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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.



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.

11



3. ANYAG ES MODSZER

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

3.1  Anyag

A kutatas moddszertana

Egy kutatas elOkészitésekor nemcsak a témavalasztas keriil napirendre, hanem a megfeleld
modszertan kivalasztasa is. Természetesen mindig alaptorekvés, hogy minél szélesebb
spektrumban legyen lehetdség a megfeleld adatok beszerzésére, majd kiértékelésére, ezzel is
igyekszik a kutaté valdban relevans informacidkra 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 kutatasnak, mint maga a kiértékelés, vagy a feldolgozast
kovetden a kovetkeztetések levonasa, a vélemények Gsszegzése. A kutatdsban érintett szakmai
teriiletekhez kapcsol6do és meghatarozo forrasokat az alabbi 1. tablazatban mutatom be.

1. tablazat Meghatarozo forrdasok a kutatashoz

Meghatarozo forrasok
Szerzo Ev Cim Erintett téma, szakteriilet
1 Farkas F. — Poor J - Norbert F. 2003 Emberi eroff)r'rag menedzsment HRM
E. — Karoliny M kézikonyv
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 erbforras 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 kontrolhpg, feﬂode;senek f6bb Kontrolling
iranyzatai
. Stratégiai pénziigyi controlling és .
9 Zéman, Z. 2016 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

13



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 2. tablazat az alabbiakban lathato.

2. tablazat A szakmai interjuk osszefoglalo tabldzata

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
véleményliiktol. A kérddiv felépitése az itt 1athato 3. tdblazatban keriilt részletezésre.
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3. 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.
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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, 2. abran lathato.

2. abra A vallalatok fétevékenységi korei

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 begyljtott valaszok szdmat sikeresnek taldltam,
amelyekre hivatkozva a megfogalmazott megallapitasok tesztelését helytalloan el lehetett végezni.

Az alabbi 3. dbran a kutatasi minta vallalti méretekre vonatkozd megoszlasa lathato.
3. dabra 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 4. tablazat, mely megmutatja a vallalati méretek és a
kontrolling fejlettségi szintéjeit, illetve azok 0sszefliggését.

4. tablazat A vallalati méretek és a kontrolling dsszefiiggései

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)

3.2 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 alabbi 5. tablazat segitségével mutatok be.
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5. tablazat A kvalitativ és a kvantitativ kutatas kozétti 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.

4. 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 4. dbran lathat6 emberi er6forras menedzsment hatékony mitkodésének feltétele, hogy a vallalati
stratégia integralt része legyen, (Bacsur-Boda, 2010), ez kiilondsen nagy kihivast jelent egy ilyen
helyzetben, amikor akviziciokkal jon 1étre egy teljesen uj 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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4.  KOVETKEZTETESEK

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 megfeleld 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 0j 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.

Megallapitas 1.: Sajat kutatasom segitségével megmutattam, hogy a vallalatok nagy hangsulyt
fektetnek a digitalizaciora. Ennek fontos eleme a vallalatirdnyitasi rendszerek bevezetése,
széleskorti alkalmazésa, tovabba a kontrolling ¢s HR modul megléte. Az alkalmazott kereszttablas
elemzés aladtdmasztotta az interjukon tapasztaltakat, hogy az ERP rendszer, illetve annak
miikddése igen szoros Osszefliggést mutat a vallalati mérettel. A vallalatiranyitasi rendszer
megléte, mintegy alapként funkciondl a kontrolling, ezen belil a HR teriilet
kontrollingtamogatdsdhoz. A HR szakteriilet ennek bazisan vagy sziget-elven mikddteti a
teljesitményértékelés funkcidjat.

2. kérdés: A kiilonbozo tulajdonosi strukturak és szervezetek miikodése kapcsan milyen jellegii
az osszefiiggés a teljesitményértékelésiik?

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 felhasznalobarat moédon, 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
elérhetéek akar sziget-elvii, akar egy vallalatiranyitasi rendszer részeként.

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

Megallapitas 2.: Mind a szakmai interjukon elhangzottak, mind a kérddives kutatds alapjan
megkapott valaszok, illetve az ezek alapjan lefuttatott kereszttablas mérések igazoltak, hogy a
teljesitményértékelés dsszefliggésben van a tulajdonosi szerkezettel, jelen van nemcsak a kiilfoldi,
vagy vegyes tulajdonu véllatoknal, hanem a magyar magén, illetve allami tulajdont vallalatok
¢letében is.
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3. kérdés: Milyen osszefiiggés van a vallalati méret a digitalizdacioval?

A modern digitalizaciés megoldasok immar egyre nagyobb teret hdoditanak, 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 hasznalata kozott. A munkavallalok
szama mennyiben filigg 6ssze a digitalizacio fokaval, a kiilonb6zd informatikai rendszerek megléte
mennyire jellemz0 egy adott vallalati méretre, lathatoak-e 9sszefiiggések.

Megallapitas 3.: A szakmai interjukon hallottak szerint és a kérddivek valaszaibol lathato, hogy
szoros 0sszefiiggést mutat a gazdalkodo szervezet mérete a digitalizacié fokaval, a megfeleld ERP
rendszerek jelenléte egyértelmiien a magasabb szadmi munkavallalot foglalkoztatd cégekre
jellemzdbb, a nagyobb létszam is indokolja a jobb informatikai timogatottsagot.

4. Milyen értékelési idoszakokat haszndlnak a gyakorlatban a humdan kontrolling oldalarél a
megkérdezett vallalatok, illetve mit mondanak a vilaszaddi igények?

A munkavallalok szempontjabol — a hatékony munkavégzéshez — elengedhetetlen a folyamatos
visszajelzés ¢€s értékelés. Nemcsak az anyagi megbecsiilés, a szakmai fejlédés, a jovokép, a
vallalati kultara, 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 tapasztalhatd-e eltérés.

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

Megallapitas 4.: Az interju alanyok elmondésa, valamint az elvégzett kérddives kutatds
eredményei bizonyitottak, - a teljesitményértékelés egyértelmii igénye mellett - hogy az értékelés
jellemzden az éves ciklust haszndlja, s6t a valaszadok meghatarozoé része, 41 %-a tovabbra is ezt
jelolte meg a kivant értékelési idoszaknak. Ennek megfeleld, 01j, a korabbi modszert kiegészitd
modell keriilt kialakitasra a rendszer optimalizalasara és szinkronizalasara. A modell bevezetési
nincsen kozvetlen Osszefliggésben a vallalat digitalizacios fokaval, nem eldfeltétele a
vallalatiranyitasi rendszer megléte és nem jelent tovabbi beruhdzasi koltségeket.

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. Ma a megvaltozott tervezési ciklusok atirtdk a napi rutin fokuszat, nemcsak az

¢érintett szakteriiletek, hanem a teljes vallalat tevékenysége €s lehetdségei kapcsan.
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A vallalati hatékonysag kérdésének vizsgalatai kapcsan, az egyik legfontosabb kérdés, hogy
miként valtozott meg a kontrolling teriilet és a tervezési ciklusok a mai vallalati kdrnyezetben,
benne az emberi eréforras gazdalkodas teriiletét.

Célkitiizés 5.: Az értekezés kapcsan megkivanom hatarozni a kontrolling és az emberi eréforras
gazdalkodas mai szerepét, és megmutatni a legfontosabb kapcsolodasi pontokat.

Megallapitas 5.: Kutatadsom segitségével ravilagitottam, hogy a HR ¢és a kontrolling teriilet szamos
ponton szorosan egylittmikodik. A mai modern vallalati szervezet része e két fontos teriilet
funkciondlis egyiittmiikodése, ezzel is eldsegitve a vallalatok humaneréforras gazdalkodasat,
illetve annak stratégiai szintre torténd felemelését. Jelentds kapcsolat volt lathatd a gyakorlatban
hasznalt teljesitményértékelés és ahhoz kapcsolodo célok kozott, mint kommunikacié a vezetok
¢s beosztottak, kozott, a szervezeti €s egyéni célok 0sszehangolasa, a munkavallalok megtartésa,
valamint elkotelezettségiik és teljesitményiik hosszatava novelése.
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5. U] TUDOMANYOS EREDMENYEK

Lezarva ezt az értekezésemhez kapcsolodd kutatasi folyamatot, az aldbbi {ij tudomanyos
eredményeket fogalmaztam meg:

Sajat kutatdsom segitségével megmutattam, hogy a vallalatok nagy hangsulyt fektetnek a
digitalizaciora. Ennek fontos eleme a vallalatirdnyitasi rendszerek bevezetése, széleskorti
alkalmazésa, mely szoros Osszefliggést mutat a vallalati mérettel.

A HR szakteriilet ennek bazisan vagy sziget-elven miikodteti a teljesitményértékelés
funkcigjat, mely Osszefiiggésben van a tulajdonosi szerkezettel, jelen van nemcsak a
kiilfoldi, vagy vegyes tulajdont vallatoknal, hanem a magyar magan, illetve allami
tulajdont gazdalkodo szervezetek életében is.

Szoros kapcsolatot mutat a gazdalkodd szervezet mérete a digitalizacio fokaval, a
megfeleld ERP rendszerek jelenléte egyértelmiien a magasabb szdmi munkavallalot
foglalkoztatd cégekre jellemzObb, a nagyobb 1étszam is indokolja a jobb informatikai
tamogatottsagot.

A teljesitményértékelés egyértelmii igénye mellett az értékelés jellemzden az éves ciklust
hasznalja, s6t a valaszadok meghatarozo része, 41 %-a tovabbra is ezt jeldlte meg a kivant
értékelési idoszaknak. Ennek megfeleld, uj, a korabbi modszert kiegészitd modell kertilt
kialakitasra a rendszer optimalizalasara €s szinkronizalasara. Az aj modell kialakitasabol
adddoan nemcsak nagyvallalati kdrnyezetben hasznalhat6, a mai digitalizacios lehetdség
mellett koltséghatékony bevezetést tesz lehetévé, nem feltétleniil kapcsolodik ERP
rendszer meglétéhez vagy annak bevezetéséhez.

Kutatdsom segitségével ravilagitottam, hogy a HR és a kontrolling teriilet szdmos ponton
szorosan egylttmiikodik. A mai modern vallalati szervezet része e két fontos teriilet
funkciondlis egyiittmikodése, ezzel is eldsegitve a vallalatok humanerdforras
gazdalkodasat, illetve annak stratégiai szintre torténd felemelését. JelentOs kapcsolat volt
lathato a gyakorlatban hasznalt teljesitményértékelés és ahhoz kapcsolodd célok kozott,
mint kommunikacié a vezet6k és beosztottak, kozott, a szervezeti és egyéni célok
Osszehangoldsa, a munkavallalok megtartasa, valamint elkotelezettségiik és teljesitményiik
hosszutavu novelése.

A mai vallalatiranyitasi modellekben mar valamennyi szakteriilet egyiittmiikodése, integracidja
elengedhetetlen az eredményes mitkddéshez. A kiilonb6zd, sokszor emlitett, gazdasagi jellegii
nehezitd tényezok mellett a képzett munkaerd hidnya, a generaciok munkaban betdltott szerepének
gyoOkeres megvaltozasa 11j kihivasok elé allitja a vallalatokat.

Az 0sztonzés fontos eleme a munkaerd megtartdsanak, emellett a hatékonysag novelése is
kikeriilhetetlen célja a mai szervezeteknek. A fokusz a legtobb esetben a fotevékenység koré épiil.
Egy nagy vallalat esetében a digitalizacios vivmanyok mar korabban elérhetdek voltak, az Ipar 4.0
elétt. Mostanra a technologia eljutott oda, hogy a gazdasag mas szerepldi is tudnak konnyedén HR
tdmogatd rendszert felépiteni. A teljesitményértékelés szélesebb korli hasznélatanak fontos
kiegészitdje a megfeleld intervallum és az ehhez parosuld szervezeten beliili kommunikécio.
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Az ) modell alkalmazasa esetében a mar meglévo rendszerek elengeddek lehetnek a modositott,
a stratégiahoz, a tervezési ciklusokhoz idomulé TER miikodtetéséhez. Ahol ez az informatikai
megoldas még nem keriilt bevezetésre, ott a digitalizacionak kdszonhetden rendelkezésre 4llo, akar
felhéalapt rendszerek adjak a megoldast a gyors bevezetéshez.

A projekt jellegli feladatok esetében az agilis szervezetek is azonnal bekapcsolhatok, a
feladatokhoz tartozd teljesitményértékelési KPI-ok rogton integralhatéak, igy az adott
projektszervezet értékelése megtorténhet az eldre meghatarozott idoszakokra. Nincsen sziikség 1)
informatikai fejlesztésekre, esetleg atszervezésre, vagy uj munkacsoport kialakitasara. Az érintett
projekt vezetdjének bevonasaval a teljesitményértékelés Kkiterjeszthetd az adott projektre
automatikusan.

Tekintettel a lerdvidiilt tervezési ciklusokra — €és a szdmtalan esetben akar projekt jellegii, gyors
intézkedésekre, fejlesztésekre, — ezek valdban konnyen beépithetéek a teljesitményértékelés
folyamatédba, hiszen a belsd, vezetdi egyeztetések kialakitott agilis szervezetek, munkacsoportok
tevékenységére ralatnak azok a kozvetlen vezetdk is, akiknek az értékelésbe ezeket az emlitett
feladatokat, — illetve azok teljesiilését — be kell tudniuk épiteni az adott id6szak mindsitésébe. Az
agilis munkacsoportok altal levitt projektek esetében az lehet a mérfoldkd, hogy a teriiletileg
illetékes vezetd kap egy vallalaton beliili visszajelzést a kdzvetlen beosztottjanak munkajarol, ez
pedig a kovetkezd 1€pés lehet a 360 °-os értékelés kialakitasahoz.

Osszegezve tehat kiterjedt a kutatds a kontrolling, a HR, az informatika Osszefiiggéseinek
bemutatasara a teljesitményérétékelés tiikrében. Targyalta a kiilonbozé méretii, tulajdonosi hatterti
gazdalkodd szervezetek muikodésének hatasat a teljesitményértékelésre. Lathatova tette a
kiilonbozo teljesitményértékelési ciklusok jelenlétét a vallalatoknal, illetve ennek jelentds eltérését
a mara lerdvidiilt tervezési ciklusokkal és a projekt jellegli feladatok szdméanak megndvekedésével
jard feladatokkal. Mind a szakmai interjuk, mind a kérdéives kutatds eredményei ravilagitottak
egy 1) modell 1étjogosultsdgara, mely kihatdssal lehet a teljes vallalati miikodésre, illetve annak
hatékonysagara.

A kutatas tovabbi folytatasanak lehet egy 1épcsdje a reprezentativ forma, illetve a minél szélesebb
korben alkalmazandé 360°-os modszer elterjedése a vallalatoknal, melyek a modern, digitalizacid
adta lehetdségeket kihasznalva id6kozben elérhetdvé valtak. Az agilis szervezetek fontos eleme
lesz a szinkronizalt értékelési rendszer, mely lehetévé teszi a valtozasok kezelését.
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6. OSSZEFOGLALAS

A teljesitményértékelés témakdrével mar tobbszor is taldlkoztam, vezetoként, beosztottként és
tandcsadoként, igy a téma régdta foglalkoztatott. Lattam szadmos szervezetet beliilrdl,
megtapasztaltam az emlitett rendszer jo és rossz miikodését, magam is szembesiiltem a kérdéssel,
vajon hogyan alkalmazhat6 ez a rendszer tigy, hogy a korrektség mellett hatékony is tudjon lenni.
Ebbdl kiindulva, az volt a célom a kiillonb6z6 vallalatoknal latott és alkalmazott modszereket
megismerve, illetve azokat tovabbfejlesztve, elkésziiljon egy konnyen alkalmazhatdé modell a
teljesitményértékeld rendszer hatékony hasznalatéra.

A szakirodalom széleskorben targyalja a teljesitményértékelés aktudlis kérdéseit, felmeriild
problémait csakugy, mint az itt megjelend legijabb informatikai megoldasokat. Emellett a kutatas
koriilményeit szdmos 1) tényezd moddositotta, kezdve a COVID, az alapanyaghidny, a haborus
helyzet, valamint a gazdasagi koriilmények €és kornyezet alapvetd valtozasai, melyek csak az
elmult 5 év soran torténtek. Ezek a koriilmények felgyorsitottak a digitalizaciot, az Ipar 4.0 hatasai
intenziven érvényesiiltek az emlitett tertileteken.

Az értekezés elkészitésekor arra torekedtem, hogy minél szélesebb spektrumot atfogd anyag
késziiljon el, melyben 0Osszesen tobb, mint hetvenezer munkavallald esetében alkalmazott
teljesitményértékelési rendszert ismerhettem meg, benne megtapasztalva az elveket, modszereket
¢s a technologiat, mindezt kiilonbdz0 méretli és tulajdonosi strukturdjti, ERP rendszerrel
tamogatott, vagy anélkiil operald gazdalkodo szervezeteknél.

Mind az interjuk, mind a kérddives kutatds ravilagitott arra, hogy a kontrolling szerepe
megvaltozott és felértékel6dott. Hasonloan tortént mindez a humantdke esetében is. A kontrolling
napjainkra mar nemcsak a klasszikus gazdasagi, pénziigyi szempontu adatgytijtés, feldolgozas és
ellendrzés feladatkorét latja el. A teljes szervezet keriilt a fokuszba, benne a humaneréforras
szakteriilete, szamos 10 tényezOvel, mint a teljesitményértékelés. A kiélezett versenyben a
munkavallalok €s a munkaltatok részérdl is megndtt a jelentdsége a teljesitmény szakszer( €s
rendszeres értékelésének. A tervezési ciklusok rovidiilése, a feladatok sokrétlisége és a révid
teljesitési hataridok 0j kihivasok elé allitottak a cégeket. Az agilis szervezet, a projekt tipust
feladatok és tervezési idoszakok elvarjak a vallalattol a nagyobb hatékonysagot, az 6sszehangolt
munkat, melyet a mai piaci koriilmények kozott kell végezni, ehhez pedig a munkaerd megtartasa
—a megfeleld teljesitmény mellett — kulcskérdéssé valt.

A riportokban téma volt az adott vallalat informatikai, human és kontrolling szervezetének
miikddése, a hasznalt rendszerek jellege, az értékelés modja, idoszaka, beleértve a kapcsolodd
egyeéb személyiigyi intézkedésekkel, megoldasokkal. A valaszok megmutattdk a szandékot és az
alkalmazott gyakorlatot.

A teljes kutatds és modellalkotds ravilagitott arra, hogy egyértelmli igény mutatkozik a
teljesitményértékelés hasznalatira mindkét oldalrdl, csak az alkalmazott modszerben ¢és
idointervallumban tapasztalhatoak eltérések. Mivel a gazdasagi koriilmények mar masfajta
tervezést varnak el a vallalatoktol, egyértelmlien a vallalat altal meghatarozott stratégidba ¢€s
idointervallumokba kell igazodjon a humantdke menedzsment ezen funkcidja, melynek
miikddtetéséhez mar modern digitalizacidos megoldasok allnak rendelkezésre.

36



M1. Irodalomjegyzék

l.
2.

@

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

ANTONY, R.N. - V. GOVINDARAJAN (2006): Management Control Systems 12th Edition.
ARNOLD, C., D. KIEL, and K.-I. VOIGT. (2016) How the industrial Internet of things
changes business models in different manufacturing industries. International Journal of
Innovation Management 20 (8): 1-25.

BABBIE, E. (2015): The Practice of Social Research, Cengage Learning; 014 edition
BECKER, W. — SCHMID O. (2019) The right digital strategy for your business: an empirical
analysis of the design and implementation of digital strategies in SMEs and LSEs Business
Research https://doi.org/10.1007/s40685-020-00124-y

BOKODI, M. — SZABO, Sz. — STREHLI-KLOTZ, G. — PETRO, Cs. (2013) Kézszolgalati
Human Tiikor Kutatas Strukturalt interju ,,K6zszolgéalati Human Tiikor 2013 résztanulmany
ISBN 978-615-5269-39-4

BOKOR, A. (2007) Zaré Kutatdsi Tanulmany — Human Tiikor Kutatds eredményei —
visszajelzések a HR szervezetek miikodésérdl (2007 évi kutatasi fordulo)

BONCZ, 1. (2015) Kutatasmoddszertani alapismeretek PTE ETK, ISBN 978-963-642-826-6
BRYMAN, A. (1992): Research methods and organization studies. Routledge, London
CANTON, J. (2013): Global Futures Forecast 2013: The Top Trends That Will Shape the
Coming Year. Institute for Global Futures.

CSENDO, Cs. — FRAJNA-PILLER, A. - HORVATH, A. - KOLBE T. - KOVACS, T. -
POOR, J. (2016): Szakemberhiany és munkaeré-megtartas a kulcsmunkakorokben 2016.
Kutatasi zardjelentés, Budapest, 25. p. ISBN: 978-963-269-591-4

CZAKO, E.— WIMMER, A. - ZOLTAYNE, PAPRIKA, Z. szerkesztette, (1999): Versenyben
a vilaggal— A magyar gazdasadg nemzetkozi versenyképességének mikrogazdasagi tényezoi, p.
25-30.Czako, E. — Wimmer, A. — Zoltayné, Paprika, Z. szerkesztette (2004): Versenyben a
vildggal- A magyar gazdasag nemzetkdzi versenyképességének mikrogazdasagi tényezoi.
(kéziratban)

DAJNOKI, K. - HEDER, M. (2017) ,,Uj szelek fajnak” —a HR valasza a globalizaci6 és a
valtozas kihivasaira DOI 10.17047/HADTUD.2017.27.E.84
http://real.mtak.hu/72149/1/dajnoki.pdf

DELOITTE (2017): Rewriting the rules for the digital age. 2017 Deloitte Global Human
Capital Trends  https://www?2.deloitte.com/content/dam/Deloitte/us/Documents/human-
capital/hc2017-global-human-capital-trends-us.pdf 2 017.09.27.

DUBE’, L. — PARE, G., (2003) Rigor in information systems positivist case research: current
practices, trends, and recommendations. MIS Quarterly Executive 27 (4): 597-636.
https://www.jstor.org/stable/30036550

EISENHARDT, K.M. (1989) Building theories from case study research. Academy of
Management Review 14 (4): 532-550.

FELMERY, Z. (2015/1) Megkovetelt teljesitmény? Kozgazdisz Férum OSZK
http://epa.oszk.hu/00300/00315/00112/pdt/EPA00315_kozgazdasz 2015 1 026-052.pdf
Letoltve 2021.02.12

FIGURSKA, I. — MATUSKA, E. (2013): Employer branding as a human resources
management strategy. In Human Resource Management & Ergonomics, vol. VIL./2.

GELEL A., (2002): A szervezeti tanulas interpretativ megkdzelitése: a szervezetfejlesztés
esete. Ph.D értekezés, Budapest Corvinus Egyetem

GLASER, B. G., STRAUSS, A. L. (1967): The discovery of grounded theory: Strategies for
qualitative research. Aldine de Gruyter, New York

37



20.
21.

22.

23.

24.

25.

26.

27.
28.

29.

30.

31.

32.

33.

34.

35.

36.

37.

38.

39.

40.

HORVATH, P. (2011): Controlling. Vahlen, Miinchen

KAROLINY, M.né, — POOR, I.(2010) Emberi erdforrds menedzsment kézikonyv 5.

atdolgozott kiadas Budapest, CompLex Kiad6

KAROLINY, M. - POOR, J. - SPISAK, GY. (2000): Az emberieréforras-menedzselés az

tizletiszféraban — tapasztalatok magyarorszagi nagyvallalatoknal, in: Vezetéstudomany, p. 13-

22;

KOVACS, B. (2019) A controlling-folyamatok hatékonysaganak mérése és novelése E-

CONOM Online tudomanyos folydirat http://publicatio.uni-

sopron.hu/1746/1/03 _KovacsB_Econom_VIII1.pdf ISSN 2063-644X

KOVACS, SZ. (2021) Teljesitménymérési modszerek dsszehasonlitd elemzése Economica

XII. évf. 3-4. sz. ISSN 2560-2322

KRELL, E. (2013): Exploring What It Takes to Lead in the 21st Century, Baylor Business

Review, http://bbr.baylor.edu/exploring-leadership/ 2017.09.11.

KVALE, S. (1996): InterViews. An introduction to qualitative research interviewing. Sage,

Thousand Oaks, California

MILES, M.B., HUBERMAN, M.A. (1994): Qualitative data analysis. Sage, London

MOSLEY, R. (2009). Employer Brand. The Performance Driver No Business Can Ignore. A

Shoulders of Giants Publication.

NEULINGER, A. (2016) Tobb-modszertanii és vegyes médszertant kutatasok korreferatum

Simon Judit ,Kutatds-moddszertani trendek a marketingben” cimli tanulméanyahoz

Vezetéstudomany 66 XLVIL EVF. 2016. Marketingtudomanyi kiilsnszam / ISSN 0133-0179

NEMETH, E.— SZIKSZAINE, K. M. (2020) Allami Szamvevészék Elemzés Budapest

https://www.asz.hu/storage/files/files/elemzesek/2020/kozszfera_teljesitmenymerese 202005

18.pdf?download=true Letoltve 2021.02.12

OSMANAGIC- BEDENIK, N. — LALOVAC, B. (2007): Kontroling — faktor poslovnog

uspjeha na primjeru hotelskih poduzeca. Acta turistica, 19 (1), pp. 83-99.

POOR, J. (2016) Menedzsment-tandcsaddsi kézikonyv 4. bovitett, Atdolgozott kiadas

Akadémiai Kiado Budapest

POOR, J. — ROBERSON, M. (2003): Globalis fejlédés: az emberi eréforras menedzsment

(EEM)eredményessége a magyar vallalatoknal az 0j évezred elején, in: Vezetéstudomany, p.

13- 19.

SAJTOS, L. — MITEV, A. (2007), SPSS Kutatasi és adatelemzési kézikonyv ISBN
9789639659087

SIMON, J. (2016) Kutatas-modszertani trendek a marketingben. Vezetéstudomany - Budapest

Management Review, 47 (4). pp. 54-62. DOI 10.14267/VEZTUD.2016.04.10

SLOAN, A.PJr. (1963), My Years with General Motors, New York ISBN-13 978-

0385042352

STAKE, R.E. (1994): Case Studies. in: Denzin, N.K. és Lincoln, Y.S. (1994): Handbook of

qualitative research. Sage, Thousand Oaks, California

SUTO, D. (2017): A controlling fejlddéstorténete, helye és szerepe a gazdalkodod

szervezetekben. In: International Journal of Engineering and Management Sciences, Vol. 2,

No. 4, 466-477. p.

THOMAS, A. (2017): 5 Things Successful Companies Do to Retain Top Talent

http://www.selectinternational.com/blog/bid/148239/5-things-successfulcompanies-do-to-

retain- top-talent

YIN, R.K. (2014). Case study research: design and method, 5th ed. Thousand Oaks: SAGE

Publications Inc

38



41. VUKO, T. - OJVAN, L. (2013): Controlling and business efficiency. Croatian Operational
Research Review (CRORR),
https://webcache.googleusercontent.com/search?q=cache:zMA3EvLemD4J:https://hrcak.src
e.hr/file/143327+&cd=11&hl=en&ct=clnk&gl=at (letdltve: 2018.09.25.)

42. ZEMAN, Z., GACSI, R., LUKACS, J., HAJOS, L. (2013): Management control system in
banks, Bank Controlling, Vol. 21 No. 3 pp. 14-17

39



M2. Irodalomjegyzék — Sajat publikdciok MTMT szerint

Folydiratcikkek:

BARNA, Z. (2024b). THE ABSENCE OF CONTROLLING AS A SEPARATE
ORGANISATIONAL UNIT IN BUSINESS ORGANISATIONS. CONTROLLER INFO.

BARNA, Z. (2024a). Teljesitményértékelés - Vélemények és a gyakorlat Osszefiiggései.
POLGARI SZEMLE: GAZDASAGI ES TARSADALMI FOLYOIRAT.

CSEKO, K., SINGH, M. K., SEMJEN, B., SARKOZY, H., & BARNA, Zs. (2024). Industry 4.0,
Artificial Intelligence and Sustainability: A Bibliometric Review. PENZUGYI SZEMLE/PUBLIC
FINANCE QUARTERLY (1963-), 70.

BARNA, Zs. (2022). HUMAN PERFORMANCE ASSESSMENT METHODS IN THE PUBLIC
AND COMPETITIVE SECTORS IN THE CONTEXT OF DIGITAL INDUSTRY 4.0. ACTA
OECONOMICA UNIVERSITATIS SELYE, 11(1), 18-32.

GABOR, A., & BARNA, Z. (2021). A HR funkciok szerepe a controlling fokuszi szervezetben.
CONTROLLER INFO, 9(1), 30-31. http://doi.org/10.24387/C1.2021.1.6

Konyvrészletek:

BARNA, Zs. (2023). A SZAKMAI GYAKORLAT SZEREPE AZ ELHELYEZKEDESBEN. In
Tanulményok a Diplomas Palyakovetdé Rendszer 2010 és 2021 kozotti kutatdsainak
eredményeibdl (pp. 169-184).

BARNA, Zs., VAIDA, G., & ZEMAN, Z. (2022). THE IMPACT OF DIGITALIZATION AND
INDUSTRY 4.0 ON CONTROLLING AND PERFORMANCE EVULATION. In NEW
ASPECTS OF FINANCIAL LITERACY (pp. 5-25).

POOR, I., SZABO, K., BALOG, K., BARNA, Zs., & HAMORI, T. (2023). Hungary — An
American Transnational MNC in Hungary: Past, Present and Future of HRM Evolution. In The
Global Human Resource Management Casebook (pp. 75-84).

BARNA, Z. (2021). A COVID HATASA A VALLALATI PROJEKTMUNKARA. In Az
emberieréforras-menedzsment aktualis globalis, regionalis és helyi kihivésai és a COVID-19 (pp.
150-161).

HAMORI, T., BARNA, Z., BALOG, K., SEBEN, Z., & POOR, J. (2021). Amerikai
vilagitastechnikai cég Kozép-Kelet-Europaban. In Nemzetkdzi menedzsment (pp. 504-517).

Konferenciakozlemények:

BARNA, Z. (2023). VEZETOI KONTROLLING HR TAMOGATASA (HR SUPPORT FOR
MAGAGEMENT CONTROLLING). In 15TH INTERNATIONAL CONFERENCE OF J.
SELYE UNIVERSITY EMPLOYMENT AND LABOR MARKET (pp. 348-366).

BARNA, Z. (2023). TELJESITMENYERTEKELES A BIZONYTALAN ES VALTOZO
PIACON. In 14th International Conference of J. Selye University. Section of Economics,
Mathematics and Informatics. Conference Proceedings (pp. 9-20).
http://doi.org/10.36007/4492.2023.09

40



BARNA, Z. (2023). REGI SEMAK, UJ HELYZETEK — PROJEKTKIHIVASOK A
MEGVALTOZOTT KORNYEZETBEN. In Megutjulas és novekedés a Covid arnyékaban (pp.
17-28).

BARNA, Zs. & VAIDA, G. (2021). Banking sector’s human performance management. In
Aspects of Financial Literacy (pp. 403—416).

Absztraktok:

BARNA, Z. (2023). VEZETOI KONTROLLING HR TAMOGATASA (HR SUPPORT FOR
MAGAGEMENT CONTROLLING). In 15TH INTERNATIONAL CONFERENCE OF J.
SELYE UNIVERSITY EMPLOYMENT AND LABOR MARKET (pp. 348-366).

BARNA, Z. (2023). TELJESITMENYERTEKELES A BIZONYTALAN ES VALTOZO
PIACON. In 14th International Conference of J. Selye University. Section of Economics,
Mathematics and Informatics. Conference Proceedings (pp. 9-20).
http://doi.org/10.36007/4492.2023.09

BARNA, Z. (2023). REGI SEMAK, UJ HELYZETEK — PROJEKTKIHIVASOK A
MEGVALTOZOTT KORNYEZETBEN. In Megutjulas és novekedés a Covid arnyékaban (pp.
17-28).

BARNA, Zs. & VAIDA, G. (2021). Banking sector’s human performance management. In
Aspects of Financial Literacy (pp. 403—416).

Egyéb tudomanyos miivek:

BARNA, ZS. (2023). New Times in Performance Evaluation. THE INTERNATIONAL
JOURNAL OF MANAGEMENT SCIENCE AND BUSINESS ADMINISTRATION, 9(4), 21—
34. http://doi.org/10.18775/ijmsba.1849-5664-5419.2014.94.1002

BARNA, Z. (2022a). Digital Human Performance Evaluation in the Public and Private Sectors.
THE INTERNATIONAL JOURNAL OF MANAGEMENT SCIENCE AND BUSINESS
ADMINISTRATION, 8(5), 7-13. http://doi.org/10.18775/ijmsba.1849-5664-5419.2014.85.1001

BARNA, Z. (2021b). Financial Sector’s Human Performance Management. THE
INTERNATIONAL JOURNAL OF MANAGEMENT SCIENCE AND BUSINESS
ADMINISTRATION, 8(1), 37-44. http://doi.org/10.18775/ijmsba.1849-5664-
5419.2014.81.1003

BARNA, Z. (2021a). COVID Effect onto the Corporate Project Work. THE INTERNATIONAL
JOURNAL OF MANAGEMENT SCIENCE AND BUSINESS ADMINISTRATION, 7(6), 16—
24. http://doi.org/10.18775/ijmsba.1849-5664-5419.2014.76.1002

Balazs, K., Barna, Z., Boros, J., Zden¢k, C., Dajnoki, K., Kalman, B. G., ... Zsigmond, T. (2024).
A VALLALATI-SZERVEZETI STABILITAST VESZELYEZTETO TENYEZOK — AVAGY
GAZDALKODAS, MENEDZSMENT ES HR A HABORU ARNYEKABAN (IPAR-
MEZOGAZDASAG-SZOLGALTATASOK-EGYEB TERULETEK) - FACTORS
THREATENING CORPORATE ORGANISATIONAL STABILITY — OR GOVERNANCE,
MANAGEMENT AND HR IN THE SHADOW OF WAR (INDUSTRY-AGRICULTURE-
SERVICESOTHER SECTORS).

41



Jozsef, P., Zden¢k, C., Silvia, T. K., Erika, V., Erika, S. H., Tibor, Z., ... Tibor, Z. (2024).
FACTORS THREATENING CORPORATE ORGANISATIONAL STABILITY - OR
GOVERNANCE, MANAGEMENT AND HR IN THE SHADOW OF WAR (INDUSTRY-
AGRICULTURE-SERVICESOTHER SECTORS). (P. Jozsef, C. Zden¢k, T. K. Silvia, V. Erika,
S. H. Erika, Z. Tibor, & I. K. Eva, Eds.).

BALOG, K., BARNA, Z., BOROS, J., BRUDER, E., DAINOKI, K., HOLLOSY-VADASZ, G.,
... Hamori, T. (2022). A vallalati-szervezeti stabilitast veszélyeztetd tényezok.

BARNA, Z. (2022b). Digitalization — From Controlling to performance evaluation in the light of
Industry 4.0. http://doi.org/10.5281/zenodo.6351741

42



M3 Igazolas a publikaciokrol

Barna Zsolt kzleményei

(2024.06.17)
Forras: Magyar Tudomanyos Miivek Tara

Balézs, Klaudia ; Bamna, Zsolt ; Boros, Jézsef ; Zdené&k, Caha ; Dajnoki, Krisztina ; Kalmén, Botond Géza ; Kovéacs
lidiké Eva : Kdmlives, Zsolt Sandor ; Lancz, Gabor ; Molnar, Sylvia etal.

A VALLALATI-SZERVEZET| STABILITAST VESZELYEZTETO TENYEZOK — AVAGY GAZDALKODAS, MENEDZSMENT ES HR

A HABORU ARNYEKABAN (IPAR-MEZOGAZDASAG-SZOLGALTATASOK-EGYEB TERULETEK) - FACTORS THREATENING
CORPORATE ORGANISATIONAL STABILITY — OR GOVERNANCE, MANAGEMENT AND HR IN THE SHADOW OF WAR
(INDUSTRY-AGRICULTURE-SERVICESOTHER SECTORS) : CSEHORSZAG-MAGYARORSZAG-SZLOVAKIA
OSSZEHASONLITO ELEMZESE — CZECH REPUBLIC- HUNGARY-SLOVAKIA , 93 p. (2024)

Kiadja: Human Szakemberek Orszagos Szovetsége (HSZOSZ), Megjelenés: Magyarorszag,

ISBN: 9786150203393 ISBN: 9786150206622 REAL

Kozlemény:34764756 Admin lattamozott Forrds Idézé Egyéb (Kutatasi jelentés (kézzetett) ) Tudomanyos

Barna, Zsolt

Teliesitményértékelés - Vélemények és a gyakorlat ésszefliggései
POLGARI SZEMLE: GAZDASAGI ES TARSADALMI FOLYOIRAT  (2024)
Kozlemény:34986180 Nyilvanos Forras Folyéiratcikk (Szakcikk ) Tudomanyos

XGJO RTB B ha

zdasagtudomanyi Dokt A ité Bizottsag IXGJO GMB [1901-]

Megjegyzés: Befogado nyilatkozat alapjan rogzitve 2024.06.11. M.Z.

Barna, Zsolt

THE ABSENCE OF CONTROLLING AS A SEPARATE ORGANISATIONAL UNIT IN BUSINESS ORGANISATIONS
CONTROLLER INFO  (2024)

Kozlemény:34986243 Nyilvanos Forras Folyoéiratcikk (Szakcikk ) Tudomanyos

Allam- és Jogtudomanyi Bizottsag IXGJO AJB [1901 C haza

1sagtud yi Doktori Minésité Bizotisag IXGJO GMB [1901-] D haza

Megjegyzés: Befogadé nyilatkozat alapjan rogzitve 2024.06.11. M.Z.

Joézsef, Poér (szerk.) ; Zdenék, Caha (szerk.) ; Silvia, Tobids Kosar (szerk.); Erika, Varga (szerk.); Erika, Seres Huszarik
(szerk.) ; Tibor, Zsigmond (szerk.) ; Eva, lldiké Kovacs (szerk.) ; Klaudia, Baldzs ; Zsolt, Barna ; Jézsef, Boros etal.
FACTORS THREATENING CORPORATE ORGANISATIONAL STABILITY — OR GOVERNANCE. MANAGEMENT AND HR IN
THE SHADOW OF WAR (INDUSTRY-AGRICULTURE-SERVICESOTHER SECTORS) : CZECH REPUBLIC-HUNGARY-
SLOVAKIA , 87 p. (2024)

ISBN: 9786150206622 REAL

Kozlemény:34842759 Nyilvanos Forrds Egyéb (Kutatasi jelentés (kdzzétett) ) Tudomanyos

Katalin, Cseké ; Mahesh, Kumar Singh ; Botond, Semjén ; Helga, Sarkdzy ; Zsolt, Barna
Industry 4.0, Artificial Intelligence and Sustainability: A Bibliometric Review
PENZUGY| SZEMLE/PUBLIC FINANCE QUARTERLY (1963-) 70 (2024)
Kézlemény:34986233 Nyilvanos Forras Foly6iratcikk (Szakcikk ) Tudomanyos

1ce SJ di Q3

Kato

2024. jun. 17. 12:05

43



10.

11.

12.

2023

Barna, Zsolt

A SZAKMAI GYAKORLAT SZEREPE AZ ELHELYEZKEDESBEN

In: Balogh, Barbara; Suhajda, Csilla Judit; Vinogradov, Szergej (szerk.) Tanulmanyok a Diplomas Palyakdvetd Rendszer 2010 és
2021 kozotti kutatasainak eredményeibél

Go6dolls, Magyarorszag : Magyar Agrar- és Elettudomanyi Egyetem (2023) 220 p. pp. 169-184. , 16 p.

Kozlemény:34534871 Admin lattamozott Forras Kényvrészlet (Szaktanulmany ) Tudoményos

Barna, Zsolt

KONTROLLING FUNKCIOK ES UJ KIHIVASOK

In: Poér, Jézsef, Szabd, Szilvia; Hollésy-Vadasz, Gabor (szerk.) Tarsadalmi-gazdasagi turbulenciak hatésai a tanacsadésra. :
Gazdasagi valsag, a mesterséges intelligencia térnyerése, és a tarsadalmi igények gyors valtozasai. 11. Nemzetkdzi Tanacsadéi
Konferencia — Absztraktkstet

Budapest, Magyarorszag : Budapesti Metropolitan Egyetem (2023) 47 p. pp. 39-39., 1p.

Kozlemény:34278921 Admin lattamozott Forras Konyvrészlet (Absztrakt / Kivonat) Tudomanyos

BARNA, ZSOLT

REGI SEMAK, UJ HELYZETEK — PROJEKTKIHIVASOK A MEGVALTOZOTT KORNYEZETBEN

In: Podr, Jézsef, Hollésy-Vadasz, Gabor; Szabd, Szilvia (szerk.) Meguijulas és ndvekedés a Covid arnyékaban : X. Nemzetkozi
Tanacsaddi Konferencia

Budapest, Magyarorszag : Budapesti Metropolitan Egyetem (2023) 255 p. pp. 17-28., 12 p.

Kozlemeény:33861544 Admin lattamozott Forras |dézd Konyvrészlet (Konferenciakdzlemény ) Tudomanyos

BARNA, Zsolt

TELJESITMENYERTEKELES A BIZONYTALAN ES VALTOZO PIACON

In: Korcsmaros, Eniké; Filip, Ferdinand (szerk.) 14th International Conference of J. Selye University. Section of Economics,
Mathematics and Informatics. Conference Proceedings

Komarno, Szlovékia : Janos Selye University (2023) 232 p. pp. 9-20., 12 p.

DOl

Kézlemény:33802102 Admin lattamozott Forras Idéz6 Konyvrészlet (Konferenciakdzlemény ) Tudomanyos
DOI: 10.36007/4492.2023.09

Barna, Zsolt

VEZETOI KONTROLLING HR TAMOGATASA (HR SUPPORT FOR MAGAGEMENT CONTROLLING)

In: Imrich, Antalik; Jozsef, Po6r; Zsuzsanna, Szeiner (szerk.) 15TH INTERNATIONAL CONFERENCE OF J. SELYE UNIVERSITY
EMPLOYMENT AND LABOR MARKET : Conference Proceedings

Komarno, Szlovékia : Janos Selye University (2023) 366 p. pp. 348-366. , 19 p.

Kozlemény:34491813 Admin lattamozott Forras Konyvrészlet (Konferenciakozlemény ) Tudomanyos

Jozsef, Poér ; Katalin, Szabd ; Katalin, Balog ; Zsolt, Barna ; Tamas, Hamori

Hungary — An American Transnational MNC in Hungary: Past, Present and Future of HRM Evolution

In: Liza, Castro; Michal, Biron; Pawan, Budhwar; Brian, Harney (szerk.) The Global Human Resource Management Casebook
New York, Amerikai Egyesuit Allamok : Taylor and Francis (2023) 322 p. pp. 75-84., 9p.

Scopus

Koézlemény:33754822 Admin lattamozott Forras Koényvrészlet (Konyvfejezet) Tudomanyos

Zsolt, Barna

New Times in Performance Evaluation

THE INTERNATIONAL JOURNAL OF MANAGEMENT SCIENCE AND BUSINESS ADMINISTRATION 9: 4 pp.21-34., 14 p.
(2023)

DOl Egyéb URL

Koézlemény:34037395 Admin lattamozott Forras |dézé Folydiratcikk (Szakcikk ) Tudomanyos

DOI: 10.18775/ijmsba.1849-5664-5419.2014.94.1002

2024. jun. 17. 12:05

44



13.

14.

15.

16.

17.

18.

20.

21.

22,

2099
2022

Balog, Katalin ; Barna. Zsolt ; Boros, Jézsef ; Bruder, Emese ; Dajnoki, Krisztina ; Hollésy-Vadasz, Gabor
Jarjabka Akos ; Jenei Szonja ; Kélman, Botond Géza ; Korcsméros, Eniké etal.
A vallalati-szervezeti stabilitast veszélyeztetd tényezdk : Gazdalkodds, menedzsment és HR a haboru arnyékaban (ipar,
mez6gazdasdaq, szolgaltatasok, egyéb tertletek). pp. 1-82., 82 p. (2022)
Kiadénal ISBN: 9789636230104 DEA REAL Teljes dokumentum Google scholar
Kozlemeény:34762773 Nyilvanos Forras Idéz6 Egyéb (Kutatasi jelentés (kdzzétett)) Tudomanyos
Nyilvanos idézé dsszesen: 1| Fuggetlen: 1 | Fuggd: 0 | Nem jelsit: 0 | DOI jelélt: 1
Osszes idézé: 1, Fuggetien idézék: 1, Onidézet: 0, Nem vizsgalt idézék: 0

Barna, Zsolt
BIZONYTALANSAG ES VALTOZAS -DIGITALIZACIO: A KONTROLLINGTOL a teliesitményértékelési

In: Csan&di-Bognar, Szilvia; Schuchmann, Julia A gazdasagi fejlédés aktuslis kérdései a visegradi orszagokban: A kézeledés
és/vagy tavolodas trendjei. Online konferencia a Tomori P4l Féiskolan 2022. prilis 29-én. : Online konferencia a Tomori P4l

Ebiskolan 2022. Aprilis 29-én.
Budapest, Magyarorszag : Tomori Pal Féiskola (2022) pp. 11-11., 1 p.
Kozlemény:33063526 Admin lattamozott Forras Konyvrészlet (Absztrakt/ Kivonat) Tudoményos

Barna, Zsolt

Digital Human Performance Evaluation in the Public and Private Sectors

THE INTERNATIONAL JOURNAL OF MANAGEMENT SCIENCE AND BUSINESS ADMINISTRATION 8: 5 pp.7-13., 7 p
(2022)

DOl Telies dokumentum

Kozlemény:33031016 Admin lattamozott Forrés Idéz6 Folyoiratcikk (Szakcikk ) Tudomanyos
DOI: 10.18775/ijmsba. 1849-5664-5419.2014.85.1001

Barna, Zsolt
Digitalization — From Controlling to performance evaluation in the light of Industry 4.0 , 18 p. (2022)
DOl Egyéb URL

Kozlemeény:33063159 Admin lattamozott Forras Idézé Egyéb (Csak repozitériumban hozzaférhets kozlemény ) Tudomanyos

DOI: 10.5281/zenodo.6351741

Zsolt, BARNA

HUMAN PERFORMANCE ASSESSMENT METHODS IN THE PUBLIC AND COMPETITIVE SECTORS IN THE CONTEXT OF

DIGITAL INDUSTRY 4.0
ACTA OECONOMICA UNIVERSITATIS SELYE 11: 1 pp. 18-32., 15 p. (2022)

Telies dokumentum
Kézlemény:33353453 Admin lattamozott Forras Idéz6 Folydiratcikk (Szakcikk ) Tudomanyos

Zsolt, Barna ; Gébor, Vajda ; Zoltan. Zéman

THE IMPACT OF DIGITALIZATION AND INDUSTRY 4.0 ON CONTROLLING AND PERFORMANCE EVULATION
In: Zsolt, Pal (szerk.) NEW ASPECTS OF FINANCIAL LITERACY : Collection of Studies

Miskolc, Magyarorszag : FINTELLIGENCE Financial Literacy Center (2022) 186 p. pp. 5-25. , 21 p.
Kozlemény:33366586 Nyilvanos Forras Idézd Konyvrészlet (Szaktanuiméany ) Tudomanyos

2021

Barna, Zsolt

A COVID hatéasa a vallalati projekt munkara

In: Szabo, Szilvia; Kiss, Ferenc; Podr, Jozsef (szerk.) CRANET ONLINE KONFERENCIA 2021 PROGRAM

Budapest, Magyarorszag : Budapesti Metropolitan Egyetem, Budapesti Metropolitan Egyetem (2021) 19 p. pp. 16-16., 1p.
Kozlemény:32163934 Nyilvanos Forras Kényvrészlet (Absztrakt/ Kivonat) Tudomaényos

Barna. Zsolt

A COVID HATASA A VALLALATI PROJEKTMUNKARA

In: Podr, Jézsef, Szabd, Szilvia; Kiss, Ferenc (szerk.) Az emberieréforras-menedzsment aktualis globalis regiondlis és helyi
kihivasai és a COVID-19

Budapest, Magyarorszag : Budapesti Metropolitan Egyetem (2021) 214 p. pp. 150-161. , 12 p.

Teljes dokumentum
Kozlemény:33063512 Admin lattamozott Forras Kényvrészlet (Kényvfejezet) Tudomanyos

Barna, Zsolt ; Vajda, Gabor

A Human controlling, mint Uj épitéelem megjelenése a valialatoknal

In: Molnar, Daniel; Molnar, Déra (szerk.) XXIV. Tavaszi Szél Konferencia 2021: Absztrakt ktet

Budapest, Magyarorszag : Doktoranduszok Orszagos Szovetsége (DOSZ) (2021) 667 p. pp. 320-320., 1 p.
Kozlemeny:32163891 Admin lattamozott Forras Koényvrészlet (Absztrakt / Kivonat) Tudomanyos

Barna, Zsolt
COVID Effect onto the Corporate Project Work

2024. jun. 17. 12:05

45



23.

24.

25.

26.

2024. jun. 17. 12:05

THE INTERNATIONAL JOURNAL OF MANAGEMENT SCIENCE AND BUSINESS ADMINISTRATION 7 : 6 pp. 16-24., 9p.

(2021)

DOl Egyéb URL
Kozlemény:32521102 Admin lattamozott Forras Folyéiratcikk (Szakcikk ) Tudomanyos
DOI: 10.18775/jmsba.1849-5664-5419.2014.76.1002

Barna, Zsolt
Financial Sector's Human Performance Management

THE INTERNATIONAL JOURNAL OF MANAGEMENT SCIENCE AND BUSINESS ADMINISTRATION 8: 1 pp.37-44.,8p.

(2021)
Dol

Kézlemény:32521143 Admin lattamozott Forras Idézé Folydiratcikk (Szakcikk ) Tudoméanyos
DOI: 10.18775/jmsba. 1849-5664-5419.2014.81.1003

Géabor, Agnes ; Barna, Zsolt
A HR funkcidk szerepe a controlling fokuszu szervezetben
CONTROLLER INFO 9: 1 pp. 30-31., 2 p. (2021)

DOl Telies dokumentum
Koézlemeény:31670895 Admin latta

mozott Forras Idéz6 Folydiratcikk (Rovid kdzlemény ) Tudomanyos

XGJ JB

Allam- és Jogtudtc nyi Bi

Gazdasagtudor )0,
DOI: 10.24387/C1.2021.1.6

Hamori, Tamas ; Barna, Zsolt ; Balog. Katalin ; Seben, Zoltan ; Poor, Jozsef
Amerikai vilagitastechnikai cég Kézép-Kelet-Eurépaban

In; Blahd, Andras; Czaké, Erzsébet; Poor, Jézsef (szerk.) Nemzetkdzi menedzsment
Budapest, Magyarorszag : Akadémiai Kiadé (2021) 592 p. pp. 504-517., 14 p.

Kiadénal

Koézlemény:32010169 Admin lattamozott Forras Koényvrészlet (Konyvfejezet) Tudomanyos

Zsolt, Barna ; Gabor, Vajda
Banking sector's human performance management

In: Yuliia, Serpeninova; Zsolt, Pal; Larysa, Hrytsenko (szerk.) Aspects of Financial Literacy : Proceedings of the International

Scientific and Practical Conference March 22-23, 2021
Sumy, Ukrajna : Sumy State University (SSU) (2021) 417 p. pp. 403-416., 14 p.
Kozlemény:32534337 Nyilvanos Forras |dézé Konyvrészlet (Konferenciakézlemény ) Tudomanyos

46



