kornyezetbdl szarmazé adatokra gondolunk (Mayer-Schonberger — Kenneth, 2014).

A felhasznalési teriilet Osszetettsége, az ottani igények és a fejlesztési koltségek, alapvetden
befolyasoljak a BI eszk6zok fejlesztési iranyvonalait, igy ezeknek tobb, egymastol akar jelentdsen
eltérd valtozata is 1étezik, tehat nincs jellemz6 rendszer, amely univerzalisan alkalmazhato lenne
minden esetben ¢és teriileten (Hawking - Sellitto, 2010), de jonéhany esetben a BI eszkdzok
kombinalt alkalmazésardl beszélhetiink (Gyenge et al., 2019). A BI rendszerek bevezetése soran
sziikséges célok meghatarozasa ugyanolyan fontos feladat, mint magénak a rendszernek a
megtervezése, vagy adott vallalati kornyezetbe implementalas (Gyenge et al., 2019).

Viltozasok az eldrejelzések terén

Az eldrejelzések készitése (forecasting), az egyik sarkalatos pontja a jol miikodé kontrolling
tevékenységének, mely — élve a digitalizacid, az informatika fejlesztései adta lehetdségekkel —
egyre hatékonyabb modszerekkel €s megjelenitési modokkal dolgozik. Fontos, hogy akinek
szanjuk a jelentéseket, elemzéseket, elorejelzéseket konnyen el tudjanak igazodni a trendek,
szamok surfijében, levonva ezekbdl a megfeleld kovetkeztetéseket, ezzel megalapozva az
optimalis dontéseket. Az elsé iddszakot a megérzésen alapuld eldrejelzések (Forecasting 1.0)
jelentették, melyet kovetett a tablazatba foglalt forma, az excel alapu elérejelzés (Forecasting 2.0).
A kovetkezd 1épés a mddszertani fejlédés soran az lizleti intelligencia rendszerekben torténd
elérejelzés (Forecasting 3.0), majd a legijabb — a Forecasting 4.0, — ami mar prediktiv elemzési
modszerekkel, fejlett statisztikai algoritmusok tdmogatasaval késziil. Ez a gyakorlatban azt jelenti,
hogy a nagy adathalmazok felhaszndlasaval, algoritmusok altal feldolgozott, statisztikai-
matematikai szamitdsokkal automatizalt eldrejelzések sokasaga készithetd, hozzaigazitva az
1gényld szakteriilet vezetdi altal tamasztott igényekhez, legyen az az adatok Osszetétele vagy
megjelenitési formdja. Ezzel a moddszerrel gyorsan €s egyszerlien lehet az eldrejelzéseket
elkésziteni, igy konnyebben ¢€s elére meghatarozott iddintervallumokban lehet az elérejelzés—tény
eltéréseket vizsgalni. A szervezet, a szakteriilet akciokényszerének novelésére kivald modszer,

36



mert a részletes ¢és pontos eldrejelzések hatékonyabb reagalast tesz lehetévé a piac altal
megfogalmazott kihivasokra, hatdsokra. Ennek eredményeképpen a szervezeti iranyitas
paradigmavaltason megy keresztiil, analitikus—reaktiv helyett proaktiv—eldre mutatova fejlédik
(Gulyas, 2017).

A KPI-ok (Key Performance Indicators) elézetes meghatarozasa az egyik alapkdve a megalapozott
elorejelzések készitésének. A KPI-ok olyan mutatoszamok, amelyek a folyamatok kdvetését teszik
lehetévé és azokrdl adnak informaciot a vezetOk szamara (Peral et al., 2016). Ezeket a
mutatoszamokat mar felhasznaljak a stratégiaalkotds soran, tehdt a kovetkezd iddészak
célkitlizéseinek meghatarozasara, valamint azon teriiletek jellemzésére, melyek komolyabb
eréforrasokat igényelnek (Boda et al., 2005).

A digitalizaci6 eldretorése hatassal van a gazdasdg minden szerepldjére iparagtol és cégmérettdl
fiiggetlentil és befolyasolja a vallalkozasok és allami szervezetek miikodési folyamatait. Az adat
¢és az informaci6 nemcsak, hogy felértékelddott, de napjainkra mar fontos termelési tényezovée valt,
nélkiilézhetetlen kontrolling elemé valva. A kontrolling tevékenységhez nélkiilozhetetlen adatok,
informaciok és az ezt tamogato informatikai megoldasok mar nem csak az adatok 0sszegytijtéséért
¢s bemutatasaért felelések, hanem az azokban rejldé Osszes lehetdség kiaknazasaért is. Lathato,
hogy a korabbiakkal ellentétben mar nemcsak a vallalat fétevékenységét vagy az azokhoz
kozvetleniil kapcsolodo teriileteket timogatjdk a megfelelden talalt adatok, informéciok, hanem a
kontrolling jovoltabol az egész human teriilet is részesiil ezekbdl, igy juthat el a gazdalkodd
szervezet a teljesitményértékeléshez sziikséges adatokhoz, igy kaphat megfeleld platformot, ezek
kezeléséhez, gylijtéséhez, bemutatasahoz is. Az adat egyfajta modern ,,nyersanyaggd” valt, amely
javitani képes a vallalkozasok eredményességét €s alapjat tudja képezni egy ujfajta adat vezérelt
tizletnek is. A kontrolling munka beleértve a tervezés, terv ellendrzés, vezetoi
informacioszolgaltatas, dontéselokészités és teljesitmény mérés mindségét s lehetdségeit eddig is
meghatarozta a rendelkezésre 4ll6 adatok mennyisége, teljessége €s mindsége.

»Az elmult években végbemend adatvagyon gazdalkodasi és informatikai innovaciok, valamint az
Adattarhaz és Big Data rendszerek és a rdajuk épiilo adatkiakndzdsi megoldasok fejlodése uj
lehetoségeket nyitottak meg a kontrolling munka szamara.” (Vajda, 2021).

Mivel a vallalatok miikodése Osszetetté valt, valamint a piaci koriilmények folyamatos valtozasa
egyre gyorsabb reakciot kivan meg a vallalatoktol, igy informacios igényiik is magasabb a
korabbinal. Hacsak abbol indulunk ki, hogy mennyi 4j tény, tudnival6 ért el benniinket az internet
koraban, akkor konnyli megérteni, hogy milyen mennyiségli adatra van sziikség nemcsak a napi,
hanem a hosszutavu miikodéshez. A megfeleld adat felértékelddott, feldolgozasa kdzponti szerepet
kapott, a digitalizacio pedig ipari méretekben konnyitette meg a hozzajutast, szelektalast,
értelmezést €és a hasznositast (Lypak et al., 2018) (Lo Franco — Compagno, 2018). Ha azt mondjuk,
hogy a human tertilet immar stratégiai szinten szerepel a véllalati miikddés hierarchiajaban, akkor
idevonatkoztatva is igaz az informaciok beszerzése, a mindségi adatok aktualizaldsa (Nagy et al.,
2021). Ezt egy kivalo onkiszolgalo feliilettel kiegészitve eljuthatunk egészen a munkavallalok altal
tamasztott informacidigényig, ide integralhat6 a teljesitményértékelés digitalizalt formaja.
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A Kontrolling modul (CO)

Mivel a vallalat belsé szamviteli igényeinek koordinalasa, feliigyelete és optimalizalasa is a
kontrolling feladata, igy a tényleges eredmények dokumentalasa és a tervezés is idetartozik. Az
egyes részteriiletek eredményességi és koltségszamitasait, — mint a teljes-, rész-, kozvetlen koltség,
fedezet stb. — valamint a teljes szervezet gazdasagossagat ellendrzik, illetve informaciot
szolgaltatnak a menedzsment részére, tobbek kozott a dontések meghozataldhoz. Az ERP rendszer
a kontrolling moduljan keresztiil timogatja az operativ és stratégiai célok elérését.

Maga az emlitett modul tobb elembdl épiil fel, ami eltérd célok elérését teszi lehetdvée, illetve a
kontrolling jellemzd kérdéseit képesek megvalaszolni. A koltség- és arbevétel szamitasban (CO-
CEL) gytjtik a kontrolling szdmara a koltségeket, bevételeket, melyek esetében a legtobb érték
automatikusan keriil a pénziigyi konyvelésbol a kontrolling modulba. A kéltséghely szamitas (CO-
OM-CCA) segitségével megvizsgalhato, hogy az adott cégnél hol és milyen kozvetett koltségek
meriilnek fel. Az altalanoskoltség-rendelésekkel (CO-OM-OPA) a koltségek intézkedés
orientaltan gytjtheték ¢és ellendrizhetok, valamint az intézkedésekhez — projekthez —
koltségkeretek rendelhetok, amelyek betartasat a rendszer automatikusan figyeli. A termékkdoltség-
kontrolling (CO-PC) meghatdrozza azokat a koltségeket, amelyek egy termék eldallitasanal
keletkeznek, megéllapithatd az ar als6 hatdra, amelyért a cégnek még érdemes a termékét
értékesiteni. Szimulacidra is van lehetdség, hogy a termelési eljardsban bekovetkezett valtozasok
—0j technologia bevezetése — milyen hatassal lehetnek az eléallitas koltségeire.

A modul hasznélatba vétele elott — a rendszerkarbantartas funkcid keretén beliil — megtorténik a
modul mikddéséhez sziikséges alapadatok, téblak bedllitdsa, csakugy, mint a vallalat
koltségszamitasi eszkozeinek, valamint az alkalmazasra keriil6 almoduloknak. A koltséghelyi
torzsadatok meghatarozasan kiviil az ERP rendszerek a koltséghelyek kozotti hierarchiak
kialakitasara is lehetoséget adnak. Egy, ugy nevezett ,,Standard Hierarchia” Iétrehozasa kotelezo,
amelyhez valamennyi kdltséghely hozzarendelése sziikséges (Maté, 2001).

A Standard Hierarchia négy f6 csomodpontbol all, ezek pedig az altaldnos koltséghelyek
(igazgatasi, irdnyitasi, szolgaltatoi, technikai), a kozvetlen kdltséghelyek (termeld koltséghely), a
projektek és a koltségviselok.

Emellett — a mindenkori beszdmol6 igényeknek megfelelden — tetszéleges szamu egyéb hierarchia
épitheto, illetve a vallalatiranyitasi rendszer lehetdséget kinal az integralt véllalati tervezés
végrehajtasara, melyben minden érintett teriillet — anyaggazdalkodas, koltséggazdalkodas,
beruhazas stb. — tervei elkésziilhetnek. Természtesen a rendszer lehetdséget kinal arra, hogy a
megjelenitett beszdmoldk személyi szamitogépes filerendszerbe exportalhatdk, tehat ezek az
anyagok alkalmasak mas programokkal, — példaul excel tablazatkezelével — torténd tovabbi
feldolgozasara is.

A beszamolok adatai kozvetleniil, grafikusan is megjelenithet6k és van madd arra, hogy — a standard
beszamolokon kiviil — egyedi fejlesztéssel tovabbi listak hozhatok 1étre. A kontrolling rendszerek
szempontjabol fontos, hogy képesek legyenek a kiilonb6zd forrasu, formaju €s méretii adatok
gytjtésére (Thalmeiner et al. 2019). Az ilyen feltételek mellett megvaldsuld dinamikus adatgytjtés
érdekében a kontrolling rendszernek alkalmasnak kell lenniiik kiilonb6z6 rendszerekkel vald
kommunikéciora.

Folyamatosan ismétlddé munkafolyamatok hatarozzak meg a kontrolling tevékenységet, legyen
az vezetési funkcioként, vagy vezetést tamogatd eszkozrendszerként értelmezve (Blumné —
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Zéman, 2014). Eldkészitiink, majd végrehajtjuk a tervezett feladatokat és az elkésziilt értékelés
alapjan tessziik meg a sziikséges intézkedéseket. A kontrolling szabalyzo6 kort, mint a tervezés, a
mérés ¢€s ellendrzés, valamint a beszdmolas és visszacsatolas folyamatosan ismétlédd — a
kontrolling feleldsségi korébe tartozo — tevékenységeként abrazolja (Musinszki, 2013) az alabbi
6. abran, tehat itt nem lathat6 a termelés, illetve a szolgaltatas végrehajtas.

6. abra Kontrolling szabalyozo kor

Kiigazito

. : ——  Célegyeztetés
mtézkedések

Kontrolling
szabilyozo kir

BESZAMOLAS ES
VISSZACSATOLAS

Beszimolok, progndzisok
készitése

A célok megtervezése

MERES ES ELEMZES

Eltérések Tényadatok
elemzése N rogzitése

T Terv-tény

tsszehasonlitas

Forras: Musinszki, 2013.

A Kormendi — Toth szerzOparos szerint a kontrolling rendszer a szervezet iranyitasi rendszerének
tekinthetd, illetve annak egy részeként kell tekinteni rd, amely tovéabbi két alrendszerbdl all,
nevezetesen a rovid és hosszitavra vonatkozo ellendrzési és monitoring alrendszerekbdl
(Koérmendi — Toéth, 2006). Ennek alapjan a kontrolling az emlitett alrendszerein keresztiil
tdmogatja a vezetdket a dontéshozatalban ¢s a koordindcidban, ezzel segitve a stratégiai és operativ
feladatok megvaldsitasaban (Boda - Szlavik 2005).

Adatok gytijtése és feldolgozasa

A korabbi, szigetszerli, szakteriiletenként miikkodo adatgylijtés helyett — kOszonhetden a
digitalizacio adta fejlodésnek — egyre jellemzObb a kozpontositott rendszerben, strukturalt
formaban torténd adatgytijtés. Ez teszi hatékonyabba, egyszeriibbé és konnyebbé a relevans adatok
elérését, valamint igy az elkésziild elemzések is pontosabbak lesznek (Tabesh et al., 2019).

Sajat kérdoives kutatdsom elkészitésekor is fontos szempont volt, hogy a kinyert nyers adatok, —
melyeknek kelléen homogénné kell valniuk — eléfeldolgozason és rendezésen essenek at, amellyel
elérhet6 a kivant adatallapot. Ezzel biztositja az adatok 0Osszehasonlithatosdganak ¢és
hitelességének alapjat, illetve ezek alapjan lehet kovetkeztetéseket levonni, vagy éppen
elorejelzéseket késziteni (Mayer-Schonberger — Kenneth, 2013). Az adatok 4atalakitasa
kompatibilis formatumokkd a modern kontrolling rendszerek egyik feladataként (Szoka, 2018). A
legjabb informatikai megoldasok mar képesek hozzaférhetdvé tenni a kontrolling rendszer
szamara — tartalmi és formai egységesités kovetden — integraltan, tisztitva és struktirakba rendezve
a sziikséges adatokat (Bajnai — Fenyves, 2021).
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Tervezés

A tervezési funkcio feladata, hogy a —jellemzden a szervezet vezetése részérdl — megfogalmazésra
kertilt, a jovore vonatkozd célok alapjan meghatdrozza az elérésiikhoz sziikséges programokat,
eszkozoket, forrasokat, modszereket, intézkedéseket (Szérés — Kresalek, 2013). A tervezési
funkci6 valos értéke annyi, amely az elkésziilt tervbdl meg is valdsul.

A tervet tehat az iranyitds alapvetd eleme, igy sziikséges lehet tervkorrekciok elvégzése,
alkalmazkodasi, intézkedések folyamatos kidolgozasara. (Hanyecz, 1999). Az eldrejelzés —
forecasting — ezek altal gyorsabb és egyszerlibb, tehat a terv-tény eltérés vizsgalata is hatékonyabb,
no az akciokényszer, tehat a szervezetek eredményesebben tudnak reagalni a kiilonb6z6 hatasokra.
A szervezeti iranyités igy analitikus-reaktiv helyett proaktivva, valik, mely paradigmavaltast jelent
(Gulyas, 2017).

Mérés és ellenOrzés

A digitalizacio, a rendszerek tovabbi fejlodése révén emberi erdforras szabadul fel azzal, hogy a
manualis vagy részben automatizalt adatelokészitési feladatokat az adatvagyon rendszerek
automatizmusa valtja fel, amelyekkel képesek — kiilon beavatkozas nélkiil — a megfeleld formaban
¢s idOben adatokat szolgaltatni a tervek ellendrzéséhez, illetve a KPI eldallitasi funkciok szamara
(Gyenge et al. 2019). Varhatéan akkor hozunk megalapozott dontést, ha mérdszamok alapjan
megadott hosszutavon realizdlandd eredmények szinkronban vannak a rendelkezésre allo
informaciokkal (Fanning, 2016). A management kontroll rendszerekben a KPI mutatok kordbban
is fontos szerepet jatszottak, napjainkban azonban a stratégiai kontrolling esetében a KPI
menedzsment kapja a fOszerepet (Anthony - Govindarajan, 2006).

Az Emberi er6forras modul (HR)

A HR modul mind 6nalléan, mind més ERP modulokkal egyiitt, integralt rendszer részeként is
alkalmazhatd, mely biztositja a funkciok kozotti atjarhatdésagot. A HR modul maga is tobb,
egymastol fiiggetleniil és integraltan is alkalmazhaté komponensbdl all, igy biztosithato, hogy csak
az adott szervezet szamara relevans Osszeallitasban keriiljenek bevezetésre, késébbi modositasi,
bdvitési opcidval. A vallalat 6sszképe szempontjabol, annak megtervezett architekturaja jelenti a
sziikséges alapok letételét a késobbi miikodéshez. Ezt tovabb bontva keriil meghatarozasra az
egyes feladatkorokhoz kapcsolddd tudés, tapasztalat és végzettségek sora, mely alapjan a
sziikséges intézkedések, példaul tréningek, tanfolyamok is eldkészithetdek, az egyéni képességek
javithatdak, a tudasbazisok bdvithetdek, igy szinkronizalhatd, ki milyen feladatot tud elvégezni
vagy milyenre lesz kés6bb alkalmas a szervezeten beliil, gondoljunk példaul a belsé vezetdi
utanpotlas képzési programokra.

A humaén teriilet napi mikodése szintén nagy mennyiségli adminisztracioval €s adatbazisok
kezelésével jar, hacsak az egyes munkavallaloval kapcsolatos adatokra, vagy munkavégzésének
idobeosztasara vonatkozo informacidkra gondolunk, amely bérezésiik, bérkifizetésiik alapjat
képezi az elszamolasi id6északokban. Akar ,,sziget-elvii miikodés™ esetén a HR modul nyitott
interfészeket (Business Application Program Interfaces - BAPI) biztosit a kiilsd adatcsere
megvaldsitdsdhoz, igy a modul problémamentesen mikodik egyiitt a sajat fejlesztést
szoftvermegoldasokkal vagy harmadik fél termékeivel.

Big Data, mint a kontrolling nyersanyaga
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Az informatika szerepének elOretorésével mod nyilt arra, hogy a vallalatok megndvekedett
informacio ¢s tudaséhségét ki tudjak szolgéalni egészen azok megszerzésétdl és szelektalastol
egészen a felhasznalokhoz val6 eljuttatasaig (Stadler, 2015). Az adatok természetesen megfelelden
elokészitett formaban keriil az igénylokhoz (White, 2012).

Ezeknek az adatoknak egy részét nem tudtak korabban gytijteni, mert vagy nem allt rendelkezésre
a megfeleld technoldgia, vagy mert magas volt az adatok tarolasi és feldolgozasi koltsége, vagy
nem voltak hozzaférhetdek a sziikséges kiaknazasi, elemzési algoritmusok, megoldasok

A 7. abra bemutatja a vallalatirdnyitads rendszerekbdl kiindulva a Big Data megoldasok felé,
hogyan novekedett a vallalatok szdmara elérhetd adatok valtozatossdga, komplexitasa és
mennyisége.

7. abra Big Data adatok valtozatossdga és komplexitdsa

A e .
- social interactions

B BIG DATA 2 focds

§ / - user generated content
- spatial & GPS
8 WEB coordinates
B - A/B testing - external demographics
© " . s
E - dynamic pricing |- business data feeds
CRM \ - affiliate - HD video, audio,
i networks images
S - segmentation I
& £8 - search marketing speech to text
[} offer details . - product/service logs
- behavioral

. customer targeting ~SMS/MMS
z touches . - sensors /RFID/ devices
2 | - dynamic funnels .
s support - mobile web
§ - payment record | contacts - web logs - user click stream

Increasingdata variety and complexity

v

Forras: Bloem et al. 2012

A nagy mennyiségli, sebességli és valtozatos adatokat, melyek — kdltséghatékony modon, és
innovativ forméaban — jarulnak hozza a folyamatokba valo jobb betekintéshez, a dontéshozatal és
a folyamatok automatizalasahoz, illetjiik a Big Data elnevezéssel (Gartner inc, 2017). A 3V, vagyis
a mennyiség (volume), a valtozatossag (variety) és sebesség (velocity) a fobb jellemzok,
melyekhez két tovabbi kapcsolddik, a valosagtartam és a megjelenités (Mayer-Schonberger —
Kenneth, 2014). Fontos lehet még az elemzések szempontjabol az adatok értékessége (value),
melyek nem oOnmagukban, hanem az adatokon végzett elemzések, illetve az elemzések
eredményeinek informacidva és végiil tudassd torténd transzformalasaban rejlik. Ezen adatok
informaciotartalmanak az az értéke, hogy a szervezetek dontéshozatalaik soran, milyen mértékben
valnak képessé arra, hogy az adatelemzésbdl szarmazo informacidkra timaszkodva hozzdk meg a
sziikséges dontéseket (Onukwugha, 2016).

Ennek megfelelden a vallalatok adat és informacié menedzsmenttel foglalkozo szervezeti egységei
az adatok gytijtésén, tarolasan, feldolgozéasan kiviil nagy hangstlyt fektetnek az adatokban rejlé
értékek kiaknazasara, elemzésére (Khan et al., 2017). A hagyomanyos vallalati miikodés soran
megszokott riport készitési és adatelemzési modszerek ¢és eszkozokon tul az adatvagyon
kiaknéazasa teriiletén ma mar szdmos uj az adattudomdny teriileté¢hez tartoz6 adatbanyaszati,
mesterséges intelligencia és gépi tanuldsi mddszer és eszkoz segiti elemzok és adat tuddsok
munk4jat (Arno - Meysman — Mohamed, 2016). A modern innovaciok alkalmazasa mellett,
szamos kontrolling moédszerre is sziikség van, melyek képesek a relevans adatok kiszlirésére,

41



értékelésére ¢és feldolgozasara, ezzel is kelléen tamogatva a vezetdi dontések hatékonysagat, illetve
a vallalati stratégia megvaldsitasat (Hanyecz, 2006). A sziikséges adatok kezelése (Data
Management) magaban foglalja az adat ¢és informdciévagyonhoz kapcsolédd valamennyi
tervezési, ellendrzési €s leszallitasi tevékenységet.

Korabban a formalis adat- vagy informdaciokezelés lokalizalt funkcioként keriilt értelmezésre,
melynek boviilése kezdetben egy adott informatikai rendszer iizleti funkcidin beliil volt
értelmezve, igy a DAMA-DMBOOK adat- ¢s informéciokezeléssel kapcsolatos meghatdrozasa
nem kelléen pontos, ha véllalati szintli adatvagyongazdalkodasrdl beszélink (DAMA-DMBOK
Guide, 2009). Egyértelmii, hogy ezen szakteriiletek sikeressége kozvetleniil Osszefiigg az dket
adatokkal kiszolgald adatvagyon megoldasok mindségétdl és teljességétol.

Elemezni sosem késo, de kell

Ha az allashirdetéseket nézziik, egyre tobb cég keres iizleti elemzdt, kiilonbozé ipardgak,
kiilonboz6 szakteriileteire. Az elsé két hullam idején két ilyen szervezetben is dolgoztam
tandcsadoként, vagy projektvezetoként. Mig az egyik, a versenyszféra fuvarozasi, logisztikai
szakteriiletén ténykedd vallalatnal mar a POWER BI rejtelmeit megismerve azzal dolgoztunk,
addig a masik — igaz allami tulajdontl — tarsasag esetében még éppen a rendszerbevezetésével jard
beallitasok, értelmezések, oktatdsok kotottek le a kollégak figyelmét. Hogy miért is mondom el
ezt? Mert érzékeltetni kivanom, hogy minden, ma gazdalkodni kivand cég erdsiti az elemzdi és
kontrolling teriiletet, legyen az barmelyik része az adott vallalatnak. A vezetdi dontéseldkészités
kapcsan egzakt szamokat, trendeket szeretnének latni a dontéshozok. Donteni pedig kell, hogy jol
vagy rosszul, az ma az iizleti elemzdékon is mulik. Ha a projekteket nézziik, ott sem elég a jol
mutatod diagram, a vezetoket meg is kell tudnunk nyerni, mert a bizalom ¢€s a hit, ami meg fogja
szavaztatni a végrehajtast, ami engedélyezi majd az indulast.

Az elemzés, az elemzdi teriilet ugyan nem jar dontési hataskorrel, de mint vezetdi dontéstamogatd
szervezet, komoly értékteremtd szereppel bir a mai vallalati hierarchian beliil. A kiilonb6zd
projektek megitélésében pedig a portféliomenedzsment nyujthat segitséget abban, hogy a
gazdasagi tarsasag ne inditson olyan projektet, ne forditson eréforrast olyan kovetelményre, amely
nem jelent iizleti elonyt vagy értéket a cégnek. Itt emlitsiik meg, hogy az esetleges szervezeti
fluktudcio nem tesz jot ezekben az esetekben, hiszen a végén nem lesz megfeleld szakember, aki
az elejétdl benne volt a folyamatban, igy pedig atlathatatlanna és koltségessé fogja tenni a
megvalositast.

Onmagaban az elemzés, — legyen a kovetelményekre, vagy modszertanra vonatkozdé — nem
csodafegyver, tehat a j6 szakemberek mellett mindségi adatokra is van sziikség. Gyakorlatbol jon
az a statisztikai mondas miszerint, ha rossz adat megy be, akkor rossz eredmény jon ki. Sokesetben
sz6 szerint ugy kell sszerakni apré makettokbol, kockakbol, mi is menjen be a jelentésbe. En is
kaptam nemegyszer olyan adatszolgaltatast kiilonb6zd teriiletektdl, ami alkalmatlan volt mind az
adatintegraciora, mind az 6nallé megjelenitésre egy dontést eldkészitd vagy tdmogato stratégiai
anyagban.

Azt szoktam mondani, hogy az adminisztracié mindig nagyon fontos. Ha nem megy az iizlet azért,
— elébb-utobb megkérdezik, miért nem megy — mert le kell dokumentalni. Ha megy, akkor meg
azért, mert nem fogjuk tudni kévetni, kinek mit igértiink, mi hol tart az adott pillanatban. Nem
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mindegy tehat, mit tartunk nyilvan, mit figyeliink, 0sszegziink és fdleg, hogy ezek az adatok
milyen szovegkornyezetben, milyen véleményekkel keriilnek tovabb kiildésre, magyaran mondva
szamit a korités is. ,, Az értekelemzést turbulens kornyezetben fontos és osszetett problémdk esetén
érdemes bevetni!” olvashatjuk a Dontéstamogatd szamvitel — érthetden, szorakoztatdéan cimi
konyvben, Laab Agnes tollabol (Laab, 2017)

Itt jon a ma oly keresett Business Analyst pozicid, mely képes adatfoszlanyok segitségével, azok
felhasznalasaval komplett, eldremutatd anyagok eldallitdsara. A gazdasagi informatika pedig
kapott az alkalmon, hiszen tobb komoly program el6allitd cég jelent meg a piacon ,,dobozosnak
tling”, de jol a kivant profilla szabhato termékkel ezzel is segitve a cégeket a valos koriilmények
megismerésében és a dontések meghozatalaban.

Ezen hasznos eszkozokkel tudjuk a projektekre nehezedd id6 és koltséghatarokat atlatni, betartani,
vagy még idében tudunk beavatkozni, amennyiben az iddszakos jelentések eltérést jeleznek a
tervhez képest. A kovetkezd 2. tablazatban Osszefoglalom a korabban targyalt informatikai
megoldasok azon jellemzobit, kiilonbségeit,
tamogatasanak szempontjabol.

amelyek relevansak a kontrolling munka

2. tablazat Informatikai megolddsok dsszehasonlitasa

Jellemzok Tranzakcié Sziget szeriién Integralt Big Data
feldolgozé (OLTP) | miikodo Uzleti nagyvallalati megoldasok
rendszerek Intelligencia (BI) Adattarhaz

rendszerek megoldasok

Jellemzo f6 tranzakcio riport készités, adatintegracio, gyors adatgytijtés

fokusz teriilet feldolgozas dontéstamogatas adathasznositas

Tarolt adatok strukturalt strukturalt strukturalt jellemzéen

szerkezet strukturalatlan

R4épiilo iizleti

operativ, fix riport

elemzés, riport

riport készités,

adatkutatas és

alkalmazasok futtatas készités dontés tamogatas, adatbanyaszat
jellemzo 6 tervezés — elemzés,
funkciodi adatszolgaltatas,
adatbanyaszat
Jellemzo szlik csoport egy adott szakteriilet széles kor, elemzdk, | adatkutatok,
felhasznaléi kor adott tizleti teriilet elemz6i, vezet6i vezetok, adattudosok
képvisel6i dontéshozok

Forras: Vajda et al. (2021)

A tablazat egyfajta torténeti fejlodést is mutat, ahogy a tranzakcio feldolgozéd rendszerekben
hasznalt riportoktol a szigetszerii dontéstamogatd rendszereken keresztiil elérkeziink az integralt
vallalati szintli adattarhazak és a Big Data rendszerek vildgaba. Ma még ezek a megoldasok
jellemzden egymassal parhuzamosan élnek. Az, hogy melyiket, milyen mértékben és milyen
feladatokra alkalmazzak az sokat elarul az adott vallalat digitalizacios szintjérdl és érettségérdl az
adatvagyon gazdalkodas teriiletén.

Optimalis esetben egy korszerii vallalati miikodés soran a szigetszerii elemzési €s dontéstamogatd
gyakorlatot mar felvaltjak a kiilonboz6 adat koroket integrald és egységesitd adattarhazak és a
rajuk épiilé tlzleti alkalmazasok, valamint a strukturalt adattartalmak mellett megjelennek a
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strukturalatlan adathalmazok, adatfolyamok, amelyek a korabbinal szélesebb lehetdséget adnak az
adatkutatasi és adatbanyaszati munkdhoz. Mindezek aldtdmasztjak, hogy az olyan adatintenziv
tertiltek, mint amilyen a kontrolling is egyre inkabb felhasznaldja kell, hogy legyen az adatvagyon
gazdalkodas eredményeinek, illetve az ezeket reprezentald informatikai megoldasoknak ugy, mint
a nagyvallalati adattdrhazaknak és a Big Data bazisnak.

Ezt a gondolatot erdsiti az is, hogy a vallalati vezetés, a taktikai és a stratégiai dontéshozok, akik
a kontrolling tertilet ,,termékeinek” kiemelten fontos fogasztoi egyre inkabb szélesebb kort,
pontosabb ¢s naprakészebb adatokra és informacidkra vagynak.

Konnyen értheté megjelenés

A megjelenési forma — ezzel is hozzéjarulva a tartalom megértéséhez — nagy stllyal esik latba a
kontrolleri feladatokon beliil, tehat a riportok, jelentések elkészitése, azok kinézete fontos szerepet
kap napjaink modern kontrolling tevékenységében (Siitd, 2017). A kiilonbdz6 modern BI és Data
Mining megoldasok megjelenitéképességeinek fejlédése jelentdsen hozzéjarul a kontrolling ezen
fontos részének konnyebb megértéséhez, a kelld kovetkeztetések levonasdhoz és a dontések
meghozataldhoz. Az adatok vizualizaldsan alapuld, dontéstdmogatd informacioszolgaltatds a
dontéshozok szamara konnyedén értelmezhetd, de rajtuk kiviil tovabbi résztvevok szamadra is
sziikséges adatok megjelenithetéek, akar informacidtartalmuk kiilonb6z6 formaban torténd
kifejezésével (Rajnai — Kocsis, 2018). A mérés, értékelés, beszamolas és a riport elkészités célja a
gyors korrekt és egyértelmii visszajelzés a vezetdk, dontéshozok szdmara (Zéman, 2016).
Lerovidiilt a megfeleld adatok beszerzésének ideje, mely a digitalizalt adat vezérelt folyamatok
esetében — az automatizmusoknak kdszonhetéen — szinte valds iddjliek, ennek megfelelden a
mérési, ellendrzési €s visszacsatolasi funkciok is automatikusak (Szukits — Bodnar (2019).

Modszerek és technikak

Kevés sz06 esik ma az értékelés jellegérol és foleg az értékeld képzettségérdl, felkésziiltségérdl. A
felkésziiltség elsé sorban azokat a vezetdi szinteket érinti, ahol kdzvetlen beosztott munkatarsak
értékeld verzid a legelterjedtebb, jellemzden legalabb egy évben egyszer meg kell torténnie,
zommel személyes, négyszemkozti formaban, melyet sokan tilsdgosan szubjektivnak tartanak.
Sokan, a vezetdk koziil ezzel nem szivesen vagy egyaltalan nem €lnek, mivel kozvetlen konfliktust
okozhat, melyet — féleg a mindségi munkaeréhidnya miatt is — nem szeretnének felvallalni. A
személyes szimpatia vagy éppen annak ellenkezdje megint csak tévitra viheti az egyébként
joszandékot. A mérés azonban nem hianyozhat a cégek ¢€letébdl, kiilondsen az egyéni szintrdl,
mely egyfajta visszacsatolas a dolgozo felé. Ahol pedig erre is adnak, ott felvazolhatjak a jovobeli
lehetdségeket is, mely szintén pozitivan hathat a munkavallaléi teljesitményre vagy annak
javitasara. dolgoznak, tehat a klasszikus vezetdi teljesitményértékelés zajlik

A képzés tehat nemcsak a munkavallalok, beosztottak irdnyaban fontos, hanem sziikséges a
vezetdk részére is, hogy a megfelel6 modon €s formaban tudjak interpretalni véleményliket az
eltelt, értékelendd iddszakrol és jovobeli elvardsaikrol, terveikrél. Ahol ez kiemelt szerepet kap,
ott kiilon foglalkoznak a teljesitménymenedzsmenttel, mint sziikséges plusz paraméterrel.
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3.4.2. A digitalizacid és a modern humantertilet
Lathat6, hogy a legtjabb, a digitalizacio utjat jaré gazdalkodo szervezetek, zomében globalis
nagyvallalatok, technologiai-cégek tudnak 1épést tartani €s ¢Ini az informatika adta lehetdségekkel.

Ebben azért van egy olyan ellentmondds, hogy szamos 0j megoldéas jelent meg a piacon olyan
formaban, hogy nem igényel nagy beruhazas, vagy mar meglévo digitalizalt irdnyitasi rendszert a
céges felhasznaloktol. Ilyen példaul a felhdalapu megoldasok (Nagy, 2019). De lathato, hogy az
uj technoldgidk érintenek minden 4dgazatot, a termelésnél a robotok altal 6nalléan végzett munka
vagy a fejlesztési koltségek csokkentését célzo, illetve a folyamatot felgyorsitd szimulacio. A 3D
nyomtatds forradalmasitotta a gyartast. Az adatelemzés és a kiberbiztonsag kérdése szintén
atrendezte a piacokat (Riissman et al; 2015). Ezek az 1j irdnyzatok mind hatassal birnak az
egységes munkaerdpiacokra és a vallalatok lehetdségeire, személyzeti igények kielégitésére.

A profitorientalt gondolkoddsmdd tovabbra is alaptézisnek tekinthetd, tehat a vevd igényeinek
kiszolgalasa, s6t manapsag mar vevéélmény nyujtasa. Ezt természetesen nyereségesen kivanjak
végezni a vallalatok, ezzel is megfeleléen javitva vagyoni helyzetiiket (Chikan, 2008). Lehetnek
kiilonbségek ezekben a jogi értelemben is pontosan meghatarozott szervezetekben, hiszen a
méretek, a tulajdonosi struktira, a tevékenységi kor, a meghatarozott célok, a piacok, a modok,
ahogyan a célt el akarjak érin, mind-mind masok, de az alapgondolat, a mozgatérugé6 minden
esetben szinte megegyezik.

Az emlitett j technologiak lehetdvé teszik a human eréforrasgazdalkodas részére, hogy a
szervezet méretéhez igazodo, jellegének megfeleld megoldas keriiljon alkalmazasra. Mar nemcsak
adminisztrativ teriiletként mikodik a HR, hanem szolgaltatéva valt, mellyel a munkavallalok és
munkaltato altal tamasztott igényeknek is meg kell feleljen, mindezt koltséghatékonyan, a GDPR
alapjan megadott irdnyelvek figyelembevételével.

Mint minden, ez is egy hossz folyamat eredménye, (Erdei, 2019) mert kellettek a méar korabbi
miszaki vivmanyok, melyek lehetové tették ezt a volumentli gazdasagi fejlédést. Néhany példaval
Osszefoglalva, a kereskedelem szélesedésével igény mertilt fel a tavolsagok lekiizdésére, igy a
kozlekedés, a gbézgép feltalaldsa utat nyitott ennek. Fejlodott a logisztika, a raktarozas,
ujraclosztds. Nem hagyhatjuk ki a sorbdl az elektromossidgot, mely nemcsak kozvetlen a
termelésben keriilt felhasznalasra, hanem lehetdvé tette a fényviszonyok valtozasa ellenére a cégek
munkadrdinak bdviilését (Barnatt, 2017). A 8. abra a digitalizacids ipari forradalom 4altal
megjelend megoldasokat abrazolja (DAT4Zero).
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8. abra A digitalizacio forradalma

Automation Big Data Cloud computing Autonomous 10T Data Management

Forras: DAT4Zero

Hacsak azt vessziik figyelembe, hogy ma mar a mobiltelefon is egy ICT eszkdznek szamit, valoban
Iényeges valtozast tapasztalunk.

Ugyanilyen fontos mérfoldkének szamit az adat és informaciod felértékelddése, az 1do
jelentdségének atértékelése. Ezekhez a tényekhez és ismeretekhez a vilaghalo segitségével jutnak
hozz4d mind a céges, mind a privat felhaszndlok, melyek alapjan hozzdk meg a sziikséges
dontéseiket. Ezt torzitja az a kép, amely azt mutatja, hogy nemcsak foldrészek, orszagok szintjén,
de még régiok kozott is komoly eltérés lehet, ami a fejlettség szintjén jelentkezik (Marsh, 2017).

A pandémia egymast kovetd szakaszai igénybe vették a vallalatvezetok kreativitasat, mivel erre
vonatkozoan nem voltak kialakult elméletek, hogyan kell egy szinte teljeskorti gazdasagi ledllast
kezelni. A 9. &bran lathat6, az ipari forradalmak kronoldgidja, melyben a gépesitéssel és az
energiahordozok kihasznalasaval indult el a sor, amit a mennyiségi termelés és az elektromos
energia hasznositasa kovetet. A szamitogépek megjelenése a tervezésben és a termelésben uj
hatarokat nyitott a modern technoldgiak széleskorii felhasznalhatdsagara. Mindez a globalizacio
alapkovét tette le, a jarvany pedig a de-globalizacié fogalmat teremtette meg szamunkra.

9. abra Az egymast kovetd ipari forradalmak hatdsa a termelésre

Mechanization, Mass production,
water power, steam  assembly line,
power electricity

Computer and Cyber Physical
automation Systems

Forras: https://codinglab.hu/

A 10. abran lathato kontrolling folyamatmodellnél (Moller-Illich-Edlinger-Kovécs, 2019) ne
felejtkezziink el arrél a fontos kovetelményrdl, hogy a teljesitményértékelés, illetve a
humanteriilethez kapcsolodo 1j elvarasoknak megfelelden kell igazodnia az IT eszkdztaranak is.
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10. dbra Kontrolling folyamatabra

CELMEGHATAROQZAS
Analitika

Stratégiai tervezés

Tervezés, koltségvetés készités,
forecast

Beruhézas controlling

Koltség elszamolas

P Menedzsment beszamolas
ELLENORZES —— - -
- Uzleti partnerség
Funkcionalis - .
q Projekt controlling
controlling

Riziké controlling

Adat menedzsment

Fejlesztés

(Szervezet, folyamat, eszkozok,
rendszer)

TERVEZES
Forras: Moller K., Illich-Edlinger S. Kovacs (2019)

Az ipar 4.0 hatasanak koszonhetdéen a rendelkezésre allo adatok mennyisége ugrasszeriien
megndvekedett, igy Uj folyamatként jelenik meg az adatmenedzsment. Az informaciok tarolasa is
teljesen atalakult a felhd struktara (Cloud) megjelenése révén. Ez 0j feladatként jelenik meg a
kontrollerek szamara, hiszen olyan rendszereket kell kiépiteniiik és azokkal dolgozniuk, melyekkel
képesek a nagy volument adatokat kezelni, kiértékelni €s elemezni. A kontrolling €s ezen beliil a
kontroller feleldssége az adatmindség garantalasa és ezekbdl az iizleti dontések szempontjabol
sziikséges informaciok kinyerése. Az lizleti partnerség is felkeriilt a listara, ezzel is hangsulyozva
a kontrollerek tanacsadé szerepét. Mig a tervezés, koltségvetés-készités és forecast folyamatokat
egy pontba keriilt, addig a projekt ¢és beruhdzas kontrolligot két folyamatba szeparaltak. A
funkcionalis kontrolling mint masodik dimenzid jelenik meg az. A menedzsment kontrolling mint
a tervezés, ellendrzés és célmeghatarozas iteracidja jelenik meg a modellben (Mdoller—Illich-
Edlinger, 2019).

Komplex szakteriiletet latunk a 12. dbran, ha csak a HR oldalardl vizsgaljuk az vallalati miikodést,
benne a toborzds, a HR tranzakciok, a valtozdsok ¢és athelyezések, poziciok kezelése, a
bérszamfejtés és 1dojegyzékek, jelentések, megfelelés és auditalds, integracido €és bovithetdség,
valamint a tanulés és fejlesztés teriiletével.

11. abra A HR feladatai, megosziasuk aranydbol nézve
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Development Focus importance

Munkavallal6i marka: 2.27 Hr elnyerje stratégiai szerepét: 12.16
Generacids Kilonbségek: 2.30 l\
Piacra reagalni: 2.36 ~—

Felvétel- 2.44 — 4 Digitilis Transzforméci6: 10.99
Visszajelzés: 2.65

Munkavallal6i élmény: 3.08 - \

Képzés: 3.20

Hr Stratégia vs Operativ Munka: 3.81 seniorok kezelése: 10.33

Agilitas: 4.13

2

Hr Stratégia: 4.24 —
Rugalmas foglalkoztatas: 4.58 — Ember-koézpontisag: 7.64
Redlis bérek: 4.87

Megtartas: 4.98 Hr Adat: 7.20

Forras: https://www.sparkinstitute.eu/adatvezerelt-hr-felmeres/

3.4.3. Nemzetkozi trendek

Eurdpa napi ¢€letét irta 4t a jarvany megjelenése, mely 2020. tavaszan benniinket is elért. Mar nem
lehetett olyan iddintervallumokban gondolkodni, tervezni, melyek az el6z6 évekre, akar
¢évtizedekre voltak jellemzdek, ideértve még a 2008. évben lezajlott pénziigyi valsagot sem. Az
egy naptari €v idétavlata mar hossziinak szdmitott, mindenki a havi jelentéseket nézte, melyhez
probalta hangolni a negyedéves terveit. Ez azt jelentette, hogy félévkor teljesen at kellett
modositani az év végére varhatd szdmokat, mikdzben a kdltségek nem csokkentek.

A digitalizacios felkésziiltség, a tartalékok volumene, a gyors reagald képességé lett a f6 szerep a
vallalatok miitkodésében, mar ahol egyaltalan volt remény ezt a korszakot talélni. Lathato volt,
hogy mennyire fontos az adott cég sajat kulturalis szintje, tervezd és jovobelato készsége, amivel
akdar uj utakat tudott nyitni.

Nem volt ez masképpen a személyzeti kérdésekben sem, Feliilirta a képzettségi elvardsokat a
készségek, az alkalmazkodoképességek, a digitalizacios megoldasokkal vald egyiittélés ¢és
egyiittmiikddés képessége, gondoljunk csak az oktatasra vagy a vallalatok miitkodésére a lezarasok
idején. Nem adtak az éves versenyképességi mutatokrol szold6 WEF jelentést sem abban az idében,
bar ezen kiadvany szerkezetének, mérési modszereinek megitélése igen vegyes képet mutat, mint
ahogyan masféle monitoring megoldasok sem hoztak meg az elfogadottsag tényét.

Ebbdl azt a kovetkeztetést vonhatjuk le, hogy a kiilonb6z6 hatdsok altal generalt, mddositott
gazdasagi milkodés masfajta mérési modszereket kovetel meg az elemzOktél. Mar a
globalizalodott gazdasag felértékelte az informatika, az adatok, informacidk jelentOségét. A
tavolsagok novekedése mas irdnyt szabtak a logisztika fejlodésének, mikdzben élesedd versenyben
kell profitot eldallitani azzal a tudattal, hogy oregszik a tarsadalom és romlik a kiilonb6z0 rétegek
es¢lye a mindségi €letre. Kritikus teriiletei az egészségiigy, az innovacio és az oktatas, melyben az
allami szerepkor er8sodése sziikségessé valik (Eltetd-Sass, 2021).
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A hazai helyzetet vizsgalva a sajat kutatasi eredményeimben is visszakdszont, hogy a kiilfoldi
tulajdonu cégek esetében mind az ERP, — illetve azon beliil a kontrolling és HR modul hasznalata,
a teljesitmény értékelése gyakoribb modszer a magyar, magén tulajdonu cégek esetében. Erre
vilagit ra az alabbi 12. abra is (Poor, 2009).

12. dbra Fombrun stratégiai modellje és HR rendszerei

Cégstratégia HR stratégia | HR rendszerek
Osztonzés
Kivalasztas Teljesitmény  Ertékelés
Fejlesztes

Forras: sajat szerkesztés (Poor, 2009; Fombrun alapjan)

Neéhany érdekes és elgondolkoztatdé gondolatokra bukkantam, egy Creative HRM Strategy cimi
angol nyelvii anyagban, melyek megallapitasaival — latva a globalis vallalatokat, — teljesmértékben
egyetértek, nevezetesen a piacok nemzetkdzi szinten valtoztak, ennek megfeleléen valtozik és
alkalmazkodik a HR teriilet, benne a stratégiai, koztiik a controlling €s a teljesitményértékelés
gyakorlata is.

Az iizleti okok ismertek, hiszen az erds versenykornyezetben hasonlo termékek és szolgaltatasok
jelentek meg a piacon, igy a gyartok €s a szolgaltatok a vevOélmény irdnyaba mozdultak el.
Altalanosan elmondhatd, hogy nagyobb foku bizonytalansag és a novekvd gazdasagi iddszakot
rovidebb termék életciklus jellemzi. Alkalmazotti szempontokat nézve, az Y generacié sajat
értékrendje szerint nem feltétleniil lojalis a munkaaddjdhoz. Sok esetben a kdrnyezettudatossag
mar a prioritas. Mindekdzben a tulajdonosok és a versenytarsak koltségnyomasa a vallalatokat felé
egyre nagyobb mértékben érvényesiil és a feltorekvo piacok novekedése is, (pl. BRIC’s), tovabbi
kihivast jelent a gazdasagi szereploknek.

Az erre vonatkoz6 HR szakmai valtozasok, kihivasok arra 0sztonzik a cégeket, hogy nagyobb
hangsulyt fektessenek a globalis szintli munkaerd és tehetségmenedzsmentre, a re-lokacidra. Az
emlitett globalis HR folyamatok nehezitik a helyi rugalmassagot. Ehhez nélkiilozhetetlen a
kiilonboz6 kultirak 6sszehangolédsa és egyesitése egy szervezetben, nem is beszélve a fokoz6do
teljesitménykényszer és elégedettség ellentmondasara. Uj globalis szolgéltatasok jelennek meg
(SSC forma) — melyek globalis allaslehetdségeket jelentenek, mikozben a valtozd6 HR kornyezet,
a hossztavon stabil személyzet helyett el6térbe keriild projekt-szemlélet €s interim statuszok
eldretorése komplex probléma el¢ allitja a vallalatvezetoket.

3.4.3. Hatasok és miikodések

A téma aktualitdsat a hazai gazdalkodd szervezeteket is tobb hulldmban sujtd, COVID miatt
kialakult helyzet kezelése adja, mely alapvetd valtozasokat hozott a vallalatok napi miikkodésében
¢s terveinek végrehajtasaban.
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Tekintettel arra a tényre, hogy a vallalatok életében egyre tobb a projektmunka, melyhez rendkiviil
jol kapcsolhatd a hatékonysag noveléséhez a teljesitményértékelés, illetve az ilyen jellegii
feladatokat is kezeld értékelési és javadalmazasi rendszer, fontosnak érzem az itt kialakult
helyzetet is bemutatni, elemezni.

Uj valaszokat kellett adniuk a vallalatoknak - amikor a pandémia diktilta a napi miikodés
lehetdségeit, - arra, hogy az operativ feltételek megvannak-e, ha igen ez ugyanaz, mint ezen
helyzet el6tt volt vagy sem. Itt kiilonbdzd szempontrendszerek alapjan probaltak ujra gondolni a
cégek, hogy az adott fejlesztés valoban sziikséges-e ebben a helyzetben vagy at kell iitemezni.
Persze olyan helyzet is adddott, ahol éppen felgyorsitasra keriilt sor, mondjuk az ICT teriilet ilyen,
hiszen a tdvmunkahoz, a cégek életbe maradasahoz biztositja a kommunikacids csatornakat.
Vizsgaltak a feltételek meglétét, legyen az anyagi, technikai vagy éppen személyi. Ilyen esetben
eléfordulhatnak cstiszasok atiitemezések a megvaldsitasi folyamatokban.

Felértékelddott az informatika szerepe a vallalatok mitkodésében, mely mar ICT néven kibdviilve
a mobil megoldasokat is magédban foglalja. A pandémia kapcsan megvaltozott elvarasok és
szabalyrendszerek sokkal nehezebbé tették a munka elvégzését nap, mint nap. Alapvetd célként
jelent meg az egészség védelme, de masodsorban ott volt a vallalat talélésének a fontossaga, tehat
az ¢élet nem allhatott meg. Ennek feltétele a megfeleld szakember garda, akik a rendszerek
lizemeltetése mellett tudtak biztositani azokat az eszkdzoket is, melyek fontos elemei az egész
rendszer miikddésének, illetve szilikség és igény szerint akar tavolrol is be tudtak avatkozni.

Amely vallalat ezt jol tudta kezelni, rendelkezett az informatikai alapokkal, ha lassabb tempoban,
de folytatta a munkat. Ez leképezve projektszervezeti szintre értelemszertien némi lassuld hatassal
birt, hiszen a személyes érintkezés igen korlatozottd valt, ahol kozponti szervezet irdnyitotta a
projektek realizalasat, nyomon kdvetését, ott azonnal lathatd volt, hogy az el6készitési fazis is tolta
tovabb a hataridoket.

A digitalis érintkezés csatornait meg kellett teremteni és zokkendmentessé tenni az egyeztetések
lehetdségét az internet segitségével. Nem keriilhetd el a kapcsolattartas, ahol a fejlesztés személyes
jelenlétet igényel vagy kiilonb6zd helyszinekhez kotott, tehat a projektek eldrehaladasa igen
fiiggott jelleglikt6l. Amennyiben a felhdalapu rendszerek, tavolrol elérhetd feliiletek szerverek
segitették a munkat, ott hamar visszatért a projektstab és a hattérben haladtak a feladatok eldre,
személyes érintkezés nélkiil is.

A projektek tulajdonsagai

Jellemzden a fejlesztések tobb egységet is érintenek, Osszekapcsolodnak, hatast gyakorolnak
masik tizletdgakra. Ez a bonyolultsdg jelent egyfajta bizonytalansagot, mely athidalhato ¢€s
finomithato kellden hatékony kommunikacioval és rendszeres informaciocserével. Idonkeént
eléfordul, hogy erre a feladatra kiilsé tanacsado 1€ép be a folyamatba, aki fliggetlen szakmai
koordinatorként, mentorként fogja dssze a teljes megvalositast és végig viszi a mérfoldkdveken,
monitoring alatt tartva a cselekményt és a koltségeket egyarant.

Legutobbi, — projekt témakorben sziiletett — irasomban kitértem arra, hogy a projektek
elfogadtatdsa, portfoliomenedzsment oldali kezelése is mérfoldkd, mert az eréforrasok
rendelkezésre allitasa és az indulas onmaga is Osszetett feladat.
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A belsé biirokracia, a szokéasok, folyamatok, viszonyok is befolyasoljak, zavar esetén a széleskorii
¢érintettség miatt (is) konszenzus fliggd (Barna, 2021).

Ennek a gondolatmenetnek az utjan haladva 6rommel olvastam egy komoly, elismert szakember,
Fodor Andrea (Projektcoach Consulting) gondolatait, (Fodor, 2020), ahol egy lehetséges valsag a
projektmenedzsmentre €s az iizleti elemzések trendjére kifejtendd hatasairdl beszElt. Az iras a
jarvany elsé hullamakor jelent meg és azt a problémakdrt boncolgatta, mely szerint a cégek csak
az adott projekt szintjén és nem a teljes portf6lid6 menedzselésére fokuszalnak, mindezt teszik
er6forraspazarlo jelleggel. Ennek egyenes kdvetkezménye, hogy csak az adott projektcélhoz
kapcsolodo eredményre fokuszalnak, nem pedig portfolio szinten vizsgaljak azt.

Méretadta kiilonbségek

Ha egy kisvallalat esetében vizsgalunk meg egy elinditott fejlesztést, 1ényegesen egyszeriiben
torténik egy elhatarozas kapcsan elinditott valtozas kivitelezési folyamata. Minden esetben
befolyésolja ezt az a tény, hogy mennyire illeszkedik az adott igény a cég profiljahoz, az mennyire
befolyésolja kozvetlen mdédon a profit eldallitasat, legyen az révid, vagy hosszatava dontés. A
pandémia mindezt altalanosan feliilirta, hiszen olyan prompt intézkedésekre is sort kellett keritent,
amely senkinek semmilyen tervében nem szerepelt elézetesen. A rentabilis gazdalkodas, a
stabilnak mondhat6é miikddés kiindulopontja minden ilyen jellegili cél realizaldsanak. Ez aldl csak
akkor van kivétel, ha ezen a cég talélése mulik.

Nagyobb szervezetek esetében kiilon projektiroda fogja Ossze ezen tevékenységeket, sot
nagyvallalati szinten mar az elokészitést €s eldterjesztést is egy az egységektdl, érdekektdl
fliggetlen ugynevezett portfoliomenedzsment végzi el a cégvezetés, igazgatdsag felé. Ez bévebb
vizsgélodasi lehetdséget ad a cégek vezetdi szamara, hiszen a hosszatavi eredményes mitkodés
biztositdsa mentén is vizsgaljadk az adott igényt, a koncepcidé bemutatasra keriil a vezetdk,
dontéshozok részére, mindezt egységes €s érthetd formaban, illetve kiilonb6z6 szamitasok mentén
a késobbi megtériilést is figyelik, mi sziikséges a projekt bemeneti oldalan és mi lesz a
végeredmény annak elkésziiltét kovetden. Fontos az is, hogy a késdbbiek folyaméan ismét
ellendrizhetd legyen, hogy a vart lizleti eredmények valdra valtak és a varakozasnak megfeleléen
alakult a folyamat. A megvalositashoz kiilonb6zé modszertanok hasznalhatoak ahogyan azt a 13.
abran lathato.
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13. abra Projektmanagement — Kiilonb6zo modszertanok kiilonbségei

AGILE

INITIATION

ANALYSIS

CONSTRUCTION

TESTING

CONSTRUCTION

WATERFALL
MODEL

Forras: https://bitport.hu/miert-van-szukseg-agilis-szolgaltatasmenedzsmentre

A digitalizacid Utjan, de még a jarvanyiddszak eldtt

Vajon emléksziink-e arra az iddszakra, mikor felgyorsult piaci kornyezetben, egyre nagyobb teret
nyertek az ujfajta IT megoldasok, megindult az elektronikus kereskedelem. Ismét az iparosités
mellett foglalt allast a szakpolitikai és szorosan a német gazdasag vérkeringésébe kapcsolddva
pozitiv szamok lattak napvildgot. Bar a jarmiipari gyartdas volumene itt Eurdpéaban kicsit
csokkendben volt, mégis a 2008-as valsag utani fellendiilés jeleit lathattuk a kontinensen. Sem az
elektrifikacid, sem az alapanyaghiany nem zavarta fel a vizet a gazdasagban. tehat 6sszességében
elmondhatjuk, hogy egy stabil id6szak volt ez az Unid szamara.

Korabbi publikéaciok is foglalkoztak az adott vallalat kulturdlis bedllitottsaga és a projektek
realizalo képességének Osszefiiggéseivel (Podr, 2010), illetve azok hosszatavu hatasaival. Elvart
természetesen a projekt sikere, ami felteszi a koronat a feladat elvégzésére (Carden — Egan, 2008).
Persze megkozelithetd ez igy is, hogy csak amennyiben célt ért a megvaldsitas, tehat pozitiv
eredményt generalt a cég szamara, akkor tekintjiik elértnek a célt (Gorog, 2013).

Ebben az esetben is szamit a helyes tervezési iddintervallum kivalasztasa. A jarvanyt kdvetden
nézve ujabb akadalyok érkeztek. A hosszura nyult ellatdsi-lancokban zavarok léptek fel.
Alapanyagok hidnya mar a COVID el6tt is tapasztalhaté volt, de manipulativ elemek is
fellelhetéek voltak ezen idészakban, az arak drasztikus valtozasa felboritotta a piacot, az
anyaghiany pedig bizonytalanna tette a szallitast, ennek alapjan a piaci egyensuly felborult, a
korforgasban komoly zavarok Iéptek fel.

Minden résztvevd igy Ovatosabban nézett eldre, a gyorsan valdra valthatod tervek attekinthetdek
voltak, igy gyorsan dontés sziiletett a megvaldsitasrol. A naptari évet meghalad6d vagy éves
intervallumot atlépd fejlesztések esetében komoly dilemmak elé allitotta a dontéshozokat, mi
legyen a projekt sorsa, menjen tovabb vagy egyszerlien, csunyan mondva, elkaszaljak azokat.
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Minden esetben ez tobblet energidk felhasznalasaval torténik, ritka a kiilsd belépése operativ
projektfeladatok végrehajtasara, tehat ezen munkatdbblet elvégzenddként rakodik ra kiillonbdzo
érintett szervezeti egységek munkatarsaira.

Az elmult néhany évben az Ipar 4.0 hatasa jol lathato valtozasokat hozott az altalanos szervezeti
mikédésben, melyhez a pandémiads idOszak, az alapanyaghidny, a globalis ellatasi-lancok
Osszeomlasa és a hdboru hatdsa a piacok viselkedésére csak raerdsitett. Ebben a folyamatosan
valtozo és bizonytalan miikodési kdrnyezetben a szervezeti stratégiai célok eléréséhez, a szervezet
szlikség szerint tobb, azonos id6ben és eltérd jellegli projekt teljesitését iranyozza eld ugy, hogy a
vallalati kontrolling tervezési idészakai is drasztikusan atalakultak, lerdvidiiltek. A projektek
sikeressége kozvetlen hatéast fejt ki a szervezet dsszteljesitményére €s sikerességére. Ezek olyan
idében jol behatarolt szervezeti feladatokat jelentenek, melyek méretiik, Gsszetettségiik, illetve
fontossaguk miatt a szervezet rutinszerii hasznalt eljarasaival hatékonyan nem megoldhatok
(Dobak, 2006). Ennek megfelelden a projektek tervezési, kialakitasi és menedzselési feladata nagy
jelentdséggel bir melynek feladata a projektkialakitasi hidnyossdgok mellett, az id6- ¢és
koltségtullépés elkeriilése, illetve az erdforrds-allokacios problémak kikiiszobolése. Ezek a
szervezeti formak jellemzden csak a feladat megoldasaig léteznek, utana létrehozasuk céljat
teljesitve feloszlanak (Griffin — Hauser, 1996), igy mar a projektek létrehozésat, elinditasat
befolyésolja a felmeriilé szervezeti probléma ujszertisége.

A funkciondlis projektszervezet a leggyakoribb projektszervezeti formak kozé tartozik (Gilbreath,
1986), mert az egyik legnépszeriibb szervezeti formaban, a lineéaris-funkcionalis szervezeti
felépitésben alkalmazhato. Itt a projektszervezet kozépvezetdi szinten jelenik meg, a projektvezetd
kozépvezetdi szinten, — jellemzden operativan — funkcional, projektprobléma csak esetlegesen
meriil fel. Céljat teljesitve — sikeres projektzarassal — az id6 lejartat kovetden, esetleg a
koltségkeretet tullépésekor, illetve egyéb mas okokbdl a projektcsoport feloszlatasra kerdl, a
projekt befejezédik (Gorog, 2013).

A szervezet gyakran vegyes — ugynevezett mixed organization — format vélaszt (Meredith —
Mantel, 2000) azért, hogy kevésbé befolyasolja egy eseti projektfeladat végrehajtasaért az alap
szervezeti format, mely jellemzden a hibrid vagy vegyes szervezeti formak esetén kertil
alkalmazasra (PMBOK Guide, 2006), ennek megfelelden — uj funkcioként, projektigazgatd
személyében — a felsdvezetéshez kapcsolodik kozvetleniil, autondbm moddon kiépiilve a
szervezetben. Ha stratégiai jellegli problémat kell megoldania a projektszervezetnek, akkor a
projektvezetd azonos hierarchiai szinten helyezkedik el a stratégiai vezetéssel. Ennek egy
kiilonleges megoldasi forméja az ugynevezett torzskari projektszervezet (Meredith — Mantel,
2000), ahol a l1étrehozott projektszervezet a felsd vezetd kdzvetlen irdnyitas ald kertil, tehat megléte
nincs befolyassal a mar meglévd szervezeti formara, 1étjogosultsagat jellemzden a projekt kiemelt
stratégiai jelentdsége adja (PMBOK Guide, 2006).

A jelenlegi gazdasagi kornyezet jellemzdje, hogy a szervezetben folyamatosan indulnak projektek,
melyhez a matrixmegoldas alkalmazéasa javasolt, mely struktira (PMBOK Guide, 2006) a
funkcionalis egységek vezetdit és a projektmenedzsereket egy hierarchikus szintre helyezi el. Itt
lehetdség van arra, hogy nagyobb szervezeti atalakitds nélkiil keriiljon beillesztésre — vagy
kivezetésre — a szervezetbe egy ijabb projekt, tehat a projektek folyamatosan indulnak, miikodnek,
megsziinnek, melyhez a sziikséges rugalmassdgot a matrix jellegli szervezet biztositja. Harom
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csoport jellemzi a projektmatrix-struktira gyakorlati alkalmazasat, a funkcionalis projektmatrix
(Gray — Larson, 2003), kiegyensulyozott matrix (PMBOK Guide, 2006), erds vagy tiszta
projektmatrix (Gray — Larson, 2003), mely csoportositas a projektmenedzserek hataskorét, az
eroforrasok elérhetdségét és a koltségvetés kezelésének kérdését veszi alapul. Az ilyen,
projektorientalt szervezeteknél a projektek és projektportfoliok kezelésére a vallalatok specialis
stratégiat, szervezeti strukturat ¢és kulturat hoznak létre, melyben nekem is volt szerencsém
dolgozni, kiprobalni annak minden elényét, olykor hatranyat, 6sszetettségét. Ezekben az esetekben
a stratégiajuk megfogalmazasa soran kiemelt figyelmet forditanak arra, hogy a feladatokat
alapvetden projektek utjan fogjak megoldani (Jarjabka, 2009). A projekteket ideiglenesen, de
folyamatos médon alkalmazza, — napi rutinként jelenitve meg a vallalatok életében, — melyeket a
felsdvezetés projektportfoliok, projekthalozatok modjan kezeli.

A szervezetek belso felépitése

A szervezeti tervezés kapcsan fontos szerepe van a szervezeti struktirakra vonatkozé jellemzok
meghatdrozasanak, ilyen az integracio, a kozpontositas, formalizalas, specializacid, kolcsonds
fliggbség. A centralizacié mértéke megmutatja, hogy a dontések meghozatala és az 6nalld
cselekvéshez vald jog, mennyire jellemzd a hierarchia felsd hatarain (Jaworski — Kohli, 1993). A
turbulens piacok lekezelésére példaul elényds a hataskorok atruhazésa vagy megosztasa, de ez
akadalya lehet az innovacionak, rontja a szervezeten beliili tuddsmegosztasat csakiugy, mint a
dontéshozatal hatékonysagat (Menon et al., 1999). A formalizaltsag azt mutatja meg, hogy a
szabalyok milyen mértékben iranyitjak a dontéseket, a szerepeket, a normékat, az eljarasokat és a
kommunikéciot (Troy et al., 2001). A sziikséges szabalyok alkalmazasa a megfeleld magatartas
eldirasanak, a rutinproblémak lekezelésének és a hallgatolagos tudas konnyen explicit tudassa
alakitasanak egyik modja (Grant, 1996), azonban rontja a dinamikus piacok teljesitményét, mivel
a szigoru ellendrzések rendszere megakadalyozza a munkavallalokat abban, hogy megfeleld
dinamizmussal és rugalmasan alkalmazkodjanak a piaci diktalta valtozasokhoz (Kabadayi et al.,
2007). A szakértelem megfeleld azonositasdval — a specializacioval, — elérhetd, hogy az adott
feladatok megolddsaban azok a munkavallalok vegyenek részt, akik a legjobban képesek kezelni
Oket (Olson et al., 2005). A tevékenységek megfeleld elosztdsa boviti a cég tudasbazisat,
hozzajarul az Gtletek és az innovacio terjedéséhez a szervezeten beliil, viszont néveli a csoportok
vagy osztalyok kozotti kiillonbségeket, konfliktusokat is (Barclay, 1991). A munkafolyamatok
feltétele a csoportok kozotti egyiittmiikodést, amely kolcsonos fiiggdséget eredményez (Vorhies -
Morgan, 2003), de a magas kolcsonos fliggdség nemcsak az egytittmiikddést segiti a tagok kozott,
hanem ndveli az informacidk megosztisara és az ismeretek terjesztésére iranyuld szandékot a
kiilonboz6 funkcionalis teriileteken (Huber, 1991), (Sethi, 2000). Az egymasrautaltsag
kialakulasat jellemzden az integracid segiti, amely arra utal, hogy a kiilonb6z6 szervezeten beliili
szakteriiletek vagy partnerek mennyire koordinaljak tevékenységiiket (Germain et al., 1994), —
mely ugyan csokkenti a funkcionalis teriiletek kozotti konfliktust és versenyelonyként szolgalhat
(Im — Nakata, 2008) — de rugalmatlanabba teszi a folyamatokat, tobb 1d6t és erdfeszitést igényel a
megvaltozott feltételekhez valo alkalmazkodas (Troy et al., 2008).

Egy teljesen Uj helyzet

Az évtized kissé nehezen indult, az els6 hirek alapjan nem igazan értettiik mi torténik koriilottiink.
Az Unid bels6 egyeztetést inditott még azon év februdrjaban, majd a belf6ldon nyilvantartasba
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kertilt els6 beteg marcius elején jelent meg hazankban. Mas volt ez, mint a 2008-as pénziigyi
Osszeomlés, ami az alapmiikodésben nem hozott valtozast, a gazdasag miikodott, a termelés, a
kereskedelem, a szallitas miikodott. Ertelemszeriien ezek korlatozasa vagy leallasa, a biztonsagos
munkavégzés problémaja megallasra kényszeritett a gazdasag szerepléit. Mindenki a maga
modjan, lehetdségeihez mérten probalta oltani a tiizet, tobb-kevesebb sikerrel.

Megint szerephez jutott a belsé szervezeti kultura, a megfelelé anyagi, technikai tartalékok, és az
informatika adta lehetdségek, melyek koldokzsindrként biztositottak az dtmenetet egyik hétrdl a
masikra. Hamar felélltak azok a vallalati dontéshozé forumok, ahol eldélt, milyen forgatokonyvet
készitenek — hiszen ezek nem vagy részben alltak csak rendelkezésre — ahhoz, hogy stabilizalva a
helyzetet, ha kisebb 1épésekkel is, de a vallalat stabilizalni tudta a miikodését és nem utolsod sorban
az anyagi helyzetét. Ebben kikeriilhetetlen szerepe volt a human teriiletnek €s az informatikdnak.
A tobbletkoltségek és bevételkiesések egyidoben jelentkeztek, igy jo gazdasagi szakembernek
kellett lenni annak, aki itt meg tudta talalni a kozéputat a tiléléshez.

Ez kisvallalati kornyezetben teljesen mas jellegli problémat produkalt, a jarvany sok kis céget
taposott bele a foldbe, tovabbi miikodésiik egyszertien ellehetetleniilt. Megemlitendd, hogy
minden valsagos helyzet, ha nem is altalanosan, de sikertorténeteket is okoz, aki jo helyen és
1dében jo dontést hoz, akar pozitivan is kikeriilhet egy ilyen id6szakbol (Podr, 2021. 250.)

Nagyon sok kiils6 tényezd teljesen 10j bizonytalansagi elemként érkezett a projektek
megvalositasanak folyamataba. Mig a dontés latszolag a korabbi adatok, el6készitd munka alapjan
teljesen indokoltnak tlint, addig a mddosult koriilmények ezt megkérddjelezték. Ha mar egy adott
fazisba érkezett a feladat elvégzése, kérdésként mertilt fel, Iehetséges-e tovabb csusztatni tovabbi
veszteség nélkiil, inkabb kivarva a likviditasi helyzet javulasat. Mindegy volt, hogy a kivitelezés
elvégzése vagy az ehhez sziikséges anyagok, eszk6zOk biztositdsaban jelentkezett a csuszas,
kockézatossa tette a realizélast. Minden esetben egy stabil hattér kell ahhoz, hogy ezek az
eldiranyzott munkadk megvalosuljanak, de ha a fdtevékenységben zavarok, a bevételekben
fennakadasok vannak, romlik a likviditas, akkor ez atértékelésre kényszeritheti a vezetdoket.

Olyan cégek esetében, ahol nemcsak a munkavégzés volt hibrid, hanem a bizonylatolas menete is,
ott hidba volt a digitalizaciés megoldasoknak kdszonhetden mikoddoképes a cég, szamtalan gondot
¢és zavart okozott a dokumentaciok kezelése.

A kérdéses helyzet kapcsan kiilonb6zo szintti felmérések sziilettek, amelyek arra is ravilagitottak,
hogy kell6 kompetencia hijan komoly nehézségekbe iitkozott a napi miikddés.

Ez a torés a munkahelyeken olykor személes nehézségeket okozott, kiilonb6z6 idétavokon mérve.
Az ide sorolhat6 bizonylatolds menete nem mindentitt keriilhet at egy dontéssel példaul felhdalapa
megoldasokkal, hiszen a belsé szabalyok, a GDPR nem biztos, hogy els6¢ korben, ebben a
formaban engedi ennek megvaldsitasat. Ott, ahol ez nem okozott problémat, mar a kérdéses
id6szak elott is komolyan torekedtek a tisztan atlathatd folyamatokra €s a papirmentes megoldasok
hasznalatéra.

A jarvany id0szaka — 14. abra szerint — katalizatorként miikodott az informatikai fejlodést segitve,
hiszen ez a helyzet azonnali 1épések megtételére kényszeritette a vallalatokat.
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14. abra A jarvanykezelési Versenyképességi Mutato eredményei, 2020.

Az MINB Versenyképességi Indexének osszesitett eredményei (2020)
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Folyamatosan dolgoztam az egymast kovetd jarvanyidészakokban is, igy a kovetkezd tanacsadoi
munkam soran is azt lattam, hogy mindenki menti, ami menthetd, teljes energiaval koncentral a
fotevékenységére €s kozben igyekszik optimalizalni a koltségeit, csak a sziikséges és fontosra kolt,
biztositja a napi lizemeltetési feltételeket. Itt is tapasztalhatd volt, hogy az online tér irdnyaba
mozog a cég, legyen az operativ belsé miikddés vagy a lehetséges iizleti irdnyok, hiszen a lezarasok
megnehezitették a személyes jelenlétet, fiiggetleniil attdl, hogy belsé vagy kiils6 iizleti
partnerekrdl legyen szo.

Az akkori szabalyozas alapjan az operativ torzs hozta meg rendszeres egyeztetésein a sziikséges
tennivaldkat, hogy a cég a tovabbiakban is miikodni tudjon. Az irodahazak kiiirtiltek, akik bejartak,
csakis valtasban voltak jelen. Ebben a kdzegben kellett projekteket el6késziteni, ami a jellegiiknél
fogva kissé megnehezitette az eredményes munkat.

A véllalati a gazdasagi teriilethez tartoz6 kozponti kontrolling részleg egylittmitkddésével
folyamatosan készitette heti jelentéseit, finomitotta a havi zarasok alapjan a negyedéves és féléves
tervet, mely meghatdrozta az egész évre tervezhetd eredmények keretét. Likviditasi helyzetét a
foprofil eredményessége hatarozta meg, igy az online adta lehetdségeket és az erdsen digitalizalt
vallalati koriilményeket, feltételeket kihasznalva 1j lizleti modellek épitésébe kezdett, melyet nagy
siker 6vezett. Ebbdl is lathato, hogy az 0j helyzetek nem minden esetben hoznak negativ hatdsokat
egy vallalat életébe.

Osszegzés

A COVID éltal kivaltott vallalati reakciok 1) megvilagitasba helyezték az online tér hasznalatat és
felértékelddtek a digitalizacid adta uj lehetéségek. A fejlesztési iranyok differencialt forméaban
keriiltek meghatarozasra, tehat sulyozottan keriilnek elbirdldsra a vallalat miikodését eldsegito,
valamint a foprofilt tamogaté megoldasok, melyek esetében ezittal nemcsak szikértelemben vett
gazdasagi kérdéssé valt azok tamogatasa. Az ICT oldalrol lathatd a biztonsagos munkavégzés
miatt a hordozhato6 eszk6zok, a VPN kapcsolat hasznalatanak eléretorése, valamint huméan oldalrél
az IT eszk0zok és rendszerek hasznalatanak képessége. A rendelkezésre 4all6 erdforrasok
optimalizalasa és a sziikséges Ujra tervezések elvégzésé mar a napi kontrolling feladatok részévé
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valt. Az idSintervallum, a vart eredmény, a koltségszintek folyamatos ellendrzése, a monitoring
tevékenység felértékelddése jellemzi ezt az idészakot (Fodor, 2020).

A véllalati mikodés, mint biztonsagi tényezd jelenik meg a portfoliomenedzsment altal
Osszefogott tevékenységben, ahol a jarvany hatésara atgondoljak és ujra tervezik a folyamatban
1évo fejlesztéseket, illetve az elinditott igényeket.

Kiilonb6z6é osztalyokba soroljdk ezeket az igényeket, melyek alapjan moddositjak az elinditas
tervezett idejét vagy egyszertien a mar folyamatban 1évok esetében halad tovabb a projekt, de az
atadast egy késobbi id6pontra teszik, tehat a meglévo allomasok iddintervalluma valtozik. Nem
modositjadk a tervet, amennyiben a megvaltozott koriilmények ezt nem teszik sziikségessé,
érdemben nem befolyasoljak vagy miiszaki oldalrél kezelhetd ez igény tovabbra is. Ha
1étjogosultsagat tekintve tovabbra is prioritast €lvez, akkor akar tovabbi eréforrasokkal roviditik
az atadas varhato idejét. A megvaltozott koriilmények miatt akar siirgdssé is valhat a
megvaldsitdsa. Torlik a projektet, amennyiben szilikségtelenné valik az ) kortilmények
ismeretében vagy integraljak egy masik megvalositasi folyamatba.

Kutatési eredmények alapjan lathato, hogy a pandémia tobb hullamban érkezett id6szakai komoly
hatast gyakoroltak a gazdasagi szereplokre. Minden szinten szdmitott a munkahelyek és a
munkavallalok védelme. A munkaidé csokkentésen alapuld bércsokkenés mellett a
szabadsagolasok voltak jellemzdek. Ez szdmos ellentétet hozott fel, hiszen a jovedelmek
visszaesése €s a bezartsag egyiitt mar két komoly negativ tényezd egyidejii megjelenését jelentette.
Ezt volt hivatott javitani a hitelmoratéorium vagy a munkaltatok altal elérhetd bértdmogatasok
rendszere. A miikodés eldsegitése €s a beruhdzasok erdsitése segitette ennek az iddszaknak az
eredményes lezarasat (Poor, 2021). Fontos szerepe volt még ebben a munkaltatok altal
kezdeményezett készség és személyzetfejlesztési programok inditasa, hiszen az informatikai
megoldasok, a digitalizacid eléretorését hozta el a COVID iddszaka.

A tervezésben komoly hatranyt jelent a fejlesztésekre vonatkozdan, hogy a megrendelt tételek
beérkezése bizonytalannd valt. Az alapanyagok hidnya, a gyari lealldsok még az ostorcsapas
effektus idejét €lik. Az Osszetett miiszaki tartalommal rendelkezd €és egymasra épiilé feladatok
elvégzése igy idonként kovethetetlen. Erre jonnek azok a logisztikai problémak, illetve
megndvekedett koltségek, amelyek most a fuvarozasra jellemzoek.

Amely projekt miiszaki vevOszolgalati segitséget vagy terméktamogatast igényel, ott mar a
koriilmények ¢és szakemberek biztositasa is kihivasként jelentkezik. Az alkatrészellatas
kapcsolodik a gyartok dsszetett, sokszor tavoli termelési helyekrdl beszerzett tételeivel, igy tobb
esetben filléresnek mondott alkatrész vagy tartozék beérkezése miatt van csiszasban a kivitelezés.

Kutatési eredmények alapjan lathatd, hogy a pandémia tobb hullimban érkezett idészakai komoly
hatast gyakoroltak a gazdasagi szereplokre. Minden szinten szamitott a munkahelyek és a
munkavallalok védelme. A munkaidé csokkentésen alapuldé bércsokkenés mellett a
szabadsagolasok voltak jellemzéek. Ez szamos ellentétet hozott fel, hiszen a jovedelmek
visszaesése €s a bezartsag egyiitt mar két komoly negativ tényez0 egyidejii megjelenését jelentette.
Ezt volt hivatott javitani a hitelmoratorium vagy a munkaltatok altal elérhetd bértamogatasok
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rendszere. A miikodés eldsegitése és a beruhdzasok erdsitése segitette ennek az idészaknak az
eredményes lezarasat (Poor, 2021).

A projektek egyre rovidebbek — szinte azonosulnak a kordbban emlitett 0ijfajta rovid és hosszatav
kérdésével. Magam is irtam korabban arrdl, hogy sokesetben csak a klasszikus modszertantol
varjak a megoldas. Ma az ICT szektor irdnyabol érkezé agilis eljarasmod, mely aramlik tovabb
mas iparagak felé¢. Adottak az elvi dolgok, de a szemléletmod sokesetben nem valtozik. Részese
lehettem tobbféle szervezeti felallasban realizalt projektnek, legyen az dallami, vagy a
versenyszféra, sét még akar az dllamigazgatasi teriileten 1€v0 is. Rendkiviil érdekes — és azt hiszem
a nehézségek legnagyobb részét ez adja ma is — a felfogasbéli kiilonbségek, a kommunikacid
elmaradasa ¢s a kommunikacios csatornak ne kelld, vagy nem megfeleld kihasznalasa arra, hogy

a szervezetet, az egyént megnyerjilk magunknak az iigy érdekében.

Fontos, hogy a projekt jellegéhez, karakteréhez tudjuk igazitani a cselekményeket, mivel ezeket
egyre rovidebb idon beliil kell tudnunk megvaldsitani €s ehhez a jo6 mindségli informacid
elengedhetetlen lesz. A valsag elmélyiilésével azok tudnak a piacon erdsodni, akik a
leggyorsabban tudnak reagdlni az Ujfajta lizleti igényekre, a megvaltozott koriilményekre és
kelloképpen ismerik vevokoriiket.

15. abra Versenyképességi index 2021. szeptemberében
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Forras: www.mnb.hu

A pandémia iddszakanak végét mutatja az alabbi 15. abra., mely alapjan is azt gondolom, hogy a
régebbi, a pandémia el6tti idészak mar nem tér vissza, tehat masok lesznek a gazdalkodd
szervezetekkel szemben tdmasztott elvarasok. Egyértelmiien a digitalizacid felgyorsult, tehat az
tud nyerni, aki a megfeleld képeségekkel ¢s képzettséggel rendelkezik az ICT teriileten. A preciz
igény mutatkozik a pontos tervezésre. Szamit a sziikséges feltételek megléte, tobbek kozott a
pénziigyi tartalékoké.
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A gyors dontések és tobb forgatokonyv megléte ma mar alapfeltétel egy vallalat életében. Egy
masik, idevonatkozo kutatds ezt megerdsiti, mivel a valsag lehetdséget is adott a megujulasra és
mas utak keresésére. A beruhazasoknak gatat szabott, a koltségcsokkentés immar tendencia. A
munkaszervezes rugalmassaga lett az tizemszerti miikodés alappillére (Poor, 2021).

Az altalanos jOvOkép része az a vélekedés, hogy mar nem, — vagy nem teljesen — tér vissza a
jarvanyelotti idoszak a vallalatokkal szembeni elvarasok kapcséan. A digitalizacio még erételjesebb
érvényesiilése mellett nagyobb igény mutatkozik a pontos tervezésre, beleértve a feltételek, a
tartalékok feltérképezését, felkésziilve ezzel a gyors dontések lehetOségére, akar tobb
forgatokonyv birtokdban (Poor, 2021). A késébbiekben kiadott WEF jelentés mar arrdl tesz
emlitést, hogy a magyar gazdasag altaldnosan a 20. helyet kovetden foglal poziciot, tehat a
kozépmezonyben halad elére (Vakhal, 2022).
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4. ANYAG ES MODSZER

Ertekezésem a kiilonbozé tulajdonosi hattérrel rendelkezé vallalatoknal alkalmazott human
teljesitmény értékeld €s teljesitmény-kontrolling rendszerek, valamint azok gazdasagi hatdséaval
foglalkozik. Az Osszetett vallalati miikodésbol adoddan ez érinti a kontrolling, a HR és az IT
szakteriileteit, egymashoz vald viszonyukat és kapcsolodasi pontjaikat.

4.1  Anyag

A kutatds mddszertana

Egy kutatas elOkészitésekor nemcsak a témavalasztas keriil napirendre, hanem a megfeleld
modszertan kivalasztasa is. Természetesen mindig alaptorekvés, hogy minél szélesebb
spektrumban legyen lehetdség a megteleld adatok beszerzésére, majd kiértékelésére, ezzel is
igyekszik a kutatd valdban relevans informécidkra szert tenni. Ennek fontos eleme, hogy a
felmérés elvégzéséhez a megfeleld formatumot valasszuk. A mennyiség mellett a mindségi adatok
beszerzése éppen olyan fontos eleme a kutatdsnak, mint maga a kiértékelés, vagy a feldolgozast
kovetden a kovetkeztetések levondsa, a vélemények Osszegzése. A kutatdsban érintett szakmai
teriiletekhez kapcsolodo és meghatarozo forrasokat az alabbi 3. tdblazatban mutatom be.

3. tablazat Meghatarozo forrasok a kutatashoz

Meghatarozo forrasok
Szerzo Ev Cim Erintett téma, szakteriilet
1 Farkas F. — Poor J = Norbert F. 2003 Emberi eroff)r.ra? menedzsment HRM
E. — Karoliny M kézikdnyv
2 Horvath, P 2011 Controlling Kontrolling
3 Horvéth, P 1990 Controllersh}p in Handbook of German Kontrolling
Business Management
4| Karoling M. né, — PoérJ. | 2010 Emberi er6forrds menedzsment HRM
kézikonyv
5 Poor . 2015 Nemzetkdzi emberier6forras- HRM
menedzsment,
6 Podr J. 2016 | Menedzsment-tanacsadasi kézikonyv Vallalatiranyitas
7 Sajtos, L. — Mitev, A 2007 | SPSS Kutatasi és adatelemzési kézikonyv Statisztika
8 Zéman, Z. 2016 A kontronmg feﬂod@senek fdbb Kontrolling
Iranyzatal
9 Zéman, Z. 2016 Stratégiai pénziigyi controlling és Kontrolling
menedzsment

Forras: sajat szerkesztés
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HR és kontrolling kutatas

A témahoz kapcsolddodan sajat kutatasba kezdtem, amely — elézetes varakozasomnak megfelelden
kellden — megalapozott valaszokat adott a vallalati teljesitményértékeléssel kapcsolatban. Célom
volt, hogy kvalitativ és kvantitativ valaszokat egyarant gyijtsek. A kutatas — mely eredményeinek
kiértékelése jelenleg is folyik, — egy komplex kérddivre épiil és a vizsgalt vallalatok belsé
struktarajara, informatikai, kontrolling ¢s HR képességeire igyekszik fényt deriteni.

Nagy hangsulyt fektettem a személyes véleményekre, valamint a valaszadok koriilményeire, a
vallalatok mitkodési jellegének megismerésére €s alapvetd informaciok begytijtésére. A kutatas
felépitése viszonylag szigort, hiszen kételezd valaszokbol all, €s ahol lehet, a kutatasomban részt
vevd Vilaszadd részletes, ra jellemzo értékelést adhatott. Ennek a kdvetkezetes szerkezetnek
koszonhetden mindségi valaszokat kaptunk, igy a beallitott és kitoltott kérddivek alapjan atfogod
képet kaptunk az adott szervezetrdl. Arra is figyeltem, hogy a megkérdezettek kornyezetének
felmérése mellett megismerjem a véleményiiket is, és egy szabadszoveges blokkban lehetdséget
adtam arra, hogy a teljesitményértékelési rendszerrel kapcsolatos sajat gondolataikat kifejtsék. A
kutatds végén atfogo jelentést késziil az eredmények alapjan. Az eddigi valaszadok tobb mint 30%-

crer

Természetesen én is atnéztem, mik a lehetdségek, alapvetések, trendek és kovetendd kutatasi
modszerek. Emellett alapvetd informacids forrasnak tekintem sajat kapcsolati tédkém adta
lehetOségeket és sajat munkatapasztalataimat. A kutatdsomat egyrészt kvalitativ interjuk
alkalmazéaséaval épitettem, melyek egy-egy ©nallo blokkot képviselnek, masrészt kérddiv
kikiildésével és az eredmények kiértékelésével. A szervezetkutatasok esetén jellemzd ezt az
esettanulmanyos modszertant alkalmazzak (Bryman, 1992), de idesorolhatd Eisenhardt (1989)
illetve Yin (1994) is. Egyik oldalrél az elmélet megalkotésat tekintik elérendd célnak, mig Bryman
(1992) kutatasi elvei alapjan a lokalis csatlakozdsok feltdrasa szerepelt elsé helyen. Stake (1994)
munkassdga soran megkiilonbdzteti a kvalitativ és a nem-kvalitativ esettanulmanyt. A kvalitativ
esettanulmdny céljaként a feltarand6 eset hasznossaganak megértése keriilt megfogalmazasra. A
részletes, alapos elemzés modszere a vizsgalt szervezet esetében — amennyiben a forras
megbizhatd — egyszerlibben tud ebbdl altaldnosithatdé informacidkat dsszegezni, mintha tobb
vizsgalt szervezet van, melynek kevésbé tarja fel az ottlévo tulajdonsagait és folyamatait. Stake
(1994) megbontotta az esettanulmany kiértékelését, mely a tanulmanyozast (kutatas) foglalja
magaban, mig a végén a termék maga a beszamolo.

Interjualanyok kivalasztasa:

A kutatds meghatarozé irdnyat adoé interjukhoz kiilonbozé szakteriiletekrdl, zomében
nagylétszamu, orszagosan miikodoé vallalatok felsévezetdit kértem fel, pontosan annak érdekében,
hogy minél szélesebb és pontosabb képet adjanak a jelenlegi helyzetr6l mind a kontrolling, mind
a HR, az IT idevonatkoz kérdéseirdl, problémairdl, az alkalmazott gyakorlatrél a nem csak a
TER, hanem az érintett szakteriiletek kapcsan. A hét interjualany tobb, mint 70 ezer
munkavallaloval kapcsolatosan mondta el a 2023. marciusa és juniusa kozotti id0szakban a
jelenlegi helyzetet, nemcsak a tényeket, hanem sajat szakmai véleményét is
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A megbeszélések alapvetden a kikiildésre kertilt kérdéivek szakmai spektrumat olelték fel, illetve
egészitették ki az dsszetettként feladatként jellemezhetd teljesitményértékelés kapcsan. Ez a KSH
akkori orszagos adatait figyelembe véve a munkavallalok 0,015%-a.

e 4,691 ezer f6, mint munkavallal6 (2023. februar KSH, orszagos adat)
e cbbdl a 25 — 54 éves korcsoport szerint: 3,545 ezer {6, tehat 0,019%

A szakmai interjukat 6sszefoglald 4. tablazat az alabbiakban lathato.

4. tablazat A szakmai interjuk 6sszefoglalo tablazata

Szakmai interjuk
Szervezet . S..R,r‘.’ezet.. Tulajdonosi Digitalizacié / | , T,E R/, . | Valaszadé | Valaszadé Va!afzokban
e = miikodési teriilete B értékelési = - érintett
fotevékenysége / jellege hattér ERP idészak beosztasa | szakteriilete 1étszAm (£6)
kozosseégi orszagos / . . . . . A A
Kkozlekedés Kézszolgaltatds magyar / allami igen igen/ éves | felsGvezetd HR 58000
szallitmanyozas nemﬂzetko'zl/ nemzetlf()Zl/ igen nincs fels6vezetd | dltalanos X 5900
tézsdei magan vallalatvezetés
pénziigyi, banki . ,, . . . . . A A
szolgdltatas orszagos / tézsdei | magyar / magan igen igen/ éves | felsovezetd HR 8500
4 | jarmikereskedelem | orszagos/tdzsdei | magyar/magan igen een / felsovezeto | dltalanos X 210
éves vallalatvezetés
5 jatékszervezés orszagos / zartkori | magyar / allami igen 'gen fels6vezetd | Kontrolling 1710
/negyedéves
haztartasigép . A . ) igen/ . altalanos
6 Kiskereskedelem | ©TSZ480S / zartkori | magyar / magan igen fléves tulajdonos vallalatvezetés 50
¢élelmiszer orszagos / . ) . M ,, .
7 Kiskereskedelem franc%lise magyar / magan igen nincs fels6vezeté | Kontrolling | 340* / 3500**

*kozpont, **orszagos létszam, ***felsdvezetdknek
Forras: sajat szerkesztés, sajat kutatas alapjan

A kutatas céljai a disszertacio 2. szakaszaban keriiltek ismertetésre. A feltarashoz és a
bizonyitashoz a megfeleld tudomanyos moddszereket alkalmaztam a primer adatbazis, mely az
eredmények vizsgalatat segiti az aldbbiakban keriil bemutatdsra a kutatds, valamint az ezzel
Osszefliggd vizsgalat alapjat azok a gazdalkodo szervezetek adjak, ahol rendelkeznek a kontrolling
alapvetd funkcioival, beleértve a human kontrolling és teljesitményértékelés valamely modozatat.
A kutatds szekunder és primer részbol all, melyhez kialakult bennem egy kép a jelenleg
rendelkezésemre allo szakirodalom attekintését kovetden. A tudomény jelenlegi alldsa mellett a
kiilonboz6 vallalatoknal eltoltott gyakorlati 1d6, mint szakmai tapasztalat is boviti az elméleti
tudast a szervezetnél kialakult gyakorlat megismerésével beleértve a kontrolling a HR az IT ¢és
ezen szakteriiletek kapcsolodasat.
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Az elkésziilt anyagban bemutatéasra keriilt a szakteriilethez, a t¢émahoz kapcsolodo alapfogalmak
trendek és vélemények, amelyek irdnyt mutattak a kutatdsi célok meghatarozasaban. A sorok
olvas6i megismerhették a kontrolling, a HR és az IT kapcsolodasi pontjait a digitalizacid és a nem
vart vilagszinti események hatasait a kiilonb6z6 tulajdonosi szerkezetii gazdalkodo szervezetek
esetében.
Nem elég onmagaban a teljesitményértékelési rendszer meglétének ténye ahhoz, hogy az
megfeleld hatékonysaggal lassa el a feladatat a megvaltozott rovid tervezési kornyezetben, ahol
iddtartamat tekintve szinte projekt jelleglivé valt a normalis munkavégzés és fontossa valt, hogy a
projekt feladatok is integralhatok ezéaltal mérhetdvé valjanak. Ehhez sziikséges a megfeleld
értekelési idoszak és modszer, mint példaul a 360° gyakorlati hasznadlata is. A kutatas primer része
kétféle elv szerint csoportosithatd a mindségi, vagyis kvalitativ, illetve a mennyiségi vagyis
kvantitativ valtozatra. A mennyiségi elven végzett kutatds a vizsgalt sokasag szempontjabol
lehetdséget ad a szdmszerlisitése ¢s altalanositasra, melyek statisztikai modszerek segitségével
keriilnek meghatarozasra (Sajtos — Mitev, 2007).
Az interjukat kovetden a primer vizsgalatok elvégzéséhez a kérddives kvantitativ adatgyljtést
valasztottam melyet részben kozosségi szakmai oldal (linkedIn) kapcsolati halon és sajat
adatbazisom segitségével kikiildott névre szol6 elektronikus levél forméjaban tettem meg. Igény
szerint tobb esetben nyUjtottam segitséget a kitoltésénél is. A kérdéives modszer igen gyakori és
elfogadott primer kutatasi mod és informacidszerzési technika (Boncz, 2015) a kutatas felépitését
tekintve az aldbbi blokkokbdl all:

e A vialaszokban szereplé gazdasagi szervezetek jellemzoi

e A vilaszado sajat véleménye

e A vialaszukban szerepld vallalati gyakorlat a tér kapcsan

e TER szabad szoveges

e Demografiai blokk
Az emlitett blokkok érintették a kontrolling az IT és a HR teriileteit kapcsolodasi pontjait, a link
segitségével elérhetd kérddiv kereteit Google Forms tirlap adta, mely hasonldan a szakirodalom
feldolgozédsahoz tartalmazott kontrolling HR és IT blokkot is. Az emlitett Google altal kinalt
ingyenesen elérhetd és elkészithetd felmérés adminisztracidos webalapti szoftver megfelelden
segitette a kutatdsi munkat. A harminchét kérdésbdl kettd volt nyitott, a valaszadasok kotelezo
jellegliek voltak a sziikséges elagazassal, igy az 6sszes beérkezett valasz teljeskortien értékelhetd,
homogén eredmény. 3 kérdés esetén Likert-skalas kérdések keriiltek megfogalmazésra
meghatarozasra 16, 15, illetve 6 alkérdés erejéig mely, egy-egy teriilet 4tfogd mindsitését kérte a
valaszadoktol.

Ezt kovetden lehetéséget biztositottunk a f6 fokuszban 16vé TER rendszerre vonatkozd
vélemények megosztasara is a 25. kérdéssel, csakugy, mint a kérdéiv kapcsan kifejezhetd egyéni
véleményekre. A valaszadok jelezhették, ha igényt tartottak a kutatas eredményeire, illetve
megadhattdk az érintett céget és email cimiiket. A teljes kérddivet a hatos szamu melléklet
tartalmazza. A 2 valtozatra bonthatdé primer kutatds a kvalitativ mindségi és kvantitativ
mennyiségli kutatdst jelenti, ahol mennyiségi valtozat esetén szdmszerlsithetd adatokat kapunk,
melyek altalanosithatok a vizsgalt alapsokasagra vonatkozdan ezzel olyan alapkérdések
megvalaszolasara van lehetdség, mint amennyi vagy a hanyan melyeket statisztikai modszerek
segitségével tudunk elemezni (Sajtos — Mitev, 2007).
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Az értekezés primer vizsgalatahoz, a kozvetlen megkereséshez kérddivet alkalmazoé mennyiségi
adatgytijtést valasztottam. Korabban megfogalmazott vélemény is a primer kutatdsokhoz hasznalt
leggyakoribb kutatdsi modszerként hatdrozza meg a kérdéivek alkalmazasat (Boncz, 2015), ez a
fajta informacio szerzési technika alkalmas leird €s magyarazo célokra egyarant.

Az 0Osszedllitas elkészitésekor a kérdések megfogalmazasaban is igénybe vettem gyakorlati
szakembereket, illetve mar ismert kutatasi modszereket a kapcsolodo szakmai interji alanyai is
kiilonboz6 kutatasban érintett teriiletek vezetdiként szolaltak meg feldlelve a kontrolling a HR és
az IT ¢és az altalanos vallalatiranyitas témakoreit mindezt olyan kulcspozicioban megvalaszolva,
ahol ralatnak tobb mint hetvenezer munkavallalot érinté kérdésekre a teljesitményértékelés
kapcsan.

A mintavétel maga egy olyan eljaras, amelynek segitségével az alap sokasagbol kivalasztasra keriil
a ténylegesen vizsgalni kivant rész. A rétegzett mintavétel olyan mintavétel, amely a sokasag
egyes a vizsgalat tekintetében lényegesnek itélte rétegének, aranyainak jo esetleg egyenld
képviseletet biztosit a mintaban (Falus Toth et. al. 2011). Az 6nkitoltds kérddiv format alkalmaztak
melyet a valaszadd maga olvasott el és értelmezett, ezzel is biztositva, hogy a vallalatok a
legnagyobb anonimitas biztonsagaban tolthessék ki a kutatasi kérddivet.

A Google forms feliiletén, — annak véglegesitése eldtt — tobbszori tesztelésre kertilt sor, melynek
célja a nemcsak funkcionalis miikddés és a sziikséges idéraforditas mértékének ellendrzése volt,
hanem szakmai, tartalmi oldalr6l is vizsgaltuk a kiilonb6zd szakteriiletek képviseldinek
bevonasaval. A valaszadokat 1. korben elektronikus csatorndkon kerestem meg példaul
elektronikus korlevél vagy koriizenet formajaban, majd névre szo0lo személyes lizenetben is.
Megkértem sajat kapcsolati korom tagjait kiilonb6z6 modon €s helyeken nemcsak a mar meglévo
csatornakon, hanem szakmai kozosségi oldal felhasznéalasaval (linkedIn), nemcsak posztban,
hanem névre szolo lizenetben. A kitoltéshez negyedorara volt sziikség. A disszertacid egyik
adatbazisat biztositdé mintavételi folyamatban az érintett szakteriiletek képviseldit vontam be
kértem fel a kérddiv szigort felépitésének kdszonhetden a megkapott sokasag a valasztod a
valaszok homogén jellege miatt feldolgozhatd allapotban keriilt Osszesitésre — a kérddiv
megosztasat segitd orszagos elérésii csatornat is beleértve — 6sszesen 471 darab teljes korl valasz
érkezett be.

Korabbi kutatasok

A cégek piaci versenyképességének alappillére az onismeretiik, legyen az sajat szervezetiiket,
vezetésiiket meghataroz6 tulajdonsagok ismerete, illetve — viszonyitasként, — a versenytarsak
hasonl6 jellemz6i. Ma az tapasztalhat6 Magyarorszagon, hogy folyamatosan ndvekszik azon
vallalati vezetok szama, akik felismerik az emberi eréforrds gazdalkodas jelentOségét, és ezt —
fontossagat tekintve — a kelld helyre el is tudjak helyezni. A megfeleld szakképzettséggel,
tapasztalattal rendelkezd munkaerd megtalalasa és foleg megtartasa a szervezet hatékonysagahoz
nélkiilozhetetlen. A folyamat nem olyan régen még csak azt jelentette, hogy a megiiresedett
poziciok keriiljenek minél hamarabb betdltésre. Ez a mai koriilmények kozott mar a gyors
valtozasokat jelenti, amely sokszor 0j technologidk ismeretét, specidlis készségek és képességek
birtoklasat is megkdveteli, tehat egyre nagyobb jelentdséget kap nemcsak a felmeriilé hiany
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potlasa, hanem a megfelel6 — emberi és szakmai — kompetencidkkal rendelkezd szakemberek
alkalmazasa.

A fluktuacio mértékének csokkentése, a hatékony motivalasi és kompenzacios rendszer
kifejlesztése, valamint az utanpotlas megszervezése komoly kihivast jelent és ehhez figyelembe
kell venniink azt a tényt is, hogy napjainkra a munkavallalok igényei is megvaltoztak a
munkahellyel kapcsolatban, — amelyek visszavezethetdek mind technikai, mind tarsadalmi okokra
— mivel a mai kor munkavallaloja képzettebb, innovativabb és mobilabb, mint eddig, tehat az
anyagi és erkdlcsi elvarasai is magasabb szinten vannak.

Ahogyan manapsdg mondani szokés: ,két biztos dolog van, a bizonytalansag és folytonos
valtozas” mely tulajdonsagok egyike sem tdmogatja — sem mikro-, sem makrogazdasagi
kornyezetben — a hosszl tdvon fenntarthat6 foglalkoztatds megvaldsithatdsagat, ezért sziikség van
stratégiai szemléletmodra az emberi eréforrds menedzsmentben a gondosan megtervezett, és
végrehajtott 1étszamgazdalkodason tul. A téma kiemelt jelentdségére vald tekintettel, kutatdsom
célja egy olyan HR kontrolling modell kidolgozasa, amely tiikrozi a vallalati human és kontrolling
folyamatok integraciojat, amely a hagyomanyos szamviteli adatokon nyugvé
mutatoszdmrendszeren tal, képes hatékony vallalatiranyitasi eszkdzz¢é valni (Sztics, 2017).

Korabban is torténtek hazai vizsgalatok a magyarorszagi gazdalkodo szervezetek emberi eréforras
menedzsmentjére, a HR szervezeti szerepére és kompetencidira vonatkozoan (Bokor, 2007).
Ennek kapcsan emlitendé meg egy jo kiindulasi alapot jelentd, 1999-ben végzett ,,Versenyben a
vilaggal” cimili kutatds, mely bemutatja a magyar gazdasdg nemzetkozi versenyképességének
mikrogazdasagi kutatdsanak eredményeit, melyek jelzik, hogy a cégek jellemzéen a
szervezetfejlesztést, az emberi eréforrds gazdalkodast és a marketinget vonjak az els6é vagy
masodik szamu vezetdik kozvetlen iranyitasa ald, ezzel is, mintegy sugallva az emlitett teriiletek
kiemelt fontossagat (Czaké—Wimmer—Zoltayné, 1999 és 2004). A Poor professzor és tarsai altal
végzett kutatdsok is aldtdmasztjak ezt azon megallapitasukkal, hogy a magyarorszagi gazdalkodo
szervezetek jelentds része birtokdban van egy, az emberi er6forras teriiletére vonatkozoé stratégiai
tervnek. Igy példaul 2000-ben a kutatisban résztvevd cégek 70,4%-anak volt irasos HR stratégiaja
(Karoliny és tarsai 2000, Poor, 2003).

A rendszerek bevezetésén til sziikséges meghatarozni az azokkal szemben tdmasztott elvarasokat,
a vezetdi €s szakmai kompetencidkat, mely elhagyhatatlan elemei annak, hogy a HR — a
szervezeten beliil és kiviil egyarant — elismert és eredményes izleti értékteremtd partnerként tudjon
mikodni az elvardsok folyamatos teljesitésével (Bokor, 2005). A digitalizacid, a vallalatok
tevékenységéhez kapcsolodd technologia fejlédése, az innovativ eljardsok a globalizacid
kiilonbozé folyamatai elérték a humanerdéforras-gazdalkodast is. Ennek megfeleléen hatédssal
voltak a szemléletére, funkcidira és a mar ismert hagyomanyos funkciok mellett 1) szakteriiletek
jelentek meg vagy valtak fontosabba, mint a HR (employer) branding, az egészségmegorzés, a HR
kontrolling a tudas-, a megtartds-, a generacio-, a kompetencia-, a tehetség-, illetve a sokszinliség-
menedzsment.

A valtozo kornyezetre adott valaszok jelentésen megujitottdk a humdéneréforras-gazdalkodas
teriiletét az elmult tobb mint egy évszazad alatt.
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Ha megnézziik a klasszikus vezetési iskola képviseldit (Fayol, Taylor, Weber), lathatd, hogy mar
a huszadik évszazad elején olyan hagyomanyos HR-funkcidok azonosithatok, mint a
teljesitményértékelés (itt még idénormaként), a kivalasztds, a motivacio, a fejlesztés vagy a
megtartas, a lojalitas szerepe (Dajnoki — Héder, 2017). Az adminisztrativ feladatok (PA) ellatasa
mellett a HR fokozatosan jelentsebb szerephez jutott a szervezetekben. Megjelentek a jellemzden
amerikai  modellek ¢és a humanerdforras-menedzsment napjainkra mar stratégiai
emberierdforrasgazdalkodasrol beszéliink, ahol a munkavallalok kompetencidi is kiemelt
jelentdségliek.

Mintavételezés

A tudoményos szakirodalomban a kvalitativ kutatdssal Osszefiiggésben egy esetszdmu 4-10
interjut javasolnak a komplexitas miatt (Eisenhardt 1989). Ebben a kutatasban jellemzdéen kdzép -
¢s nagyvallalatok keriiltek az interjuk fokuszaba. Szembe allitva a mindségi és mennyiségi kutatasi
modszereit, azok egyes eldnyeit és hatranyait, mindkét modszer egylittes hasznalata mellett
dontottem. Célom volt a minél szélesebb kutatasi spektrum elérése, melyet kvantitativ modon
érhetek el €s kvalitativ lehetdségek kihasznalasa a személyes interjuk soran, ahol mélyebb, atfogd
képet lehet kapni az adott szervezet mikodésérdl, belsé allapotarol, csaktigy, mint az azt koriilvevo
kornyezetérdl (Simon, 2016).

A kvalitativ kutatdsok esetében kiilonb6z6 méretii, felépitésii és tulajdonosi hattérrel rendelkezd
vallalatok keriiltek kivalasztasra, illetve tovabbi szempont volt még az aspirans cégek
tevékenységikorének diverzifikaltsaga. Torekedtem arra, hogy az itt elkészitendd interjuk esetében
a valaszadok a HR, a kontrolling a véllalatvezetés teriiletérdl érkezzenek, valamint a kialakitasra
keriil6 kérddiv irdnya is meghatarozasra keriiljon a veliik folytatott megbeszélések alapjan.

A kvantitativ kutatdisomhoz kapcsoldddan a kérdéives forma keriilt kivalasztasra, de hibrid elven,
egyidejiileg torekedve mind a mennyiségi mind a mindségi adatok, informaciok beszerzésére. A
hibrid kutatas az egymastol eltérd elvek alapjan, de azonos iddszakban torténd hasznalatat jelenti,
a két elv csatlakoztatasa utjan (Neulinger, 2016).

A blokkokban eldontend6 kérdések mellett az adott témakor jellemzdire vonatkozé Likert-skalas
valaszadasi lehetOségek voltak. A kérdések és kérdéscsoportok egymasra épiiltek, emellett
fontosnak tartottam a megfeleld, kelléen homogén, teljeskorii és jol feldolgozhatd valaszok
beszerzését. Ennek megfeleléen mind a feleletvalasztds, mind a skalas kérdések kotelezden
megvalaszolandéak voltak. Kiilon Ilehetdséget adtam a valaszadok részére, hogy a
Teljesitményértékelési rendszer (TER) kapcsan — szabadszoveges forméaban — el tudjak mondani
sajat gondolataikat is, fiiggetleniil az altaluk ismertetett gazdasagi szervezetnél felmeriild
gyakorlattol, illetve az 4altalam meghatarozott kérdések Osszesége alapjan kialakitott
véleményiiktol. A kérddiv felépitése az itt 1athato 5. tdblazatban keriilt részletezésre.
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5. tablazat A 36 kérdésbdl allo kérddiv felépitése és jellemzdi

HR és Kontrolling kutatas - Doktori értekezés
Valaszadok szama: 471
; Kérdések
Szekcid neve
Szama Jellege Alkérdések
Informatika 4 | Feleletvalaszté 0
1 Feleletvalaszto 0
HR
1 Likert-skalds 16
3 Feleletvalaszto 0
A valaszokban szereplo gazdalkodo szervezet jellemzoi 1 . L
Likert-skalds
1 15
Valaszaddi vélemeny 6 | Feleletvalaszto 0
A valaszokban szerepl6 gazﬁall@dc; s’zerv’eze:[re jellemzo 7 Feleletvalaszts 0
gyakorlat a teljesitményértékelésnél
Teljesitményértékelési rendszer (TER) 3 szabadszdveges 0
Demografiai kérdések 10 | Feleletvalaszto 0

Forras: sajat szerkesztés, sajat kutatas alapjan

Ezt a szabadszoveges részt a kapott informaciok nagyfoku részletessége és jo mindsége jellemzi,
annak ellenére is, hogy a kvantitativ vizsgalathoz képest joval kisebb mintdbol szarmazik, A
kutatas megalapozottsdganak érdekében az informacio jelentdségét tovabb ndvelik a belsd és kiilsd
adatok, beleértve magat a kérddivet és a kapcsolédd szakmai cikkeket, kutatdsokat, szakértdi
véleményeket.

Demografiai blokk
A kérddiv zaro részébe keriilt integraldsra a demografiai blokk.

A 26 — 36. kérdések kapcsan a valaszadok (n471) tobb, mint 60 %-a férfi, legtobbjiik a 40 feletti
korosztalyhoz tartozo. A képzettséget illetden a résztvevok 90 %-a felséfoku végzettséggel
rendelkezik és tobb, mint 7 éve dolgozik a valaszokban emlitett cégeknél, 40 % 1 és 6 év kozotti
id6szakot toltott el itt €s minddssze 10%, aki a valaszadaskor még nem toltotte ki elsd évét az adott
vallalatnal. Jellemzéen — egy-egy negyedet képviselve a valaszadok korébdl — kozép- vagy
felsdvezetdk, esetleg tulajdonosok, akik kitoltotték a kérddivet.
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A munkavallalok életkora kapcsan lathatd, hogy a véllalatoknal megtaldlhatéak a Baby Boom
generacid tagjai csakiigy, mint az X, Y vagy a Z korcsoport, természetesen eltérd igényekkel,
melyekre kiilonb6z0, — a gyakorlatban is jol miikkodé — motivaciés modellekkel reagéltak a
munkaltatok. A felgyorsult technologiai fejlodés és az dllanddan valtozo piaci kornyezet ezeket az
elvarasokat és kiilonbségeket megvaltoztatta, — sok esetben felnagyitotta, — igy a huménerdforras-
szakembernek ezen egyedi igényeket is ki kell tudniuk elégiteni, hogy megfeleléen vonzdva
tegyék a vallalatot az 0j generacidok szamara gy, hogy kozben ne veszitsék el az idésebb
korosztalyt sem. Ezeket az Gigy nevezett generacios sajatossagokat dsszefoglalva, (Kissné 2013) a

Baby-boomerek generacié még mindig 0 utakra, tudasra, informdacid és karrierre vagyik,
mikdzben fegyelem, tisztelet és kitartas jellemzi viselkedésiiket. Tudasuk, tapasztalatuk ¢&s
lojalitasuk olyan érték, amely barmilyen jellegli és méretli céget a legjobbak kézé emelhet.
Kevéssé rugalmasak, ellendllnak a valtozasoknak, és elfogadjak a hierarchikus strukturakat.
Tartanak attol, hogy az utanuk kévetkez6 nemzedékek elveszik a munkéjukat.

Az X generacid az atmeneti generacido tagjai mar ifjikorukban taldlkoztak az IT adta
lehetéségekkel és az internettel, ami meghatdrozza a munkavégzésiiket, életviteliiket is. A
legtobbjiik ugy végzi munkajat, hogy valaki megmondja neki, hogy mit és hogyan csinaljon.
Elddjeiknél iskolazottabbak és megtapasztaltdk a technologiai forradalmat, a rendszervaltast,
illetve a gazdasagi valsagot. Kevésbé elkotelezettek a munkaltatdo felé¢, de konnyedén
alkalmazkodnak a valtozasokhoz.

Az Y generaci6 tagjai az el6zd, szocialista rendszerben sziilettek, de a fejlddé demokraciaban
néttek fel. Nyitottak az ujdonsagra, agilisak, célratorék, magas anyagi megbecsiilésre vagynak. Ok
a digitalis nemzedék elsé hullama, akik magas 6nbizalommal mondanak ellent az el6z6 nemzedék
altal felallitott szabalyok kapcsan. Tual nagy elvarasokat tdimasztanak a munkahellyel szemben, a
munkajukat akarjak az életiikhoz alakitani és nem forditva. Kevésbé lojalisak, mint a sziileik.
Gyorsan dontenek és amint jobb ajanlatot kapnak, elhagyjék az adott céget.

A Z generacio mar a vilag els6 globalis nemzedéke, akik a digitalis technoldgia vilagaba sziilettek
és 4llando kapcsolatban vannak egymassal. Osztondsen olyan képességekre, készségekre tesznek
szert, mint a tobbfeladatos miikddés/feldolgozas (multitasking), az egyiittmiikodo tanulas
(hélozatban, collaborative) vagy az dnszabalyzo6 tanulas. Sokkal gyorsabb ritmusban ¢lnek, mint
az elédok. Ha valami nem tetszik, tovabb allnak, a munkahely cserélgetése teljesen természetes.
Ehhez a generacidhoz kothetd a jobhopping jelenség is.

Komoly kihivast jelent6 feladat a HR-szakemberek szamara, hogy az emlitett generaciok eltérd
sajatossagokkal, igényekkel birnak, igy a generaciok kozotti egyiittmikodés kialakitasa,
Osztonzése, a kiilonboz6 generaciok elégedettségének megteremtése, illetve a kulcsemberek
bevonzasa, valamint megtartasa, mely a HR-brand kialakitasdban is szerepet jatszik. Emellett
gyakran szembe kell nézni a véllalatokndl egy szervezeti kulturavéltassal, 0j tipust munkakdr-
tervezési modszerekkel, idoskori tudasatadas menedzselésével, valamint az életkori
diszkriminacio elkeriilésével, a generacios soksziniliség-menedzsment feladataival.

Az olyan nehézségek, mint a korlatozottan elérhetd eréforrasok, vagy az eléregedo tarsadalom, a
XXI. szazad velejaroi, csakligy, mint a globalizacio, a novekvé munkaltatoi elvarasok, illetve a
technologia fejlodés, mely akadalyok lekiizdésére megnétt a szervezeti szintli jelentOsége a
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tehetségmenedzsmentnek. Ekdzben a globdlis piacon olyan helyzet llt eld, hogy napjainkban még
a kis- és kozépvallalatok is ezen szinten szallnak versenybe a fennmaradas érdekében. A
multinaciondlis vallalatok szdma 1990 6ta megduplazodott, a ndvekedés azonban nemcsak a
vallalati méretekben jelentkezik, hanem kovethetd a fogyasztdi elvardsok esetében is. Egyes
kutatidsok szerint a 2010 és 2030 kozotti iddszakban a potencialis fogyasztoi méret 172%-kal
novekszik (Krell 2013). Az egyik fontos vallalati cél, hogy a fogyatkozd6 huméntdke ellenére
megtalaljak azon munkavallalokat, akik képesek elérni a kitliz6tt {izleti célokat. Tehat, ha az tizleti
célkitlizések elérésének feltétele a sziikséges adottsagokkal rendelkez munkavallalok
megszerzése, ugy kozponti jelentOségiivé valik a tehetségekre vald Osszpontositds, melyek
menedzselése nem pusztan HR-kérdés, hanem sokkal inkdbb stratégiai jelentdségli feladattd
erdsodik.

Az elvégzett feladatok értékelésén til a munka élményének fontossaga is napirenden van, mely
egy varhatdé munkaerd-piaci trendet is jelez. A négy vezetd tanacsado cég egyike a Deloitte 2017-
es, globalis humantdkét 0sszegzd trendjei kozott azt allapitotta meg, hogy napjaink fejlett
digitalizacios kornyezetében a munkavallaldi altaldnos elvaras, hogy ne csak eredményorientalt,
hanem vonzo és élvezetes is legyen a munkavégzés. Tendenciaként jelenik meg — a munkavallaloi
elkotelezettség ¢s munkahelyi kultura mellett — hogy a cégek igyekeznek kifejleszteni egy
komplex rendszert, mely hatassal van a teljes munkavallalds élményére — egyesitve ezzel a
humaneréforras-gazdalkodasi, munkahelyi, és vezetési gyakorlatokat, amelyek hatdst gyakorolnak
a munkavégzésre. A modern technoldgidnak kdszonhetéen a HR rendelkezik tobb olyan eszkozzel
is, mely ezt az élményszerzést meghatarozova tudja tenni a munkavallalok szdmara. Egyre
népszeriibb a munkahelyi wellness- vagy fitnesz-applikaciok, amelyekhez kiterjedt visszacsatoldsi
eszkoztar is tartozik.

A Deloitte kutatdsi eredménye szerint, a felmért munkaltatok 80%-a itélte fontosnak az iranyitott
munkahelyi élményszerzést. (Deloitte, 2017) Viszont az 0jszeriiségnek kdszonhetden a gyakorlati
alkalmazas még varat magara a kutatas alapjan, mivel a felmérésben résztvevo dontéshozok csak
22%-a valaszolta, hogy a vallalatanal alkalmaznak ilyen jellegli megoldasokat. Ezt tdmasztja ala,
az eredmény, mely szerint a valaszadok 56%-a gondolja tigy, hogy a munkaélmény alkalmazasara
még nem, vagy csak részlegesen all készen.

Egy korabbi kutatds szerint a kozponti allamigazgatas egy-egy teriiletét kivéve nem, vagy csak
elvétve talalhatéak meg ezek a szervezetfejlesztési eszkozok. ,,A megkérdezettek koziil a HR
vezetoknél, vezetdknél, kozponti kozigazgatasban dolgozé HR munkatarsaknal mar megjelentek
a modern €s egymasra éplilé HR eszk6zok hasznélata irdnti igények — elsdsorban — a korabban
maganszektorban vagy huzamosan multinacionalis cégeknél HR vezetdi, vagy egyéb vezetdi
beosztasban dolgozoknal.” (Bokodi, Szabd, Stréhli-Klotz, Petrd, 2013). Ehhez kapcsolodik a
pontos szervezeti célok megfogalmazasa, a munkavéllalok tamogatdsa, a coach-rendszer
alkalmazésa, illetve az agilis teljesitménymenedzsment-rendszer is. Hasonldéan a legtobb
szakteriilethez, tgy a huméaneréforras-menedzsment is szdmos és sziikséges valtozdson ment
keresztiil az elmult idészakban, ami tobbek kozott a gazdasagi, a tarsadalmi és munkaerd-piaci
kornyezet valtozasanak is koszonhetd. A valtozas, az 0j trendek érkezése kihatott a mar korabban
jol miikodo teriiletek atalakuldsara, fejlodésére, illetve eldsegitette teljesen ujak 1étrejottét is.

69



A humaneréforrds meghatarozo részét jelenti a szervezeteknek, igy azok valtozo igényeinek
kielégitése altalanos értelemben fogja meghatarozni a kiilonbdzd szervezetek sikerességét.

A székhely szempontjabol tekintve a valaszokban érintettek tobb, mint kétharmada a fovarosban
talalhatd és tovabbi 15%, pedig az agglomerdcioban, Pest megyében. Kozel fele ezen
tarsasagoknak — tulajdonosi hatterét illetden — magyar, magancég, 26 %-a kiilfoldi, 21 %-a allami,
a fennmaradé 6% pedig vegyes tulajdonosi szerkezettel rendelkezik. Tevékenységiik alapjan
egynegyediik folytat nemzetkdzi, 58 % orszagos és kozel 13 % helybeni vagy megyei szinten végzi
azt. Méretiiket tekintve a legalabb 250 {6t foglalkoztatd nagyvallalatok teszik ki a valaszadok 45
%-at, egy-egyotod ardnyban a KKV-szektor és 12 % a mikr6 véllalkozésok ardnya, melyek
maximum 9 foglalkoztatotti 1étszammal rendelkeznek, a vallalati tevékenységre vonatkozé
adatokat szazalékos megosztasa az alabbi, 16. abran lathato.

16. dbra A vallalatok f6tevékenységi kirei

33/36. Kérem jeldlje a vallalat f6tevékenységi
korét / koreit!

Egyéb
13% Egyéb iparag
és szolgaltatas

34%
Tavkozlés, /il
informatika ‘ _
=N

Szallitas és
raktarazas Nagy- és
10% kiskereskedelem

25%

Forras: sajat szerkesztés, sajat kutatas (n471) alapjan

A Google ur lap altal kezelt elektronikus valaszokat egy MS Excel adatbazisba 6sszesitette, majd
azokat adatait az IBM SPSS es tarsadalomtudomanyok szamara kifejlesztett statisztikai
programcsomagban formaztam at. A vizsgalatok az SPSS szoftverrel hajtottam végre. A
mintavételes eljaras ismertetd jegye, hogy a legaprdlékosabb eljarassal sem kapunk az eredeti
sokasagot tokéletesen reprezentald mintat, a begylijtott valaszok szdmat sikeresnek taldltam,
amelyekre hivatkozva a megfogalmazott megéllapitasok tesztelését helytalloan el lehetett végezni.
Az alébbi 17. abran a kutatasi minta vallalti méretekre vonatkoz6 megoszlasa lathato.

17. abra A kutatas vallalati méretekre vonatkozo valaszai

35/36. Kérem jelélje a vallalat méretét a munkavallalék

szama alapjan!
Mikrovallalkozas

(1-9 76 kozott)
12%

Kisvallalkozas (10-
49 6 kézbtt)
19%

Nagyvallalat (250
fétsl)
45%

N

Kézépvallalkozas
(50-249 6 kozbtt)
24%

Forras: sajat szerkesztés, sajat kutatas alapjan (n471)
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A kérdoiven 35. kérdése a népesedés tudomanyi adatok koziil a vallalat méretére kérdezett ra a
2004. XXXIV. szamu jogszabaly (KKV torvény) tartalmazza azokat az értékhatdrokat,
1étszamkorlatot, ezen kiviil egyéb szempontokat, amik alapjan eldonthetd, hogy egy adott cég
KKV-nak mindsiil-e, valamint ezen beliill mikrovallalkozas, kisvallalkozas, kozépvallalkozas
at nagyvallalatok, 24 %-at kozépvallalkozasok, 19 %-at kisvallalkozdsok és 12 9%-at
mikrovallalkozasok teszik ki. A tovabbiakban ezeket az adatokat a kontrolling szervezet miikodési
formdja alapjan vizsgaltam.

A kontrolling instrumentumok, valamint alkalmazasuk modja kozti kiilonbséget a tOkeerdsségiik
mellett nagymértékben befolyasolja a vélt organizacios, valamint iranyitasi rendszerek kiilonbsége
(Farkas-Fekete, 2008). Amellett, jellemzden az adott szervezet mérete a f6 oka, hogy alkalmazza
vagy sem a kontrolling rendszereit és a kontrolling tevékenységet, melynek kialakulésa altaldban
a nagyvallalati mérethez tarsult. Ezt mas, korabbi vizsgalat (Szoka, 2007) is alatamasztotta mar
amely a KKV agazat hianyabol fakadd nehézségeket a kontrolling szakemberek hidnyara, a
gyenge informaltsag, a kontrollingrél alkotott téves elképzelésekre, a vallalati méretre, tovabba az
ennek alkalmazasaval jard anyagi vonzatdval vezeti vissza. A vizsgdlt mintabol kapott
informaciok, is alatdmasztjak, akik nem ismerik a kontrolling tevékenységet, valamint azok
eldnyeit, azok értelemszerien nem ¢lnek a HR kontrolling és teljesitmény értékelés adta
lehetségekkel (Bogath, 2017). Bogath véleményével egyetértve a KKV-nal gyakran nem all
rendelkezésre a sziikséges anyagi keret a kontrolling bevezetésére, esetleg nincsen igényiik a
pénziigyi adatszolgéltatasokra, illetve a konyveld nem rendelkezik jo tervezési, elemzési és
kontrolling alapismeretekkel, féleg, ha ez a feladat csak a konyveldnek van kiszervezve. Az
elvégzett kutatas alapjan késziilt az alabbi 6. tablazat, mely megmutatja a vallalati méretek és a
kontrolling fejlettségi szintéjeit, illetve azok 0sszefliggését.

6. tablazat A vallalati méretek és a kontrolling sszefiiggései

TER kapcsan visszajelzett pozitiv gondolatok

Hatasok Célok Elényok Szemlélet
értek-értékelés egyéni anyagi szorgalom
visszajelzés-visszacsatolas vallalati szakmai készségek
fejlodés szervezeti | megbecsiilés | képzési igények
motivacid gazdasagi | elismerés pontossag
hatékonysag vallalati értékrend
Forras: sajat szerkesztés, sajat kutatas alapjan (n471)

4.2 Modszer

A kérd6iv maga egy — teljesen vagy félig — strukturalt, (tehat kizarélag nyilt végl kérdéseket, vagy
nyilt végii és zart végl kérdéseket egyarant tartalmazo), formalizalt és standardizalt, melyben a
kérdések elére megirtak, sorrendjiik kotott, legyen az elektronikus feliilet vagy kérdezdbiztos altal
interpretalt formaja, a kvantitativ és kvalitativ elemek egy vagy tobb szinten dsszekapcsolddnak.
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Igyekeztem minden érintett szamara jol kezelhetd anyagot késziteni, ennek megfeleléen
figyelemebe vettem valamennyi érintett lehetséges szempontjait a kérddiv hasznalata kapcsan.

A kérddivek érintettjei (stakeholder) mindazok, akik valamilyen szinten érdekeltek a kérddivhez
kapcsolddoan, vagy magaban a kutatdsban. A szakirodalom 6t lehetséges stakeholder csoportot
azonosit, melyeknek eltérd célja vagy elvarasa lehet a kérddivvel szemben.

A Megrendeldk, akik a kérddives kutatast kezdeményezo6i vagy finanszirozoi, céljuk lehet kutatasi,
tizleti vagy politikai jellegi. A kutatas gyakorlati lebonyolitéi az Interjukészitok
(kérdezdbiztosok), akiknek célja, hogy a kérddiv a lehetd legegyértelmiibb legyen, ezaltal minél
kevesebb tobbletmagyarazatot kelljen adniuk a valaszaddknak. Fontos szerepet toltenek be a
Vialaszadok. Ok altalaban olyan kérdéiveket szeretnének kitolteni, amihez nem tal hosszu, eléggé
egyértelmi, tehat nem kell til sok energia, képes fenntartani a figyelmiiket, illetve hajlamosak a
kinosabb vagy mélyebb gondolatokat érint6é kérdéseket, témakat kihagyni. Ezt elére megadott
valaszokkal, valaszcsoportokkal és kotelezd kitdltéssel tudjuk keretek kozé szoritani. Ezt koveti
az Adatrogzitok és az elemzOk munkaja, melynél tobbnyire olyan kérddivet részesitenek eldnyben,
aminek az elrendezése letisztult, egyértelmi, igy megkonnyiti az adatok feldolgozasat. A
Kérdoivtervezd (kutatd) célja, hogy a stakeholderek &ltal megfogalmazott igények kozott
egyensulyt tartson, a sziikséges objektiv és etikus eljarast biztositani tudja.

Az adatfelvétel modszerei

A személyes interju alformajat, az online, szamitogéppel tamogatott onkitoltds interji (computer-
assisted self-interviewing, CASI) helyeztem el6térbe, mivel lehetdséget biztosit az anonimitasra,
igy Oszintébb valaszokat eredményez, megkdnnyiti az adatelemzést, mivel az adatok azonnal
digitalis formaban keriilnek rogzitésre. A valaszadoknak amellett, hogy tobb idejiik van atgondolni
valaszaikat, megel6zhetjiik a hianyz6 valaszokat azzal, hogy kotelezdre allitjuk a kérdéseket, igy
a valaszad6 mindig csak akkor tud tovabblépni a kovetkezd kérdésre vagy oldalra, ha az eldz6t
kitoltotte. Alkalmaztam sziirdkéréseket, illetve a zart végii kérdések mindharom csoportjat, vagyis
a Feleletvalasztast (multiple choice), mely kettdnél tobb véges szamu valaszlehetdség ad, a
Dichotom kérdéseket, ahol két valaszlehetdség van, példaul igen-nem, illetve az értékelo skalakat,
ahol kettonél tobb véges szamu valaszlehetdség van, a valaszlehetdségek sorrendje iranyt és
erOsséget is kifejez.

A zért végl kérdések tovabbi eldnyei, hogy konnyen és gyorsan megvalaszolhatoak, konnyebb az
adatok rogzitése, elemzése, Osszehasonlithatosdga ¢és sziikkség esetén az eredmények
reprodukélhatdsagais. Az ,,egyéb” valaszlehetdséget is alkalmaztam ott, ahol vagy bizonytalannak
¢éreztem a megadott lehetdségek pontossagat, illetve a valaszadd véalasztasra kényszeriil a megadott
kategoriak kozott, akkor is, ha egyiket sem érzi igaznak.

Nyilt végli kérdések is bekeriiltek az anyagba, ahol a valaszadok a sajat mondataikkal,
gondolataikkal valaszoltak a kérdésre €és azok sz6 szerint rogzitésre kertiltek, azon okbol, mert
kivancsi voltam a valaszokra a valaszadok sajat szohasznalataval, ez hasznos tobbletinformaciot
jelent a kutatasi eredmények végso felhasznalasakor. A skala alkalmazasa kapcsan a Likert-skala
mellett dontottem, ahol az alkérdések egy kozéppontos (5 pontos) Likert-skala segitségével voltak
megvalaszolhatok. A Likert-skdla az egyik leghiresebb ¢és leggyakrabban alkalmazott
értékeldskala, melyet ma jellemzden tarsadalomtudoményi kutatdsokban alkalmaznak.
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A skalat Rensis Likert amerikai szocialpszicholégus dolgozta ki még 1932-ben ¢€s altalaban egy
Otpontos attitlidskala, amely azt méri, hogy a valaszadok mennyire értenek egyet az adott allitassal.
Maga, az adatfelvételi valtozat — mas mdodokhoz képest — alacsony koltségekkel jar, a papiralapa
kérddivek elkészitésénél szebb, interaktivabb feliilet s kornyezetkimélobb. Mérhetd a kitoltési
1d6 és a kérdésrandomizécio, valamint ugratasok révén testre szabhato (branching/skip-logic),
amellett, rovid 1d6 alatt nagyon sok valaszado elérésére €s nagy mennyiségii valasz rogzitésére is
alkalmas.

A kérddives felmérés soran szem el6tt tartottam, hogy a valaszadok nemcsak kiilonallo kérdésekre
valaszolnak, hanem minden egyes kérdést a teljes kérdéiv Osszefliggésében, illetve a felmérés
koriilményei kozott is értelmeznek. Egy kérdés hozhat ki egyéb gondolatokat és érzelmeket is egy
valaszadobol, amelyek befolyasolhatjak a kés6bbi kérdésekre adott valaszukat.

A kiegészitd, személyes szakmai interjik kapcsan kihaszndltam annak elényeit, tehat —
kérdezdbiztosként — lehetdségem volt visszakérdezni, vagy éppen hosszabb valaszokat fogadni,
esetleg Osszetettebb kérdéseket is megfogalmazni. Ertekezésem kiilonbozd tevékenységi kori,
eltérd 1étszamu ¢és tulajdonosi szerkezettel bird gazdalkodo szervezet miikodését dolgozza fel a
kontrolling, a HR ¢és a teljesitményértékelés témakorén at haladva. Ezt boviti ki és tAmogatja a
kérddives kutatas, mely az interjukhoz hasonldé iven at méri fel a valaszaddkon keresztiil
megismert gazdalkod6 szervezeteket, azok mukodését, valamint a megkérdezettek személyes
vélekedését, mind az ott hasznalt modszerekrél, mind személyes véleményiikrdl a targyalt
témakhoz kapcsolddoan.

Szamos altalam ismert publikacio is foglalkozik a témaval, tehat vannak alapgondolatok a
kutatashoz. Ehhez hozzdjarul a személyes tapasztalat és kapcsolati toke, mely rendelkezésre all a
terepmunka elvégzéséhez, legyen az az elérhetd jogszabalyi kdrnyezet megismerése, vagy az adott
vallalat, szervezet miikddési szabalyrendszere. Ez kiegésziil kérddivekkel, melyek nem iitkdznek
sem a GDPR adta korlatokba, sem a vizsgalt gazdalkodd szervezet mindsitett adatainak

crer

megfeleléen megalapozott kutatémunka elvégzését az adott témakorben.

Mintavalasztas

Az esettanulmany jellegii, de strukturalt interjii formdjaban elkészitett felmérések egy-egy esetet
fednek le, mely egy vizsgalati egységet jelent (Babbie, 2015), fiiggetleniil az érintett szervezet
méretétdl. Az interju ugy jelenik meg a kutatdsom soran, hogy minden altalam vizsgalt szervezet
teljesitményértékelési modszerét és kontrolling rendszerét kiilon-kiilon osszefoglalom. A
kivalasztott szervezetek nem statisztikai alapon keriiltek kivalasztasra, hanem elméleti jelleggel,
érintve ezzel a kiilonbozd tevékenységi koroket és vallalati felépitéseket (Miles-Huberman, 1994),
melyeket az aldbbi 7. tablazat segitségével mutatok be.
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7. tablazat A kvalitativ és a kvantitativ kutatds kozotti kiilonbségek

Kvalitativ kutatas Kvantitativ kutatas

Alacsony szamu minta és kontextusba torténd | Nagy szamu mintaval és a kontextus

bedgyazottsig lényegtelen jellegiivé valdasaval
Célzottan megvalasztott minta Véletlenszerii mintavételezési eljarasok
Elméletileg orientalt minta Reprezentativitas

Lépésrol lépesre kialakulo minta Elore definialt minta

Forras: Miles - Huberman (1994), Stake (1994) alapjan

A kutatd tamaszkodhat a sajat megérzéseire, megszerzett tudasara (Kvale, 1996), a minta
Osszetételének eldontésekor. A kvalitativ modszer esetében a minta készletének osszevalogatasa
nem kotott és a kutatds elérehaladtaval is mddosul, valtozik, melyet a kozbensd eredmények
befolyéasolhatnak (Gelei, 2002). A mintavétel elméleti iranyat maga a cél szabja meg, esetleg
feliilirja. Az altalanos jellegli megallapitasok esetén az egy bizonyos esetre, tartalomra vonatkozik
(Bokor, 1999).

Interju alapu adatgytijtés

Kutatdsomat gerincét a szakmai mélyinterjuk adjak, - melyeket kérdéives kutatas egészit ki, illetve
tesz teljessé, - nem teljesen strukturdlt interjii eszkozokkel, igy lehetdségem nyilik mélyebb
betekintésre a kiilonbozd interpretaciokrol. Egy teljesen strukturalt kérdéssorral nem lennének
kelléen érthetéek a mondatok mogott htizodo valds gondolatokat és belsd folyamatokat. Az ilyen
jellegli modszer esetében az adatok beszerzése ismétlodik és az utols6 elem feldolgozasaig tart
(Glaser-Strauss, 1967).

A készitendd interjuk soran meghatarozom a fobb iranyokat, de arra is torekszem, hogy az interjuk
soran lehetdség nyiljon olyan fontosabb teriileteket is érinteni, amelyre én elézetesen mar a
kérddives kutatasba is beépitettem. Az interjukhoz interjivazlatot hasznalok. Az interji folyaman
a célom az, hogy az interjuialany a témaval kapcsolatban kifejthesse személyes tapasztalatat és
véleményét is, mivel ez segiti az én kutatdoi munkamat az adott témaval kapcsolatosan.

A {0 interjualanyaim vezetd kontrollerek, HR szakemberek, illetve operativ vezetdk lesznek. A
félig strukturdlt interjuk a tervezettek szerint érinteni fogjdk az adott szervezet mitkddését,
felépitését, digitalizaciojanak szintjét, valamint érintettségét a TER kapcsan. A kontrolling
rendszer és alkalmazott mddszerek, illetve eszkdzok bemutatasaval folytatva a sort kitériink a HR
¢s kontrolling folyamatokkal 6sszefiiggd monitoring tevékenységhez. Vizsgaljuk azt, hogy milyen
modszerek, eljardsok mentén mérik a szervezeti, illetve egyéni teljesitményt.

A mélyebb megértés érdekében torekszem a gazdalkodasszervezési folyamatokat és amennyiben
az kiilon lehetséges, a projektszervezetek kontrolling rendszereit is vizsgdlni. Kutatdsi célom
egyedi eseteken keresztiil (is) szemléltetni az egymastol eltérd tulajdonosi szerkezetli gazdalkodd
szervezetek teljesitményértékelési lehetdségeinek kiilonbdzo moddszereit. A huméantokének egyre
jelentdsebb a szerepe a vallalatok piaci értékének meghatarozasaban, a folyamatos képzés-
fejlesztés, az egész ¢leten at tartd tanulds (life-long learning) szemlélete lassan részévé valt a
szervezetek mindennapjainak.
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A fejlédés hatasara — reagalva a kdrnyezeti kihivasokra — a hagyomanyos tevékenységteriiletek
mellett j HR-funkciok jelentek meg, melyek szorosan integralodtak a HR-stratégidba. A
klasszikus HR-feladatok (toborzas, kivalasztas, teljesitményértékelés, motivacio, fejlesztés,
munkakorok kialakitasa, munkavédelem, munkatigyi kapcsolatok) mellett — a valtozé kornyezet
hatdsara — a meglévd szakteriiletek kiboviiltek, a fokusz idonként més tevékenységre esett. A
munkaeré-aramlas folyamatdban a toborzas, a kivalasztas mellett megjelent a beillesztés, illetve a
beillesztési program, akar a HR-partneri feladatkor részeként.

Napjainkban mar a teljesitmény-értékelés helyett — az integralt rendszerszemlélet részeként — mar
teljesitménymenedzsment-rendszerekkel talalkozunk, amely ismét igazolja a ,,minden mindennel
Osszefligg” nézOpont allitdsat. A képzés, fejlesztés mindig is kozponti jelentdségli a gazdalkodd
szervezetekben. Ennek megfeleléen kapcsolddik a mostanra mar 6nallé funkcidként értelmezhetd
karriertervezési rendszerek kialakitasa, a karriermenedzsment, valamint a tudas-menedzsment is.

Kontrolling szempontbol nézve a béviild feladatokat hatékonyan elvégzésének egyetlen modja, —
amennyiben az rendelkezésre all6 erdforrasok drasztikus nodvelésére nincsen moéd — hogy a
visszatérd feladatokat kiszervezik, a rutinfolyamatokat pedig automatizaljak (Kovacs, 2019).
Osmanagi¢ Bedenik és Lalovac (2007) szerint a kontrolling kiildetése olyan eszk6zok bevezetése
¢s haté¢kony alkalmazasa, ami javitja az iizleti folyamatok atlathatosagat és kellden segiti a
menedzsment kiils és belsd valtozasokra adhaté valaszait, amely a vallalat ¢letképességének
erdsitését eredményezi. (Vuko és Ojvan, 2013)

A HR-funkci6 szoros részévé valt a HR-kontrolling, mert a létszamtervezésnél, a vezetdi dontések
meghozatalandl az elemzésekhez hasznalt mutatok informaciét szolgéltatnak. Ma mar —
tulajdonosi szerkezettdl fiiggetleniil — értékelik a versenyszféraban mikodd szervezeteket,
méghozza tobb szinten és szdmos teriileten (példaul a konkurensek, a stakeholderek, a célcsoport
tagjai vagy a piackutatok), amin az értékelt szervezet sikeressége és népszerlisége is nagyban
mulik. Ez az értékelés egyarant érinti a vallat altal kinalt termékeket és szolgaltatasokat, valamint
a munkaado6i/munkaltatoi marka képét is. Amennyiben a szervezet imazsa magasan értékelt a
véleményalkotok szintjén, ugy altaldban pozitiv véleménnyel vannak a munkavallalok is a
szervezetrdl és igy konnyebb a mindennapi munkavégzés is.

18. abra Az emberi erdforras menedzsment értéklanc modellje

Stratégia, kontrolling rendszer

Valtozasmenadzement, szervezed kulidra

Karasas
=1
kivalasztas

Fejlesztés, Osztonzés, | Athelyezés,
tanacsadas megtartas kilépés

Informacio és tudasmenedzament

Forras: Bacsur K. — Boda Gy. [2010]: Személyiigyi kontrolling, Firefly Outdoor Media, Budapest

A 18. abran lathaté emberi eréforras menedzsment hatékony miikddésének feltétele, hogy a
vallalati stratégia integralt része legyen, (Bacsur-Boda, 2010), ez kiillondsen nagy kihivast jelent
egy ilyen helyzetben, amikor akvizicidkkal jon 1étre egy teljesen 0j szervezet.
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A jonevii munkaltatoi marka megkonnyiti a legtehetségesebb munkavallalok vonzasat, ezzel is
biztositva a tehetségeket, hogy képességeik értékelése ¢s kompenzalasa megfeleld a szervezetben.
A munkaltatéi marka megerdsitése pozitiv hatast gyakorol a szervezetre, mert erésodik a szervezet
megtartasi képessége, kialakul az elkotelezettség a munkavallalok részérdl, illetve novekszik a
vallalati vonzerd (Mosley, 2009). Ennek kévetkezményeként a joliranyzott munkaltatdoi marka
kiépitésével nd a munkaerd termelékenysége, ezzel is hozzajarulva a szervezeti
versenyképességhez.

Az imazs — ezen til — meghatdrozza az egyének véleményét a szervezetek altal kinalt termékekrol
¢s szolgaltatasokrol is, ezzel is hatdst gyakorolva a termékek/szolgéltatdsok fogyasztasara, azaz a
profit termelésre.

Amennyiben ma egy vallalat versenyképes szeretne maradni, ugy kénytelen harcba szallni a
tehetséges szakemberekért. Ez kiilondsen fontos azoknal a vallalatoknal, ahol a mitkddés alapjat a
munkavallaléi kompetencia adja. Napjaink munkaerdpiacdnak a tehetséges munkavallalok
megszerzéséért folytatott ,harcdban” az egyik legdominansabb eszk6z a munkaltatdi marka
épitése lett. Ekdzben a munkavallaldo ugyanugy értékeli a véllalati teljesitményt, — mint a
munkaltatdi marka részét — (dgazati vonzerd, vallalati hirnév, termék mindség, munkakornyezet,
juttatasok és eldnyok Osszessége, szervezeti kultira, munka-maganélet egyenstlya és vallalati
felelosségvallaléas) (Figurska — Matuska 2013).

A lojalitast kellden megerdsitve ezekkel a tényezdkkel, a munkaltatd hozzajarulhat ahhoz, hogy a
munkavallalok ne csupan anyagi, megélhetési okok miatt végezzék el napi feladataikat a
szervezeten beliil, hanem kialakuljon egy bels6 kotodés, igy szivesen jarnak be dolgozni, mintegy
¢lményként megélve a munkat.

Egyre fontosabb szerepet kap a HR brand kialakitasa, hiszen a jolképzett, tehetséges munkaerd
megszerzésén tal a kulcsmunkavallalok megtartdsdnak problémaival is szembe kell nézni. A
megtartds-menedzsment Uj teriiletként probéalja ezt a feladatot megoldani, mivel annak
elmulasztasa koltség- id0- és energiaigényes, mert az elvesztett munkaerét potolni kell, ahol a
toborzés, a kivalasztas, a beillesztés mind sok koltséggel jar, hozz4ajon még a bizonytalan 1j
jeloltrol és az elveszett tudasrdl (amit elvisz a tavozd kolléga, altalaban egyenesen a
konkurencidhoz). A tarsadalom folyamatos ,,eloregedésének’™ hatasara egyre csokken a bevonhat6
munkavallaloi [étszam, — tehat a demografiai valtozasok is hatassal vannak a szervezeti miikodésre
— ami egyértelmiien felértékeli az emberi munkaerét és a kimagaslo teljesitményt. Ebbol
kovetkezik, kevesebb munkavallalénak kell a korabbindl is nagyobb mennyiségli munkéat
elvégeznie, de ezért a munkavallalok is magasabb elvarasokat fogalmaznak meg a munkaltatokkal
szemben. (Canton 2013).

A munkavallalok megtartasanak aranyat, a lojalitds mértékét befolyasolja azok elégedettsége. Egy
korabbi kutatas a vallalatoknak 6t fontos szempontot kell a fokuszban tartaniuk, hogy a legjobb
munkavallaloikat meg is tudjak tartani, ezek pedig a megfelel6 munkavallaléi kornyezet, a pontos
célok és elvarasok, valamint a jol miikodd szervezeti kommunikacié. A nyilt munkakoérnyezet, és
rendszeres visszacsatolasok, a képzés-fejlesztés tdmogatdsa, a kihivast és Osztonzést jelentd
munkafeladatok és a j6 munka elismerése, megbecsiilése, jutalmazasa ennek része (Thomas,
2017).
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A szervezetek munkaerd megtartd képességét befolyasolja az adott vezetd szemlélete, ezen
keresztiil a HR szerepe, ¢s elhelyezkedése a szervezetben, valamint a HR-rendszerek mindsége. A
leggyakoribb munkaerd-megtartasi eszkoz a teljesitménymenedzsment €s a prémiumrendszer, mig
a tehetséges munkavallalok vonzasaban és megtartasdban a specialis képzési program €s az egyéni
fejlesztési terv kiemelt jelentdségli. Az innovativ oOtletek kapcsan elmondhatd, hogy pozitiv
hatdssal van a tehetséges munkavallalok lojalitdsara az is, ha a szervezet lehetOséget ad ezen
Otletek visszajelzésére, illetve megvalositasara (Csend6 et al. 2016).

Generacio-menedzsment, avagy megoldés a valtozd korcsoporti munkaerd-alloméany hatékony
alkalmazaséra, mely esetében a munkavallalé megtartasat, 0sztonzését neheziti az a tényezo, hogy
a szervezetnek szembe kell nézni a generaciok kiilonb6zo elvarasaival.

A HR rendszerek fontossagara és széleskort 1étjogosultsagara, illetve, hogy "Hogyan érhet el egy
bank novekedést a HR-szoftverek segitségével?" a legjobb példa a Greater Bank Ltd. Hamiltonban,
Ausztralidban. A bank 250 000 tigyfelet és 4,2 milliard dollarnyi eszkozt kezel. A Greater Bank
Ltd. vizidja, hogy egy igazi, az ligyfelek altal felhatalmazott bank legyen, ahol az iigyfelek dontik
el, hogyan, milyen formaban veszik igénybe a pénzintézet szolgaltatasait. Kiildetésiik, hogy
generaciokon at segitsék az lgyfeleket. Mindkettd eléréséhez kulturdlis €s technoldgiai
valtozasokat kellett végrehajtania, amelyekrél tudtdk, hogy a legjobban a HR-en keresztiil
vezethetok be. Ahhoz azonban, hogy ennek az atfogd iizleti atalakuldsnak a kritikus
mozgatdrugoja legyen, a HR-t fel kellett szerelni a teljesitményre. Ennek tudataban a Greater Bank
olyan korszerli HR-szoftvert keresett, amely képes megfelelni a kihivasnak. Egy kiilsé céget kért
fel, hogy segitsen e cél elérésében. A bank ezzel a programmal dramaian magasabb szintl
megfeleldségi képzéssel ruhazta fel munkatarsait.

A rendszerfejlesztéssel - a program elinditdsaval - a Greater Bank Ltd. a kordbbi
tanuldsmenedzsment rendszerével a képzési megfeleldséget a kordbbi 65% alatti értekrdl 90%-ra
novelni az informatikai megoldas bevezetését kovetd 3 honapon beliil. A szoftver bevezetését
kovetd 6 honapon beliil 98%-0s képzési megfeleloséget ért el. Képessé tette a munkavallalokat
arra, hogy megvalositsdk az {ligyfélkozponti banki jovOképet. Az iizlet A4talakitisa a
teljesitménymenedzsment korszertisitett megkozelitésével és az integralt adatok felhasznalasa a
megalapozott stratégiai dontések meghozataldhoz. segitett hozzd a cégvezetdket, tették ezt egy
konnyen hasznalhat6 szoftvert kindlva az alkalmazottak szamara.

A kutatasi terv

A fejezet célja, hogy képet adjon a kutatési tervrol, — beleértve a mddszervalasztas okairol — a
beérkezett adatok feldolgozasarol, elemzésérdl. A kérddives kutatds kialakitdsa kapcsan az
értékelési jellemzok vagy kritériumok harom irdnyra 6sszpontositanak, a tervezési kérdésekre, az
adatgytjtésre €s az adatelemzésre (Dube” és Pare” 2003; Arnold et al. 2016), kiilonds tekintettel a
mindségi mintavételezésre (Becker — Schmid, 2019).

A munkaerdpiac egyarant hatdssal van valamennyi foglalkoztat6 szervezetre, az dllamigazgatastol
a kkv-kon at egészen a nagyvallalatokig, tulajdonosi szerkezettol fiiggetleniil. A kis- és
kozépvallalkozasok digitalis stratégiaja sokszor még kezdeti stidiumban van, a IT-fokusz még a
fotevékenységhez kapcsolddd megoldasokon dolgozik, de a kutatds igyekszik ezen szervezeti
formak allapotat is feltérképezni mind a kontrolling, mind a HR vonatkozasaban, kézéppontban a
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teljesitményértékeléssel. Mas a helyzet az allamigazgatasban vagy a nagyvallalatok esetében,
mivel a digitalizacié szintje megengedi, hogy az emlitett — a fOtevékenységet tdmogatd —
szakteriiletek sokkal fejlettebb informatikai alapokon végezz¢ék a napi operaciot, nem is beszélve
a fontos szerepiikrdl a vallalatiranyitasban és a tervezésben. A legutobbi CRANET felmérés
szerint, — mely hazai véalaszadodkat is €rintett — er0s0dott az a meglatas, hogy tobbféle bérezési
megoldas hasznalata jellemzd €s a kiilonb6z6 beosztéasi szintek szerint valtozik (Poor et al. 2024).
A TER kapcsan alkalmazott gyakorlat pénziigyi megoldasokat, prémiumot, részvénycsomagot,
részesedést kinal, elsdsorban vezetd beosztasuak részére, melyet jellemzden a versenyszektor
cégeinek egy részénél alkalmaznak.

A mindségi informécidsanyag megszerzéséhez olyan struktardra volt sziikség, amely vezeti a
valaszadot a kiilonbozo teriileteket és témakoroket feloleld kérddiven, feleletvalaszto vagy Likert-
skalas kérdésekkel, ugyanakkor lehetdséget biztosit a személyes vélemény kifejezésére kotott €s
kotetlen forméban egyarant. A kérdoiv felépitésének célja volt, hogy interjuszintre hozzuk fel a
valaszok mindségét és komplexitasat a tartalom szempontjabol.

A mai, informaciés tarsadalom kutatasdban gyakori eljaras a kvalitativ interjimodszerek
alkalmazasa, amely lehetévé teszi a kiilonbozd jelenleg relevans kutatdsi témak vizsgalatat
(Eisenhardt és Graebner 2007), kiilondsen azokon a teriileteken, amelyeken jelenleg kevés priori
kutatas 1étezik (Siggelkow 2007). Ez a koncepcio az Eisenhardt (1989) és Yin (1989) szerinti
megkdzelitést koveti (2014). Az egyedi esettel ellentétben ez a megkdzelités sokkal altalanosabb
eredményeket lehet levezetni erfsebb alapon azaltal, hogy interju adatokat hasznalunk tobb
vallalat tobbféle szitudcios kontextusban torténd megkérdezésével (Eisenhardt 1989; Yin 2014).
A kérdéscsoportok kiilonbozé modon vilagitanak ra az érintett teriilet helyzetére, az alkalmazott
modszerekre, s6t a valaszadok személyes véleményére, gondolkodasmodjara. Ez a kutatési
megkdzelités lehetdvé teszi, hogy olyan kutatasi teriileteket vizsgaljunk meg, amelyek még a
vizsgalat korai szakaszdban vannak, olyan részletes kérdések segitségével, mint példaul a
"hogyan", "ki" és "miért" (Yin 2014). Ezt az informaciot nagyfoki részletesség jellemzi ¢€s
minds€¢g, mivel a kvantitativ vizsgalathoz képest joval kisebb mintabol szdrmazik, mint a
kvantitativ mintdkban; ezeknek az informacioknak ezért nagyobb a belso értéke.
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5.  AZ EREDMENYEK ES AZOK MEGBESZELESE

A kutatas bemutatdsa a kvalitativ részt képezo interjuk részletes bemutatasaval kezdddik, majd a
kvantitativ blokkal folytatodik, mely a kérddéives kutatds eredményeit tekinti at és elemzi
valamennyi komponensnél.

5.1 Szakmai interjuk
A szakmai interjuk soran kiilonb6z6 méretli, tulajdonosi szerkezetli vallalatok kertiltek fokuszba,
mindezzel is biztositva a kutatdsban megfogalmazasra keriild megallapitasok minél szélesebb
visszajelzését, illetve megerdsitését.

Az alébbi agazatok keriiltek be az interjialanyok altal a kutatas kvalitativ részébe:

o Kozlekedés

e Fuvarozas és logisztika

e Pénziigyi szolgéltatas

o Gépjarmi és alkatrészkereskedelem
e Jatékszervezés

e Haztartasigépkereskedelem

e Elelmiszerkereskedelem

5.1.1. Kozlekedés (személyszallitas)

A kozszolgaltatoként, a kozosségi kozlekedésben orszagosan meghatarozo allami
vallalatcsoportnal kezdtem a szakmai interjuk elkészitését. Az érintett szervezet — a létszamot
tekintve — a legnagyobb magyar allami tulajdonu gazdalkodé szervezet.

Jellemzd nagyvallalati gyakorlatnak szdmit, hogy a csoportszinten optimalizalhatd
hattérszolgaltatasok biztositasdra sajat tulajdonu szolgaltatokdzpontot hoznak Ilétre. Az
interjlalanyként kivalasztott cég esetében sincsen ez masként, tehat a gazdasagi teriilet, - ezen
beliil a kontrolling bizonyos szintjei - és a HR szaktertiilet kapcsan is ellat feladatokat a szolgaltato
kozpont.

Feladatkore igen sokrétii, melyeket az ugy nevezett SLA alapjan végez a megbizoival kotott
szolgéaltatasi szerz0dés keretein beliil. Ezek a tamogaté tevékenységek a pénziigyi, a szamviteli és
anyaggazdalkodasi, valamint leltarozasi feladatokat, a kontrolling teriiletét, a HR, az éltalanos és
szakanyagok biztositasa, - beleértve a beszerzési folyamatokat is, - a megfelel6 mennyiségii €s
mindségli készletekkel, ehhez kapcsolodo logisztikaval, szallitassal. Ha mar szallitas, akkor a
kozati jarmiflotta biztositasa, lizemeltetése, az ehhez kapcsolodo elszamoldsok informatikai
tamogatasa. Az adminisztrativ tigyviteli €s elokészitési munka mellett a kdrnyezetvédelem és az
egységes IT, IT biztonsag, valamint biztonsagi és védelmi feladatok ellatasa is itt dsszpontosul.
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A szolgaltaté kozpont tizletagai

Klasszikusnak mondhatd, hogy cégcsoporton belil mikodé szolgaltato kozpontok
hagyomanyosan mukodéstamogatasi teriileten tevékenykednek, ezzel segitve a csoport tagjainak
munkajat. Ez itt sincsen masképpen, tehat a gazdasagi vonal hivatott a pénziigyi / szamviteli és a
kapcsolddo kontrolling feladatat elvégezni, a hozzatartozo rendszereket mitkddtetni, nemcsak sajat
maga, hanem valamennyi érintett gazdasagi szervezet részére is.

Kontrolling

A vallalatcsoport kdzponti kontrolling tevékenysége mind a sajat, mind a konszolidalt
leanyvallalatok tevékenységére figyel. Az éves tervezés, a kovetkezd két évre torténd kitekintéssel
a bazisfeladatat jelenti. A személyszallitasi feladatok mellett fontos iizletag a palyavasut és a
kapcsolodo infrastruktura iizemeltetése orszagos szinten. Természetesen a stratégia és operativ
szinten miikodé kontrolling nemcsak a fétevékenységekre, hanem a humanteriiletre is fokuszal.
Ezt azonban kiilonb6zé forméban teszi, fliggden az adott szervezet méretétdl, tevékenységének
jellegétdl, illetve ennek mérhetdségétol. A szolgaltatd kdzpont altal elvégzésre keriild feladatok,
melyek vagy a sajat, vagy a csoportszintli miikddést hivatottak biztositani, a kontrolling funkcio
csoportiranyitasi bizottsdgokon, munkacsoportokon keresztiil miikodik, egyeztet és 6sszehangolja
azokat az iranyokat, melyek az adott, illetve jovObeli gazdasagi évre vonatkoznak. A beruhazasok,
vagy forrasallokalt projektek hosszatava mérlegelés ¢és eldkészitést kovetden keriilnek
betervezésre, megvalositasra, majd a megfeleld kontrolling modszerekkel lezarasra.

Humanszolgéltatas csoportszinten

Az emberier6forras gazdalkodas az egyik olyan teriilet, mely egységesen kezelhetd egy sokrétii
tevékenységet feloleld, nagylétszamu és Osszetett vallalatcsoport esetében is. Ez itt egy kivald
példaja annak, hogy egy informatikai szempontbdl jol megtdmogatott szakteriilet orszagos szinten
el tudja végezni a rabizott feladatokat. Nemcsak sajat dolgozdi, hanem a teljes cégcsoport
esetében, beleértve a konszolidalt leanyvallalatokat is, elvégzi a teljes munkaer6adminisztraciot.
Ez nemcsak a bérszamfejtési, tb ligyintézést, munkaidonyilvantartas jelenti, hanem huménpartneri
tevékenységek elvégzését is, mely oktatasi és tovabbképzési, munka- és egészségvédelmi teriiletet
is lefed. Az egészségvédelmét kiilon korhazak és rendeldintézetek segitik orszagosan.

Ilyen széleskorii tevékenységi korrel rendelkezd vallalatcsoport esetében komoly kihivast jelent a
kornyezetvédelem, mivel a tevékenység orszagos szintli. A beszerzés szdmos altalanos anyag
mellett az ugynevezett szakanyag ellatasat is biztositja, ezek zommel palyds vagy gépészeti
anyagok, amik kozvetleniil a fotevékenység végzését hivatottak tdmogatni, napi mukodését
biztositani. A folyamatok az igényld szakteriiletnél indulnak, ahol megfogalmazésra keriil a
beszerzendd anyag vagy szolgaltatds targya, mennyisége, miiszaki tartalma, id6beli eloszlasa és a
megallapitott forrds mértéke. Ennek alapjan indulnak a kiilonbozé palyazatok, beszerzési és
kozbeszerzési eljarasok, melyek az igény megfogalmazasatol a szerzddések megkotéséig egy
teljes folyamaton mennek at. A logisztika, téarolds, raktarozés, kiszolgalds, szallitas,
flottamenedzsment, energiagazdalkodas és a kornyezet védelméhez kothetd rendszerek a napi
feladatok részét képezik, csakagy, mint a munkavallalok ruhazattal és eszkozokkel torténd
ellatasa. Itt is — mar csak a volumen miatt is — nagy szerepe van a hatékony és pontos tervezésnek.
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Orokké visszatérd teriilet a digitalizacid, az infokommunikécids teriilet, mely a vérkeringését
biztositja ennek a komplex véllalatcsoportnak. A miikodé rendszerek szdma 60, ebbdl kozel
harmada folyamatos feliigyeletet kivan a kiemelt tevékenységek tdmogatasara az lizembiztonsag
miatt. A rendszerben all6 ICT eszkdzok szama szazezer felett van. Itt érdemes még megemliteni a

crcr

Itt fontos megemliteni, hogy egy tobb, mint 5000 felhasznal6t érintd ERP rendszer keriilt
projektszinten bevezetésre néhany évvel ezelbtt, ezzel is erdsitve a kordbbi digitalizaciods
torekvéseket, mely nagyban segitette a jarvanyidészakban is a hatékony vallalati miikdést. Ennek
masodik fazisat innovacids dijjal ismerték el a szakmai dontéshozok.

A wvallalat igen Osszetett dontéselokészitési folyamattal bir, igy ennek megfeleléen kiilon
lizletdgban tomoriil e tevékenységi kor. Az ligykezelésen tul archivalds, irattar és levéltar
mikddtetése is a feladatok kozott van. A kiilonbozd szervezeti egységek, dontéshozd grémiumok
munkdjanak tdmogatdsdhoz elengedhetetlen ezen szervezeti egység szakszerli miikddtetése.

Humanterulet

A HR iizletdg vezetdje nemcsak a ,,sajat” konszolidalt leanyvallalati szakteriiletért felel, hanem
szolgéltatokozpontként (SSC) miikddve kezeli a teljes cégcsoport huméntékével kapcsolatos
tigyeit. Ebben benne van az is, hogy kvazi iranymutatoként kidolgozza azokat a szakmai iranyokat,
modszereket €s megoldasokat, amelyek valamennyi munkavallalot érintenek. Interjialanyom
fontosnak tartja, hogy a feladathoz megfeleld emberi eréforras biztositasa fontos alapfeltétel a
Tarsasag hatékony miikddéséhez, beleértve a konszolidalt lednyvallalatokat is.

Az interjun elhangzott tobbek kozott, hogy a cégesoport rendelkezik ERP rendszerrel, illetve
kontrolling modullal. Kordbban a HR teriilet mar hasznalt ilyen szinti programot, de a 2015-ben
lezajlott vallalatiranyitdsi rendszer bevezetésekor ez a szakteriilet nem kapcsolodott kozvetlen
modullal az Gij rendszerhez. Ennek eredményeként a HOK nevii sajat fejlesztésti TER rendszer van
hasznalatban, mely az altalanosan hasznalatos elvek alapjan épiil fel. A csoport része egy
szolgaltatokdzpont, mely ellatja tobbek kozott a HR-hez kapcsolodd adminisztrativ tevékenységet
is. Mig az SSC esetében jellemzé igény van a TER hasznalatra, addig a klasszikus vasutiizemi
tagok esetében — cégcsoporton beliil — kevéssé jellemzd ezen megoldéas haszndlata. Az idei cél a
tagvallalaton beliili 360° értékelési elv haszndlata a jelenlegi 15% -os értékrél a munkavallalok
egyharmadénak elérése, értékelése ezzel a modszerrel.

Nem all rendelkezésre valodi adhatd eldny, kiegészitd bérkeret az értékelési eredmények
fliggvényében, mig a szellemi foglalkozasuak esetében a képzési igény mutatkozik meg
szamottevd mértékben, nemcsak az IT szakteriiletre jellemzden. A projektek dijazésa problémas,
nem jelent feltétlen anyagi elényt a tobbletfeladat, ergo nem népszerti a tertilet.

Munkaerdpiaci fordulatokkal kapcsolatosan elhangzott, hogy a COVID el6tt altalanos volt a
munkaer6hidny, mig a COVID alatt, illetve kozvetlen utdna a biztonsagos ¢s
stabilmunkahelyigény miatt tobb volt a jelentkez6, igy kedvezobb helyzetbe keriilt a munkaltaté a
jelentkezdk mindségi (képzettségi) Osszetételét illetden is, tehat konnyebb volt a megfeleld 1j
kollégéakat kivalasztani. A COVID idészak lecsengésével ez mara megfordult, tehat a mostani piaci
lehetdségek alapjan diktaljak a munkavallalok a munkaba allas feltételeit.
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A kérddiv alapjan érintettiik a fontosabb kérdéseket ismét, mint a Toborzas/kivalasztas, TER,
Munkavédelem,  Munkaiigyi  kapcsolatok, = Munkakorok — kialakitasa,  specifikéalésa,
Képzés/fejlesztés/oktatas, Karriertervezés, Humanpartner, HR kontrolling, Employer branding,
well-being, egészségmegorzés jellemzden a Likert-skdlan a maximum, tehat 5 mig csoportszinten
3—4 kategoriat kapott. A Humanpartner / Beilleszkedés/tavozas lekdvetése — IT megoldassal
keriilt lefedésre, mivel szivesebben nyilatkoznak a tdvozok egy ,,feliiletnek”, mint személyesen,
félve az esetleges retorzioktol. A rendszer ennek ellenére is miikodik mivel — ahogyan az
elhangzott —,,a Cégért jonnek dolgozni és a kdzvetlen vezetok miatt mennek el” tehat a fluktuacio
okan volt mar vezetdvaltasra is példa. A beléptetés jarod altaldnos informaciok kiilonbozé IT
megoldasokkal érhetdek el, ismerhetéek meg, igy nem a huménpartner idejét veszi igénybe ezek
ismertetése a belépok részére. A Vezetdk képzettségét érintve arra a megallapitasra jutottunk, hogy
az nem mindig elégséges az ,,értékeld” szerepre, ezért kiilon képzések segitik ennek elsajatitasat,
hatékonysdganak javitasat. A CSIB — Csoport Iranyitasi Bizottsag — (HRB) miikddik,
0sszehangolva a csoportszintii feladatokat, pl. egységes munkakorok kialakitasa, egységes pozicid
katalogus alkalmazésa az 0j belépdk esetén.

Karriertervezés — jellemzd, hogy nem feltétleniil elére menetel az igény, hanem a feladatok,
feladatkorok minél szélesebb megismerése, tapasztalatszerzés, tudas és gyakorlat felhalmozésa
sokak célja, nem pedig a magasabb beosztas, tehat a tudas megszerzését inkabb fontosabbnak
érzik.

TER

A jelenlegi szabalyozasok, bérkeretek nem kelléen tamogatjak az ilyen jellegii kiilon dijazast, ergo
nem hatékony az elv széleskorti €s hatékony alkalmazasa (mint pl. 360°)

A digitalizacios torekvések és a kialakult jarvanyhelyzet csak erdsitette az 0j programok altal
meghatdrozott és a tulajdonos altal is 0sztonzott fejlesztési irany helyességét, hogy a vallalat
értekelje a foglalkoztatdsbol adddo lehetdségeit, adjon modot a készségek fejlesztésére, a
képzettségi szint emelésére, igy elérve a feladatok elvégzését. A digitalizacid és a kiilonbozd
teriileten torténd munkavégzés kihivasaihoz alkalmazkod6 oktatasokra helyezi a hangsulyt,
melyek a meglévo munkavallaloi allomany készségeinek, - ez féleg, de nemcsak az informatikai
eszk6zok kell6 magabiztossaggal torténd, készségszinti kezelését jelenti, - hanem
kompetencidjuknak spektrumat szélesiti, mely figyelembe veszi a kiilonb6zé korosztalyok
igényeit. A foglalkoztathatosag ezzel a Iépéssel felkésziil a jovore, mivel a program keretein beliil
megszerzett, szélesebb korl tudassal, a részt vevo tarsasagok munkavallaloi aktivan hozzajarulnak
a vallalatcsoport céljainak megvaldsitdsdhoz, a versenyképességiik javitdsahoz. Ez 6sszhangban a
csoportszintii  foglalkoztataspolitikaval, a felnéttképzéssel és a meghirdetett, innovativ
iparfejlesztési stratégiaval. Nagy hangsulyt fektetnek arra, kelld ismerettel rendelkezzenek a
cégrol. Ez kiegészitik azok a képzések, melyek a vezeték munkdjat hivatottak tamogatni,
készségeit javitani, hiszen fizikai ¢és szellemi allomannyal egyarant rendelkezik a vallalat, a
munkaerd megtartasa pedig fontos eleme az lizembiztos mitkodésnek.

Bar a TER széleskorii alkalmazésa nem a modern, a mai elvarasok irdnyaba mutat6, mégis latni
torekvést a vallalati hatékonysag javitasara a munkavégzésben, az idekapcsolddo egyiittmitkodési
helyzetekben torténd jol irdnyzott kommunikacidéval, vagy operativ vezetdi tudas, illetve
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csoportvezetdi szintli készségjavitas irdnyaban. Ilyenek a Vezetdi készségek és képességek
tovabbfejlesztése, az ezen belill nyild lehetdségek megismerése, onismeret. A rovid idotava
feladatok és az Osszetett megvalositasok tudasat a projektmenedzsment adja, mely ismeret szintén
hasznos a vezetdk altal hasznalt eszk6zok kozott, csakagy, mit a konfliktuskezelés,
Kompetenciafejlesztés, foleg az ITC teriileten, mivel a digitalizacio eléretorésével, valamint a
komplex rendszerek 24 o6ras feliigyeletével boviilo, feleldsségteljes munkakorok betoltésének
elengedhetetlen feltétele a magabiztos tudas a rendszerek mitkodésérdl €s hasznalatarol.

A munkavallalok képzettsége igen vegyes képet mutat, hiszen az altalanos iskolatdl egészen a
diplomasokig terjed, igy a képzési terv is ehhez kell, hogy igazodjon, csoportszinten is. A
kiilonb6z6 munkakorok és feladatok mas és mas informatikai rendszerek ismeretét és kezelését
jelentik napi szinten, igy a digitalis kompetencidk is széles spektrumot olelnek fel. Ezt a
komplexitast csak a digitalizacios képességek tehetik kezelhetévé, am ennek ellenére az ilyen
jellegli képzettség alacsonyabbnak mondhato6 az atlagos mértéknél.

Osszegezve tehat a vallalatcsoport esetében mind a HRM, mind a kontrolling stratégiai szinten
képviselteti magat a vallalatvezetésben. A digitalizdcido kapcsan elmondhatd, hogy az egyik
legsokrétiibb ERP rendszer tdimogatasaval érik el ezt, mely valamennyi szervezeti egység szamara
megkdnnyiti mind az operativ, mind a stratégia kontrolling miikddtetését, beleértve a human
teriiletet is. Szamos teriilet emellett megtartotta sajat kiszolgalo informatikai rendszerét, ilyen
példaul a flottamenedzsment, mely interfészen keresztiil kapcsoldédik a vallalatiranyitasi
rendszerhez, igy a megfeleld informacids csatorna biztositott a kontrolling tevékenység
mikddtetésére, legyen az szervezeti egység vagy konszolidalt leanyvallalat.

A modern humanpartneri rendszernek és a cégcsoport munkajat centralizaltan segitd szolgaltato
kozpont segitségével szolgaljak ki, a kozel 61 ezer munkavallalo igényeit. A TER rendszer
mikddtetése szempontjabol két fontos tényezot érdemes megemliteni. Az egyik a hasznalt
id6intervallum, mely nincsen szinkronban a vallalati tervezés és kontrolling tevékenység esetében
alkalmazott negyedéves ciklussal, hanem csak a naptari év végével torténik meg a munkavallalok
értekelése. Ez sem a rovid tervezési és Ujra tervezési ciklusokkal, sem a projekttipust feladatok
hatékony végrehajtasaval és a mérfoldkovek kiértékelésével nincsen szinkronizélva. Az atgondolt
tervezési ciklusok alapjat jelentik a wvallalati célok eléréséhez sziikséges feladatok
meghatarozasara. Ennek tovabbi feltétele, hogy lehetdleg szélesebb korben keriiljon ez egy
egyeztetést kovetd elfogadasra, igy megnyerhetdek a munkavallalok a kitlizott célok elérésére.

A hasznalt értékelési modszer esetében — mely nem 360 fokos — nem alkalmazzak az esetleges
elény-hatrany elvét, tehat az értékelés csak haszonként jelenhet meg anyagi formaban az értékelt
felé. Az elsé interju Osszefoglalasat az alabbi 8. tdblazat mutatja be.
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8. tablazat Az 1. interju alapadatai

Szakmai interjuk
Szervezet Szervezet TER / Vilaszokban
paghpapg miikodési Tulajdonosi | Digitalizécié | , ., ", . | Valaszadé | Vailaszado .
miikodési .. o értékelési = o érintett
" teriilete / hattér / ERP o beosztasa | szakteriilete | ., , "
szakteriilete R idoészak 1étszam (f6)
jellege
kozosségi orszagos / . . . . . - ,,
1 Kozlekedés | kozszolgdltatds magyar / allami igen igen / éves | felsdvezetd HR 58000
Szervezeti egységekre vonatkozo6 informaciok
Kontrolling HRM TER
Human Kézvetl
Operativ Stratégiai Stratégiai szint | partneri | Digitalizalt éves (\)/i\:et(’fn anyagi elony
rendszer

Forras: sajat szerkesztés, sajat kutatas alapjan

5.1.2. Nemzetkozi fuvarozas és logisztika

Alabbi valaszadom felsévezetoként dolgozik kozel egy évtizede az IT oldalrol is fejlett, szintén a
tédzsdén jegyzett, vegyes tulajdonosi szerkezetli, nemzetk6zi fuvarozassal és logisztikaval
foglalkozo, nyilvanosan miikddo részvénytarsasagnal. Az emlitett Tarsasag jelenleg mintegy 5900
fot foglalkoztat, zomében — 75%-ban - fizikai alloményt és kozel 2800 fuvareszkdzzel rendelkezik,
ebbdl, 2000 db latja el a nemzetkdzi megbizasokat, mig a fennmarado kozel 800 jarmi pedig a
belfoldi fuvarfeladatokat. Az 6sszmunkavallalok szamat tekintve, kozel 70% magyar allampolgar,
mig 30 % els6é sorban a kdrnyezd orszdgokbol, illetve a kiilfoldon bejegyzett, sajat tulajdont
leanyvallalatok személyi adllomanyabol kertil ki. A munkavallalok Ys-e gépjarmiivezetdi, illetve
raktari dolgozoi pozicidban dolgozik. Az érintett iparag sajatossagaibdl kovetkezden a
munkavallalok tobb, mint % része férfi. A gépjarmiivezetdi pozicioban dolgozok kollégak 98%-a
férfi, a raktari dolgozok korében a férfi-néi munkavallalok ardnya 2/3 — 1/3, mig a szellemi
munkakorben dolgozé kollégdk kozott kozel azonos a férfi és néi munkavéllalok aranya.
Cégcsoport szinten a munkavallalok dontd hanyada magyar, ukrén, illetve lengyel nemzetiségii
(egyiittesen 89%). Europan kiviili munkavallalok ardnya jelenleg nem éri el az 1%-ot.

A Cég kozvetlen érintett volt mar a jarvany elsé hulldmaban a lezarasok miatt, majd a habort
kitorésével drasztikusan csokkentek a megbizasok, mivel iizleti partnerei sziineteltették a gyartoi
tevékenységet, majd ezzel parhuzamosan az ukran nemzetiségli gépkocsivezetok kiesésével a
fuvarozési kapacitas is csokkent. Ennek ellenére a Cég torténetének legmagasabb EBIT
eredményét érték el. A sziikséges transzformacids folyamatok befejezésével sikeriilt egy
kiegyensulyozott Cégcsoport strukturat kialakitani, ahol mindhdrom {iizleti szegmens hasonlo
sullyal jarul hozza a Cégcsoport eredményességéhez, mivel 30%-at az ITS, vagyis a Nemzetkozi
Fuvarozasi Szegmens, mig, 33%-4at az RCL — Regionalis Szerzddéses Logisztikai Szegmens - és
37%-at a Biztositasi szegmens hozta nem-¢€letbiztositas jellegli termékkel.
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Ez az egészséges egyensuly nagyban csokkenti a Cégcsoport eredményességét érintd
kockézatokat, hiszen jelenleg a teljesitménytiink nem fiigg tulsdgosan egy specialis tevékenységtol
sem. A 2022-es év soran eldkészitésre keriiltek olyan kiemelt, a vallalati stratégidban korabban
bemutatott projektek, melyek elsd lathatd eredményei 2023-ban mar megmutatkoznak. A
fejlesztési tervekben szerepel egy jelenleg mar épiild raktar, illetve tovabbi raktarozasi
kapacitasbovitések.

Kontrolling teriilet bemutatasa

A digitalizacios torekvésekkel 6sszhangban, ezt hivatott segiteni a COVID elsd jarvanyhullaméat
megeldzden bevezetésre keriilt Microsoft POWER BI programja, melynek segitségével latvanyos,
érthetd, az érintett szakteriilet altal megfogalmazott pontos igényekhez szabhato, automatizalt
jelentések készithetdek, ezzel nagyban tamogatva a feladat elvégzésének hatékonysagat.
hasonléan mas gazdalkodo szervezetek belsé mitkodéséhez az elkésziilt beszamolok kértékelésre
kertilnek egy adott id6szakot kovetden, igy a negyedévek zarasaval folyamatosan monitoring alatt
tarthatd a meghatarozott éves célok elérésének Utja és kozbensé akadalyai, ahol korrekciot kell
szlikség szerint végrehajtani. Az elmult évtizedben tapasztalhatd, az iizleti intelligencia (business
intelligence — BI) rendszerek jelentdségének és jelenlétének felértékelddése latvanyossa €s jobban
befogadhatova tette a kontrolling feladatait, valamint az altala feltart eredmények megértését.
Projektoldalrol szemlélve, ez szamos 11j erdéforrast igényel a mar meglévo rendszerek fejlesztésére,
illetve ujak bevezetésére. Ismét a human tényezd fontossaga keriil eldtérbe azzal, hogy ezek a
bevezetések az érintettek befogadoként és felhasznaloként torténd megnyerése donti el a projekt
sikerességét vagy sikertelenségét. Tanulméany foglalkozik az egyéni és szervezeti szinti
felhasznalok, valamint a technoldgia jellemzdivel, melyek nem szolgalnak kielégitd magyarazattal
a rendszer hasznalata soran tapasztalt negativ magatartasvaltozasra (Sziics — Szukits, 2021).

Ezt hivatott tdimogatni a belso ellendrzési rendszer, mely kovetkezetesen alkalmazza a feleldsségek
megosztasanak elvét, tehat minden feladatot legalabb egy funkcidhoz ¢€s vezetohoz rendel. A
felelosségek elkiilonitésével a tarsasagi funkciok és alkalmazottak egyértelmiien azonositott €s
rogzitett feleldsségi korokkel rendelkeznek. Filiggetlen a belsd ellendrzési tevékenység, tehat
ennek alapjan a Belsé Ellenérzési Osztaly a FeliigyelObizottsagnak és az Audit Bizottsdgnak
tartozik jelentéstétellel. A hasznalt modszerek részét képezi az ugynevezett technoldgiai
ellendrzéseket végrehajtasa, — ahol az lehetséges - annak érdekében, hogy megakadalyozzak az
emberi mulasztasokat vagy vétségeket. A nyilvantartasi eljardsokat minden szinten végrehajtjak
annak biztositasa érdekében, hogy a vallalat nyomon tudja kovetni korabbi tapasztalatait.

Toézsdei cégrol 1évén szd, szigoru elvek szerint miikddik az ellendrzés. A feliigyeldbizottsaggal
egyeztetve a belso ellendrzés, elére meghatarozott program alapjan, valamint egyedi, a tervezetten
kiviili, egyedi auditokat is végez, melyrél megteszi jelentését hdromhavi periddusokban és
intézkedési javaslatokat is tesz. Ez kiegésziil a kockazatkezeléssel, mely delegalt feladatként
jelenik meg a kiilonb6z0 szakteriiletek felelds vezetdinél, akik sajat hataskorben kell intézkedjenek
a minimalizalas érdekében, sziikség szerint szabalyalkotéassal ¢s az ehhez kapcsolodd rendszeres
ellendrzések megtartasaval.
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A kontrolling feladatkore kiterjed a kiilonbozd iizleti teriiletek, profit és koltség centerek
folyamatos vizsgalatara, heti szinti jelentés formajaban a vezetés felé, havonta az igazgatosag
részére.

Humaneréforras gazdalkodas

Az egész évet atoleld gazdasagi nehézségek jelentds mértékben atalakitottdk a humanpolitikai
iranyvonalakat. A mindségi munkaerd megtartasanak biztositdsa mellett a vallalat ndvekedési
2021-ben 1) munkaerd-biztositasi utvonalakat inditottunk el, melyek indiai ¢és kenyai
munkavallalok alkalmazasat céloztdk meg. Harmadik orszagbeli foglalkoztatds nem volt
ismeretlen a HR teriileten dolgoz6 munkatarsaknak, de az 10j iranyvonalakkal eddig nem
alkalmazott foglalkoztatashoz kapcsolddo tudas megszerzése is sziikségessé valt. Amellett, hogy
sikeresen keriiltek integraldsa a szervezetbe az indiai, kenyai Munkavallalok, ennek kiilonos
pozitivként értékelt hozadéka, a megszerzett Uj tudas, mellyel a vallalat tuddsmenedzsmentjének
novekedéséhez is hozza tudott jarulni.

Fontos megvalosult stratégiai céloknak tekintik ezen nemzetiségekbdl érkezok foglalkoztatasat a
fizikai allomany utdnpodtlasanak biztositasa érdekében. Hosszu tavon elkdtelezett a Cég abban,
hogy nemzetkdzi vallalatként tovabbi nemzetiségeket vonjon be a munkaerd biztositasa érdekében
a toborzasi stratégiaba. Azonban magyar vallalatként tovabbra is eldnyben részesiti természetesen
a magyar munkavallalok alkalmazasat, ezért fektetnek a kiilonb6z6 képzésekbe, hogy tdmogatni
tudjak dket. A munkaerd megtartasa érdekében fokozott figyelmet forditanak az év soran felmeriilt
munkavallaloi igényekre. Ennek eredményeként feliilvizsgaltak a home office szabalyzatot és a
munkavallaloi igényeket, valamint a vallalat foglalkoztataspolitikai irdnyvonalait, melyek
figyelembevételével alakitottdk at a szabalyzatukat. Kiemelkedéen fontos a vallalat minden
teriiletén az atlathat6, transzparens miikddés, ennek érdekében bevezetésre keriilt a visszaélés-
bejelentés folyamat, mely HR szempontbdl a diszkriminécio, az egyenld bandsmod, munkahelyi
mobbing teriileten timogatja a Munkatarsakat.

Az esélyegyenldség hétkoznapi megvalosuldsanak ékes példaja a 2022-es €vbol, hogy 4 osztaly
¢lére ndi vezetd keriilt kinevezésre, mellyel a felsdvezetdi ¢és kozépvezetdi dllomany diverzitasa
atalakult. Fontos fejlodési pont, hogy vallalatcsoporton beliil izemeltetett Autosiskola tanuléi
1étszama az el6z6 évekhez képest 40%-os novekedést ért el. A korabban szerb, ukran, roman
nyelven tartott képzéseink mellett az ) nemzetiségek foglalkoztatasaval az oktatasok angol
nyelven is elérhetdvé valtak. A hatékonyabb oktatasi konstrukciok érdekében sajat tan- és
vizsgapalyat keriilt kialakitdsra. A megnovekedett tanuldlétszam miatt az Autodsiskola
jarmiparkjat is a dupldjara emelték. Tovabbi fejlesztési fokuszként hataroztadk meg az Autdsiskola

crer

A tehergépjarmii-vezetdi allomany kornyezettudatossaganak novelése érdekében a cégcesoport
kozel 3.000 fos allomanyanak kotelezd képzésként rendelték el az Eco Driving oktatast. Az
elméleti és gyakorlati oktatasbol allo képzés tobbek kozott segitséget nyujt a gazdasadgos vezetést
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tdmogato technikai lehetdségek és azok gyakorlati alkalmazéasa kapcsan. A képzést az oktatasba
vont tehergépjarmii-vezetdi allomany 87%-a teljesitette. A képzés terén a masik fokusz a vezetok
kompetenciafejlesztésére iranyult, ugyanis az elmult években szervezetileg jelentds mértékben
atalakitasra keriilt a vallalat, ebben a vezetdikre is nagy nyomads helyez6dott, de a vezetdfejlesztés
ezzel parhuzamosan nem olyan mértékben valdsult meg, mint azt az 0j szervezeti struktira
megkdvetelte volna. A képzés célja a kollégak megerdsitése a napi vezetdi kihivasok hatékony €s
sikeres kezelésében.

HR stratégia szempontjabol jelentés mérfoldkd volt a mult év soran kialakitott és pildtként
bevezetett teljesitményértékelési rendszer, melynek segitségével megprobaltak eredményesen és
hatékonyan tudnak reagalni a munkavallaloi igényekre, karrierlehetéségekre ¢és objektiv
visszajelzést adni a kollégainknak. A folyamat pilot jelleggel keriilt bevezetésre a kijelolt
szervezeti egységekben, mellyel tovabbi céljuk volt, a vallalat minden szervezeti egységére torténd
bevezetése €s tudatositasa annak, hogy ez a vallalati kultara része. Maga a rendszer csak 1-2
részleget érintett €s maguk az eredményeket sem kozolték az ebbe bevont vezetdkre, akik onkéntes
alapon csatlakoztak az els6 koros kisérlethez, tény a projekt eredeti vezetdje idokozben tavozott.

A jelentdsen atalakult foglalkoztatasi formak ellenére igyekeztek olyan programokat szervezni a
Munkatarsak kiilonboz6 allomanyainak, melyek a csapatkohézio erdsitését céloztak meg. Ennek
keretében keriilt megrendezésre az ,,Az Ev Targoncavezetdje” esemény, melyen a kiilonbozé
telephelyeken tevékenykedd szakemberek mérték Ossze tudasukat. A megbecsiilés €s a lojalitas
keriilt fokuszba: A vallalat sikerességéhez nagymértékben hozzajarult, hogy ismét az ember lett a
legfontosabb érték a cégesoport életében. Kiemelésre keriiltek azok a lathatatlan hdsok, akik
ugyanolyan fontos szerepet toltenek be a lancolatban, mint azok, akik eldl haladnak. A covid és a
sok rendhagy6 esemény, amely érte a vallalatot az elmult években, megerdsitett azt, hogy
mindenkire oda kell figyelni.

Az elmult években ezért azokat emelték ki és hoztak reflektorfénybe, akik nap mint nap azért
dolgoznak a raktarakban ¢€s az utakon, hogy a fontos dolgok célba érjenek. A ,,Warehouseman of
the Year” és ,,Truck of the Year” dij és dijataddo rendezvénysorozat azoknak a fizikai
munkavallaloknak a megbecsiilésérél szolt, akikre mindig minden koriilmények kozott
szamithatott a Cég. Ez nemcsak egy egyszerti, klasszikus értelemben vett ,,Az Ev Dolgozéja” dij
¢s dijatado volt, hanem annal sokkal tobb, mivel rendhagyd mddon a kiemelteket nemcsak a
kozvetlen vezetdjiik méltatta, hanem a vezérigazgato is szolt a dijazott kollégakhoz. A fejlodés
egyik fontos pillére, hogy tisztdban legyen a cég a munkavallalok elégedettségével ¢€s
elkotelezddésével a vallalat irant. Ezzel szembenézni egy vallat életében nemcsak elengedhetetlen
¢s hasznos, de bator dontés is. Ennek egyik eleme, hogy cégcsoport szinten elinditasra keriilt az
elégedettség €s elkotelezddés témakordket tobb szempontbol vizsgald felmérés sorozat.

Tovabbképzések a készségek és a digitalizacio erdsitésére
Ma kulcskérdéssé valt a vallalatok alkalmazkodoképességének és termelékenységének javitasa.

Lathattuk, hogy ezek a képességek kiilondsen nagy jelentdséggel birtak a pandémias iddszakban.
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Ennek erdsitésére — élve kiilonbozd palyazati lehetdségekkel - a vallalatcsoport projekteket
inditott, melyek célja, hogy a vallalkozas részére nyujtott timogatasnak kdszonhetéen munkahelyi
képzések valdsuljanak meg. A munkavallalok, illetve véllalatok alkalmazkodoképességének és
termelékenységének javitdsara indultak képzések a munkaerd fejlesztésén keresztiil. A projekt
keretében megvalositas alatt 1évé képzések a Hatékony kommunikacié: a szervezeti
kommunikécié hatékonysaganak novelése. Vezetok fejlesztése, mely 32 6rat tesz ki, benne a
Munkatérsi kapcsolatok: dnismeret €s motivacio, a Haladok a korral-informatikai képzés: Office
365, valamint a Hatékony kommunikécio: célja a szervezeti kommunikacié hatékonysaganak
novelése.

A képzés célja, hogy a résztvevd, tilnyomoérészt kommunikacios gyakorlatokon keresztiil olyan
szintre jusson el, hogy a mindennapi szervezeti kommunikécios helyzetekben szoban ¢€s irasban
hatékony tudjon lenni. A kommunikacié sokrétiisége és folyamatos valtozasa miatt sziikséges,
hogy 1dokozonként felelevenitésre keriiljenek a mar megszerzett ismeretek és egy csokorba
gyljtve kiegészitésre keriiljon 1) tudassal.

A képzés tartalma maga a kommunikacié alapmodellje, illetve a szervezet belsd és a kiilsd
kommunikécio kozti kiilonbségek elemzése. A belsd rendszer miikodésének részletes felépitése
mellett fontos részként targyalja a képzés a felhasznalasi lehetdségeket, mikor érdemes irasban és
mikor szoban kommunikéalni. Természetesen szobeli és irasbeli gyakorlatokkal egésziil ki az
oktatasi tematika. Hasonlo a helyzet a szervezeten kiviili kapcsolattartassal, nemcsak a célja €s
feltiletei, illetve ezek sajatossagai, valamint az ezek hasznalatatol elvarhat6 eldnyok.

Vezetok fejlesztése, mely tréning id6tartama 32 6ra

A képzés a vezetdi szerepkorhdz tarsuld interperszonalis kapcsolatokkal foglalkozik. Célja, hogy
a résztvevO olyan tuddsokkal, képességekkel vértezhesse fel magat, amelyek vezetdi
kompetencidit gazdagitjak. A képzés tartalma, hogy képet adjon arrél, hogy mi a vezetés fogalma,
értelmezései, illetve mik a vezetdi viselkedésformak, a formalis és informalis hatalom, a human
eroforras szemléleti vezetd, vagy az utasitd vezeto.

Kitér arra, hogy milyen a hatékony vezetd, mik az altalanos jellemzok vagy mi kiilonbozteti meg
stilus elméletben a klasszikus vezetoi stilusokat, mint a demokratikus, autokratikus, laissez-faire.
Szerephez jut tulajdonsag-elmélet, tehat a kezdeményezoképesség, intelligencia, 6nbizalom és
magabiztossag, valamint a helikopter-szemlélet. Erinti a tipus-elméletet, ki a dzsungelharcos, a
jatékos, a szervezeti ember, vagy éppen a mesterember. Kontingencia-elmélet teriiletéhez
kapcsoldodva a feladat kdrnyezetének, illetve a vezetd €s a beosztottak tényezdinek vizsgalataval
egésziil ki a képzési tematika.

A kovetkezd témakor a helyzetfliggd vezetés elméletet és gyakorlati alkalmazhatosaga. A
helyzetfiiggd vezetés gyakorlasa szituaciés gyakorlatokon keresztiill. Aztan a vezetdi
kommunikacid ismérvei, eltérése a munkatarsi kommunikaciotol, sajatossagai a mindennapokban.
Keriilendo ¢és ajanlott kifejezések. A vezetd szerepe a teljesitményértékelési folyamatban:
elokészités, levezetés, lezards. A folyamat soran alkalmazhato technikak. A vezetdi visszajelzés,
a visszajelzések tipusai (megerdsitd, konstruktiv) vagy megoldasfokuszi vezetdi visszajelzés.
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Munkatarsi kapcsolatok: onismeret és motivacid, mely képzés célja, hogy az egész ¢életen at tartd
tanulds egyik kulcspontjanak nevezhetjiik d6nmagunk megismerését. Ahhoz, hogy hatékonyak
legytlink a mindennapi életiinkben és a munkahelyiinkon egyarant fontos, hogy kelld dnismerettel
rendelkezziink. Ehhez segit és tudaselemeket eme képzés. C¢€l, hogy a résztvevo, a kell onismeret
birtokédban, a mindennapos ¢letben és a munkavégzés soran felmeriild konfliktushelyzeteket, vagy
stresszel jaro €lethelyzeteket a megfelelé modszerekkel tudja kezelni, képessé valjon azonositani
sajat maga ¢s kornyezete motivaciojat. A képzés tartalma az dnismeret, onértékelés modszerei, az
Onismeretbdl Onfejlesztés, egylittmiikodés az Onismeret jegyében és a pozitiv tulajdonsagok
tovabbfejlesztési lehetdségei.

A Motivacio, a visszacsatolasi technikdk az egyiittmiikddés fejlesztéséhez, az aktiv figyelem
modszere is egyik eleme ennek az oktatasi folyamatnak. A Stresszkezelés, stresszkezelési
modszerek, - az egyensuly megteremtése, a sajat stresszfaktorok beazonositdsa hasznos
tobblettudast adnak a résztvevoknek, melyet jol kiegészit a work-life ballance megteremtésének
modszere, a mindennapi fesziiltség levezetési modszerei.

A ,Haladok a korral” informatikai képzés bazisa az Office 365, mely szinte mindeniitt
megtalalhat6. A pandémia, a globalis ellatasi-lancok ledllasa és az alapanyaghiany okozta zavarok
a vilaggazdasagban — mely hozta magaval az informatika intenziv fejlddését és szerepének tovabbi
felértékelddését - 01j megvilagitasba helyezték a digitalizacidoval kapcsolatos emberi képességek
fontossagat. Az ehhez sziikséges képzés célja, hogy a résztvevok megismerkedjenek az alapvetd
szamitastechnikai szoftverekkel, operacios rendszerekkel, valamint azokkal a programokkal,
melyeket a k6zos munka, az egyeztetések, a remote munkavégzés soran hasznalni tudnak.

Ez jelenti a napi munkavégzésben hasznalatos €s azokhoz elengedhetetlen szoftverek, operacios
rendszerek, a Windows miikddésének megismerését. A home office hozta magaval a SharePoint
adta lehetdségeket, melynek alapjai mar a napi miikddés részét képezik (Alapelemek és navigécio,
Tarak és listak kezelése, Testre szabas lehetdségei, feladatkezeld).

A fizikai jelenlét hianyat, a megbeszéléseket kivaltottak a virtualis megoldasok, feliiletek. Ezek a
kiilonbozod, egyeztetésre hasznalt szoftverek (pl. Teams hasznalata, alkalmazasdnak lehetdségei
projektmunkéban) szintén fontos, a napi rutinmiiveletek részét képezo programok.

A tavegyiittmiikodés szintere a kollaboraciora alkalmas szoftverek, mint a SharePoint, a
dokumentumkezelés kivétel, beadas, publikalds, jogosultsagkezelés, One Note jegyzetek
készitése, kozos hasznalata vagy megosztasanak lehetOségei.

Osszegezve tehat a vallalatcsoport esetében mind a HRM, mind a kontrolling stratégiai szinten
képviselteti magat a vallalatvezetésben. A digitalizacié kapcsan elmondhato, hogy az egyik
legsokrétiibb ERP rendszer timogatasaval érik el ezt, mely valamennyi szervezeti egység szamara
megkdnnyiti mind az operativ, mind a stratégia kontrolling miikddtetését, beleértve a human
teriiletet is. A modern humanpartneri rendszernek ¢és a cégcsoport-szintli stratégidnak
koszonhetden bizonyos szintig szinkronizaltan miikodik a HR és az altalanos kontrolling
rendszere, mivel azonban a TER, mint fontos elem eleve hianyzik, igy sem a rovid tava tervezési
ciklusok tamogatasaban, sem a munkavallalok megtartdsaban nem veszi ki a részét kelléen sem a
HR, sem a kontrolling teriilet, igy fontos stratégiai elényrdl mondott le a Cég a jelen helyzetben.
A masodik interju 6sszefoglalasat az alabbi, 9. tablazat mutatja.
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9. tablazat A 2. interju alapadatai
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Forras: sajat szerkesztés, sajat kutatas alapjan

5.1.3. Peénziigyi szolgaltatas

Az interjualany a szovetkezeti €s magantulajdon fizidjabol 1étrejott pénzintézet human teriiletérdl
érkezett, ahol a kiilonb6z6 tulajdonosi struktarak akviziciojaval valdosul meg a vallalatok
egyesiilése, mely igy mintegy 8500 f6s 1étszamot jelent (ez mar az akvizicids folyamat végére
kialakult létszamadat). A  szovetkezeti oldal uttoroként rendelkezik azokkal a
teljesitményértékeléshez sziikséges IT bazissal, mely a csoporton beliil is egyediilallova teszi.

Uj kihivasként jelent meg az integralodé szervezetekben a szakteriiletekre bontott irdnyitas
mikddtetésének hatékonysaga, hiszen jellemzden az integralddo szervezetre var az a feladat, hogy
alkalmazkodjon az anyavallalatként fellépd, a vasarlo szerepét betoltd Tarsasag elvarasainak. Ilyen
esetben a fokusz egyértelmiien a fétevékenységek integralasaval, fuziojaval kezdddik és arra
fokuszal, hiszen ebben az iddszakban kulcskérdéssé valo napi, zavartalan miikodés
elengedhetetlen az anyagi stabilitds, a likviditds biztositdsdhoz. Itt is el6térbe keriilt a
Vezetétamogatas, mint egyfajta ellendrzé funkcid, benne a Feladatkezelés, a Projektmenedzsment,
a Riportkészités és kontrolling, illetve a Partnerkezelés (CRM).

Az eréforras-menedzsment, benne a beosztastervezés, a munkaidd és szabadsag, a toborzas €s
kivalasztas feladatai kiilon hangstlyt kaptak, hiszen az ilyen, nagy horderejii valtozasok magukkal
hozzak a fluktuédcio problémajat is, hiszen egyfajta bizonytalansadgot sziilnek a szervezetben. A
belsé kommunikéacié megfelel alkalmazéasaval ez a folyamat kézben tarthato, ehhez sziikséges a
dolgoz6i kommunikécio (beleértve a dolgozoi felmérés és visszajelzés feladatait is).

A személyligyi adminisztracio itt is kiboviilt a Cafeteria, a Dokumentummenedzsment, a
Személyiigyi nyilvantartds — bérszamfejtés és nyilatkoztatas, valamint a képzés és fejlesztés
témakoreivel, mint a 360 fokos értékelés, illetve a Teljesitményértékelés. A sort zarja a
Képzésmenedzsment és a Mentoring.
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Az értékelési rendszer a vizesés elvét koveti, éves terv alapjan, negyedéves lekovetéssel és
egyszeri, évvégi dijazéssal. Az értékelés onmagaban — figyelembe véve a negyedéves adatokat —
a koltségvetés tartdsara és létszam adataira fokuszal a kiillonb6zd vezetdi szinteken. A 360°
modszere nincsen hasznélatban. Az értékelésben elére megadhatd 5 cél esetében haromnak
szamszerlsithetonek, mérhetdnek kell lennie és a sajat értékelés is részét képezi az eredmények
Osszegzésekor.

Az egységes humankontrolling megvaldsitasanak egyik legnagyobb kihivasa volt, hogy 122
részévé a bankcsoportnak. Az eltérd bazis, a kiilonbozd igények, a szervezetekben és azok
kultarajaban érezhetd kiilonbségek nehéz integracios koriilményeket hoztak, — nem eltalozva — ezt
a résztvevok szdmos esetben kulturalis sokként élték meg.

A TER kapcsan az also- és kozépvezetdk oktatasa kotelezd elemként jelenik meg, mivel az ehhez
sziikséges interjutechnikdk elsajatitisa, a konfliktusok kezelése létfontossdgu ezen
kontrollingtevékenység hatékony hasznélatdhoz. Mivel a fotevékenységek megitélésében is
nézetkiilonbségek vannak a kiillonbozo szervezeti kultaradk kozott, — eldrelathatdlag a szakember
szerint — 5 évnyi folyamatra lesz sziikség ennek kisimulasahoz. A kezdeti szovetkezeti szinten,
ahol a legmodernebb digitalizacids hattér allt rendelkezésére annak a 4-5 ezer f0s alkalmazotti
kornek, a legdsszetettebb, 11 kiilonb6zé modult hasznélo rendszerrel, addig mara egy webes alap
rendszer adja az alapot, teljesen mas elvek szerint, ahol jellemzden az értékeltek 90%-a
megfelelt” kategoriaba esik, igy a valodi TER funkcié nem keriil megvalositasra.

Csoportszintli direktivak nincsenek, igy elmarad az egységes irany, egységes elvek mentén. A
projektek kezelése PMO szervezeten keriil torténik, viszont dijazasukat tekintve nem részei a TER
adta éves bonusznak sem, igy megvalositasuk nem kotdédik a munkavallalok teljesitményének
értékeléséhez, mert ezt egy kiilon prémium rendszer kezeli. Ennek ellenére el kivanjak inditani a
360° modszerét a teljes szervezetre vonatkozdan.

Az Osszekapesolodo vallalatok esetében az erdviszonyok és felsd vezetdi dontések alapvetden
fogjak befolyasolni, hogy melyik integralodé vallalat moddszerei keriilnek elfogadasra,
meghonositasra és tovabbfejlesztésre. Az itt tapasztaltak alapjan elmondhato, hogy nem feltétleniil
a logikusnak tin6 dontések keriilnek eldtérbe, hidba egy mar meglévo és miikodé moddszertan, ha
a dontés mas iranyba megy, vagy mas digitalizaciés megoldas keriil elétérbe, illetve elfogadésra.
Itt ezzel 6sszhangban valtozik a tervezés-kontrolling rész is, tehat a rovid- és kdzéptavu feladatok
megtervezése, megvalositdsa és folyamatos nyomkovetése, hiszen mast jelent egy szdvetkezeti
szinti HRM, mely inkébb autondm jellegii, mint egy nagyobb pénzintézet homogén és szoros
humankontrolling teriilete.

A valtozasmenedzselés, a szervezeti kultura arra utal, hogy az emberi er6forrds menedzsment
stratégianak folyamatos Osszhangban kell lennie a kiils6 és bels¢ folyamatosan valtozo
kornyezettel, de ezt befolyasolhatja az (j menedzsment altal meghatarozott kontrolling irdnyzat.
A felmeriil6 kérdésekre a szervezet folyamatosan valaszokkal reagél, amelyet nagyban befolyésol
a szervezeti kultira és a valtozasok menedzselésének képessége, mely jelenesetben is jelentett
munkaerdvesztést.
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A szervezeti kultira jelentds mértékben meghatdrozza a stratégiai mozgasteret, tehat ha nem
konzultativ alapon kerililnek 0sszehangolasra a kontrolling, ezen beliil a humankontrolling és a
TER elvarasok, feladatok, akkor ez rovid tavon is negativ hatassal jarhat. Ebben az esetben a
modell harmadik szintjén elhelyezkedd, a munkaerd-aramlassal Osszefiiggd emberi erdforras
menedzsment tevékenységek nem végezhetok hatékonyan. Beszélgetdpartneremmel attekintettiik
a HR szakteriilethez kapcsolodo tevékenységeket, illetve azok helyzetét és jelentdségét az ijonnan
kialakult helyzet kapcsan.

Kiemelt hangsullyal kezelik a toborzas és az ezt kovetd kivalasztds feladatait, melynek
segitségével a munkaerd-piacon a munkaerét megtaldljak, illetve a megfeleld6 embereket
kivalasztjak, majd oly moddon igyekeznek oket elhelyezni a szervezetben, hogy alkalmasak
legyenek — a feladataiknak megfeleld szinten — az 6nallé6 munkavégzésre.

Képzés, Fejlesztés és oktatds; a munkavallalok kompetencidja a vallalatcsoport esetében
rendkiviili jelentéséggel bir, és ezért nagy hangsulyt fektetnek arra, hogy a munkavallaloikat
fejlesszék, és a fejlédésben tdmogassak.

Osztonzés, megtartas, értékelés: a kérdéses vallalat esetében a kontrolling tervezési ciklusok,
lehetévé tennék a megfeleld értékelési idoszakok kialakitasat, a jelenlegi metodika nem kertilt
tovabbfejlesztésre és alkalmazasra sem a normal TER, sem a projekt viszonylatban, ergo a valés
tervezési idOszakok és az azokhoz rendelt feladatok szamonkérése nincsen biztositva a vezetok
szdmara

Létszamtervezés: Az 0j szervezeti struktura felépitésének komoly kihivasai koz¢ tartozik az
esetleges athelyezések, Osszevondsok, vagy legrosszabb esetben a kilépések lekezelése. A
szervezet atalakuldsa, részben bdviilése, illetve beolvadasa 1j kihivéasok elé allitotta a vallalati
szakembereket, akik az 0 helyzet okozta kihivasokat jol kezelve 0j technikat és eljarasokat
alakitottak ki, hogy a humdantdke értékének megfeleléen keriiljon integralasra az Ujonnan
megalakuld szervezetbe. Ebben az iddszakban vagy az adott poziciobol atlépve épiil be a
munkavallald az 10j szervezeti egységbe, tehat athelyezéssel, a cégen beliill folytatja a
tevékenységét vagy az atmeneti idot kovetden, kilépve a rendszerbdl, a vallalaton kiviil folytatja
szakmai palyafutasat.

Osszegezve tehat a vallalatcsoport esetében mind a HRM, mind a kontrolling stratégiai szinten
képviselteti magat a vallalatvezetésben. A digitalizacié kapcsan elmondhato, hogy az egyik
legsokrétiibb ERP rendszer tdimogatasaval érik el ezt, mely valamennyi szervezeti egység szamara
megkdnnyiti mind az operativ, mind a stratégia kontrolling miikddtetését, beleértve a human
teriiletet is. A harmadik interji 6sszefoglalasat az alabbi, 10. tdblazat mutatja.
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10. tablazat A 3. interju alapadatai
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5.1.4 Gépjarmii és alkatrészkereskedelem

A cégcsoport iranyitasi rendszere, jellemz6i

A tozsdei bevezetést kovetden sem valtozott a profil, csak boviilt, hiszen a régioban tevékenykedd
cégecsoport komoly termék és marka portfolioval rendelkezik az tigyfelek kiszolgaldsahoz.
Integratori ambicidinak elérésére az évtized végét tlizte ki célul. Ez a kozati jarmiivek kis- és
nagykereskedelmi tevékenységét és az ezekhez csatlakozd szolgéltatdsi csomagokat jelenti.
Folyamatos vallalati akviziciokkal halad a csoport a tervezett Gton tovabb, ezzel is bdvitve a
lehetséges vasarloi csoportokat, rétegeket.

A nyilvanosan miikddo tarsasag — tdzsdei szereploként - teljesiti a Magyarorszagon érvényes
vallalatiranyitasi rendszer kovetelményeit. Ennek a térekvésnek megfelelden 2020-ban startolt el
tizleti intelligencia bevezetési projektjiik, mely fontos Iépésként szolgalja a cég nagysagaban
bekovetkezd valtozasokat, mivel a forgalomndvekedéssel parhuzamosan valtozik a tarolando és
feldolgozand6 adatok volumene, melyhez a legmodernebb BI fejlesztések sziikségesek. Ez
lehetdvé teszi az egységes, az Osszes tagvallalatra vonatkozd pénziigyi, értékesitési,
ligyfélszolgalati és egyéb adatok gyiijtését, értékelését, elemzését és Osszehasonlithatosagat. A
tézsdei id6szak elétt mar torténtek 1épések, hogy automatikus legyen a riportok eldallitasanak
rendszere.

Az egyre boviilo kiilsé partnerek szama, a képviselt automarkak és az ebbe a vérkeringésbe
bekapcsolt orszagok régiok egységes miikodésének elengedhetetlen feltétele, hogy a megfeleld
pénziigyi és kereskedelmi jelentések konnyen eldallithatéan és rendszeresen lekovessék a cégek
tevékenységét.
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Ebbe integralodik bele a stratégia kontrolling tevékenysége is. Az elinditott rendszer miikodése
kevés beavatkozast igényel, igy normal jelentések onmitkddden késziilnek el, annak ellenére, hogy
az adatok volumene igen nagy. Az eldre lefektetett jogosultsagi szisztéma lehetdvé teszi, hogy
ennek megfelelden keriiljenek lehivasra jelentések, igy ezért nem kell kiilon belsé igényt kiildeni
a kontrolling tertilet felé¢ az anyag elkészitéséhez. Ennek masik eléfeltétele a megfeleld képzettség,
amely a rendszer hasznalatdhoz sziikséges. Alapvetd igény a vezetOtdmogatds, legyen a
feladatkezelés, beleértve a projektmenedzsment teriiletét, a riportok eldallitas és az operativ
kontrolling.

A jarmiigyartas és a hozzarendelt beszallitoi lanc valtozasban van, mikdzben az elektrifikacio is
megjelent a latotdvolsagon beliil, ezzel is lehetdséget biztositva tovabbi képviseleti jogok
megszerzésére. A cég abban gondolkodik — és az idekothetd akviziciok is ezt mutatjak — hogy a
jarmu- és alkatrészkereskedelem mellett fontos elem a kapcsolddo szakmai tertiletek bekapcsolasa.
A jarmijavitds €s az ehhez tartozd tovabbi lizleti lehetdségek komoly potencialt jelentenek,
érdemes tehat ezeket a piaci igényeket teljesen lefedni. Az elektromos autok és azok javitasa ismét
egy Uj elem a széles tevékenységi palettan, azonban az 11j technika komplexitasa ujfajta képzést és
szakembergarda kinevelését igényli, raadasul a felhasznalok kore is korlatozott, mivel a toltési
kapacitasok és azok elhelyezkedése, valamint a jarmiivek magas bekeriilési ara neheziti gyors
terjedésiiket és a piac boviilését. Tudunk olyan nemzetkdzi autdkdlcsonzordl, aki levaltja
viszonylagosan 1j elektromos autdparkjat és visszaall a klasszikus lizemanyaggal miikodo autdkra.

A pandémia masik hatdsa, hogy a személyes kapcsolattartds és vasarlas attevodik az online térbe.
A modern megoldasok, mint a jarmiimegosztas vagy a kiilonboz6 finanszirozasi, flottakezelési
modszerek probalnak megoldést kinalni a vasarlok részére. A Cég igyekszik minél szélesebb
termék és szolgaltatas palettaval, nemcsak a belfoldi, hanem a régid piacan is tovabb erdsddni. Az
ujonnan €érkezdé markak, valamint a gyartok kozotti fuzids trendek 0 feladatokkal bovitették ki a
piaci megjelenéssel jarmii tevékenységet, igy a marketing €s a modern értékesitési lehetdségek 1
lendiiletet kaptak.

Uj vezetési koncepci6 mentén kezdédott az a szakmai atszervezés, mely a fokuszt az 0
lehetdségekre, 1) markdk termékeire, az elektrifikdciora, a piacon ujnak tekinthetd
hozzaadotértéket jelentd szolgaltatasokra helyezte at €s boOvitette a vallalat méretét, dolgozoi
1étszamat ¢és telephelyeinek szdmat.

Human tertilet

Amikor egy csoport a bovitését uj tagvallalatok beléptetésével inditja, Ohatatlan, hogy
kiilonbségek jelentkezzenek. Legyenek azok méret vagy miikodésbeli differencidk, el kell kezdeni
ezeket atnézni, rendszerezni és lehetdség szerint egységesiteni. Igy van ez a human teriileten is,
mely mar egy tobb éve tartod folyamat, hogy foglalkoztatas rendszerének jellege is homogén legyen
a csoporton beliil. Ennek alapja a toborzés és kivalasztas miiveletei, majd a mar a stab tagjaként
dolgozok igényeinek kiszolgalasa, mely a hosszatdvu megtartds kulcsa, csakugy, mint az
oktatasok, képzések, 1évén miiszaki jellegli termékek forgalmazésaval, alkatrészellatasaval és
javitasaval foglalkozik a cég, tehat az eszkdzok atadasaval nem véget ér, hanem 11j szakaszba 1ép
az iigyfelekkel ez az lizleti kapcsolat.
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A hosszutavon stabil és biztos, valamint jo koriilményekkel rendelkezé munkahely komoly érv a
jelentkezOknél, melyre a véllalat varja az elkotelezettséget, motivaciot, melyet versenyképes bérrel
ismer el. A szakteriilet monitoring alatt tartja a munkaerdpiacot, hogy a modern mddszerek, piaci
trendek tudataban tudjon mindségi munkaerdt alkalmazni, a tervezett gazdasagi célok eléréséhez.
Ezt a jarmiih6z kapcsolodo termékkort is sujtja a képzett munkaerd hianya, igy kiilondsen nehéz
a novekvo mennyiségi elvarasok mellett feltdlteni a miiszaki vevdszolgalati szakteriilet 1étszamat
az elvart szintre. Emellett a csoport 1étszama a kétszerese a jarvany idészaka alatti méretnek.

Uj elemként jelenik meg a vezetSk esetében, hogy a megfeleld végzettség és sziikséges
kompetencidk birtokaban lehetséges az eldrelépés, szamit a cégnél eltoltott id6 és az elért
eredmények is, nemcsak a véallalati, hanem az egyéniek is.

A munkaltatd az elkotelezettség fokozasara nemcsak a kiilonbozdé vezetdi szinteken, hanem
altalanosan a munkavallalok kozott meghirdette a tulajdonrész megszerzésének lehetdségét,
mellyel megint csak a hosszitava tervekhez probalja a jo szakembereket a cégnél tartani és
tdmogatni abban, hogy a tulajdonosi szemlélet erdsitésével kiszamithato 1étszammal tudjon az 0j
kihivasok elé nézni.

TER

A tézsdén bejegyzett anyavallalattal rendelkezd cégcsoport altaldnosan nem alkalmazza az
értékelést viszont érdekes szinfoltként a 360° — az anyavallalat HR kezdeményezésére, — csak a
felsdvezetok korében, éves szinten keriilt bevezetésre. Szintén kdzponti elhatdrozasra — a HR
szervezeésében — sor keriilt a dolgozoéi elkotelezettségi felmérésére, mely segitséget nyujtott a cég
vezetdinek, hogy az itt megismert igények alapjan kiillonbozo fejlesztéseket hajtsanak végre a
munkakoriilmények javitasara és képet kapjanak a dolgozok véleményérdl a cég megitélésérol.
Sajat vezetdi multjabol hozott értékként tgynevezett EFB — éves értékeld beszélgetésekre keriil
sor. Itt nem a 360° a metodika, hanem a klasszikus vezetdi értékelés, mely konzultativan zajlik,
tehat a vezetdk is képet kapnak a beosztottak veliik kapcsolatos véleményérdl. A csapat jutalékos
része az egyénileg meghatarozott éves terve szerint van premizalva, de a koztes idészakok
teljesitményét is nyomon kovetik. Ezek zommel KPI alapuak, tehat a fotevékenységhez
kapcsolddo tervek teljesiilését veszik figyelembe, ami gazdasagi eredmények alapjan keriil
megallapitasra és kifizetésre havi rendszerességgel. A back-office nincsen kiilon mérve, nincsen
apparatus ra, illetve gy itélték meg, hogy nincsen mérhetd, idészakos cél, amely beépithetd,
nyomon kovethetd és szamon kérhetd lenne.

A felmérés utan nemcsak fejlesztések indultak el, hanem — leader tipusu vezetéként gondolkodva,
—a kozvetlen operativ vezetok is bevonasra keriilnek a dontéseldkészitésbe, igy multiplikatorként
jobban mell¢ allnak az elvégzendd feladatoknak, konnyebben delegdlnak a végrehajtas felé.
Vezetoként onalloak a HR dontések — a szakmai részleg 2 0, — 6nalldo bértdmeg és a mindségi
pénz sajat hataskorben keriil felhaszndlasra. A HR miikddtetése szempontjabol fontos az adott
vallalat méretére szabott megolddsok hasznélata, mely jelen esetben is segitséget nyujt a
szakteriilet szdmara a meghataroz6 HR-feladatok elvégzésében. Mivel a teriilet igen kis
létszammal segiti a szervezet munkdjat, igy cél volt a papiralapti nyilvantartasok kivaltasa,
amellett, hogy a munkaid0 pontos vezetése, a szabadsdgokhoz kapcsolédd adminisztracid
miikédni tudjon.
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Ehhez tarsithatdak azok az aktudlis riportok ¢és elemzések, melyek alapjan a sziikséges személyzeti
dontések meghozhatok, amellett, hogy garantaljak a személyes adatok biztonsagat.

Mivel a cég folyamatosan bdviilt €s tertiletileg is elkiiloniild szervezeti egységekbdl all, igy ez az
informatikai modszer megoldast jelent a vallalati HR-mtkodés irdnyitasdra, az erdéforras-
1étszam miatt a HR-csapat integraciojanak megtartasa a vallalati folyamatokba komoly kihivasokat
jelent. A HR munkéja nem a kdzvetlen a fétevékenységben jelentkezik, tehat mint timogato6 tertilet
jelenik meg, amely a koltséggazdalkodas szempontjabol nehezebb helyzetet teremt a napi
feladatok ellatasahoz. Csoportszintii HR dontések, programok altalaban nincsenek.

Osszegezve tehat a véllalatcsoport esetében a kontrolling stratégiai szinten képviselteti magat a
vallalatvezetésben. A digitalizacid kapcsan lathatd a torekvés a belsd folyamatokban, hogy a
vallalat el6tt allo feladatok megoldésa sikeres legyen. A HR teriilet a kontrolling esetében lathato
elére 1épéshez képest joval hatrabb sorolddott, fejlédése talan most indul el igazan. elmondhato.
A korabbi, kis 1étszamu €s magantulajdont gyokerekkel rendelkez6 szervezetek esetében, mint itt
is, lathato, hogy a human teriilet, a human kontrolling és teljesitményértékelés jelentdsége még
nem keriilt arra a szintre, amely egy ilyen kaliberti vallalat esetében azt megilletné. Az is visszajott
a megbeszelésbol, hogy a felsdvezetdk személyében bekdvetkezd valtozasok €s ezaltal a szemlélet
megvaltozasa hogyan befolyasolja, hogyan alakitja a belsé folyamatokat €s milyen iranyba mozdit
egy céget az a tény, hogy az 11j felsdvezetd egészen mas, nevezziik nyugati-tipusu, vagy leader-
szemléletli cégtdl érkezett és ennek megfelelden kivanja atalakitani a szervezet mitkddését,
befolyasolni az uralkodo trendeket a gondolkodasban, a megfogalmazott igényekben. A negyedik
interju Osszefoglaldsat az aldbbi, 11. tablazat mutatja.

11. tablazat A 4. interju alapadatai

Szakmai interjuk

Szervezet st Tulajdonosi | Digitalizacié | . TeR/ | Vilaszadé | Valaszads | ¥ Aiaszokban
miikodési miikodési hattér / ERP értékelési beosztdsa | szakteriilete érintett
szakteriilete teriilete / jellege idészak 1étszam (f6)
P . h . . . igen*** / . . altalanos
4 | jarmikereskedelem | orszagos/tézsdei | magyar / magan igen Sves felsdvezetd vallalatvezetés 210

Szervezeti egységekre vonatkozo6 informéaciok

Kontrolling HRM TER

Operativ HRM nincs

***csak felsdvezetok
Forras: sajat szerkesztés, sajat kutatas alapjan
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5.1.5. Jatékszervezes

A szervezet altalanos bemutatasa

A valaszokban szerepld szervezet — a fotevékenységbdl adodoan is — jol tamogatott informatikai
szempontbol, tehat van ERP rendszer, benne a kontrolling is rendelkezik sajat modullal.
Vilaszadom nemcsak felsdvezetoként dolgozik a gazdasagi teriileten, hanem eredendden is
kontrolling szakteriilet kivald ismerdje, miiveldje, szadmos nemzetkdzi vallalat kontrolling
szakteriiletén dolgozott, kiilonb6z6 beosztdsokban. A Tarsasag fokonyvi konyvelését, valamint a
kotelezettségek, a kintlévoségek, az immateridlis javak, targyi eszk6zok, €s készletek analitikus
konyvviteli nyilvantartasait a Microsoft Dynamics AX integralt vallalatiranyitdsi rendszerben
vezeti. Az ERP-n beliil fejlesztett 6nszamlazasi funkcié megléte nagy jelentdséggel bir, mivel a
jatékszervezés jellegébdl adoddan, az ezt tevékenységet végzd partneri haldzat napi mikodését
tdmogatja ez az informatikai megoldés. Ez megkonnyiti az értékesitd partnereknek jard kozvetitdi
dij (jutalék) szamldzasat, a Tarsasag és a viszonteladoi haldzathoz tartozo tobb ezer vallalkozoval
kotott szerzodés alapjan. A folyamatos analitikus nyilvantartast vezetése mellett a bér- ¢€s
munkaiigyi nyilvantartasok analitikus konyvelése — beleértve a TER-modult is - nem az emlitett
AX rendszerben, hanem egy késdbbiekben bevezetett, SAP HR (SuccessFactors) moduljaiban
valosul meg, mely a fokonyvi rendszerhez interfész programmal megoldott havi konyvelési
feladasokkal kapcsolddik. Az ujabban bevezetett HR rendszer, benne a teljesitményértékeléssel
tehat nem az ERP része, de az egyik legmodernebb erre a feladatra. Vallalatiranyitasi szempontbol
itt megemlitendd, hogy az ilyen nagyobb horderejli, koltség és iddigényes, projekt-jellegii
megvalositasokrol alkotott vélemények, érdekek mindig kiilonb6zdek. Ennek ellenstulyozasara és
egy standardizalt engedélyeztetési rendszer elvét kovetve, a vallalati szervezeten beliil a
portfoliomenedzsment feladata, hogy ezeket a szakteriileti igényeket egységes formaba bujtatva
vigye el a dontéshozokig, ahol annak sziikségessége és koltségvonzata alapjan igyekszik az
igazgatdsag szakmai szempontok szerint — a megfeleld semlegesség mellett — dontéseket hozni
azok megvalodsitasarol, vagy éppen elvetésérol, elhalasztasarol.

Kontrolling szervezet

Az itt szerepld Tarsasag kiemelt szakteriiletként kezeli a kontrolling részleget, illetve annak
feladatait, melyek fokusza a teljes vallalatot lefedi, monitoring tevékenysége sokrétli, operativ €s
stratégiai jellegli munkat végez napi szinten. A jarvany tobb hulldma gyokeresen atalakitotta a
jatékszervezés vilagat, hiszen a digitalizacio tette azt lehetdvé, hogy 0j szolgaltatasok inditasaval
a jatékosok mindezt a virtudlis térben tudjdk megtenni, igy a fogadasok, valamint Gjfajta jatékok
inditasa komoly sikereket hozott a vallalat életében, ezzel is megalapozva a késobbi fejlesztések
utjat és anyagi fedezetét. A kontrolling feladatok teljesen mas sullyal esnek a latba, mint a COVID
elétt. A havi zardsok adjak a gerincét a tevékenységnek, hiszen a negyedéves adat mar
modosithatja a féléves riport szamait ¢és ezzel kozvetlen befolyasolja az adott pénziigyi évre
vonatkozo6 elképzeléseket, terveket. Ennek feleldsségét sokszorozza meg, hogy az allam kozvetlen
feliigyletet ad a Térsasag felett, igy maga az eredmények kommunikalasa is mas csatornakon
torténik, mint egy normal zartkériien miikodd részvénytarsasag esetében. Az allami vagyon és
ahhoz kapcsol6do gazdaséagi tarsasagok mitkodéséhez szigort jogszabalyi kornyezet adja meg a
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keretet. Ezt tdmogatandé a kontrolling teriilet napi milkddése 0j informatikai programmal
gazdagodott, hiszen Microsoft POWER BI ma az egyik legjobb feliilet, ahol az igényekhez
igazitott, rendkiviil latvanyos megjelenitési formdban miik6doé kontrolling szoftverrdl van szo.

Human tertlet

Osszességében a szakmai mélyinterjuk kozott itt talalkoztam a legmodernebb, legszofisztikaltabb
HR menedzsmenttel, mind szervezeti oldalrol, mind a digitalizacio kapcsan.

A szakteriilet — kiilondsen tekintettel a foldrajzi tagoltsagra is — digitalizalt teljesmértékben, mely
rendkiviil praktikus forméban, az egyéni igényeket és jogosultsagokat is figyelembe veszi. Ez
nemcsak maganak a szakteriiletnek jelentds eldny, hanem valamennyi munkavallalé szdmara,
beleértve a vezetdket és a beosztottakat egyarant.

Minden munkavallalé cégen beliili ¢lete a toborzas és kivalasztas teriiletével kezdddik és a
személyligyi nyilvantartassal folytatddik. Természetesen a feliilet kapcsan a GDPR ¢és a megfeleld
hozzaférési rendszer garantalja a bizalmas adatok kezelését. Mar a belépéskor megkapott
jogosultsagok alapjan a legfontosabb oktatdsok ezen a feliileten érhetdek el, illetve a cégrél, annak
szervezeti felépitésérdl, vezetdirdl itt lehet megszerezni a legsziikségesebb informaciokat. A
munka megkezdésével a munkaidé ¢és szabadsdg, a beosztas-tervezés kap hangsulyt. A
dokumentum-menedzsment teszi lehetévé a formanyomtatvanyok elérhetdségét, csakiigy, mint a
munkahoz, a belsd kapcsolattartashoz elengedhetetlen céges elektronikus telefonkonyv.

Ha attekintjiik egy ilyen program bevezetésének elonyeit, akkor lathatd, hogy — a vallalati mérettdl
fiiggetleniil informatikai segitséget nyujt a Tarsasag szamdara nélkiilozhetetlen HR-feladatok
elvégzésében. Minimalizalhaté vagy felszdmolhatd az Excel-tdblak hasznélata és a papiralapt
nyilvantartasok vezetése. Lehetdvé teszi a munkaidd pontos vezetését, ennek részeként miikddteti
a szabadsagokhoz kapcsolodd adminisztraciot (igénylés, jovahagyas), ezzel egyidejlileg feliiletet
biztosit a jelenléti ivek napi vezetéséhez. Az ehhez sziikséges dontések az aktudlis, konnyen
lathato €s kinyerhetd riportok, illetve elemzések alapjan hozhat6 meg. Az adatok naprakészek,
amellett biztonsagban tarthat6ak a személyes adatok ¢és a bizalmas jelentések.

Ha ez a nagyvallalatok szintjére tereljiik, akkor tovabbi hozadéka az alkalmazott rendszernek,
hogy megoldéast jelent a vallalati HR-mkodés irdnyitdsdra az erdforras-tervezéstél az

.....

crer

munkavallalo folyamatos visszajelzést kaphat sajat munkajarol és a vezetokérdl, illetve a
szervezetet érintd kérdésekrdl. Az e-mail-kommunikacié csokkentésével novelheti a belsd
informacidaramlas hatékonysagat. Szolgaltatasok oldalarél nézve ez egy megoldas az éves
nyilatkoztatasok lebonyolitasdhoz, elkészitéséhez, kapcsolédva az add és bérszamfejtés
teriiletéhez. A vevélmény része, hogy a munkavallalok egy jol miikodo és Onkiszolgald rendszert
kapnak, melyekkel nagyrészt automatizalhaté HR-folyamatokhoz jut a teljes szervezet is.

Ha ezt kiilon az érintettségi szintre is kivetitjiik, akkor mas megkozelitésben lathatoak a tovabbi
eldnyok a kiilonbozd vezetdi szinteken. Ez a cégvezetdk esetében nagy hangsullyal esik latba,
hiszen GDPR szabalyok éltal érintett teriiletre értiink azzal, hogy minden személyes munkavallaloi
dokumentumot egy helyen, biztonsdgosan tarol a rendszer, rdadasul konnyen elérhetden.
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A folyamatos miikodés része, hogy a cég teljesitményérél szolo, napi szintl riportok, a
munkatarsak  id6beosztasdnak attekintése rendelkezésre 4lljon, mindez papirmentes
munkafolyamatokkal, kdszonve a dolgozoi elektronikus mappaknak.

Szervezetiegység-vezetok szintjét nézve a csapaton beliili feladatmenedzsment atlathatova és
konnyen kezelhetové valik, valamint a kézvetlen munkatarsakhoz kapcsolddd adminisztrativ
tevékenységek is nyomon kovethetéek. Operativ feladatként kezelhetové valik a kozvetlen
beosztottakra vonatkoz6 eréforrds-menedzsment, az egyre nagyobb szdmban megjelend
projektmenedzsment ¢s feladatkiosztas, valamint a teljesitményriportok.

Ha ezt megvizsgaljuk a HR szakteriilet érintettségi oldalardl, akkor az alabbi eredményt kapjuk:

A HR-vezetdk szempontjai alapjan minden fontos informdcié naprakész, egy rendszerben
elérhetd, szigetrendszerek és Excel-tablak nélkiil. A szakteriilet egyik meghatarozé pillére a
toborzas ¢és kivalasztas kezelése egy helyen torténik, mely atlathatova teszi azt. A digitalis
adattarolas lehetOséget biztosit, hogy duplikdlas nélkiil taroljunk adatokat ¢s dokumentumokat.
Egyszeriibbé valik a riportok 0sszeallitdsa a vezet0ség szdmara, beleértve a prompt igényeket is.

A HR-osztdly munkatdrsainak komoly eldrelépés, hogy nincs tobbé sziikség az Excel tablak
mindennapos frissitésére, vagy az ennek elmaradasabol adodo anomalidk korrigalasara. Szintén
lényeges felhasznaldi elényként jelenik meg ezen az operativ szinten is, hogy konnyen elkészithetd
¢s atlathatd riportok (jelenléti iv, munkaidd, szabadsag) nem keriilnek tobbletidobe, melynek
hatékony miikddéséhez a digitalis dokumentumtar is hozzdjarul. A masik pillér tevékenységnek
szamito toborzas ¢€s kivalasztas (ATS) digitalizalt formaban épiil be a feladatok koz¢E.

Végiil, természetesen nem utolsé sorban a munkavallalok szemszogébdl nézve egy meghatdrozo
felhasznalo6i élménnyel parosul a rendszer hasznélata, mely nemcsak informativ, de id6 és energiat
takarit meg a hasznalata A human rendszerek tartalomigénye az alabbi 12. tdblazatban lathato.

12. tablazat HR rendszerek tartalomigénye

% Sajat felhasznaloi fiokok a projekt- és munkavallaloi adminisztracidhoz, illetve a szervezeten
beliili kommunikécidhoz.

+» Sajat munkavallaloi profil és adatnyilvantartas
+» Digitalis munkarend- és feladatkiosztas

< Ugyintézés egy kozponti feliileten (szabadsagigénylés, tiloraelszamolds)

+» Bérszamfejtés
* Nyilatkoztatas
% Jovahagyaskezelés (Workflow)

«» Cafeteria

R/

+¢» Dokumentummenedzsment

% Projektmenedzsment

+» Személyligyi nyilvantartas

Forras: sajat szerkesztés

Erintettilk a beszélgetésben a Cafeteria-csomagot, melyet egyediilallonak éreztem a kiilonbozo
vallalatokhoz képest, mind volumenében, mind a lehetdségekben.
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A képzésmenedzsment remekiil miikddik, melyet egy példan keresztiil mutattak be. Amennyiben
valamely, a gazdasagi terilileten dolgozd kolléga alapképzettségéhez tovabbi tréningek,
tovabbképzések sziikségesek, automatikusan beiskolazzak és egyeztetett iddpontokban, online
lehetdsége van a képzést teljesiteni, akar a sajat munkaallomasanak igénybevételével. Ez rendkiviil
praktikus, gyors megoldas, igy akar egy érintett részlet hatékony oktatasara is mod nyilik, anélkiil,
hogy a napi munkavégzés akadalyozva lenne, illetve hosszabb elokészitést, szervezést igényelne
a képzések eredményes lebonyolitdsa. Ezek rendszeres és kotelezO jellegli online oktatassal
egésziilnek ki, melyek elsd sorban a fétevékenységhez kapcsolodnak, illetve vannak specifikus, az
adott szervezethez, feladatokhoz kapcsolédd oktatasok is a programban, melyek a szakmai
tovabbképzést hivatottak eldsegiteni.

Digitalizalt HR-feliilet

A Digitalizaci6 és felhasznalhatosag egyiitt jelenti a hatékonysagot, ha magat a miikddését és a
rendszer tlizemeltetését vizsgaljuk, tehat lehetéleg Webalapt,, barmilyen eszk6zon hasznalhaté
feliillet, mely egyszertii, érthetd és Onkiszolgald jellegli folyamatokbol all. A méretét tekintve
kompakt, minden funkcid egy szoftverben érhetd el és adat-vezérelt a dontés-eldkészitéssel
rendelkezik.

A jogi megfelelés (GDPR) ¢és egyéb elvarasok alapjan is az emlitett digitalizacios megoldasnak
biztonsagosnak kell lennie, amellett a felhdalapu adattarolas lehetdséget teremt a normal mitkodési
rendszerek terhelésének csokkentésére. — ezzel nem terheli €s tobbszintli felhaszndléazonositassal
mikddik. A rendszer rugalmassdgat adja, hogy személyre szabhatd, mas rendszerekbe
integralhatd, interfész segitségével adatot szolgéaltat az ERP felé, moduldris és egyedi
fejlesztésekkel bovithetd.

Elmondhat6, hogy HR feliilet, melynek ,,csempe-rendszere”, megjelenése teljesen
felhasznalobarat és a munkavallalé igényeire szabhato, tobbfunkciot lat el egyszerre, hiszen
biztositja a

o Teljesitmény-értékelés - 360 fokos értékelés
e Dolgozoi visszajelzés, Felmérések, Kommunikacids platform elérhetdségét is.

Altalanos az a vélekedés a Tarsasagon beliil, hogy sziikség van a TER miikodtetésére és ennek
eredményeképpen, a vallalaton beliilli 360° értékelési elv van hasznéalatban. Kiilonb6z6
vélemények szerint azonban az operativ vezetdk nem mindig tudjak jol kezelni az ezzel jar6 plusz
feladatokat ¢és felmeriil6 konfliktushelyzeteket a beosztott munkavallalokkal. A tapasztalatok
szerint a vezetok képzettsége nem mindig elégséges az ,,ertékeld” szerepre, oktatasuk sziikséges
lenne. Az online feliileten elérheté program kitlinden hasznalhatd, értelmezhetd a munkatarsak és
vezetdik szamara egyarant.

Itt érvényesiil a TER rendszer szinkronmiikédése a normal vallalati kontrolling funkciéval. Igy a
tervekhez hangolhatdk az elvarasok és szamonkérések, tehat projektalapt, vagy rovid tervezési
ciklusi véllalati mtkodés esetében is maximalisan hatékonyan mikodtetheté a megfeleld
digitalizacios feltételek mellett. Az itteni gyakorlat szerint a fizetés 80 %-a - amely automatikusan
keriil bérszamfejtésre, - viszont a fennmarad6 20 % tgynevezett SMART-pénz, mely az eldre, az
adott negyedévre meghatarozott feladatok teljesitésének mértékét figyelembe véve keriil
kifizetésre, a 360° moddszer alkalmazdsabol beérkezd informacidinak kiértékelésével egyiitt.

100



Projektek dijazésa problémds, nem jelent feltétlen anyagi eldnyt a tobbletfeladat, ergo nem
népszerl a teriilet, de integralhaté a SMART kifizetésekhez rendelt feladatokhoz, igy van mégis
hazon beliili megoldas, mely a véllalat szempontjabol kifejezett elony.

A munkaerdpiac kapcsan hasonlo a tapasztalat, mint mas allami nagyvallalat esetében, tehat a
COVID elétt altalanos munkaerdhiany, COVID alatt, illetve kdzvetlen utana a biztonsagos ¢€s
stabilmunkahelyigény miatt tobb volt a jelentkezd, igy kedvezdbb helyzetbe kertilt a munkaltato a
jelentkezOk mindségi (képzettségi) Osszetételét illetben is. COVID utdn ez szinte azonnal
megfordult, tehat mar a piaci lehetdségek alapjan diktaltdk a munkavallalok a munkaba allas
feltételeit. Toborzas/kivalasztas, TER, Munkavédelem, Munkaiigyi kapcsolatok, Munkakorok
kialakitdsa, specifikalasa, Képzés/fejlesztés/oktatds, Karriertervezés, Humadanpartner, HR
kontrolling, Employer branding, well-being, egészségmegorzés, melynek fontossaga jellemzden
magasanértékelt a kérdoéiv alapjan.

A Cég egyik biiszkesége a jol mitkkodé Humanpartner rendszer, mely kezeli az 0j belépdkkel
kapcsolatos Beilleszkedés/tavozas feladatait — személyes interjival a Humdn partner altal. A
beléptetés kapcesan az altaldnos informéciok a mar emlitett, kiillonb6zo IT megoldasokkal érhetéek
el, ismerhetdek meg, igy nem a humanpartner idejét veszi igénybe ezek ismertetése a belépok
részére, nem keriilnek atadasra sokszorosan ujranyomtatott, megkopott kiegészitd tajékoztatok,
hanem a digitalizaci6 adta lehetdségekkel ¢€lve, mindez elérhetd, visszanézhetd a késdbbiek
folyaman is a human feliileten.

Osszegezve tehdt a vallalat esetében mind a HRM, mind a kontrolling stratégiai szinten
képviselteti magat a vallalatvezetésben. A digitalizdcido kapcsan elmondhatd, hogy az egyik
legsokrétiibb ERP rendszer tdimogatasaval érik el ezt, mely valamennyi szervezeti egység szamara
megkdnnyiti mind az operativ, mind a stratégia kontrolling miikddtetését, beleértve a human
teriiletet is. Kivételes plusz, hogy a TER rendszer és a vallalati kontrolling, valamint az ehhez
kapcsolodo tervezés szinkronizaltan ¢és digitalizalt formdban milkddik. Az 6todik interja
Osszefoglalasat az alabbi, 13. tablazat mutatja.

13. tablazat Az 5. interju alapadatai

Szakmai interjuk

Szervezet Szervezet miikodési | Tulajdonosi | Digitalizacié | TER/ | Vilaszadé | Vilaszads | Yaiaszokban
L Gl teriilete / jellege hattér / ERP (GIEE L beosztasa | szakteriilete erintett
szakteriilete Jefleg idészak 1étszam (f6)
5| jatékszervezés | orszagos/zartkéri | magyar /allami igen 1een fels6vezeté | Kontrolling 1710
/negyedéves

Szervezeti egységekre vonatkoz6 informaciok

Kontrolling HR TER

Human & n 1

Operativ Stratégiai Stratégiai szint |  partneri Digitalizalt | [SEYSCSVES | 360 o | BYASL CloNIYC
rendszer intervallum v hatrannyal jar

Forras: sajat szerkesztés, sajat kutatas alapjan
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5.1.6 Haztartasigép kereskedelem

Interjualanyom egy kézel 5 Mrd HUF nett6 forgalmat bonyolito cég tarstulajdonosa, ,,Az orszag
boltja fodij 2022 nyertese, mely a haztartasi gépek kiskereskedelmének tuttordje a hazai piacon.
Nevéhez flizédik a belfoldi e-kereskedelem elinditasa a *90-es években, amikor még a szakma is
vitadzott arr6l, vajon fognak-e vésarolni online az emberek konyhai eszkozoket. Nos, ugy
gondolom, a valaszt megkaptuk az alapitasuk ota eltelt negyedszazad alatt. A cég a maga kdzel 50
fos alkalmazotti méretével élenjar egy masik témaban is, ez pedig a teljesitményértékelés
intézményes mitkddtetése, az ehhez megfelelden lefektetett alapokkal.

Az értékelés egy erre a célra dsszeallitott értékeldlap segitségével torténik, melyen az értékelt, az
értékeld, az lizletdg és a személyes megbeszélés idopontja talalhato a fejlécen. A Cég erre kiilsé
tandcsadokat vett igénybe, jol lathatdéan professzionalisan fokuszaltak ennek a kérdésnek a
szakszerli megoldasara. Az éves értékelést ugynevezett félidos értékeld beszélgetés eldzi meg.

A teljesitmény értékelése, azok iranyelvei és végrehajtasi idoszaka a kdvetkezdek szerint torténik:

December — februdr kozott az el6z6 gazdasagi / pénziigyi évhez rendelt célok teljesitésének
értékelése alapozza meg a mindsitést és ezzel visszajelzést ad a teljesitményrdl a vezetdi/egyéni
résztvevoi modellek alapjan. Ennek része a karrierfejlesztés megbeszélése és megallapodas a
fejlesztési tervrol. A kovetkezd évi célkitiizések egyeztetését és kozos elfogadasat kovetden a
megallapodas aldirasa a funkcionalis vezetd €s alkalmazott kozott.

A jinius — augusztus id6szakara keriil az ugynevezett ,,félidos” értékeld beszélgetés, vagyis az
eltelt idoszakara valo visszatekintés és a jelenlegi allapot aktualizalasa.

Az értékelést végzo vezetd is feladatot kap azzal, hogy az aktudlis, vagy elmult évre vonatkozo
célkitiizéseket szerepeltetnie kell a lapon, majd ennek alapjan kell értékelnie az idei/elmult évi
célok teljesiilését. El kell magyaraznia az értékelt szamara is érthetéen, hogy hogyan mérte vagy
értékelte a teljesitményt. Az ,Ev végi értékeld beszélgetés” részben értékeli a célkitiizések
Osszességének megvaldsulasat, mely az alabbi 14. tdblazatban lathato.

14. tablazat A célkitiizések és akciotervek

A 20.. évre vonatkozo KPI-ok Akcioterv Hataridé Ev végi értékeld beszélgetés
célkitiizések A kitizott cél Mely lépések szilkségesek a kitlizbtt célok megvaldsitasahoz Az egyes calkitiizések teljesitésének
A célkitiizéseket a SMART alapelv alapjan mergszama értekelése
kell kidolgozni
1. EBIT HUF-ban EBIT a BGT szerint 20.. vége [ Felllmdlja az elvarasokat
[ Megfelel az elvarasoknak
[0 Nem felel meg az elvarasoknak
2. Arrés javitasa EBIT % és CTF % 20.. év O] Feliiimulja az elvarasokat
a BGT szerint vége
[0 Megfelel az elvarasoknak
[0 Nem felel meg az elvarasoknak
3. Miikodési kéltség optimalizalasa NOWC 20.. év O Feliilmulia az elvarasokat
vége
[ Megfelel az elvarasoknak
[0 Nem felel meg az elvarasoknak
4. Fokusz termékcsoportok NS a BGT folott 20.. év 0 Feliiimdlia az elvarasokat
forgalmanak novelése (BI, premium vége d
mos6gép, szérftogep) [ Megfelel az elvarasoknak
[0 Nem felel meg az elvarasoknak

Forras: sajat szerkesztéssel, a kutatasi anyagok alapjan
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Ezt kdvetden ismerteti a kdvetkezd évre vonatkozo célkitiizéseket, akcidtervet, melyek SMART
alapelv szerint keriilnek kidolgozasra és KPI-ok segitségével meghatarozasra. Ossze kell foglalnia,
hogy ennek elérésére, a kitlizott célok megvaldsitasara milyen 1épések sziikségesek. Az egyes
célkitlizések teljesitésének értékelése harom kategoria meghatarozéasaval torténik, ez az elvarasok
tilkkrében megfelel, vagy feliilmulja azt, illetve a negativ valtozat a nem felelt meg, vagy elégtelen
teljesitmény kategoria. A célkitlizések a forgalom, az arrés és a koltségek szintjén is
meghatarozasra keriilnek, tehat a HR TER rendszere itt is szorosan egyiittmiikodik a klasszikus
vallalati kontrolling teriilettel, hiszen az egyén teljesitménye elvalaszthatatlanul Osszefiigg a
szervezet altal elért iddszakos eredményektdl, mely a 15. tdblazatban lathat6. A forgalom
tekintetében bizonyos termékcsoportokra lebontva keriil sor a célok meghatarozasara, tehat az
értékesitési célok elérésénél szamit a modellmix is.

15. tablazat A célkitiizések teljesitése

0O Folyamatosan felilmilja az
elvarasokat

A célkitiizések teljesitése O Felimdija az elvarasokat
2o e, i o i L, o, 0O Megfelel az elvarasoknak
Ertékelje altalanossagban a kitiizétt célok és a napi elvarasok teljesitését.
0 Nem felel meg az elvarasoknak

[ Elégtelen a teljesitménye

Forras: sajat szerkesztéssel, a kutatasi anyagok alapjan

Ebben a rendszerben a vezetOkre is gondoltak, hiszen ennek a hatékony miikodtetése megkivan
bizonyos vezetdi eloképzettséget. Az iigynevezett ,,HOGY AN: Vezet6i modell” abban segit, hogy
milyen médon adjon megfeleld visszajelzést a teljesitményrdl a modell altal meghatarozott elvek
alapjan. A vezet6i modell leirja az elvart magatartast és 1épéseket minden munkavallalo részére
barmely adott iddpontban. Ertékeli és kategorizalja a vezetét az iizleti életben és az emberek
vezetésében elért eredményei alapjan. Visszajelzést ad az erdsségeirdl, amelyekre épithet, és a
fejlesztendd teriileteirdl, amelyeken dolgoznia kell. (A kulcskompetenciak meghatarozasa
sziikséges az elvart magatartas tisztdzasa érdekében, mely a 15. tdblazatbol leolvashato).

16. tablazat Kulcskompetenciak
Uzletvezetés |
o \evé-/piacorientalt Odafigyel a kéltségekre
¢ Hozza az eredményeket Javitja a téke-/eszkozforgast
o Végrehajtja a stratégiat Igazodik az alapvetd folyamatokhoz, és tdmogatja azokat
o Novekedésorientalt Kivételes Uzleti itél6képességgel rendelkezik
o Elkotelezett a termékek és az innovéacid irdnt o Partnerként kezeli a beszallitokat és szolgaltatokat
Tamassza ala az értékelését olyan példakkal, amelyek az iizletvezetési teriilethez kapcsolddnak (beleértve az erésségeket és a fejlesztendd teriileteket).

Csapat vezetés [
o Tisztazza a feladatokat, és célokat tliz ki o Szem el6tt tartja a biztonsagot, a munkatarsak kozotti kilénbozéségek elfogadasat, a becsiiletességet és az
o A megfeleld személyeket a megfelelé munkakérokbe irénti tiszteletet
osztja be » Fontossagi sorrendet allit fel és aszerint cselekszik
o Fejleszti a beosztottakat, a csapatot és a kiilénbdz6 o Avallalat alapértékei szerint dolgozik (vevékozpontlisag, partnerkapcsolat, innovacid és fenntarthatésag)
beosztasti munkatarsak kozotti egydttmiikodést o Osztdnzi beosztottjait vezetsi magatartasa kovetésére
o Kovetendd példakép

Tamassza ala az értékelését olyan példakkal, amelyek a csapat vezetési teriilethez kapcsolddnak (beleértve az erésségeket és a fejlesztendé teriileteket).

Forras: sajat szerkesztéssel, a kutatasi anyagok alapjan
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Az lizletvezetés értékelésekor figyelembe veszik az értékelendd vezetd vevo- és piacorientalt
magatartdsat, valamint, hogy hozza-e megfelelden az eredményeket, végrehajtja-e a kijeldlt és
elfogadott stratégiat. Kelloképpen ndvekedésorientalt-e és elkotelezett a termékek és az innovacid
irant. Ne elhanyagolhatd, hogy odafigyel-e ezzel parhuzamosan a koltségekre és javitja-e a toke-
illetve eszkozforgast. Vizsgaljak azt is, hogy igazodik az alapvetd folyamatokhoz, és tdimogatja-e
azokat. Rendelkezik-e kivételes iizleti itéloképességgel és partnerként kezeli-e a beszallitokat €s
szolgaltatokat. Ala kell tdmasztani az értékelését olyan példakkal, amelyek az iizletvezetési
terlilethez kapcsolodnak (beleértve az erdsségeket és a fejlesztendd teriileteket, 16. és
17.tablazatban lathato).

Csapatvezetes

A beosztottak, kiilonds tekintettel az értékesitéssel foglalkozd munkatarsak esetében létkérdés,
hogy a vezetd tisztdzza a feladatokat, és célokat tiizzen ki. Ennek alapja, hogy a megfeleld
személyeknek a megfeleld6 munkakorokbe kell keriilnie. Folyamatosan fejlesztenie kell a
beosztottak, a csapat és a kiilonb6zé beosztasi munkatarsak kozotti egyiittmiikodést. Ennek
megfelelden, a csapatvezetés részeként szem eldtt tartja a biztonsagot, a munkatarsak kozotti
kiilonbozdségek elfogadasat, a becsiiletességet és az egymas iranti tiszteletet. Fontossagi sorrendet
allit fel és aszerint cselekszik, valamint a vallalat altal képviselt alapértékek szerint dolgozik
(vevékozpontusag, partnerkapesolat, innovacio és fenntarthatdsag). Osztonzi beosztottjait vezetdi
magatartasa kdvetésére, mint kovetendd példakép.

17. tablazat Kulcskompetenciak értékelése

0O Folyamatosan feltlmulja az elvaras:

O FelGlmulja az elvarasokat

Ertékelje &ltalanossagban az (izleti teriileten és a csapatvezetésben nydjtott | 0 Megfelel az elvarasoknak
teljesitményt.

0O Nem felel meg az elvarasoknak

0O Elégtelen a teljesitménye

Forras: sajat szerkesztéssel, a kutatasi anyagok alapjan

Itt is ald kell tdmasztani az értékelését olyan példakkal, amelyek a csapat vezetési teriilethez
kapcsolodnak (beleértve az ersségeket és a fejlesztendd teriileteket). Altalanos értékelés az
lizletvezetOkrol az iizleti teriileten €s a csapatvezetésben nyujtott teljesitményt.

HOGYAN: Egyéni résztvevdi modell

Adjon visszajelzést a teljesitményrdl az egyéni résztvevoi modell alapjan! (az alabbi 18. tdblazat
alapjan)
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18. tébldzat Ertékelés részletes indokoldsa

Uzleti szemlélet ‘
Odafigyel a koltségekre
Javitja a téke/eszkozforgast

o Vevo-/piacorientalt

* Eredményesen valdsitja meg a projekteket és a kezdeményezéseket
o A munkat 6sszekapcsolja a csapatstratégiaval Igazodik az alapvet6 folyamatokhoz, és tamogatja azokat

o Novekedésorientalt Kivételes Uzleti itél6képességgel rendelkezik

o Elkotelezett a termékek és az innovacié irant * Partnerként kezeli a beszallitokat és szolgaltatokat

Ta ala az értékelését olyan példakkal, amelyek az lizleti szemlélethez kapcsolédnak (beleértve az erésségeket és a fejlesztendo teriileteket).

Csapatszellem

o Tisztdzza a feladatokat, és célokat tiiz ki « Fontossagi sorrendet allit fel és aszerint cselekszik
e Tudasanak atadasaval fejleszti a csoport képességeit o A vallalat alapértékei szerint dolgozik (vevékozpontisag, partnerkapcsolat, innovacio és fennt:
o Batoritja a kiildnb6z6 munkakérben dolgozok kozotti egytittmikodést o Tobb szervezeti szinten is hatékonyan teljesit
e Szem elétt tartja a biztonsagot, a munkatarsak kozotti kiilonbozéségek o Kovetendd példakép
elfogadasat, a becsiiletességet és az egymas iranti tiszteletet
Ta ala az értékelését olyan példakkal, amelyek a csapatszellem megvalésitasahoz kapcsolédnak (beleértve az er6sségeket és a fejlesztendé teriileteket).

Forras: sajat szerkesztéssel, a kutatasi anyagok alapjan

Az egyéni résztvevOi modell leirja az elvart magatartast és 1épéseket minden munkavallal6 részére
barmely adott idépontban. Itt értékelni és kategorizalni kell a munkavallalo teljesitményét az tizleti
szempontok és a csapatszellem megvaldsitasa szerinti eredményei alapjan. Visszajelzést kell adni
az erdsségeirdl, amelyre épithet, és a fejlesztend? teriileteirdl, amelyeken dolgoznia kell, utalva a
kulcskompetencidkra az elvart magatartas tisztazasa érdekében.

Uzleti szemléletét tekintve vevo- és piacorientalt, eredményesen valdsitja meg a projekteket és a
kezdeményezéseket. A munkdt Osszekapcsolja a csapatstratégiaval. Novekedésorientalt ¢és
elkotelezett a termékek, valamint az innovacid irant. Alapvetd vallalati érdekként odafigyel a
koltségekre és javitja a toke- illetve eszkozforgast. Igazodik az alapvetd folyamatokhoz, és
tdmogatja azokat. Kivételes iizleti itéloképességgel rendelkezik, ennek megfeleld dontéseket hoz
¢s partnerként kezeli a beszallitokat, illetve szolgaltatokat.

Szintén elvart, hogy ald kell tamasztani az értékelését olyan példakkal, amelyek az iizleti
szemlélethez kapcsolddnak (beleértve az erdsségeket €s a fejlesztendo teriileteket).
Csapatszellem tekintetében tisztazza a feladatokat, és célokat tliz ki, tudasanak atadasaval fejleszti
a csoport képességeit. Batoritja a kiilonb6z6 munkakorben dolgozok kozotti egylittmikodést €s
ezzel parhuzamosan szem eldtt tartja a biztonsagot, a munkatarsak kozotti kiilonbozdségek
elfogadasat, a becsiiletességet és az egymas iranti tiszteletet. Itt is a napi miikddést szolgalja azzal,
hogy fontossagi sorrendet allit fel és aszerint cselekszik, mindezt a vallalat alapértékeivel
Osszhangban dolgozva, mint vevokozpontlisag, partn