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1. BEVEZETES

., A leghatékonyabb stratégia nem csak
lépést tartani a valtozasokkal, hanem
magunkéva tenni a trendeket.”
(Marcel Danesi; 1946- )

A jelenlegi gazdasagi helyzetben a vallalatok tevékenységére, iizleti életére jelentés hatassal van
a gazdasagi verseny globalizalédasa, a piacok dinamikus valtozasa. A szervezeteknek
permanensen alkalmazkodniuk kell az allandéan valtozé kdrnyezethez, hogy tevékenységiik
folyamatos és eredményes miik6dését biztositani tudjak. Ehhez azonban kulcsfontossaga, hogy a
dontéshozok, a vallalatvezetok, olyan relevans és elemzett informaciok birtokaba jussanak,
amelyekre tamaszkodva, kell6 idében felismerhet6vé valjanak a kornyezeti hatasokat, és az
azokra adhato leghatékonyabb valaszt. A kontrolling, mint dontésel6készité alrendszer, olyan
komplex hatasrendszerrel tevékenykedik, amelyben a mult, jelen, jov6 adatait elemezve a
vallalatok képesek idében azonositani és elharitani az esetleges veszélyeket, és kiaknazni az
adodo lehetdségeket. A trendek kovetése, a vallalatok kiilsd és belsd tényezdinek folyamatos
nyomon kisérésé noveli a vallalatok adaptiv képességét, amely lehetové teszi a jovedelmezo és
hatékony gazdasagi miikodést.

Mivel emberi tényez6 meghatarozd szerepet tolt be az értékteremtési folyamatban, igy ennek
eredményeként egyre tobb vallalatvezetd szamara valik kozponti kérdéssé a munkaerd
hatékonyabb felhasznalasa a versenyképesség novelése érdekében. Ezen axiomabol kiindulva a
hosszl tavl fennmaradasra csak azok a szervezetek lehetnek képesek, akik a fejlodés iranyaba
mutatd stratégiat dolgoznak ki. Az emberi er6forras gazdalkodas célja, hogy a munkavallalok a
leheté legnagyobb mértékben jaruljanak hozza teljesitményiikkel a szervezeti célok
megvalositasahoz. Ebben nyujthat tamogatast a kontrolling szemléletének és funkcidinak
beépitése az emberi eréforras gazdalkodas teriiletére, amely olyan ujitd és szemléletformalo
hatasokat general, amely nemcsak az emberi eréforras objektiv, mérhetd, hanem a kevésbé
mérhet6 tényezoire (pl.: vallalati kultura) is hatassal vannak.

Maér az altalanos technologiai fejlodés ravilagitott arra, hogy az adatelemzések javitdsaval, a
szervezet digitalis atképzésével javithatod a termelékenység, amit a jarvanyhelyzet okozta hatasok
tovabb igazoltak, hiszen els¢ szamu prioritassa emelte a munkaerdt, igy az emberi eréforras
gazdalkodas teriilete felértékelodott a vallalatok dontéshozatalaban és a stratégiaalkotasaban.
Azaltal, hogy a jarvanyhelyzet okozta korlatozasok kovetkeztében a cégek jelentds részének
tdvmunkara kellett atallniuk, a HR munkatarsak bizonyithattak valtozasmenedzseri és tanacsadoi
képességeiket a tavoli munkaveégzéshez sziikséges utmutatasaik és képzéseik révén. Ezenkiviil a
tdvmunkaban még inkabb biztositaniuk kellett a digitalis cégkultira és a munkavallaloi élmény
fejlesztését, javitasat.

Doktori értekezésemben a kontrolling modszertan fejlesztési lehetdségeit kutatom a HR
specifikacios tényezok alapjan. A kutatdsom harom f6 pillérre épiil. Megvizsgalom az emberi
erOforras szerepét a szervezetben, kapcsolva a kontrolling, funkcionalis kontrolling
tevékenységekhez, kiemelve a human kontrolling kiildetését és f6 feladatait. Emellett
vizsgalatom témajat képezi, hogy e tevékenységi korok, milyen szerepet jatszanak a reziliens
vallalatiranyitas kidolgozasaban, hogyan és milyen modszerekkel képesek a vallalatok digitalis
transzformaciojat tdmogatni. A kutatdsom fokuszat az emberi erdforrds gazdalkodas
ujradefinialésa jelenti, az adatvezérelt HR tevékenységek kialakitdsa, térnyerése, tovabba ezek
hatdsa a vallalati kultira atalakulasadra. A koronavirus-jarvany gazdasagi hatasait szem elott
tartva, vizsgalatom targyat képezi tovabba, hogy a Covid-19 jarvany megjelenése hogyan
alakitotta at a vallalati kulturat, valamint a human kontrollinggal kapcsolatos tevékenységeket.
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1.1. Téma aktualitasa

Ertekezésem témajanak a human kontrollingot valasztottam, amelynek aktualitisat a Covid-19
jarvanyhelyzet okozta valsag, a digitalizacios folyamatok, valamint a technolédgiai és adaptiv
tudas megszerzésének ¢és menedzselésének sziikségszerisége, még inkdbb megerdsitették
bennem.

A kontrolling folyamata — a hagyomanyos értelemben - nem teremt értéket. Egy adott vallalat
egyedi sajatossagai alapjan kialakitott tevékenységsorrdl van szd, mely azzal a céllal jott 1étre,
hogy feltarja a vallalaton beliili problémakat, és arra az adott teriilet vezetdivel megoldasokat
keressen, s eme tevékenység végeredményeként a tarsasag hatékonysagat minél nagyobb
mértékben novelje. A kontrolling legfébb feladata tehat a menedzsment messzemend
tdmogatasa, a dontéshozatalhoz sziikséges informécioknak a rendelkezésre bocsatasa,
tanacsadas, ezen tulmenden pedig a kontrolling eszk6zok és modszerek tovabbfejlesztése. A
kontrolling jelent6sége abban rejlik, hogy annak hatékony miikddése soran a vallalat vezetdsége
(a dontéshozok) folyamatos és naprakész, de megszirt, strukturalt, kiértékelt informéciokkal
rendelkezzen — akar valtoz6 gazdasagi kornyezet mellett is - a vallalat gyenge pontjaival
kapcsolatosan ¢és a valtozasokra, véltoztatdsokra rugalmasan legyen képes reagalni. Ezen
funkcioit érdemes megvizsgalni a digitalis transzformaciokban nytjtott szerepiik alapjan.

A fentiekb6l kovetkezéen egy kontrolling rendszer csak olyan szervezetben miikddhet
hatékonyan, mely feleldsség- és dontéscentrikus magatartdst képvisel. A nagyvallalatok
milkodtetése soran a kontroller alkalmazasa, vagy egy kontrolling-részleg mikdodtetése
elengedhetetlen a hatékony miikodés érdekében. Természetesen a véllalat mérete jelentdsen
befolyasolja a kontrolling elékovetelményeinek (a vezetdi szamvitelnek, tervezési, ellendrzési,
beszamolasi rendszernek) a kiépitettségét is.

A funkcionalis kontrolling teriiletek koziil, a human kontrolling alapvet6 funkcidja, hogy segiti a
koltségérzékeny emberi eroforras gazdalkodds megvaldsitasat, emellett lehetdvé teszi a
foglalkoztatds gyenge pontjainak feltarasat, a vezetdi dontések megalapozasat. Miikodése soran
maga generalja a sziikséges valtoztatasokat. A személyiligyi kontrolling fobb feladatai a
munkaerd, a bér, a béren kiviili juttatasok és a képzés tervezése, valamint a felsorolt teriiletekre
vonatkoz6 informaciok begytijtése, ellendrzése, beszdmolok, jelentések készitése. Néhany segito,
tamogat6 feladatot érdemes integralni a stratégiai human kontrolling funkciok k6zé, mint példaul
a munkaltatéi marka épitése, az emberkdzpontusdg, valamint a munkavallaléi motivacio
biztositasa. Ezek a stratégiai funkciok tdmogathatjdk a vallalatot a kulcskompetenciaja
munkatarsak megtartasaban a vallalati transzformaciok soran is.

A kontrolling tevékenységet végz6 személy(ek) feladata részben, a vallalat vezetGségével
kozosen a vallalati célok meghatdrozésa, hasznos és naprakész informaciok begytijtése és
szolgaltatdsa a dontés elOkészités eldsegitése érdekében, a gazdasagi tervezésben valo hatékony
részvétel, az elért eredmények ellendrzése, a terv — tény értékek dsszehasonlitdsa, adott esetben a
tervtdl valo eltérés okainak felderitése, ezzel parhuzamosan a beavatkozasi teriiletek kijelolése.
Ugyanakkor nem létezik olyan standard rendszer, mely barmely véllalatnal optimalis és
eredményes miikodést biztositana. Mindig egy adott vallalat képére kell szabni a kontrolling
rendszert, azaz nem létezik olyan sablon, mely minden véllalatra alkalmazhat6 lenne, mivel a
kiilonboz6 szakteriiletek szamdara nagyon eltéré mutatdoszadmok hasznosak, relevansak, s az elérni
kivant értékek is kiilonbozoek lehetnek. A doktori téma kidolgozasa soran feladatom, hogy
megvizsgaljam a human kontrolling milyen modon képes a munkaerd-formalasara, a vallalati
kultara fejlesztésére, és az adatvezérelt tevékenységekre ugy épiteni, hogy azok fejlesztik a
vallalatok adaptiv mikodését.



2. CELKITUZESEK

., A lehetoség ott rejlik, ahol a panaszok vannak.”
(Jack Ma; 1964 -)

A kutatdsom komplexitasabol adoddan célszerlinek tartottam 6t f6 kérdéskorre fokuszalni. A
kutatas szivét a kutatd érdeklodésébol adodo kérdésfeltevések és a célok pontositasa adja. A
kutatasi kérdések megfogalmazasa fokuszalja a kutatdsi munkat, rdmutat azokra a konkrét
tertiletekre, amelyekrdl tobb informaciot és Osszefliggést szeretne feltarni a kutato.

A téma kivalasztasa utan a kutatasi célkitlizések elhatarolasa torténik. Kutatdsom f6 célja, hogy
ravilagitsak az emberi erdforras felértékeldodott szerepére a vallalati dontéshozatalban és a
stratégiaalkotasaban, kiemelve jarvanyhelyzet okozta valsag kezelését, és a digitalizacio iranyaba
tett Iépéseket. Ennek érdekében a disszertaciomban megvizsgalom, hogy a kontrolling
tevékenység mikodtetése, milyen Osszefiiggésben all az emberi erdforras hatékonysagat
tdmogatd funkcioikkal. Elengedhetetlennek tartottam elemezni azt, hogy a Covid-19
jarvanyhelyzet, milyen valtozasokat indukalt a vallalatok human kontrollinggal kapcsolatos
attitlidjére vonatkozolag. A felgyorsult piaci vildg, az 0j technologidk térhoditasa és az
adattudomany fejlodésének hatasara a kontrolling rendszerek is folyamatos valtozasokon
mennek keresztiil. Igy elemzésem kiterjed a vallalatok digitalizcios atalakitisanak folyamataira,
hatasaira, valamint a vallalati kultira szervezOdéseire ¢és valtozasaira. A  valasztott
célteriileteimet az elméleti szakirodalmi kutatasok, valamint a gyakorlati vallalatiranyitasi
aktualitasok segitségével jeloltem ki. Ezeket értelmezve ¢€s szintetizdlva megfogalmaztam a
célkitlizésekhez szorosan kapcsolddd hipotéziseket is. Hiszem, hogy az ember, mint a vallalat
egyetlen tartds, hatékony és megujulasra képes erdforrasa, valaszt adhat a hatékonysagnovelésre,
a jarvanyhelyzet okozta valsaghelyzet kezelésére, valamint a digitalizaciés folyamatok
menedzselésére.

Kutatasom célkitiizéseit a kovetkezoképpen fogalmaztam meg:

K1: A kontrolling tevékenységével és funkcioival, hogyan képes hatékonyan tamogatni az
emberi erdforras gazdalkodast?

Az utobbi években megndtt a kontrollerek vallalatban betdltott szerepe, igy ennek hatdsdra nem
elég az altalanos kontrolling részleg miikodtetése és a klasszikus riportolasi és koltségszamitasi
feladatok elvégzése, sokkal inkabb a valtozé kornyezet 0j kihivasainak feladataira kell helyezni a
fokuszt az egyes szakteriileteknek és a globalis vaéllalatot tekintve. Az iizleti hatékonysag
kérdéskoreinek vizsgalatai kapcsan, az egyik legfontosabb kérdésem az volt, hogy miként
valtozott meg a kontrolling teriilet és a kontrollerek pozicionédldsa a mai vallalati kornyezetben
kiemelve az emberi eréforrds gazdalkodas tertiletét.

C1: Disszertaciom soran szeretném definialni a kontrolling ¢és az emberi erdforras
gazdalkodast, és feltarni azok kapcsolédasat a funkcionalis human kontrolling
kifejlodésében, megvizsgalva szerepkoriiket az iizleti és human hatékonysag novelésében.

K2: A Covid-19 jarvanyhelyzet milyen hatdssal volt a villalatok humdn kontrollinggal
kapcsolatos tevékenységeire?

A felgyorsult piaci vilag gazdaséagi és tarsadalmi kihivésai kdvetkeztében, az utobbi évtizedben
egyre tobb vallalat ismerte fel a gondoskodo6 tipustt HR tevékenységek stratégiai jelentOségét. A
jarvanyhelyzet soha eddig nem latott kihivasai tovabb novelték ezt a hatast, amely szerint a
munkatarsak mentalis ¢és fizikai joléte kolcsonhatasban 4all a vallalatok miikodésének
hatékonysagaval. A bizonytalansdg, a megvaltozott munkakornyezet (pl.: tdvmunka),
tulterheltség kihat — tobbek kozott — a munka-magéanélet egyensulyara, a munkatarsakkal,
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vezetOséggel torténd kapcsolattartasra, illetve a munkavallaloi elkotelezettségre. Ezen hatasokat
figyelembe véve, joggal meriilt fel bennem az a kérdés, hogy a Covid-19 jarvanyhelyzet, milyen
valtozasokat indukalt a vallalatok human kontrollinggal kapcsolatos tevékenységeire?

C2: Célom megvizsgalni, hogy a Covid-19 jarvany megjelenése hogyan alakitotta at a
vallalatok human kontrollinggal kapcsolatos tevékenységeit, feladatait.

K3: Mi jellemzi a vallalatok digitalizdcio iranyaba megtett lépéseit?

A digitalizacid sebessége elképesztd iitemben gyorsul. Meglatdsom szerint a digitalis
transzformécido nem arrdl szol, hogy A pontbol el kell jutni B pontba, sokkal inkabb egy ft.
Korabban biztosan megoldhat6 volt a vallalatok szamdra az ¢€letciklus menedzsment, - tehat fel
tudtak késziilni, meg tudtak tervezni az adott projektet, végre tudtdk hajtani, elkésziteni hozza a
fejlesztéseket, majd bevezették — tehat biztosan tudtak, hogy az elkdvetkezendd kb. 6t évben
miikédni fog. Azonban ez a megkozelités mara mar nem helytallé. Ezért fontos, hogy a
vallalatok érzékeljék és megtalaljak a digitalizacio kell6 sebességét. Folyamatosan ujra kell
gondolni, hogy mi az az informacid, mi az az idépont, melyek azok az intézkedések, amikkel
meg lehet tenni az elsd 1épést, amivel kozelebb tudnak keriilni az alkalmazottak az uj
technologidkhoz, amely altal kialakithat6ak a folyamatok.

C3: Célkitiizésem, hogy megalkossak egy olyan modellt, amely feltarja a digitalis
transzformacio okait és folyamatanak osszefiiggéseit.

K4: A kihivdasok, a vdllalati transzformdciok, hogyan alakitottak dt a munkatirsak
megtartdsdra iranyulo stratégiat?

Aktudlis kérdéskor, hiszen a gyorsan valtoz6 vildg okozta bizonytalansag, a jarvanyhelyzet
okozta kihivasok ramutattak arra, hogy sokba keriilhet a jo kolléga elvesztése. Tehat a vallalati
siker titka a munkatarsi garda meglétében is rejlik, de felmeriil az a kérdés, hogy a véllalatok
valoéban tesznek értiik? Milyen operativ €s stratégiai tevékenységekkel lehet motivalni és
megtartani a munkatarsakat? Hogyan képes a technoldgiai tdmogatassal a human kontrolling
olyan gyors ¢s elemzett informécidkat biztositani a tulajdonosok szaméra, amelyrdl
tajékozodhatnak akar a befektetett tOke megtériilésérél és annak hatékonysagarol, akar az
intellektualis kapacitasrol, s6t még a vallalatndl meglévd tudastokében rejld lehetséges
potenciakrol is?

C4: Célom megvizsgalni, hogy a covid megjelenésének hatasiara a vallalatok milyen
operativ és stratégiai intézkedésekkel biztositjak a munkaerdk megtartast.

K5: Hogyan novelheto a viallalati kultura transzformdcios és valsagallo képessége, hogy
kiszabaditsa a vallalatokat a koronavirus arnyékabol?

A munkavallaloknak a hatékony munkavégzéshez, biztonsagos, hosszl tavll perspektivara van
sziikségiik, tehat nem csak anyagi megbecsiilést, hanem a szakmai fejlédést és az emberkdzpontu
vallalati kultarat, nyugodt és elfogado légkort is igénylik. Ennek kovetkeztében a human
kontrollingnak olyan Osszetett operativ és stratégiai feladatok kidolgozasaban kell helytallniuk,
mint az emberkdzpontl, jolléti vallalati kultura biztositdsa, a képzések, tovabbképzések és
szakmai eldmenetel kidolgozasa, az innovacids €s agilis alapértékek integralasa a szervezetbe.
Ehhez azonban, az adminisztrativ feladatoktol elrugaszkodva, jra kell gondolni és tervezni a
humaénrendszerek tdmogato, felelosségi €s irdnyitasi szerepkorét. A megvaltozott igények alapjan
ujra kell definidlni a HR céljait, szolgaltatasi folyamatait, koltségeit.

CS: Kutatasom soran statisztikailag igazolni kivanom, hogy a Covid-19 jarvany
megjelenésével milyen iranya valtozasok és szervezédések jelentek meg a vallalati
kultiraban.



Az 1. tablazat a célok és az azokhoz kapcsolddo hipotézisek kapcsolodasat foglaljak Ossze,
amelyek szakirodalommal és statisztikai modszerekkel torténd, részletes Osszefiiggéseit a 4.

Anyag és modszertan fejezetben

1. tablazat Kutatasi célok és hi

ismertetek:

potézisek

Kutatasi célok

Kutatasi hipotézisek

Statisztikai modszer

soran
definialni a
kontrolling és az emberi
eroforras  gazdalkodast, ¢és
feltarni azok kapcsolodasat a
funkcionalis human kontrolling

Cl: Disszertaciom
szeretném

H1: A HR tényezok
hatékonysédga, a kontrolling
rendszer, az tizleti hatékonysag

Kereszttabla elemzés,
Pearson-féle  Phi-négyzet
proba, Cramer-féle

Kifejlddésében, megvizsgdlva ¢s az IT tamogatds kozott | egylitthatd, Faktorelemzés,
szerepkt'm’jket, az lzleti ¢és Osszefligges van. Atlagabra

human hatékonysag

novelésében.

C2: Célom, ho . o,

megvizsgaljam, hogy a Covi%l}j H2: A Covid-19 jarvanyhelyzet

19 jarvany ’ megiclenése szervezeti befolyassal volt a

hogyan  alakitotta 4t a vllalatok humén kontrolhrrlg’gal Faktor- és klaszterelemzés
vallalatok humén kapcsolatos magatartdsara,

kontrollinggal kapcsolatos beillitottsagara.

tevékenységeit, feladatait.

. , , H3: A vallalatok digitalis | Kereszttabla elemzés,
g)Srén I;Iiﬁt?z;gm f(eiljoézigoifzﬁz fejlodésére a folyamatszeriiség | Pearson-féle  Phi-négyzet
transzformécio okainalég & jellemzd, ezaltal tudja | proba, Cramer-féle
folvamatdnak feltardsat tdmogatni a stratégia | egyiitthat6, Faktorelemzés,

y ’ ujraalkotasat. Klasszifikacios fa,

Varianciaanalizis
C4: Célom meevizsealni. ho H4: A vallalati transzforméciok
a ) covid gm . ’%:len é’sénii soran, a  kulcsmunkatarsak
hatdsdra a Véllalag‘gok milven megtartasa  jol  definidlhato | Atlag, modusz,
operatiy & S tratéyiai feltételekhez kotott, amelyet a | Faktorelemzés, Pearson-féle
; rll)tézke désekkel biztosit'ékg N beléptetési folyamat, illetve a | linearis korrelacio,
J vallalkozas altalanos | Regresszio

kulcsmunkaerék megtartast.

menedzsment és HR kornyezete
befolyésol.

Cs5: Kutatasom soran
statisztikailag igazolni
kivanom, hogy a Covid-19
jarvany megjelenésével milyen
iranyu valtozasok és
szervezddések jelentek meg a
vallalati kultaraban.

HS: A vallalati kultira szerepe
a Covid-19  jarvanyhelyzet
megjelenése utan
felértékelodott, mivel elvaras a
digitalizalt mikodés ¢és a
vallalati kultura kialakitésa.

Atlag, modusz, Kereszttabla
elemzés, Pearson-féle Phi-
négyzet proba, Cramer-féle
egyiitthato,
Varianciaanalizis

Forras: sajat szerkesztés




3. IRODALMI ATTEKINTES

., Vagy elore lepsz egyet a névekedés iranyaba,
vagy hatrafelé a biztonsagba.”
(Abraham Maslow; 1908-1970)

A kontrolling tevékenységet, mint vezetési eszkdz Francsovics Anna (2005) doktori értekezése
alapjan az allamhaztartas kincstarnoki funkciojabol ered. Kezdetben Franciaorszagban, majd
Anglidban, késébb angol mintara az Amerikai Egyesiilt Allamokban is megalkottik az
allamhaztartas feliigyeletét ellato kontroller tisztséget. Az Amerikai Egyesiilt Allamokban a
szazadunk els6 felére teheté kontrolling terjedése, mint vallalatvezetési funkcié. A mai
kontextusaban a kontrolling, tudomanyos igénnyel a 70-es években fejlédott ki. Magyarorszagon
pedig koriilbeliil a 80-as, 90-es évek Ota van jelen és attol fogva ugynevezett tarsadalmi-
gazdasagi sziikségszerliségként tor elére, hiszen egyre tobb vallalatvezetd szadmara valik
kozponti kérdéssé a vezetéstudomany ezen aganak gyakorlati alkalmazasa. Megjelenésének 6
okai, visszavezethetoek a piacgazdasag feltételeinek kialakulasdhoz, a multinacionalis €s a hazai
vegyes vallalatok elterjedéséhez, a divizionalis szervezetek 1étrejottéhez, és nem utolsd sorban az
informatika fejlodéséhez. Hiszen eme folyamatok nagymértékben tamogattak a nyugati
innovativ megkozelitések integralasat hazdnkban is. A ,to control” angol kifejezésbdl eredd
szabalyozasra, iranyitasra utald, tovabba Anthony R. N. (1988) ,,menedzsment-kontroll”
kifejezéseket gyakran hasznaljak a kontrolling szinonimajaként, pedig talmutat ezeken a
szOhasznalatokon. Roviden a kontrolling 1ényegét tigy hatarozza meg, hogy az egy, a vezetéshez
szorosan kapcsolodo fogalom, amiben kiemelt szerepet kap a tervezés és a kontroll, illetve a
dontéshozok szamara sziikséges informaciok biztositasa. A kontrolling szerepének értelmezésére
Zéman (2016) szerint kézenfekvd megoldast kindl a rendszerelméleti és a vezetéselméleti
megkozelitése. Anthony (1988) megkozelitését igazolja tobb amerikai iranyt megkdzelitéssel
foglalkozo kutatd. Jelenleg azonban, véleményem szerint, olyan tevékenységként érdemes
megvizsgalni a kontrollingot, hogy a szemléletét és eszkozeit alkalmazva, hogyan és milyen
formaban segitheti a vallalatokat a reziliens iranyitds kidolgozasédban, miként tdmogathatja a
kihivasok 1d6szakaban vallalati transzforméciokat.

A doktori értekezésemben a szakirodalmi attekintés keretein beliil olyan ismereteket kivanok
részletesebben kifejteni, amelyek segitik az olvasét a kontrolling és a human eréforras
nélkiilozhetetlen szerepének felismerésében. A szekunder kutatdsom az aldbbi részekbdl tevodik
Ossze, egyrészt az emberi erdforras gazdalkodas éaltalanos bemutatasa utan megvizsgalom, hogy
a kontrolling fogalma, szemlélete és eszkdzrendszere hogyan épithet6 be a HR tevékenységeibe,
¢s ennek kovetkeztében hogyan alakulhat ki egy hatékonyabb, funkcionalis human kontrolling
szakteriilet. Végiil megvizsgalom, hogy a digitalizacié miképpen formalja at az emberi eréforras
tevékenységét, a vallalati kultarat, milyen feladatok automatizalhatoak és ezaltal milyen
versenyel6ny6khoz juttathatja a vallalatot.

3.1. Az emberi eréforras szerepei, helyzete a szervezetben

Napjaink vallalatainak Bokor — Széts-Kovats et al (2014) véleményével egyetértve, olyan
folyamatosan valtozo, dinamikus kornyezetben kell sikeresen funkcionalniuk, amelyben sok
egymastol sokszor alapvetden eltérd, sajatos €rték- és érdekrendszerrel bird tarsadalmi csoport,
szervezet vagy éppen egyén fogalmaz meg kiilonbozd elvardsokat a véllalati miikodés irant,
ennek okan, Karoliny — Poor (2017) szerzbéparos arra is felhivta a figyelmet, hogy a
vallalatoknak a HR szakemberek értékteremtd véleményére nemcsak az flizleti stratégia
megvalositasaban, hanem annak formalasaban is tamaszkodniuk kell. A kornyezeti hatasok
impulzusai és trendjei, az emberi er6forras gazdalkodas feladataira is kihatnak, legyen sz6 akar a
technologiai fejlodés, haldézatosodas, a globalizaci6 vagy akar a szabalyozasi kérdéskorokrol.
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Ebbdl adddodan, a vallalatok sikerét, azok alkalmazkodo, adaptiv képessége hatarozza meg,
amely altal emelheté a HR szakmai szinvonala. Mivel a szervezetek alkalmazottai, az emberi
toke Karoliny — Poor (2010) szerint nem a szervezet konnyen helyettesité elemei, sokkal inkabb
a siker vagy kudarc alkotorészei, igy azok menedzselésével, elémozdithatd a cégen beliili
kreativitas, innovacio, erdsitve ezaltal a szerzeti fejlédést. Ennek helytallosagat igazolja egy
korabbi feltevés Leopold — Harris et al (1999) szerzoktdl, akik szerint az emberi eréforras Ggy
képes hozzajarulni a cégek jovobeli sikeréhez, ha novelik a HR {izleti szerepvallalasat. Ezt az
Osszefiiggést Gyokér (1999) kiegészitette azzal is, hogy az emberi eréforrdas hatékony
gazdalkodasa meghatarozo eleme a gazdasag teljesitoképességének novekedésének is.

A HR- részleg és szakemberek értékteremtése, komplex kompetenciak Osszefiiggéseiként irhatd
le, amelyek az iizleti stratégia megvalositasa, a Szervezet tamogatasa és az operativ emberi
er6forras feladatok dimenzidiban vizsgalhatok. Karoliny — Poor (2017) szerint a stratégiai
pozicionald, ellentmondast kezel6 navigator és a hiteles aktivista, alapvetd (core) kompetenciak,
amelyek tamogatjak a HR-t az tizleti stratégiakbol megfeleld iranyba mutatd akcidk lebontasat,
tovabba mozgositja a stratégia megvalositasahoz sziikséges feladatok eredményes elvégzéséhez
sziikkséges kulcsmunkatarsakat. A HR-nek ezen kiviil feleléssége van a szervezeti feltételek
biztositasaban, tehat a vallalati kultara és a valtozas adaptiv ligynoke, a human téke gondozoja,
valamint a teljeskor(i javadalmazas és Osztonzés kezel6je. Ugyanakkor az alapvet6 emberi
er6forras operativ tevékenységekért is felel, mint a technoldgiai hattér és a szabalyszeri
mikodés biztositdsa, tovabba dontéstamogatds eldsegitése a HR mutatdszdmok elemzésével,
kiértékelésével.

Az alabbi fejezetekben feltarom, hogy a vallalati hatékonysag érdekében, az emberi eréforras
kiilonboz6 teriileteibe és tevékenységeibe, folyamataiba, hogyan épitheté be a 3.2 fejezetben
ismertetett kontrolling funkciok, szemléletek és ebbdl addéddéan a human kontrolling
tevékenységek hogyan jarulnak hozza a stratégiai célok megvaldsitasahoz.

3.1.1. A humdn téke

A globalizalt vilagban Naval — Silva et al (2020) allaspontjaval egyetértve, a versenyképesség
kulcsfontossagu eleme a humantdke megszerzése és fejlesztése. Ez olyan kornyezetben torténik,
amelyben a munkaerd és a készségek egyre fontosabba vélnak, igy a cégeknek és a dolgozdknak
egyarant alkalmazkodniuk kell a bonyolultabb technologidk hasznalatdhoz. Ebben az
Osszefliggésben dontd fontossagu a csatornak megértésének javitasa, amelyen keresztiil a human
toke kiilonbozd Gsszetevoi (beleértve a formalis munkahelyi képzést és a dolgozok munkahelyi
tanulasat) befolyasoljak a munkaerére-piaci eredményeket.

»Amikor egy gazdalkodo szervezet értékére gondolunk, azonnal azok az adatok jutnak az
esziinkbe, amelyekkel a mérlegben, eredménykimutatasban stb. taldlkoztunk. Magétdl értetddo,
hogy szamviteli, logisztikai és egyéb funkcionalis rendszereket alkalmazunk a minél pontosabb
kimutatasok elkészitése végett.” (SzOke — Gabor et al, 2019; 24. p.) Ett6l eltéréen vélekedik
Horvath — Moller (2004) akik szerint a vallalatok versenyképessége érdekében mara mar kevés
csak a fizikai, vagy pénziigyi tOkére koncentralni, az intellektudlis téke, azon beliil is a human
toke egyre nagyobb szerepet kap. Emberi téke képzddésérél Machlup (1982) szerint akkor
beszélhetiink, ha sajat termeldképességiinkbe ugy eszkozoliink beruhdzéasokat - példaul oktatasok
és képzések révén -, hogy az egyes egyénekben megtestesiilt szellemi vagy fizikai
felkésziltséget tgy alakitsak at, hogy képessé tegye az egyéneket: ,,tobb vagy/és jobb aru
vagy/és szolgaltatas nyujtasara; magasabb pénzjovedelem szerzésére; jovedelmiik értelmesebb
elkoltésére; az €letbdl tobb 6rom szerzésére.” (Machlup, 1982; 221. p.)



Ebbdl adododan, igyekeztem parhuzamot vonni az emberi téke értelmezései kozott. ,,Az emberi
toke az ember részét képezi, tokének tekinthetd, mert a jovobeli sziikséglet kielégitésének vagy a
keresetnek, esetleg mindkettének a forrasa. (Schultz, 1983; 71. p.) Kaplan — Norton (2007)
szerzOparos szerint, ahogyan a vallalatok vilagszerte alkalmazkodnak az informacidalapu
verseny kihivasaihoz, ugy valik egyre meghatarozobba immaterialis vagyonelemeik
kiaknadzasdnak képessége a targyi eszkozokbe valdo befektetésekkel, illetve azok
menedzselésének képességével szemben. Az OECD (1998) ,,Education at a Glance”, magyarul
,»Oktatasi korkép” cimi, évente megjelend kiadvanysorozatanak 1998-as kotetében a
humantdke-allomanyra vonatkozoan az alabbiakat fogalmaztdk meg: ,,A humantdke-allomany a
tudas, a kompetencidk és egyéb olyan gazdasagilag relevans tulajdonsagok 0Osszessége,
amelyekkel a munkaképes koru népesség rendelkezik.” (OECD, 1998; 24. p.) A ,,The Well-
being of Nations”, magyarul ,,A nemzetek joléte” cimtit OECD (2001) tanulmanyban mar bévebb
meghatarozast adtak a human tdokére: ,, Az egyénben megtestesiilt tudas, készségek,
kompetencidk és sajatossagok, amelyek megkonnyitik a személyes, a tarsadalmi és a gazdasagi
jolét megteremtését.” (OECD, 2001) Kovetkeztetésképpen elmondhatd, hogy ,,az emberi téke
mindségét a szervezetek altal hasznosithatd képességpotencial adja.” (Meyer — Somogyi et al,
1999; 86. p.)

A Balanced Scorecard (BSC) mutaté Zéman — Toth (2017b) szerint megoldast adhat az
intellektualis téke pénziigyi tokévé alakitasanak stratégiai szinti menedzselésére, melyben
koordinaciés funkcidja van a stratégiai pénziigyi kontrollingnak a kiilonboz6 mutatokon
keresztiil. Az 1. dbra bemutatja, hogy a szervezetnek alapvetden targyi és emberi elemei vannak,
amelyek koziil az emberi a meghatarozo, mivel csak az képes sajat értékeivel tobb értéket
produkalni, és az igy képzett nyereség (profit) noveli a cég értékét.

Pénziigyi toke Pénziigyi nézépont
I"j gyfélt 6ke ______________ VeVOk, (P’artnerek)
nezopont
Strukturalis toke S Mukodest (l,)e!,so)
N folyamatok nézopont

N Tanulés ¢€s fejlodés

Human toke o
nezopont

1. abra A BSC modell kapcsolata az intellektualis tékével
Forras: (Zéman — Toth, 2017b; 124. p.)

A vallalatok piaci értékét elsddlegesen a vallalat vezetdinek, valamint alkalmazottainak szellemi
tokéje jelenti. A strukturalis és human téke, illetve a BSC miikddési (belsd) folyamatok, tovabba
a tanulas és fejlédés nézépontjainak megoszlasa Zéman — Téth (2017b) szerint eltér egymastol,
mivel a human téke menedzselése kapcsan a tanulés és fejlodés nézépont foglalkozik a kulturalis
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kérdésekkel, mint wvallalati értékek, beallitddas, normak ¢és az informacidos rendszerek
fejlesztésével. Azonban a digitalis korban Szabo (2020) allaspontjaval kiegészitve az el6bbi
megkozelitést, a szervezeteknek a funkciondlis strukturak helyett, sokkal inkdbb az
értékhaldzatok mentén kell megszervezni a folyamatokat és az egyiittmiikodést.

Az 2. tablazat a szervezeti (strukturalis) t6ke elemeit foglalja 6ssze. A strukturalis toke Zéman —
Toth (2017b) szerint olyan érték, amely az emberi (human) t6ke produktumaként a cégnél
targyiasul. A két tOkerész egyiitt adja a vallalat szellemi (intellektualis) tokéjét. A kiélezett piaci
versenyben a vallalat ért¢két donté modon meghatarozza a hatékonyan kezelt emberi eréforras €s
az emberi (human) és a szellemi tokével valé gazdalkodas. ,,Az emberi téke a szervezetnél
dolgozé emberek know-how-jat, képességeit, készségeit és szakértelmét foglalja magaban.”
(Zéman — Toéth, 2017b; 124. p) Mivel a legfébb értéket az emberi téke képviseli, ugy gondolom,
hogy a HR felelés az emberk6zponth stratégia kialakitasaban, amelyben biztositania kell, hogy
az ember, szabadon valasztva, onként 1épjen be a szervezetbe, ezaltal varhatéan a sajat céljait a
szervezet céljainak megvalositasaval parhuzamba vonva, gordiilékenyebben tudja elérni azokat.
Ennek kovetkeztében jobban motivalhato, ezéltal a megfeleléen kialakitott kommunikacios
rendszeren keresztiil 6sztonzéssel jol mozgosithatd a szervezeti célok érdemi elérésében is.
Figyelembe kell venni az emberek sztochasztikus (kiszamithatatlan) cselekedeteit is, amely arra
vezethetd vissza, hogy az ember mind szellemi, mind pedig érzelmi lény. A menedzsment a
felelés, hogy ezeket a komponenseket felismerjék, elemezzék ¢és feloldjak. Tehat olyan
szocialpszicholdgiai kornyezetet kell teremteni, amely az emberi erdforrdst tovabbi
teljesitményekre Osztonzi ¢és képes hosszu tavon elkdtelezni a munkahelye pénziigyi
teljesitményének ndvelése iranyaba.

2. tablazat A szellemi toke elemei

Emberi (human) toke Vevoi (kapcsolati) toke
- Know-how - Markanevek
- Iskolai végzettség - Vevok
- Szakképzettség - Vevoi lojalitas
- Munkéhoz kapcsolodo ismeretek - Cégnevek
- Munkabhelyi értékelések - Teljesitésre varé megrendelések
- Pszichometrikus értékelések - Elosztasi csatorna
- Munkahoz kapcsolodd kompetenciak - Uzleti egyiittmiikodések
- Villalkozéi szellem, innovativ hajlam, - Licens megallapodasok
proaktiv és reaktiv képességek, valtozasi - El6ny0s szerz8dések
készség - Franchise megallapoddsok
Szervezeti (strukturalis) téke
Szellemi tulajdon Infrastrukturalis eszkozok
__ SSZZ:rbZ?)Cialom?)i - Vezetési filozofia
T JO50K - Véllalati kultara
- Tervezési (dizajn) jogok R
N - Iranyitasi folyamatok
- Uzleti titok s
T - Informacios rendszerek
- Aruvédjegyek o
NP - Hélozati rendszerek
- Szolgaltatasvédjegyek - Pénziievi kancsolatok
- Vezetési filozofia Ey1 xap

Forras: sajat szerkesztés Edvinson — Malone (1997) munkdja alapjan

A jarvanyhelyzet kovetkeztében a vallalatoknak egyre tobb gazdasagi nehézséggel kellett

szembenéznilk, igy a cégek tobbsége a likviditas megdrzésére helyezték a hangsulyt, amelynek

kovetkeztében Pato — Grotte et al (2022) szerint a HR szakemberek a munkaeré motivaciojanak

megtartasaban nem ¢€lhettek az eddig hasznalt monetaris motivacids pénzeszkozok

alkalmazasaval, igy kreativan kellett gazdalkodniuk a nem pénzbeli eszkdzokkel. Ebben nyujthat
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tamogatast a ,,GREAT” modell, amely Dénes — Berke (2015) szerint 6t olyan csoport
kezddbetiijébol tevodik Ossze, amely az alkalmazottak moraljanak magas szinten tartasanak
menedzselését tiizte ki célul. A novekedési lehetéség (growth level), a munkavallalok fejlodését
célozza a kiilonféle képzési-, karrier- és coach programokkal. A megujulasi lehet6ség (renewal
lever), a szellemi és fizikai feltoltddést timogatod szabadsag, tdvmunka, és az egyéni tarsadalmi
felelosségvallalasi tevékenységeire fokuszal. A felhatalmazo lehetéség (enabling lever), mint
rugalmas, autonom, megbecsiilt, munka és a maganélet egyenstlyara torekvo intézkedések, az
alkalmazottak teljesitménynovelését célozzak. Az aspiracios eszkozokkel (aspirational lever),
mint példaul atlathatd, tamogatd vallalati kultara kialakitasaval pedig biiszkeséget ¢&s
elkotelezettséget  kivannak ébreszteni az alkalmazottakban. Es végiil az atlathatosag
(transparency lever) amely tamogatja az igazsagos munkatarsi és vezet6i tamogatast, és
munkakornyezet. Azonban, Mani — Mishra (2020) véleményével egyetértve, a modellben
talalhatd csoportoknak a hatékonysaga munkavallaldi csoportonként, iparaganként eltérd lehet,
tovabba Paté — Grotte et al (2022) szerzok azt is megjegyezték, hogy a jarvanyhelyzet okozta
kihivasokkal teli stresszhelyzetben még nehezebb a motivaciot fenntartani.

Tovabb haladva a tablazat adataiban, a szervezeti tbke Zéman — To6th (2017b) szerint a piaci
kovetelmények teljesitése érdekében kialakitott szervezeti kapacitasokat foglalja magaban. A
vevoi toke a szervezeten kiviili kapcsolatokat tartalmazza, ide tartoznak példaul a markanevek, a
vallalati érték és a vevoi és szallitoi kapcsolatok, amelynek értékei az ligyfélkdzponta vilagban
még inkabb elétérbe keriiltek. Ugy vélem, hogy az iigyfélszemlélet kezdi megteremteni a kozos
értékek mentén torténd gondolkodast, cselekvést és a bizalmi 1égkort a vallalatok, az
alkalmazottjaik, iizleti partnereik és fogyasztoik kozott, azonban ez még nem tdmasztja ala
Szabd (2020) véleményét, miszerint a tomeggyartasok kora véget ért. Vitathatatlan, hogy a cégek
egy részében megindult egy torekvés ebbe az iranyba, de a pénziigyi, koltség és hatékonysagi
adatokra tamaszkodva, tovabbra is versenyelOnyként tartjak szamon tomeggyartast.

Az intellektualis tOke elemeinek vizsgalatara harom f6 eszkoz szolgal. Az immaterialis javak
monitora (Intangible Assets Monitor, IAM) az intellektualis téke novekedését a kiils6, belso,
kompetencia szempontok alapjan méri, raadasul ezeken beliill tovabbi alkategoridkat is
megkiilonboztet (pl.: a kompetencia mutatdja lehet a novekedés mérésére a szakértOk Osszesitett
tapasztalata, a hatékonysag mérése az egy szakértore jutd hozzaadott érték, mig a stabilitas
mérése a szakértok elvandorlasa). Az lizleti navigator (Skandia Navigator) harminc kulcsmutat6t
foglal magaba a pénziigy, az tligyfél, az tizleti folyamatok és a human teriiletekrdl, amelyek
adataibol késziilt informativ jelentések innovativ keretet biztositanak az intellektudlis téke
feltarasara és alkalmazasara. Ehhez képest a francia iranyitotabla (Tableau de Bord, TdB)
rendszerében fontos a vallalati stratégidhoz vald kapcsolodéas és az ok okozati kapcsolatok
figyelemmel kisérése, mivel nagymértékben igazithato a felhasznald igényeihez, a vallalati
kornyezethez. Ennek kovetkeztében a vallalat mar a rendszer kialakitdsanak folyamatabol is
profitalhat. (Zéman — To6th, 2017b; 125-127. p.)

Mivel az emberi toke hatasai a valtozd kdrnyezetben nagyobb aranyban befolyasoljak a vallalat
értékét, igy még fontosabba valt a human toke stratégiai szinten torténd figyelembevétele, mivel
jelentds arbevétel és koltség hatasuk lehet. Konkluzidom, hogy az emberi eréforras teriileteken is
egyre tobb feltételnek kell megfelelni a szervezetnek, ezaltal nagyobb az elvaras a személyiigyi-,
munkaerd-fejlesztési-, 0sztonzési- és szervezetfejlesztési eljarasokban, igy a kontrolling altal
alkalmazott eljarasok, modszerek integracioja az emberi eréforrds gazdalkodasaba, timogathatja
ezen a teriileteken végbemend adaptivitast €s fejlodést.
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3.1.2. Az emberi erdforras menedzsment fejlodése

A rendkiviil Osszetett vallalati kihivasok kovetkeztében Iétfontossaguva valt Juhasz —
Matiscsakné (2013) szerint egy olyan 6ndlldo funkciondlis munkakor létrehozédsa, amelynek
feladata egyrészt az alkalmazottakkal vald foglalkozas és gondolkodas, masrészt annak
megvalaszolasa, hogy mi modon lehet az embereket eredményes, sikeres munkavégzésre birni.
Az angol nyelvli szakirodalomban a Human Resource Management (HRM) terminologia
hasznalatos, mig Magyarorszdgon 4altalaban az emberi erdforras menedzsment kifejezést
hasznaljak, &mbar a megnevezését illetden nem latszik kikristalyosodni egyontetli tendencia. Az
emberi eréforras menedzsment Beer — Spector et al (1984) alapjan, olyan elméleti és gyakorlati
tudas, amely az emberek hatékony vezetésére iranyul. Ezt a megkozelitést Farkas — Poor et al
(2003) szerzok a célorientalt megkozelitéssel egészitették ki. ,,Az emberi er6forras menedzsment
(EEM) azon funkcidk kolcsondsen egymasra épiild egyiittese, amelyek az emberi eréforrasok
hatékony felhasznalasat segitik el az egyéni €s szervezeti célok egyidejli figyelembevételével”
(Farkas — Poor et al, 2003; 24. p.)

A személyiigyi tevékenység fejlédésében, sét periodusainak kialakulasaban komoly szerepe van
a torténelmi fordulopontoknak és a gazdasagi korszakoknak, igy Armstrong (1995) az
angolszasz torténelmi fejlédés alapjan, hat fejlddési szakaszra bontotta a személyiigyi
tevékenység koncepcidjat, amit a 3. tablazat foglal 6ssze. McKenna — Beech (1998) kutatasaik
alapjan az 1800-as évek vége felé alakult ki a welfare personnel (WP), magyarul szocialpolitikai
személyzet koncepcio, amelynek feladata — akkoriban haladonak tekinthet6 — programok
kialakitasa volt, mint a munkanélkiili-segély, tdppénz és a dolgozoi lakéstamogatés biztositasa.

3. tablazat Személyiigyi tevékenység periodizalasa - Armstrong (1995) megkozelitése
’ Szocialis, gondoskod6 magatartas;
1. ,,Welfare korsza

(I. vilaghéaboruig)

nagylelki, keresztény vallalkozoi
jotékonykodas

2. ,Personnel Administration”
(Két vilaghabort kozott)

Munkaerd felvételi és alapfokt képzéssel
kapcsolatos funkciok megjelenése

3. ,.Személyiigyi tevékenység
— a fejl6dod szakasza”
(1950-es évek)

Személyligyi szolgaltatasok teljes skaldja
(bérszamfejtés, szakmai képzés,
tandcsadds, munkaiigyi kapcsolatok)

4. ,Személyligyi tevékenység
— a fejlett szakasza”
(1960-1970-es évek)

Szervezet- és vezetésfejlesztés,
rendszeres képzés, munkaerd tervezes,
teljesitményértékelés, motivacios
eszkozok alkalmazasa, stratégiai tervezeés

5. ,.Személyiigyi tevékenység
— a vallalkozoi fazis”
(1980-as évek)

Villalati elkotelezettség, kozosségi érzés

6. ,,Személyiigyi tevékenység
— a poszt-vallalkozési fazis”
(1990-es évek)

Vallalati kultara, csapatmunka, stratégiai
szemlélet

Forras: sajat szerkesztés McKenna — Beech (1998) alapjan

A személyzeti adminisztracio (Personnel Administration) fejlodése volt a kovetkezd allomas,
ahol a vallalatvezetés tdimogatasanak céljabol, mar alapvetd feladatok koz¢ tartozott a toborzas, a
fegyelem, az id6beosztas, a fizetési rendszerek, valamint a képzés és személyzeti nyilvantartas.
A vallalati méretndvekedésnek kdszonhetden a masodik vilaghdboru és az 50-es évek kozotti
1ddszak, fejlédd szakasznak tekintheti, mivel jo néhany szolgaltatassal boviilt a személyzeti
szakteriilet, mint példaul: fizetésadminisztracio, alapképzés, munkajogi tanacsadas stb. ,,Ekkor
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ment végbe példaul az iparagon beliili kollektiv szerzodés feletti alkunak a vallalati szintre
torténd kiterjesztése.” (McKenna — Beech, 1998; 12. p.)

A foglalkoztatassal kapcsolatos jogszabalyok szaménak novekedésével, tovabba az adott
gazdasagi helyzet is alatamasztja az 1960-1970-es években megndvekedett foglalkoztatotti
létszamnovekedést a személyzeti szakteriileten, elindult személyzet szegmentalasa, hiszen
Karoliny — Poér (2017) szerint megduplazodott a tradicionalis személyzeti funkciok rendszere.
Az 1980-as években a vallalkozasi szféraban is megjelent a személyzeti szakteriilet, és fobb
feladatokként a vallalkozasok kezelése, a wvallalati kultara kialakitasa, a teljes kora
mindségmenedzsment gyakorlatat bevezetd japan vezetdi struktira megvalodsitasa jelentette. Az
1990-es évek az un. ,,poszt vallalkozasi fazis”, amely mar magéaval hozza a stratégiai szemléletet.

Ezzel szemben, a francia Peretti 6t fejlédési szakaszt kiilonboztetett meg, amely tartalmilag
részben eltérd, valamint kisebb iddintervallumot atfogd, ezt a periodizalasat a 4. tablazat mutatja
be.

4. tablazat Személyiigyi tevékenység periodizalisa - Peretti megkozelitése

1. ,Personnel Administration” Adminisztrativ feladatok, a személyligyi
(1950-es évek) vezetd, mint ligyintézo
2. ,,Personnel Management” Gazdalkodas a munkaerovel, a munkabér
(1960-as évek) jelentds = koltségtényezd
megtakaritas
3. ,,Human Resource Management” | Komplex rendszerszemlélet, a
(1970-es évek) munkaiigyi, személyzeti, joléti
tevékenységek integracioja
4. ,Strategic Human Resource Stratégiai  szemlélet, dolgoz6i  és
Management” szervezeti célok Osszehangolasa,
(1980-as évek) munkaiigyi kapcsolatok, participacio
5. ,,Nemzetkozi Emberi eroforras Globalizacio, a nemzetkozi €és a nemzeti
menedzsment” emberi er6forras menedzsment
(1990-es évek) elkiiloniilése

Forras: sajat szerkesztés Bokor - Széts-Kovats et al (2014) alapjan

A véllalati miikodés nélkiilozhetetleniil generalja az emberi eréforrashoz tarsuldé adminisztrativ
tevékenységeket. Az 1950-es évekre jellemzd Személyzeti Adminisztracio (Personnel
Administration), voltaképpen a mai munkaiigyi teriilet feladatait latta el. Jellemz6 feladatok
Bokor - Szots-Kovats et al (2014) szerint a fizetések és az alkalmazasi szerzédések kézben
tartasat jelentette, amely kiegésziilhetett a vallalat sajatossagaira jellemzdé mas feladatokkal, mint
munkavédelem, joléti juttatasok stb. Ezek az adminisztrativ feladatok a késobbi fejlodési
periddusokban sem sziintek meg, mi tobb a véllalati és az emberi eréforrdas menedzsment
tevékenységekkel egyiitt, egyre kiterjedtebbé ¢és bonyolultabba valtak. A technologiak
fejlodésével ezeket a feladatokat sziikséges elsdsorban digitalizalni. Ha a szervezeten beliili
elhelyezkedését vizsgaljuk meg, akkor vagy onallo csoportként/osztalyként a vallalati
torzskarban, vagy a gazdasagi vezetdség alatt miikodott.

A Személyzeti Menedzsment (Personnel Management), az el6z6 idészakhoz képest, a 6
valtozasat a vallalat tobbi funkcionalis teriiletei k6zé torténd beilleszkedése hozta, amely az
0nallé szakmai teriiletként torténd elismerését eredményezte. A személyzeti tevékenységek
funkcionalis, szakmai jellege élénkiilt, mivel rendszerezetté valtak a szakismeretet 1gényld
tevékenységek, mint a kivalasztas, oktatds-képzés, fizetési rendszerek kialakitasa. Onallo
teriiletté avanzsalt a munkaiigyl kapcsolatok rendszere, a szakszervezetekkel ¢€s mas
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munkavallaloi érdekképviseletekkel vald kapcsolattartds. A szervezeti elhelyezkedést illetden
Bokor - Széts-Kovats et al (2014) szerint a fejlddési fazis 1ényeges sajatossaga, hogy a
munkatigyi és a személyzeti funkciok -elkiiloniiltek. ,,A funkcionalis jelleg erdsodésének
megfeleléen a torzskarbdl kikeriilve egyre gyakrabban kozépvezetdi, esetleg felsd vezetdi
poziciot is betoltott a teriilet iranyitasaért felelds vezetd, példaul személyzeti igazgatd
negjeloléssel.” (Bokor - Széts-Kovats et al, 2014; 44. p.)

A kovetkezd idészakban raeszméltek, hogy a munkaerd, talmutat a koltségtényezoként torténd
megkdzelitésen, sokkal inkabb vallalati eréforrasnak kell tekinteni. gy az 1970-es éveket e
tekintetben, az Emberi Erdforras Menedzsment (Humdn Resource Management) Korszakanak
is nevezhetjik. ,,Az el6z6 iddészak elkiiloniilt szakmai szemléletével szemben itt mar
alapkdvetelmény, hogy a kiilonb6z6 HR rendszerek és tevékenységek integralt modon és
rendszerszemléletben szolgaljak a célokat, megkezdddik a tevékenység vallalati értékteremtési
folyamatokba integralasa.” (Bokor - Szodts-Kovats et al, 2014; 45. p.) Olyan komplex
tevékenységek alakultak ki, - mint a toborzéds, kivalasztas, munkakorok kialakitasa,
teljesitményértékelés, kompetenciamenedzsment — amelyek alapelemei a jelenkori emberi
er6forras menedzsmentnek is. Byars és Rue (2006) alapjan a HR hérom teriileten kapcsolddik a
vezetOkhoz: szolgaltatas (pl.: a munkavallalokkal kapcsolatos adminisztrativ és szakmai jellegli
feladatok), tanacsadas (pl.: kinevezés, motivalas) €és koordinacid (pl.: vezetdi €s munkavallaloi
egylttmiikddés az tizleti célok elérése érdekében).

Az 1980-as évek korszaka erdteljesen hangsulyozta az ,,ember a legfobb érték” szemléletet,
amely megalkotta a Stratégiai Emberi Erdforras Menedzsmentet (Strategic Human Resource
Management). A klasszikus HR szerepeket felvaltja a segitd, tamogato, stratégiai jellege, igy a
HR-re tekinthetliink, mint a véllalati kultira felelésére, mint stratégiai partnerre, €s mint
szakértére, amely a human kontrolling tevékenység modern felfogasan ¢és eszkodzeinek
alkalmazasan alapul. ,,Mindent, ami a human oldalon torténik, a szervezetben azt mérni lehet és
kell! Ennck keretében a HR szervezeti egység a stratégiai és operativ tervezésben, a
végrehajtasban, annak elemzésében, értékelésében és a valtozasi javaslatok megfogalmazasaban
is részt vesz, a vezetést segitd stratégiai szervezetként funkcional.” (Ambrus — Lengyel, 2011;
230. p.) Egy masik, amerikai szakird szerint ,,a hangsuly nem az emberi er6forras menedzsment
tevékenységek kivitelez€sén, hanem az iizleti partnerek altal kezdeményezett feladatok valos
tamogatasan, a minél sikeresebb hozzajarulason lesz.” (Ulrich, 1998; 24. p.)

A kovetkez6 1épcséfokot a Nemzetkizi Emberi Erdforrds Menedzsment (International Human
Resource Management) fémjelzi. Poor (2015) szerint azok a vallalatok, ahol a vilag szamos
orszagaban megtalalhatok, naluk az emberi eréforras részleg is globalis. A globalis vagy
transznacionalis orientacid, a munkaerdpiacok eltéré jellege, a nemzetk6zi mobilitas, az
interkulturalis érzékenység és kommunikacio, a vezetési gyakorlat mind szerepet jatszottak
kialakulasdban. A fejlddése sordn a hagyomanyos HR tevékenységek mellett, megjelentek a
stratégiara épiilé feladatok is. ,,Az emberi er6forras menedzsment az alabbi funkciok és
tevékenységek kolcsondsen egymasra épiild egyiittese: emberi erdforras stratégia, emberi
eroforras tervezés, munkakortervezés, munkakor-értékelés, 0sztonzésmenedzsment, munkaero-
ellatas: toborzas, kivalasztas, teljesitményértékelés, emberi erdforras fejlesztés, munkaiigyi
kapcsolatok.” (Farkas — Karoliny et al, 1997; 32. p.)

3.1.3. Az emberi erdforrads szerepei a hozzdadott érték kifejtésében

Ulrich (1998) szerepmatrixa két dimenzié mentén kiilonbozteti meg a human eréforras
szerepeket, amit a 2. abra illusztral. Az egyik dimenziot a HR operativ vagy stratégiai
orientaciodja, a masikat pedig az emberre vagy folyamatra vald fokuszalas alkotja. Ez a szemlélet
négy szerepet jelol ki a HR szdmdra, mint adminisztrativ szakértd, érdekegyeztetd szerep,
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valtozasmenedzser-szerep és stratégiai partneri szerep. Ezt a megkozelitést Karoliny — Poor
(2017) kibovitette azzal a szemlélettel, hogy az emberi er6forras menedzsment hozzaadottértéket
eléallito szegmenseiben feltiinteti a megosztott felelosségteriiletek érintettjeit is. Tehat a HR
operativ és stratégiai szinten is képes tamogatni az ilizleti értékteremtés folyamatat, Bokor —
Sz6ts-Kovats et al (2014) alapjan a folyamatok menedzsmentjével és az emberi tényezo
mozgositasaval és fejlesztésével valosithatja meg. Innovativ, teljesitmény- és tigyfélorientalt
vallalati kultara kialakitdsaval, szervezeti képességek tamogatasaval kozvetlen befolyast
gyakorolhat a szervezetek {izleti sikerére.

Jovo, stratégiai
fokusz

Stratégiai partner Valtozasi iigynok
Folyamatok Emberek
Admlnls,ztr:,a v Erdekképviselé
szakérto

Napi, miikodési
fokusz

2. abra Az Ulrich-modell
Forras: Ulrich (1998)

»AZ adminisztrativ szakérto a szervezeti infrastruktiréért felelds: jellemzden kiillonbozé HR
rendszerek miikodtetésével kiszolgalja a szervezetben felmeriilé HR jellegli operativ igényeket.”
(Bokor - Széts-Kovats et al, 2014; 53. p.) HR adminisztrativ feladatok t6bbnyire a munkavallaloi
adatok rogzitésére és kezelésére iranyulnak, amelyek bar operativ, rutin jellegliek, mégis jelentds
koltség- és idoéraforditast igényelnek, igy Karoliny — Podr (2017) alapjan egyre jellemzObb
ezeknek a tevékenységeknek a kiszervezése, valamint az informécios technoldgidk intenzivebb
alkalmazasa. A kiils6 megbizasokon, kiszervezéseken, ¢s a technikai megoldasokon tul, a jelen
Kulcsszava az ligyfélszemlélet. ,,Ez utobbi koncepcid megvalositasa soran egy-egy tzleti
teriilethez rendelnek egy-egy HR tdmogatdt (generalistat), akinek feladata a felmeriild HR
jellegli vezetdi igények kielégitése (toborzas, felvétel, képzések szervezése kilépések intézése)
vagy tovabbitasa a HR teriilet megfeleld specialistajahoz.” (Bokor - Sz6ts-Kovats et al, 2014; 55.
p.) Ezek alapjan felmeriilt bennem a legfontosabb kérdés az adminisztrativ szakértdi szerep
kapcsan, hogy milyen modon lehet ebbdl a szerepbdl kilépni, mivel tobb vallalat esetében
gyakorlatilag erre sziikitik le a vezeték a HR-rel szembeni elvarasaikat, amely csokkenti a
szervezeti hatékonysag és eredményesség mértékét. A valaszt, a szervezetek digitalis

crer

késobbiekben térek ki részletesen.

,»A menedzsmenten beliil hagyomanyosan a HR teriiletnek van egyfajta érdek-képviseleti jellege.
Ha egy munkavallalonak problémaja van a fizetésével, a fonokével vagy a munkatérsaival
kialakult viszonyaval, akkor a HR jelenthet olyan partnert a szamara, akitol segitséget kérhet.
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Vezetokkel is el6fordulhat, hogy az emberek vezetésével kapcsolatos bizalmas jellegli
dilemmaikat a HR-es szakértovel osztjak meg, téle varnak tanacsot.” (Bokor - Széts-Kovats et
al, 2014; 55. p.) Az emberi er6forras menedzsmentnek, - a vallalati menedzsment részeként —
tekintettel kell lenni a munkavallalok elvarasaira, érdekeire, érzéseire, de parhuzamosan a
szervezet lizleti érdekeit is képviselni kell. Az ebbdl fakadd dilemmat agy képes kezelni, ha
olyan mechanizmusokat muikoddtet az emberi er6forrds teriileteken, amelyek segitenek a bels6
konfliktusok feloldasaban és a méltanyos eljarasok kidolgozasaban. A teljesitményértékeld
rendszerek, valamint a vezetdk fejlesztésére iranyuld tevékenységekkel ezek eldsegithetok. A
technoldgia gyors fejlodése is szamos kérdést helyezett eldtérbe, amit a szervezeteknek és a
munkavallaloknak szintén nyomon kell kovetni. Itt nem csak a szamitogépen tarolt adatokra, a
kameraval ellen6rzott munkavégzési teriiletére gondolhatunk, hanem nagyon aktualis
problémaként emlithetjiik a Covid-19 jarvanyhelyzet korlatozasai altal kialakult otthoni
munkavégzés kérdéskorét is. Kémiives — Grotte et al (2021a) kutatasaik alapjan a pandémia els6
hullama alatt a bels6 kommunikacié, az atipikus foglalkoztatas (home-office), és a
munkavédelem, egészségmegOrzés teriiletét tartottak potencidlisan fejlédo, erdsodo teriiletnek. A
masodik hullam alatt, szintén ez a héarom teriilet élvezett prioritast, azonban az
egészségmegdrzes ¢s munkavédelem (példaul maszkviselés) atkeriilt a méasodik helyre. Kémiives
— Szabo et al (2021b) kutatasa a harmadik hullamra vonatkozdan ismét ezt a harom teriiletet
emelte ki, azonban ismét az elsé hullam soran kialakult sorrend rajzolodott ki az egyes teriiletek
kozott. Jol lathato, hogy a jarvanyhelyzet okozta vallalati anomalidkra leghatékonyabban ezen a
harom teriileten alkalmazott korszeri menedzsment eszkozok adhatnak valaszt. ,,A munkaltatoi
marka egyik f6 alkoto eleme is a belsd kommunikacié €s a human téke biztonsaga lett a virus
indukalta 0 szervezeti kornyezetben.” (K6miives — Szabo et al, 2021b; 44. p.) Tehat érdemes
megvizsgalni, hogy a szervezet foglalkozik-e azzal, hogy a munkavallalok hogyan reagaltak a
jarvanyhelyzetre, és az abbol fakadd munkakoriilmények megvaltoztatasara. Biztositjak-e az
otthoni/hibrid munkavégzéshez sziikséges eszkozoket, megteremtik-e a virtualis kommunikaciot
a munkatarsak kozott és a vezetdséggel. Képviselik-e a dolgozok mentdlis jolétére iranyuld
1épéseket, nyomon kovetik-e az alkalmazottakat a tdvmunkaban. Ugy gondolom, hogy a

crer

amelynek hatasaival is foglalkozni kell.

Az emberi er6forras nemzetkdziesedése, tovabba a digitalis transzformaciora irdnyul6 feladatok
is felhivjak a figyelmet arra, hogy az iizleti vilag meghatarozo eleme a folyamatos valtozas, a
mindség, a gyorsasag és a koltségtakarékossag Gjabb szintjeinek keresése. Ezek a folyamatok
hivtak életre a HR vdltozdsmenedzser-szerepét. ,,Ebben a szerepiikben a HR teriileten dolgozok a
szervezet tiléléséhez €s megljulasahoz sziikséges valtozas katalizalasaért €s véghezviteléért valo
felel6sséget vallalja fel. A HR-nek fontos szerepe van a szervezetek valtozasi képességének
megteremtésében €s megorzésében, igy egyfajta belsé valtozasi ligynokként tevékenykedik.”
(Bokor - Széts-Kovats et al, 2014; 58. p.) Tehat proaktivitast képviselve, azonositja a valtozas
szempontjabol kritikus folyamatokat, elkotelezettséget general irdntuk, illetve akcidkat tervez és
menedzsel. Az adminisztrativ szerepkdrbdl torténd kilépés siirgetd kérdése itt is felmertil, hiszen
ezek a feladatok okozzak a HR legnagyobb leterheltségét, ezaltal pedig kevés erdforrasa €s
motivacidja marad a valtozasmenedzsment komplex feladatdhoz. Pedig ennek relevanciajat a
jarvanykezelési intézkedések még inkabb eldtérbe hoztak, hiszen Poor — Balogh et al (2021)
szerz0k HR kutatdsai alatdmasztjdk, hogy az emberi eréforrds gazdalkodas teriiletének
meghatarozo feladata van a jarvany okozta problémak kezelésében, ahol a legnagyobb aranyban
példaul: tdvmunka engedélyezése, 1Uj egészségvédelmi intézkedések bevezetése, az
alkalmazottak szocidlis problémainak segitése, utanpotlasi és helyettesitési tervek ki- és
atdolgozéasa stb. igényelnek miel6bbi atdolgozast. A sikeres valtozas ligynoki tevékenység
megvalositasdhoz az alabbi tényezdkre kell fokuszalni:
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o A legfébb szintli vezetdk, kiilondsen a vezérigazgatd elkotelezése, szponzori szerepbe
val6é megnyerése, egy feliilrol lefelé halado folyamat kialakitésa;

e A tobbi szervezeti szerepld, kiilondsen a kozépvezetdk bevondsa a tervezésbe ¢&s
megvaldsitasba;

e Kis Iépétkli kezdés, amely pilotprojektek inditdsat vagy egy szervezeti részteriilet
vezetdjének a meggydzését jelenti;

e A valtozésok sordn a vezetOi szerep helyett a facilitdlds, tdmogatas vallaldsa annak
érdekében, hogy a vezetOk a sajat tigyiiknek tekintsék az adott folyamatokat, ne a HR
elkiiloniilt érdekének.” (Bokor - Sz6ts-Kovats et al, 2014; 58. p.)

Mivel a HR tevékenységek célja, megegyezik a szervezeti lizleti céljainak megvalositasaval, igy
a HR vezetdk, tilnyomoan a stratégiai partneri szerepkorre vagynak. ,,A HR tevékenységeket
az uizleti folyamatokhoz kell igazitani, és a szervezet azon képességeit kell timogatniuk, amelyek
lehetové teszik a stratégia megvalodsitasat.” (Bokor - Sz6éts-Kovats et al, 2014; 59. p.) A stratégiai
partneri szerep elfogadtatasa érdekében Ulrich (1998), a kdvetkezdket javasolta, amelynek
alapvetései napjainkban is helytalloak:

o A stratégiai kérdések felvetésére és azok eléréséhez sziikséges akcidok kidolgozéasara
koncentraljanak;

e Olyan mutatd és értékeld rendszert épitsenek ki, amelyen keresztiil szemléletesebben
illusztralhatjak a dontéshozoknak a HR tevékenységek eredményeit és hatékonysagat;

o Az lzleti tervezés folyamatanak részeként mikodtessék a HR tervezést, ne hagyjak
elkiiloniilten kezelni azt;

e Mindenekeldtt a gyorsan és egyértelmiien kimutathaté eredményeket hozo akcidkra
fokuszaljanak;

o Osszpontositsanak a stratégiai képességekbdl kiinduld iizleti gondolkodasra, mivel az
emberi eréforrasokra épitkezve lehet nehezen masolhaté €s hosszu tava versenyeldnyokre
szert tenni (pl.: innovativ szervezeti kulttra).

»Hazankban jelenleg a rovid tava eredményekre fokuszald és feladatorientalt a tipikus vezetdi
stilus, kevés figyelmet forditanak az emberek fejlesztésébdl, motivalasabol hosszabb tavon
elérhet6 elényokre, amit kétségteleniil nehezebbé teszi a HR eszkozok elfogad(tat)asat.” (Bokor -
Széts-Kovats et al, 2014; 60. p.) Igy jogosan teszi fel a szerzé a kérdést: ,,Ha napjaink
gazdasdgaban valoban a humdn téke a legértékesebb eszkdz, akkor miért nem a HR a
legfontosabb teriilet vagy legalabbis a legfontosabb tdmogatd funkci6?” (Davis, 2004; 278. p.)
Véleményem szerint az altalanos technologiai fejlédés, valamint a Covid-19 megjelenésének
hatasaira konstrualhatunk egy uj modellt, hogy mely tényezok keriilnek el6térbe az emberi-
eréforras teriiletén. Ezt a primer kutatdsomban ismertetem. A vallalatoknak nagyobb hangsulyt
kell forditani a munkavallalok megvaltozott igényeire, hiszen megvaltozott a munkahelyi
kornyezet, a munkavégzés formdja, a jelen munkavallalé képzettebb, mobilabb, innovativabb,
ebbdl adodoan anyagi €s erkdlesi elvardsai is atalakultak, magasabbak lettek. Tehat a HR

crer

stratégiai intézkedéseit, valamint a kulcsmunkatarsak megtartasara irdnyul6 tényezoket.

Gyokér (1999) véleményével egyetértve, a munkaszervezet sikere és az alkalmazottjaival vald
torédése, szorosan Osszefiigg az eredményes milkddéssel. Ennek a felismerésnek és a
stratégidnak a gyakorlatba torténd sikeres atiiltetése attdl fiigg, hogy rendelkezik-e a véllalat
atfogd humanpolitikaval, pontosabban olyan kerettdrvényekkel, elvekkel, amelyek a szervezet
minden szintjén tdmogatjak a human erdéforrds egységes felfogasu kezelését. A humanpolitika
iranyelveit, mind a vezet6knek, mind az alkalmazottaknak ismerniiik kell. Alkalmazasa segithet
megértetni és elfogadtatni az egyes tervezett programokat, csokkenti a fiiggést (akar a
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személyektol, itéletektdl); fegyelmezO hatassal bir, igy elOsegiti a menedzserek, valamint az
alkalmazottak kovetkezetes magatartasat. Segit megérteni a szervezeten beliil betoltott helyiinket
¢és feladatainkat, masrészt segit a kornyezeti hatasokra vald reagalasban, a valtozasok
keresztiilvitelében. A humanpolitikanak, két nagy teriiletét kiilonboztethetjik meg. Az egyik
teriiletben a fizetési és foglalkoztatasi feltételekre iranyuld elveket fogalmazzak meg, mint
példaul munkaértékelés, anyagi 6sztonzés, nem pénzbeli juttatdsok, munkahelyi kornyezet stb. A
masik teriilete pedig a munkakorhoz kapcsolodik, amelyben a munkaerd-tervezéshez,
betanitashoz kapcsolatos feltételeket és irdnyelveket fogalmazzak meg.

3.1.4. Az emberi erdforrds stratégia és tervezés

A felgyorsult gazdasagi és tarsadalmi vildg kihivasai hangsulyozzék a vallalatok hatékonysag
novelésére ¢és stratégia atdolgozasara iranyuld intézkedéseket, Kiemelve az 1uj technologiak
bevezetésével az altalanos koltségesokkentést, a potencialis kompetenciakkal rendelkezd
munkatarsak megszerzését, megtartasat, valamint a megfelel6 kommunikacios eszkoztar
biztositasat. Az emberi eréforras menedzsment stratégia Bokor — Sz6ts-Kovats et al (2014) akkor
lehet sikeres, ha egyrészt beolvad az iizleti stratégiaalkotas tevékenységébe, masrészt az lizleti
stratégiai célokbol és kiildetésbol kiindulva hatdrozzuk meg a HR célokat és az EEM
rendszereket.

Az lizleti és emberi erdforras stratégia kolcsonds egymasrautaltsigat mar Cynthia és Mark
Lengnick - Hall (1988) is felismerték, hiszen az EEM stratégia egyrészt hozzajarul a szervezeti
stratégidkhoz, masrészt azokra épiil. Ezt a szemléletet tovabbfejlesztve, a 3. abra a stratégiai
emberi eréforras menedzsment (SEEM) kapcsolatdit mutatja be a szervezeti miikodés tobbi

elemével.
Vallalati stratégia és struktira <
/ A \

Kornyezeti kihivasok: Vallalat alapveto
- Versenytarsak Y versenyképességei: ¥
- Vevék Stratégiai - Koltséghatékonysag Szervezetl

s : , : , teljesitmény
- Munkaerdpiac P emberi «» - Vallalati kultira PR +
- Technologia eroforras - Szervezeti tanulas Egyén
- Kulturalis tényezok menedzsment - Elkotelezettség sikeressége
- Makrogazdasag vy - Kompetenciakészlet 'y
- Stakeholderek - Bizalom

\ 4

HRM tevékenységi teriiletek:

- Munkavégzeési rendszerek

- Emberi eréforrasok aramlasa

- Teljesitménymenedzsment

- Kompenzécio és javadalmazas
- Képzés és fejlesztés

3. abra Stratégiai emberi eré6forras menedzsment modellje (SEEM)
Forras: (Bakacsi — Bokor et al, 2000; 51. p.)
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»A modell kdzponti iizenetének az SEEM integrativ, koordinald szerepét tekintjiik. Ennek
megfelelden ez a tevékenység kétiranyl kapcsolatot teremt a kovetkezd tényezdk kozott:

e A kornyezetbdl szarmazé kihivasok és a vallalat alapvetd versenyképessége kozott a
helyes stratégai kérdések megfogalmazasa, a valaszok megtaladlasaban ¢s
megvalositasdban vald kozremiikddés;

e A szervezet stratégidja és az EEM tevékenységek kozott az emberi erdforras teriiletén
kialakitott iranyzatokat és elveket a vallalati fels6 vezetés szintjére emelni és képviselni,
illetve a felsé vezetés altal képviselt hosszii tava fiizleti és értéknodvelési célokat
megjeleniteni az emberi er6forras menedzsmentben.” (Bakacsi — Bokor et al, 2000; 51.

p.)

A stratégia dontéshozatal a szervezeti, az lizleti egység €s funkciondlis teriileti szinteken jelenik
meg. Az emberi eréforras stratégia Rooz (2006) alapjan olyan terveket, programokat és célokat
tartalmaz, amelyek felhasznalasaval Karoliny — Poor (2017) szerint a vallalat human adottsagai
(tudas, készségek, gyakorlatok, kapcsolatok stb) fejleszthetdk, ezaltal ndvelve a szervezet kiilso,
bels6 kornyezetéhez torténé rugalmas alkalmazkodast. Ez egy olyan dontéshozatali
megkozelités, amely az emberi eréforras €s a stratégiai menedzsment sszekapcsolodasat jelenti.
»A HR stratégia elsésorban azon munkaerére és a HR rendszerek miikddésére vonatkozo
kulcsfontossagu iranyelvekkel, stratégiai valasztasokkal azonositunk, amelyek meghatarozzak a
HR rendszerek alapvetd miikddését. Az iranyelvek elsésorban felsé vezetdi szinten eldontendd,
altalaban egymast kizaro stratégiai HR kérdések, amelyek egyszerre meghatarozzék az egész HR
miikodés stratégiai iranyat. A stratégiai valasztasok a vallalat alapvet6 értékeit tiikkr6zi.” (Bokor -
Sz6ts-Kovats et al, 2014; 69. p.)

A stratégiai emberi eréforrds menedzsment Osszekottetésben all a szervezet kulturdjaval és
strukturdjaval, a szervezeti hatékonysaggal, teljesitménnyel, az emberek fejlesztésével, tovabba
az erdforrasok leosztdsdval a jovobeli lizleti eldirdnyzatokra. A tervezés Mintzberg (1994)
alapjan kiterjed a stratégia lebontasara, a kovetkezményeinek kidolgozasara, azon lépések
azonositasara, amiket meg kell tenni a stratégia megalkotdsa érdekében. Hasonloképpen
hatarozza meg a HR teriiletekre értelmezve Bokor - Széts-Kovats et al (2014), akik szerint a
tervezés az iizleti igények, kornyezeti feltételek felmérése és az igényeknek megfeleld munkaerd
¢s a HR rendszerekre vonatkozo tervek meghatarozasa. Ahogyan az 5. tablazat Gsszefoglalja, a
HR stratégia l1ényeges eleme az lizleti stratégiaba vald beillesztése (vertikalis integracio) és a
tobbi funkcionalis stratégiaval valo 6sszhangba hozasa (horizontalis integracio).

Az emberi erdforras tervezési folyamatokat olyan célokat tliz ki a miikodéshez, amely 4altal
Osszekapcsolja az emberi eréforrds menedzsment funkcidit. A tervezések folyamataban a
menedzsmentnek és a humanpolitikai apparatusnak kozosen kell meghatarozni az emberekkel
kapcsolatos iizleti kérdéseket. ,,E folyamat sordn a menedzsment prioritdsokat fogalmaz meg, és
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befolyasolhatja a szervezet végsé eredményeit.” (Rooz, 2006; 131. p.)
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5. tablazat A HR stratégiak integracidja

A HR stratégiak integracioja

Uzleti stratégia o e Munkaeré- P
g Szervezetfejlesztési | Személyiigyi feilesztési Osztonzési
Versenyelony stratégia stratégia Jreszit stratégia
szerzése... strategia
, , I ti
Viltoztatas a nnovaty .
, . . képességgel Tanulasi és
vallalati kultiran a . :
L rendelkez0 elémeneteli ,
Innovacioval (team munka, v 1 Jutalmazas
o emberek lehet6ségek
kommunikécio L i
s . alkalmazasa €¢s | biztositasa
fejlesztés) .
megtartasa
A teljes kort Mindségfokusza | A mindség és
Mindség mindségbiztositast és | Mindségi bevezeto és vevogondozas
biztositasa €s a vevogondozast szemlélet a utankoveto terén elért
folyamatos szolgald kivalasztasok képzési eredményekhez
javitasa révén kezdeményezések soran programok kapcsolodo
kifejlesztése. kifejlesztése jutalmazas
Olyan vallalati A sziikséoes
Mindségi kulttra kialakitéasa, munkaer (;g Cég tanuld Juttatasok
munkaerd amelyben a mindségi . .| szervezetként versenyképes
s s C1a e megszerzése €s \ \ . ,
segitségével munkaerd képes jol , valo kezelése szinten tartasa
.. megtartasa
teljesiteni.
A cég Teljesitmény-
kiemelkedd ... | Min&ségi . Y
e Teljesitményorientalt . menedzsment a
teljesitményi , . , munkaerd . L.
. vallalati kultira s fejlesztési
szervezetté o alkalmazésa és .
. . biztositasa. , sziikségletek
fejlesztése megtartdsa PR
L azonositasara
révén. (HPO)

Forras: sajat szerkesztés (Armstrong, 1995) alapjan

Bokor - Sz6ts-Kovats et al (2014) észrevételiik szerint a HR stratégia hozzajarulasa a vallalati
stratégiahoz és a vallalat versenyképességéhez, egyéni €s szervezeti szinten is vizsgalhato.
Egyéni szinten:

A kivant magatartasformak fejlesztésével és megszilarditasaval képes tAmogatni az ilizleti
célokat;

A megfeleld tudassal, képességgel rendelkez6 munkavallalok megszerzésével, a
sziikséges irdnyba torténd fejlesztésével és megtartdsaval alapvetd fontossagu a HR
stratégia eredményessége szempontjabol;

A munkavallaloi elégedettségre, motivaltsdgukra irdnyuld tevékenységekkel novelik a
teljesitményiiket.

Szervezeti szinten:

A HR gyakorlatok ¢és az iizleti teljesitmény kozotti szoros kapcsolat. Gratton — Hope-
Hailey et al (1999) szerzok szerint azonban vitatott kérdés, hogy pozitivnak tekinthet6-e
az Osszefliggés, mivel a szervezeti teljesitmény €s a HR beavatkozasok Osszetett mérési
problémakhoz vezettek;

A szervezetek altal Dbiztositott tovabbképzési lehetdségek, karrierlehetdségek
hozzajarulnak a munkavallaloir elkotelezettség novekedéséhez, amely a wvallalat
koltségszintjeire is jelentds hatdst gyakorol;

A munkavallalok kivalasztasa, fejlesztése meghatarozza, hogy a véllalat milyen tudéssal
¢és készségekkel rendelkezik. HR rendszerek tdmogatjak, hogy a lehetd legnagyobb

19



mértékben kiaknazzak a vallalati tudasbazisban rejlé innovativ potencialt élvonalbeli
termékek és megoldasok fejlesztésére;

e A sokrétli tudassal és képességgel rendelkezd6 munkavallalok, akik mind inkabb
tdmogatjak az egyéni és szervezeti tanuldst, anndl kdnnyebben és rugalmasabban tud a
szervezet reagalni a kornyezeti valtozasokra.

Ugy vélem, hogy a vallalatoknak harom f6 teriiletre kell fokuszalni: munkaerd, technolégia,
folyamatok. Mindharom tényez6 alakulasa, hatasai Osszekapcsolodnak. A szervezetfejlesztési
stratégidban biztositani kell a korszerli menedzsment és technologiai eszkozoket, amelyekkel
hatékonyan menedzselhetdk, iranyithatok a folyamatok, kialakitva ezaltal a szervezethez ¢és
folyamatokhoz testreszabott vallalati kultarat. Ezzel parhuzamosan, a munkaer6 fejlesztésével és
Osztonzésével emelhetd a mindségi szemlélet, novelheté a munkatarsi elkotelezettség, ¢és
gyarapithat6 a vallalat szellemi értéke. Azonban helytallo Farkas — Poor et al (2003) észrevétele
is, mely szerint ,,a szervezetek az emberi er6forras menedzsment céljaihoz valtozo alcélokat
fogalmaznak meg, igy azok némely teriileten hasonld, mig masokon igen eltéré egyedi
megoldasokkal, modszerekkel probalkoznak™ (Farkas — Poor et al, 2003; 27. p.)

3.1.4.1. Emberi erdforrasok aramlasa

A jelenlegi versenyfeltételek mellett, a megfeleld munkaerd biztositasa a stratégiai jelentdségii
emberi er6forras menedzselési funkciok biztositasa. ,,A munkaerd toborzas és kivalasztas az
emberieréforras-menedzsment tevékenységei kozott azért kritikus pont, mert csak a megfeleld
mennyiségli és Osszetételi munkaerdallomany képes a vallalatok altal kialakitott stratégidk és
tervek maradéktalan megvalositasara.” (Gyokér — Finna et al, 2017; 71. p.) A munkaer6-
ellatottsag strukturalisan és térségileg is nagyon kiilonbdzo. A 4. dbra bemutatja a személyiigyi
folyamat egyes allomasait, valamint az hozzajuk tartoz6 feladatokat.

A sziikségletek azonositasa
A munkahelyi kdvetelmények azonositasa
A kivalasztasi kritérium meghatarozasa

Iy

A toborzasi hataskor megszervezése
A toborzasi teriilet meghatarozasa
A toborzési modszerek megvalasztasa

1l

A kivalasztéasi folyamat meghatarozasa
A jelentkezdk szlirése

Ajénlat adéasa

A referencidk ellendrzése

A jelolt kivalasztasa

11

A beilleszkedés segitése (probaidd)
Teljesitményfigyelés

Igények
definidalasa

A 4

A 4

Toborzds

A 4

Kivdlasztas

Beilleszkedes

A 4

4. abra A személyiigyi folyamat allomasai
Forras: (Rooz-Rozgonyi, 2001; 180. p.)
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Az emberi erdforras iranti sziikségletet a szervezet jovobeni igényeinek kielégitéséhez, az adott
idészakban elvégzendd feladatok ellatdsdhoz sziikséges munkavallaloi 1étszam, ill. a konkrét
szakismerettel rendelkez6 munkaerd-Osszetételként lehet definialni.” (Palinkéds - Vamosi, 2002;
52. p.) Az els6 1épés, az igények pontos definidldasa, amely a személyligyi tervezés része.
Felmérik a sziikségleteket, majd beazonositjadk az ehhez szilikséges kovetelményeket, végiil
meghatdrozzak a kivalasztasi kritériumokat. A pontos munkakor és a személyspecifikdcid
megallapitasakor Rodz (2006) szerint a végzettséget, a gyakorlati id6t, a készségeket, illetve
specialis bizonyitvanyokat alatamasztd iskolai és egyéb végzettségeket is sziikséges
tartalmaznia. A toborzasi stratégiahoz ezen informaciok sziikségesek, amely korvonalazza a
szamitasba vehet6 kiilsd, belsé forrasokat, tovabba az alkalmazandd modszereket. El6fordulhat,
hogy a munkaerd felvétel helyett, alternativ megoldasokat alkalmaznak, példaul a kiilonb6zé
technologidk bevonasaval. ,,A tevékenységbdviilés, illetve az elérelépés altalaban a HR tervben
szereplé, tervezhetd valtozasok, igy a vezetdé és a HR szakember ezekre mar idében fel tud
késziilni.” (Bokor - Széts-Kovats et al, 2014; 138. p.) Megfigyelhetd, hogy a jarvanyhelyzet
hatasara Dajnoki - Kun (2020) véleményével egyetértve, hogy a funkcionalis teriiletekhez
kapcsolodd kompetencidk fontossaga leértékelddott, mig a rugalmassag, a stresszkezelés, a
szocialis képességek iranti igény megnétt. A digitdlis transzformacido kovetkeztében pedig,
megnovekedett a mérndk és az IT végzettséggel rendelkezd szakemberek iranti kereslet is.

Az igények definialasat, a toborzds folyamata koveti, amely a mindségi, magasan képzett €s
tapasztalt jelentkezOk megszerzésére irdnyul. A toborzasi tevékenység magdba foglalja azt is
Farkas — Poor et al (2003) alapjan, hogy az liresedést a potencialis jelentkezOk tudomasara
hozza. A toborzasi folyamat, ténylegesen a munkakor azonositasaval indul, amely tartalmazza az
elvégzendd feladatokat és feleldsségi koroket és a sziikséges ismereteket, kompetenciakat. A
sikeres toborzasOhoz sziikséges a kiils6 vagy belsé forrasok (pl.: el6léptetés, athelyezés,
ujraalkalmazas) megtalalasa, valamint a helyes toborzasi modszerek megvalasztasa. Rooz (2006)
szerint az, hogy a cég melyik toborzasi modszert (pl.: Gjsag, hirdetéportalok, allasborzék stb.)
alkalmazza, fligg az alkalmazni kivant munkaerd jellegétdl is. A munkaerd belsé és kiilsd
forrasbol torténd szerzéseinek eldnyeit, hatranyait a 6. tablazat foglalja 6ssze.

6. tablazat Munkaerd-sziikséglet elényei, hatranyai
Munkaero-sziikséglet belso forrasbol Munkaero-sziikséglet kiilso forrasbol

Elonyok Hatranyok Elonyok Hatranyok
Elégedettség, javulod . oy Szélesebb meritési Magasabb
munkahelyi légkor | OZukebbmerites biizis koltségekkel jérhat
Munkaerd ismeri a Ujabb igényeket Leh.etoseg’ n,ylhk a 'Hf)sszabb idSt Vesz
. hibafeltarasra, igénybe a munkaerd
szervezetet generalhat . . .
innovaciora felkutatasa
’ ’ Csékkenhet a Gyakran 01csc1bb, Probaidd §z.ukseges a
Olcs6 megoldas i iis mint a belsd szervezeti ismeretek
dolgoz6 aktivitasa Wi s y .
munkaerd atképzése hidnya miatt
. Az elbrelépési
Gyorsan Jrelen‘fos, . lehetdség
lebonyolithatd tovabbkepzesi megsziinése
koltséggel jarhat ’

fluktuaciot okozhat

Karos rivalizalashoz
vezethet

Kiils6 munkaer6
magasabb jovedelmi
elvarasokkal
érkezhet

Forras: sajat szerkesztés Rooz (2006) alapjan
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Az igényeknek megfeleld jeloltek toborzéasat kovetden, Bokor — Szots-Kovats et al (2014)
megkezdddhet a potencialis palyazok koziil a legalkalmasabb, a szervezethez és/vagy az adott
munkakorhoz legjobban illeszked6, kompetens jelolt kivdlasztasa. A kivalasztasi folyamat
1épései Roodz (2006) szerint a jelentkezések attekintése és szlirése, majd tesztelése, az interjuk,
végiil a referenciak ellenérzése. Mindezek utan megtorténik az ajanlatadas, €s ezzel befejezdodik
a jelolt kivalasztasa.

»A sikeres kivélasztas eredménye a bevalas. A cél az, hogy az 0j belépdk — lehetdség szerint
hamar és/vagy sokaig — a szervezet kivaldan teljesit tagjai legyenek.” (Farkas — Poor et al,
2003; 168. p.) Ehhez viszont a vallalatnak biztositani kell, hogy az 0j munkatars miel6bb
integralodjon (beilleszkedjen) a szervezetbe. Ro6z (2006) alapjan a beillesztés a kezdeti
problémékon valo atlendités, illetve az 1) targyi feltételekhez val6 alkalmazkodas, valamint a
csoportnormak felvétele, a vezetok és a munkatarsak elfogadasa.

Véleményem szerint a szervezeteknek a személyiigyi folyamatokban is a rugalmas és digitalis
szemléletet kell kdvetni, amelyet az online toborzas, kivalasztas, digitalis munkafolyamatok ¢és a
virtualis kommunikaciéo megteremtésével valosulhat meg. Ezenkiviil fontosnak tartom, hogy a
vallalat ne csak az adott munkavégzéshez sziikséges feladatok, folyamatok és tevékenységekhez
kapcsolddo informaciot biztositsa az G alkalmazottak részére, hanem minél inkabb feltarjak és
megismertessék a vallalati kultiraval, a vallalati kiildetéssel és igényekkel, hogy miel6bb
azonosulni tudjanak vele, ezaltal novelve a hatékonysagukat. Karoliny — Poor (2017)
véleményével egyetértve a hatékony munkatars biztositasa nemcsak a szervezeti hatékonysag
alapfeltétele, hanem a koltségkontroll egyik fontos eszkoze is lehet. Amit Majo — Szabd et al
(2021b) kutatasai is igazolnak, hiszen a toborzas, kivalasztas és 1étszamtervezés a jarvanyhelyzet
idOszaka alatt is els6bbséget élvezett a hagyomanyos HR funkciok menedzselése kozott. Ugyanis
a pandémia valsaga egyes agazatokban (pl.: IT, gyogyszeripar) piacbdviilést eredményezett, mig
mas agazatokban leépitést és létszamstopot vezettek be, tovabba a kritikus helyzetet kovetd
ujrainditas, a munka megszervezésében is kihivast jelentett a HR-esek munkajaban. Ezt igazolja
Dunay — Szuda et al (2021) kutatasa is, akik szerint a mara kialakult munkaerdpiac atformalta a
vezetdk gondolkodasat, raeszméltek, hogy a munkaer6 megtartdsa akar a vallalat
mikodoképességét is jelentheti, igy azok a cégek tehetnek szert versenyelOnyre, akik a
fluktudcio csokkentésére és az integracid hatékonysaganak novelésére megfeleld operativ €s
stratégiai intézkedéseket dolgoznak ki.

3.1.4.2. Teljesitményértékelés

A vallalatok életében kiemelkedden fontos a teljesitmények rendszeres nyomon kovetése, amely
kolcsonhatasban all a szervezet kultarajaval. Bokor - Szdts-Kovats et al (2014) véleményiiket
elfogadva a vallalat iizleti teljesitménye alatt az altal kitlizott célok megvalositasat, azaz az
eredményességet, valamint az erdforrasok hatékony felhasznalasat értjik, azaz a
gazdasagossagot. A hagyomanyos teljesitménymérés folyamataban szdmszerlsitjiik a multbeli
tevékenységek eredményességét ¢és hatékonysagat, wugymint piaci helyzetre, pénziigyi
eredményességre, miikodési hatékonysagra vonatkozo mutatokat elemziink. Napjainkra, Chikan
— Wimmer (2003) szerzéparossal egyetértve, mar szamos a vallalatnal komplex, az ok-okozati
kapcsolatokat és a teljesitmény fejlesztésének lehetdségeit is feltaro, a vallalati tevékenység tobb
teriiletét  feloleld  teljesitménymérési és  beszamoldsi  rendszerek  milkkodnek. A
teljesitményértékelés stratégiai jelentdségét igazolja, hogy amidta az emberi ¢életforma
csoportban végzendé feladatokat is igényelt, azota értékelik egymas teljesitményét az emberek.
Tehat a vallalatoknal formalizalt formaban megjelend, és az alkalmazottak felé sikeresen
egyeztetett ¢és kommunikalt teljesitményértékelési rendszer, tamogathatja a munkatarsak
motivalasat, teljesitményiiknek fenntartasat és fokozasat.
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A teljesitményértékelési rendszerek komplexitasara Bakacsi — Bokor et al (2000) szerzoparos
vilagitott ra, akik szerint az ,.egyéni, csoportos és szervezeti egység szintli hozzajarulasok
mértékének €s modjanak tervezésére, mérésére €s értékeléséhez tartoz6 személyzeti iranyelveket,
modszertani eszkozoket, technikakat, valamint a szervezet altal alkalmazott gyakorlatokat
foglalja magaba”. (Bakacsi — Bokor et al, 2000; 181. p.) Egy masik megkozelités alapjan a
vallalati teljesitmény a szervezet tagjainak teljesitményébdl tevodik Ossze, amelyet Bokor —
Sz6ts-Kovats et al (2014) szerzék az egyéni teljesitményekre (pl.: kompetenciak,
magatartasmintak) és a kozos teljesitményekre (pl.: szervezeti stratégiai célokhoz torténd
hozzajarulas) kiilonitette. Bar a szakirodalmi meghatarozasok nem egységesek, mégis Karoliny
— Podr (2017) alapjan a kozos célkitiizés, a folyamatos tamogatas és feliilvizsgalat funkcidi a TM
alapjellemz0iként fogalmazhatok meg. Ezek alapjan a miikodo teljesitményértékelési rendszerek
Iényegében két meghatarozo iranyhoz tartozhatnak

e ,az egyik iranyzat az Un. eredményorientalt értékelés, ami azt jelenti, hogy az értékelés
alapja a munkavallalé mindenkori teljesitménye és szervezeti magatartasa;

e a masik irdnyzat az Un. tulajdonsdgorientdlt értékelés, amelyben a munkavallalot
kompetencidk alapjan 0sszeallitott mindsitd skalak alapjan értékeli a vezetd.” (Nemeskéri
— Fruttus, 2001; 185. p.)

Az emberi er6forrasok menedzselésében Farkas — Poor et al (2003) alapjan stratégiai szerepet
tolt be a teljesitményértékelés, hiszen a szervezet visszajelzést szerez és ad a munkatarsai
teljesitményérdl, amelyek adataira épitve operativ és stratégiai 1épések dolgozhatdk ki.
Megkiilonboztetiink formalis és informalis teljesitményértékelést. Az utdbbi megkozelités
szubjektiv, mivel altalaban befolyasoljak a személykdzi folyamatok is, tulajdonképpen a vezetdk
végig gondoljak, hogy a beosztottjaik milyen hatékonyan latjak el a feladataikat, tehat kiilon
munkakor-értékelés itt nem torténik. ,,A formalis teljesitményértékelés a szervezet altal
kifejlesztett rendszer, amely segitségével rendszeresen (meghatarozott idokozonként) és
modszeresen értékelik, hogy az alkalmazottak milyen mértékben felelnek meg az adott feladat,
munkakor elvarasainak.” (Farkas — Poor et al, 2003; 252. p.) Ez az értékelési modszer
lehetdséget ad a munkatartalom és az ebbdl fakado terhelés, tovabba a kimenetelek kontrolljara.

,»A teljesitménymenedzsment megkiilonboztetd jegye azonban annak — a kiilonféle folyamatok a

vallalati célkitlizéssekkel — Osszehangolo, integrald ereje: pl. a teljesitményfiiggd fizetési
rendszer bevezetése vagy a képzési és fejlesztési erdforrdsok mobilizacidja a vallalati
célkitizések elérése érdekében.” (Palinkds — Vamosi, 2002; 122. p.) Mindemellett Dessler
(2005) szerint teljesitménymenedzsment folyamatnak nevezziik a célkitiizés, teljesitménymérés
és — ¢értékelés, visszacsatolds, kovetés egységes rendszerét, amelynek célja az egyéni
teljesitmény és a vallalati stratégiai céljai kozotti 6sszhang megteremtése is. Ugyanakkor a
teljesitménymenedzsment integracidos megkdzelitése Rodz (2006) alapjan a teljesitmény egy, a
vallalat egészére kiterjed0 kategoéria, amely integrald tényezOként fogja Ossze a kiilonbozd
vallalati folyamatokat, tevékenységeket. Az integracio vertikalis és horizontalis lehet. ,,A
teljesitményintegracid a szervezetben vertikalisan az iizleti stratégian €s terveken keresztiil a
célokig, majd a feladatokig terjed. A horizontélis integracid a teljesitménymenedzsment mas HR
funkciokat integralo szerepét jelenti (pl.: emberek javadalmazasa, személyzetfejlesztés, emberek
bevonasa).” (Roo6z, 2006; 195-196. p) Egy masik megkdzelités alapjan pedig ,,a TM- rendszerek
felépitése, hatékony és sikeres miikddése szempontjabol nagyon fontos annak meghatarozésa,
hogy mi a rendszer célja, és mire akarjuk hasznilni az értékelési folyamatban kapott
eredményeket. Mivel a célok egymassal Osszeilitkdzésbe is keriilhetnek, fontos, hogy vilagos
prioritasi sorrendet allitsunk fel a célok kozott.” (Bokor - Széts-Kovats et al, 2014; 244. p.) A
vallalati teljesitménymenedzsmenttel kapcsolatos célok harom nagy csoportba sorolhatok -
stratégiai, fejlesztési és adminisztrativ célok — amit a 7. tablazat foglal 6ssze.
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7. tablazat A teljesitménymenedzsment (TM) rendszerek céljainak osszefoglalasa

Stratégiai célok

Fejlesztési célok

Adminisztrativ célok

A szervezet stratégiai céljai
elérésének tamogatasa

A munkavéllalok tamogatasa
¢s segitése a teljesitményiik
javitasa érdekében, személyes

Visszacsatolas nyujtdsa az
egyes munkavallalok szdmara

“w 1r W g jat teljesitmeényiikrol
fejlodésiik elosegitése sajat [eesiimenyuxro

A vallalat szamara kivanatos

RS A munkavallalok | Kompenzacids és
munkavallaloi magatartas, o . | . .
. . . . | elkotelezettségének ¢s | javadalmazasi dontések
illetve vallalati kultara g W i .
. i motivaltsaganak eldsegitése alatdmasztasa
kialakitisa
1 . | Munkaer6-aramlasi dontések
A ™ rendszer | Beosztott és kozvetlen vezetd . 1zoe 2
megalapozasa (eloléptetés

hatékonysaganak ellendrzése | kapcsolatanak erdsitése

athelyezés, elbocsatés)

. e Szervezeti roblémak  és - .
Szervezeti valtozasok | .. . e p .. HR tervezési rendszerbe input
. . fejlesztési tertiletek L
tdmogatasa P adatok biztositasa
azonositasa

Jogi kovetelmények teljesitése

Forras: (Bokor - Széts-Kovats et al, 2014; 246. p.)

»A TM rendszer kozponti szerepet foglal el a HR- rendszerek kozott, a kovetkezokben néhany
megjegyzés a HR rendszerekkel valo kapcsolatarol:

e Fontos bemend informacidkat szolgaltatnak a TM szdmara a munkakori leirasok és
kompetencialistak, amelyek aktualizaldsdhoz aztdn a TM rendszer is hozzéjarulhat;

e A TM eredményei alapvetden befolydsol(hat)jdk a javadalmazéisi ¢és kompenzicios
dontéseket (pl. teljesitmény alapjan torténd béremelés), és a TM rendszer elfogadottsaga
nagymértékben mulhat azon, hogy 4atlathatéan, kdvetkezetesen kotddik-e a kompenzécios
rendszerekhez;

e A TM outputja hatarozza meg a képzési, fejlesztési igények jelentds részét is;

e Informdciot nyUjt a belsd kivalasztassal, elbocsatassal kapcsolatos dontésekhez, valamint
a Kkarriertervezés és az utodtervezés alrendszeréhez is. Adott esetben ramutat a
kivalasztasi rendszer esetleges hidnyossagaira is. (Bokor - Széts-Kovats et al, 2014; 242-
243.p.)

A TM szandékairdl, igéreteirdl Osszegzésképpen elmondhatod, Farkas — Poor et al (2003)
allaspontjukra épitve véleményemet, hogy az EEM kozelités fontos elemeként az alkalmazottak
menedzselésének és fejlesztésének stratégiai €s integrativ modja. Olyan folyamat, amely segit
tisztazni, megérteni €s meghatarozni, hogy melyek az egyénnel szembeni elvarasok, majd pedig
0sztonzést, tamogatast biztosit az alkalmazottak szamara ennek eléréséhez.” (Farkas — Poor et al,
2003; 280. p.) Hasonloképpen fogalmazta tizennégy évvel késébb Gyokér — Finna et al (2017)
akik szerint, azért is fontos a teljesitményértékelés, mert a dolgozok a sajat munkajuk
hatékonysagardl is visszajelzést kaphatnak, igy jobban kisziirhetd, hogy mely teriileteken
érdemes magukat képezni, fejleszteni a magasabb eredményesség érdekében. Véleményem
szerint a jarvanyhelyzethez vald alkalmazkodast jelzik a szervezeti folyamatok egyre nagyobb
digitalis atszervezése, amelynek kovetkeztében Majo-Petri — Toth et al (2021a) szerint a
teljesitményértékelési rendszerek atalakitasa is uj kihivasként jelenik meg, azonban manapsag
Dajnoki — Boros et al (2021) szerz6k szerint az értékelés helyett sokkal inkabb a
teljesitménymenedzsment komplexitasara kell koncentralni, amely Karoliny — Poor (2017)
alapjan nem csak értékel, hanem fejleszt, motival, kiemeli az erdsségeket, és kiszliri a Kritikus
tényezoket.

24




3.1.4.3. Osztonzés, javadalmazas és kompenzacio

Kompenzacio, javadalmazas és 6sztonzés, ez a harom fogalom szorosan kapcsolddik és épiil
egymasra. Az iizleti célok elérését tamogatd munkavallaloi magatartasformak kialakitasat,
motivaltsagat és elkotelezettségét nem csak a versenyképes javadalmazasi rendszerek, hanem a
kompenzacids lehetdségek széles kore befolyasolhatja. Az Osztdonzés az emberi erdforrds
menedzsment kritikus funkcidja, mivel mérlegelni kell a vallalati és a munkavallaléi célokat €s
szempontokat, és megteremteni a két érdek 0sszhangjat. ,,Az EEM-nek ez az a teriilete, ahol a
legkdzvetlenebb modon jelenik meg a munkaadd és a munkavallaloi érdek, ezek ellentétje és
kapcsolodasa. A munkaadd célja az, hogy megfeleld teljesitményhez jusson, ennek eszkoze,
koltségként megjelend ,,ara” pedig a munkavallaloknak kifizetett jovedelem és egyéb juttatas. A
munkavallal6 célja pedig az, hogy anyagi és nem anyagi természetli érdekeit érvényesiteni tudja,
aminek eszkoze a munkavallalas, ,,ara” pedig az elvart teljesitmény nyujtasa.” (Farkas — Poor et
al, 2003; 220. p.) Ugyanakkor Palinkas — Vamosi (2002) szerzéparosok szerint az
Osztonzésmenedzsmentet nem szabad csupan az anyagi juttatasokra leszlkiteni, mivel
foglalkozik a nem materialis jellegii elismerésekkel, mint példaul az alkalmazottnak a feladatok
valtozatossaga és a kihivés, az eredmények elérése, az elismerés, a felelosség, a szakismeret
megszerzése és a szakmai fejlodés, tovabba a dontéshozatali folyamatba valod beleszolas iranti
pszichés igényét elégitik ki.

Meglatasom szerint a vallalatok koltségeinek jelentds részét a bér és az ahhoz kapcsolodo egyéb
koltségek jelenik, igy ez emberi eréforras menedzsmentben kiemelt jelentéségli a kompenzacio
¢és a javadalmazasi rendszerek kidolgozasanak, tervezhetdségének kérdéskore. Bakacsi — Bokor
et al (2000) ugy fogalmazta meg, hogy a javadalmazasi rendszer, a szervezeti bevételek egy
részének a szervezeti tagok szdmara torténd transzformdldsa, szétosztasa, ami mindenekel6tt
kiils6 motivacids tényezoként befolyasolja a munkavallalok dontéseit és magatartasat. A
kornyezeti és a szervezeti feltételekhez igazod6 javadalmazdsi rendszer biztositja a hatékony
munkaiigyi kapcsolatokat, masrészt szamos szervezeti cél elérésében is tdmogatdst nyujt.
Bakacsi - Bokor et al (2000) alapjan a javadalmazasi rendszer a kovetkezd altalanos jellegii
szervezeti célok elérését szolgalhatja:

e Szervezet munkaerd-piaci vonzeréjének kialakitasa, az értékes allasra jelentkezok
vonzasaval.

e Szervezet megtartoereje, a kompetens munkaerd megszerzése és megtartasa;

e Munkavallaloi motivaltsag irdnyultsaga a teljesitményértékel6 rendszerekre
tamaszkodva;

e Szervezeti kultira megerdsitése, valtoztatasa — a javadalmazéasi rendszer képes a
szervezetben kivanatosnak tartott érétkeket megerdsitent;

e Szervezeti statuszrendszer kialakitdsa és megerdsitése;

e Szervezeti miikddés hatékonysaga, koltségszint- €s rugalmassag. Nem mindegy, hogy a
szervezeti teljesitmény alakulasaval Osszhangban valtoznak-e a javadalmazési
kifizetések, vagy attol teljesen fiiggetlentil alakul;

e Szervezeti konfliktusok szintje — szoros a kapcsolat a javadalmazasi rendszer €s a
megelégedettség kozott.

Ugy gondolom, hogy vannak olyan célok is, amelyeket a kiilsé anyagi eszkozokre alapozott
javadalmazasi rendszerrel kevéssé lehet elérni. Tehat barmennyire is hatékony a javadalmazasi
rendszer, nem képes a kompetenciak fejlesztésére, e probléma megoldasara hivatott a
képességek, kompetencidk fejlesztésére 0sztonzd képesség alapli javadalmazasi rendszer. ,,Az
ilyen rendszerek célja a szervezet human téke értékének novelése 1) képességek ¢és tudas
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megszerzésére és szervezeten beliili felhasznalasara iranyuld motivacio és tamogatasa” (Bokor -
Sz6ts-Kovats et al, 2014; 299. p.)

»A szervezeti célok megvaldsitasa érdekében megfeleld felkésziiltségli és motivaltsagu
embereket kell a szervezetbe vonzani, és Oket ott megtartani. E cél elérésében a kompenzacios
rendszernek kulcsszerep jut.” (Bakacsi — Bokor et al, 2000; 239. p.) ,,A kompenzdcio része
minden olyan anyagi €s nem anyagi jellegi ellenszolgaltatds, amelyet a munkavallalok a
szervezeti tagsagukért és munkajukért kapnak. A kompenzacié fogalmén beliil harom
részteriiletet is elkiilonithetiink:

o Kozvetlen kompenzdciot jelent az alapfizetés, valamint a fizetés kiillonbozé valtozo
(teljesitményhez kotott) elemei, mint a bonuszok €s jutalékok;

o Kozvetett kompenzdcio elemei a kiillonboz0 juttatasok, a nyugdijbiztositastol kezdve az
albérleti segélyig;

e Nem anyagi jellegii kompenzacio példaul a rugalmas munkaidd, a személyes fejlodés
lehet6ségei.” (Bokor - Szots-Kovats et al, 2014; 279. p.)

3.1.4.4. Képzés és fejlesztes

A jelen és a jovo Bakacsi — Bokor et al (2000) véleményével egyetértve a személyes tudast
birtoklo, feleldsségvallalasra kész és képes, motivalt munkavallalo, valamint a tdAmogato vezetési
filozofia, a fejlesztd leadership felfogas felé tolodik. Meglatdsom szerint a globalis
foglalkoztatasi piacok létrejotte, az informécios tarsadalom létrejotte, valamint a tudoményos,
technikai fejlodés ¢és annak alkalmazasa ezt az eltolodast még jobban felerdsitette, amely konkrét
egyéni €s szervezeti igényeket tartak fel az emberi eréforrasok fejlesztésére vonatkozoan. Ebbdl
adodoan Farkas — Poor et al (2003) szerzOk azt is meghataroztak, hogy az emberi eréforrasok
fejlesztéséhez elsdsorban a szervezeten beiili fejlesztési igényeket kell megismerni és
meghatarozni. ,,A tudas, a tapasztalat, a szakismeret, a szervezeti magatartas, a szervezeti
célokkal vald azonosulds, az elégedettség mind olyan fogalmak, amelyek ugyan nehezen
mérhetdek, de kétségteleniil a szervezeti vagyon részei. Fejlesztésiik, mikodtetésiik koltség €s
nem is mindig rovidtadvon megtériild befektetés. Tudasalapu, globalizadlodd vilagunkban a
szellemi téke megujitasa, allando fejlesztése sziikségszerti.” (Rodz, 2006; 236. p.) Ahhoz, hogy
alkalmazkodni tudjanak a vallalatok a kornyezeti valtozasokhoz, olyan képzési rendszereket
célok a kovetkezdk: az 0j technoldgia bevezetésére vald felkésziilés; a szervezeti rugalmassag
novelése; a szervezeti kultlra atalakitasa;, a minds€g javitasa; a munkahelyi elégedettség
novelése; a munkahelyi balesetek csokkentése; a termelékenység novekedése; a koltségek
minimalizalasa.” (Gyokér — Finna et al, 2017; 100. p.)

NézOpontom szerint az els6 harom teriilet fejlesztése a pandémia megjelenésével
nélkiilozhetetlenné valt, az utolsd ketté pedig mindig is kulcsfontossagu témakore volt a
dontéshozok szamara. A személyzetfejlesztés Nemeskéri — Fruttus (2001) szerint biztositja az
egyensulyt a munkakori kovetelmények és a munkakdrt betdltd jellemzoi kozott, nemcesak jelen
1d6ben, hanem a szervezet fejlodésének figyelembevételével. A fejlesztési folyamat, tobb ponton
visszacsatolasi lehetdségét biztositd 1épcsoit a 5. abra mutatja be. A szervezeti igények felmérése
utdn, kijelolik a fejlesztendd célcsoportot, ezutdn a bels6 munkatarsak vagy megbizott kiilsd
trénerekkel kidolgozzak a részletes javaslati programot, amelynek ismeretében a fejlesztési
program koltségvetése is megtervezhetd. Ez a fazis, erdsen visszahat a korabbi szakaszokhoz,
igy a korabbi dontések feliilvizsgalata és modositasa is megtorténhet. Végiil a vallalati vezetok
jovahagyjak a képzési terveket és koltségvetést, amely alapjan a végleges fejlesztést végzd
szakemberek lefolytatjak a tényleges fejlesztési programot.
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| Fejlesztési igények felmérése |

—> Fejlesztési célok kijeldlése |

v

| Fejlesztendd munkatarsak kivéalasztdsa, fejlesztd felkérések |

\ A képzési terv kialakitidsa, dontés a fejleszté modszertandrol \

‘ A fejlesztés koltségvetésének elkészitése ‘

!

‘ Végso dontés a fejleszté munkatarsakrol, tréningekrol (kiilso vagy belsd) ‘

—> A fejlesztés lebonyolitasa |

| Ertékelés és utokovetés |

5. abra A fejlesztés folyamata
Forras: (French, 2003, 316. p.)

Az emberi erdforras fejlesztés {0 irdnyai, amelyek kiterjednek a teljes munkaerd-alloményra:

e A vezetdi és a vezetO-utanpotlasként szamitasba vett, illetve kiemelt munkakorben
foglalkoztatott menedzserallomany meghatarozott szakmai és vezetdi feladatokra torténd
felkészitése, illetve permanens tovabbképzése;

e A munkakdri kdvetelményekbdl fakado, de egyes munkavallalok esetében részben vagy
egészben hidnyzo ismeretek elsajatitasa, elmélyitse (Osszefligghet munkakor- vagy
szakmavaltassal is);

e A munkakori feladatokkal osszefiiggd, mar meglévd elméleti szakmai ismeretek szinten
tartasa.” (Palinkas — Vamosi, 2002; 208. p.)

A képzést, mint az emberi eréforrds fejlesztésének egyik eszkozét, a kovetkezOk szerint
definialhatjuk: , Képzés-fejlesztés alatt azt a vallalat altal iranyitott tanulasi (fejléddési)
folyamatot értjiik, amelynek soran egyéni, csoportos vagy szervezeti szinten olyan tapasztalatok,
tudas(ok), készségek vagy értékek elsajatitdsa soran valosul meg, amelyek a vallalati kiildetés, a
stratégiai célok, illetve egy munkakor feladatainak teljesitéséhez sziikségesek.” (Bokor - Sz0ts-
Kovats et al, 2014; 199. p.) Torekedni kell a képzés-fejlesztési célok és akciok dsszehangolasara,
tovabba a személyi fejlodésre, egyéni kompetenciakra, készségekre iranyuld képzéseket célszerli
kiterjeszteni a kozos vallalati értékrend fejlesztésével és az etikai jellegli képzésekkel.

Kulcsfontossagi a fejlesztés és a toborzds-kivalasztas rendszereit Osszekotd ,,make or buy”
hogy melyek azok a tudaselemek, tapasztalatok, készségek vagy értékek, amelyeket a vallalat
jelenlegi munkatarsaira iranyuld kiilonb6zd képzési eszk6zok felhasznalasaval maga kivan
kialakitani és fejleszteni. Tovabbi fontos kapcsolatként ki kell emelni a fejlesztés és a
karriermenedzsment kapcsolatira. Az egyéni fejlesztési tervek és a személyes karriertervek
kialakitasa 6sszekapcsolodik, mivel ezeket a dontéseket annak fliggvényében hozzak meg, hogy
a kiilonb6z6 munkakorokben, tevékenységekben milyen tapasztalatok megszerzésére, készségek
fejlesztésére nyilik lehetdség. Szintén szorosan Osszefliggenek a fejlesztéssel, a munkakori
rendszerek. A munkakorok bévitésével, kiilonb6zé rotacios és keresztiranyt képzésekkel
novelhetdé a munkatarsak tapasztalata és készségeinek kore. Szamos vallalatban ezek sziikséges
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elofeltételei a késobbi vezetéi poziciok betdltésének. A munkakor-gazdagitas koncepcidja is
elérelépést jelent, amely a munkakdroket magasabb szintli személyes motivacidknak
megfelelden alakitja at, ezaltal biztositja a munkavégzéssel vald azonosulds magasabb szintjét. A
képzés-fejlesztéshez kapcsolodik a teljesitménymenedzsment rendszer is, ambar ez akkor
miikédik hatékonya amennyiben az értékelt szamara fejlesztési célokat és hozza akciokat €s
eszkozoket javasol. (Bokor - Szots-Kovats et al, 2014; 200. p.)

Véleményem szerint, a gyorsan valtozé kovetelményeknek valé megfelelés érdekében a
vallalatoknak biztositani kell az alkalmazottak (mind a beosztottak, mind a vezetok) szamara a
megfeleld és a vildg kihivasaira reagald szakismeretek elsajatitasat, a kreativ gondolkodas
kibontakoztatasat, és a kommunikacios, digitalis készségek fejlesztését. Ennek eszkoze lehet a
célorientalt képzések kidolgozasa, amely eredményesebb ¢és hatékonyabb munkavégzést és
miikodést biztosithat a vallalatok szamara. Hasonloképpen vélekedik Jenei — Modosné (2021)
akik kutatdsa igazolta, hogy a pandémia okozta gazdasagi krizis kovetkeztében megnd a
kompetenciamenedzsment jelentdsége, amelyhez Paté — Kunos et al (2021) kutatasai négy olyan
kompetenciacsoportot emelt ki, amelyek felértékel6dott szerepe a pandémia mindharom harom
fazisa alatt jelentds maradt - digitalis kompetenciak és IT ismeretek; rugalmas, gyors
alkalmazkodd képesség ¢és nyitottsdg; jO kommunikdcid készség, asszertivitds és
konfliktuskezelés, valamint empatia, szocialis készségek — csupan azok sorrendjében tortént
valtozas, amelynek okai a szervezeti beavatkozasok mértékére és az alkalmazottak
fogadtatasdhoz ¢és felkésziiltségéhez vezethetd vissza. Tehat a véllalatok kihivasaihoz torténd
megfelelés érdekében Szabd — Bajkai-Toth et al (2021) szerzOk szerint olyan tudatosan
strukturdlt képzési programokra van sziikség, amelyekkel a kommunikécios, analitikus és
dontéshozatali készségek fejleszthetok.

3.2. A human kontrolling elméleti megkozelitése
3.2.1. Kontrolling definidldsa és funkcioi

»A vallalkozasok elvart eredményességének fontos feltétele, hogy tevékenységiiket
kozgazdasagilag megalapozottan végezzék. A gazdasagi kornyezet gyors valtozésa
szemléletvaltozast igényel. EbbOl kovetkezOen atfogd, differencidlt, a jovOre iranyulo
tevékenység, a kontrolling el6térbe keriil.” (Hagen - Hollo, 2017; 44. p.) A kontrolling
komplexitasabol adodoan a szakemberek kiilonféle megkdzelitései alapjan talalkozhatunk a
definicioival egészen a 90-es évektdl napjainkig:

A kontrolling magyarorszagi atyjaként is emlithetd Horvath (1990) a kovetkezoképpen hatarozza
meg a fogalmat: ,,A kontrolling — funkcionalitas szempontjabol — a vezetés alrendszere, mely a
tervezést, az ellendrzést, valamint az informacioellatast koordinalja.” (Horvath, 1990; 14. p.)
Hasonloképpen definialja Schwalbe (1990) ,,A kontrolling olyan informacioszerzési rendszer,
amely a vallalkozas céljainak elérését segiti, a terv- tény Osszehasonlitdsok eredményén alapuld
irdnyitds, szabdlyozas és visszacsatolds utjan. Osszegezve a kontrolling a hozamorientélt
vallalkozasiranyitds eszkoze.” Egyetértve Hagen és Kondorosi (2003) véleményével, hogy a
kontrolling ezen megkozelitései a vezetés koordinald, a dinamikus kdrnyezeti hatasokra reagald
¢s adaptald képességét emeli ki. A vezetés funkcidi koziil nem tartalmazza a szervezést explicit
modon, de ettdl fiiggetleniil tartalmazza azt.

Mohai — Ladé et al (1991) a szamviteli kapcsolédast hangsulyozva ugy vélekednek, hogy a

nyereség-management szokapcsolattal jellemezheté a kontrolling, oly médon azonban, hogy a
vallalkozasok vagyoni, pénziigyi helyzete és a nyereség kapcsolata allandoan szem el6tt legyen.
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Ezzel szemben Spermann (1992) a kontrolling altal végzett tevékenységen keresztiil kozeliti meg
a fogalmat, mely szerint ,,A vezetés az eredményért felelds, a kontrolling az atlathatosagért,
melyet informacios, dontéstamogatasi €s koordinacids szolgaltatasok révén biztosit.”

Mann - Mayer (1993) szerzoparos egy szabalyozdrendszerhez hasonlitjak a miikddését, mivel
szerintiik a kontrolling egy sziik keresztmetszetre, célra, hasznossagra és jovore orientalt vezetési
koncepcio, hasonl6 a biokibernetikus szabalyozasi korhoz.

Witt F-J és Witt K. (1994) értelmezései a divizionalis szervezeti formak elterjedésével hozza
Osszefliggésbe, mely szerint a kontrolling a felsé vezetés szintjén érvényesiilé koordinacios
funkcio, amely kiterjedhet akar a decentralizalt vezetdi teriiletekre is. Ez a fogalmi megkozelités
visszavezethetd a kontrolling fejlodését kivalté okokhoz.

Horst — Giinter (1993) a jovdidoben valé gondolkodasként, igények ¢&s varakozasok
megfogalmazasaként, eldrelatd gondoskodasként hatarozza meg a kontrollingot. Hasonloképpen
definidlja ebben az évben Kormendi - Toth (1996), akik mar belsd iranyitasi alrendszerként
hivatkoznak rd, amely az iranyitds funkcioi koziil az operativ €s stratégiai tervezést, terv- tény
adatok 0sszevetését, és az eltérések elemzését, majd ellendrzését végzi. Komaromi (2013) szerint
a kontrolling a pénziigyi iranyultsagat tekintve a pénziigyi menedzsment vallalati stratégiahoz
igazodod stratégiai és operativ pénziigyi céljainak megvaldsitasahoz sziikséges informacidigény
biztositasat kell, hogy szolgalja, a pénziigyi tervezésre, a mérésre, az elemzésre irdnyuld
eszkozok, modszerek felhasznalasaval.

Az 0sszegyljtott, mas-mas nézdpontot érinté fogalmi megallapitasokat érdemes logikusan
Osszekapcsolni, amely altal a kontrolling tevékenységét és szerepét jobban tiikr6z6 definiciot
kapunk: ,,A kontrolling a szervezetek bels6 iranyitasi rendszerének egyik alrendszere, amely az
irdnyitads (vezetés) funkcidi koziil a tervezést (stratégiai és operativ), a terv-tény adatok
Osszevetését, az eltérések elemzését, ellenérzését, az ezekbdl vald informacidszolgaltatas
koordinalasat egységes rendszerben végzi. Ebbdl fakaddan megfeleld dontésel6készitd
segédeszkozt ad a vezetés szamara a kornyezeti valtozdsok dinamikus kovetésére.” (Toth —
Zéman, 2001; 19. p.)

A kiilonféle megkozelitések mind alatamasztjak, hogy egyik szerzé sem azonositja csupan az
ellendrzéssel, inkdbb a wvallalati cél- ¢és eredményorientaltsdgot, tovabba a koordinalasi
tevékenység jelentdségét hangsulyozzdk. A definiciok szertedgazo, hat egymdéshoz szorosan
épilé  kulcskifejezésre bonthatok, mint a vezetés, tervezés, elemzés, -ellendrzeés,
informacidszolgaltatas és dontéstamogatas. Erdemes ezeket a fogalmakat kiilon is értelmezni,
ezaltal mélyebb Osszefiiggéseket tarhatunk fel. Klein — Wagner et al (2004) szerint a vezetés
lényege adott cél megvaldsitasa érdekében a feladat(ok) megoldasanak végrehajtdsa maés
emberek bevondsaval. A vezetd tulajdonképpen egy olyan személy, aki képes elérni, hogy az
emberek elkotelezetten egyiittmiikodjenek vele, egy kozos jovOalkoto cél elérése érdekében,
képességeik, kompetencidik, energidjuk felhasznalasaval. Mig Dinnyés (1993) szerint a vezetés —
lényegét tekintve az adott szervezetben lezajldo folyamatokba torténd személyes, kozvetlen és
kozvetett beavatkozas, els6sorban a folyamatokban résztvevd emberek befolydsoldsa révén. Az
IGC (2004) definici6 szerint a kontrolling tevékenység sikerét illetden 1étfontossagu a vezetés €s
a kontroller egyiittmiikddése. ,,A kontrollingot a vezetés eszkozeként tartjuk szamon, mégpedig
olyan eszkozként, amely eldsegiti azt, hogy a vezetés alkalmazkodni tudjon a kdrnyezet
dinamikus valtozédsaihoz. (Toth — Zéman, 2001; 18. p.) Egyetértve ezen allaspontokkal,
kijelenthetd, hogy a kontrollingnak biztositani kell a vezetés szamara a reagald és adaptacios
képességet. Rado (2001) szerint foként a teljesitménykdzpontu vezetdk igénylik a kontroller
szolgaltatasait. A vezetés azonban egy olyan jovoképalkotd és azt hatékonyan kommunikélo
tevékenységként irhatdo le, amely helytallo tervezési, ellendrzési, informacidszolgaltatasi
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folyamatokat igényel. A szakirodalomban a tervezés fogalmanak széles valasztékaval
talalkozhatunk, mivel megkiilonboztethetiink funkcionalis, folyamatszemléleti, dontésorientalt,
rendszerszemléletli tervezeést. ,,A tervezés azért sziikséges, hogy egyrészt megismerjiik a vallalat
lehetOségeit, masrészt a tervek realizdlasdnak konzekvencidit, ily modon lehet csak kelld
rugalmassaggal alkalmazkodni a megvaltozott kornyezeti feltételekhez. Mindebbdl kovetkezik, a
tervezés a vallalat fennmaraddsanak, fejlodésének nem nélkiilozhetd eszkdze, moddszere.”
(Hanyecz, 2006; 36. p.) Tehat a vezetés dont arrdl, hogy mit tervezzenek, a kontrolling pedig
elvégzi azt. A célok eléréséhez akciotervek kidolgozasa sziikséges, amelynek optimalis
felvazolasahoz sziikséges a terv- és tényadatok rendszeres elemzése, 6sszehasonlitasa. ,,A terv-
tény Osszehasonlitas a kontrolling rendszer szive. A terv, mint norma szerinti allapotunk
kifejlodése, annak képe, amit mi el akarunk érni, mig a tény, cselekedeteink szamszeri
eredménye, annak megnyilvanulasa, amit képesek voltunk elérni. (Mann - Mayer, 1993; 11. p.)
A tervezési folyamat végeredményeképpen meghatarozasra keriilnek a tervezést végzo gazdasagi
egység adottsagai, az elérendd célok, az elofeltevések, az esetlegesen felmeriild problémak, a
problémak elharitasara hozando intézkedések, a felelos személyek meghatarozasa, az eréforrasok
szamba vétele, a betartandd hataridok, az adott szakterilet illetékesei Sth. A tervezés soran
meghatarozott sarokszamokat folyamatosan ellendrizni kell, jelentds mértékli eltérés esetén a
kontrollernek az okokat fel kell tarnia, s azokra megoldasi javaslatokat kell tennie. A terv nem
teljesithetdsége esetén, amikor nagy eltérés varhato a terv és tény adatok kozott, akkor sziikségessé
valik az adatok ujratervezése. ,,A kontrolling feladata, hogy gondoskodjon az egymassal
0sszhangban allo vallalati tervezési €s ellendrzési rendszer kiépitésérol, mikodtetésérol. Ez a
feladat részleteiben a kovetkezOket jelenti: a tervezés ¢és az ellendrzés iranyvonalainak
kidolgozasat; a tervezés ¢€s ellendrzés szamara sziikséges terv- és tényinformaciok kidolgozasat
¢és kiértékelését; a tervezés €s ellendrzés folyamatos, tartalmi és hataridobeli 6sszehangolasat.”
(Horvath, 1990; 48. p.) ,,A legfontosabb visszacsatold kor az iranyitas €s a tervezés kozott all
fenn, hiszen az egyes feladatok végrehajtasa és értékelése utan olyan informacidkra tesziink
szert, amely a kovetkez6 tervezési folyamatban mar input lesz.” (Gyokér — Finna et al, 2014; 3.
p.) Az elébbi feladatok elvégzésében, mind megtalalhatd az informdcios tevékenység, mivel a
megfeleld mindségben és mennyiségben koordinalt informécioszolgaltatas garantalja a feladatok
¢és folyamatok tényleges és célravezetd iranyitasat. A kontrolling ebbél adodéan nemcsak a
szamviteli és pénziigyi, hanem a kiillonb6zd szakteriiletekrdl kozvetleniil érkezd terv-és
tényadatokbdl is kalkulalnak. Sajatos kontroll tevékenységek érvényesiilnek az informacios
rendszerekben, amelyeket az informacids technoldgia rohamos valtozdsai kovetkeztében
permanensen fejleszteni kell, szem elbtt tartva az eredményességiiket. (Zéman — Barczi et al,
2011; 1-20.p.) ,,A kontrolling azonban, mint az egész tervezési mechanizmus mikodtetési
motorja, koordinatora, a résztervek Osszehangoldja, komplex tervjavaslatok kidolgozoja a
tervinformaciok eldallitasaban nélkiilozhetetlen szerepet tolt be.” (Hanyecz, 2006; 39. p.)
Véleményem szerint az informaltsagtol jelentdsen fligg a sziikséges €s helyes dontésképesség.
Koérmendi - Téth (2002) azonban azt is megfogalmazta, hogy az irdnyitasi hierarchia egyes
szintjein egyértelmiien mas mennyiségii, mindségili és gyakorisagl informacidkra van sziikség. A
fels6 vezetdi (top management) szinteken elsddlegesen a vezetési elméleti szaktuddsnak kell
érvényesiilnie, €s csak ezutdn kovetkezik a szervezet redltevékenységével kapcsolatos specidlis
szaktudds. A kozépvezetés és a végrehajtds szintjein mar a redlfolyamatokkal kapcsolatos
szakmai tudas és az ehhez kapcsolodd informaciokra helyezddik a hangstly. A hierarchikus
struktiran lefelé haladva érzékelhetd, hogy a felsébb szinteken egy megfeleléen tomdritett
informacios bazisra van sziikség, mig az alsobb szinteken nagyobb igény jelenik meg a
naprakész informacioszolgaltatasra. A fogalmi megkdzelitések alapjan a kontrolling altalanos
feladatai kozé sorolom: ,a tervezést; a vallalati tevékenységek egyiittes rendszerszemléletii
megfigyelését, idoszakonkénti értékelését, az informacidszolgaltatast, s ezzel a tevékenység
irdnyitdsa a stratégiai célok elérése érdekében a kornyezeti feltételekhez vald alkalmazkodas
segitségével.” (Hagen — Kondorosi, 2003; 16. p.)
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Az idédimenziokat is megvizsgalva, mind a mult, jelen, jov6 talalkozik a kontrollinggal. ,,Azon
eredmények felhasznalasaval elemzésével, amelyek a multban képzddtek olyan informéciokhoz
juthatunk a jelenben, amelyek alapjaul szolgalnak a jovoére vonatkoztatott dontések
meghozataldban. Véleményem szerint ezért a legfontosabb dimenzié a jovo, jovOorientaltsag,
hiszen a tarsasdgoknak elengedhetetleniil fontos a valtozasokra torténd dinamikus reagalds az
eredményesség elérése érdekében.” (Szoke — Gabor et al, 2016; 1464 p.)

A XXI. szazad tarsadalmi, gazdasagi és kulturalis kornyezetének 6 kihivasai a globalizacio, az
innovacio, az informaciétechnoldgia univerzalis kiterjedése, a tudasalapu tarsadalom kiépitése, a
fenntarthatd fejlodés biztositasa. 2019-ben Uj kihivasként megjelené COVID-19 jarvany
felerdsitette a gazdasagi, iizleti élet valaszadasat a fentebbi problémakra. El6térbe kerliltek az
¢letmindség, a tarsadalom tudésszintjének termelési, szolgéltatdsi  szinvonaldnak,
egészségligyének, kornyezetvédelmének, biztonsdganak — komplex mindségiigyi rendszere. A
jarvanyhelyzet hatassal volt a vallalatok digitalizacids attitidjére. Ravilagitott, hogy a
digitalizacio nem a technologiardl, hanem a gondolkodasrol szol, ennek kovetkeztében az egész
vallalatot ezen szemlélet szerint kell atformalni és miikodtetni. Ennek kovetkeztében a
kontrollingot is masképpen kell csindlni ,,A gazdasagban mdar természetes folyamat, hogy
minden véltozik, megijul. A piac igényli az innovativ otleteket, az impulzusokat. Am hidba
sziiletnek 1 otletek, ha ehhez nem pdrosul egy rendszer, akkor az Otlet nem lesz képes
megvalosulni.” (Gabor — Gacsi et al, 2015; 15. p.)

»A XXI. szdzad vilaggazdasdga mikddési feltételrendszerének, jszer kihivasainak csak azok a

szervezetek képesek eredményesen megfelelni, amelyek a kornyezeti igényeit folyamatosan és
kibernetikusan tudjak kovetni, majd azokat a jovdorientalt célrendszerbe, hossza tavu terveikbe,
stratégidjukba beépitve végiil is olyan struktirat, feltételrendszert képesek létrehozni, amely
garanciat jelent a versenyképességiik és jovedelmezoségiik elérésében.” (Zéman — Téth, 2017b;
10. p)

3.2.2. Funkcionadlis (humdn) kontrolling

A vallalkozasok életében gyakran problémat jelent, hogy nem képesek kelld rugalmassaggal
reagalni a kornyezeti impulzusokra, nem képesek a lehetdségeket optimalisan kihasznalni.
Hagen (2008) doktori kutatasaban mindezt donten a vezetési, iranyitasi rendszer zavarara és a
hatékony kontrolling rendszer hidnyara vezeti vissza. Ezzel egyetértve a sikeres vallalkozasi
mitkodésnek alapfeltételéhez kotom a kontrollingot. Zéman (2017a) ezt azzal is alatamasztotta,
hogy az adott szervezet sajatossagaitol és alapvetden a menedzsment igényei szerint kialakitott
kontrollingrendszert6l fiigg az adat- és informaciogytlijtés modja, gyakorisaga, a feldolgozas
foka. Véry (2009) szerint a funkcionalis kontrolling ramutat arra, hogy tobb dimenzid, hogy tobb
szempont mentén kell gondolkoznunk, hiszen a teljesitmény, kapacitds és képesség-
kontrollingot egyszerre kell hatékonyan 6tvozni.

Kormendi — Téth (2002) kijelentették, hogy minden olyan szervezeti tipusnal alkalmazhatunk
kontrollingot, ahol értékteremté folyamatok milkodnek. Meglatdsom szerint a kontrolling
feladatokat nem csak a kiils6-belsd kornyezeti hatdsok befolydsoljak, hanem a véllalkozas
mérete, a tevékenységi sajatossagok, valamint a szervezet tagoltsiga. A vallalati méret
novekedésével, a kontrolling szerepe is boviil, annal Gsszetettebb feladatokat kell ellatnia. ,,A
vallalkozasok sajatossagait figyelembe véve megallapithatd, hogy a kontrolling bevezetését,
alkalmazasat alapvetden az aldbbi hét tényezd hatdrozza meg: vallalkozas mérete, kornyezeti
tényezok, tevékenység jellege, alapitéasi és tulajdonosi viszonyok, stratégiaalkotds folyamata €s a
mindennapi iizletmenet, szamviteli €és pénziigyi elszamolésok folyamata, szervezeti struktura,
vallalkozasi kultira, kommunikacio.” (Méhesné — Hagen, 2014; 35.p.) A vallalat novelheti
hatékonysagat, amennyiben Véry (2004) szerint a tervezés, terv-tény elemzés,
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informaciokoordinal6 tevékenységeket beépitek az egyes funkcionalis szakteriiletekre (példaul
logisztika, HR), amely altal pontosabban felmérheté és elemezhetd az adott szakteriilet
teljesitménye, valamint hatasa a vallalat komplex miikodésére.

Zéman (2001) allaspontja szerint a szervezeteken belill az egységes kontrolling rendszer
integracioja mellett, annak részeként az egyes résztevékenységek specialis kontrolling rendszerei
is megjelentek, mint logisztikai-, projekt-, és human kontrolling stb. Véleményem szerint, ha a
vallalatokon beliil a funkcionalis szakteriiletek vezetdi is ellatnak kontrolling feladatokat - mint,
ahogy Véry (2004) kijelentette, hogy megtervezik és értékelik a szakteriilet munkdjat, a
teljesitményt ¢és elemzik a szakteriilet hatdsat az Osszvallalati milkddésre -, a wvallalat
hatékonyabban tudja kezelni a kérnyezeti kihivasokat. Tehat a kontrolling rendszer megfelel6
kiépitését és hatékony miikodését, egyrészt meghatarozza, hogy a vallalat milyen forméaban végzi
a kontrolling tevékenységet, masrészt az is, hogy milyen kompetenciakkal és szaktudassal
rendelkezd munkavallalok végzik a feladatokat.

Lindner — Dihen et al (2009) nézOpontjaval egyetértve a menedzsment szamara leginkabb a
szervezeten beliili folyamatok atlathatatlanséga, illetve a folyamatok jovdbeli alakulasanak
bizonytalansaga okozhat fennakadast. Ennek kovetkeztében a kontrolling rendszernek a
dontésel6készitést ¢és a szervezet milkodésének szabalyozasat (Zéman — Toth, 2017b) szerint a
funkciok un. blokkositdsdval szervezik, igy biztositva a pénziigyi kapcsolodasok jobb
atlathatosagat és kovetését. A szervezeti kontrolling rendszerek f6 funkcionalasanak blokkjai:
teljesitmény-, koltség-, eredmény-, koltségvetési és finanszirozasi-, beruhazasi és befektetési-, és
pénziigyi kontrolling.

A. Teljesitménykontrolling: olyan terv-tény elemzés Zéman — To6th (2017b) véleményét
akceptalva, amely a naturdlidkban mért értékesitésre keriilé termékek arbevételének,
tovabba a sajat termelésti készletek allomanyvaltozasanak az arbevételre gyakorolt
hatasaira vonatkozik. Azonban a termelésre forditott koltségek az értékesités litemezése
miatt nem kapcsolhatok egy az egyben a tényleges eladas bevételéhez, hanem annak egy
része félkész- és készarukészletben is le van kotve, igy egy 0j allaspont alakult ki, mely
szerint a teljesitmény-, koltség- és eredmény kontrollingot egyiitt célszerli tervezni,
elszamolni, menedzselni.

B. Koltség- ¢és eredménykontrolling: gondoskodik a termék elballitas és
szolgaltatasnyujtds kontrollingjardl. Lefedi a hagyomanyos gyartdsnak nevezett
funkciondlis teriiletet, és menedzseli a termelés koltségeit, bevételeit, tovabba az e kettd
szaldojaként kapott vezeti eredményt (a vezetdi szamvitel megkozelitése szerint: az
tizemi, lizleti tevékenység bruttd eredményét). Mindenekel6tt Zéman — Toth (2017b)
szerint a szervezet f6 outputjara/outputjaira koncentral, amivel egyetértek, hiszen ezek
kardindlis mértékben befolyasoljak az eredményt. A koltség- és eredmény kontrollingot
az ujabb megkdzelitésnél két fo csoportba osztottak:

e a hagyomanyos  koltséghely-koltségviseld  bontasban  végzett
koltségelszamolason alapul6 klasszikus kontrollingra, €s
e a folyamatkoltség-elszamolason nyugvo folyamat kontrollingra.

C. Koltségvetési, finanszirozasi kontrolling: ez a tevékenység, legfoképpen a koltségvetés
altal finanszirozott intézményekben jelenik meg, mint példaul koltségvetési szervek,
minisztériumok, koérhazak stb. Elfogadom Zéman — Toth (2017b) véleményét, akik
szerint a finanszirozasi kontrolling része, melynek masik oldalu szemlélete a
projektfinanszirozas, amely a vallalati projekteken nyugvo tevékenységek finanszirozasat
jelenti.
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D. Beruhazasi- és befektetési kontrolling: Zéman - Toth, (2017b) allaspontjaval
egyetértve, azoknal a hosszu tavu vallalati projekteknél sziikséges, amelyek nem csak a
beruhdzasokhoz, hanem az egyéb pénziigyi befektetések teriileteihez is kapcsolodnak,
ideértve a megtériilést, a tervezett hozamok alakulasat és azok nyomonkdvetését.

E. Pénziigyi kontrolling: kezeli az eredménycéllal egyenrangi véllalati célkitiizést, a
fizetOképesség megdrzését ¢és javitasat. Igazabol a pénziigyi eldrejelzések
meghatarozasdnal hasznaljuk, a szervezetek teljesitmény- ¢&s koltségtervezésének
kiegészitéseként. Zéman — Toth (2017b) szerint ezért javasolt az eredménykontrollinggal
azonos sulyt fektetni a pénziigyi kontrollingra, mivel a vallalkozas cash flow-javal,
likviditasaval, finanszirozasaval, tokeszerkezetével és értékteremtésével, azaz a pénziigyi
teljesitmények mérésével foglalkozik.

A szervezeti kontrolling rendszerek f6 funkciondlasanak blokkjain beliil értelmezhetéek: a
szervezeti controlling integrans eclemeiként 1étrejové, az egyes rész-folyamatokkal
parhuzamosan, az azokat tamogaté kontrolling-részrendszerek mind stratégiai, mind pedig
operativ szinten egyarant:

e Logisztika kontrolling
Marketing kontrolling
K+F kontrolling
Mindségkontrolling
Okokontrolling
Human kontrolling

>

Logisztikai kontrolling: Elsédlegesen a termeld vallalatoknal jelenik meg, hiszen
esetiikben ¢€lvez prioritast a folyamat és piacorientalt logisztikai gazdalkodas, valamint a
vevoi kiszolgalas hatékonyabba tétele. A logisztikai funkciot Zéman — Toth (2017b)
szerint a legmodernebb vallalat-gazdasagtani megkozelités alapjan az anyagbeszerzéstol
és bevételezéstdl a raktarozason ¢és a vallalkozason beliili anyag-, illetve
készletmozgasokon keresztiil egészen a késztermékek csomagolasaig és expedidlasaig
terjedéen tagan értelmezhetjiik. A logisztikai kontrolling eszkoztarat e materialis
folyamatok sajatos igényei hivtak életre. ,,A logisztika jelentdségének folyamatos
emelkedése mellett, mely egyiitt jart tartalmi Osszetettségének fokozddasaval,
tevékenységeinek komplexebbé valdsaval is, egyre fontosabbéd valik a visszacsatolds, a
folyamatok ellendrzése és javitasa is, melyek hozzajarulnak az aktudlis informacidk
szolgaltatasahoz. Ezen tevékenységek nélkiil nem tudnak eleget tenni a vallalatok az
allandosult €és egyre er6s0do piaci versenynek. A szervezetek €s tevékenységeik pontos
¢és naprakész ismerete teszi lehetdvé a vallalatok piacon maradasat.” (Méhesné, 2016; 10.

p.)

B. Marketing (értékesitési) kontrolling: ,,A kontrolling 6nmagéban, erdteljes pénziigyi
szemléletet tiikroz, mig a marketing kozéppontjdban ennél szubjektivabb tényezdk, mint
példaul a piac és annak keresleti-kinalati folyamatai, valamint a vevé all. Ez jelenti a
nehézséget a marketing Kontrollingban, amely tulajdonképpen egy hidat jelent a mérhetd,
és a kevésbé mérhetd pszichografikus tényezok kozott.” (Hajdd, 2016; 2. p.) Tehat a piaci
kapcsolatokkal foglalkozik, &m nem tartozik hozza e kapcsolatrendszer minden eleme.
Elsédlegesen a vevOkre €s a veliik fennalld kapcsolatokra, illetve a véllalkozas imazsara
fokuszal. Zéman — Toth (2017b) véleménye szerint, nem foglalkozik a beszallitokkal,
mivel 6k a logisztikai kontrolling feleldsségi korébe tartoznak, masrészt a human
kontrollinghoz tartoz6, munkapiaci kapcsolatokra sem terjed ki. Ugyanakkor, szorosan
kotddik a késztermékekkel kapcsolatos logisztikai realfolyamatokhoz, amelyeknek
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értékvetiilete itt szamszertisitendé. Mivel a hozamok jelentds része a piaci értékesités
révén realizalodik, igy szorosan kapcsolddik az eredménykontrollinghoz is.

C. K+F kontrolling: A sikeres innovacié hozzajarulhat a piaci sikerhez és a hosszi tava
jovedelmezdséghez. A kutatds ¢és fejlesztés tevékenysége szorosan kapcsolodik a
beruhazasokhoz. Zéman — Toth (2017b) megfogalmazasaval egyetértve, itt egyértelmiien
a hossza tava megfontolasok dominalnak. A K+F kontrolling sajatossaga abban rejlik,
hogy a teriilet dontden projektekbdl all ossze, amelyek a tervezésnek €s az ellendrzésnek
is sajatos formajat kovetelik meg. Tehat az innovaciok sikeres levezénylése nem trivialis
feladat, igy igényli a kontrolling eszkoztar és funkciok hatékony beépiilését a kutatasi és
fejlesztési tertiletekbe.

D. Minéségkontrolling: Zéman — Téth (2017b) alapjan a mindségkontrolling kapcsolata
egyértelmilen meghataroz6 a teljes korli mindségiranyitasi (TQM) rendszerekkel, a
termékfejlesztéssel, valamint a K+F kontrollinggal. Meghatdroz6 feladata a
minségékoltségek figyelése, azon koltségek terv-tény elemzése, amelyek a termékek
mindségi javulasat és mindségi paramétereinek a garantalasat jelentik. Ebbdl adodoan
(Toth, 2009) szerint a kontrolling €s a szervezeti mindségiigyi szakemberek informacios
bazisa alapjan torténd kovetkezetes és szisztematikus tervezés, folyamatos terv-tény
figyelés és elemzés, noveli a vallalat mindségi szinvonalat, a vevd altal elfogadott
mindséget, és az ebbol adodo tobblet-arbevétellel egyiitt javithatja a vallalat nyereségét.

E. Okokontrolling: Egyre tobb vallalat mutat elkotelezédést a fenntarthatd fejlédés
iranyéaba, igy a gazdasagi, kornyezetvédelmi és tarsadalmi tényezdket egyre inkabb
beintegraljak az tzleti tevékenységeikbe, a hosszi tava értékteremtés maximalizalasa
érdekében. EbboOl adodoan a kontrollingteriilet egyik legujabb részrendszereként
taglalhatjuk az Okokontrollingot. Egyetértve Zéman — Toth (2017b) véleményével, az
ilyen szempontrendszer mellett kialakitott koltségtényezdket és azok megtériilésére
gyakorolt hatasokat elemzi az Okokontrolling, amelynek kivalé alapot nyujt a
z0ldszamvitel elszamolasi rendszer. Az Okokontrolling kiterjed a recycling-rendszer
energia- és koltséghatékonysag mellett, a CSR (Corporate Social Responsibility, vallalati
felelosségvallalas) megvalosulasanak kérdéskoreire is. Tovabba egyre fontosabba valnak
a befektetok korében a gazdalkodd szervezet tevékenységének megitélésében az ESG
szempontok, amelynek szemlélete a kdrnyezet (environmental), tdrsadalmi (social) €s
iranyitasi (governance) teriiletek tényezdire koncentral.

F. Human Kkontrolling: Végiil, a doktori kutatdsom szempontjabol relevans funkcionalis
teriiletre térek ki. A human eréforrasok gazdasagi és tarsadalmi jelentOsége a
kozgazdasagtan sziiletése oOta jelen van és foglalkoztatja a tudomanyt. Mivel olyan
komplex hataskorrel rendelkezik, amelyben Zéman — Toth (2017b) alapjan, a human
er6forrds stratégiai ¢és operativ tervezésével, a szakapparatusokkal valé kozos
munkavégzéssel; a human eréforras mukodtetésének operativ tervezésével, a terv-tény
eltérések elemzésével, a tervszamok illesztésével, tovabba azok beépitésével a kdzponti
kontrolling teljesitmény-, koltség-, pénziigyi terveibe, ¢és végiill a HR, a kozponti
kontrolling és a vezetés felé torténd informacidatadas tevékenységével foglalkozik.
Ennek szemléletében atalakithato az egész HR alrendszer és azok funkcidi, azonban a HR
rendszer Ujradefinialasat Karoliny — Poor (2017) véleményével egyetértve, célszerii a HR
stratégidk kidolgozéasaval kezdeni.

A fentebb kifejtett részfolyamatok jol aldtdmasztjak, hogy a kontrolling rendszer funkcionalitas
szempontjabol szamos teriiletb6l all. A kontrolling (Blumné — Zéman, 2014) szerzéparossal
egyetértve, lehetove teszi, hogy a tervezés, ellendrzés €s az informacioellatas ne csak egy izolalt
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rendszerként mitkodjon, hanem egymasra épiilve tdmogassak a vallalati célok elérését. Egy
Osszehangolt kontrolling mechanizmus kiépitése folyamatos fejlesztési tevékenység, amely
hozzasegiti a szervezetet ahhoz, hogy egy-egy fejlesztési, bevezetési ciklus eredményeként
szervezetspecifikus iranyitasi mechanizmussal rendelkezzen. A hatékonysagot olyan kontrolling
rendszer képes biztositani, amit a stratégiai célok és azokat szolgald folyamatok kontrollalasara
alkotnak meg.

A munkaerdt olyan befektetésnek tekinthetjiik, amelyek hatékonyan vezetve és fejlesztve, olyan
hosszu tava elonyoket képeznek a vallalatok szamara, amelyek eldsegitik a jobb teljesitményt,
ezaltal a magasabb termelékenységet. Ezért fontos, hogy a humén erdéforrds gazdalkodassal
kapcsolatos informaciok rendelkezésre alljanak ¢és segitsék a foglalkoztatdssal Osszefiiggd
dontések elokészitését és a dontések végrehajtasat. Ezt tamasztjak ala Kérmendi — Toth (2002)
szerzOparos is, akik szerint a technoldgiai modernizacidé és az informacid forradalma altal
jellemzett tarsadalmi, gazdasagi kornyezetiinkben komoly mértékben felértékel6dott az emberi
tudas hasznositdsa, a human er6forrds, a humén téke szerepe. Ezért talan a legelterjedtebb
szervezeti kontrolling-részrendszer, amelynek f6 feladata, hogy megfeleld koordinativ és
informacios Osszekottetést biztositson a vallalati kontrolling, illetve menedzsment, valamint a
humanerdforrds-menedzsment kozott, amelyet a 6. dbra reprezentdl. A humdan kontrolling
alkalmazasa hozzajarul az n. ,,soft” tényezok szamszerusitéséhez (pl.: munkavallaléi moral
javuléasa), igy Vakharia (1995) szerint a vezetOk sokkal tobb emberi eréforrasra hatd tényezot
tudnak figyelembe venni a dontéseiknél.

Pénztigyi
controlling
Marketing Kutatas-
controlling fejlesztés
controlling
Vel
Beszerzési ¥ = Termelési
controlling controlling
‘,"’ Human :
controlling /

,,,,,

6. abra A kontrolling differencialodasa
Forras: (Lindner — Dihen et al, 2009; 24. p.)

Tovabbi kutatok is hasonloképpen fogalmazzak meg a human kontrolling definiciojat. Potthoff -
Trescher (1986) szerint a munkaer6-gazdalkodas folyamatainak tervezését és ellendrzését jelenti,
abban az esetben, ha azok szamszersithetok. Egy masik szerzéparos Wunderer - Sailer (1987)
véleményiik alapjan az emberi er6forras-gazdalkodas teriiletén képz6dé adatok tudatos és
rendszerszerli tervezése ¢és ellendrzése, valamint a terv és az objektiv tényadatok eltérésének
elemzése. Hentze - Kammel (2001) alapjan a human kontrolling egy tervezett, atfogd és
jovOorientalt koncepcid a pro-aktiv szervezetek szamara, mely magaban foglalja a személyligyi
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keresztiil biztositja a vallalat emberi eréforras gazdalkodasi céljainak elérését. Ezt tdmasztja ala
Szabd — Bajkai-To6th et al (2021) szerzok allaspontja is, mely szerint az emberi er6éforras
gazdalkodas korabban sokkal inkabb funkciondlis céli volt, mig az utobbi évtizedben a human
tOke a vallalati versenyképesség 1ényeges forrasava valtak, ebbdl kifolyolag fel kell ismerni a
HR szerepét a stratégiai pontok meghatarozasaban.

»A human kontrolling, a humaneréforras-menedzsment alabbi specialis feladatainak
tamogatasara jott 1étre:

e A szervezet stratégiai céljainak megfeleléen a humanerdforras-stratégia, illetve stratégiai
részterv kidolgozasa;

e A makro- és mikrokornyezet allando figyelése, igy a munkaerépiac helyzetének
kovetése, a szervezeti kornyezet szocioldgiai elemzése, munkaerd populacios tényezok
feltérképezése, a nemzetgazdasdgok képzési és oktataspolitikajanak, annak tavlati
céljainak feldolgozasa stb.;

e A szervezet munkaerd struktirajanak (mindségi és mennyiségi) alakitasa;

¢ A munkaerdmozgasok , kézbentartasa” (,,korfa” elemzések stb.);

Megfelel6 munkaeré megtarté érdekeltségi (motivacids) rendszer kialakitdsa ¢€s

mukodtetése;

A szocidlis juttatasok ellato rendszerének kialakitdsa;

A szervezet tevékenységi strukturajanak megfeleléen a munkakorok tervezése;

A képzés, tovabbképzés rendszerének kialakitasa €s operativ bonyolitasa;

A munkaeré noveld és csokkentd operativ intézkedések végzése (toborzas, reklam,

hirdetés, felvétel, nyugdijazas elbocsatas);

e A humaneréforras-koltségekkel vald gazdalkodas (bérek és jarulékok, humaneréforras-
apparatus koltségei, humanerdforras-akciok koltségei stb.);

¢ A human erdforras stratégiai és operativ tervei megvaldsuldsdnak folyamatos kovetése és
elemzése.” (Kérmendi — Toth, 2002; 183. p.)

Az egész vallalatot atfogd komplex feladatok jol tiikrozik véleményemet, mely szerint a human
kontrolling a vezetésnek olyan stratégiai eszk6zévé nétte ki magat, amely lehetdvé teszi, hogy a
vallalatok olyan fejlédés iranydba mutatd stratégiat dolgozzanak ki, hogy a munkavéllalok a
lehetd legnagyobb mértékben jaruljanak hozzd a teljesitményiikkel a szervezeti célok
megvaldsitdsdhoz. A munkaerd hatékonyabb felhaszndldsa hozzdjarul a  véllalati
versenyképesség noveléséhez, mivel az emberi eréforras egy olyan egyedi téke, amelyik maga
donti el, meddig marad a vallalatnal, dontéseit objektiv mérhetd (pl. anyagi juttatisok) és
kevésbé koriilhatarolhat6 tényezdk (munkahelyi 1égkor, vezetési stilus) is befolyasolhatjak.

3.2.3. A human kontrolling szemlélete és filozofidja

A kontrolling-szemléletmod kritériumai Kormendi - Toth (2002) szerzéparos véleménye alapjan,
leginkdbb az eltéréselemzésnél domindlnak. A jovOre irdnyuld szemléletnek kdszonhetden, az
okok feltarasanak van elsddleges szerepe, az egyszerli visszacsatolassal szemben. Az okok
részletes feltérképezésére 0sztondz, amelybdl késdbb javaslatokat, vezetdi intézkedéseket
képezhetnek. A kontrolling &t alapvet6 tulajdonsaga, kritériuma:

1. Célorientaltsag: a kontrolling tevékenység alappillérének tekinthetd, ez a vallalkozas
teljesitményének, a teljesitmény mérésének és értékelésének is az alapja. ,,A szervezetek
defenziv 4allapotba jutasat redlis, elérhetd célok megfogalmazasaval tudjdk megelézni.”
(Kormendi — Toth, 2002; 32. p.) A vallalatoknak biztositani kell a folyamatos célkitiizést,
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operativ, taktikai és stratégiai célokat kell kitliznilik, folyamatosan aktualizalniuk kell azokat, s
teljestilésiiket is folyamatosan nyomon kell kovetniiik.

2. Sziik keresztmetszet: a vallalkozas azon gyenge pontjait jelenti, melyek nagyobb
terhelés esetén els6k kozott okozhatnak problémat akar a termelésben, akar az irdnyitasban.
Elsdsorban a vallalkozas kapacitasait értjiikk alatta, azaz mindent, ami a termelést, a boviilést
részben vagy teljesen akadalyozhatja (t0ke, anyag, személyzet, értékesités, know-how...stb.). A
sziikkeresztmetszet-orientaltsag elve alapjan tehat, s tervet kell kidolgozni a probléma mérséklése a
teljesitmény novelése érdekében. Amennyiben feloldasra keriilnek a sziik keresztmetszetbe esé
tényezOk, az egyben a hatékonysagot is novelik.

3. Jovoorientaltsag (feed forward): a kontrolling a jovére Osszpontosit a multban
megszerzett ismeretek elemzésével és értékelésével, mivel a mult tapasztalatai - a levonhato
tanulsagok miatt - befolyassal birhatnak a jovoére nézve, mely véleményem szerint is igen
lényeges.

4. Koltségorientaltsag: talan a legfontosabb kontrolling tulajdonsag mind koziil, tekintve,
hogy a wvallalatok tobbsége a koltségtényezokre forditja a legnagyobb hangsulyt, mivel az
eredményességnek a koltség valt a legfobb tényezdjévé, €s ez is mérhetd a legkonnyebben. A
koltségkategoriak sorolt koltségek mértékének tervezése, optimalizalasa €s nyomon kovetése
Iényeges kérdéskor. ,,A szervezetek a koltségstruktura alakitasaval befolyasolhatjak a koltségek
volumenét, vagy mozgasteriiket.” (Hagen — Kondorosi, 2003; 61. p.) A vallalatok a koltségeket
koltségkategoriakba soroljak, s ezek mértékét tervezik, optimalizaljak, s kovetik nyomon a
koltségkategoriak alakulasat.

5. Dontésorientaltsag: a vallalat aktualis helyzete a kontrolling modszerek koziil a terv-
tény eltéréselemzéssel mutathatd be a vezetok szamara a legszemléletesebben, eldsegitve ezzel a
gyors ¢s hatékony dontések meghozatalat, allandé versenyeldnyt biztositva a vezetésnek.

TERVEZES MEGVALOSITAS
(TERV) (TENY) ey

h 4

SZAMBAVETEL
(TERV/TENY ELTERESELEMZES)

|

igen

— JAVASOLT
BEAVATKOZAS -~
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7. abra A kontrollingrendszer szabalyozé kore
Forras: Kérmendi — Toth (2002; 31. p.)
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Maga a szervezet is képes tanulni és ezéltal megujulni, mivel az 6t kritériumot kovetd
szabalyozas és eltéréselemzés kovetkezetes és folyamatos nyomon kdvetése a szervezet részére
egy tanulasi folyamatot is jelent. ,,Tartds sikerre az a szervezet szamithat, amelyik gyorsabban
tanul versenytarsainal.” (Radod, 2001; 2. p.) A vezetOk szdmara olyan ismereté szintetizalodhat a
folyamatos informécidszerzés, amelynek birtokaban megalapozott dontéseket tudnak hozni. A 7.
abra bemutatja, hogy a kontrolling filozo6fia és gondolkodasmod a vezet6i dontés elokészitése
folyaman — a tervezés, a megvaldsitas, a szambavétel (eltéréselemzés) és visszacsatolasként
javaslat a beavatkozasra — képzeletbeli szabalyoz6 korként jelenik meg. Kérmendi — Toth (2002)
alapjan a terv- tényadatok Osszefiiggéseirdl kapott (gyljtott vagy szamitott) informaciokat
dontés-elokészités és intézkedések céljabol rendezni kell, majd iddben el kell juttatni a dontési
hierarchia, vezetési iranyitasi pontjaira. Mindezt a kontrolling informacios rendszere tamogatja a
kiilonféle mutatoszamokbol, grafikonokbdl allé beszdmolasi rendszerrel.

A human kontrolling Iényegében, az altalanos kontrolling szemléletének és funkcioinak emberi
er6forrasra torténé alkalmazasa. ,,A human Kkontrolling atfogd, szisztematikus és integralt
koncepciot jelent az emberi eréforras gazdalkodas, tervezési, ellenérzési €s informdacioellatasi
rendszerének kialakitasa, koordinalasa, és tovabbfejlesztése terén. A human Kkontrolling
szervezetre orientalt szolgaltatd és tanacsado funkcidt tolt be a vallalatvezetés kiilonféle szintjein
az ¢ldmunkaval, mint termelési tényezdvel, kapcsolatos célok és intézkedések tekintetében. A
human kontrolling altalanos célkitlizése az Osszességben jobb célelérés a személyiigyi
tevékenységben. A human kontrolling az emberi er6forras gazdalkodas céljai teljesitését
szolgaljak a vallalkozas célrendszerén beliil.” (Lindner — Dihen et al, 2009; 30. p.)

A kontrollingrendszer és az egymassal szorosan Osszefliggd, egymasra épiild, egymassal ala-
folérendeltségi viszonyban 1évd operativ €s a stratégiai részrendszerei strukturdlisan harom f6
pillére timaszkodva miikodhetnek.

e a kozos szemlélet és gondolkoddsmod: a jovOorientaltsdg, a célorientaltsdg, sziik
keresztmetszetek feloldasa és a koltségtudatossag;

e az azonos, csak idédimenzidban kiillonbozd funkcidk teljesitése: a tervezés, a terv-tény
eltéréselemzés €s az informacidszolgaltatas;

e az azonosan hasznalt eszkdzrendszer: a vezetdi szamvitel, az informatikai tdmogatas, a
kontrollingapparatus és a kontrollerek szakmai felkésziiltsége, a kontrolling hatékony
miikddésének feltételeit biztositod szervezési, szervezetfejlesztési modszerek.

A felsorolt 6t szemléletmod €s a harom funkciondlis elem kdvetkezetes €s egylittes alkalmazasa
a szervezetek iranyitasanal — mind stratégiai, mind pedig az operativ iranyitasoknal — adja a
kontrollingrendszer modszertani filozofiajat.” (Zéman — Toth, 2017b; 63. p.)

3.2.4. A human kontrolling eszkézrendszere

Magyarorszagon az Ujszerli vallalatiranyitdsi moddszerek és kontrolling alapt informdacios
rendszerek Oravecz (2013) alapjan a rendszervaltast kovetden, a kiilfoldi téke jelentds
bearamlasanak kovetkeztében jelentek meg. A kontrolling eljarasmodnak négy f6 tamogato
eszkozrendszere az alabbi csoportokba sorolhatd, amelynek részleteset kifejtését az alfejezetek
tartalmazzak: a vezet6i szamvitel; informatikai tamogatas; kontrolling apparatus, kontrollerek és
a kiilonféle szervezési modszerek.
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3.2.4.1. Vezetoi szamvitel

»A  vezetdi szamvitel a szamvitelnek az a moddosulasa, amely az iizleti folyamatok
szambavételének érdekein tul kiemelt prioritasként kezeli az iizleti irdnyitas érdekeit.” (Boda —
Szlavik, 1999; 61. p.) Az angol kifejezés magyarra torténd forditasa vitat generalt a szakemberek
korében, mivel volt, aki szamviteli menedzsmentnek, masok menedzsmentkontrollnak
forditottak, s6t voltak olyan vélemények is, hogy a vezeti szamvitel és a kontrolling kozé
egyenldségjelet tettek. Szakmailag azonban helytallobb a vezetdi vagy belsé szamvitelként
torténd értelmezése, amelyet célszerti a klasszikus, pénziigyi szamvitellel valé kapcsolatdban
definidlni. Ezt azért is célszerli megtenni, hogy feloldésra keriiljenek a menedzsment részérdl a
szamvitellel szemben gyakran megfogalmazott kritikak, amelyeknek fobb jellemz6it Hanyecz
(2006) az alabbiak szerint csoportositotta:

e A nagytomegli adatokat eldallitdé szamvitel kevéssé alkalmasak az iizleti dontések
megalapozasara,

e Az objektiv konyvelésre vald fokuszalds miatt késik az adatok iddbeli rendelkezésre
bocsatasaval;

e A szamvitel retrospektiv jellegli, a dontések utdlagos igazolasat szolgalja.

A vezet6i szamvitel is alapvetden a pénziigyi szamvitel adataira és informacidira épiil. A kis- és
kozépvallalkozasoknal 4ltaldban egy rendszerben miikddik, a nagyvallalatoknal azonban
szervezetileg is elkiiloniil a két tevékenység egymastol. A vezetdi és pénziigyi szamvitel kozotti
hasonlosdgok ¢és eltérések megértését a 8. tablazatban Osszefoglalt jellemzdk adjak, amely jol
alatdmasztja, hogy a legfontosabb kiilonbség az informaciok cimzettje, jogszabalyi kotelezettség,
iddbeli orientaltsag, informécio eldallitdsdnak modszertana €s terjedelme stb. kozott talalhato. A
vezetdi szamvitelt (management accounting) Zéman — To6th (2017b) szerzéparossal egyetértve a
kontrolling eszkdzrendszerében taldn a legfontosabb és modszertandban leginkabb fejlodod
elemének tekintem. ,,A stratégiai szamviteli menedzsment koncepcié meghatarozd tjszerii
elemei:

a szellemi vagyon novekvo szerepe a viallalati értékben,

a kornyezettudatossag €s energiatudatossag megjelenése a szamvitelben,

integralt szamviteli teljesitménymérés,

a stratégiai térképek osszehangolédsa az operativ elszamolasokkal,

értékorientacio,

a bels6é miikodési elszdmolasok dsszhangja a hosszl tavl célokkal — a fenntarthatosag
(CSR) megjelenése a real- €¢s nominal folyamatok dsszehangolasaban,

e asharing economy megjelenése” (Zéman — To6th, 2017b; 96. p.)

Tehat indokolt a belsé folyamatoknak a vezetdi oldalrdl torténd szdmviteli megvilagitasa. A
komplex informdacids rendszerben meg kell talalni azt az informécioés kozos halmazt, amely
segiti a szamviteli menedzsmentet a dontéshozatalban €s mindezt figyelembe véve kell a
szamviteli politikat kialakitani. Az ilyen jellegli megkdzelitéseknek alapja lehet a feleldsségi
elvii szamvitel kialakitasa, melynek kozéppontjdban a belsd Onelszamolo egységek
teljesitményének elszamolasa all. A human téke 3.1.1. fejezetnél mar emlitést tettem az
intellektualis t0ke mérésére szolgald fontosabb modszerekrdl, amelyek atlépést jelentenek a
stratégiai menedzsment és stratégiai vezetdi szamvitel megkozelitésbe. Az ide tartoz6 modellek
¢és modszerek atlépést jelentenek a stratégiai menedzsmentet tamogato, stratégiai vezetdi
szamvitel témakorbe, amelynek legismertebb alkalmazott mddszerei a Balanced Scorecard, az
immaterialis javak monitora, a Skandia Navigator, az iranyitotabla. (Zéman — Toth, 2017b; 85.

p.)
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8. tablazat A vezetdi és pénziigyi szamvitel kapcsolata
Pénziigyi szamvitel Jellemz6 Vezetoi szamvitel
A jogszabalyok betartasaval a A vezetok, belso felhasznalok

kiilsd felhasznalok informélasa Sl dontéshozasanak timogatasa
A 2000. C. szamviteli torvény . . A vallalkozas sajat maga
. , Szabalyozottsaga ]
altal szabalyozott szabdlyozza
A pénziigyi krlmutatasok, Eszkize Belso Jelentese’tk, riportok,
beszamolorendszer elemzések
Altalanos gazdalkodasi helyzet Koltséggazdalkodas,
. Feladata . f s .
bemutatdsa eredményesség tamogatisa
Kevés kapcsolata van mas Kapcsolata mas Szorosan €pit mas
tudomanyteriiletekkel tudomanyagakkal tudomanyagak eredményeire

Multbeli, jelenbeli és
jovébeni mennyiségi €s érték
adatokat hasznal

Informacios jellege,

Multbeli értékadatokat hasznal .
és idobelisége

e e Informacio . . .
Uzleti évre vonatkozd pénziigyi ek Igény szerint, havi,
eldallitasanak . .
adatok . . negyedéves, éves adatok
gyakorisaga
. Informacio , C ., ,
A térvényben eldirt, oA o Vallalkozas sajatossagainak
. . eloallitasanak v
standardizalt moédszerek . megfeleld modszertan
modszertana

Pontos ¢és becsiilt adatok
Informacié egyarant hasznalhatok,
mindsége, terjedelme | egységekre, folyamatokra,

Pontos és egzakt informaciok az
egész vallalkozas teljes

ek Sgérol . ; .
fevekenyscgero termékekre fokuszalva
. . . - Relevans és h
Megbizhato és valos pénziigyi Informacio clevans ©s 1asznos nem
. csak pénziigyi informaciok,
adatok, egyes esetekben pontossaga, melvek valédisaeat a belsé
kotelezéen auditdlandok ellendrizhetosége y &

ellendrzés vizsgalja

Forrds: (Kardos — Sisa et al, 2016; 15. p.)

A fenntarthatosagot a globalizalt gazdasagi folyamatok megnehezitik, valamint nagy hatassal
vannak azok a fejlédési iranyvonalak is, amelyek trendszerlien mérvadoak. A trendek a vezetoi
szamvitelre gyakorolt altalanos hatasait a 8. dbra foglalja dssze.

o cgyrészt fejlédik és folyamatossa valik a meglévd vallalati rendszerekbe torténd
hatdsmechanizmusok ¢és integralodasuk, reflexidként folyamatosan megjelennek 1j
vezetési tamogatasi szolgéltatasok az igényszeriiség fliggvényében;

e masrészt az Uj koOrnyezeti feltételek és a piaci elvarasok sziikségessé teszik a
menedzsmentinformaciok gyorsabb, részletesebb, szélesebb és ujabb  korének
alkalmazasat, ezaltal kikényszeritve a menedzsmenttdl az 0j iizleti modellek kialakitasat;

e harmadrészt a dontéstdmogatd szamvitel (vezetdi) alapti informacidés rendszerek
egésziikben nem tipizdlhatoak, tehat egyedi hatasok, egyedi fejlesztések valnak
szlikségessé;

e negyedrészt a kornyezettel kapcsolatos koltségek folyamatosan valtoznak, befolyasoljak
a hasznossag azonositasara vald torekvést, az energiahatékonysagot, a fenntarthatésagot.”
(Zéman — Toth, 2017b; 97. p.)
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* Controllerek alkalmazott
moédszertananak fejlédése

8. abra A vezetdi szamvitel fejlodési iranyvonalai
Forrds: (Zéman — Toth, 2017b; 97. p.)

A fejlodési iranyvonalakat tekintve elmondhat6, hogy a vezet6i szamvitel részteriileteinek — mint
példaul teljesitményszamitas, koltséggazdalkodas — hatékonysaganak javitdsaval, tovabba a
tertiletek funkcionalitdsi viszonyainak erOsitésével, az egyes célteriiletek konnyebben
priorizalhatoak, ezaltal a versenyeldnyokre iranyuld alternativak kidolgozaséat is tdmogatja. A
technologiai fejlddésnek koszonhetden az 10 iizleti modellek egyre dinamikusabban jonnek 1étre,
egyre jobban visszaigazoljak versenyképességiiket a turbulensen valtozé koérnyezet kihivasaira.
Az flzleti analitikdk és az internet térhoditasa, az infokommunikacié szolgaltataskdzpontu
fejlesztése egyre inkabb meghatarozok lesznek a vallalati miikodésben. Ezt igazolja Bajnai —
Fenyves (2021) kutatasa is, akik szerint a digitalis transzformaci6 jovoorientalt folyamataban a
kontrollerek is aktivan részt vesznek, és menedzselik, Osszehangoljak az atalakulasokat érintd
teriileteket. Elemz6 és dontéstamogatd szerepiik el6térbe kertil, hiszen a szervezeti funkciok is
transzformalodnak. A vezetdi szamvitel operativ és stratégiai egységeinél is meghatarozo a BSC
alapmodelljének  alkalmazasa, @ hogy a  menedzsmentet tdmogaté  informdacios
eszkozrendszerekben egyensulyt allokaljunk. A 9. abra illusztralja, hogy ennek segitségével, az
egyes teriilletek informécids prioritdsa jobban érzékelhetd, ugyanakkor a rendszer
hatékonysagaban kiemelhet6é a pénziigyi hatékonysagi kérdéskor is. (Zéman — Toth, 2017b; 98.
p.) Jol lathaté, hogy a dinamikusan valtozo kornyezetben a kontrollereknek hatalmas
adatmennyiséget kell kezelniiik, amelyeknek &sszekapcsolhatosagaban, naprakészségében és
feldolgozasaban a digitalizacid nyujthat hatékony segitséget.
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Pénziigyi Mikodési
Szempontok . _ folyamatok
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Vallalati Innovdcioes
Ugyfelek Tanulas

9. abra Scorecard hatasa a vezetdi szamvitelre
Forrds: (Zéman-Toth, 2017b; 98. p.)

3.2.4.2. Informatikai tamogatas

A globalis vilaggazdasag hatasai folyamatos megujulasra késztetik a kontrollingot, hiszen minél
jobban ismerjiik a vallalat belsé és kiilsé kornyezeti tényezdit, annal tobb elemezhetd adat all
rendelkezésre, amelynek elemzett informaci6ibol helytallobb dontések sziilethetnek. ,,Egy adott
korszak miiszaki innovacioi indokoltta, informatikai innovacidé lehetové tették a
koltségrendszerek folyamatos fejlesztését.” (Musinszki, 2016; 2.p.)

Musinszki (2012) szerint az 50-es évekbdl szarmazo elektronikus feldolgozas, Elektronic Data
Processing (EDP), a konyvelési papirmunka csokkentésére iranyultak, ezt kdvették a 60-as és
70-es években megjelend vezetdi informacids rendszerek, Management Information System
(MIS), amelyek mar nagy mennyiségben generaltak riportokat. Ebben az id6szakban alkottak
meg a dontéstamogatd, Decision Support Sytem (DSS) valamint a felsd vezetést tdmogato
Executive Support System (ESS) rendszereket. A korabbi fejezetekben ismertetett
kontrollingnak, mint belsé iranyitasi alrendszernek, az informaciogyijtés-, feldolgozas-,
szolgaltatas, hatékony miikodtetésének egyik alapfeltételéhez kotom az informatika komplex
alkalmazasat. Zéman (2001) allaspontjat, miszerint a kontrolling mikodtetése célszoftver
tamogatasa nélkiil — egy adott szervezeti méreten feliil — szinte megoldhatatlan feladat,
Kormendi — Téth (2002) kiegészitették ezt a megkdzelitést azzal, hogy csal a jol megszervezett
felallitott” kontrolling folyamatot szabad ,.gépre vinni” megfeleld szoftver, hardver és
rendszerszoftver hatteret biztositva ezzel a miikodéshez. Az iizleti, miikodési folyamatok ¢és az
informatika rendelkezésre alldsa kozott egyre nagyobb fiiggdségi viszonyt tapasztalhatunk.
Szatmari (2008) szerint a hazai ki- és kozépvallalkozasok szamara jelentds a kinalat a modern
informatikai rendszereket tekintve, akar a fejlesztés, akar a csere tekintetében.

A kontrolling adatokat rendszerez, elemez, amelyek felhasznalasaval tervezéseket,
elérejelzéseket generdl, igy az informatikai hattértdmogatas nélkiilozhetetlen a pontos, gyors és
naprakész adatok feldolgozasahoz. A kontrollingot integralt vallalatiranyitasi informacios
rendszerek kontrolling-moduljai, kontrolling célszoftverek tamogathatjak. ,,Az integralt
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vallalatiranyitasi informacios rendszer az egy vallalaton beliil lezajlo valamennyi folyamat
egységes, szadmitastechnikai kezelését megvaldsitdé informacids rendszert értjiik.” (Szatmari,
2008; 39. p.) ,,Az informatikai rendszerek integracidja lehetOséget ad a nagyobb méretii ¢€s
teljesitményti  Osszevont Tligyviteli folyamatok feliigyeletére ¢és irdnyitasara, ezzel a
vallalatiranyitas hatasosabba tételére.” (Fabricius F. Gy, 2018; 28. p.) Egyetértve Zéman — Vasa
(2020) szerzdparossal, a kontrolling egy csoport problémahalmaz volt, amely a szamvitel
kialakulasatol kezdve a vezetdi szamvitelen at a modern OLAP rendszerekig mindig megujult €s
bar minden innovacio képes volt problémakat megoldani, de a mikro- és makrokornyezet
fejlodése mindig 1) problémakat ¢és ezzel egyiitt kihivasokat generdlt a kotnrolling
rendszerekben. ,,A mai korszer(i integralt vallalatiranyitasi rendszerek lehetévé teszik tehat a
tranzakciod-feldolgozason til az operativ tervezést, iranyitast €s a tranzakcios adattar 1étrehozasat
IS. Az adattarhaz technologia keretében megtorténik az adatatvétel és az elemzésre optimalizalt,
relacios vagy multidimenzids adattarolds. Az online analitikus feldolgozas, OLAP (Online
Analytical Processing) rendszerek a vallalati adattarhazak adataibol taplalkozva, sok esetben
specialis felhasznalasi célokra, azokbol kiilon funkcidju multidimenzionalis adatbazisokat épitve,
elvégzik a teljes korli elemzés, értékelés tevékenységet a vezetdi szintek szamara.” (Szatmari,
2008; 95. p.) A kiilonboz6, XXI. szazadi matematikai és informatikai megoldasok (pl.:
adatbanydsz modszerek, prediktiv algoritmusok, adattirolasi technikdk, OLAP rendszerek,
optimum keresési algoritmusok, kvantum szamitogépek terjedése, neuralis halok és mesterséges
intelligencia) fejlodése eldsegitik a kontrolling holisztikus és vertikalis kibovitését, ennek
kovetkeztében pedig relevansabb informdcid tartalommal aldtdmasztott vezetdi dontéshozatal
valdsithatdé meg. (Negash — Gray, 2008)

A vallalatok, vallalkozasok sikerességének alapja az informatikai tamogatds. Ezt az emberi-
er6forrassal vald gazdalkodas folyamatai is jol tiikkrozik, hiszen az adminisztrativ személyligyi
feladatokrol, fokozatosan attériink a human téke professziondlis kezelésére és a kiilonbdzo
stratégiai feladatok ellatasara. Tehat a klasszikus HR tevékenységeket felvaltja a segitd-tamogato
funkcidk, mint kulcskompetenciak, a belsé tudds menedzselése és ezzel a vallalati human toke
kezelése is. Ehhez azonban a hagyomanyos szervezeti kereteket fel kell valtania az elektronikus
tizletvitelnek (e-business), amely a gyakorlatban az integralt elektronikus emberi-eréforras
menedzsment rendszerek bevezetését jelenti. Mind inkabb bevonjuk a technologiat a
hagyomanyos HR tevékenységekbe, annal tobb erdforras ¢€és motivacid jut a stratégiai
feladatokra. ,,Az elektronikus emberier6forras-menedzsment (e-HR) célja az emberi
er6forrasokkal kapcsolatos informéacidk hatékonyabb gyljtése és feldolgozasa, illetve az
emberier6forras-menedzsment  jelenlegi  rutinfeladatainak  automatizéldsa  IT-eszkozok
felhasznalasaval.” (Rodz, 2006; 278. p.) Hasonloképpen vélekedik a Duma — Nemeslaki - Szanto
(2002) szerzOparos, akik szerint az e-business (Elektronikus iizletvitel), a szervezetek kiilsé és
belsé folyamatainak integralt informacids rendszerek segitségével torténd tamogatasa, a
tervezés-megvalositas, ellendrzés fazisokon keresztiil. Tehat az infokommunikécios technikak
alkalmazaséaval, hatékonyabb HR folyamatokat indukalhatunk, ¢és a wvallalati digitalis
transzformécionak koszonhetden, ezek mind inkébb a stratégiai jellegli tevékenységek korére is
kiterjed, amit az 10. abra illusztral. A rendelkezésre all6 emberi-eréforrds gazdalkodasat
tdmogatd szoftverek széles teriileteken alkalmazhatok, Rodz (2006), a kovetkezdk szerint
csoportositotta: személyiligyi adminisztracid, nyilvantartasok; munkaerd-tervezes és gazdalkodas;
a  munkaeré-utdnpodtlds  biztositdsa  (toborzds,  kivalasztés); személyzetfejlesztés;
teljesitményértékelés; 6sztonzés, bér- és tb-szamfejtés; palyakovetés, karriertervezés.

Az informatikai modulok nem csak a tradicionalis emberi er6forras gazdalkodas teriiletén (mint
példaul: bérmodellezés, munkakor értékelés stb.) nydjthatnak jelentds szubvenciot, hanem akar a
specialis kivalasztasi eljarasok kialakitasdban (pl.: kompenzacids rendszerek tervezése, cafetéria
rendszer stb.), valamint a vezetdi készségfejlesztdé modellek kidolgozasdban (pl.: globalis
kapcsolattartas, tdvmunka rendszerek kialakitasa stb.) is. A legtdobb problémat azonban a
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hagyomanyos funkciok jelentik, a hatalmas adminisztracios igényiikkel és idéraforditasukkal.
»Az e-HR a HR-re szabott informacids rendszer, amely noéveli az adminisztraciés munka
hatékonysagat, illetve a HR témaji dontéseket is jelentdsen tamogatja.” (Bokor - Széts-Kovats et
al, 2014; 380. p.) A kiilonb6z6 szoftverek alkalmazasa (mint példaul: NEXON, SAP HR modul,
Best HR szoftver) nem csak gyorsabb folyamatokat eredményeznek, hanem a megalapozott
dontésekhez, biztositjdk a sziikséges adatok gyorsabb, megfelelé informacidés mindségben
torténd felhasznalasat, és nem utolsé sorban hosszu tdvon egy koltséghatékony megoldasi forma.

eHR- kereskedelem és kozosségek

> HR-portalok <
HR piacok
1
A 4
e-toborzas e- adminisztracio e-kapcsolatmenedzsment
Allasborzék e Alkalmazotti eHR
Karrierplatformok onkiszolgalas dontéstamogatas
Személyzeti e e-bérszamfejtés Benchmarking
honlapok e e-idégazdalkodas eHR beszamolok
e e-utazasszervezeés
e e-tanulés
Felvétel Gondozas Fejlesztées Elbocsatas Kontrolling

Személyiigyi kulcsfolyamatok

10. abra Az e-HR alkotéelemei
Forras: (Liebner, 2002; 28. p.)

A human erdforras gazdalkodas folyamatainak szabdlyozottsaga, elsOsorban az informacios
technologiai hattér meglétét, tobbnyire integralt vallalatirdnyitasi rendszert feltételezi. ,,A 21.
szazadban, amikor az informéciotechnologia szamos vivmanya segiti mindennapjainkat, a papir
nélkiili dokumentédci6 ¢és informacidaramlas, a gyors reagalds az tizleti folyamatokra
elengedhetetlenné teszi az IT eszkozok alkalmazasat. A vallalati informacios rendszerek,
amelyek segitségével a mutatoszamok, trendek, skalak konnyen és gyorsan generalhatok,
beépiiltek a vallalatvezetés dontéshozatali rendszerébe. Ahhoz, hogy a HR kontrolling rendszer,
vagy akar beszélhetiink vallalati rendszerrdl, hatékonyan milkddhessen, sziikséges az IT
tamogatas, de a kutatasi eredményeim alapjan elmondhatd, hogy nem elégséges a hatékony,
eredményes mitkddéshez. (Szilics, 2017; 109 p.) Az elmult évek technologiai fejlodését a Covid-
19 jarvany ¢és a karanténhelyzet tovabb gyorsitotta a digitalis atalakuldst. Az informatikai
fejlodés kiaknazasa szamos lehetdséget teremt a vallalatok szamara.
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3.2.4.3. Kontrolling appardtus

Zéman (2001) véleményével egyetértve, a kontrolling eredményes miikodésének alappilérének
tekintem a szervezet kontrolling apparatusat, és az azt alkotd kontrollereket. A 11. abrar6l
leolvashato, hogy helyét a szervezet struktirdjaban a funkcioi és az informaciokezelés elvei
hatarozzak meg.

A stabil bazis megteremtése mellett a vezetés sikerének feltétele az egyértelmiien
megfogalmazott k6zos vallalati célmegfogalmazas, amelynek elérése mentén a szervezet tagjai
kozosen dolgoznak és fejlédnek, hozzaadva a sajat szaktudasukat, tapasztalataikat, illetve
személyes értékiiket. (Gabor — Gal, 2020; 35.p.) ,,A szervezeten beliili kontrolling jellemzdje,
hogy a funkcionalasra, a részfolyamatokra vald specifikiciora a o fejlédési irany. Igy
beszélhetiink: humdn erdforras, logisztika, marketing, K+F, mindség, 6kologiai stb. kontrolling-
részrendszerekrdl. Természetesen ezek a kontrolling-részrendszerek dnmagukban életképtelenek,
csak a szervezetek (vallalati, intézményi) kontrollingrendszereinek integrans elemeiként
funkcionalhatnak.” (Zéman — Toéth, 2017b; 58. p.) A kontrolling szervezetének felépitését és
mikodését befolyasolja a vallalat nagysaga, valamint, hogy az adott vallalat mennyire dinamikus
kornyezetben miikodik. Ezek alapjan Hagen — Kondorosi (2003) tigy vélekednek, hogy a kisebb
vallalkozasok esetében a kontrolling funkciokat tobbnyire a vezetd latja el, azonban a névekvo
vallalati méretnél mar tobblépcsds, a vallalat kiillonboz6é miikddési teriiletén decentralizalt
kontrolling szervezeteket hoznak 1étre.

A kontrolling funkcionalitasat Koérmendi - Toth (2002) szerzdparossal egyetértve, csak az
elméletileg és modszertanilag felkésziilt, a tanulds és megujulast felvallalo stratégiai
menedzsment képes érdemben megvaldsitani, mivel az el6z6 évtizedekhez képest joval gyorsabb
¢és atfogdbb valtozasok a jellemzoek. ,,A kontrollingrendszer tehat — az idédimenziot tekintve —
két integrdns, moddszertanilag egységes, egymasra épiild, egymassal ala-folérendeltségi
kapcsolatban 1év6 részrendszerre szakosodott: a tobb évet (3-5 év) magaba foglalo stratégiai
kontrolling-részrendszerre és az altalaban egy {lizleti évre vonatkozd operativ kontrolling-
részrendszerre. ,,A gazdalkodasi menedzsment szdmara az operativ kontrolling folyamatos
tizemeltetése nélkiilozhetetlen ahhoz, hogy az éves és a stratégiai kontrolling feladatokat is
eredményesen el tudjak latni.” (Fabricius-Ferke, 2013; 9.p.)

Osztom Maté (2014) véleményét, hogy a sikeres vallalkozasok jelentds részében az emberi
er6forrds gazdalkodasban rejld lehetdségek kihasznaldsa révén értek el eredményeket.
Felismerték, hogy a piacgazdasigban a korabbi tudéds, szakmai ismeret nem elégséges a
versenytarsak legy6zéséhez és az iizleti siker eléréséhez. ,,A human kontrolling alkalmazasanak
lehetésége a legtobb esetben kimeriil a személyiigyi koltségekre €s statisztikdkra vonatkozd
adatok elemzésében, ugyanakkor a masik véglet az, amikor rendkiviil sok — de altalaban teljesen
felesleges, senki altal nem hasznalt — adathalmaz all 6ssze. A kontrolling nem korlatozodhat
pusztan mennyiségi €s operativ dimenziokra, feltétleniil sziikség van stratégiai és operativ human
kontrollingra is.” (Fenyves — Dajnoki, 2015; 70. p.) ,,A humén kontrolling dimenzioi:

e stratégiai human kontrolling: a humdénbefektetések megtériilésével, hatékonysagaval
kapcsolatos szamitasokat végez;

e operativ human kontrolling feladata a targyévi raforditasok szambavétele, elemzése.”
(Rooz, 2006; 292. p.)
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Erdemes megvizsgalni a human kontrolling iranyultsagat is. ,,A hazai gyakorlat szerint a
vallalatok dontéen retrospektiv jellegli ¢és irdnyultsdgi humdn kontrolling rendszereket
alkalmaznak, illetéleg retrospekcios célra hasznéljak fel a mutatészam rendszereiket. Ennek
lényege, hogy multbeli eseményekbdl leképzett mutatok segitségével, elemzésével probalnak a
jovore iranyulo elorejelzéseket tenni, illetéleg olyan dontéseket hozni, amelyek pozitiv iranyba
befolyasolhatjak a jovot. A masik, kevésbé alkalmazott megoldés, amikor a human kontrolling a
jovoképalkotas eszkoze.” (Fenyves — Dajnoki, 2015; 69. p.) A prospektiv szemléletmod Iényege,
hogy alkalmazisaval biztositsdk a szervezet human eréforrasainak eredmények, hatékony és
optimalis eloszlasat, a szervezet jovObeni céljainak megvaldsitdsa érdekében. A megfeleld
mennyiségi €s mindségli eldzetes informaciok birtokdban szdmos prognosztikai eljaras
alkalmazasaval eldrevetiti €s az elvart standardokhoz viszonyitja a varhatd teljesitményt. Maczo
- Horvath (2007) meglatasaval egyetértve, az elérevetitd, prospektiv kontrolling alkalmazasaval
definidlhatova valnak azok a normak, kompetencidk és magatartdsformak, amelyek lehetové
teszik a humanstratégia megvaldsitdsdhoz vezetd cselekvési alternativak kidolgozasat.

Véleményem szerint ez a szemlélet az, amely a kontrolling lényegét adé filozofianak
(jovéorientdaltsag, célorientdltsag, illetve sziikkeresztmetszet-orientdltsag) jobban megfelel,
kovetkezésképp ez alkalmazandd egy modern gondolkodasu vallalatvezetés szamara. Hiszen a
humanpolitikai tényezdk ¢és folyamatok eredményessége ndvelhetd, amennyiben azonositjuk és
Osszevetjik a kiillonféle kompetenciaértékeld eljarasokat, a megelégedettségi indexeket, tovabba
a termelékenységben bekdvetkezett valtozasokat. Bajnai — Fenyves (2021) allaspontjaval
egyetértve a kontrolling munkaja napjainkban még inkabb retrospektiv, szamorientalt, statikus.
A joviben adatfeldolgozobdl és adatelemzdbdl ténylegesen business partnerré és a stratégiai
vezetési-rendszer miikodtetdjéve kell valniuk, melynek a munkavégzése prediktiv, dinamikus és
rugalmas. (Spieler — Classen, 2018) Tehat transzformacio alatt van a kontrollerek tevékenysége
IS.

3.2.4.4. Kontrollingot tamogato szervezési modszerek

Akceptdlom Zéman (2001) altal felvetett problémat, amely szerint lendiiletes fejlodés
kovetkeztében a szervezési metodikak igen széles palettaja még tjabb modszerekkel bdviilhet,
ezaltal komoly problémat okozhat a kontrolling munkat tamogatd szervezési modszerek
rendszerezése. ,,A szervezeti rendszerek a maguk valosziniiségi (sztochasztikus) megjelenési
formajaban, az egzakt matematikai modszerekkel csak nagyon nehezen vizsgalhatoak, ezért a
szervezetek fejlesztésénél, belsd valtozataindl szivesen alkalmazzak az n. intuitiv heurisztikus
modszereket.” (Zéman, 2001; 40. p.) Fobb, intuitiv heurisztikus mdodszerek:

e A stratégiai tervezést tamogato szervezési modozatok
o SWOT elemzés
o Benchmarking
o Balanced Scorecard (BSC)

Ertékelemzés

Outsourcing

Reengineering

Mutatoszamok

A fentebb ismertetett modszerek, alkalmazhatéak az emberi eréforrds gazdalkodasban is.

Bocskei — Polak-Weldon et al (2012) szerint a vizsgalat kiterjedhet a pénziigyi és nem pénziigyi

mutatészamok rendszerére. Pénziigyi szempontbol elsdsorban a személyi jellegi raforditasok, a

bérgazdalkodds, a  hatékonysagi ¢és  jovedelmezdségi  mutatoszamok — alakulasat

tanulmanyozhatjuk, a nem pénziigyi mutatészamok alkalmazasa soran pedig a létszamadatok

elemzése és a teljesitményértékelés képezik a kontrolling feladatok szerves részét. A HR
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analitikak Bersin — Collins et al (2016) alapjan kiilonb6z6 folyamatokat és alkalmazasokat foglal
magaban, igy erésen interdiszciplinaris jellegli, mivel egyesiti a HR és az lizleti vonatkozast
adatokat, az emberekkel kapcsolatos elemzésekhez, mint kockézatok, teljesitményjellemzok,
elkdtelezettség és kultira.

A. SWOT ELEMZES

A SWOT elemzés a szervezet stratégiai célrendszerének determinalasdhoz gy jarul hozza, hogy
feltarja a szervezetiink kiilsd, belsé allapotjellemzdit, azok lehetdségeit, veszélyeit és erdsségeit,
gyengeségeit. A modszer kivalo, hogy megvizsgaljuk, hogy a vallalat stratégiai céljainak
mennyire felel meg az egyik legfontosabb eréforrasunk, az emberi téke. Kresalek (2011) szerint
a modszer segitségével képet kaphatunk arrél, hogy a véllalkozas milyen mértékben hasznalja ki
az emberi erdforrasban rejlé adottsagokat, és azokkal hogyan képes reagalni a kornyezeti
lehetdségekre €s veszélyekre.

B. BENCHMARKING

A modszer Camp (1989) nézépontja szerint a versenypoziciondlds dinamikus szemléletét kivanja
érvényesiteni, felkutatja és Osszehasonlitja a prominens gyakorlati megoldasokat, figyelembe
véve az Osszes lényeges vallalati sikertényez6t. A human benchmarking Lindner — Dihen et al
(2009) olyan folyamat, amely alapjan a szervezet biztositja a folyamatos fejlodés lehetdségét,
azaltal, hogy miikodését, folyamatait €s teljesitménymutatoit 6sszeveti mas, hasonld vallalatok
mutatdival, folyamataival. ,,A cégek 0Osszehasonlitandé jellemz6i kozé soroljak a
munkavallalokat, valamint a szervezeti kultarat.” (Fenyves — Dajnoki, 2015; 71. p.) ,,A moddszer
a vallalkozasoknak segit abban, hogy eldontsék, vajon hogyan miikodik az emberi erdforras
menedzsment funkcidjuk a tobbi vallalathoz (vagy sajat vallalat hasonld egységeihez) képest
hatékonysag, szolgaltatds szinvonala és mindség tekintetében, é¢s milyen aranyban valtoztassanak
rajta.” (Bokor - Széts-Kovats et al, 2014; 90. p.)

C. BALANCED SCORECARD (BSC)

A Balanced Scorecard, mint stratégiai szemléletli vezetési rendszer eredete a 90-es évekre
vezethetd vissza, amikor a KPMG kutatési intézete, a Nolan Norton Institute egy tobb vallalatot
érintd tanulmany elkészitésében miikkodott kozre, ,,A jovO szervezeteinek teljesitményértékelése
cimmel”. A Balanced Scorecard Kaplan — Norton (1996) szerint egy kiegyensulyozott stratégiai
mutatoszamrendszer és egyben Uj stratégiai menedzsmentszisztéma, mivel a vallalatok
teljesitményét négy nézépontbol (pénziigyi teljesitmény, vevok, miikodési folyamatok, tanulasi-
fejlédési kompetencidk) ragadja meg azért, hogy segitséget nyljtson a vallalati stratégiai
céljainak lebontdsahoz, kommunikéalasahoz és az operativ intézkedésekké torténd alakitasahoz,
valamint a stratégia megvaldsitas ellendrzéséhez. Mészdros (2005) véleményével egyetértve a
BSC tulajdonképpen 0Osszehangolja a tulajdonosi és a fogyasztdi értékrendeket a vallalati
miikddés folyamataival és képességeivel, annak érdekében, hogy erds kapcsolatot teremtsen a
miikodés ¢€s a stratégia kozott. A kiegyensulyozott mutatoszamrendszerre €piild stratégiai térkép
Kaplan — Norton (2004) alapjan, illusztrativ keretként abrazolja, hogy miként koti a vallalati
stratégia az anyagi er0forrasokat €s az immaterialis javakat az értékteremtd folyamatokhoz. A
12. 4dbra megjeleniti a Balacend Scorecard négy perspektivajat, amelyben Bodnar (2013) azt
abrazolja, hogy az emberi erdforras, milyen tevékenységeivel tud hozzajarulni az {izleti
hatékonysag noveléséhez.
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Pénziigyi ?1 munkatérsi

atékonysa
teljesitmény nc“)veléyse .

. A dolgozéi Szakképzett,
Vevék elégedettség Optimalis létszam kompetens
novelése munkatarsak
Az oktatasi /:‘Jr%vsezt::'
Folyamatok tovékenység hatékonysaganak
szélesitése Revalsse

Teljesitmény-
alapl
javadalmazasi
rendszer

Atervezés
pontossaganak
javitasa

Informatikai A HR teriilet Szakképzett HR
Tanulas és tamogatas tigyfélkdzpontva szakterdleti
fejlodés szélesitése tétele munkatérsak

12. abra Balanced Scorecard HR koncepciék
Forras: (Bodnar, 2013, 5p.)

D. ERTEKELEMZES

»A termékek (szervezetek, folyamatok, tevékenységek, gydrtméanyok stb.) értékének javitasara
iranyuld moédszer. Az értéket a funkciok és a koltségek egyiittes vizsgalataval, javitasaval
kivanja ndvelni.” (Zéman, 2001; 43. p.) A kontrolling és az értékelemzés kozott Szoka (2014)
szerint szamos parhuzam vonhatd, mivel mindkét tevékenység folyamatosan vizsgalja a javitasi
lehetdségeket, tovabba az ok-okozati Osszefliggésekre iranyuld, analitikus gondolkodas is
megjelenik. A haszonérték elemzés, példaul egy olyan modszer Ambrus (2007) szerint, amellyel
nem csak a klasszikus objektiv kritériumok (pl.: bérigény) alapjan értékelhetdk a cég dolgozoi,
hanem akar szubjektiv elemek (pl. magatartds) is bevonhatok. ,Egy masik moddszer, a
személyligyi ABC (Activity Based Cost/Tevékenység alapt koltségszamitas), a 9. tablazatban
Osszefoglalt mutatokat alkalmazzak, a teljesség igénye nélkiil.” (Hirth, 2007; 19. p.)

A HR kontrollingban alkalmazott mutatoszamokat, aktualis elnevezésiikon KPI-okat (Key
Performance Index) egyiittesen HR dashboardnak is szokas nevezni. Ugy gondolom, hogy a
dashboardok (Un. miszerfalak) alkalmazasanak célja, hogy a menedzsmentet tdmogassa, olyan
elemzett adatokkal, amelyekbdl a lehetd legrovidebb id6 alatt, a leghatékonyabb dontést lehet
meghozni.
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9. tablazat Személyiigyi ABC (Activity Based Cost/Tevékenység alapu koltségszamitas)

Mérési teriilet Alkalmazott mérészamok

Szervezeti hatékonysag (Organizational Egy fore jutd bevétel; Egy fore jutd koltség;

Effectiveness) Egy f6ére juto eredmény; Egy {6 altal
létrehozott érték; Emberi befektetés
mutatdszama;

Szellemi téke (Intellectual Capital) Egy foére jutd szellemi toke; Szellemi toke
megtériilése; Személyes szolgaltatas
tokeértéke;

Innovacié (Innovation) Egy fére jutd ujitasi javaslatok; Elfogadott

ujitasi javaslatok aranya; Ujitdsi ndvekmény;

HR részleg felkésziiltsége (The HR function) | EEG funkcio (szervezet) Kkoltségaranya az
Osszes  koltségen  belil; HR  funkcio
koltségaranya a mukodésben; EEG szakértok
arinya az EEG funkcioban;  Atlagos
javadalmazas az EEG szervezeten beliil;

Toborzas, kivalasztas (External Recruitment | Kiilsé toborzas aranya; Uj helyekre kiviilrol

Rate, External Addition Rate) felvettek aranya; Egy felvételre juto koltség;
Termelékenység és fizetés (Productivity and | Atlagos javadalmazas; Atlagos kompenzacio;
Pay) atlagos  jarandosag;  Osztonzé  dijazas;
Jelenléttel 6sszefiiggd dijazas;
Alkalmazotti stabilitas (Staff Stability) Vezetdi stabilitas aranya; Palyakezd6k aranya;
Terv utanpotlasokban szereplok aranya;
Hianyzasok szama (Absence Rate) Hianyzasi arany; Egy fOre jutd hianyzasi
koltség; Egy fore jutd hianyzasi koltség;
Munkaviszony megsziinése (Termination Kilépési arany; Nem Onkéntes kilépések
Rate) aranya; Onkéntes felmondasok aranya;

Forrds: (Hirth, 2007, 50-53. p.)

E. OUTSOURCING
Az outsourcing, magyarul kiszervezés a szervezetek atalakuldsanak, egyik legdrasztikusabb
modszere.” Az outsourcing a megelézden véllalati keretekben végzett, nem alaptevékenységi
jellegli feladatok, funkcidk €s a hozzdjuk tartozo kapacitasok kiszervezése, kihelyezése kiilso,
tulajdonjogilag elkiiloniilt céghez.” (Balaton — Hortovanyi et al., 2017; 24. p.) Quinn — Hilmer
(1994) nézdpontja szerint, mérlegelni kell, hogy a kiszervezéssel érintett tevékenységek miként
viszonyulnak a vallalat alapképességeihez, milyen szerepet jatszanak az értékalkotd
folyamatokban. ,,Ha ugyanis az outsourcing koncepcidé nem a vallalati jovoképbdl és kiildetésbol
levezetett kiszervezési politikan alapul, az outsourcing nagy valdszinliséggel nem képes betolteni
specialis stratégiai funkcidjat.” (Balaton — Hortovanyi et al., 2017; 24. p.) Munkacsy (2007) agy
latja, hogy nemcsak Magyarorszdgon, hanem fejlettebb piacgazdasdgokban is, a folyamatok
iranyitasa jellemzéen a HR menedzserek kezében maradnak, és csak bizonyos, specidlis
ismereteket igényld tevékenységek keriilnek kiszervezésre. Ennek oka, véleményem szerint
visszavezethetd ahhoz, hogy a HR funkciok beleolvadnak a vezetésbe. ,,A HR kiszervezések
lehetséges formai:
e A HR tevékenységek teljes kiszervezése, amikor a szervezeten beliil nem marad HR
tevékenységet ellatdé munkavallalo;
e Részleges HR kiszervezés, amikor bizonyos HR tevékenységek a szervezeten beliil
maradnak;
e Munkaerdlizing, amikor kiils¢ vallalkozot alkalmazunk a bels6 HR tevékenységek
ellatasara.
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e Tovabba léteznek olyan megolddsi modok, nem jelentkezik kiils6 fél, mégis
megfigyelhetd a kiszervezés bizonyos jellemz6i, példaul amikor a HR tevékenységeket
egy belsé szolgaltatdo kdzpontban (shared service center) centralizaljak.” (Bokor - Szots-
Kovats et al, 2014; 384. p.)

F. REENGINEERING

A 80-as ¢évekbol, a Boston Consulting Group munkatarsatol, Hammert6l szarmazik a
reengineering gondolata, amely a vallalati folyamatok radikalis ujraszervezésének,
attervezésének elképzelése. Par évvel késobb Hammer mar a sajat vezetési tanacsado irodajaban,
egyik tarsaval kozosen fejlesztették atfogd koncepciova a reenginering felfogast. (Hammer —
Champy, 1993) ,,Felfogasukban a gyors és radikalis valtozas kiterjedhet a vallalat egyes részeire,
folyamataira (process reengineering), illetve a vallalat egészére (business process reengineering).
Modszeriik eredményes alkalmazasahoz, sziikségesnek vélik a szervezet atvilagitasat, a vilagos
jovOkeép felvazolasat, az ambicidzus célok kitlizését, a valtozasok feliilrdl valo kezdeményezését,
az értéket eloallitd és tamogato folyamatok azonositasat, a szerepkorok pontos meghatarozasat, a
hatékony kommunikéciot, valamint a jelentds teljesitményndvekedés vezetdi elismerését.”
(Balaton — Hortovanyi et al, 2017; 25. p.) Hunt (1995) alapjan az emberi eréforras gazdalkodasra
iranyul6 reengineering (Gjraszervezés), olyan radikalis valtasokat jelent, amelyek torténhetnek az
integralt HR informécios rendszerekben, vagy akar a HR szolgaltatdsok nyujtasaban.

G. HATEKONYSAGI MUTATOK
,Kontrolleri szempontbol nélkiilozhetetlennek tartjuk a tobb évet feloleld elemzések elkészitését.
A szamviteli és a kontrolling szakembereknek kozosen kell végig gondolniuk, hogy az évente
kotelezOen elkészitendd beszdmold adatait felhaszndlva, hogyan tudnak akar évekre
visszamendleg is gyorsan és hatékonyan elemzéseket késziteni.” (Bocskei, 2013; 7.p.)

A hatékonysag a vallalkozési tevékenységek altal elért hozam, illetve a hozamok eléréséhez
felhasznalt eréforrasok kozotti viszony. Naturdlis mértékegységben kifejezhetd a hozam és az
er6forras is. Blumné - Kresalek (2011) szerint az emberi eréforras gazdalkodas meghatarozo
teriilete a munka termelékenységének tanulmanyozasa, amely soran értékeljiik, hogy a véallalat
milyen hatékonyan hasznalta fel a rendelkezésre all6 munkaerdt, valamint a termelékenység
valtozasa milyen tényezOkre vezethetd vissza. ,Ennek keretében kiilonbozé felmérések
eredményeire tamaszkodva, tobbféle moddszerrel mutatdoszdmokat, tendencidkat vizsgéalnak a
kovetkezd teriileteken: szervezeti hatékonysag, EEM- hatékonysag, hidnyzas, tréning és
fejlesztés, alkalmazottak egészségi allapota, alkalmazds biztonsaga, bérpolitika-bérszinvonal,
személyzeti koltségek stb.” (Bakacsi — Bokor et al, 2000; 178. p.)

H. JOVEDELMEZOSEGI MUTATOK
A véllalkozasok eredményességét kifejez6 mutatokat nevezziik jovedelmezdségi mutatoknak.
Fenyves — Dajnoki (2015) szerint az emberi erdforrasra vonatkozd elemzés sordn az egyes
eredménykategoriakat valamilyen vetitési alaphoz (példaul: 1étszdmhoz, bérkoltséghez)
viszonyitjuk.

A human er6forras kontrolling alkalmazasanak elényeit Bokor (2005) alapjan igy
Osszegezhetjiik:

A HR tevékenységek 0sszehangolasa, integralésa;

Az tizleti és HR dontések alaposabb elOkészitése, dsszefiiggések hatékonyabb megértése;
A HR koltségek tiizetesebb nyomon kovetése;

A HR rendszerek, programok elemzése, hatdsainak felmérése;

A szervezet lizleti tervezésének tdmogatasa.
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Bokor - Sz6ts-Kovats et al (2014) egyetértve az emberi er6forrds menedzsment megitélését,
elismertségét nagymértékben befolyasolja, hogy mit és hogyan mérnek az emberi erdforras
tevékenységek, eredmények korébol. A megfeleloen kivalasztott HR folyamatait tdmogatd
szervezési modszerek, segitséget nyljtanak a vezetdknek, hogy igazoljak a teriilet hozzaadott
értékét a szervezet értékteremtésében. A jovo és a digitalizacios folyamatok Bajnai — Fenyves
(2021) azonban a mesterséges intelligencia és az arra alapul6 kognitiv megoldasok hasznalatanak
irdnyaba mutatnak.

3.3. Digitalis transzformacio a HR teriiletén
3.3.1. Szervezeti kultiira értelmezése

Napjainkban a szervezeti kultira menedzselése a kornyezeti hatasokra torténé adaptalas
érdekében nélkiilozhetetlen. A szervezeti kultira értelmezése mar az 1950-es években megjelent,
vizsgalatat helyezték el6térbe az 1960-as években. Az 1980-as évekre mar az amerikai €és angol
vezetéstudomdnyi irdnyzatok fokuszdban is megjelent a kultira vizsgalatanak nézdépontja, a
hatékonyabb szervezetek kialakitasara iranyuld torekvések érdekében. Ertekezésemben a
szervezeti (organizational culture) ¢és vallalati kultara (corporate cukture) fogalmat
szinonimaként hasznalom, az el6bbit tekintem tagabb fogalmi meghatarozasnak.

A szervezet stratégidjaban a kultira alakulasaban Heidrich (2017) véleményét elfogadva,
meghataroz6 tényezoként jelenik meg a stratégia-struktira-kultira kolcsonds fiiggdsége. A
kultaravaltoztatas rendszerint a stratégiai valtozasok egyik elemeként keriil meghatarozasra, igy
akar a struktura esetében, a kultarat sem szabad elkiiloniteni a mindenkori stratégiatol. Az
alkalmazottak nem kovethetnek 1j célokat a régi értékek és viselkedések mentén. A kiillonbozd
kultardk elemei mindig szervezeti keretben, a szervezet altal meghatirozott modon jelennek
meg, ezért fontos, hogy a kultira szempontjait is bevonjam a digitalis transzformacio
targyalaséaba.

A kultura szavunk a latin colere (miivelni) igébdl szdrmazik, amely eredetileg a fold
megmiivelésére vonatkozott, azdta szamos megfogalmazasaval talalkozhatunk, ezek koziil az
alabbit emelném ki. ,,A kultira szimbolumok 4altal szerzett és tovabbitott, viselkedésbol
szarmaz6 ¢€s viselkedésre hato kifejezett és hallgatdlagos mintdkbdl all, amelyek magukba
foglaljak az emberi csoportok megkiilonboztetd teljesitményeit, beleértve ezen mintak
milalkotdsokban valé megtestesiiléseit. A kultara alapvetd magja tradicionalis (torténelembdl
szarmazo ¢és onnan valogatott) eszmékbdl és foleg a hozzajuk kapcsolodo értékekbdl all.
Kultararendszerek egyrészt felfoghatok cselekedetek eredményeinek, masrészt jovobeli
cselekedetek szabalyozd elemeinek.” (Adler, 1991; 15. p.) A nemzetkdzi menedzsment, a
globalis szervezeti kornyezetben miikodé vallalatok hatékonysaganak érdekében Rudnak —
Lehota (2004) szerzOparosokkal egyetértve még fontosabba valt a kulturdlis kiilonbségek
tudatositasa €s elfogadasa is. A kultara témakorének vizsgalata szerteagazd, azonban doktori
disszertaciomban a kultara és a szervezet viszonyat fogom megvizsgalni. Buchowicz (1990)
alapjan a vallalati kultara ugy hatarozhato meg, hogy az alkalmazottak — vallalatukkal
kapcsolatos — véleményének, szokasainak, értékitéletének magatartasanak, gondolkodasi és
cselekvési modjainak Osszessége. Schein (1985) pedig felismerte a kultGra formalodasanak
jelentéségét, a folyamatos valtozasok és ingerek hatasara. Meghatarozasa szerint a szervezeti
kultara olyan alapvet6 feltevések mintai, amit a szervezet kiils6 és belsé problémai megoldasa
soran tanult és amelyek jol bevaltak ahhoz, hogy elfogadjadk azokat, érvényesnek ¢és
miikdoképesnek tekintsék hasonld problémak esetén.
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A szervezeti kultura osszetevéi Heidrich (2017) szerint:

o Gazdasagi kornyezet, amely meghatarozza, hogy mit kell tenni a vallalatnak a siker
érdekében. Mas kultaraja van egy kvazi monopolhelyzetben és szoros piaci versenyben
miikddé vallalatnak vagy az allami és multinaciondlis cégeknek. A kornyezet hatasaira
egy erdsen centralizalt szervezet természetesen formalodik, mig a munkakor és projekt
iranyultsdgu, matrix szervezetben a dinamikusan valtozd kdrnyezetben, erds piaci
verseny esetében is rugalmas.

e Ertékek, olyan normak, elvarasok és értékrendek, amelyek a tevékenységek és az
eredmények preferencidjat hatdrozza meg. Behdlézva az egész szervezetet, a
vezetdségnek kommunikalni kell az alkalmazottak felé.

e Hodsok, olyan mintaadd személyiségek, akik kimagaslo eredményt értek el a szervezet
céljainak elérésében. Szerepiik, hogy olyan cselekvéseket meséljenck el, amelyek
latvanyosan jelenitik meg a szervezetben elvart magatartast. Példaul: cégalapitok,
fejlesztdk stb.

o Ceremonidak és szertartisok, a szervezeti értékek felszini megnyilvanuldsi formai,
amelyek életben tartjdk a vallalati tradicidkat, erdsitik a dolgozok Osszetartdsat és a
vallalati célokkal torténd azonosulasat.

o Kulturdlis hdlozat, leginkabb informalis kommunikécios csatorndkat jelent, amelyen
keresztiil felismerhetdk, hogy mi torténik valdjdban a szervezetben, mi foglalkoztatja az
alkalmazottakat, milyen valtozasok varnak. A mikodési mod — vallalati politikak,
0sztonzési rendszer, hataskorok stb. — valamint a szervezet szocialis strukturajara nagy
hatassal vannak az alkalmazottak attitlidjére, tovabba a csoportok kozotti interakcidk
mindségére.

A szervezeti kultira 6sszetevoi kapesan, meg kell emliteni a McKinsey-féle 78 modellt, amit a
McKinsey cég két munkatarsa Tom Peters és Robert Waterman dolgozott ki, amelynek
Osszefiiggéseit a 13. 4bra ismertet. Kutatdsukban arra a kovetkeztetésre jutottak, hogy minden
sikeresnek itélt vallalat rendelkezik egy, csak ra jellemzd, nagyon erds kultiraval, mely mar
nagyon mélyen él az ott dolgozokban. A 7S elnevezés, a modell hét tényezdjének angol
elnevezésének kezddbetliibol adodik: kozos értekek (shared Value), stratégia (strategy), struktira
(structure), rendszerek (systems), stilus (style), munkaerd (staff), képességek, szakértelem
(skills).

Struktura
(Structure)

Stratégia
(Strategy)

Rendszerek
(Systems)

Ertékrend
(Shared
Values)

Képességek
(Skills)

Személyi
allomany

(Staff)

13. abra McKinsey-féle 7S modell
Forras: (Hitt, 1995, 17. p.)

53



McKinsley elmélete alapjan a szervezeti kultara elemeit soft és hard tényezdkre bontotta. A lagy
tényezok (képességek, munkaerd szakértelme, stilus, értékrend) szerepe meghatarozé a szervezet
kulturdjanak alakuldsaban. Ezen tényezdk altal tiinhet ki a vallalat a versenytarsaitol. Egyetértek
egyedivé a kultira. Ugyanis ezek a tényezOk és kombindcidjuk nem irhatd le modellekkel, és
nem vasarolhatok meg szoftveren, igy masolni sem konnyti azokat, mivel a szervezet tagjainak a
fejében léteznek.

o Képességek: alatt nem csak a dolgozok szakértelmét és tudasat értjiik, hanem a szervezet
er0sségét, és azokat a képességeket, amelyek a szervezet alapvetd értékébol kovetkeznek,
¢s ezaltal megkiilonbozteti a vallalatot a versenytarsaitol.

e  Munkaerd szakértelme: a munkatarsak képességeit, szakképzettségét, iskolazottsagat és
tudasat foglalja Ossze, amelyek segitik 6ket a problémamegoldasban és a dontési
szituaciokban. A személyzet értékét legalabb ennyire meghatdrozza az adminisztrativ
modon nem kimutathatd elkotelezettség és lelkesedés, amivel a munkéjukat végzik. A két
aspektus szerencsés egyiitt allasa esetén veheti maximalis hasznat emberi eréforrasainak
a szervezet. A humaneréforrds menedzsment kompetenciakorébe tartozd valamennyi
kérdés ide sorolhato.

o Stilus: els6sorban a felsOvezetés vezetési stilusat jelenti, amely azonban az egész
szervezetben érzékelhetd. Hatast gyakorol a kommunikacidos folyamatokra, a
dontéshozatalra, az alkalmazottak felhatalmazasara és a hatdskorok megosztasara is. A
vezetés stilusa nagymértékben meghatarozza a szervezeti miikodés stilusat, igy tehat a
szervezeti stilus vizsgalata donté modon a vezetdi stilusok megitélését tartalmazza. Ezen
dimenziéban mérhetd mennyire hisznek és biznak vezetdikben az alkalmazottak, ami
fontos eleme minden szervezeti kulturanak.

o Ertékrend: a vallalati mag, amely un. kotdanyagként is funkcional, hiszen a modellben
szerepld tovabbi hat masik tényezdével szorosan kapcsolodik, igy altaluk meghatarozhato.
Nincs az a szervezeti tevékenység vagy piaci akcid, melyet nem befolyésol az uralkodo
értékrend. (Heidrich, 2017)

A kemény tényezdok (stratégia, struktira, rendszerek), amelyek kidolgozésara, kezelésére mar
léteznek szamszeriisitheté vezetdi eszkozok, modszerek és modellek. Heidrich (2017) szerint
megfeleld szinti meglétiik kulcsfontossagi a cégek szamara. Ezek azonban a versenyben a
kotelezd belépdt jelentik és kevéssé jelentenek igazi versenyeldnyt. A szervezet kultirajanak
legalabbis nem ezek a kozponti elemei, noha elvalaszthatatlanok attol.

o Stratégia: a szervezet kozép ¢€s hosszi tavi céljainak, az eszkozoknek, a fontosabb
eljarasoknak a nagyléptékii leirasa. Fel kell ismerni, hogy a stratégia és a kultira kozott
szoros a kapcsolat, kolcsonos fiiggdségben 1éteznek. Semmi olyan célt nem lehet elérni,
illetve stratégiat megvalositani, amely nem konzisztens a szervezet kulturdjaval. A
stratégia készitésénél a menedzsmentnek az adott kultarat, mint adottsagot kell kezelnie,
illetve olyan tényez6t mely eldnydsen is befolyasolhatja a tervek abszolvalasat. De ez
igaz az ellenkezd iranyban is: nincs az a kulturdlis valtozas, amelyet végre lehetne
hajtani, ha az nincs harmoéniaban a stratégiaval.

o Struktura: a korai szervezetfejlesztés a szervezeti struktirat tartotta a szervezetet
meghataroz6 legfontosabb tényezOnek, amelyet a szervezeti abra (organigram) alapjan
tarhatunk fel. Vice versa hatassal vannak egymasra a kultara és struktara. Nincs az a
biirokratikus vallalat, melynek kultardja a nyitottsadg, rugalmassag jeleit mutatna, és ahol
az innovativ egyének mind megvalosithatjak torekvéseiket. Masrészt nem lehet egy
merev struktirat rakényszeriteni egy ezzel ellentétes elveket €s értékeket vallo kultarara.
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e Rendszerek: amelyet a rendszerelmélet alapjan szervezet nyilt rendszerének is
definialhatjuk, amely interaktiv kapcsolatban van a kdrnyezetével. A szervezet minden
operativ rendszerének, igy példaul az informécidosnak, az igyvitelinek, a
kommunikéciosnak, a pénziigyi és szamvitelinek is szoros a kapcsolata a kultaraval.
Kialakitasuknal figyelembe kell venni a 1étez6 kulturat, hogy ne akadéalyozza a hatékony
mikddését. Egy jelentds informatikai rendszer implementalasa, példaul jelentdsen
befolyasolhatja a kulttra alakulasat is. (Heidrich, 2017)

Schein (1985) megkozelitése szintén megosztotta a szervezeti kulturat, annak fliggvényében,
hogy azok mennyire lathatoak egy kiilsé szemléld szamara, harom rétegre osztotta, amelyet a 14.
abra illusztral. A rétegek elkiiloniilése Heidrich (2017) szerint attol fiigg, hogy mennyire
manifesztalodnak az alapvetd feltételezések a vallalat miikodésérdl, amelyek a kultira Iényegét
adjak.

Adottsagok
lathatatlan,

ALAPFELTEVESEK, PREMISSZAK
- Ember és természet
- 1dé
- Tér
- Ember és ember

nem tudatos

, ; £ Tudatossag
ERTEKEK ES IDEOGIAK

i i magasabb
- Eszmék, célok o

- Elérési eszkozok szintje
- Hosiesség

- Erények, blinok, vétkek

s ey Lathato, de
JAVAK, KEPZODMENYEK

= Nyelv

tobbnyire nem
- Technolégia megfejthetd
- Miivészet

- Retegzadés

- Statuszrendszer
- Nemek szabalyai
- Csalad

14. abra Szervezeti kultura szintjei
Forras: (Heidrich, 2001, 16. p.)

A szervezeti kultara szintjei Heidrich (2017) szerint:

o Elso szint: a javak és képzodmények szintje:
A kiils6 szemléldk altal viszonylag hamar és konnyen felismerhetd réteg. Ide sorolhatok
az erkolesi, etikai megmutatkozés, szokasok, tovabba a mesterségesen kialakitott normak.
Az also réteg jellemzdje, hogy nehéz értelmezni €s megérteni, annak ellenére is, hogy
viszonylag konnyli megfigyelni. Bar azonnali benyomast szerezhetiink a szervezet
kultarajarol, ezek tobbnyire elhamarkodottak €s inkabb elditéletekre és sztereotipidkra
¢épiilnek, mint a valdsagra.

e  Masodik szint: ag értékek és ideologidak szintje:
Ez a félig 6sztonos szint mar sokkal jobban kapcsolodik az egyénhez, és annak csaladi és
tarsadalmi hatteréhez. Tulajdonképpen az elsd szintet irdnyito réteg. A réteg elemei kozé
sorolhatok az egyén és a csoportok viszonyai, a csoportokhoz valo tartozas bels6 normai.
Az egyéni megkozelitések és modszerek csak akkor képesek miikodni, amikor a csoport

55



»joként” elfogadja azokat, és mindenki altal elismert érékekké, majd feltételezésekke
alakulnak.
e Harmadik szint: az alapfeltevések és premisszak szintje:

Ez a legabsztraktabb szint, mivel kevésbé tapinthatdo ¢és vizsgalhatd. A szervezet
miikodésével kapcsolatosan a legtobb tudatalatti és 0sztonds alapfeltevést és premisszat
tartalmazza. Sok olyan nemzeti kulturalis sajatossag is ezen a szinten jelenik meg,
amellyel a hordozoi nincsenek tisztaban. Megemlithet az ember €s a természet viszonya,
a kommunikacio jellegzetessége. A szervezet tagjai, ezeket a feltevéseket gyakran
annyira adottnak veszik, hogy el6fordulhat, hogy félreértjiik masok cselekedeteit. Mivel
az embereknek 4llandosagra van szikségik, ha barki megkérddjelezi ezen
alapfeltevéseket, az diihot és védekezést valthat ki. A szervezet szintjén is miikddnek
ezek a védekezési mechanizmusok, ezért is olyan nehéz egy vallalat kultargjat
megvaltoztatni, ami szinte egyenértékli az egyén jellegzetességeinek megvaltoztatasaval.
Mivel ezek az alapfeltevések nem kérddjelezhet6k meg, igy megvaltoztatasuk rengeteg
energiat igényel és az egyén nagyfoku bizonytalansag érzésével jarhat egyiitt.

Schein (2009) vizsgélata a szervezeti kultira szintjei kozotti belsd egyensuly meglétére iranyult.
A tapasztalas, az elemzés és a lathatosag fokozatai az egyes szinteken kiillonb6z6 mértékben
jelennek meg. Véleménye szerint egyfajta hierarchia allithaté fel, amelyben az alapfeltevések
képezik a magot, amelynek megértését kovetden a tobbi szint is érthetévé valik ennek
kovetkeztében megfelelden lehet kezelni. A szervezeti kultura szintjeinek feltérképezése azért is
fontos Hofstede (1980) szerint, mivel a kiilsd, extenziv megnyilvanulasokbol kovetkeztetni
tudunk az egyéni motivaciokra, a gondolkodasbéli sémakra, Bencze (1997) véleménye szerint
ezeken keresztiil juthatunk el az el6feltevések, premisszak és prekoncepciok megértéséhez.

A szervezeti kultira sokrétiiségébdl adoddan a szakirodalmakban jo néhany osztilyozasi moddal
talalkozhatunk. Kiilonb6zo jellemzok és ismérvek alapjan tipologizalhatjuk azokat, amelyben
nem csak a sziikebb értelemben vett kulturalis hattér, de az adott tarsadalmi-gazdasagi kozeg,
piaci, kdrnyezeti tényezok is kiemelt szerepet jatszik a szervezeti kultura alakitasaban. Harrison
1972-ben megjelent tanulméanyaban a centralizaltsdg és az eredménykozpontliisag alapjan négy
kultura tipust kiilonboztet meg, amelyet a 10. tablazat ismertet. Harrison - Stokes (1992) allitasa
szerint Magyarorszagon ez az egyik legelterjedtebb kategoria, amelynek jellegzetessége, hogy a
kultirat nem ragadja ki a gazdasagi kornyezetbdl.

10. tablazat Harrison szervezeti kultiira tipolégia

Eredménykozpontusag

+ -

: s f
Hatalom Szerep

Centralizaltsag

Személyiség

Feladat

Forrds: sajat szerkesztés (Heidrich, 2001; 31. p.) alapjdn

A hatalom vagy erd kultura egy kdzponti pontba koncentralodik, az a kdzponti személy, akibdl
a hatalom ¢és a befolyds sugarzik. Pokhaldval illusztralhatd, amelynek befogadoképessége
korlatozott, tehat meghatdrozott mennyiségii embert és feladatot képes koordinalni. A szervezet a
multbeli tapasztalatokon és a bizalom alapjan miikodik. Kevés az irott, formalizalt szabaly, igy
ezeket a kozponti személytdl ered6 szokasok, elvarasok helyettesitik. A kultara elénye, hogy
gyorsan képes reagalni a kornyezeti kihivasokra, azonban ezeket a szervezet kulcsembere
indukalhatja. Hatranya, hogy gatolja a szervezet ndvekedését, ezért gyakori, hogy ezt a
kultaratipust a szervezet id6vel kindvi. Ezaltal a kulcsember is gatja lesz a fejlddésnek. A
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gyakorlatban ilyen esetekben a vezet6 gyakran alkalmaz menedzsert, aki tapasztalattal
rendelkezik errél a kultarardl. (Heidrich, 2001; 28. p.) Kis méretli, Gjjonnan induld csaladi
vallalkozasok esetében lehet adaptiv a hatalom kulttra.

A szerepkultura a logika ¢és az észszerliség alapjan miikodik, tehat hatékonyan miikddo
biirokraciat értiink alatta. Oszlopsorral abrazolhatd, amelynek tartdoszlopai a funkcionalis
szakteriiletek (pl.: pénziigy, HR stb.), a maguk szakismeretével és hataskorével, mig a
tartdoszlopokat lezard timpanon a sziik korii vezetés, ami ranchezedhet a szervezet tagjaira. A
szerep, a munkakdri leirds fontosabb, mint az egyéni adottsagok. A szerep kultira jol miikodik
nem tal gyorsan valtozo feltételek mellett, stabil kornyezet esetén. Beliil is stabilitas jellemzi,
biztonsagot ¢€s belathatd jovot kinal. Olyan szervezetekre jellemzd, ahol a termelés
gazdasagossaga fontosabb, mint a rugalmassag és a szakértelem, illetve az innovacional
fontosabb a specializacio. A szerepkultira nagyobb méretli szervezeteknél tud adaptivan
érvényesiilni, példaul allami vallalatok. (Heidrich, 2001; 28. p.)

A feladatkultiira munkakor és projekt irdnyultsagu, racionalis kultura. Foként a matrix felépitési
szervezetek esetében alkalmazhatd nagyon jol. Elsddleges érték a munka elvégzése, a feladatok
megoldasa, amelyhez szaktudasra és vallalkozasi készségre van sziikség. A hatalom forrdsa a
szakértelem és valamelyest a személyiség, a formalis pozicié masodlagos jelent6ségii. A feladat
tipusu kultira olyan kornyezetben és piacon életképes és adaptiv, ahol a rugalmassag és a gyors
reakciokészség fontos, illetve ahol a termék életgorbéje rovid. Legnagyobb hatranya azonban az
ellendrzés, mely csak az eréforrasok elosztdsan keresztiil valosul meg, ezaltal konfliktusokat és
harcokat eredményez az emberi és anyagi er6forrasokért folyd harc soran. A tudast birtoklo
egyének képviselik a legnagyobb hozzaadott értéket. (Heidrich, 2001; 27. p.)

A személyiség tipusu kultura ritka, mivel specidlis szervezetek esetén figyelhetdé meg, ahol azt a
célt szolgalhat, hogy a kézéppontban 1évd egyéneket képviselje, példaul tanacsado szervezetek.
Kozponti alakjai nagyfoku szaktudassal rendelkez6 egyének, akik az infrastruktira biztositasara
alakitanak sajatos szervezetet. A szervezet tagjait nem koti Ossze stratégiai cél, inkabb
érdekszovetség, autonom modon miikddnek. Ennek kovetkeztében nem konnyli egy ilyen
szervezetet sem miikddtetni, sem ellendrizni, hiszen a szervezet mindenkor alarendelt az egyéni
céloknak. A szervezet nem tir semmilyen vezet6i hierarchiat, mivel célja kizardlag az
individuum kiszolgalasa. Tehat multidiszciplinaris tudast 0szténzd projektek esetében lehet
leginkabb adaptiv. (Heidrich, 2001; 30. p.) Schein mellett, Cameron és Quinn kultara tipologiaja
a szervezetek hatékonysagat vizsgalva igyekszik kovetkeztetéseket levonni. Mivel a dolgozok
értékrendszerét szem elGtt tartva olyan modellt dolgoztak ki, amely a kompetenciavizsgalatban
¢és a kultiravizsgalatban egyarant alkalmazhatd. Radobbentek, hogy az alkalmazottaknak és a
vezetoknek egymasnak ellentmondd céloknak és elvarasoknak kell megfelelniiik. Cameron —
Quinn et al (2006) szerint négyféle szervezet létezik, amelyek a kiilsd és belsé kornyezeti
tényez6khoz vald adaptalas soran alakulnak ki, igy azokat a stabilitas, rugalmassag, ¢és kiilso,
belsé orientaltsaguk alapjan tipologizalja, amelyet a 11. tablazat ismertet.

11. tablazat Cameron — Quinn féle kultira tipusai

Rugalmassag és dinamizmus
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Klan Adhokracia
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Hierarchia Piac
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Stabilitas és kontroll
Forras: sajat szerkesztés (Hedrich, 2001; 33. p.) alapjdan
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Hierarchia vagy szabalyorientalt kultira: Befelé¢ 6sSzpontosit €s erdteljes ellendrzést gyakorol.
Legfontosabb értékei a stabilitds, a szabalyozottsag, valamint az eddig elvart eredmények
megorzése. Ennek a kultaranak az ismertetdjegyei hasonlitanak a korabban emlitett Harrison-féle
szerepkulturahoz.

Piac vagy cégkultura: Kifelé koncentral és szoros ellendrzést gyakorol. Alapvetd értéke az
egyértelmt, célorientalt mikodés fenntartdsa, a magas termelékenység és gazdasagos miikddés
biztositasa.

Klan vagy team kultura: A bels6 kapcsolatokra és a rugalmassagra helyezi a hangstlyt. Fo
értéke az emberi erdforras, igy a belsé human erdéforrdsok fejlesztésére, az Osszetartds, a
szervezet iranti elkotelezddés €épitésére fokuszal.

Adhokracia vagy innovdcio orientdlt kultura: A rugalmassagra és a cselekvOkészségre
koncentral. Alapvetd értéke a kiils0 kornyezet valtozasaihoz valdé gyors alkalmazkodas, a
kreativitds ¢és a fejlesztés megvalositasa és fenntartdsa. Az informdacios tarsadalom
kovetelményei hivtak életre, igy a jovOorientacio a szervezet egészét athatja. (Heidrich, 2001,

35-36. p.)

Jol lathato, hogy Cameron — Quinn et al (2006) szerzétarsaival egyetlen modellben foglalta Gssze
a vallalat hatekonysagat befolyasolo tenyezoket. Az ellentetparokat ket dimenzioban abrazolva
megkapjuk a szervezet hatékonysagainak eltérd forrasait. Osszegezve a kultira egyes tipusait,
véleményem szerint nincs jO vagy rossz szervezeti kultira, sokkal inkabb arra kell helyezni a
fokuszt, hogy minél inkéabb illeszkedjen a vallalat altal termelt termékhez vagy szolgaltatashoz,
valamint a szervezet jogi ¢és gazdasagi kornyezetéhez. Boada-Cuerva — Trullen et al (2019)
véleményiikkel egyetértve, a szervezet f6 dontéshozoinak a HR funkcidhoz, az emberier6forras-
menedzsment és altalaban az alkalmazottjaik értékéhez fiiz6d6 hiedelmek és attitiidok, dontéen
befolyasolhatjak az emberieréforras hatékonysagat és azt, hogy a HR milyen mértékben jarul
hozza az tizleti stratégiahoz. Csehné — Nagy et al (2021b) szerzok kutatasai is igazoltak, hogy a
HR szamara at kell értékelni, azokat a kultiraformalasi modszereket, képzéseket, melyekkel
valodi hatds érhetd el, akar a digitalis transzformacioban, akéar a fenntarthato fejlddésben.
Egyre nagyobb a HR felelssége, hogy ugy formalja at a szervezeti kultarat, hogy egyéni és
céges szinten IS eredményeket érjen el.

3.3.2. Villalati és humdn szakteriileti kihivasok

A kihivasok atszdvik az életiink minden részét, ez aldl a vallalatok miikddése és tevékenysége
sem jelent kivételt. A 12. tablazatban Gsszegylijtottem, hogy milyen kihivasokkal szembesiilnek
a vallalatok, ¢és ezek milyen kapcsolatba hozhatoak az emberi erdéforrds gazdalkodas
tevékenységeivel. Az eddigi szakirodalmi kutatdsok alatamasztjak, hogy a pandémia valsag
hatasai Osszefliggést mutatnak a tobbi szervezetet érinté kihivasokkal. Fontosnak tartom, hogy
ravilagitsak ezekre a krizisekre, hiszen részletes vizsgéalatukkal feltdrhatoak a fejlesztendd
teriiletek ¢s meghatarozhatok a kihivasok megfeleld kezelési modjai. A piacokért folytatott
versenyben, csak a valtozasra leginkabb hajlamos és innovativ vallalatok keriilhetnek ki
gyo6ztesként.

A stratégiaorientaltsag alatt azt értem, hogy a vallalat egészének a stratégiaban kijelolt célok
megvalositdsa érdekében kell munkéalkodnia. A human szakteriiletnek arra kell koncentralni,
hogy feltarjak, hogy az emberi eréforrashoz kapcsolodo teveékenységek hogyan illeszthetdek be a
stratégia teljesitésének folyamataba és ezaltal hogyan valosithatok meg a stratégiai célok. A
gazdasdgos miikodés biztositasa érdekében a vallalatok allandé nyomas alatt vannak, hogy
koltségtudatosan és teljesitményorientaltan miikodjenek.
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12. tablazat Vallalati és human szakteriileti kihivasok

Villalati kihivasok Human szakteriilet kihivasai
Stratégiaorientaltsag HR tevékenységek beillesztése a stratégia
megvaldsitdsanak folyamataba
Gazdasagossag Koltséghatékony HR gazdéalkodas
Intellektualis toke novelése Kulcskompetenciak kezelése,
kulcskompetencidjii munkatarsak megtartasa
Adaptiv és reziliens miikodés Szervezeti tanuloképesség
Atlathaté miikodés (transzparencia) HR tertiilet, mint szolgaltatd6 meghatdrozasa
Fenntarthat6sag, fenntarthat6 fejlodés Emberkozpontusag, jolléti kultura bevezetése
¢s fenntartdsa
Digitalis transzformacio HR folyamatok, tevékenységek digitalis
atalakulasa
Villalati kultara kialakitasa Agilis HR transzformacio
Egyiittmiikodési rendszer kiépitése Munkaltatéi marka, munkaltatéi élmény
Covid-19 jarvanyhelyzet (munkaszervezés, vallalati kultiura, folyamatok stb.)

Forras: sajat szerkesztés

A koltséghatékony emberi erdforrds gazdalkodéasnak biztositani kell, hogy a vallalat minél
hatékonyabban haszndlja fel a rendelkezésre 4all6 emberi eréforrasokat. A fenntarthato
versenyelény a véllalatokban, az intellektudlis téke novelésén, tehat a folyamatokban,
iranyitasban és a munkatarsak tudasaban megtestesiilé kompetencidkon keresztiil érhetd el. A
HR a versenyelényt a kulcskompetencidk megfeleld kezelésével tudja tdmogatni, igy ki kell
dolgoznia azt a stratégiat, amellyel megszerezheti és fejlesztheti a vallalat szamara legfontosabb
kompetencidkat és a munkatarsakat. Az adaptiv alkalmazkodds és a reziliens miikédés alapjat
képezi, hogy a vallalatoknak képesnek kell lenniiik a kdrnyezeti valtozdsokhoz valo folyamatos
alkalmazkodasra. A valtozasok generaljak, hogy sziikségessé valik a meglévd eljarasok
ujragondolésa, esetleg Uj rendszerek integralasa. Ezért kulcsfontossagu a szervezeti
tanuloképességének eldsegitése. A HR-nek olyan eljarasokat kell kialakitani, amelyek biztositjak
a szervezeti tudas Osszességének hasznositasat. A vallalatnak deldathato miikodésen kell alapulni,
ennek okan az érintettek altal ismert, vilagos és szabalyozott folyamatokat és rendszereket kell
kidolgozni és miikodtetni. Az emberi er6forras szakteriiletnek pedig biztositani kell, hogy a belsd
¢és kiilsé vevOinek is szolgaltatojava valjon. A fenntarthatésdg, a fenntarthato fejlodés
kérdéskore napjaink egyik legaktualisabb globalis probatétele. A vallalatoktol varjuk a zold
fordulatot, hogy minél hatékonyabb lépéseket tegyenek a fenntarthatosag iranyaba. Ehhez
azonban valtoztatni kell a céges gondolkodason €s a fenntarthatosdgot kozéppontba helyezve
értéket kell teremteni. Ezt tdmogatja az egyre tobb vallalatndl biztositott vallalati tarsadalmi
feleldsségvallalas (CSR) folyamata. Az Eurdpai Bizottsag kozleménye szerint a véllalati
tarsadalmi feleldsségvallalas ,,a tarsadalmi ¢és kornyezeti szempontoknak a vallalatok
mikodésébe és az érdekeltekkel valo kapcsolataiba vald onkéntes alapt integracioja.” (EB,
2002; 5. p.) A HR emberi er6forrassal gazdalkodik, embereket menedzsel, igy az odafigyelés, a
torédés, és az emberkdzpontusdg hozzavaloja a példaértékli vezetésnek. A Covid-19
jarvanyhelyzet és a korlatozasok ravilagitottak, hogy az alkalmazottak mentalis és fizikai joléte
milyen erdsen befolydsolhatja a vallalat mikodését. Ahogyan a fizikai és a lelki egészségiink
szorosan befolyasolja egymast és hatast gyakorol a munkara, igy a maganéleti és munkahelyi
jollétiink is Osszefliggésben all. A gondoskodo tipusu megkdzelités az emberi kapcsolatokban is
valtozasokat hozhat Gyokér — Finna et al (2017) eredményeképpen sokkal intelligensebb,
mérhetdbb ¢€s jelentdségteljesebb kontaktalas jon létre, ami pedig a miikddés eredményességét,
hatékonysagat, nyereségességét is eredményezi. Tehat HR-nek tdmogatni kell a vallalatot egy
olyan vallalati kultara kiépitésében, amelyben fokuszalnak a munkavallalok jolléti kultarajanak
bevezetésére, fejlesztésére és fenntartasara. A cégeknek kezelnitik kellett az egészégmegdrzéssel,
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a kényszerlien bevezetett tivmunkaval, és a miikodési biztonsaggal kapcsolatos kihivasokat,
amelyek Otti — Szab6 et al (2021) szerint nemcsak a vallalati folyamatokat érintette, hanem
egyéni szinten Uj kompetencidk megjelenését vagy fontosabba valasat is eredményezte.

A jovot a HR szektornak a munkaerd-formaldsara, a wvallalati kultara fejlesztésére, a
munkavallaloi élményre és az adatvezért tevékenységekre kell épiteni. [gazabdl ez egy lehetdség,
hogy Kitérjon az adminisztratori szerepkorébdl, és minél inkabb stratégiai szinten keriiljon be a
napi dontéshozatalokba. Ez csak a digitdlis transzformdcio sikeres végrehajtasaval valosulhat
meg. ,,A digitalis transzforméacié magaba foglalja az {izleti és szervezeti tevékenységek,
folyamatok, kompetencidk és modellek mélyrehato atalakitasat, a digitalis technoldgiak és ezek
akcelerativ tarsadalmi hatdsa révén jelentkezd valtozdsok ¢&s lehetoségek maximalis
kihasznaldsaval, stratégidk és prioritdisok mentén, a jelen és jovobeli gondolkodidsmod
megvaltoztatasaval.” (Poor — Schottner et al, 2019; 8. p.) A digitalis transzformacio egy végtelen
folyamat, amely magaba foglalja a legkorszer(ibb technologiak miikodtetését. Ez azt is jelenti,
hogy a szervezet olyan képességre tesz szert, amelyek versenyelonyhoz juttathatjak. ,,A
szervezetnek, amelyik sikeres digitalis implementaciot szeretne megvalodsitani, invesztalnia kell a
dolgozokba, vagyis sziikséges, hogy képezze, felhatalmazza a munkatarsait, adekvat modon
valtoztasson a szervezeti kulturan, és biztositsa a folyamatokhoz a megfeleld vezetdket, akik
aktivan tamogatjak a digitalis transzformacié megvalosulasat. Tekintettel arra, hogy a sikeres
digitalis transzformacié kihagyhatatlan tényezdje az emberi eréforras, érdemes feltarni, hogy
milyen valtozasok torténnek a human eréforras menedzsment teriiletén.” (Poor — Schottner et al,
2019; 8. p.) Berber - Dordevic et al (2017) szerint a HR tevékenységek digitalizalasanak
elsddleges célja a folyamatok optimalizaldsa, mégis tovabbi eldnydket is eredményezhet, mint a
termelékenység novekedését, a magasabb szolgaltatasi mindséget és a koltségesokkentést.
Transzformacids stratégiai Osszefliggésekben, mint példdul a digitalizaci6, a cég
alkalmazottainak vallalkoz6i magatartasa donté fontossagu. Ritala — Baiyere et al (2021) alapjan
a digitalis atalakulashoz sziikséges, hogy a menedzsment elsajatitsa a digitalis szemléletet, €s a
véllalat alkalmazottjai digitalisan képzettek legyenek a technoldgiai eszkozok hasznalataban. Igy
a vdllalati kulturat is a digitalis szemléletben kell atalakitani, mivel dnmagaban a technologia
hasznalata kevés, arra kell torekedni, hogy mind a vezet6k, mind az alkalmazottak megfeleld
szinten ismerjék és hasznaljak a digitalis modszereket. A fokuszban a technikai tudas bovitése és
érdemes elvégezni mivel a korabbinal gyorsabb, hatékonyabb, jelentkezd- és munkatarskozpontt
folyamatok kialakitasara valt sziikségessé. A jovo HR vezetdje 10j tipust egyiittmiikodést
képvisel, 0sztdnzi az innovativ vallalati kultarat, és a vallalati célok mentén hatdrozza meg a
prioritdsokat. Nem adminisztratorként cselekszik, hanem értéket teremt a munkatarsak
szakképzett, proaktiv, hatékony, problémamegoldo egyiittmiikodési rendszerének kiépitésével és
az ugyféligények érvényesitésével. ,,A munkaltatéi markaépités egy proaktiv, pontosan eldre
deklaralt metodus szerint lezajlo folyamat, amely soran a szervezet felismeri, hogy mit6l lehet
vonzo a munkaerdpiac szamara. Iranyultsaga szerint belsé, szervezeti és kiils6, munkaeré-piaci
igényeket takar. Ennek értelmében a munkaltatdi marka mindsége hatarozza meg azt, hogy
miként teljesit a jelenlegi munkaer6 és azt is, hogy milyen munkavallaloi kort tud bevonzani az
adott szervezet.” (Biba, 2015; 83. p.) A vallalati kultira kialakitasa soran markaépit6 elemként
hat a munkavallaléi élmény biztositasa is. A munkavallaléi élmény (employee experience)
gyakorlati megvalositasahoz a szervezeteknek figyelmet kell forditani a rejtett tehetségek
felkutatasara, ezen kiviil érdemes egyéni, csoportos €s szervezeti szinten is kijeldlni azokat a
potencidlokat ¢és erdsségeket, amelyek egy specialis terv kidolgozdsdval eredményesen
fejleszthetéek. Ennek koOszOonhetden elsdsorban a munkavallalok értékét és elégedettségét
novelhetjiik, masodsorban pedig a vallalat egészét meghatarozo versenyeldnyokhoz juttathatjuk
a piaci versenyben. A HR-nek a koronavalsag és a korlatozasok révén tovabbi kihivasokkal
kellett szembesiilniiik, mint a motivaltsag fenntartdsa a tdvmunkaban, az otthonr6l vald
eredményes munkavégzes elsajatitasa, a bizalom ¢€s az ellendrzés szerepe a ,,home officeban”, az
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operativ célkitlizések feliilvizsgalasa. Csehné — Karacsony (2021a) kutatasa alapjan, a
koronavirusvalsag kapcsdn az egészség veszélyezettsége szamit a leggyakrabban emlitett
tényezonek, de fontos szempont a megndvekedett csaladi terhek és a munka-maganélet
egyensuly veszélyezettsége is. ,,A munkakornyezet kialakitasakor a jovoben egyértelmiien az
egyéni preferencidknak kell domindlniuk, azaz az egyéni jolét, az inspirdcio, a konnyu
valtoztathatosag, kapcsolddasok figyelembevételével, testreszabhatdo megoldasokat kell lehetové
tenni a munkatarsak szamara.” (Gyokér — Finna et al, 2017; 161. p.) A bizonytalan és gyorsan
valtozé vilagban is egy jol miikodo vallalatnak az egészséget megdrizve biztositani kell a
feladatok ellatasat.

Az attekintett kihivasokra torténd megfeleld reagalas érdekében olyan valsagstabot célszeri
felallitani, amely magéban foglalja a kiilonboz6 vallalati funkciokat. Ebben az in. valsagstabban
a Kkontrollereknek, mint tizleti partnereknek, aktiv szerepiik van, hiszen tanacsaddja a
menedzsmentnek, illetve a kiilonbozé lizleti és pénziigyi teriiletek, valamint funkciok kozott
kozvetit. A kontrollerek koordinaljak a valsagintézkedéseket ¢és tamogatjdk a vezetdi
dontéshozatalt. A jarvanyhelyzet altal nagyobb reflektorfénybe keriilt az emberi er6forras
gazdalkodas, hiszen a munkavéllalokat tdmogatni kellett a home office/hibrid munkavégzés
soran, az emberi eréforrast tovabbra is biztositani kellett a gordiilékeny iizletmenet folytatasa
érdekében. Tehat az emberi eréforrds teriilete akkor keriilhet stratégiai pozicidba, ha a
menedzsment folyamatosan {izletileg megfeleld adatelemzésen alapuld informaciokkal és
tervekkel tamogatja. Biztositania kell a véallalati misszidval és vallalati kultirdval 6sszhangban
allo munkavallal6i élményt, amely a vasarloi elkotelezddést és ligyfélélményt is képes pozitivan
befolyasolni.

A 13. tablazat osszefoglalja azokat a human kontrolling eszkozoket, amelyekkel kezelhetové
valnak a human teriileteken megjelend kihivasok. Az eszk6zok egy részét mar bemutattam a
korabbi fejezetekben, igy most csak az elmult idészakban nagyobb szerephez jutd modszereket
ismertetem. Tehat a ,,human kontrolling olyan stratégiai, értékelé folyamat, amely nem csak a
vezetOk humanerdforrds dontéseihez nyujt irdnytiit, hanem az ezek altal generalt gazdasagi és
szocialis kovetkezmények hatasait is szem el6tt tartja.” (Kaposi-Szasz, 2020; 25.p.)

A Design thinking (tervezoi gondolkodds) moédszertan a megoldatlan problémék kezelésére
alkalmas eszkozoket tar fel a vezetdk és a kontrollerek felé. Egy 1j szituacid esetében, ahol
nincsenek jol bevalt terveink és eszkozeink, segit, hogy hatékonyan kreativ, ligyfélkdozponta
megoldasokhoz jussunk. Riidiger, Horviath & Partners (2021) szerint gyorsan valtozo piaci
kornyezetben kell ma a vallalatoknak sikeresen miikddni: dinamikusan valtozo technologia,
vasarloi igények. A robotizacio, ndvekvd adatmennyiség, digitalizacido minden piaci szerepl6tol
megkdvetelik a megujulds, a folyamatos innovacio képességét. Ez aldl a kontrolling teriilete sem
lehet kivétel. Kivalé modszer az innovacié és a meglévd ismeretek egyidejli hasznositasara, a
problémak helyes megkdzelitésére, ujrafogalmazasara és a hatékony megoldasok kialakitasara.

A digitalis iizleti stratégia nem csak a belsé miikodésre koncentral, hanem még a hagyomanyos
stratégian ¢és az informatikéval 0sszehangolt iizleti folyamatokon is tilmutat. Mivel szorosan
Osszefonddik a vallalat kornyezetével, a versenytarsakkal, a partnerekkel és az tligyfelekkel is,
igy kidolgozasanal ezeket mind figyelembe kell venni. Bharadwaj et al. (2013) szerint a digitalis
stratégia ,,egy olyan szervezeti stratégia, amelyet a digitalis erdforrasok felhasznéalasaval
alakitanak ki és hajtanak végre, hogy differencialt értéket teremtsenek. (Bharadwaj et al, 2013;
472. p.) Ahhoz, hogy a digitalis technologiai valoban értékteremtd legyen, meg kell vizsgalni,
hogy a digitalizacié hogyan hat az {iizleti miikodésre, hogyan véltoztathatja meg a vallalat
egészét. A vallalati céloknak megfelelden tanulmanyozni kell azokat az esetleges gyengeségeket
¢és erdsségeket, amiket a technologia jelenthet a szervezet jovdjére, és ezek alapjan meghatarozni
a sziikséges 1épéseket. Fel kell mérni, hogy a rendelkezésre allo digitalis infrastruktira mennyire
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noveli vagy egésziti ki az lizlet miikddési folyamatait €s hogyan felelnek meg a jelenlegi
stratégianak. Ezaltal kivédhetd, hogy sziikségteleniil erdforrasokat veszitsenek folosleges
beruhdzasok megvalositasaval. A digitéalis tlizleti stratégia gondoskodik arrol, hogy a vallalat,
1épést tudjon tartani a technologidval, a digitalis valtozasokkal és alkalmazkodni tudjon az
ugyfelek elvarasaihoz. A jOovOben, a digitalizdcio térnyerésével az iizleti stratégiak

automatikusan digitélis stratégidva fognak valni.

13. tablazat Human teriilet timogatasa kontrolling eszkozokkel

Human teriilet érintettsége Feladatok Human kontrolling eszkozei
A HR stratégiai
HR ’ tevekenyss:g'ek' relevancwpanak ’1ndoklas§1,. a Személyzeti  audit, HR-
beillesztése  a  stratégiai | HR tevékenység stratégiai L.
r s e ., . | stratégia, HR-scorecard
megvalositasi folyamatba céljainak rogzitése és
lebontasa
Folyamatok ¢és er6forrasok | Benchmarking,
Koltséghatékony emberi | azonositasa,  koltségokozok | folyamatkoltségszamitas,
eréforras gazdalkodas meghatdrozasa, human koltségtervezési
humankoltségek felosztasa modszerek
Alapvetd kompetencidk | Intellektualis toke értékelési
Kulcskompetencidk kezelése azonositfls'a.l, stra‘lt’égiai nrlc')d,szerei, ’ kompetenc?a
munkakorok definidlasa, | térképek ¢és  kompetencia
fejlesztési akciok rendszere értekelés
, . .. | A felelosségi és iranyitasi ,
A HR teriilet, mint szolgaltatd & Y Tudasmenedzsment

meghatarozasa

rendszer és az ezt tdmogatod
humanrendszer Gjragondolasa

Az igények alapjdn a HR

Folyamatmenedzsment,

. 1 . . | szolgéltatdsi  ligymenetének e s .
Szervezeti tanuloképesség és gatatast gymen . | szolgaltatasi szint
. meghatdrozasa, a koltségek és f . .
meghatalmazas o ir o s megallapodasok,  folyamati
a szolgaltatdsi kvalitdsanak o .
lores teljesitményméres
megallapitdsa
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e olyan véllalati kulttra . o .
" . o | BY O Dolgoz6i elkotelezettség
Emberkozpontasag, jolléti | kiépitésében, amelyben | .. . s
, . . . . , , 0sszetevol €s merese,
kultara bevezetése ¢s | fokuszalnak a munkavallalok ot A2 .
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tevékenységek digitalis , . fos .. ... | Digitalis iizleti modell
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Szamos elvaras harul a versenykdrnyezetben miikkodoé vallalatokra, elég a variabilis piaci
hatasokra, a fogyasztok és az alkalmazottak megndvekedett elvarasaira, vagy a folyamatos
tanulas, fejlodési kényszerre (pl.: digitalizacié) gondolnunk. Ezért a vallalatoknak els6dleges
feladata, hogy erdsitsék az alkalmazkodoképességiiket ahhoz, hogy a vallalatokra hato
befolyasold tényezOkhoz sikeresen tudjanak igazodni. Mindezekre a kihivasokra az agilitds
adhat valaszt. Stettina - Horz (2015) az agilis modell miikodését és eldnyeit a portfolid
menedzsmentet megvizsgalva, a kovetkezoképpen hataroztak meg:

e Az agilis szervezet adaptiv, mivel folyamatosan kdveti a valtozasokat, igy gyorsabban
tanul azokbol, ebbdl kifolyolag hatékonyabban mikodik. Tamogatja a visszatekintéseket,
a napi ,stand-up”-okat, ennek kovetkeztében a szervezeti munkatarsak kozotti
interakcidok gyakoribba valtak, amely elomozditja a kozos gondolkodast és a gyors €s
helyes informécidaramlast.

e Az projektfeladatokat menedzseld agilis csoportokban, autondém személyek sajat
felel0sség vallalasukkal alkotnak 6nmagukat menedzseld csoportokat.

e Az agilis csoportokban a fokusz az egyiittmiikodésre, a bizalomra, a transzparenciara €s
az elkotelezettség tulajdonsdgaira irdnyulnak.

Az alkalmazottak felhatalmazasa, az agilis munkavégzés és szervezeti megoldasok felszabaditjak
a vallalatokat a meglévd gondolkodasmoédjuktol és strukturajuktol, ezaltal pedig ndvelhetd az
innovacios képességiik, fokozodik az ligyfélfokusz, és ezaltal felpezsdiil az 01j termékek piacra
vitele. A HR-nek a feladata, hogy a napi folyamatokban torténd részvétellel erGsitse az agilis
szemléletet a vallalat minden munkavallalojaban. ,,A munkatarsakra jellemz6 lesz a parhuzamos
projektekben vald részvétel, ami a hagyomanyos miikodési mod feliilirasara 0sztonzi majd a
munkaadokat is: a korabbi elszeparalt, egyéni munkavégzés helyett kisebb, kollaborativ
csoportok miitkddésére alapoznak majd, ahol a jo hangulat és a nyitottsag alapvetd forrdsa lesz a
produktivitasnak.” (Gyokér — Finna et al, 2017; 158. p.) Fel kell ismernie, hogy mely
munkavallalokban van meg, illetve fejleszthetd az agilis gondolkodas, ezaltal kiket érdemes
beilleszteni a vallalatba. A HR-nek tovabbi feladata az agilis csapatokkal kozdsen a
munkavallalok integraldsa a szervezetbe és az agilis alapértékek - a bizalom, a munkavallal6i
felhatalmazas - eldsegitése. A HR felelossége, hogy megszerezze azokat a tehetséges
munkavallalokat, akik hozzéatehetnek az agilis vallalat sikeréhez, ezéltal kialakul az agilis
menedzsment-személet, amely elGsegiti az egyéni erésségekre épiild kultara kialakitasat. Tehat
az agilis szemléletmdd tartdsan biztositja a vallalati sikerességet a vevék még erdteljesebb
fokuszba allitasaval, az 11j technoldgidk hasznalatanak tdmogatasaval, amellyel csokkenthetOk a
koltségek javithato a mindség. Igazabol agilisabb, gyorsabb és eredményesebb valaszt adhatunk
a piac valtozasaira. (Vida, Horvath & Partners, 2021)

A kihivasok atformaljak a munkaltatok és munkavallalok munkavégzési koriilményeit. ,,A jovO
munkahelyének folyamatosan monitoroznia kell a munkatarsak munkakdrnyezetét, hangulatat,
sziikségleteit és igényeit, annak érdekében, hogy intelligens, és intuitiv munkaerdallomanyra
tegyen szert. Ehhez pedig ismét a technologia kinal teret.” (Gyokér — Finna et al, 2017; 157. p.)
A fentebbi modszerek alkalmazasa a Smart Work (okos munkavégzés) iranyaba mutatnak. A
smart work, egyrészt jelenti a munkavégzési kortilmények megvaltozasat, a tivmunka, a home-
office €és a hibrid munkavégzés eldtérbe keriilését, amely biztositja a rugalmassagot. Masrészt
jelenti az utazasi szokasok megvaltozasat, mivel megndtt az igény a munkaba jarassal toltott id6
és az erre forditott koltségek csOkkentésére, tovabba a személyes kozlekedés feladatalapu
optimalizalasara. Tovabbd az irodahelyiség felhasznaldsanak megvaltoztatasat, a virtualis
kornyezet térnyerését. Vannak munkafeladatok, amelyeknél a hatékonysag ndétt, mig masoknal
csokkent, vannak, akiknél javult a munka-maganélet egyensulya, masok ebben romlast
tapasztaltak. A vallalatok jelentds része koltségmegtakaritdst varnak a Smart work-t6l, mig
masok csak a koltségnovekedést latjak benne. A kiilonb6z6 meglatasok, kiilonboz6 hatteret,
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¢lethelyzeteket, munkavégzést és kiilonb6z6 foku digitalis érettséget is tiikroznek. A smart work
lehetdséget kindlnak a vezetdknek, hogy fejlddjenek, értéket és versenyelOnyt teremtsenek a
cégiik szamara. Mar a jarvany el6tt is atalakuldoban voltak a vezetdi és munkavallaloi képességek
¢s a viselkedés iranti elvarasok, a digitalizacio felgyorsuldsa, az agilis munkavégzés és egyéb
okok miatt. A Covid-19 jarvany csak felerdsitette ezt a folyamatot. (BCG, 2021)

A koronavirus helyzet altal generalt fobb kihivasok: a digitalizacid, a koltségesokkentés és
szervezetatalakitds, valamint a munkaer6-megorzés, munkavallaloi elkotelezettség kialakitasa.
Mar a krizishelyzet el6tt is napirendi kérdés volt a koltségek optimalizaldsa, a hatékonysagjavitas
a jobb szolgaltatds nyujtasa érdekében. Azonban az automatizaldsi projektek végrehajtasa a
tavmunkaban nehéz feladatnak bizonyul. A koltségek racionalizdlasa mindig is aktualis
kérdéskort jelentett a vallalatok életében. Ossze kell vetni, hogy mekkora raforditast jelent a
digitalis atalakulas, és hossza tavon mekkora koltséget lehetne csokkenteni azzal. Sokba keriil a
jo kolléga elvesztése, igy a munkatars-megdrzes és a munkavallaloi elkotelezettség kialakitasa is
kulcsfontossagi a koronavalsag utan. Meg kell vizsgalni, hogy a vallalat valoban tesz-e a
munkavallalokért. Fel kell ismerni a kulcskompetencidju munkatarsakat, milyen anyagi és egy¢b
juttatdsokkal, tdmogatasokkal lehet motivalni és megtartani a munkatarsakat. Az elvesztett
munkatarsak milyen idétdvon és milyen aron poétolhatéak. A vezetOk a digitalis, modern
infrastruktura kialakitasaval akarnak egy 0j win-win lehetdséget kindlni a vallalatoknak és a
munkavallaloknak. Annak ellenére, hogy a korona krizis hatasara néhany téma hattérbe szorult,
illetve mas megkdzelitést igényel, hosszitavon kiemelkedd stratégiai jelentdséggel birnak a
vallalatban. Ezt igazolja Hegediis (2020) kutatasa, amelyben kiemeli, hogy a vallalkozasok
folytatdsdnak elvét leginkdbb a likviditds (azonnali fizet6képess€g) hatirozza meg, igy a
korabbinal nagyobb figyelmet kell forditani a mutatdéinak alakulasara. Az aktualis krizis
helyzetben kevésbé elorelathato az ellatasi lancok alakulasa is, mivel lerdvidiiltek, a korlatozasok
¢s lezarasok hatasara sokkal inkabb eldtérbe keriilt a relokalizacid. Felmeriil a vallalatok
felel6ssége az ellatasi lancok fenntarthatosagi biztonsagi kérdéskorében is. A fenntarthatosag
iranyéaba torténd torekvések miatt a likviditds biztositdsa. A szervezetatalakitas, digitalizacids
infrastruktura kialakitdsa mind beruhdzasokkal jar, igy az a kijelentés, hogy a koltségcsokkentési
intézkedések féleg a munkaerdre fokuszalnak, ugynevezett mitoszként kezelendo.

3.3.3. Digitalis transzformdcio lépései

A vallalatok mukodését behaldézza az informacidos rendszer. Az informaciot, mint tudast és
er6forrast még magasabb szintre emelte a digitalizacio elterjedése. A technologiak eldsegitik,
hogy az informacié a benne rejld értékkel, a megfeleld idoben és mindségben eljusson az érintett
személyekhez, igy pontosabb, atlathatobb kommunikéciot; konfliktusok, problémék gyorsabb,
hatékonyabb kezelését; valamint gyorsabb és helyesebb dontéshozatalt eredményezzen.
Osszességében a digitélis transzformécié egy olyan forradalmi 4ttérést hozott a gazdasagi és a
tarsadalmi életbe, amely a vallalati innovativ folyamatokat is felgyorsitottadk egy 1) jovoképet
alkotva ezzel. A 21. szézadban a versenyképes miikodés eléréséhez mind a multinacionalis
cégeknek, mind a kis- és kozépvallalkozasok szamara létfontossagu, hogy befektessenek a
digitalizacioba. Azaltal, hogy a vallalat kiilonboz6 folyamatait, tevékenységeit digitalis alapokra
helyezik at, olyan 1j stratégiai eszkoz keriil a vallalat kezébe, amely képes egy 1j iizleti modell
felépitésére. Viszont ahhoz, hogy a transzformacio miikoddképes legyen, el kell tdvolodni a
hagyomanyos modszerektdl és nyitni a technoldgiai eszk6zok, mddszerek irdnydba. Az érett
digitalis vallalkozasok arra Osszpontositanak, hogy a digitalis technoldgiakat, legyenek azok
kozosségi, mobil, adatelemzé vagy felhd megoldasok, szervesen beépitsék az iizleti
miikddésiikbe. A kevésbé érett digitalis vallalkozasok kiilonallo iizleti problémékat kezelnek
kiilonallo digitalis megoldasokkal. (MIT Sloan Management Review & Deloitte, 2015)
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A digitdlis transzformacid rohamléptekkel alakitja at az emberi eréforrasok teriiletét. Aki
gyorsabban adaptalja a technoldgiat a HR teriiletére az versenyeldnybe kertil, hiszen folyamatai
gyorsabbak lesznek, ezaltal nagyobb lesz az elégedettség és kisebb a raforditott 0sszeg. A
jelenlegi atalakuldst harom fogalom fémjelzi, amelyek a technoldgiai evolicid harom
1épcsdfokat jelentik:

o Digitizdacio: alatt azt a folyamatot értjiik, amikor egy fizikai formaban 1évé informaciot —
mas szoéval analdg jelet (szoveg, képet, audiot, videot) atalakitunk elektronikus
formatumma — azaz digitélis jellé, ami a szdmitogépek szamara olvashato lesz.

e Digitalizdacié: egy olyan folyamat stratégiaja, amely soran a technoldgia vivmanyait
adaptaljak a vallalatok és az emberek. Ertelmezhetjiik szemléletnek is, amely ezt hivatott
bemutatni. Hatassal van az iizleti tervre és a HR stratégiara is.

o Digitalis atalakulds: ez a transzformacid pedig a stratégia végrehajtdsa a vallalatban.

Attérés az analog megoldasokbol az adatvezérelt és automata folyamatok vildgaba.”
(OLM, 2021; 3. p.)

A digitalis utra 1épés komplex lizleti kérdést érint, mivel nem csak IT beruhazasokat jelent,
hanem egy 1) perspektivat és szemléletmodot is el kell sajatitani. Az 1j technologidk
alkalmazasa, az informatikai infrastruktira szélesitése, a kiilonb6z6 szoftverek és rendszerek
implementalasa és fejlesztése — nem csak fizikai értelemben manifesztalodik, hanem hozzaadott
értéket nyujtanak. Uj vallalati kultarat alakit ki, atformalva a véllalati struktirat, amelyben a
nyitottsag, a tanulds és fejlodés igénye prosperalja a szervezetet. Az automatizalt folyamatok
novelik a munkavallaloi élményt, és a szamottevd adminisztracids feladatok csokkentésével a
mukodési koltségek is jelentdsen csokkennek, ennek kdszonhetden gyorsabb és hatékonyabb
munkavégzést eredményeznek. A digitalizdlt HR az egész vallalaton beliil biztositja az
atlathatdsagot, ezaltal tovabb novelheti az alkalmazottak bizalmat, elkotelezettséget és
motivalhatja a tovabbi feladatok elvégzésére. A digitalis atalakulas felé¢ vezeté tuton a
vallalatoknak fel kell venniiik a digitalis innovaciot. Firk — Gehrke et al (2021) szerzok szerint a
felsé vezetdi csapat (top management team, TMT) varhatéan meghatarozza a digitalis innovacid
iranyat, ami a digitalis innovacio ujszerl és tobbfunkcids jellege miatt kihivasokkal teli torekvés.
A cégek profitalhatnak a digitalis felsd vezetdi csapat digitalis tudasabol, valamint annak
hatékony felhasznalasabol. A digitalis 4atalakulasnak a vallalaton beliil a 15. abran lathatod
allomasai rajzolodnak ki.

Uj rendszereket lehet gyorsan bevezetni, de ahhoz, hogy hasznosithato és kihasznalhato legyen,
tudatosan kell végrehajtani az atalakulast a jol meghatarozott célok mentén. A digitalis atalakulas
1épéseit megeldzi, hogy értelmezni kell a digitalizacid fogalmat és szervezeten beliili 1ényegét.
Yoo — Henfridsson et al (2010) véleményével egyetértve a digitalizacid atszOvi az egész
szervezet mikodeését, igy elengedhetetlen, hogy megértsiik azokat a tényezdket, amelyek segitik
vagy gatoljak a digitalis stratégiai kezdeményezéseket. Az egyik fontos tényezd a technoldgia,
mig Zimmer — Baiyere et al (2020) kiegészitette ezt a megkozelitést azzal is, hogy a digitalizacio
sikere vagy kudarca gyakran a munkavallalok képességein, készségein és gondolkoddsmodjukon
is mulik.
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Szokasos ligymenet

Innovativ
&
adaptiv

Kozeledd _ Formalizalt

Stratégiai

15. abra Vallalatok digitalis atalakulasanak lépései
Forrds: (OLM, 2021; 5. p.)

Az els6 1épés, az eddig alkalmazott digitdlis megoldasok felmérése a vallalaton belil. A
helyzetfelmérés soran meg kell allapitani, hogy milyen technologiai fejlesztések indokoltak,
milyen készségek elsajatitasara kell koncentralni, illetve, hogy milyen akadalyok meriilhetnek fel
a folyamatok soran. A szokdsos ligymenet a szervezeten beliili miiveleteket tartalmazza, amelyek
hagyomanyos mdédon mennek végbe a megszokott folyamatokon beliil. A masodik 1épés az aktiv
jelenlét, amikor elindul a szervezeten beliili kisérletezés a digitalizalassal kapcsolatban. A
gyorsabb alkalmazkodas érdekében a folyamatokat kooperalva, minden munkatars bevonasaval
célszerli bevezetni, novelve a digitalis fogékonysigot is. FErdemes a legkénnyebben
digitalizalhato teriiletekkel kezdeni a kisérletezést. Ehhez sziikséges, hogy a vezetdk hozzaallasat
testre szabjak a digitalis transzformacidhoz, és ezaltal kialakitsak a sajat belso digitalis
képességekre épiilo szervezeti egységeket. A digitalis transzformaci6 akkor lehet sikeres, ha az
alkalmazottak is elsajatitjdk a nyitott, befogadé mentalitast. Az emberi eréforrds menedzsment
stratégidkkal, mint képzés, fejlesztés €és tudasmenedzsment tevékenységek tamogathatjak a
digitalis miiveltség és készségek novelését a szervezeten beliil. A véllalati kornyezetben a teljes
adaptaciot a munkatarsak készségeinek fejlesztése, a digitalis kompetencidk elsajatitdsa teszi
lehetdvé, amely hatékonyabb munkavégzést is eredményez. Az érdekelt felek altal
megismertetett, jol definidlhaté célokat kell felallitani. A belsé eréforrasok optimalis
felhasznaldsa érdekében, érdemes priorizalni és megvalosithatosagi sorrendbe allitani a
digitalizacios otleteket. A harmadik, formalizalt 1épésben kialakitasra keriil a digitalis cégkultira.
Ezen az élloméason az Aatalakulas folyamatat Osszevetik a digitalizalas célkitlizéseivel. A
technoldgia haszndlata onmagaban még kevés. A hatékony haszndlatara, megértésére és a
digitalis szemlélet elsajatitasara van sziikség az egész vallalaton beliil. Amennyiben az iizletnek
bizonyos digitalizaciés projektek nem relevansak, azokat elvethetik. A negyedik, stratégiai
1épésben felismerik az egylittmiitkddésben rejlé lehetdségeket a szervezetben, és kozosen
kidolgozott stratégian keresztiil vezetik tovabb az atalakulast. Torekedhetnek akar sajat innovativ
folyamatok kiépitésére és a digitalis munkafolyamatok (workflow) megteremtésére. Az 6todik,
kozeledé pontban mar dedikalt személyek vagy csapatok irdnyitjak a digitalis transzformaciot a
szervezeten beliil. Erdemes teljesitményértékelést folytatni, tehat értékelni, hogy a bevezetett
digitalis megoldasok mennyire tdmogattak a vallalat miikodését. Végiil a hatodik 1épésben mar
szokasos ligymenetté valik a digitalis atalakulds, amelyben szerepet kap az innovacid és az uj
lehet6ségek folyamatos implementalasa az adaptiv vallalati miikodés érdekében. (OLM, 2021)
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A digitalis atalakulast nem csak a jelentds raforditasi koltségek gatoljak, sokkal inkabb a félelem,
a rugalmatlan hozzaallds. A dontéshozok a kordbban alkalmazott, jol bevalt hagyomanyos
modszerekben biznak, és félnek kockaztatni és nyitni a technologiak iranyaban. Ez részben
visszavezethetd, hogy a szervezetben nincs meg a megfeleld digitdlis szakértelem, amire
épitkezni lehetne. Masrészt gondolkodasmodjukat szamos pontatlan informacié halézza be, féleg
a mesterséges intelligenciardl és a felhdalapu szolgaltatasokrél. A munkavallalokban pedig azt a
képzetet keltheti, hogy a technikai forradalmasitas, a gépek, szoftverek elveszik a munkajukat.
Azonban vannak, akik a digitalizacioban, egy halado szemléletet, jo iizleti lehetdséget latnak,
felismerve, hogy a technikai eszk6zok alkalmazadsa egyszeriibbé, gyorsabba ¢és hatékonyabba
teszi a feladatok elvégzését. Ravilagitanak, hogy a nemzetkozi versenytarsakhoz képest milyen
technoldgiai eszk6zok alkalmazasaval vannak elmaradva. A munkafolyamatok automatizalasa
megnoveli a digitdlis kompetencidkkal rendelkezé munkavallalok iranti keresletet. A digitélis
készségek hamar elavulnak a rohamosan fejlodo technologidk miatt, igy az alkalmazottaknak
nem elég egyszer megszerezni a tudast, hanem allandé megujulasra van sziikségiik. A digitalis
fejlédés a munkaerdpiacra is jelentGs hatassal van, hiszen 1j poziciokat teremt (pl.:
adatelemz6/Chief Digital Officer, kiberbiztonsagi szakértd stb.), igy még fontosabba valik a
meglévd és a belépd alkalmazottak digitalis készségeinek fejlesztése. A vallalat a bizonytalan
kornyezethez vald alkalmazkodéas soran kevésbé tud Osszpontositani a vallalati stratégia
folyamatos kontrollara, igy biztonsagi rés alakulhat ki, amely hosszabb tavon akar az iizleti
folyamatok leallasat is jelentheti. A vallalkozasoknak igy létfontossagu, hogy rendelkezzenek
olyan vészhelyzeti tervekkel, biztonsagi megoldasokkal, amelyek megfelelé szintii védelmet
biztosithatnak az Oket tamogatd szervereken, adatbazisokon keresztiil a vallalat iizletmenet
folytonossaganak biztositasahoz. Tehat a vallalati kultira atalakitdsa soran, biztositani kell a
megfeleld kiberbiztonsagi ellenalld képességet is.

3.3.4. Automatizalt HR feladatok

A technoldgia fejlodésének kdszonhetéen az emberi eréforrdas menedzsmentben a papir alapu
adminisztrativ ~ feladatokat, fokozatosan kiegészitették kiilonféle programok vegyes
hasznalataval, majd megjelentek a felhdalapt digitalis eszk6zok alkalmazasa, végiil a monoton
¢s 1ddigényes adminisztrativ munkdk automatizélasa teret engedett a valdoban produktiv és
stratégiai jellegli feladatok fokuszara. A vallalat kommunikéacids rendszere javulhat, nohet a
termelékenység €és az eredményesség, mivel a human erdéforrds menedzsment alkalmazottai
felszabadulnak a nagy adminisztraciot igénylé hagyomanyos HR feladatok alol, és nagyobb
hangsulyt tudnak fektetni a stratégiai jellegli feladatokra, a fejlédésre. A jovoé pedig a
mesterséges intelligencidval kozdsen vezérelt HR folyamatok iranyaba mutat. Az automatizacio
az alabbi emberi erdforras gazdalkodas teriileteken jelent meg: toborzds, bérszamfejtés,
alkalmazottak nyilvantartdsa, munkaidd és szabadsag nyilvantartas, teljesitménymenedzsment.

A digitalis atallassal a toborzds és kivalasztas folyamata a toredékére csokkenthetd. Az
automatizalas hozzajarul ahhoz, hogy a beérkezd Onéletrajzok koziil kisziirjék a meghirdetett
poziciora alkalmas jelentkezdket, st a kiilonboz6 tesztek lefuttatdsaval még pontosabb
eldsziirésre nyilik lehetéség. fgy a toborzok nagyobb figyelmet fordithatnak a proaktiv felvételre,
a munkahelytervezésre és a jeloltek elkotelez6désére is. Raadasul a digitalis atallas azt is
lehetévé teszi, hogy a dontésrél minden jelentkezd valaszt kapjon.

A precizitast igényld bérszamfejtés esetében az automatizacid minimalizalja az emberi hibazas
lehetéségét. A szoftverek sokrétiien segitik a HR-es munkajat, mivel az aktualis térvényeknek
megfelelden végzi a szamitdsokat, konnyen kezelhetdek az addk, jarulékok és juttatdsok
szamitasa, minden adat visszatekinthetd és feliilvizsgalhato, igy egyértelmii informaciokkal
szolgalnak a munkavallalok bérérél. A koltséghatékonysagat a magasabb alkalmazotti
létszammal rendelkezd, illetve a fluktuacioval kiizdd vallalatok esetében tudja kifejteni.
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Ko6zép- és nagyvallalatok esetében atlathatobb az alkalmazottak automatizalt nyilvantartisa. A
szoftverek tdmogatasaval nem csak a jelenlegi, hanem a régi munkavallalok részletes adatait is
megtalalhatjuk. Ezek a programok gyakran felhdalapuak, emiatt az itt tarolt adatok nagyobb
biztonsagban vannak, mint papir alapon.

Szintén nagy létszamu cégek esetében a digitalis munkaido és szabadsdag nyilvantartds
leegyszertisitik a folyamatokat. A munkavallalok sajat maguk ellendrizhetik a beosztasokat,
érkezések, tavozasok nyilvantartasat, a ledolgozott 6rak szamat, sét szabadsagot is igényelhetnek
a rendszeren keresztiil. A szoftverek lehetdvé teszik, hogy a benniik 1év6 adatokbol jelentéseket
kérjlink le, akar a munkaidordl vagy a szabadsagokrol. Amennyiben a bérszamfejté programmal
is Ossze van kapcsolva, a nyilvantartdsban szerepldé adatokat automatikusan szamitasba tudja
venni a bérszamfejtésnél.

Az automatizalt teljesitményértékeléssel permanensen nyomon koévethetd €s ellendrizhetd az
egyéni vagy egy csapat produktivitasa ¢és fejlodése. Elemezhetd, hogy az alkalmazottak
torekvései ¢és eredményei mennyire vannak Osszhangban a vdllalat célkitlizéseivel. Ezek az
eredmények meghatarozzak az elérelépés és a fizetésemelési lehetdségeiket is. Tulajdonképpen
az automatizalt értékeléssel elkeriilhetd az emberi hiba, hogy valakit rosszul itéljiink meg.

3.3.5. Digitalizdacio elonyei

Tilson — Lyytinen et al (2010) véleményével egyetértve a digitalizacio tarsadalmi-technikai
atalakulds, ahol a digitalis technologidk sikeres atvétele és alkalmazasa az emberi és technikai
tényezokon mulik. Tehat a lendiiletes technikai fejlédésnek kdszonhetden a vallalatok szamara a
fo kérdést nem az jelenti, hogy a munkafolyamatokat automatizaljak-e, sokkal inkabb, hogy
mikor Iépjék meg a digitalis transzformacidt. Az automatizalas segit a dontéshozatalban, mivel a
digitdlis HR funkciok lehetévé teszik, hogy gyorsan hozzaférjiink a sziikséges adatokhoz,
amelyek egyszerlien elemezhetdek és Osszehasonlithatoak, ezaltal tdmogatva a racionalis
dontéshozatalt. Tamogatja a képzésszervezést, hiszen a digitalis HR megoldasokkal
Osszehasonlithatd a vallalat célkitlizéseivel €s az alkalmazottak teljesitményével €s a jelenlegi
képességeikkel. A  digitdlis transzformacid ~megkoveteli a  folyamatos tanuldst,
kompetenciafejlesztést, a képzések modernizalasat. A vallalatoknak a megfeleld
karrierfejlesztési és képzési programok kidolgozasaval tdmogatniuk kell a tudéas korszerlisitését.
A megfeleld szintii képzés-fejlesztés biztositasa eszkdzként fog szolgalni az alkalmazottak
megtartasdban ¢és meghatdrozd tényezdje lesz a fenntarthatd és versenyképes gazdasag
fennmaradasaban. ,,A hat legfontosabb 1j digitalis készség a kontrollingban: big data
modellezés; statisztikai és elemzési modszerek, adatvizualizacid és automatizaco, tizleti és IT
kovetelmények Osszekotése, digitalis tizleti modellek, agilis modszertan. ,,Az 0j szervezeti
kompetencidkat csak gyakorlassal, tudatos fejlesztéssel lehet a szervezeti kultura és az operativ
mikodés részévé tenni, ami nagy vezetdi €és HR tudatossagot igényel.” (Horvath & Partners,
XXXII. Budapesti Menedzsment és Kontrolling Forum, 2021) A HR-nek, mint iizleti partnernek
szerepe van, hogy felismerjiik, a digitalis tudas nem feltétleniil csak az IT-bol érkezik. A
digitalizacio és a digitalis vezetés sokkal inkabb egy iizleti igényekre épitd vezetést jelent, akik
az IT és a digitalizaciot felhasznalva, mint eszkozt hasznéalva tudnak versenyeldnyt szerezni, Uj
megoldasokat bevezetni €s ezek szerint progresszivebben gondolkodni és miikddni. Ehhez
sziikséges, hogy a vezetdket is folyamatosan fejlessziik. Ahhoz, hogy a véltozas, az 1j eszk6zok,
modszerek bevezetése mieldbb elfogadasra keriiljon a szervezeten beliil, a HR-nek és a
kontrollingnak 6sszefogva kell kidolgozni olyan hatasos meggy6zési, egyiittmiikodési stratégiat,
amivel rugalmasabb hozzaallas valthatd ki, mind a vezet6k, mind pedig az alkalmazottak
részér6l. Hidakat kell képezni a generaciok kozott (reverse mentoring), hogy a fiatalabbak
digitalisan mentoraljak a tapasztaltabb vezetdket, akik visszafelé az {izleti tapasztalataikat,
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tudasukat adjak at nekik. A vallalatnak tanuld szervezetté kell alakulnia, a nyitottsag és aktiv
tanulds biztositdsa mellett el kell hinnie, hogy képes tdmogatni a digitalis transzforméaciot.
(Horvath & Partners, XXXII. Budapesti Menedzsment és Kontrolling Forum, 2021)

,»A digitalizacio tovabbi tizleti elonyei:

o Gordiilékenyebb ¢és gyorsabb kommunikéciot, kapcsolattartdst eredményez a
munkatarsakkal és tdvoli partnerekkel is;

e A kiilonboz6 alkalmazasokkal atlathatobba valnak és egyszeriibben nyomon kdvethetoek
a munkafolyamatok,

e Az adatok attekinthetdsége javul és barhol, barmikor hozzaférhetévé valnak;

o A f3jlok, informaciok kiillonbozé platformokon kdonnyedén megoszthatéak a kollégakkal,

belfoldi és kiilfoldi partnerekkel egyarant;

Novekszik a munka és teljesitmény hatékonysaga €s ezzel egyiitt n6 a termelékenység is;

Csokken az adminisztraciora szant idd, gyors lefolyasu tranzakciot tesz lehetove;

Kevesebb a miikddési raforditas, ezaltal tobb bevételt general,

Optimalizalja ¢és integralja a wvallalat mikodési folyamatait, hatékonyabb stratégia

alkalmazhato;

o A fjjlok, dokumentumok masoldsa és mentése gyors €s egyszerli feladat, szemben a
hagyomanyos, papir alapt sokszorositassal és tarolassal;

o Kényelmesebbé és gyorsabba teszi az egyes feladatok elvégzését. A rendszeres, de mégis

minimalis értékteremtd tevékenységek részben vagy teljesen automatizalhatoak.” (OLM,
2019)

»A szervezeteknek fel kell ismerniiik, hogy a globalis gazdasigban a hatalom forrasa
egyértelmiien a tudas, amelynek értékét a rendelkezésre allo internetes kapcsolat folyamatossaga
még tovabb noveli. A digitalis eszkdzok olcso, konnyl és gyors kommunikéciot, kooperaciot és
hatékony termelést, szervezeti miikodést tesznek lehetévé. A munkahelyek sincsenek mar
helyhez ¢s rogh6z kotve, ebben a kdzegben pedig az élethosszig tartd tanulds €s a haldézatosodas
elengedhetetlen.” (Gyokér — Finna et al, 2017; 155. p.) A szervezetek kiilonosen azt észlelik
Davenport (2018) szerint, hogy a digitalizacio segiti 6ket abban, hogy radikalisan javitsak
hatékonysagukat és eredményességiiket Foerster-Metz — Marquardt et al (2018) alapjan ez az
eroforras-szervezés, a személyzet, a kultira, a dontéshozatal és a bels6 oktatasra szabott képzés
terén képezhet versenyelonyt. Fischer — Waltermann (2021) szerint az ugynevezett digitalis
rekombinacid segitségével az egész cég hasznalhatja a meglévd digitalis megoldasait, de uj,
innovativ megoldasok is sziiletnek. A kontrolling segitheti a menedzsmentet az ilyen tipust
innovacio elémozditasaban, példaul a vallalat rekombinécios képességének felmérésével. Minél
jobb a munkavallalok digitalis know-how-ja és a keretfeltételek, annal sikeresebben valosithatd
meg a rekombinécio. A digitalis rekombinacio megfeleld megkdzelités az innovacidhoz, és az
egesz cég népszerlsitéseére.
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4, ANYAG ES MODSZER

,Ha meg tudod mérni, €s szamokban ki tudod fejezni azt, amirdl beszélsz,

akkor biztos lehetsz benne, hogy tudasod is van réla. Am ha erre nem vagy képes,
akkor a tudasod hidnyos, bizonytalan. Lehetséges, hogy kialakul6félben van,

de gondolataid még messze vannak a tudomanyos szinttol.”

(Lord Kelvin, 1824-1907)

4.1. Anyag

A 2. fejezetben kitlizott kutatasi céljaimat, valamint a célokra megfogalmazott hipotéziseket
tudomanyos alapokon nyugvé modszerekkel kivanom feltarni és bizonyitani. Ebben a fejezetben
a hipotézisek vizsgalatdhoz hasznalt primer adatbazisomat mutatom be.

Kutatasi érdeklédésem és vizsgalatom kozéppontjaban azok a vallalatok allnak, amelyekben
szervezett keretek kozott mikodik kontrolling tevékenység (altalanos kozponti kontrolling,
funkcionalis-kontrolling, vagy mindkett6 kontrolling tevékenység egyiittesen). Alapvetéen a
kutatadsom szekunder €s primer kutatdsra épiil. A szakirodalmi attekintés soran a tudomanyos
szakirodalmakban olvasottak alapjan, képet kaptam az altalam vizsgalt témakorok — emberi-
er6forras menedzsment, kontrolling, human kontrolling - kapcsan, hogy jelenleg hol tart a
tudomany, milyen megallapitasokra jutottak az eddigi kutatasok.

Ismertettem a témakoreim kapcsan felmeriilé f6 alapfogalmakat, nézeteket és véleményeket,
amelyek segitettek az altalam felvetett kutatdsi célok pontositasaban is. Tehat az olvasé
betekintést kap a human téke szerepének felértékelodésérol, az emberi-eréforras menedzsment
fejlodésének iranyvonalairél, a human kontrolling, mint belsé funkcionalis iranyitasi alrendszer
kialakulasaig. A vallalatok hogyan képesek ugy menedzselni a munkavallalok tudasat és
tapasztalatait, hogy azok minél nagyobb mértékben jaruljanak hozza az eredményesebb vallalati
mikodéshez, a valsdghelyzetek kezeléséhez és az innovativ folyamatokhoz. Tehat a
témavalasztasom aktualitasat, a jarvanyhelyzet és a digitalizacié hatasainak kérdéskorei még
inkabb megerdsitették bennem.

A primer kutatds két nagy csoportra bonthatd, kvalitativ (mindségi) és kvantitativ (mennyiségi)
kutatas. ,,A kvantitativ kutatds eredményei — ellentétben a kvalitativ kutatdssal —
szamszerUsithetok, és altaldnosithatok a vizsgalt alapsokasagra. Olyan kérdésekre ad valaszt,
mint ,,Mennyi?”, ,,Hanyan”? és az adatokat statisztikai modszerrel elemezziik.” (Sajtos-Mitev,
2007; 20-21. p.) Ezek alapjan a doktori disszertaciom primer vizsgalatdhoz a kérdbives
megkeresést alkalmazo kvantitativ adatgytijtést valasztottam. ,, A kérddives vizsgalat a
leggyakrabban hasznalt primer kutatasi, informacidszerzési technika, alkalmas leird, magyarazo
¢és felderit6 célokra.” (Boncz, 2015; 32 p) A kutatas, Osszesen 34 db zart és 1 db nyitott
kérdéseket tartalmazo kérdéivvel valosult meg, amelyet a Google trlap (Google Forms)
segitségével allitottam Ossze. A Google altal kinalt ingyenes felmérésadminisztracidés webalapu
szoftver kivaldoan tdmogatta munkam. Az Osszeallitott kérddiv, a teljes terjedelmében az M4.
szamu mellékletben megtalalhat6.

A kérdések megfogalmazasaban, a szekunder kutatdsom soran feltart eredményeken kiviil, nagy
segitségemre volt két olyan nagyvallalati szakember, akik HR menedzser és kontroller poziciot
betdltve, tajékoztatni tudtak a gyakorlati vallalatiranyitasi aktualitasokrol és kihivasokrol. Ezek
szintetizalasa utan, a kérdéivben négy f6 kérdéscsoportban hataroztam meg kérdéseket, mint
altalanos demografiai, Kontrolling meglétére vonatkozo, digitalizacios folyamatokra iranyulo,

70



tovabba a sziikséges kulcskompetenciakra és teljesitményértékelésre vonatkozo kérdések. A
mérés a valaszok alapjan tortént, ordinalis (6 foku Likert-skalaval), és aranyskala segitségével,
amely deklaralja, mely matematikai és statisztikai miveletek engedhetok meg a vizsgalatok
soran.

»~A mintavétel olyan eljards, amelynek segitéségével az alapsokasagbol kivalasztjuk a
ténylegesen vizsgalni kivant részt, a mintat. A rétegzett mintavétel olyan mintavétel, amely a
populacid egyes, a kutatds szempontjabol 1ényegesnek itélt rétegeibdl aranyaiknak megfeleld,
vagy egyenld képviseletet biztosit a mintaban.” (Falus — Toth et al, 2011; 28. p.) Onkitdltés
kérdbéivformat alkalmaztam, tehat a megkérdezett maga olvasta el és értelmezte a kérdéseket,
amely biztositotta, hogy a vallalatok a legnagyobb anonimitas biztonsagaban tolthessék ki a
kutatasi kérddivet. A kérddiv végleges kikiildése elott, pilot jelleggel kikiildésre keriilt 15 db
olyan cégnek, akiktdl a kozvetlen kapcsolattartas miatt, visszajelzést tudtam kérni az esetleges
korrigalasok, pontositasok érdekében, tovabba a kérddiv kitdltésének iddsziikségletérdl. A
kérdések megfogalmazasat, valasz adasi lehetdségeit egy-egy példa kiegészitésével igyekeztem
egyértelmiisiteni.

A kérd6éiv 2021.02.02-at6l 2021.05.31-éig, négy honapon keresztiil volt nyitott. A kitdltéshez
kortilbeliil 20 percre volt sziikség. A disszertacid adatbazisat biztositd mintavételi folyamat a
Magyar Kereskedelmi és Iparkamara és fejvadasz cégek bevonasaval tortént. Tovabba a
kérdéivemet a céges ismeretségi koromon kiviil, a sajat kozosségi oldalamon keresztiil is
megosztottam, tobb HR témaja szakmai (pl.: HR Klub) forumban. A kérdéiv megosztasat
tdmogato, orszagos elérésii csatornak révén dsszesen 342 db teljes kori kitoltésii valasz érkezett
be. Azonban az adatbevitel soran, sziikség volt az adatok tisztitasara, mivel a vizsgalatomhoz
logikailag nem 0sszeilld valaszokat ki kellett sziirni. Ennek okait és folyamatat, néhany
bekezdéssel lentebb ismertetem.

A Google Urlap altal kezelt elektronikus valaszokat, elészor Microsoft Excel adatbézisba
Osszesitettem, majd azok adatait az IBM SPSS (Statistical Package for Social Science;
Tarsadalomtudomanyok szamara kifejlesztett) statisztikai programcsomagba formaztam at. A
vizsgélatokat az SPSS szoftver 25. verzigjaval hajtottam végre. A mintavételes eljaras
ismertetdjegye, hogy a legaprolékosabb eljarassal sem kapunk az eredeti sokasdgot tokéletesen
reprezentald mintat. Annak ellenére, hogy a kontrolling és a HR, belsd, bizalmas informaciokért
felel, a begyiijtott valaszok szamat sikeresnek taldltam, amelyekre hagyatkozva a
megfogalmazott hipotéziseim tesztelését helytalloan el lehetett végezni. Az alabbiakban a
kutat4si mintam f6 adatait ismertetem.
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» Mikrovallalkozas (<10 6
foglalkoztatott)

m Kisvallalkozas (<50 6
foglalkoztatott)

» Kozépvallalkozas (<250 f6
foglalkoztatott)

» Nagyvallalkozas (>250 {6
foglalkoztatott)

16. abra Vizsgalt minta megoszlasa a vallalati méret alapjan (n=342)
Forras: sajat szerkesztés

A kérdéivem 28. kérdése a demografiai adatok koziil a vallalat méretére kérdezett ra. A 2004.
évi XXXIV. torvény (KKV torvény) tartalmazza azokat az értékhatarokat, 1étszamkorlatokat és
egyeéb szempontokat, amelyek alapjan eldonthetd, hogy egy adott vallalkozas KKV-nak mindsiil-
e, tovabba azon beliil mikrovallalkozas (1étszam <10 f6 és éves nettd arbevétel < 2.000.000 eurd;
vagy mérlegf6osszeg < 2.000.000 euro), Kisvallalkozas (Iétszam <50 f6 és éves nettd arbevétel <
10.000.000 eurd vagy mérlegféosszeg < 10.000.000 euro), vagy a kdzépvallalkozéasok (1étszam
<250 6 és éves nettd arbevétel < 50.000.000 eurd; vagy mérlegféosszeg < 43.000.000 eurd),
méretkategoridjaba tartozik. (MAK, 2017) A 16. abrar6l leolvashaté, hogy a valaszadok 58%-at
a nagyvallalatok, 21%-at a kozépvallalkozasok, 16%-at a kisvallalkozasok, és végiil 5%-at a
mikrovallalkozasok teszik ki. A tovabbiakban ezeket az adatokat a kontrolling szervezet
miikddési forméja alapjan vizsgaltam meg.

14. tablazat A kontrolling miikodési formaja a vizsgalt minta alapjan

Kontl:(.)lhng mikodesi Kitoltések szama (db) Kitoltések szazaléka (%)
formaja

Altalanos kozponti kontrolling 122 35,7
Funkcionalis kontrolling 91 26,6
Altalanqs ¢és funkcionalis 75 21.9
kontrolling

S;?rYe;ett keretek kozott nem 54 158
mukodik

Osszesen 342 100,0

Forras: sajat szerkesztés

A 14. tablazat adataibol lathatd, hogy a valaszadd cégek 35,7%-ban van altalanos kontrolling,
mig 26,6%-a vallotta magérol a kérddivre adott valaszok soran, hogy funkcionalis kontrollinggal
is rendelkezik. Az altaldnos €s funkcionalis kontrolling a minta 21,9%-ban van jelen. Ez tehat az
a kor, amely fejlett kontrollingrendszert mitkddtet. A minta 15,8%-ban talalunk olyan cégeket,
amelyek nem alkalmaznak szervezett keretek k6zott kontrollingot, bar ez nem jelenti azt, hogy a
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szervezetekben nincs jelen a kontrolling szemlélet. A Kkontrolling szervezet jellegének
Osszefiiggéseit a 17. abran, kordiagramon is illusztraltam. A kontrolling eszkdzok és
alkalmazasuk modja kozotti kiillonbséget a tokeerd mellett, jelentdsen befolydsolja a vallalat
szervezeti €s iranyitasi rendszerének kiilonbsége.” (Gonda — Farkas-Fekete, 2018; 11.p)

m Altaldnos kdzponti
kontrolling

m Funkciondlis kontrolling

= Altaldnos és funkciondlis
kontrolling

Szervezett keretek kozott
nem mikodik

17. abra Kontrolling tevékenység megjelenésének megoszlasa
a vizsgalt mintaban (n=342)
Forras: sajat szerkesztés

Az alabbi 15. tablazatbol kideriil, hogy a vallalati méret a f& oka, hogy nem alkalmaznak
kontrolling rendszereket a cégeknél, hiszen a kontrolling tevékenység kialakulasa a nagyvallalati
mérethez kapcsolodik. Ezt Szoka (2007) kutatdsa is aldtdmasztotta mar, aki a KKV szektor
hianyabol fakado problémakat a kontrolling szakemberek hidnyara, a gyenge informaltsagra, a
kontrollingrol alkotott téves elképzelésekre, a vallalati méretre, és az anyagi vonzatara vezeti
vissza. Az esetleges okokat a kérddiv alapjan le is tesztelhettem, hiszen azok a valaszadok, akik
a kérdoiv elsd kérdésére azt a valaszt adtdk, hogy szervezett keretek kozott nem miikodik
kontrolling, szamukra a masodik kérdés mar arra iranyult, hogy miért nincs. A vizsgalt mintam
adatai is alatamasztjak, hogy akik nem ismerik a kontrolling tevékenységet, illetve a potencialis
elényok ismeretének hianyaban, amelyet nem megfelelé tajékozottsagként aposztrofalok,
Osszesen 2,1%-ot tesz Ki.

15. tablazat Szervezeti keretek kozott miért nem jelenik meg a kontrolling (n=342)

Kitoltések szama (db) | Kitoltések szazaléka (%)

Nem ismeri a kontrolling

. . 3 0,9
tevékenységet
Nem indokolja a vallalat mérete 43 12,6
Nincs tisztaban milyen elényokhoz
jutna a vallalat a kontrolling 4 1,2
tevékenység bevezetésével
Osszesen 54 15,8
Hidnyz6 adatok 288 84,2
Teljes minta 342 100

Forrés: sajat szerkesztés
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Bogath (2017) véleményével egyetértve, a KKV-nal sok esetben nem 4all rendelkezésre a
sziikséges anyagi keret a kontrolling bevezetésére, vagy nincs igényiikk a pénziigyi
adatszolgaltatdsokra, az alkalmazott konyveld nem rendelkezik megfeleld tervezési, elemzési
kontrolling alapismeretekkel vagy netan konyveldirodanak van kiszervezve. A 16. tablazatban
lathatd, csak négy olyan vallalat van, amely nem alkalmaz kontrolling rendszert, annak ellenére,
hogy kozépvallalatnak mindsiil. Még inkabb meglepd, hogy harom nagyvallalat is van, ahol nem
alkalmaznak kontrolling rendszert. Ebb6l adddoan tehat megfelel az el6z6 allitasnak, hiszen a
mikro- és kisvallalatok adjak a kontrollingot nem alkalmaz6 cégek derékhadat, azaz 87%-at.

16. tablazat Vallalati méret és a kontrolling tevékenység hianya kozotti 6sszefiiggés

Kontrolling Vallalati méret

megléte Mikrovallalkozas | Kisvallalkozas | Kozépvallalat | Nagyvéllalat | Osszesen

Szervezeti
keretek
kozott nem
miikodik
kontrolling
tevékenység

29 18 4 3 54

Osszesen 29 18 4 3 54

Forras: Sajat szerkesztés

Valoszintisithetd, hogy azt a klasztert, ahol a cégméretet talaljak a kontrolling rendszer
bevezetésének korlatjakeént, feltételezhetjiilk, hogy tisztdban vannak a kontrolling nyujtotta
elényokkel. Erre a kovetkeztetésre a hattérvaltozok elemzésébdl jutottam, ugyanakkor ennek
kifejtését a téma szempontjabol nem talaltam indokoltnak. A tovabbi statisztikai vizsgalatokbol
ezen cégek kizarasra kertiltek, tehat a kvantitativ kutatas bazisat (mintamat) 288 vallalat adja,
amelynek kontrolling miikodési formaja szerinti megoszlasat a 18. abra mutat be. Ez a primer
adathalmaz adja, 288 db vallalkozasra vonatkoz6 statisztikai megallapitasokat.

= Altalanos kozponti

0,
26,04% kontrolling

» Funkcionalis kontrolling

= Altalanos és funkcionalis
kontrolling

18. abra Kontrolling miikodési formaja szerinti megoszlas
a vizsgalt minta alapjan (n=288)
Forras: sajat szerkesztés
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4.2. Modszertan

A sikeres kutatas alapfeltétele a helyesen megvalasztott kutatasi modszer. ,,A kutatasi
modszerekre ugy tekinthetiink, mint szabdlyok ¢és eljardsok, valamint a ,problémak
megoldasahoz kozelebb vivé eszkozok vagy modszerek™. (Ghauri — Gronhaug, 2011; 42.p.) A
17. tablazatban Osszefoglaltam azokat a f6 szakirodalmakat és kutatdsokat, amelyeknek
szintetizalasa segitette a doktori értekezésem hipotéziseinek meghatarozasat.

17. tablazat A doktori értekezés szakirodalmi el6zményei

Gondolatébreszté premisszak

Hipotézisek

Bakacsi — Bokor (2000)
Ko6rmendi — Toth (2002)
Farkas - Poor et al (2003)
Zéman — Toth (2017b)

Kormendi — Téth (2002)
Bokor — Széts-Kovats (2014)

Gyokér — Finna et al (2017) =9
Karoliny — Poor (2017) =
N~
==
Z¢éman — T6th (2017b) = [
Poor — Schottner et al (2019) < S
Berber - Dordevic et al (2017) S8
OLM (2021) D |
=
= O
\8 .E‘
Ro6z (2006) ~ 8
Biba (2015)

Karoliny — Poor (2017)
Otti — Szabo et al (2021)

Schein (2009)

Heidrich (2017)

Boada-Cuerva — Trullen et al
(2019)

Komiives — Szabo et al (2021b)
Majo-Petri — Toth et al (2021a)

Pato — Kunos et al (2021)

Horvath & Partners, XXXII. Budapesti Menedzsment és Kontrolling Forum,

H1: A HR tényezOk hatékonysaga, a
kontrolling rendszer, az iizleti
hatékonysag és az IT tadmogatas kozott
Osszefliggés van.

H2: A Covid-19 jarvanyhelyzet
szervezeti befolyassal volt a vallalatok
human  kontrollinggal kapcsolatos
magatartasara, beallitottsagara.

H3: A vallalatok digitalis fejlédésére a
folyamatszeriiség jellemzo, ezaltal tudja
tdmogatni a stratégia ujraalkotasat.

H4: A vallalati transzforméciok soran a
kulesmunkatarsak megtartdsa jol
definialhato feltételekhez kotott, amelyet

a Dbeléptetési folyamat, illetve a
vallalkozas altalanos menedzsment ¢és
HR kornyezet befolyésol.

H5: A vallalati kultara szerepe a Covid-
19 jarvanyhelyzet megjelenése utan
felértékelodott, mivel elvaras a
digitalizalt miikodés és a vallalati kultira
kialakitdsa.

Forras: Sajat szerkesztés

A megfogalmazott hipotéziseimet, a 4.1. fejezetben ismertetett adatbazisra lefuttatva és
értelmezve, az alabbi elemzési modszerekkel tamasztottam ala:

Faktoranalizis (Factor Analysis)
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Klaszteranalizis (Hierarchical Cluster Analysis)
Varianciaanalizis (ANalasys Of VAriance = ANOVA)
Klasszifikacios fak (Classification cart)

Egyszerti leir¢ statisztikai mutatok: Atlag, median, médusz, szoras (Descriptive statistics)
Kereszttabla-elemzések (Crosstabs)
Pearson-féle Khi négyzet (y2) proba (Pearson's Chi-square (x2) test)
Cramer-féle asszociacios egyiitthato (Cramer's association coefficient)
Korrelacio- és regresszidoszamitas (Correlation, regression analysis)




Az adatok értelmezése els6dlegesen alapstatisztikak kiszamitasaval tortént, de a mélyebb
Osszefiiggések felfedezése érdekében tobbvaltozds modszerek vizsgalatat is alkalmaztam.
Miel6tt az 5. eredmények fejezetben ratérnék a kutatasi adatbazisomban szerepld adatok konkrét
elemzésére ¢és a statisztikai eredmények bemutatdsara, roviden ismertetném, hogy a
megfogalmazott hipotézisek igazolasdhoz a kérdéiv mely kérdéseit hasznaltam fel, tovabba
Osszefoglalom a vizsgalataimhoz kapcsolodd — statisztikai modszerek  fobb  elméleti
Osszefiiggéseit.

Hipotézis 1. anyag és modszertana

Az els6 hipotézisem miszerint @ HR tényezok hatékonysdga, a kontrolling rendszer, az iizleti
hatékonysag és az IT tamogatds kozott osszefiiggés van. A kereszttabla elemzési modszer
Sajtos-Mitev (2007) szerzéparos szerint két vagy tobb valtozo kozotti Osszefliggést vizsgalja,
illetve ezek kombindlt gyakorisdgi eloszlasdt mutatja. Valaszt kaphatunk arra, hogy két
nominalis vagy ordinalis valtozé kapcsolatban all-e egymassal. (Sajtos-Mitev, 2007; 137. p.)
Ezen informacidk alapjan a vizsgalatot, a kérdéiv 1. és 5. kérdéscsoportja kozotti kapcesolatok
keresésével fogom megvaldsitani. Tehat megvizsgalom, hogy van-e Osszefiiggés a kontrolling
szervezet jellege és az tlizleti hatékonysaghoz hozzdjaruld tényezék kozott. Az elemzés soran
célszerli tobb kereszttablazatot (crosstab) késziteni, mivel a feltételes fliggetlen ismérvek egy
részének feltarasaval, praktikusabba teheté az adatok tarolasa is. Az igy kapott tablazatot
nevezziik ,.kontingencia-tablazatnak”. (Hunyadi — Mundruczo6 - Vita, 2000) A valtozok kozotti
kapcsolat meglétét Pearson-féle Khi négyzet (y2) proba segitségével kivanom azonositani. ,,A
Chi2-proba alapjan a két ismérv fliggetlenségét vagy annak hianyat allapitjuk meg, altalaban
95%-0s megbizhatdsagi szinten.” (Tothné, 2009; 20. p.) Abban az esetben, ha két ismérv kozotti
kapcsolatot vizsgalunk és mind a két ismérv kategorikus valtozod (nomindlis és/vagy ordinalis
skalédk), ugy a kapcsolat meglétét kereszttabla elemzéssel, tovabba a kapcsolat erdsségét
asszociacios egyiitthatokkal tudjuk vizsgalni.

Miutén igazoltuk a két kategorikus valtozorol, hogy statisztikai kapcsolat van kozottiik, Ggy a
kapcsolat erdsségének a vizsgédlatdhoz asszociacidés egylitthatot kell szdmolni. Az
asszociacio egyik gyakori mérészama a Cramer-féle asszociacios egyiitthat6. (Cramer, 1962) A
mutato alapvetden 0 és 1 kozott szorodik, amennyiben az érték az ,,17 felé kozelit, ugy erdsebb
a kapcsolat hatarozhatdé meg a két valtozd kozott. Ezen kiviil az atlagdbra, amely bar nem
statisztikai eszkoz, hanem vizualizacios eszkdz, tovabbi segitséget nyudjthat az Osszefiiggések
illusztralasaban.

A mélyebb Osszefiiggések feltardsa érdekében az 5. kérdéscsoportra adott vélaszokat,
faktorelemzéssel szeretném csoportositani az {izleti hatékonysaghoz hozzdjarul6 tényezdket. A
faktoranalizis ténylegesen nem egyetlen eljards, hanem tobbvaltozds statisztikai eljarasok korét
jelenti, amely a kolcsonds fliggdségi viszonyok elemzésére alkalmas. A moddszer mintegy
dimenzi6 adattomoritésre szolgal, mivel a kiinduld ismérvek szamat redukaljuk és faktorokba
rendezziik Ossze. A strukturafeltdras lényeges cél a moddszer alkalmazédsanal, tehat hogy a
vizsgélatba bevont valtozok kozotti kapcsolatokat azonositsuk. A fékomponens elemzés
elvégzése eldtt meg kell vizsgalni az adatokat, hogy elvégezhetd-e a faktoranalizis, erre a célra a
KMO (Kaiser-Meyer-Olkin) mutatét alkalmaztam. A KMO mutatot akkor alkalmazzuk, ha meg
szeretnénk itélni, hogy a valtozoink alkalmasak-e az elvégzésére. (Ketskeméthy — Izsé —
Konyves-Toth, 2011) A mutatd jellemzéen 0 és 1 kozotti intervallumban szorodik. Ha a
KMO>0,5 akkor az adataink elfogadhatdéak a faktorelemzésre. Tovabba el6feltétel, hogy a
valtozoknak korrelalniuk kell egymassal. (Sajtos — Mitev, 2007)
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Hipotézis 2. anyag és modszertana

A masodik hipotézisemben arra keresem a valaszt, hogy a Covid-19 jarvanyhelyzet szervezeti
befolydassal volt-e a vadllalatok humdn kontrollinggal kapcsolatos magatartasdra,
bedllitottsdagdra. A vizsgalatomban a kérddiv 3. és 4. kérdését hasznalom fel, amelyben tizenegy
darab human kontrolling feladat, tevékenység megjelenésére kérdeztem ra a covid megjelenése
elétti és utani idészakra vonatkozolag. Amennyiben a KMO (Kaiser-Meyer-Olkin) mutatd
eredménye > 0,5, akkor a faktoranalizis modszertanat alkalmazva kivanom csoportositani az
egymassal 0sszefliggd human kontrolling tevékenységeket.

A hierarchikus klaszteranalizis a kiilonb6z6 esetek csoportba rendezését jelenti. A modszertant
abban az esetben haszndlhatjuk, amikor a vizsgalt adatbazisban kdlcsonos fiiggdségi kapcsolat
van a kiilonb6z6 esetek (kérddivben: valaszadok) kozott. Az eljaras célja, hogy a meghatarozott
valtozok felhasznaldsa alapjan olyan viszonylag homogén csoportok Ilétrehozdsa, melyek
statisztikai alapon elkiilonithetok. Ha ugyanazon csoportba tartozé esetek, hasonld értékkel
birnak, mint a csoporttarsaik, azonban a csoportban 1évok tulajdonsdgai kiilonbdznek mas
csoportokhoz tartozo valaszadok tulajdonségaitol, akkor a vizsgélat eredményesnek tekinthetd.
A diszkriminancia elemzéstol eltéréen, ennél az eljardsndl nem rendelkeziink eldzetes
informécioval arr6l, hogy a valaszadok mely csoportba tartoznak. Tehat a csoportok kialakitasa
statisztikai alapokon torténik, amire tobb csoportositasi metodus létezik. Az adataim
csoportositasanal, a Centroid (sulykdzéppontos) modszertant fogom alkalmazni. A Centroid
modszer az objektumok atlaga kozotti tavolsagot jelenti. A dendogram fa segitségével
megallapithatd az elkiiloniilt csoportok szama. (Székelyi — Barna, 2008) Tehat ezzel a
modszerrel kivanom feltarni, hogy a faktorokba sorolt human tevékenységek fiiggvényében, a
kérddivet kitoltd vallalatok (vallalati csoportok) hogyan rendezddtek be, a covid megjelenése
elotti idoszakban, és tortént-e differencialddas a jarvanyhelyzet kirobbandsaval.

Hipotézis 3. anyag és modszertana

A harmadik hipotézisem, mely szerint a vdllalatok digitilis fejlédésére a folyamatszeriiség
jellemzd, ezdltal tudja timogatni a stratégia ujraalkotdsdat. A digitalizacié hatasainak
értelmezését tobb statisztikai modszer vizsgalatara kivanom épiteni. El6szor is a kérddiv 1. és 6.
kérdésére adott valaszok felhasznalasaval, kereszttabla elemzéssel, a Pearson-féle Khi négyzet
(x2 probaval és a Cramer-féle asszociacios egylitthatd vizsgalataval kivanom feltarni, hogy
milyen 0sszefliggés van a kontrolling szervezet miikodési formdja és a digitalis stratégia megléte
kozott. Ezt kovetden a fentebb ismertetett kereszttabla elemzéssel, a kérdoéiv 6., 7., 8., 9. és 10.
kérdését vizsgalom. Tehat analizalom a digitalizacios stratégia meglétének kapcsolatat a vallalati
digitalizacios folyamatok kivaltd okaival, a vallalatok digitalizacié iranyaba megtett
intézkedéseivel, azok hatdsainak nyomon kovetésével, valamint a digitalis atalakulasok soran
megjelend problémakkal. A vallalatok digitalis fejlodésének folyamatszertis€égét a kereszttabla
adataibol, CHAID eljarassal készitett klasszifikacios fa létrehozasaval kivanom alatamasztani. A
klasszifikacids, vagy mas néven dontési fak olyan statisztikai algoritmusokra épiilé modszer,
amelyek segitségével dontési szabalyok hozhatok létre, és széttagoldsra, osztalyozasra nyilik
lehetéség. A dontési fa, tulajdonképpen a kutatdsi eredmény grafikus abrazoldsa. A fak
milkodésének hatterében bonyolult statisztikai algoritmusok allnak, a CHAID (Chi-squared
Automatic Interaction Detector) az egyik letisztult modszertana. ,,A CHAID, olyan tobbvaltozés
rekurziv klasszifikalo eljaras, melyet G. Kass fejlesztett ki 1980-ban. Az explorativ algoritmus {6
célja, hogy a megfigyeléseket a fliggd valtozo (Y) szempontjdbol ugy csoportositsuk, hogy a
csoportokon beliili variancia minél kisebb, mig a csoportok kozotti variancia minél nagyobb
legyen. Az eljaras soran kirajzolodik a magyarazé valtozok (Xi) hierarchidja is aszerint, hogy a
célvaltozo varianciajat mekkora mértékben magyarazzak.” (Hamori, 2001; 1.p.)
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Hipotézis 4. anyag és modszertana

A negyedik hipotézisem szerint, a vdllalati transzformdciok sorin a kulcsmunkatarsak
megtartasa jol definidlhato feltételekhez kotott, amelyet a beléptetési folyamat, illetve a
vallalkozas altalanos menedzsment és HR kornyezete befolydsol. A vizsgalat a human
kontrolling feladatok és a digitalizacid fontossagara vonatkozo kérdéseket vizsgalja az Uj
munkatarsak beillesztési folyamatéara vonatkozolag.

A kérdo6iv 19. kérdését, amely a human kontrolling tevékenységek jelentOségét vizsgalja a 2021-
es ¢évre vonatkozolag, faktorelemzéssel kivanom csoportositani, igy képet kaphatunk a
kontrollinghoz szorosan kapcsolddo technoldgiai és menedzsment feladatok alakulasarol.

A kérdéiv 11. és 12. kérdéscsoportja a human kontrolling teriileteken végbemend technologiai
fejlodés mértékét vizsgalja a covid megjelenése el6tti és utani idészakban. Leird statisztikai
elemzéssel kivanom bemutatni a valtozasokat. ,,Az atlag (mean) az elemek szdmtani atlaga,
alkalmazasa intervallum és aranyskala esetén a legmegfelel6bb, ugyanakkor nem alkalmazhatd
példaul sorrendi, illetve nomindlis (névleges) skalak esetén. A modusz (mode) a leggyakrabban
el6forduld elem.” (Sajtos-Mitev, 2007; 93 p.) Ezt kovetden, ugyanezen valtozokat
faktorelemzéssel kivanom csoportositani. A faktorstlyok atrendezddésébdl kovetkeztés vonhatd
le az operativ- ¢és a stratégiai human eréforrds menedzsment funkcidok alkalmazasardl,
fejlodésérol.

A kérd6iv 17. és 18. kérdéscsoportja, amely a készségek alakulasat vizsgalta a covid
megjelenése elotti és utani idészakra, szintén a leir6 (atlag, modusz) statisztikai modszerekkel, és
faktorelemzéssel kivanom a valtozasokat feltarni. Mivel a jarvanyhelyzet okozta korlatozasok,
tavmunkara torténd atallas, a vallalatok digitalizacidja mas hozzaallast, készségeket kovetel az
alkalmazottaktol, igy a HR-nek meghatarozo szerepe van a munkatarsak fejlesztésében.

Tovéabbi faktorelemzést kivanok végezni kérddiv 15. és 16 kérdésére, amely a munkatdrsak
teljesitménymérésének megoldasara és azok hatékonysagara iranyul. Valamint a 21. kérdésre,
amely az ) munkatarsak miel6bbi integralodasanak vallalati intézkedéseit taglalja.
Természetesen a faktorelemzés végrehajtasa el6tt, ellenérzom a KMO (Kaiser-Meyer-Olkin;
KMO > 0,5) teszt eredményét, hogy a valtozok alkalmasak legyenek a faktorelemzés
végrehajtasara.

A korrelacioelemzés segit feltarni azokat a tényezoket, amelyek megléte ¢és hatékony
miikodtetése, tamogatja a munkatarsak megtartasat. Ezért a faktorelemzéssel 1étrehozott
valtozocsoportok  kozotti  Osszefliggésekre  korrelacioelemzést  kivanok  végezni. ,,A
korrelacioszamitas a valtozok kozotti linearis kapcsolat szorossdganak és iranyéanak leirasara
szolgal. A linedris korreélcids (vagy Pearson-féle) egyiitthato jele=r, amelynek értéke -1 és +1
kozott mozoghat. Minél erdsebb a két valtozo kozott a kapcsolat, a korrelacios egylitthatd
abszolut értéke annal kozelebb esik az 1-hez.” (Sajtos-Mitev, 2007; 204-205. p.) A korrelacios
egylitthato lehetséges értékeit a 18. tablazat ismerteti.

A feltart, kozepesnél erdsebb kapcsolatok egyiittes hatasat regresszid szamitassal kivanom
tovabb vizsgalni, amely valaszt adhat, hogy a kiilonb6z6 teriiletek (pl.: HR, menedzsment stb.)
milyen mértékben jarulnak hozzd a munkatarsak megtartasahoz. ,,A regresszidszamitds soran
ugyancsak a valtozok kozotti kapcsolat meglétére, iranyara és erdsségére keressiik a valaszt.”
(Sajtos-Mitev, 2007; 214. p.)
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18. tablazat A Korrelacios egyiitthaté (r) lehetséges értékei

r értéke Kapcsolat iranya (eléjele) és erossége
r=1 Tokéletes pozitiv kapcsolat (Fiiggvényszeri lineéris kapcsolat)
0,7<r<1 Er6s pozitiv kapcsolat
0,2<r<0,7 Kozepes pozitiv kapcsolat
0<r<0,2 Gyenge pozitiv kapcsolat
r=0 Nincs linedris kapcsolat
-0,2<r<0 Gyenge negativ kapcsolat
-0,7<r<-0,2 Kozepesen negativ kapcsolat
-1<r<-0,7 Erds negativ kapcsolat
r=-1 Tokéletes negativ kapcsolat (fliggvényszeri linearis kapcsolat)

Forras: sajat szerkesztés
Hipotézis 5. anyag és modszertana

Az 6todik hipotézisem, amely szerint a vdllalati kultira szerepe a Covid-19 jarvdanyhelyzet
megjelenése utdn felértékelodott, mivel elvards a digitalizalt miikodés és a vallalati kultura
kialakitdasa. A jarvanyhelyzet ravilagitott, hogy a digitalizacié nem csak a technologiar6l, hanem
a vezetOk ¢és alkalmazottak gondolkodasardl szol, és ennek szemléletében kell az egész vallalatot
atformalni és mikodtetni. Igy a leiré statisztikai (atlag, modusz) modszerekkel szeretném
feltarni, hogy a segitd, tdmogaté human tevékenységek, mint a vdllalati kultira innovativ
tényezdi, milyen mértékl valtozasokon mentek keresztiil a covid megjelenésének fiiggvényében.

Fontosnak tartom, hogy a 4. hipotézisemben feltart munkatarsi integracio, valamint digitalis
cégkultura megismertetése kozotti kapcsolatot is megvizsgaljam. Az Gsszefiiggést a kereszttabla
elemzés, Pearson-féle Khi négyzet (y2) proba, valamint a Cramer-féle egyiitthaté alapjan
kivinom értelmezni. Tovabba elemezni kivanom, hogy a kérddiv 22. kérdésében szerepld,
vallalati kultara egyes jellemz6i, milyen hatdssal van a munkatarsak teljesitményének
kibontakozéasara, amelyre a kérddiv 23. kérdése iranyult. A vizsgalatot a varianciaelemzéssel
kivanom végrehajtani. ,,A varianciaclemzés (ANalasys Of VAriance = ANOVA) a magyarazd
modellek kozé tartozik, tehat két vagy tobb sokasdg varhato értékének oOsszehasonlitasara
szolgal, s lényegében azt vizsgélja, hogy van-e kiilonbség két vagy tobb csoport atlaga kozott. A
kérdés tehat, hogy egy fiiggetlen valtozé hogyan befolyéasolja egy fiiggd valtozé alakulasat.”
(Sajtos — Mitev, 2007; 164-165. p.) A varianciaclemzés alkalmazhatosaga két fo feltételhez
kothetd, egyrészt a fiiggd valtozonak normaél eloszlasinak kell lennie, masrészt a
varianciahomogenités (szorashomogenitas) feltételének is meg kell felelnie, mely szerint a fliggod
valtozonak azonos szorassal kell rendelkeznie a fiiggetlen valtozo kiilonbozd szintjei mellett. A
varianciaelemzés eljardsa négy fO0 I1€pést hataroz meg: a probléma meghatarozast, az
eltérésnégyzet elemzést, a statisztikai fliggetlenség tesztelését, és végiil a hatds erdsségének
vizsgalatat. (Sajtos — Mitev, 2007) A szorasnégyzeteket, varianciaanalizisnél F-probaval
elemezhetem, igy kovetkeztethetek a hatasok szignifikancidjara. Tehat az F-proba a
szorasnégyzetek egyenldségét vizsgaldo metodus, amelynél a nullhipotézis az, hogy két normalis
eloszlasti mintanak azonos a varianciaja. Az utolagos vagy post hoc analizis (pl.: Scheffé-teszt)
jelzi, hogy mely mintaparok atlagai kozotti eltérés szignifikans. A Kruskal-Wallis proba pedig az
egyszempontos varianciaanalizis nem paraméteres megfeleldje. Ez az eljards abban az esetben
alkalmazhat6, ha a minta eloszlasa a normalistol eltérd, és az adatok nem alkalmasak
paraméteres vizsgalatok elvégzésére.
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5. EREDMENYEK ES AZOK MEGBESZELESE

A tudomanyos kutatas azt jelenti, hogy latjuk, amit mindenki lat,
de mindenki mastol eltéroen vélekediink rola.”
(Szent-Gyorgyi Albert, 1893-1986)

5.1. A kérddéives valaszok altalanos bemutatasa

Disszertaciom eredményeinek elsé alfejezetében a kérdoéiv feldolgozasa soran elemzett, fobb
kérdések leird statisztikajat ismertetném, amelyek tovabbi elemzésekben is felhasznélasra
keriiltek.

A melléklet tartalmazza a kérdéscsoportok fobb valtozoit. A kérddéiv 1. és 2. kérdésére
vonatkozo, kontrolling meglétére irdnyuld leird statisztikdt az anyag és modszertan fejezetben
ismertettem, igy a 3. szam kérdéscsoport vizsgalataval folytatnam, amely kapcsan a HR
kontrolling eszkdzok elterjedtségét kivanom felmérni. Az eszk6zok hasznalatanak elterjedtséget
1-6 Likert-skalabol adoddan a harom feletti értéknél tartom magas szintinek. A 1étszamvizsgalat
a cégek 67,7%-nal volt négyes nagyobb értékli az dnbevallds alapjan. Foként ezen tényezok a
termel6 vallalkozasoknal volt jellemz6, mivel a legnagyobb aranyt a valaszadok korében a skala
5. és 6. eleme kapta.

A munkavallalok foglalkoztatasaval kapcsolatosan felmeriild valamennyi koltséget magaba
foglalja a munkaer6koltség, amely tulajdonképpen a munkaerd arat fejezi ki. Mivel a vallalatok
¢letében és koltségszerkezetében jelentds aranyt képvisel, ezért nagymértékben befolyasolja a
vallalatok nyereségét, eredményességét.

1 — egyaltalan nem terjedt
Ki
2

29,9%

P

24,7% 6 — nagymértékben
Kiterjedt

14,6% 3

"4

’

"5

19. abra Foglalkoztatasi koltségek elemzésének megoszlasa
a Covid megjelenése elétt (n=288)
Forras: sajat szerkesztés
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A vizsgalt mintaban szereplé vallalatoknal a foglalkoztatasi koltségek elemzése mar nagyobb
mértékben volt jellemzd. A valaszadok 72,7% végez ilyen tevékenységet. Itt is jellemzd, hogy a
skala két pozitiv végét (5 és 6-os érték) valasztottak a legtobben, amely leolvashaté a 19. abrardl.
A cégek torekednek a munkaerd hatékony felhasznalasara, igy a munkaerd foglalkoztatdsa a
megfeleld Osztonzési rendszer alkalmazésat, akar a bérrendszer, akar a béren kiviili juttatasok
teriiletén is megkoveteli. Ehhez képest a 20. abra adataibol megallapithatd, hogy a minta
valaszadoinak 51,5%-a fordit csupan figyelmet a béren kiviili juttatdsok hatékonysaganak
értékelésére. A hatékonyabb, eredményesebb miikddés érdekében ugy gondolom, hogy a
vallalatoknak érdemes nagyobb figyelmet forditani a béren kiviili juttatdsok elemzésére,
Osszekapcsolva a teljesitményértékelési és Osztonzési folyamatokkal, amelyek a covid
megjelenését kovetden még nagyobb kihivast jelent a HR teriileten.

1 — egyaltalan nem terjedt
ki
2

I 3
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18,1% 6_* n_agymértékben
Kiterjedt

20. abra Béren Kkiviili juttatasok elemzésének megoszlasa
a Covid megjelenése elotti (N=288)
Forras: sajat szerkesztés

A munkaerdallomany Osszetételének vizsgalata magas szinten a 56,2%-ra jellemz6 a leird
statisztikai elemzést alapul véve. 60,1% jelolt magas értéket a munkaidé kihasznaltsag
vizsgélatara, amely szintén a termeld cégeknél fordul el6 magasabb gyakorisaggal. A tavollétek
okainak feltarasa a cégek 54,5%-nal jelent fontos prioritast. A fluktuacio a Covid el6tti idészak
egy hangsulyos problémaja volt. A munkavallalok kilépéseinek okai kdzé sorolhatd, hogy sok
esetben nem tartjak megfelelének a végzett munkat, esetleg a munkakornyezetbe nem sikeriil
integralodniuk, netdn az anyagi juttatdsokkal nem elégedettek. Nem véletlen, hogy a cégek
59,7%-a esetében fontos prioritast kapott ezen tényezdinek elemzése.

A kontrolling eszkozok alkalmazasaval feltarhatok a fluktuacio okai, és a nyert és elemzett
informaciok alapjan konnyebb megoldast talalni a dontéshozoknak. A dolgozok megtartasaban
segithet a segitd, tamogatd vallalati kultira kialakitasa, a kulcsmunkatidrsak megtartasara
iranyulo feladatok, valamint az 0j munkatars beillesztési folyamatahoz tartozo intézkedések
fejlesztése, amely a kutatasom egyik alappillére.
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A betanitas, megfeleld kvalifikalt munkaerd biztositasanak érdekében a cégeknek is forditani
kell a képzésekre. Azonban meglepd, hogy a vallalatok 43,7%-a tartja fontosnak ennek nyomon
kovetését. Ezt magyarazhatja az, hogy fontos funkcionak tekintik, amely megéri a raforditast,
masrészt azt is, hogy a képzési rendszer koltségei nem szamottevéek a vallalkozasoknal, vagy
nem adott a sziikséges modszertani eszkoztar az értékeléshez. A vallalat sikeressége a
kulcsembereken mulik. Az utobbi években a munkaerdhidny felszinre hozta a lojalitas, valamint
a kulcsemberek megtartasanak nélkiilozhetetlenségét, mivel a vallalkozasnak sokkal tobbe keriil
egy kulcspoziciora uj embert talalni, amely magaban hordozhatja a fesziiltségeket, mint
megtartani a bevalt alkalmazottat. Ezen allitisom tamasztja ala, hogy a cégek 57,2%-a tekinti
fontosnak e kérdés figyelembevételét. Az emberkdzpontusdg a cégek 54,9%-nal fontos
szempont, kiilondsen igaz e kérdés a nagyvallalkozasok érdekében. Az utdbbi idoben az
employer branding kiilonds figyelmet kapott, kiillondsen a munkaerdhiany miatt. A vallalkozasok
52,8%-a tartotta fontosnak ennek kialakitasat, menedzselését. A harmas kérdéscsoport egyik
konkluzioja, hogy a cégek szdmara legnagyobb mértékben a koltségekkel Gsszefliggd, hiszen a
legnagyobb fontossagot a bérkoltségek €s a béren kiviili juttatdsok hatasanak elemzése kapta.
Tehat megallapithato, hogy a HR kontrollingban a kdltségtudatossag volt a legfontosabb feladat
pandémia elott.

A négyes kérdéscsoport ugyanazt a kérdéskort jarta koriil, mint a harmas, annyi kiilonbséggel,
hogy a pandémidt kdovetd iddszakot vizsgalta. Az elemzési szempont hasonlo, tehat azt
vizsgalom, hol adtak az adott valtozora 3-asnal nagyobb értéket. A vizsgalt vallalatok javaban a
jarvanyhelyzet okozta kihivasokkal kiizdottek, hiszen a cégek pénziigyi stabilitdsa veszélybe
keriilt, igy tobbségiik az eredményeik megtartasat és esetleges novelését tiizte ki célul, amelyek
bevételeik novelésével vagy a koltségeik csokkentésével érhetd el. Minden koltségfajta
elemzésének meghatdrozod szerepe van, mégis a munkaerdkoltségek tervezésére, mérésére, €s
elemzésére kiemelt figyelmet kell forditani a koltségek optimalizalasdnak érdekében. A
létszamvizsgalat fontossdganak aranya 75,3%-os, vagyis kismérték{i novekedés figyelhetd meg a
pandémia el6tti idészakhoz képest. A home office tiikrében ez a fejlemény nem meglepd, foként
ott ndvekedett az érték valtozatlan, ahol személyes jelenléthez kotott a termelés (kereskedelem,
épitdipar, szallitas, feldolgozoipar). A foglalkoztatasi koltségek elemzése a cégek 76,7%-nal ért
el magas értéket, amely kismértékii ndvekedés a pandémia el6tti idészakhoz viszonyitva.

A béren kiviili juttatdsok fontossaga is ndvekedett, mivel a cégek 54,9%-nal volt fontos. Ez
annak tiikrében nem meglepd, hogy szamos adokedvezmény volt elérhetd a cafeteria
juttatasokra, boviilt az adomentes juttatasok kore, illetve a keretek is kedvezd mddon valtoztak.
Az eredmény arra utal, hogy a cégek ¢éltek az optimalizacid nyujtotta lehetdségekkel, illetve
jelentheti azt is, hogy a kedvezményeket kihaszndlva nem kellett oly mértékli feszes
koltséggazdalkodast eszkozolni. A munkaerddsszetétel a cégek 66,7%-nak volt fontos, amely
szamottevéen magasabb a pandémia el6tti iddszak értékénél, amelynek megoszlasat a 21. dbra
ismerteti.
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21. abra Munkaeré-allomany osszetételének elemzésére iranyulé megoszlasok
Covid megjelenése utan (n=288)
Forras: sajat szerkesztés

A munkaidd kihasznaltsaganak vizsgalata a cégek 69,4%-nal volt hangstlyos, amely emelkedett,
ennek nyilvanvald oka a home office-ba torténd atallas. Novekedett a tavollétek elemzésének
fontossdga, a 54,6%-r6l 59,8%-ra. Ez szintén a home office-szal, a leéallasokkal van
Osszefiiggésben. A fluktuacid vizsgalatdnak fontossdga nem valtozott a két idoszak kozott. A
jarvanyhelyzet atformalta a dontéshozok gondolkodasat, interpretaltak, hogy annak ellenére,
hogy a covid kovetkeztében sok munkavallalo vesztette el az allasat, a visszarendez6dés soran
tovabbra is problémat okozott a cég megndvekedett igényeinek megfeleld kompetencidkkal és
képességekkel rendelkezd munkatars megszerzése, €s a megiiresedett poziciok révid 1don beliili
feltoltése. Tehat olyan személyzeti stratégia kialakitasara kell fokuszalniuk, amelyben
megjelenik a munkaltatdi marka épitése is, hogy minél tobb kollégat vonzanak a céghez.

Csokkent viszont az oktatasi koltségek kontrolljanak szerepe, amely azok elmaradasaval, esetleg
online térbe keriilésével magyarazhato. Mivel a kihivasok mas munkavégzést determinaltak az
alkalmazottaktol, igy hosszu tidvon a megndvekedett €s megvaltozott igényekre torténd
alkalmazkodasban az oktatas nyujthat tamogatast. A kulcsemberek megtartasa 61,1%-ban lett
fontos, amely emelkedett a korabbi idészakhoz képest. Véleményem szerint a kihivasokkal teli
hatékonyan tudjdk képviselni, proaktivan tesznek a wvallalat fejlodéséért, masrészt az
informacioaramlas ¢és tudasmegosztas aktiv szerepl6i. 59,3%-ban kapott fontossagot az
emberkdzpontusag, amit a munkavédelmi és egészségmeglrzésre iranyuld intézkedések
felértékelodésével magyarazok. llletve 52,1%-ot értéket kapott az empoloyer branding szerepe,
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elobbi valtozonal a fontossag ndvekedett, mig az utobbi valtozd kapcsan kismértékii csokkenés
volt megfigyelhetd.

A két idészakot Gsszehasonlitva megallapithato, hogy a HR kontrolling fontossaga novekedett.
Ennek oka, hogy a munkaltatok az 0j helyzetben erdsebben probaltak vizsgalni a dolgozodik
munkavégzését, egészségiigyi allapotat, illetve a raforditdsokat. Ezen tényezok foként a
pandémiaval Gsszefiiggésben meriiltek fel, ugyanakkor torekedtek a fluktudcid letorésére, €és a
kulcsemberek megtartasara.

Az el6z6 logika mentén azt vizsgdlom meg az 5. kérdéscsoport kapcsan, hogy milyen mértékben
jarulnak hozza a vizsgalt valtozok az tizleti hatékonysaghoz. A vizsgalat logikaja hasonld, tehat
ott tekintem szignifikans hatasunak a valaszt, ha a harmas érték feletti, és ezek aranyat elemzem.
A munkatarsi hatékonysag, mint termelési tényezd a valaszadok 69,1% esetében hangsulyos, ez
természetesen fakad az emberi erdforras felhasznaldshoz. Azonban ez tobb tényezds kérdés,
hiszen képes befolyasolni a vallalati imazs, a bérezés, elkotelezettség, valamint a munkaltatoi
marka kialakitasa is. A cégek Onbevallasa esetén erre tehat kozel kétharmad fektet hangsulyt. A
munkatarsi hatékonysag, ahogy mar emlitettem tobb tényezd eredménye, ennek egyik eleme a
munkatarsi hatékonysag. Ha ezt a kérdést vizsgaljuk, megallapithat6, hogy a cégek 65,3%-nal
fontos ez a kérdés, noha megitélésem szerint a dolgozoi hatékonysagnak egyik fontos kérdése a
dolgozoi elégedettség. Optimalis 1étszam biztositasa érdekében Onbevallds alapjan a cégek
70,5%-a tesz erOfeszitéseket, mindezt ugyanekkora ardnyban igyekeznek a kompetens
munkatarsak alkalmazasaval elérni a vallalkozasok. Ugyanakkor a cégek csak alig tobb, mint
50%-a gondolja gy, hogy az oktatds segitségével célszerli beszallni a piacra. Ez a kérdés
egyrészt johet elvarasként az oktatdsi rendszerbdl, masrészt megfigyelheté az a mintdzat,
amennyiben nagy a fluktudcid, nem akarnak ,mas cégeknek munkaerét kiképezni”. A
munkaerdbazis masik részeleme a toborzas, amely a cégek vonatkozasaban 52,7%-ban képes az
tizleti sikerhez hozzajarulni. Ebbdl fakadéan a cégek ekkora részének nincs feltehetdleg
toborzasi problémdja. A bérezési rendszerek sokfélék lehetnek, ugyanakkor {iizleti siker
tényezdje lehet a teljesitmény alapu bérezés kialakitdsa. Ez a cégek 52,4%-ban fontos, foként,
ahol ez a bérezési rendszer megteremthetd.
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22. abra A HR részleg hozzajarulasa az iizleti hatékonysaghoz (n=288)
Forras: sajat szerkesztés
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A HR részleg hozzéjarulasat a cégek 54,2%-a itéli meg magasnak, amelyet a 22. abra illusztral.
A HR alkalmazottak hozzajarulasat 59,7%-a itéli meg jelentdsnek az iizleti siker szempontjabol.
Ezen tényezok foként az emberi er6forrassal kapcsolatos valtozok voltak, lathatd, hogy vannak
fontosabb teriiletek a cégeken beliil. Az emberi-er6forrds teriiletén beliil a munkatarsi
hatékonysag, optimalis 1étszam, illetve a dolgozoi elégedettség jarulhat legnagyobb mértékben
hozza az tizleti hatékonysaghoz. A vallalatndl megfeleld 1étszdmban alkalmazott, nem talterhelt,
szakképzett, kommunikacios, digitalis és alkalmazkodd képességekkel rendelkezd, megbecsiilt
munkatarsak képesek a lehetd legnagyobb mértékben teljesitményiikkel hozzajarulni a szervezeti
célok eléréséhez. A Kklasszikus kontrolling funkciok kapcsan a kontrolling elvek koziil a tervezést
gondoljak a siker kulcsanak a cégek 64,2%-a, az informatikai hattértamogatas szerepét még
hangsulyosabbnak itélik meg a valaszadok (66,7%).

A kovetkez6 kérdéskor a vallalati digitalizacios stratégiat vizsgalja. Kozhely, hogy a 21. szazad
meghataroz6 folyamata a vallalati ligyviteli és mikodési folyamatok digitalissa valasa. Ezzel
Osszefliggésben a cégek 81,3%-a vallotta magarol azt, hogy rendelkezik stratégiaval a
digitalizaciora, amely lehet a stratégiai szemlélet egyik megnyilvanuldsa. A digitalizacié okait
vizsgalja a 7-es kérdéscsoport. A 23. abran megjelenitett elemzési mintanal megallapithatd, hogy
a digitalizacio oka a cégek bevallasa alapjan 74%-os gyakorisaggal a technoldgiai fejlédés, és
64,9%-ban meghatarozé cégeknél a pandémia hatdsa. Ebbdl tehat megallapithatd, hogy a
digitalizacio folyamata a cégek nagy részénél elindult, amelyen segitett a pandémia nyoman
fellépd 1) munkarend. Ez féként az irodai tevékenységeket végzé nemzetgazdasagi agakban volt
megfigyelhetd.
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23. abra A digitalizacios folyamatok kivalté okainak megoszlasa (n=288)
Forras: sajat szerkesztés
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A 8. kérdéscsoport a digitalizacio érdekében tett eréfeszitéseket veszi goresé ala, amelyet a 24.
abra reprezental. A 6-os skalandl szintén a 4-es értéktél magasabb értéket tekintem a
digitalizacio iranyaba tett erdfeszitésnek. A vizsgalatbol kideriil, mely intézkedések a
legjellemzdbbek a vizsgalati mintaban. Az elsd részkérdés a jelenlegi megoldasok felmérésére
vonatkozott, ahol megallapithatd, hogy a cégek 65.3% -a tett 1épéseket annak érdekében, hogy
megismerje a digitalizacid jelenlegi megoldasait, mig a digitalizacio értelmezése érdekében a
vallalkozasok mintegy 67,4% tett 1épéseket. A digitdlis transzformdcio sikere, elsdsorban a
vezeték és az alkalmazottak digitalis szemléletének kialakitasaban és fejlesztésében rejlik.
Fontos az aktiv jelenlét, a legkonnyebben digitalizalhaté teriiletekkel kell kezdeni a folyamatot.
Ezen 1épéseken beliil informaciot kell szerezniiik példaul a vallalaton beliili vezetések és mobil
infrastruktura meglétérdl, tovabba milyen virtudlis munkat és kommunikaciot segitd platformok
allnak rendelkezésre, és van-e lehetdség sajat cégen beliili innovativ folyamatok kiépitésére a
tav- valamint hibrid munkavégzés kialakuldsa okén. A harmadik részkérdés a folyamatokrol
tajékozodik, megallapithato, hogy a cégek 72,9%-a meghatarozta a fobb prioritasokat. A digitalis
munkafolyamatok megteremtése a cégek 73,6%-a esetében tortént meg. Ez, véleményem szerint
csak akkor valosulhat meg teljeskortien, ha a szervezeten beliili digitalis kompetencidkat ¢és
készségeket is fejlesztik. Tehat a HR-nek képzésekkel, tudasmenedzsment tevékenységekkel kell
tamogatniuk a cégen beliili digitalis miveltség emelését. A digitalis kompetenciafejlesztést a
vallalkozasok mintegy 64,6%-a esetében volt meghatarozo, a digitalizacio cégkultaraba torténd
implementalasa a vallalkozasok 65,6%-a esetében valosult meg. Az irodai munkavégzésben a
minta 73,3%-ban megoldott a hibrid munkavégzés.
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24. abra Digitalis transzformacio iranyaba tett 1épések (n=288)
Forras: sajat szerkesztés
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Ebbdl tehat megallapithatd a digitalizacié folyamata, minden vizsgalt valtozoban magas aranyt
elérd véllalkozasok ardnya 59%-os, ebbdl tehat lesziirhetd, hogy a vallalkozasok jelentds
részénél a digitalizacio folyamata komoly szintet ért el. A masik oldalrdl nézve, kevésbé
digitalizalt véallalkozds a minta minddssze 5%-0s, ezen megallapitisok a vizsgalt valtozok
hattérelemzésébdl kovetkeztettem.

A 25. 4bra a digitélis atalakulas hatasait mutatja be. A kérdéiv 9. kérdésében, 1-5 kozotti skalan
kellett rangsorolniuk a kitoltdknek, hogy a produktivabb munkavégzésre, a fenntarthatosagra és
energiahatékonysagra, az idégazdalkodasra, a koltségek optimalizalasara vagy a tervezhetOség és
atlathatosag teriileteire volt inkabb hatassal a digitalizdci6. A mintaban szerepld vallalatok
digitalis atalakulésa jelentds, 74,40%-ban befolyasolta a vallalatok produktivabb munkavégzését.
Ugyanis a produktivitas nem egy allapot, sokkal inkabb képesség, amely a megfeleld rendszerek
kialakitasaval fejleszthetok. A digitalis eszk6zok bevonasaval komplexebben menedzselhetdk a
feladatok. Ugy vélem, hogy az automatizalt folyamatok, a technolégiai eszkozok nagyobb
mértékii hasznalata, hozzajarul a hatékonyabb munkavégzéshez, tovabba a folyamatok
optimalizalasahoz. A fenntarthatosag ¢és energiahatékonysag tekintetében csak 48,60%-ban volt
hatassal az atalakuléas. Az id6gazdalkodasra 62,50%-ban volt hatassal, mivel a digitalis eszk6zok
szélesebb korti alkalmazasaval csokkentheté a munkafolyomatok ideje. A  koltségek
optimalizalasara 58,70%-ban, mig a vallalati tervezhetdség és szervezeten beliili atlathatosagra
56,00%-ban volt hatassal a digitalis atalakulas.
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25. abra Digitalis atalakulas hatasai (n=288)
Forras: sajat szerkesztés

A kérdéiv 10. kérdése a digitalis atalakulas soran felmeriild problémak hatasait vizsgalja,
amelynek adatait a 26. abra mutat be. A 6-os skalanal szintén a 4-es értéktdl magasabb értéket
tekintem a digitalis atalakulas soran felmeriild problémaknak. A fluktuacio az alkalmazottak
vallalaton beliili gyakori valtozasat, cserélédését jelenti. A mintdban szerepld vallalatok
véleménye alapjan 32,6%-ban jelentett problémét a digitalizaci6 folyamataban a munkaero-
valtozas. A HR-nek jelentds szerepe van abban, hogy egyrészt a megfeleld kompetenciakkal
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rendelkez0 munkatarsakat mielobb integralja a szervezetbe, masrészt kidolgozzdk a
megtartasukra iranyul6 stratégiat. Ezek a feladatok a pandémia alatt még inkdbb felértékelddtek,
hiszen a tavmunka megneheziti a toborzasi, kivalasztasi és beillesztési tevékenységeket. A
problémara, véleményem szerint megoldds lehet a munkaerd kolcsonzés vagy kozvetités, a
szovetkezeti munkak, illetve az egyszertsitett foglalkoztatas (EFO) A valtozas kezdeti kudarcait,
mint példaul motivacio elvesztését 38,9%-ban lattak problémanak. Ehhez kapcsolnam a vezet6i
ellenérdekeltség problémajat is (pl.: hataskor csokkenése), amit 32,6%-ban befolyasolta a
vallalatokat. Ugy vélem, hogy az altaldnos technoldgiai fejlédés is nyomast gyakorol a vallalatra,
ezen kiviil a pandémia hatéasai is tovabbi sebezhetOségi feliileteket okozhat, mivel nem biztos,
hogy az uj helyzetben miikodni fognak azok a sztenderd folyamatok, amik korabban a
mindennapi rutint jelentették, igy a vezetéknek sziikséges a vezetdi szerepen tul, sajat magukat is
emberként megmutatni, amelyet a vallalati kultaran beliil képesek menedzselni. Ha ez sikeriil,
akkor rezilienssé valik a vallalat és képes megbirkozni a kihivasokkal. A toborzasi nehézségek
34,3%-ban voltak befolyassal a vallalatokra. A valtozasokkal jo eséllyel valtozik, esetleg boviil a
sziikséges kompetencidk Osszetétele, bizonyos készségek (pl.: adatelemzés, rugalmassag stb)
felértékelodtek a digitalizacido mentén. A digitélis utra 1épés soran, 45,6%-ban problémat okozott,
ha mashol miik6dé modelleket kivantak implementalni, hiszen ez a raer6ltetés nem biztos, hogy
egy masik szervezetben is mikodéképes lesz. A vallalatok 46,2%-ban szembesiiltek azzal a
problémaéval, hogy a megvaltozott miikodés mas csapat elhelyezését, eszkozoket ¢és
infrastrukturat igényelhet. Egyre tobb cég alkalmaz felhdszolgaltatdsokat, amely igényli a
biztonsagos ¢és terhelhetd IT infrastrukturat.
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26. abra Digitalis atalakulas problémai (n=288)
Forras: sajat szerkesztés

A valtozas sok energiat és munkat jelenthet a szervezetben dolgozok szdmara is, igy a kapacitas
52,4%-ban okozott kihivast a vizsgalt vallalatok szdmara. A digitalizalt szakértelem és
kompetencidk hidnya 47,5% és 42,4%-ban okozott probatételt a vallalatoknak, igy ezeket a
vallalat minden szintjén fejleszteni sziikséges. A rugalmatlan hozzaallas, az 1) méodszerektdl valod
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félelem 42,3%-ban befolyasolta a vallalatokat, mig a vezetdi attitlid és hozzaallas 45,5%-ban. A
digitalizacié folyamatos valtozast jelent, igy a digitalis atalakuldst a valtozas kezelésének is
nevezhetjiik. A digitalizacidé okozta valtozas szamos 1) elvarassal szembesiti a vallalatot, a
vezetOket és az alkalmazottakat egyardnt. A folyamatosan 1) kihivasok elé allité valtozasokra
egy jol kommunikdld, a munkavallalok jolléti kultirajat tamogatd, emberkézponta vallalati
kultara képes adaptivan reagalni.

Bar a vallalatok digitalis atalakuldsa szamos 1j iizleti és fejlodési lehetdséget teremthet, ennek
ellenére mégis szétfeszitheti a meglévd, adott esetben merev vallalati kereteket. A
transzformacioé soran felmeriil6 problémakat idében kell kezelni, amelyre valaszt a human
kontrolling adhat, akér a bels6 kommunikacié erdsitésével, digitalis kompetenciak fejlesztésére
épild tréningek szervezésével, mivel ezek a tevékenységek hozzajarulnak egy kelloképpen
rugalmas szervezet kialakitasahoz.

Mivel a 288 db kérddiv feldolgozasa hosszas munkat vesz igénybe a 35 kérdésbdl allo kérdoéiv
esetében, valamint az értekezlet terjedelme meghatarozott, igy a tovabbi leiro statisztikai
eredmények megoszlasa az M4. szamu mellékletben taldlhat6, tdblazatokban 6sszefoglalva.

5.2. A kontrolling rendszer miikodtetése és a HR hatékonysag kozotti osszefiiggés

Ebben a fejezetben els6dlegesen a kontrolling rendszer megléte, valamint az informatikai
tamogatas Osszefliggéseit vizsgaltam meg, amelyek megléte nagymértékben hozzajarul az iizleti
hatékonysag noveléséhez. Fabricius-Ferke — Zéman (2016) allaspontjukkal egyetértve, a
kontrolling fejlédését kisérd tendencidkat kettdsség jellemzi, egyrészt fejlodik és eléremozdul a
meglévd vallalati informacidés rendszerekben az integralédas, masrészt permanensen
megjelennek 1 vezetést tamogatd szolgaltatdsok, amelyek még nem integralodhattak az
informécios technologidk (IT) rendszerébe. A megvaltozott kornyezeti feltételek, valamint a
piacok elvarasai, mint példaul gyorsabb, hatékonyabb és mélyrehatobb informacio-ellatas, eddig
még nem alkalmazott intelligencia-elemek integralasat igénylik az informacios-rendszerekbe.

Ennek okén, jelen vizsgalatomat az els6 és a kérddiv 5. kérdéscsoportja kozotti kapcsolatok
keresésével valositottam meg. Az elsé kérdéscsoport a kontrolling miitkodési formajat vizsgalta,
mig az 5. kérdéscsoport arra iranyult, hogy kiilonféle vallalati és HR tényez6k milyen mértékben
jarulnak hozza az tzleti hatékonysadg noveléséhez. A vizsgalataim megallapitottak, hogy a
kontrolling rendszerprofil, valamint az iizleti hatékonysag novekedésének valtozoi koziil az IT
tamogatas szélesitése kozott tart fel kapcsolatot az elemzés, mivel a Chi2 proba szignifikancia
szintje nem érte el az 1%-os értéket. Ahogyan a 19. tablazat mutatja, a két valtozo kozott a
Cramer V mutatdval mérve kdzepesnél gyengébb kapcsolat van a két valtozo kozott.

19. tablazat Kontrolling rendszer megléte és az informatikai tAmogatas osszefiiggései

Erték Szignifikancia-szint
Phi érték 0,286 0,009
Cramer-féle egyiitthatd 0,302 0,009
Kontingencia egyiitthato 0,275 0,009
Darab 288

Forras: sajat szerkesztés
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A 27. abrarol leolvashatd, hogy az IT tdmogatas legnagyobb mértékben azoknak cégeknél jarul
hozza az tizleti sikerhez, ahol az altalanos és funkcionalis kontrolling egyarant jelen van, mivel
80%-o0s aranyban adtak 4-esnél nagyobb valaszértéket. A funkcionalis kontrolling esetében a
legalacsonyabb a 4 feletti osztalyzat 59,4%-o0s részarannyal, ezt koveti az altalanos kdzponti
kontrolling 66,4%-os arannyal rendelkezik. Ebbél tehat levonhat6 az a kovetkeztetés, hogy az IT
hatékonysag, mint a digitalizacié eszkdze azzal képes a kontrolling rendszer segitségére lenni,
hogy megfeleld mennyiségli és mindségli adatokat szolgaltat, ezaltal timogatja a kontrolling
funkciok és mukodés kiteljesedését. A két valtozd kozott jogosan meriilhet fel a kérdés, hogy
melyik a fliggd ¢és melyik a fiiggetlen valtozo, mivel a kereszttabla elemzésnél ez explicit moédon
nincs meghatarozva. Megitélésem ¢s szakmai allaspontom szerint az IT tdmogatas szélesitése
ugy hat az iizleti hatékonysagra, hogy megteremti a komplex és tdmogatd kontrolling rendszert,
amelyet a kereszttabla elemzés adatai egyértelmiien bizonyit.
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27. abra Az IT tamogatas és az iizleti hatékonysag osszefiiggései (n=288)
Forras: sajat szerkesztés

Az Osszefliggés tehat, IT tamogatas szélesitése hozzajarul a komplex, altalanos és funkcionalis
kontrolling kialakitasahoz. Tovabba a feladatok gyors digitalis adaptilasa tamogatta a
vallalatokat az 1) koriilményekhez vald alkalmazkodésaban és hosszi tdvon a hatékonysag
novelésében. Azoknal a cégeknél, akiknél mar a pandémia el6tt is rendelkeztek fejlett 1T
megoldasokkal, konnyebben adaptalodtak az 0j kihivasokhoz. Ebbdl kifolyolag, a pandémia tn.
nyertesei példaul az informatikai és az online kereskedelemmel foglalkozé vallalatok voltak. Az
er6s informatikai hattérrel biztosithatd az erdforrasok hatékonyabb megtervezése ¢és
felhasznalasa, az optimalis koltséggazdalkodas, a teljesitmények ndvelése, valamint a vallalati
folyamatok nyomon kovetese.
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A kovetkezé vizsgalatom soran ismét felhasznalva az 5. kérdéscsoportot, annak valaszaibol
faktorelemzéssel igyekeztem az {lzleti hatékonysaghoz hozzdjaruldo HR  tényezdket
csoportositani. A faktorelemzés egyik feltétele a KMO teszt clvégzése, amely jelen esetben
0,905-6s értéket produkalt, mig a Barlett teszt alapjan szignifikdns az eredmény, amit a 20.
tablazat ismertet. Ez tehat azt jelenti, hogy a valtozok kivaléan alkalmasak a faktorelemzés
végrehajtasara, amelyet varimax eljarassal végeztem el. A faktorok &ltal elért, és magyarazott
variancia 77%-os, vagyis jelentdsebb adatredukci6 nélkiil sikeriilt az eljarast végrehajtani.

20. tablazat KMO és Barlett teszt az iizleti hatékonysag tényezoéinek faktorvizsgalatahoz

KMO teszt 0,905
Phi2 1622,957
Szabadsagfok (DF) 55
Szignifikancia szint 0,000

Forras: sajat szerkesztés

A rotalt komponens matrix alapjan 2 faktoros modell 1étrehozasa indokolt, amit a 21. tablazat
ismertet. Sargaval és zolddel jeloltem Oket, a faktorsulyok alapjan. Ahogyan lathato, a
munkatarsi hatékonysag novelés, elégedettség ndvelés, optimalis 1étszam, a tervezés, valamint az
ehhez kapcsolodd teljesitményalapt értékelés valtozok leginkdbb a munkaszervezés szoval
jellemezhetéek. A kontroller javaslatot tehet az alkalmazottak, valamint a vezetéség szamara arra
vonatkozoan, hogy miként lehet hatékonyan megszervezni a munkat, a munkavallalok mit és
hogyan csinaljanak, hogyan lehet példaul egyedi, vagy akar hibrid munkéit megszervezni. A
munkaszervezés eredménye a munkakori leirds, a technoldgiai utasitds, a munkahely
elrendezése, az emberek, informacidok mozgésa, tehat szorosan Osszefligg a vallalati kultira
megjelenésével. A masik valtozoi kor az oktatasi tevékenység, felvételi rendszer hatékonysaga,
IT tamogatas, tigyfélkozpontd HR, valamint a szakképzett HR munkatarsak mindegyike a HR
funkciok korébe tartozik. Kismértékben kiilonbozik az IT tamogatéas, amelyre a faktorsuly is utal.
Belegondolva azonban, a digitalizacid, a megfelelé szakmai hattér, a HR folyamatok kialakitasa
csakugyan, ahogy a vallalat mas tertiletei 1S, nélkiilozhetetlenek IT tdmogatéas nélkiil.

21. tablazat Az iizleti hatékonysaghoz hozzajarulo tényezok csoportositasa a rotalt
komponens matrix segitségével

Hatékonysagi valtozo Munkaszervezés | HR feladatok
a munkatarsi hatékonysag novelése 0,777 0,257
a dolgozobi elégedettség ndvelése 0,75 0,35
optimalis 1étszam biztositdsa 0,752 0,228
szakképzett, kompetens munkatarsak 0,641 0,392
az oktatasi tevékenységek szélesitése 0,255 0,669
a felvételi rendszer hatékonysaganak novelése 0,316 0,749
teljesitmény-alapu javadalmazasi rendszer 0,667 0,172
a tervezés pontossaganak javitasa 0,72 0,366
informatikai timogatas sz¢lesitése 0,37 0,578
a HR teriilet ligyfélkozpontuva tétele 0,27 0,835
szakképzett HR szakteriileti munkatarsak 0,224 0,824

Forras: sajat szerkesztés
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A kontrolling szervezet jellemzdje, valamint a létrehozott faktorok (munkaszervezés ¢s HR
feladatok) kozott szignifikans differencidt kerestem varianciaelemzés segitségével. Az F-proba
értéke a munkaszervezés esetében 1,715 volt p=0,182-es szignifikanciaszint és 2-eS
szabadsagfok mellett, mig a HR feladatok F-proba statisztikaja 1,247-es értékii volt p=0,289-0s
szignifikanciaszinten, illetve 2-es szabadsagfok mellett. Ez tehat arra utal, hogy a kontrolling
hattér és a valtozok kozott nem detektalhato jelentds eltérés. Azonban, ha az atlagabra (means
plot) segitségével, a 28. abran vizualisan is dbrazolom a kiilonbséget, jol lathat6, hogy mindkét
faktor esetében az altaldnos és funkcionalis kontrolling egylittes miikddése esetében volt mindkét
valtoz6 magas értékii. Tehat a korszeri IT tamogatassal, a teljes szervezet és az iizleti modellek
digitalizacids folyamatainak atalakitdsdval emelheté a kontrolling szervezet stratégiai ¢és
funkcionalis jelenléte, amely ezaltal segiti a HR tényezOk hatékonysagat, hozzajarulva az tizleti
sikerhez is.
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28. abra Uzleti hatékonysag tényezoinek atlagiabraja a kontrolling szervezet miikodési
formaja alapjan (n=288)
Forras: sajat szerkesztés

A kereszttabla elemzés az IT tamogatds szerepével talalt Osszefiiggést, tovabba a
faktorelemzéssel nyert valtozok varianciaelemzésével sem taldltam szignifikans kiilonbséget a
kontrolling szervezet tekintetében. Ugyanakkor az &tlagdbra, amely ugyan nem statisztikai
eszkoz, hanem vizualizacids eszkdz, valamint a kereszttabla rdmutatott, hogy az éltalanos és
funkciondlis kontrolling esetében a legnagyobb mértékii a hatékonysagnoveld eszkozok
alkalmazasa.

5.3. A villalatok human kontrollinggal kapcsolatos beallitottsaganak vizsgalata

A hierarchikus klaszteranalizis mddszertanat a kiilonbozd vallalati csoportok azonositisara
hasznalom a disszertaciomban. A human kontrolling tevékenységeket 11 kategoriaba soroltam,
amelyet Covid megjelenése eldtti €s utani iddszakra is megvizsgaltam. A faktorelemzés elétt,
ismét a KMO tesztet végeztem el, amely alapjan KMO=0,875, igy a valtozok elfogadhatdak a
faktorelemzésre.
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Mind a Covid megjelenése, mind a covid megjelenése utan két faktorba csoportosithatéak a
tényezOk. Az elsé faktorba keriilnek az un. klasszikus, adminisztrativnz HR feladatok
(létszamvizsgalat, foglalkoztatasi koltségek elemzése, béren kiviili juttatasok hatékonysaganak
vizsgélata, munkaer6-allomany Osszetételének elemzése, munkaidd- kihaszndltsdg vizsgalata,
tavollétek elemzése, munkaerdmozgas/fluktuacid vizsgalata oktatasi koltségek vizsgalata). A
masodik faktorba pedig az Un. segitd-tdmogatd, stratégiai HR tevékenységek keriiltek
(kulcsemberek megtartasa/motivalasa, emberkézpontusag, employer branding = munkaltatoi
marka épitése). Ezeknek a tényezdknek a leird statisztika alapjan torténd elemzését a 5.1.
alfejezetben részleteztem.
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29. abra Vallalatok human kontrollinggal kapcsolatos beallitottsaga
a Covid megjelenése elétt (n=288)
Forras: sajat szerkesztés

A Covid megjelenése el6tti idészakra a dendogram fa segitségével 5 db vallalati csoportot
kiilonboztethetiink meg, amelyet a két faktor fliggvényében éabrazoltam, ezt a 29. abra
illusztralja. Mivel az 5. csoport (sarga) (2,9%) nem adja ki a minta 5%-at, igy a vizsgélat
szempontjabol nem relevans, bar azért megjegyezném, hogy 6k azok, akik igazi innovatorként,
gordiilékenyen alkalmazzak a segitd-tamogatd jellegli stratégiai HR feladatokat, kilépve az
adminisztrativ szerepkorbdl. Az 1. csoportban (kék) szerepld vallalatok (30,4%) nem nyitottak a
segitd-tamogato, stratégiai tevékenységek iranyaba, inkabb a klasszikus HR kontrolling
tevékenységeket mukodtetik, igy Oket nevezhetjiik konzervativoknak. A 2. csoportba (piros)
tartozd vallalatoknal (25,4%) a hagyomanyos HR kontrolling feladatokat csokkentve a segito,
tamogatdé stratégiai hr tevékenységeket erdsitik, 6k az innovatorok. A 3. csoportba (zdld) tartozéd
vallalatoknal (26,9%) egyontetiien miikodtetik a hagyomanyos és az ujit6 HR kontrolling
tevékenységeket is, 6k a megfontoltak. A 4. csoportba (narancs) tartozé vallalatoknal (14,4%)
nincs kiforrott HR kontrolling tevékenység, igy 6k a passziv vallalatok csoportjat alkotjak.

A Covid megjelenése utani idészakra azonban a valaszok atrendezdédtek, a dendogram fa
segitségével 7 db vallalati csoportot kiilonboztethetiink meg, amelyet a két faktor fiiggvényében
30. abraban mutatom be. A covid utani differencidlodés szembetlind. Az 1. csoportba (kék)
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tartozo vallalatok (19,0%) k6zombosek a modern HR kontrolling tevékenységekhez, de a
klasszikus HR kontrolling tevékenységeket miikddtetik. A 2. vallalati (piros) csoportban (6,1%)
szerepld vallalatok igazi innovatorként elére tornek az uj tevékenységek kapcsan, hattérbe
Oszoritva a klasszikus HR kontrolling tevékenységeket. A 3. vallalati (z6ld) csoport (14,3%) a
hagyomanyos HR kontrolling tevékenységek kozé 1épett vissza. A 4. csoportba (narancs) tartozo
vallalatok (19,3%) teljeskortien, mikddtetik a klasszikus és az 1jitdé hr kontrolling
tevékenységeket is, sulykdzéppontjuk messzebb van az origotol, mint a covid elétti idészakban
megjelend megfontolt vallalatoknak. Az 5. csoportba (sarga) tartozo vallalatok (24,0%) szinte
semlegesen allnak mindkét faktorban szerepld tényezokhoz. A 6. (tiirkiz) (12,0%) és 7. (pink)
csoportban (5,3%) szereplé vallalatok szintén passzivak mindkét faktorban megjelené HR
kontrolling tevékenységek irdnt. A vallalati csoportokat a HR kontrolling hagyomanyos ¢és
segito-tdmogatd stratégiai tevékenységeinek fiiggvényében, az origbhoz vald elhelyezkedésiik
alapjan, az 1. és 3. vallalati csoportot a konzervativ vallalatoknak (33,30%), a 2. és 5. csoportot
innovatoroknak (30,10%), a 4. csoportot megfontoltaknak (19,30%), a 6. és 7. csoportot pedig
passzivaknak tekinthetjiik (17,30%).
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30. abra Vallalatok human kontrollinggal kapcsolatos beallitottsaga
a Covid megjelenése elétt (n=288)
Forras: sajat szerkesztés

Tehat covid el6tti iddszakra, egyértelmlien beazonosithatd négy irdnyvonal, mely szerint csak az
egyik iranyt tartottdk fontosnak, esetleg mindkét irdnyt, netdn egyik irdnyt sem tartottak
fontosnak. Mig a covid utdn, differencidlodtak a csoportok, ugyanis vannak ténylegesen
innovatorok. Az Osszefiiggések adatait a 22. tibldzat foglalja Ossze. A kontrollingnak
kiemelked6 szerepe van a jarvany okozta valsagkezelési intézkedések kidolgozasaban, amely
féként a felértékelddott emberi eréforras teriiletén érzédik. Osszességében elmondhatd, hogy a
covid megjelenése ellenére a hagyomanyos HR kontrolling tevékenységekben bizé konzervativ
vallalatok ardnya 2,9%-kal ndttek. Tehat tovabbra is kiemelkedd figyelmet forditottak tobbek
kozott a 1étszamvizsgalat, fluktuacio és az oktatdsi koltségek elemzésére, azonban forras-, vagy
szakember hidny okan nem nyitottak a segitd, tamogat6 feladatok iranyaba. Holott a munkaltatoi
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marka épitésével és kulcsemberek motivalasara iranyuld operativ €s stratégiai intézkedésekkel
akar a fluktudcié mértéke is javithatd lenne.

22. tablazat Human kontrollinggal kapcsolatos magatartas és beallitottsag, covid
megjelenése eldtt és utan

Vallalati magatartas Covid megjelenése elott Covid megjelenése utan

Konzervativ 30,40% 33,30%
Innovator 28,30% 30,10%
Megfontolt 26,90% 19,30%
Passziv 14,40% 17,30%

Forras: sajat szerkesztés

Masrészt, véleményem szerint, a pandémia kdvetkeztében az alkalmazottak hatékonysaga az
emberkdzponti magatartasaval novelhetd elsdsorban, amelyben helyet kap a mentélis egészség
védelme is. A megfontoltak, akiknél a hagyomanyos tevékenységeket megtartva nyitottak az 1j
feladatok irant, 7,6%-kal csokkent az aranyuk a covid megjelenését kovetden. A vallalatok egy
részénél megfigyelhetd, hogy a koronavirus valsag hatasara nem tudtak folytatni a fejlddés
iranyaba mutat6 HR stratégidjukat, sokkal inkdbb a valsag tulélésére és az lizletmenet
folytonossaganak fenntartdsara koncentraltak. Hasonloképpen magyardzom a passziv vallalatok
aranyanak 2,9%-os novekedését. Habar ezen cégek esetében sem az adminisztrativ, sem pedig az
ujito HR feladatok nem rendelkeznek nagy multtal a covid megjelenése el6ttrél sem, tovabbi
vallalatokkal novekedett a klaszter, hiszen a valsdgkezelést nem minden cég a HR fejlesztésében
latta. Azonban az innovator vallalatok is novelték aranyukat, méghozzd 1,8%-kal. Mivel a
jarvanyhelyzet foként az emberi tOkét veszélyeztette, igy az innovator cégek annak védelmét
megOrzését tizték ki célul. A munkaer6 motivalasat, produktivitasat, elkotelezettségét,
alkalmazkodoképességét és nyitottsagat a segitd, tdmogatdé HR tevékenységekkel kivantak
menedzselni.

5.4. A kontrolling és a digitalizacio osszefiiggései
5.4.1. Digitalizdacio folyamatanak vizsgadlata

A tovabbiakban a digitalizacié hatdsait veszem goércsé ald. Ennek egyik tényezdje, hogy a
digitalizacios stratégia megléte, valamint a kontrolling szervezet jellege kozott kimutathato-e
kapcsolat. Ebben a vonatkozasban az volt a feltevésem, hogy amennyiben a kontrolling hattér
jelen van a szervezetben, az feltételezi a megfeleld szintli stratégiai menedzsment meglétét is.
Ebbdl kovetkezik, hogy a vallalkozasok ismerik az iranyadé megatrendeket, amelynek egyik
fontos eleme a digitalizaci6 folyamata. A gondolatmenetet tovabb vive, a digitalizacids stratégia
megléte feltételezi a stratégiai menedzsment jelenlétét. A kereszttabla elemzés alapjan
megallapithatd, hogy az elemzés eléfeltételei teljestiltek, mivel az elvart gyakorisdg meghaladja
a minimum 06t0s értéket. Az adatok alapjan a két valtozé kozott kapesolat figyelheté meg a 23.
tablazatban, vagyis elvetjiik a nullhipotézist, mivel a proba szignifikanciaszintje 5% alatti.

23. tablazat Digitalizacios stratégia megléte és a stratégiai menedzsment kapcsolata

Erték Szabadsagfok (DF) | Szignifikancia-szint
P(?arson-fele Phi- 6,367° 2 0,041
negyzet
Cramer-féle
cayiitthatd 0,149 0,041
Darab 288

Forras: sajat szerkesztés
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Megallapithato, hogy a kapcsolat erdssége gyenge, hiszen a Cramer V mutaté értéke nem éri el a
0,2-es értéket. Ugyanakkor a probat lefuttattam a kontrolling rendszerrel nem rendelkezé
vallalatok bevonasaval is, itt a Cramer V mutatd mar 0,468-as értéket vett fel, vagyis kozepesnél
gyengébbre ,,er0s6dott” a mutato.

24. tablazat Kontrolling miikodési forméaja és a digitalis stratégia osszefiiggése

Kontrolling Rendelkezik-e a vallalat digitalis stratégiaval
miikodési formaja Igen Nem Osszesen

Altalanos és

funkcionalis 68 7 75
kontrolling

Funkc1o_nahs 69 99 91
kontrolling

Altalanqs kozponti 97 o5 199
kontrolling

Osszesen 234 54 288

Forras: sajat szerkesztés

Ahogyan lathat6 a 24. tdblazat, kereszttabla adattartalmanak vizsgalatabol, hogy azon cégeknél,
ahol funkcionalis és altalanos kontrolling egyarant jelen van, azok esetében 9 %-a a cégeknek
nem rendelkezik digitalizacids stratégiaval. Ugyanez a funkciondlis kontrollingot alkalmazé
cégeknél 24%-os mértékli, valamint a csak altalanos kontrollingot alkalmazd cégeknél ez az
arany 21%. Szintén megjegyzendd, bar jelen tablazat nem tartalmazza, hogy kontrollcsoportként
szerepld kontrolling rendszert miikodtetd cégeknél ez a részarany 69%-0s!

Ebb6l tehat lesziitheté az a konzekvencia, hogy a kontrolling rendszer szofisztikaltsaga
Osszefiiggést mutat a digitalizacids stratégia meglétével. Amennyiben idérendi sorrendben
nézziik, bar erre a kérdéivemben nem tettem fel kérdést, megallapithato, hogy a kontrolling
eszkozok fejlodése hosszabb multra tekint vissza, mint a digitalizacid. Ebbdl fakaddan tehat azon
cégeknél, ahol szofisztikaltabb kontrollmechanizmusok miikddnek, elérébb jarnak a digitalizacid
folyamatéban, mivel a kett6 tényezo feltételezi is egymast.

A logikai keretmodell ennek alapjan a kovetkezo:

Technologiai fejlédés = Kontrolling = Kontrolling rendszer szofisztikalodasa = Digitalizacio
—> Kontrolling rendszer folyamatos fejlesztése a szabalyozokoron keresztiil.

A technologiai fejlodés megteremtette a vezetés dontéseldkészitd alrendszerét a kontrollingot,
amely a tervezés, terv-tény adatok elemzéséért és informacidkoordinalasaért felel. A vallalatok, a
kornyezeti kihivasok hatdsainak folyamatos elemzésével, a kontrolling 6t filozofidjanak (cél-,
jovo, sziik-keresztmetszet, dontésorientaltsag) elsajatitasaval, a funkcionalis szakteriiletek
elkiiloniilt elemzésével, és a stratégiai tervezést tdmogatd modszerek alkalmazasaval
korrigalhatok, fejleszthetdk a rendszer eszkozei, amely elésegiti a vallalati folyamatok, az tizleti
modellek digitalizacios folyamatainak 4talakitasat. Tehat a kontrolling rendszer folyamatos
fejlesztése a szabalyzokoron keresztiil valosul meg.

A kovetkezokben a kérddiv digitalizacidval érintett blokkjait vizsgaltam meg kereszttabla
elemzés segitségével. A kereszttabla egyik valtozdja a digitalizacids stratégia megléte volt,
amelyet a hetedik, nyolcadik, kilencedik, valamint a tizedik blokk kérdéseivel vetettem Gssze. A
25. tablazatban azokat a valtozokat foglaltam Gssze, ahol szignifikdns kapcsolatot tart fel az
elemzés, tovabba teljesiiltek a kereszttabla elemzés feltételei.
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25. tablazat Digitalizacios stratégia meglétének és a digitalizacio iranyiaba megtett

intézkedések kereszttabla elemzése

Rendelkezik-e a vdllalat digitalizdacios stratégidaval (pl.: IT fejlesztések; stb.)

A vallalatndl milyen mértékben valtottdk ki a digitalizacios
folyamatokat az altaldnos technoldgiai fejlédés

Hibrid

(irodai

és

otthoni:

vegyes)

munkavégzés feltételeinek biztositasa

Mutaté Erték S;lgnlflkanC|a- Mutaté Erték Sz_lgmflkanma-
szint szint
Pearson Chi-négyzet 56,2322 o NS 21,885 0,001
negyzet
, .. , Cramer's
Cramer's egyiitthato 0,442 0 egyiitthatd 0,276 0,001
A vdallalat milyen [épéseket tett a digitalizdcio, azaz a| Sajat bels6 digitalis képességek és szervezeti
transzformdlt gazdasadg felé? egységek kialakitasa.
Eddigi alkalmazott digitalis megoldasok felmérése a vallalaton | Pearson  Chi-
.. : 45,4342 0
beliil. négyzet
. Cramer's
-neé a
Pearson Chi-négyzet 54,449 0 egyiitthatd 0,397 0
Cramer's egyiitthato 0,435 0 Iryltenzn’/ ¢és folyamatos szakmai és tarsadalmi
parbeszéd
Dlg}tallzac10 értelmezése a vallalaton Pgarson Chi- 24,133 0
beliil négyzet
. Cramer's
ne a
Pearson Chi-négyzet 70,652 0 T 0,289 0
Cramer's egyiitthato 0,495 0 [ Digitalis cégkultara kialakitasa
Tevékenységek prioritasanak kijelolése a Pearson  Chi- 55 8812 0
digitalizaciéo mentén négyzet '
44,6082 0 | Cramer's V 0,44 0
Cramer's \V 0,304 0 A'Vezet’ekes ¢és mobil infrastruktira lendiiletes
fejlesztése.
i ; Pearson  Chi- a
Digitalis munkafolyamatok (workflow) megteremtése. " 45,173 0
Pearson Chi-négyzet 45,3852 0 | Cramer's V 0,396 0
Cramer's V 0,397 0 [ Sajat innovativ folyamatok kiépitése.
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Digitalis kompetenciak fejlesztése Pgarson G- 44,623° 0
negyzet

Pearson Chi-négyzet 46,1072 0 | Cramer's V 0,394 0

Cramer's V 0,4 0 [ Robotizacid alkalmazasa

V.ez'e,tql hozzaallars 5 testreszabdsa a Pe,earson Chi- 19,0157 0,002

digitalis transzformacidéhoz négyzet

Pearson Chi-négyzet 44,0142 0 | Cramer's V 0,257 0,002

Cramer's V 0,391 0 [ Big Data (komplex technoldgiai adathalmaz)

Mesterséges Intelligencia alkalmazasa P(?arson il 29,8167 0
negyzet

Pearson Chi-négyzet 16,4532 0,006 | Cramer's V 0,322 0

Cramer's V 0,239 0,006 | Kommunikéacios platformok bdvitése

Virtualis munkat segit6 platformok bevezetése Pgarson i 52,0472 0
negyzet

Pearson Chi-négyzet 44,5462 0 | Cramer's V 0,425 0
Egyes problémakkal milyen mértékben kell(ett)
szembesiilni a  vallalatnak a  digitalis

Cramer's V 0,393 0 | atalakulasok soran? [kapacitas (pl. A valtozas
sok energiat és munkat jelenthet a szervezetben
dolgozok szamara is)]

o , Pearson  Chi- 16,050 0,007

Forras: sajat szerkesztés negyzet

Cramer's V 0,236 0,007

Az adatok elemzésébdl megallapithato, hogy a vallalatok szamara a technoldgiai fejlédés volt a a
digitalizacios atalakulasok kivaltd oka, és ennek érzékelése megjelent a stratégidban is,
digitalizacios stratégia formajaban. Ezt mutatja a Chi2-proba szignifikans volta, valamint a
kozepesnél gyengébb kapcsolat. Ebbdl tehat megallapithato, hogy a technologiai fejlddés folytan
a vallalkozasok lépéskényszerbe keriiltek, ezért digitalizacio folyamatanak 0jtara 1éptek. Ennek
egyik megnyilvanulasa a digitalizacios stratégia létrehozatala. MeglepOnek hathat, hogy a hetes
blokk méasodik kérdése, miszerint volt-e a digitalizacidéra a pandémianak hatdsa, nem mutatott
kapcsolatot. Ez tehat alatdmasztja a digitalizaci6 folyamatanak tervszeriségét.

A kovetkezOkben a nyolcadik kérdéscsoportot veszem gorcsé ald, amely a vallalati
intézkedéseket csoportositja. Mivel csak olyan valtozokat abrazoltam, ahol a kapcsolat adott
volt, igy az elemzést a kapcsolat erdsségére vizsgdlom meg mélyrehatdéan. A digitalis
megoldasok felmérése, illetve a stratégia megléte kozott kozepesnél gyengébb kapcsolat
kimutathat6, amely logikus olyan tekintetben, hogy a digitalizacido folyamatanak belépdje,
amennyiben a cég ismeri a rendelkezésre all6 megoldasokat, er6forrasokat. Ez egyébként a
stratégiai menedzsment els6 1épése, a helyzetelemzéshez kapcsolddik. A stratégia kialakitasa az
értelmezéshez, a konceptualizaldsahoz kapcsolodik. Nem meglepd, hogy a kapcsolat erdssége
megkozeliti a kozepes erdsség kiiszobértékét, a 0,5-0s értéket, attdl csak csekély mértékben
marad el. Mivel a kérdoiv kialakitdsa soran a folyamatszeriiség volt az elsddleges, igy a
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prioritasok Osszefiiggésében a kapcsolat erdssége kozepesnél gyengébb, mivel ez a részelem a
folyamat el6rehaladottabb stadiumaban van. A digitdlis kompetencidk fejlesztése és a
stratégiaval kozepesnél gyengébb kapcsolat figyelhetd meg, ahogyan a mesterséges intelligencia
alkalmazésa kapcsan. Ugyan a pandémia kapcsan nem volt kapcsolat a stratégia meglétével
kapcsolat, azonban a virtualis munka kialakitasat elosegité eszkozok mar megjelentek a vallalati
gyakorlatban. Meglep6 mddon a hibrid munkavégzés feltételeinek kialakitdsanal a kapcsolat
erossége alig haladta meg a gyenge erdsséget, mig hasonldt lehet tapasztalni a bevezetéshez
fontos parbeszéddel Osszefiiggésben. A robotizacié alkalmazasa foként a feldolgozoiparban
elterjedt, ott azonban a valaszadok kozott nagymértékben jellemzO. Ezzel magyaradzhato a
kapcsolat kozepesnél gyengébb erdssége. A technoldgiai feltételek alkalmazasa jellemzden
kozepesnél gyengébb kapcsolatot mutatott ki, azonban a kozepes kapcsolathoz konvergalt a
kommunikécio, big data modszerek és az innovativ folyamatok kiépitése kapcsan.

A stratégia kialakitasanak folyamatdban fontos a visszamérés, a hatdsok nyomon kovetése. A
kilences kérdéscsoporttal dsszefliggésben nem talalt 6sszefliggést a vizsgalat, amely arra utalhat,
hogy a cégek nem alkotjak meg a stratégia visszaméréséhez kapcsolodd mutatokat és KPI-okat.
Erre utal, hogy a 10-es kérdéscsoportbdl kizardlag a stratégia bevezetése a kapacitas problémak
kozott tart fel kozepesnél gyengébb kapcsolatot az elemzés, a tobbi valtozdval azonban nem volt
kimutathaté kapcsolat. Ez tehdt megerdsiti azt a feltevést, hogy a vallalkozasok beépitik a
mikddésiikbe a digitalizacid altal kinalt lehetdségeket, illetve eszkozoket, de a programok
visszamérése mar kevésbé valosul meg. Ezen tényezdk egyiitt hatasat klasszifikacios fa
alkalmazasaval mértem fel, amit a 31. abra reprezental.

g8 Rendelkezik-e a wallalat
digitalizacids stratégiawal (pl.: 1T
fejlesztések; sth)

FMode O
Category ) 3]
————— | o gen 831.2 234
| = lgen = Mem 13.8 G54
= Mem Total 1000 288
qE.2 A= Hin munlkahell,.-'e milyen
lépéseket tett a digitalizacid, aza=z
atranszformalt gazdasag Telé?
[digitalizacid értelmezeése a
wallalataon beliill
Adj. P-wvalue=0.000, Chi-sgquare=54.
139, df=2
|
o= :3_|:| (3.D,:4.D] > ‘%.D
Mode 1 FMode 2 FMode 3
Catedoky o) 3] Catedory o) il Catedory ) b
= gen 574 54 = Jgen #3E.4 51 = |gen 956 129
o Mernm 426 40 o PMerm 13.6 8 | e 4.4 [a]
Total 326 94 Total 20.5 549 Total 4659 135

g7.2 Az Sn munkzllhel',-'én az alabhi
tényvezOok milyen mérmékben
waltottak ki a digitalizacios
folyarmatakat? [Cowid-19

(pandémiad]
Adj. P-wvalue=0.007F, Chi-sgquare=10.

342, df=1

=ko s
| |

Mode 4 Mode 5
Category i) i Category i)
o gen 1000 &4 o lgen EE
. 1
1

= Mem 0.0 [u] = PMem
Total 29.2 34 Tatal

31. abra A digitalizacios stratégia meglétére vonatkozé intézkedések
klasszifikacios faja (n=288)
Forras: sajat szerkesztés
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A klasszifikacios fak alkalmazasa jellemzéen CHAID eljarassal torténik, amely kereszttabla
elemzésen alapul. A fiiggd valtozo ez esetben digitalizacios stratégia, a fiiggetlen valtozok pedig
a 7-es, 8-as, 9-es, valamint a 10-es kérdéscsoport valtozoi voltak, tehat a digitalizacios stratégia
meglétének kapcsolatat a vallalati digitalizaciés folyamatok kivaltdé okaival, a vallalatok
digitalizacio iranyaba megtett intézkedéseivel, azok hatasainak nyomon kdvetésével, valamint a
digitalis atalakulasok soran megjelend problémakkal

A modszer alkalmas egyrészt vizualis kapcsolatok megjelenitésére, masrészt predikcids erdvel
is bir. Az elemzés a valtozok belsd kapcsolatrendszerét is képes kimutatni. Igy eléfordulhat az az
eset, hogy a fliggd és fiiggetlen valtozo kozott nem volt kapesolat eredetileg, azonban egy masik
fliggetlen valtozé utjan kapcsolat mutathatd ki. Ez figyelhetdé meg ez esetben is, hiszen a
Ebben az esetben, ha 3-as alatti érték, nagyobb eséllyel nem rendelkezik a cég digitalizacios
stratégiaval. 3-4 és négyes érték kozott, valamint 4 feletti értéknél mar alig talalunk olyan
vallalkozast, ahol nincsen digitalizacios stratégia. Szintén megallapithatd, hogy a masodik
szinten szerepld negyedik és 6todik 4g nem javit a besorolasi pontossagon.

26. tablazat Digitalizacios stratégia besoroldsi pontossaga

Dig’its:llizéci()? Szazalék (%) Korrekt szézalék (%)
stratégia megléte Igen Nem
Igen 234 0 100,0%
Nem 54 0 0,0%
Teljes szazalék 100,0% 0,0% 81,3%

Forras: sajat szerkesztés

A Dbesorolasi pontossagot mutatja a 26. tabldzat, ahol megéllapithatd, hogy becsiilhetd a
digitalizacios stratégia megléte, hiszen 100%-0s pontossaggal képes volt ezt eldrejelezni.
Azoknal a cégeknél, ahol nincs ilyen stratégia, viszont nem képes pontosan elbrejelezni, igy az
aranyok miatt a hiba valdsziniisége 18,7%-0s. Feltehetdleg egyenld mintanal nagyobb lenne a
hiba ardnya, igy elérejelzésre a modell korlatozottan alkalmas, de attekintésre alkalmas.

5.4.2. Humdn kontrolling és a digitalizdcio fontossdga

A kovetkezOkben a HR kontrolling ¢és digitalizacié fontossdgara vonatkozo kérdéseket
vizsgaltam meg. Ennek érdekében dimenzié redukciot hajtottam végre, faktorelemzés
segitségével. A KMO érték azt jelzi, hogy a valtozokészlet kivaloan alkalmas a faktorelemzés
végrehajtasara, amelyet a 27. tablazat szemléltet. A két valtoz6 az Gsszvariancia kozel 75%-at
magyarazza.

27. tablazat KMO és Barlett teszt elvégzése a human kontrolling f6 feladatainak

vizsgalatahoz

KMO teszt 0,930
Phi2 2496,193
Szabadsagfok (DF) 78
Szignifikancia szint 0,000

Forras: sajat szerkesztés
A rotalt faktorsulyokat mutatja a 28. tablazat, amelyben lathatd, hogy kétfaktoros modell

létrehozasat javasolja az elemzés. Zolddel jeldlt valtozokbol négy darab kertilt egy faktorba, mig
sargaval jelolt faktor 6sszesen nyolc valtozobdl all.

100




28. tablazat A human kontrolling f6 feladatainak csoportositasa rotalt faktorsilyok
segitségével

Eros .

Kontrolling és/vagy human kontrolling feladatok kontrolling Korszerd

"y menedzsment

hattér

Digitalis transzformacio tamogatasa 0,253 0,875
Agilis transzforméci6 tamogatasa 0,259 0,863
Dontéstamogatdsa a design thinking alapelvei mentén
(kutatas, rendszerszemlélet, tesztelés, iteracio) 0,402 0,759
A személyzetfejlesztés eredményességének mérése 0,548 0,527
HR koltségek elemzése 0,673 0,193
Stratégiai tervezés (misszio, vizid, stratégia), stratégiai célok
¢s akcidok menedzselése Villalati célkitlizések hierarchidja. 0,61 0,392
Operativ  kontrolling: feladatok lebontdsa, megtervezése,
megvalositasa. 0,674 0,331
CEO (ligyvezetd igazgato) stratégiai/lizleti partnerévé valasa 0,435 0,622
Tervvaltozatok / beszamolok bemutatasa a vezet6knek 0,704 0,323
Eltérések okainak Osszegytljtése, akciotervek készitése és
feltarasa a vezetdnek 0,756 0,307
Tervvaltozathoz kapcsolddo vitdk moderalasa 0,771 0,261
Munkatarsak motivaldsa a HR kontrolling alkalmazésara. 0,789 0,322
HR kontrolling eszkdzeinek integralasa a mindennapi
munkafolyamatokba 0,771 0,335

Forras: sajat szerkesztés

A z6lddel jelolt faktorba a digitalis transzformacid, az agilis transzformacid, dontéstdmogatas, és
a CEO (chief executive office = vezérigazgato) szerepvaltozasa keriilt. A jelen kornyezeti
kihivasokban a proaktivitasra és gyors reagalasra kell fokuszalni. Ezen folyamatok a korszer{ibb
menedzsment eszkozokre utalnak, ezek koOzott szerepet jatszanak a technikai, illetve
menedzsment feltételeket. A sargaval jelolt valtozok kozott szerepelnek a HR kontrolling
eszk6zok, igy a szervezetfejlesztés eredményességmérés, HR koltségelemzés, tovabba HR
kontrolling terjesztése a szervezetben, illetve ennek integracidja a szervezeti kontrolling
tevékenységbe. Ezen tilmenden megjelennek klasszikus kontrolling funkciok, igy a stratégiai
tervezés, operativ kontrolling, tervezés, kontrolling szabalyozokor miikodtetése. Ezen tényezdket
erds kontrolling hattérnek neveztem el.

Mivel lathaté, hogy a vizsgalt valtozokészletbdl két tényezd emelhetd ki, a digitalizacio,
valamint a kontrolling szervezeti forma, igy ezen tényezOket a varianciaclemzés segitségével
vizsgaltam tovabb, amit a 29. tablazatban foglaltam Gssze. A varianciaclemzés eléfeltételei csak
a kontrolling szervezeti forma valtozonal és a 1étrehozott faktoroknal teljesiiltek, a digitalizacios
stratégidra vonatkoztatva az F-proba feltételei nem teljesiiltek. A faktorok hattérvaltozoinak
vizsgalatat is elvégeztem CHAID modell segitségével, itt a két fliggd valtozo a digitalizacids
stratégia, €s a kontrolling szervezet voltak.
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29. tablazat Az erds kontrolling hattér és korszerii menedzsment eszkozok valtozéinak

varianciaelemzése
Faktorok N:agyzetek Szabadsagfok A’tlagos F-proba SZIgnIf!kanCIa-
Osszege (DF) négyzet szint
Csoportok
Erés K625t 3,715 2 1,858 1,869 ,156
kontrolling | Csoportokon
hattér beliil 283,285 285 ,994
Osszesen 287,000 287
Csoportok 6,096 2| 3048| 3,003 037
. kozott
Korszert Csoportokon
menedzsment beh‘irl) 280,904 285 986
Osszesen 287,000 287

Forras: sajat szerkesztés

Ahogyan lathato, a kontrolling szervezet jellemzdje és a kontrolling feladatok vonatkozasaban a
korszeri menedzsment kapcsan allapithatdé meg szignifikans differencia. Ez tehat arra enged
kovetkeztetni, hogy a véalaszadok esetében megkiilonboztethetjiik a kontrolling eltérd fejlettségi
szintjét, tehat visszaigazolddik az dnbevallas alapjan torténd értékelés. Szintén megallapithato,
hogy az alap kontroll funkcidk a valaszadok teljes korénél megfigyelhetdk, ezért nem mutatott az
F-proba szignifikans kiilonbséget a valtozok kozott.

Az eredmény masik lizenete, hogy a vallalati versenyképesség egyik mutatdja lehet, hogy milyen
mértékben alkalmaznak fejlettebb menedzsment €s kontrolling eszkdzoket. Ezt prezentdlom a
32. abran, az atlagabra (means plot) segitségével.
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-,20000

Altalanos kézponti kontrolling

Funkcionals (pl. marketing, hr,

logisztika)

kontrolling

q1 A kontrolling milyen formaban mukddik a vallalathal?

Altalanos és funkcionalis

32. abra Fejlettebb menedzsment és kontrolling eszkozok alkalmazasanak atlagabraja a
kontrolling szervezet miikodésének fiiggvényében (n=288)

Forras: sajat szerkesztés
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Az atlagabra vildgosan bizonyitja azt a feltevést, hogy a vallalatok eltérd szinten alkalmazzdk a
kontrolling eszkozoket. Ezt bizonyitotta az elvégzett post-hoc teszt, a Scheffé proba is, amely
ravilagitott, hogy az altalanos ¢és funkcionalis kontrolling eszk6zok alkalmazasa mutat jelentOs
eltérést a masik két kategoriahoz képest, tehat a vizualis megerdsitést a statisztikai alatamasztas
is képes igazolni. Kérdés lehet, hogy mely valtozé van meghatarozé hatassal a kontrolling
szervezet kialakitdsara, ez esetben a 19-es kérdéscsoport (erés kontrolling hattér és korszerii
menedzsment) valtozoéit tekintettem fiiggetlen, a kontrolling szervezeti format pedig fiiggd
valtozonak.

g1 A kontrolling milyen formaban mokddik a vallalatnal?

Maode O

{:ateunrv e h
e m B Altalanos kdzponti kontrolling 424 122
I'm Altalanos kGzponti kontrolling | B Funkcionalis (pl. marketing, hr, 316 @1
: m Funkcionalis (pl. marketing, hr, | logisztika)
| logisztika) L | B Altaldnos &5 funkcionalis X0 7S
, ®Altalanos &35 funkcionalis | kantralling
o Komtrolling ! Total 100.0 285

419.9 Mennyire fontosak az alabbi kontrolling ésfvagy human
kontralling feladtok az On munkahelyén 2021-hen?

[Tervwaltozatok f beszamaoldk bemutatasa a vezetoknek]
Adj. Pvalue=0008, Chi-syquare=12.845, df=2

£= :4I:I > Jll:l
Mode 1 Mode 2
Category % n Category % n
] Altalénnsaku':izpnmi kontralling 500 &3 ] Altalénnsaku':izpnmi kontralling 35.3 53
B Funkcianalis {pl. marketing, hr, 33.3 46 B Funkcianalis (pl. marketing, hr, 300 45
lngisztika) Ingisztika)
B Ajtalanos és funkcionalis 16.7 23 B Ajtalanos és funkcionalis 347 &2
kantrolling kantrolling
Total 479 138 Total 52.1 150

33. abra A kontrolling szervezet miikodéséhez kapcsolédo kontroll és menedzsment
feladatok klasszifikacios faja (n=288)
Forras: sajat szerkesztés

Ahogyan lathat6 a 33. abran, a befolyasold valtozo e tekintetben nem a korszerli menedzsment
valtozoi kozil keriil ki, hanem a klasszikus kontrolling valtozokbol, amely a tervvaltozatok és
beszamolok bemutatasa a vezet6knek valtozo volt, amely a kontrolling dontésel6készité szerepét
IS. Azonban lathato, e valtozo mellett sem sikeriilt homogén csoportokat 1étrehozni.

30. tablazat Kontrolling miikodési formajanak besorolasi pontossiga

Kontrolling
miikodési
formaja

Altalanos
kozponti
kontrolling

Funkcionalis
kontrolling

Altalanos és
funkcionalis
kontrolling

Korrekt szazalék
(%)

Altalanos
kozponti
kontrolling

122

100,0%

Funkcionalis
kontrolling

91

0,0%

Altalanos és
funkcionalis
kontrolling

75

0,0%

Teljes szdzalék

100,0%

0,0%

0,0%

42,4%

Forras: sajat szerkesztés
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Ezen allitasom megerdsiti a modell besoroldsi pontossdga, amely 42,4%-o0s, tehat érdemben
ezzel a valtozoval nem lehet szegmentalni, lathato a 30. tablazatban. Ahogyan megfogalmaztam,
a kontrolling szervezet mellett a masik fiiggd valtozo a digitalizacios stratégia volt. A 34. dbran
bemutatott dontési fabol kideriil, hogy két valtozé van hatassal a digitalizacios stratégia
kialakitasara, az egyik az agilis transzformacio, mig a masik a stratégiai tervezés, amely
nyilvanvaloan kapcsolodik a digitalizacios stratégiahoz is.

g5 Rendelkezik-2 a wallalat
digitalizacids stratégidaval (pl: 1T
fejlesztések] sth.l

Fode O
Cateqory .ol n
————— i o lgen 1.2 234
: = lgen | = Mem 158.58 54
| = Mem Tatal 1000 258
q13.2 Mennyire fontosak a=z alabbi
kontrolling &sfwauy hurman
kontrolling feladtok a= On
munkahelyén 2021-ben? [Lagilis
trans=zTormacido tamogatasal
Adj. P-walue=0.000, Chi-sgquare=54.
991, df=2
|
o= :2.l:| (2.0,:3.01 > %-D
FMode 1 FMode 2 Fode =
Cateygory ) 4] Catedgary ) n Categary ) [u]
= gen 49. 2 30 = jgen 2.5 47 o gen Q24 157
o Merm 50.3 31 o Merm 17.5 10 o Merm = 15
Total 21.2 &1 Total 19.5 7 Total 590 170

|
q139. 6 Mennyire Toantosak az= alabhbi

kontrolling &sfwagy hurman
kEontralling Teladtaok a=z an
munkahelwén 2021-bhen¥
[Stratégiail terve=zés (miss=zia,
wizid, stratégial, stratégiai célok
és akcidk mened=zselése Wallalati

célkitozések hierarchidaja.l
Adj. P-walue=0.005, Chi-square=10.

316, dr=1

<= Ll.lIl

I = JI».I:I
Mode 4 FMMode S
Cateqory ) n Catedory ) [u]
= lgen 224 42 = lgen a6 115
m Merm 176 =] o Merm 5.4 <
Total 17.7 51 Total 41.3 119

34. abra A digitalizacios stratégia kialakitasara vonatkozo hatasok
Kklasszifikacios faja (n=288)
Forras: sajat szerkesztés

A modell a stratégia meglétét 87,2%-0s pontossdggal volt képes meghatarozni, a stratégia
hianyat viszont csak 57,4%-0s pontossaggal josolta meg, ismerteti a 31. tablazat. Az Gsszesitett
talalati arany 81,6%-0s volt, tehat e modell korlatozottan képes predikciok elvégzésére. Itt a 90%
feletti magyarazoerdt tekintem elfogadhatonak.

31. tablazat A digitalizacio stratégiajanak besorolasi pontossaga

Digitalizacios Szazalek (%) Korrekt szazalék (%)
stratégia megléte Igen Nem
Igen 204 30 87,2%
Nem 23 31 57,4%
Teljes szazalék 78,8% 21,2% 81,6%

Forras: sajat szerkesztés
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A kutatds ezen részének f6 megallapitasa, hogy bizonyitotta, a kontrolling szisztéma vilagos
fejlodési palyat kovet, és ezen tényezOk megnyilvanulnak az operativ mitkodés soran is. Az
egyik hatotényezdje ennek, a technologiai fejlodés, a novekvd informacidigény, valamint
sziikséges feltétele az alkalmazkodas, illetve a digitalizacio nyujtotta elénydk kiakndzasa.

A logikai keretmodell ennek alapjan a kiovetkezo:

Technologiai fejlédés -2 Novekvd informacios igény = Dinamikus Kontrolling rendszer
szofisztikaloddsa 2 digitalizacio 2 agilitds.

A technologiai fejlodésnek koszonhetden, a vezetok nagyobb informécids igényt tdmasztanak az
adatfeldolgozast tdmogatdé menedzsment eszkozokkel szemben. Az informacid felhasznalas
hatékonysaganak szempontjabol, sziikség van a kiilonbozo teriiletek 0Osszehangolasara, a
funkcionalis teriiletekrdl érkezd komplex adattallomanyok mindségi feldolgozasara. Tehat az
informacios technika oldalarol biztositani kell a stabilan felépitett riportalasi- €s vezetdi
informécios rendszerek kozotti dinamikus kapcsolatot.

Az atfogd kontroll rendszerek informacids tartalmanak szinkronizaldsa mellett, novelhetd a
vallalat bels6 értéke. Mivel az iizleti informacios rendszerekbe, egyre inkabb beépiilnek az tizleti
intelligencia elemei, amelynek koszonhetéen jelentdés automatizaldst teremt meg a
folyamatokban, még fontosabba valt az egyedi riportolasi rendszerek kidolgozéasa. Az 1jitd
folyamatoknak koszonhetden, kiilonféle specialis kontrollerek jelentek meg, mint az iizletelemzo
kontrollerek, akik a digitalizaci6 adataival foglalkoznak, valamint az adatelemzd kontrollerek,
akik az adatok felhasznéldsaval uj iizleti modelleket alkotnak. Mindemellett megmaradtak a
tanacsado/szakértd kontrollerek, akik a klasszikus kontrolling eszkdzok alkalmazéasaval és
tovabbfejlesztésével foglalkoznak, legyen az logisztika vagy HR teriilet stb. Nem utolsé sorban,
megjelentek a vallalatok megfeleldségi vezetdje, kontrollerje, akiknek a f6 feladatok a torvényi,
allami eldirasok maradéktalan betartatasa. 1d6 kozben a digitalizacioé €s a vallalatiranyitas olyan
sok jogi és regulacios témaval keriilt 0sszekdttetésbe, hogy a véllalatoknak vigyazni kell arra,
hogy megmaradjon a helyes irany és betartsanak minden eldirast.

Véleményem szerint az informdcios rendszerek €s az informatika egyiittes tdmogatasaval olyan
korszer(i kontrolling rendszer épithetd ki, amellyel ndvelhetd az agilis, feleldsségteljes szemlélet,
amely altal lehetdség nyilik a piaci igények adaptiv és gyors reagaldsara.

5.4.3. Transzformdcio és transzparencia a humdn kontrollingban

A 11-es és 12-es kérdéscsoport a technoldgiai fejlodés kérdéseit vizsgélja, a covid eldtti, illetve
az azt kovetd iddszakban. Tehat megvizsgaltam, hogy a kiilonféle emberi eréforras gazdalkodas
tevékenységekben milyen mértékii volt a technologiai fejlédés a Covid megjelenése elbtt €s utan.
El6szor a leird statisztikai elemzéssel mutatom be a valtozasokat, mely szerint az atlagot, illetve
modusz értékét ismertetem a két kérdéskor vonatkozasaban, tovabba az atlag és modusz
valtozasat. Az elemzés adatait a 32. tabldzatban foglaltam Ossze, ahol a jelentdsnek itélt
valtozasokat félkovérrel jeloltem.
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32. tablazat Technologiai fejlodés hatasai a human kontrolling feladatokra, a Covid

megjelenése eldtt és utan

Covid Covid Viltozds
Viltozok/Statisztikai mutatok megjelenése el6tt megjelenése utin |
Atlag | Mo6d. | Eltérés | Atlag Mod. Elt. dﬁg dMéd

Bérszamfejtés 3,89 4| 155| 3,95 1,63| 0,06 2
Szabadsagtervezés 3,72 5 1,60 3,87 1,70 0,15 1
Jelenléti ivek kezelése 3,54 5 1,70| 3,85 1,76| 0,31 1
Beosztastervezés 3,55 6 1,72| 3,87 1,77 0,32 -
HR nyomtatvanyok elektronikus

kezelése 3,56 3 1,63| 3,98 1,69| 0,42 3
Személyes adatok megtekintése,

valtozasi igények leadasa 3,55 3 166| 3,81 1,76| 0,26 3
Vezet6i HR riportok 3,46 3 1,70 3,71 1,78| 0,25 3
Cafetériaval kapcsolatos iigyintézés | 3,26 1 1,80] 3,39 191 0,13 -
Toborzas/kivalasztas 3,40 4 1,53| 3,65 1,70| 0,25 2
Teljesitményértékelés 3,55 4 1,64| 3,75 1,75 0,20 1
Képzések szervezése,

tehetséggondozés 3,18 1 1,59 3,46 1,84| 0,28 -

Forras: sajat szerkesztés

Az atlag vonatkozasdban foként a jelenléti ivek, beosztastervezés, illetve HR nyomtatvanyok
kapcsan volt szamottevd valtozas. Ezen tényezok természetesen nem meglepéek, hiszen a home
office ¢letbelépése, ezen tényezdkre gyakorolt leginkdabb hatdst. A mddusz valtozasa alapjan
lesziirhetd, hogy a HR nyomtatvanyok fontossaga, illetve a személyes adatok megtekintése
kapcsan, valamint a vezet6i HR riportokban szerepének ndvekedésében nyilvanult meg a
legnagyobb foku valtozds. A munkaltatok célja, hogy a tdvmunkdban és a hibrid
munkavégzésben is rugalmasan személyre szabhato keretrendszert biztositsanak a munkatarsaik
szamara. A megfeleld szoftveres tdmogatassal az otthonrodl torténé munkavégzés is nyomon
kovethetd. Azonban nem volt szamottevé valtozds a bérszamfejtés, illetve a cafeteridval
kapcsolatos ligyintézés atlaga, és a modusza kapcsan, tovabba a képzések szervezése sem
valtozott szdmottevden.

33. tablazat KMO és Barlett teszt az operativ és stratégiai HRM funkcidk vizsgdlatahoz

KMO teszt 0,93 | KMO teszt 0,944
Phi2 2112,54 | Phi2 3086,649
Szabadsagfok (DF) 78 | Szabadsagfok 78
Szignifikancia-szint 0 | Szignifikancia-szint 0

Forras: sajat szerkesztés

A valtozokat a vizsgalataim soran faktorokba kiséreltem meg Osszevonni, mindkét valtozo
vonatkozasdban a KMO érték, és a Bartlett teszt alapjan lehetséges volt a faktorelemzés
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lefolytatasa, ezt a 33. tablazat mutatja. A két idészak vonatkozasaban 2-2 faktor létrehozasat
tartottam indokoltnak, mivel a rotalt faktorstlyok szignifikdnsak a minta elemszdma mellett.
Szembetlind valtozas, hogy a covid el6tti idoszakhoz képest a faktorok ugyan nem alakultak at,
de a faktorsulyok valtozasanak lehetiink tan0i, amelyet a 34. tablazat lattat. A faktorok
elnevezésénél torekedtem a hasonld megnevezésre, de mivel valtozatlan a faktorok valtozo
struktaraja, igy a tartalmuk fedik egymast. Ebbdl fakaddan megkiilonboztettem operativ és
stratégiai human erdéforras-menedzsment funkciokat. Az operativ HRM funkciok kozé kertiltek:
bérszamfejtés, szabadsagtervezés, jelenléti ivek kezelése, beosztastervezés, HR nyomtatvanyok
elektronikus kezelése, személyes adatok megtekintése/valtozasi igények kezelése. A stratégiai
HRM funkciok kozé pedig: vezetéi HR riportok, cafetériaval kapcsolatos tigyintézés,
toborzas/kivalasztas, teljesitményértékelés, képzés, szervezés, tehetséggondozas. A faktorok
atrendez6désébol arra kovetkeztek, hogy a stratégiai feladatok fontossaga novekedett a covid
megjelenését megel6z6 iddszakhoz képest, mivel joval nagyobb varianciat magyardz meg a
vizsgalt valtozokbol. Tehat a digitalizdcioval nemcsak az operativ, hanem bizonyos stratégiai
feladatok elvégzése is lerovidiilhet, részben vagy teljesen automatizalhatok.

34. tablazat Operativ és stratégiai HRM funkciok alakulasa a Covid el6tti és utani
idoszakban

Komponens
HR ~és/vagy HR  kontrolling  terilletek o 0 ppyy Stratégiai HRM
technologia/digitalizaciés fejlédése a COVID funkcid funkcid
ELOTTI idészakban
Bérszamfejtés 0,739 0,275
Szabadsagtervezés 0,815 0,262
Jelenléti ivek kezelése 0,815 0,248
Beosztastervezés 0,792 0,241
HR nyomtatvanyok elektronikus kezelése 0,708 0,374
Személyes adatok megtekintése, valtozasi igények
leaddsa 0,681 0,417
Vezetdi HR riportok 0,525 0,545
Cafetéridval kapcsolatos iligyintézés 0,403 0,567
Toborzas/kivalasztas 0,241 0,728
Teljesitményértékelés 0,279 0,759
Képzések szervezése, tehets€ggondozds 0,22 0,847

HR és/vagy HR kontrolling teriiletek

technologia/digitalizacios fejlodése a COVID Stratégiai HRM [Qperasy HRM

ELOTTI idészakban funkei6 fuknico
Bérszdmfejtés 0,349 0,701
Szabadsagtervezés 0,35 0,797
Jelenléti ivek kezelése 0,269 0,836
Beosztastervezés 0,255 0,843
HR nyomtatvanyok elektronikus kezelése 0,563 0,608
Személyes adatok megtekintése, valtozasi igények

leadasa 0,539 0,633
Vezet6i HR riportok 0,699 0,412
Cafetériaval kapcsolatos ligyintézés 0,719 0,303
Toborzas/kivalasztas 0,82 0,262
Teljesitményértékelés 0,74 0,359
Képzések szervezése, tehetséggondozas 0,814 0,258

Forras: sajat szerkesztés
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Az operativ terliletekrdl, az informatikai tdmogatas lehetdvé teszi, hogy minden régi €s jelenlegi
alkalmazott adata rendelkezésre alljon, igy a valtozasok frissitése is kdnnyen menedzselhetd.
Amely altal az alkalmazottak havi beosztasa, ledolgozott ordinak szama, érkezés és tavozas
id6pontja is konnyen nyilvantarthato digitalis formaban, amely az adatok elemzését is elésegiti.
A bérszamfejtési s juttatasokkal kapcsolatos ligyintézés automatizalasa minimalizalja az emberi
hibdzasa  lehetOségét. A  stratégiai  teriiletekrél a  toborzas/kivalasztds ¢és a
teljesitménymenedzsment teriiletét emelném ki. Az automatizalds lehetové teszi, hogy az
onéletrajzok alapjan eldre kisziirjék az adott pozicid kdvetelményeinek megfeleld jelentkezoket,
igy nem kell mindet egyenkét atnézni. Masrészt a kiilonféle szoftverek alkalmazasa a
teljesitménymenedzsmentben is erdteljes tdmogatast nyujt, hiszen nyomon kovethetd,
ellendrizhetd az egyén vagy csapat fejlodése, produktivitasa. Ebbol tehat megallapithato a HRM
atrendezddése, a stratégiai funkciok elétérbe keriilése, a digitalizalt feladatok hatdséara javul az
emberi er6forras menedzsment hatékonysaga.

35. tablazat Készségek alakuldsa Covid megjelenése elétt és utan

Készs,égek, alakulasa ) Mé- Készs’égek’ alakulasa At- | Mo- | AAt- | AM6-
Valtozo (Q17) Atlag dusz Valtozo (Q18) lag | dusz | lag | dusz

Covid megjelenése elott Covid megjelenése utin
szamitogépes ismeretek (pl. szamitogépes ismeretek
MS Office stb.) 4,85 6 | (pl. MS Office sth.) 4,92 6| 0,07 0
szervezési készségek (pl.: szervezési készségek (pl.:
felel6sség delegalasa) 451 5 | feleldsség delegélédsa) 4,65 6| 0,14 1
kommunikécios készség kommunikécios készség
(pl.: szdéban és irasban (pl.: széban és irasban
érthet0 utasitasok stb) 491 6 | érthetd utasitasok stb) 4,86 6| -0,06 0
kapcsolatteremtési készség kapcsolatteremtési készség
(pl.: j6 csapatjatékos stb) 4,91 6 | (pl.: j6 csapatjatékos stb) 4,72 6| -02 0
vezetési készség (pl.: vezetési készség (pl.:
motivalni masokat stb) 4,28 6 | motivalni masokat stb) 4,39 6| 0,11 0
kezdeményezdkészség (pl.: kezdeményezdkészség (pl.:
meglatni a lehetdségeket meglatni a lehetdségeket
stb) 4,4 5 | sth) 4,47 6| 0,08 1
lojalitas (pl.: elkdtelezett a lojalitas (pl.: elkdtelezett a
vallalat, munkaado irant vallalat, munkaado irant
stb) 4,58 6 | stb) 4,48 6| -01 0
megbizhatosag (pl.: azt megbizhatosag (pl.: azt
teszi amit mond stb) 4,93 6 | teszi amit mond stb) 4,81 6| -0,13 0
rugalmassag (pl.: nyitott a rugalmassag (pl.: nyitott a
munkamodszerek munkamodszerek
megvaltoztatasara stb) 4,53 6 | megvaltoztatasara stb) 4,87 6| 034 0
problémamegoldo készség problémamegoldo készség
(pl.: logikus és kreativ (pl.: logikus és kreativ
gondolkodas stb) 4,89 6 | gondolkodas stb) 4,85 6| -0,04 0
targyalasi készség (pl.: targyalasi készség (pl.:
kiviilallok szemszogeébol is kiviilallok szemszogeébol is
latni stb) 4,42 6 | 1atni stb) 4,36 6| -0,06 0
agilitas (tettrekészség) 4,47 5 | agilitas (tettrekészség) 4,43 6| -0,04 1
design thinking (tervalapa design thinking (tervalapt
gondolkodas gondolkodas
problémamegoldasra problémamegoldasra
iranyulé megkozelités) 4,12 6 | iranyuld megkdzelités) 4,2 6| 0,08 0

Forras: sajat szerkesztés
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A faktorelemzést végre kivantam hajtani a 17-es és 18-as kérdéscsoport valtozoira is, amelyek
kiilonféle készségek alakuldsat vizsgélja, a covid megjelenése el6tti és utani iddszakban.
Ugyanakkor csak a 17-es csoportra tudtam kétfaktoros modellt alkotni, a 18-as kérdéscsoportra
erre mar nem nyilt lehetdség. Ebbdl fakaddan csak a leird statisztikai adatok véltozasara
helyeztem a fokuszt. Ahogyan lathat6 a 35. tablazatban, a moduszban ritkan, csak az agilitas, a
kezdeményezOképesség, illetve a szervezési készségek fontossaga kapcsan tortént valtozas, a
tobbi esetben nem tortént a moduszban valtozas. Ezen tényezOk tehat arra utalnak, hogy a
vallalkozasokra a proaktivités, agilitds, kezdeményezdkészség fokozasa erdsebb értéket kapott,
amely a covid hatasaként értékelhetd. Az online munkakdrnyezet megkovetelte a munkavallalok
mas hozzéaallasat is, tehat a munkavallalok aktiv, tettre kész ¢€s rugalmas részvételét a
munkafolyamatokban.

Az atlagban a legnagyobb mértékli ndvekedés figyelhetdé meg a rugalmassag, €s a szervezési
készség vonatkozasaban. Ennek magyarazata, hogy a covid okozta pandémia-valsag ujfajta
helyzetet teremtett a feladatok, szervezés, szervezeti kultira vonatkozasdban. Az értékeknek,
tobbek kozott a felértékelodott digitalis értékeknek is be kell ivodnia a mindennapi mikodésbe.
A cégek tehat a krizishelyzetben nagyobb rugalmassag vallalasat vartak el az alkalmazottjaiktol,
hiszen a helyzet merdben 1j volt.

Azoknal a cégeknél, ahol magasabb foku digitalizacié volt, a folyamat konnyebben ment, &m a
projektek miikodése ¢és megszervezése masfajta igényeket tamasztott. A kommunikacid
vonatkozasdban az utasitdsok szerepe visszaesett, ez abban a vonatkozasban meglepd, hogy
sokkal nagyobb szabalyozasi igényt indukélt a pandémia. Ennek magyardzata lehet a kései
reakcio a valtozasokra. A megbizhatosag szerepe is csokkent, valoszini a direkt munkaltatd
kontroll csokkenése miatt. Szintén csokkent kismértékben a targyalasi készség, valamint a
lojalitas. A targyaldsi készség fontossaganak visszaesése a digitalizalt tér miatt torténhetett, a
lojalitas fontossdganak visszaesése azonban mdr magyardzatra szorul. A munkatarsak
megtartasanak fontossaga azért eshetett vissza, mivel a cégek szamara a krizismenedzsment
fontossaga kertilt eldtérbe, masrészt jelentdsen csokkent a munkaer6hidny okozta nyomas is.

Az elvégzett valtozocsoportok kozotti Osszefliggésekre korrelacidelemzést végeztem el,
amelynek adatait a 36. tablazat ismerteti. A korabban mar hasznalt faktorok koziil, felhasznaltam
a vizsgalatomhoz az oszlopokban feltiintetett: Q18 faktort: amely a covid megjelenése utani
készségeket vizsgalja. A Q20 faktort: amely a kulcskompetencidju munkatarsak megtartasara
iranyuld tevékenységeket vizsgalja. A Q5 egyik faktoraba: a munkaszervezéshez kapcsolddod
tevékenységek keriiltek, a Q5 madsik faktoraba pedig a HR feladatok. A Q19 egyik faktora
egyrészt tartalmazza az erds kontrolling hatteret timogaté tényezdket, a masik faktordban pedig
a korszerli menedzsment eszkozoket. A sorokban felhasznaltam az elemzésemhez a covid
megjelenése eldtti Q3 egyik faktorban szereplé hagyomédnyos humdén kontrolling (HC)
tevékenységeket, és a masik faktorban talalhato 0jit6 human kontrolling (HC) tevékenységeket.
Tovéabba a covid megjelenése utani Q4 faktorban szintén egyrészt a hagyomanyos, masrészt az
0jitd human kontrolling tevékenységeket. A Ql1-es faktorban a covid megjelenése el6tti
operativ ¢és a stratégiai human er6forrds menedzsment tényezdi keriiltek kiilon-kiilon faktorba. A
Q12-es faktorba pedig a covid megjelenése utani operativ és stratégiai human erdforras
menedzsment tényezdi keriiltek. A Q17 a covid megjelenése eldtti IT és egyéb készségeket
vizsgalja kiilon faktorban.

A megismert faktorokon tl a 15-6s, 16-0s valamint a 21-es kérdéscsoportra is faktorelemzést
végeztem el. A 15. kérdéscsoport azt vizsgadlja, hogy a wvallalatok, a munkatarsak
teljesitményének mérésére milyen modszereket alkalmaznak, a 16. kérdéscsoport, hogy a
kiilonféle teljesitményértékelési megolddsok milyen hatékonysaggal miikodnek a cégeknél,
valamint a 21. kérdéscsoport arra iranyul, hogy felmérje, hogy a vallalatok milyen 1épéseket
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tesznek, hogy az ) munkaeré mielobb integralodni tudjon a szervezetbe. Ezek jelentds része
egyfaktoros modell volt, a kivétel a 21-es kérdéscsoport, ahol a valtozokbol két faktor
létrehozasat tartottam indokoltnak, igy a technikai feltételek és a szakmai feltételek faktort a
valtozok egyiitt allasa alapjan.

36. tablazat A HC tevékenységek és a HR funkciok korreliciéelemzése a

teljesitményértékelés, a kulcsmunkatarsak megtartasa és a HR feladatok szempontjabol
q19_
q21 1f |21 2f g1 1 1 of
gb. gs. f
tech- szak- . Kor-
o . Mun- HR Eroés .,
gl8f | q15f | q16f | g20f | nikai mai szeri
i . kaszer- |fela- |kont-
felté- felté- . . mene
vezés datok |rolling
telek telek ., . | dzsm
hattér
ent
g3 1.faktor
hagyomanyos HC | pearson | ,157* | 346 | 277%| ,247*
tevékenységek Korrelicié * * * *| 20| 143* 110% | 426%* | 357** | 241%*
Szig. (2
oldali) 0,008 0 0 0 0| 0015 0,044 0 0 0
q3 2.faktor ujitéo HC | pearson | 217+ | 255+ | ,241%| 472
tevékenységek korrelici6 @ S @ @ ,364** 0,095 A03** | 250%* | 214** | 258**
Szig. (2
oldali) 0 0 0 0 0| 0108 0 0 0 0
g4 1.faktor
hagyomanyos HC | pearson | 182+ | 372%| ,255% | ,220*
tevékenységek Korrelici6 s s s 8 R2A1ES el | 20 JA35% | 397*% | 354%* | 243**
Szig. (2
oldali) 0,002 0 0 0 0| 0001 0,022 0 0 0
q4 2.faktor ujito HC | pearson | 206% | 231% | ,251% | 482
tevékenységek korrelcié * * * *| 343 | 121% | 40arr | 332%% | 240% | 247**
Szig. (2
oldali) 0 0 0 0 0| 0,039 0 0 0 0
qll.0perativ HRM | pearson | 273% | 308* | ,242%| 275
funkciok korrelicié * * * *|  286**| 0,082 133% | 238** | 289%* | 327**
Szig. (2
oldali) 0 0 0 0 0| o164 0,024 0 0 0
ql1.Stratégiai HRM | pearson | 251 | 458% | 449+ | 456+
funkciok korrelacié @ & @ @ ,349%* | 195** ,226%* | 447** | 312** | 351**
Szig. (2
oldali) 0 0 0 0 0| 0,001 0 0 0 0
q12.Operativ HRM | pearson | 208 | 391 | 289* | ,409*
funkciok? korrelscié * * * *| 323w | 197%% | 234%% | 4B3%* | 334%* | 3p3%*
Szig. (2
oldali) 0 0 0 0 0| 0,001 0 0 0 0
quStratégiai HRM Pearson ,310% | ,249% | 217*| ,278*
funkciok? korrelicié * * * x| 239%*|  120* 0,101 | A71%*| 188** | 203**
Szig. (2
oldali) 0 0 0 0 0| 0028 0086 | 0004| 0,001 0
q17_1_egyéb Pearson | 489* | ,283*| 173*| 488*
készségek korrelscié * * * * | a47* | A55%* | 345%% | 250%* | 255*x | 35ga
Szig. (2
oldali) 0 0| 0,003 0 0| 0,009 0 0 0 0
ql7_2f_IKT Pearson | ,228* | ,180% | 222* | 282*
készségek korrelcié * * * *| 297%* 011 01| ,206**| 0098 | 351**
Szig. (2
oldali) 0| 0,002 0 0 0] 0063 0,091 0| 0,098 0

Forras: sajat szerkesztés

A vizsgalatomnal, 0,4-esnél nagyobb kapcsolatot sotétebb kék szinnel jeldltem, mivel azok a
tényezOk mar tobb vonatkozasban mutatnak Osszefiiggést. Bar a 0,4-es korrelacios egyiitthato
ugyan még kozepesnél gyengébb, de kozel van a kdzepes erésséghez, ezért emeltem ki. gy
Osszefiiggést allapithatok meg az ujitd jellegli human kontrolling tevékenységek, valamint a
kulcsmunkatarsak megtartasa kozott. A kulcsmunkatarsak megtartasa biztosithato azaltal, hogy a
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HR minél inkabb beépiti a stratégiaba a munkavallalok megtartdsara, motivalasara iranyulo,
emberkdzpontu tevékenységeit. A covid megjelenése el6tti hagyomanyos HR tevékenységek
csak a HR feladatokkal mutatnak kapcsolatot, amelyet azzal magyarazok, hogy a szakképzett
munkatarsak biztositasa, a technoldgia szélesitése, valamint az oktatds fejlesztése, mar a
pandémia megjelenése el6tt is sarkalatos kérdéskorként szerepelt a vallalatok életében.
Osszefiiggés allapithatd meg a covid eldtti idészakra vonatkozolag, a stratégiai HRM funkciok és
a munkatarsak teljesitményének mérései, a teljesitményértékelési megoldasok, a
kulcsmunkatarsak megtartasa, valamint a HR feladatok kozott. Ugyanis a stratégiai HRM
funkciokba sorolhaté tevékenységek, mint HR riportok készitése, teljesitményértékelés,
képzések, tehetséggondozas stb., hozzajarulnak azon HR feladatok menedzseléséhez, amelyek
eldsegitik a munkatarsak teljesitményértékelését, és ennek kovetkeztében hatnak a megtartasra
iranyul¢ feladatokra. A covid megjelenését kvetden az operativ HRM funkcidk a kulcsemberek
megtartasaval és a HR feladatokkal mutatnak Osszefiiggést. Az egyéb készségek alakuldsa
Osszefliggést mutat a covid megjelenésével, a kulcsmunkatarsak megtartasaval, és az 1j
munkatarsak integralodasat segitd technikai feltételek biztositasaval. Ez azzal magyarazhato,
hogy a covid megjelenésével felerdsodtek példaul az agilitasi, problémamegoldasi, poraktivitasi,
kommunikécios készségek, igy ezeket az 0ij €s a régi munkatarsak esetében is menedzselni
sziikséges.

37. tablazat Hagyomanyos és Gjit6 human kontrolling tevékenységek korrelacié elemzése

11. 11. 12, 12 17 17
g31f |g32f |g41lf g4 2.f 9 9 9 q 99
Ry ... . |Ope- |Stra- |Stra- |Ope- |1f 2f
hagyo- |ujité |hagyo- |ujité , PP Y . . =
manyos | HC manyos | HC rativ | tégiai | tégiai |rativ | mais | K_T
HC tev. | tev HC tev. | tev HRM |HRM [HRM |HRM |skill- |skill
' ' ' ' funk. |funk. |funk. [funk. |ek -ek
g3 1.faktor
hagyomanyos
HC Pearson ,236% | ,192*
tevékenységek | korrelicié 1 -0,051 ,188** -0,001 | ,263** | [ 342**| 318**| 181** * *
Szig. (2
oldali) 0,386 0 0,992 0 0 0 0,002 0| 0,001
g3 2.faktor
jito HC Pearson ,217*
tevékenységek | korrelicio -0,051 1 0,013 | ,788** ,150* | | 227** 0,096 | ,154** * 1 0,096
Szig. (2
oldali) 0,386 0,827 0 0,011 0 0,105 0,009 0| 0,105
g4 1.faktor
hagyomanyos
HC, i Pearson ,196*
tevékenységek | korrelcio ,7188** 0,013 1 -0,045 | ,279** | | 296** | ,360** | ,243** *| ,138*
Szig. (2
oldali) 0 0,827 0,451 0 0 0 0| 0,001| 0,02
g4 2.faktor
ﬁjl’t,(’ HC ) Pearson 215%
tevékenységek | korrelcié -0,001 | ,788** -0,045 1 01| ,283**| 204%*|  130* *| 0,108
Szig. (2
oldali) 0,992 0 0,451 0,092 0 0 0,027 0| 0,066
ql110perativ Pearson ,256% | ,264*
HRM funkci6k | korrelicié ,263** | 150* ,279** 0,1 1 0| ,145%| 622%* = =
Szig. (2
oldali) 0 0,011 0 0,092 1 0,014 0 0 0
qllStratégiai Pearson 241* | 194
HRM funkcidék | korrelscié 342%* | 207** ,206** | 283** 0 1| ,587**| 0,019 = =
Szig. (2
oldali) 0 0 0 0 1 0 0,75 0| 0,001
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q12O0perativ
HRM_ Pearson ,233*
funkciok2 korrelacio ,318** 0,096 ,360** ,224** ,145* | 587** 1 0 * | ,141*
Szig. (2
oldali) 0 0,105 0 0 0,014 0 1 0] 0,016
q12Stratégiai
HRM Pearson 197% | 162
funkciok2 korrelacio ,181** ,154** ,243** ,130* ,622** 0,019 0 1 * *
Szig. (2
oldali) 0,002 0,009 0 0,027 0 0,75 1 0,001 | 0,006
ql17_1_egyéb Pearson
készségek korrelacio ,236** 217** ,196** ,215** ,256** ,241%* ,233** ,197** 1 0
Szig. (2
oldali) 0 0 0,001 0 0 0 0 0,001 1
ql7_2f_IKT Pearson
készségek korrelacio ,192** 0,096 ,138* 0,108 ,264** ,194** ,141* ,162** 0 1
Szig. (2
oldali) 0,001 0,105 0,02 0,066 0 0,001 0,016 0,006 1 1

Forras: sajat szerkesztés

A 37. tablazat a korabban mar ismertetett 3,4,11,12,17-es kérdéscsoportok kozotti kapcsolatot
mutatja be. A 3. é a 4. kérdéscsoport ugyanazon humdan kontrolling tevékenységeket,
feladatokat vizsgélja, azzal a kiilonbséggel, hogy a 3. kérdés a covid megjelenése elotti
id6északot, a 4. kérdés a covid megjelenése utani idészakra kérdez ra. A 11. és 12. kérdéscsoport
szintén az egyes human kontrolling tevékenységekre irdnyul, ahol a covid megjelenése elotti és
utani iddszak, technologiai fejlodésnek mértékére kérdez. A 17. kérdés pedig a készségek
sziikségszerliségének alakuldsat vizsgalja a covid megjelenése elott.

A vizsgalat sordn, a kozepesnél gyengébb erdsségii kapcsolatokat kék szinnel, mig a 0,5-0s érték
feletticket barnaval jeloltem. A 3-4-es faktorok hagyomanyos HC tevékenységek kozotti erds
kapcsolat nem meglepd, hiszen két idészakhoz kothetd, ez vonatkozik az 0jitd (segité-tamogato,
stratégiai) jellegli HC tevékenységekre is. Szintén hasonld kapcsolat figyelheté meg a stratégiai
¢s HRM funkciok és az operativ HRM funkciok kozott is, de ezen valtozok hasonld kérdéseket
meértek, eltérd idoszakban.

A kovetkezd vizsgalatomnal, ismét a 0,4-esnél nagyobb kapcsolatot sététebb kék szinnel
jeloltem, ez a tényezd mar tobb vonatkozasban mutat dsszefliggést. 0,4-es korrelacios egylitthatd
ugyan még kozepesnél gyengébb, de kozel van a kozepes erdsséghez, ezért emeltem ki. Az
Osszefliggéseket a 38. tablazat foglalja ossze.

38. tablazat Korrelicidelemzés a HC, HRM funkcidi és a teljesitményértékelés kozott

qll. gqll. ql2. qlz. ql7 |ql7
q3 Lf g3 2.f. g4 Lf. q4 2,'f' Ope- |Stra- |Ope- |Stra- | 1 | _2f
hagyo- | ...~ hagyo- ujito , L .. , L . ,
ményos ujito ményos HC rativ | tégiai |rativ |tégiai mas IK_T
HC tev HC tev. HC tev tev HRM |HRM |HRM |[HRM |skill |skill
) ' ' funk. |[funk. |funk. |[funk. |-ek |-ek
Pearson ,489* | ,228*
q18f Kkorrelacié A7 J217** ,182** ,206** 273** ,251** ,298** ,310** * *
Szig. (2
oldali) 0,008 0 0,002 0 0 0 0 0 0 0
Pearson ,283* | ,180*
q15f korrelacio ,346** ,255** ,372** ,231** ,308** ,458** ,391** ,249** * *
Szig. (2
oldali) 0 0 0 0 0 0 0 0 0] 0,002
Pearson ,173* | ,222*
qlef korrelacié 277%* 241%* 255%* | D51k | 0AQkk | AAQR* | 28Qx* | D17** * *
Szig. (2
oldali) 0 0 0 0 0 0 0 0| 0,003 0
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Pearson ,488* | ,282*
q20f Korreldcié L24T7** AT2** 220%* | 482%* | 275** | AB6** | 409** | 278** * *

Szig. (2

oldali) 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
q21_1f_techni | pearson aa7% | 207*
kai feltételek | korrelacié ,226%* ,364** 213%* | 343%* | 286** | 349** | 323** | 239** =z @

Szig. (2

oldali) 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
g21_2f_szakm | pearson 155
ai feltételek Korreldci6 ,143* 0,095 ,201%* 121* 0,082 | ,195**|  197** ,129* *| 011

Szig. (2

oldali) 0,015 0,108 0,001 0,039 0,164 0,001 0,001 0,028 | 0,009 | 0,063
g5Munkaszer | pearson 345+
vezés Kkorrelaci6 ,119* ,403** ,135*% | ,404** A133*% | 226%* | 234** 0,101 *| 01

Szig. (2

oldali) 0,044 0 0,022 0 0,024 0 0 0,086 00,091
goHR Pearson 250% | ,206*
feladatok Kkorrelici6 A426%* ,259%* 397** | 332%* | 238** | 447** | | 453%* | 171** =z @

Szig. (2

oldali) 0 0 0 0 0 0 0 0,004 0 0
q19Erés
kontrolling Pearson 255+
hattér Korrelici6 357** ,214%* 354%* | 242%* | 289** |  312**| 334%* | 188** * | 0,098

Szig. (2

oldali) 0 0 0 0 0 0 0 0,001 00,098
q5HR Pearson ,358* | ,351*
feladatok korreldcié 241%* ,258** 243%* | 247** | 327** | 3G]%k | 3G3** | g3k B @

Szig. (2

oldali) 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0

Forras: sajat szerkesztés

Osszességében megallapithato, hogy az ujité HC tevékenységek és a munkatarsak beléptetése
kozott van kozepesnél gyengébb kapcsolat, ahogyan a hagyomanyos HC és HRM feladatok
kozott is. A stratégiai HRM funkcidk, valamint a teljesitményértékelés, a teljesitményértékelés
folyamatai, illetve a munkatarsak megtartasa kozott is a kozepesnél gyengébb kapcsolat megléte
figyelhetd meg. Ez a tényezd vonatkozasaban HR feladatok kozott is fennall e megallapitott
Osszefiiggés. Az operativ HRM funkciok, valamint a HR feladatok kozott kapcsolat van, illetve a
teljesitményértékelés modszerer kozott is. A teljesitményértékelés sikeréhez hozzéjarulnak az
egyeb készségek, illetve a munkatarsi beilleszkedés technikai feltételeihez.

Az adatokbol lesziirheté kapcsolatok kozel a munkatarsak megtartasa (Q20 faktor) kapcsolatot
mutat az 0jitd6 HC tevékenységekkel, valamint az operativ és stratégiai HRM funkciokkal,
munkavallaloi oldalrél az egyéb elvart készségekkel. A munkaszervezés faktor pedig az 0jito HC
tevékenységekkel mutat Osszefliggést, a HR feladatok a hagyomanyos HC tevékenységekkel. A
tobbi valtozd vonatkozédsaban az 9sszefiiggés gyenge, ezen valtozoknal van nagyobb korrelécio,
de ezek erdssége kozepesnél gyengébb.

Az alabbi 39. tablazatban mar szamos kozepesnél erdsebb mértékli kapcsolatot tart fel az
elemzés. Igy erds kapcsolat van a teljesitményértékelés és a teljesitményértékelési modszerek
kozott, illetve majdnem erds kapcsolat mutathatd ki a munkatarsi integracids technikai jellegli
feltételei, valamint a kulcsmunkatarsak megtartasa kozott. Kozepesnél erdsebb a kapcsolat a
kulcsmunkatarsak megtartasa, valamint a munkaszervezés, a HR feladatok és a korszeri
menedzsment eszkdzok alkalmazasa kozott. Ugyanis a munkatérsi elkotelezettség kialakitasahoz
a munkatarsakon kiviil, a vallalati kultira fejlesztésére is fokuszalni kell. Erdemes azonositani a
meglévd kulturdlis sajatossdgokat, a rejtett értékeket, amelyre hosszu tavon épiteni lehet. A
tényleges valtozashoz sziikséges, hogy a dolgozokat Gsszekapcsoljak a szervezet céljaival, €s
megértessék azok miértjeit. Ehhez pedig az alkalmazottak szivét és eszét is meg kell nyerni, nem
elegendd egy vezetdi utasitas.
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39. tablazat Munkatarsak megtartasara iranyulo feltételek korrelaciéelemzése

21. 21 19. 19.
q qzl_ q5. q5. q ’ q
1f 2f Mun- |HR Eros Kor-
g18f | q15f | q16f | g20f | szak- | tech- Ka- fela- kontro | szerii
mai | nikai szerv. | datok lling menedzs-
felt. | felt. ' hattér | ment
Pearson ,293* | |217* | ,485*
ql18f Kkorrelici6 1 * i * | 410*%* | 195%* |  280** 258** | 233** A432**
Szig. (2 oldali) 0 0 0 0| 0,001 0 0 0 0
Pearson ,293* ,664* | ,460*
ql5f Kkorrelici6 * 1 & * | 429**| 0,079| ,288** 375** | 435** ,402**
Szig. (2 oldali) 0 0 0 0| 0183 0 0 0 0
Pearson ,217* | ,664* ,384*
qlef Kkorrelici6 * * 1 * | 370**| 0,092 | ,226%* 296%* | 349** ,372**
Szig. (2 oldali) 0 0 0 0| 0118 0 0 0 0
Pearson ,485* | ,460* | ,384*
q20f Kkorrelaci6 * * * 1| ,699%* | 320**| 500** 507** | 372%* ,542%*
Szig. (2 oldali)) 0 0 0 0 0 0 0 0 0
g21_1f.
technikai Pearson 410% | 429% | 370% | 699*
feltételek Kkorrelaci6 * * * * 1 0| ,406** ,389%* | 309** A40%*
Szig. (2 oldali) 0 0 0 0 1 0 0 0 0
gq21_2f
szakmai Pearson ,195* ,320*
feltételek Kkorrelaci6 * | 0,079 | 0,092 * 0 1 122+ ,261%* 0,033 ,234%*
Szig. (2 oldali) | 0,001 | 0,183 | 0,118 0 1 0,039 0 0,575 0
g5Munka- Pearson 280% | 288* | 226 | 500*
szervezés Kkorrelaci6 * * * * | 406** | 122* 1 0| ,229** ,263**
Szig. (2 oldali) 0 0 0 0 0| 0,039 1 0 0
Pearson ,258* | \375* | ,296* | ,507*
g5HR feladatok | korrelicié 2 = = * | ,389%* | 261%* 0 1| ,368** ,368**
Szig. (2 oldali) 0 0 0 0 0 0 1 0 0
q19Erés
kontrolling Pearson 233% | 435% | 349% | 372*
hattér korrelici6 * * * * | 309**| 0,033| ,229%* ,368** 1 0
Szig. (2 oldali) 0 0 0 0 0| 0,575 0 0 1
gq19HR Pearson A432* | 402% | ,372* | 542*
feladatok korreldcié * * * * | 440%* | 234%* |  263** ,368%* 0 1
Szig. (2 oldali) 0 0 0 0 0 0 0 0 1 1

Forras: sajat szerkesztés

Amennyiben a korrelacidelemzés leginkdbb meghatarozé eredményét vizsgaljuk, megéllapithato,
hogy a kulcsemberek megtartdsahoz sziikséges, hogy technikai feltételek rendelkezésre alljanak
a cégben. A szakmai feltételek kozé tartozik a vallalati kultira megismertetése, az igények
ismertetése, a stratégiai célok megismertetése, valamint a munkatarsi vezetdi tdimogatas, illetve a
fejlodési lehetdségek megismerése. Szintén fontos a megfeleld munkaszervezés, valamint a
tamogatd HR feladatok elvégzése a szervezet részérdl.

Ezen talmenden fontos, hogy a vallalkozas vezetése ismerje és alkalmazza a korszerii
menedzsment nyUjtotta lehetdségeket. Az elobb feltart kozepesnél erdsebb kapcsolatot regresszid
elemzéssel is tovabb vizsgaltam, amelynek eredményeit a 40. tablazat szemléltet.

114




40. tablazat A kulcsemberek megtartasa, valamint a HR feladatok és a korszerii

menedzsment eszkozok alkalmazasa kozotti varianciaanalizis

Négyzetek | Szabadsagfok Négyzet F-préba Szignifikancia-
Osszege (DF) atlag szint
Regresszid 190,482 4 47,621 139,628 0,000°
Residuum 96,518 283 0,341
Osszes 287,000 287

Forras: sajat szerkesztés

A tovabbiakban megnéztem ezen tényezOnek egyiittes hatdsait is, egy regressziés modell
segitségével, amelynek adatait a 41. tablazat ismertet. A regresszio elemzés alapvetése, hogy az
F-préba szignifikans volt a valtozok vonatkozasaban, igy alkalmasak voltak a regresszid-elemzés
végrehajtasara.

41. tablazat Regresszio modell a kulcsemberek megtartasara vonatkozélag

e . . Sig.
Mo- Kiigazi- | Becslés R2 F DF | DF
dell R R2 tott R2 | hibaja | valt. valt. 1 2 F bW
valt.
0,8 ,664 ,659 ,5839 ,664 | 139,628 4 | 283 | ,000 | 1,829
152 9724

Forras: sajat szerkesztés

A 42. tablazatban 6sszefoglalt adatokbol megallapithatd, hogy minden valtozo szignifikans a
konstans értékét leszdmitva, ezaltal meghatdrozhatd a regressziés modell egyenlete. Az
elkdtelezettség novelése szisztematikusan felépitett folyamat, amig a megszokasok kialakulnak.
A valtozas kulcsa, hogy az alkalmazottakat minél jobban, érzelmileg is bevonjak a szervezeti
célok elérésébe, amelynek forrasa a motivacio és a lojalitas erdsitése lehet. Tenni kell azért, hogy
a vallalat tagjai érezzék, hogy k6zos iranyba és célokért dolgozhatnak, ez a kitizott célok
megértésével, elmélyitésével és a bizalom, felhatalmazas kiépitésével menedzselhetd. A
tdmogatod szervezeti kultura hozzajarul a konstruktiv és egylittmiikodd légkor kialakitasahoz.
Gyakori probléma szokott lenni, hogy a véllalatok nem észlelik a meglévd kulturalis
mozgatorugokat és hiedelmeket. Ha bevonjuk a munkatarsakat, és engedjiik, hogy elmondjak a
véleményliket, azaltal megerdsithetd a szervezeten beliili bizalom. A kitlizott célok elérése
érdekében, egyiittesen kell fejleszteni a kétirdnyh kommunikacioban a vezetdket és a
munkavallalatokat, épitve ezzel a transzparenciat.

42. tablazat Regresszié modell a kulcsemberek megtartiasanak igazolasara
Nem Standardizalt Szignifik
standardizalt | Becslés hibaja egyiitthato t ancia-
egyiitthato B Beta szint
Konstans 9,484E-17 0,034 0,000 1,000
Munka- 0,294 0,039 0,294 7,562 0,000
szervezes
Szakmai 0,385 0,043 0,385 8,915 0,000
feltételek
faktor
HR feladatok 0,287 0,039 0,287 7,280 0,000
Korszeril 0,189 0,040 0,189 4,729 0,000
menedzsment

Forras: sajat szerkesztés
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A szervezeti identitds kialakitasaval, proaktivitasra és feleldsségvallalasra sarkallhatok a
szervezet tagjai. Ezt igazolja a regresszios modell egyenlete is, amely a kiovetkezoképpen irhato
fel:

Kulcsmunkatarsak megtartasa = 0,294*Munkaszervezés + 0,385*Beléptetés szakmai
feltételei + 0,287*HR feladatok + 0,189*Korszerii menedzsment.

Mivel az adatok faktorvaltozokbdl nyertek, igy gyakorlati alkalmazasa a skéla adaptalasa esetén
miikodoképes, azonban feltarja, mely teriilet milyen mértékben jarul a munkatars megtartasahoz.

A Dbeléptetés szakmai feltételeinél fontos, hogy az ) munkatirsak szaméra definidlasra
keriiljenek a szervezeti célok, szandékok, amely erdsiti a cég tagjaival az egy iranyba vald
haladas érzését. Az onboarding, azaz az j munkatars hatékony integralasanak a folyamata azért
is fontos a cégeknek, mert mérsékelhetd a fluktuacid, novelhetd az elkotelezettség és a
hatékonysag. A munkaszervezés tekintetében torekedni kell a szervezeti értékek és magatartasok
¢lményszerli aktivizaldsara, a munkatarsi Osszhang kialakitasara, tovabba a munkavallaloi
biztonsag megteremtésére. A HR feladata, hogy mind a vezetdségben, mind az alkalmazottakban
fejlesszék a bizonytalansagkezelését, az egymastdl és a hibakbol vald tanulds képességét, az
Ujdonsag iranti kivancsisagot. A korszerli menedzsment eszkozok kozott pedig a fejlett
technologiai és digitalis folyamatok tamogatasan kiviil megjelenik az agilis, tettre kész, proaktiv
¢s feleldsségteljes munkatarsi magatartasra fejlesztésére irdnyuld szervezeti torekvés. A vallalati
kiildetés eléréséhez a munkatarsakban ki kell alakitani a kapcsolodast, a mindennapi tenni
akarast, amelyekhez elengedhetetlen az érzelmek bekapcsolasa.

5.4.4. Vallalati kultura felértékelodése

A tulajdonosi stratégia kidolgozdsaban, az egyik f6 kérdés, amelyre valaszt kell adniuk a
kontrollereknek, hogy a vallalat valoban eléggé hatékonyan miukodik-e. A jarvanyhelyzet
ravilagitott, hogy a digitalizacié nem csak a technologiardl, hanem a gondolkodasrol szol, ennek
kovetkeztében az egész vallalatot, e szemlélet szerint kell atformalni és miikodtetni. A megfeleld
valaszadashoz, beavatkozési 1épések megtervezéséhez és a dontéshozatalhoz azonban meg kell
vizsgélni a vallalatot, kezdve a szervezeti kultiratol egészen a folyamatok optimalizalasaig.
Kulcsfontossagu, hogy atfogd képet kapjunk arrél, hogyan és mikor érdemes beavatkozni a
szervezet ¢€letébe. Mindezt ugy, hogy a hatékonysag és a miikkodés ne szenvedjen csorbat €s
beliilr6l noveljitk az adaptivitast.

A vallalati kultira részelemei megjelennek az iizleti folyamatok sikerében. Ennek megfeleléen
megvizsgaltam, hogy az jit6 human kontrolling tevékenységek - a kulcsemberek motivalasa,
emberkdzpontlisag, és az employer branding -, mint vallalati kultara tényez6k, milyen mértékben
valtoztak meg a covid megjelenése el6tt és utan, amelynek adatait a 43. tablazat ismertet.

43. tablazat Ujité human kontrolling tevékenységek megjelenése a vallalati kultiiraban

Munkaltatoi marka
Kulcsemberek .. , . .
. . ax Emberkozpontusag épitése
megtartasa, motivalasa .
(Employer Branding)
Covid elott | Covid utan | Covid elott | Covid utan | Covid elott | Covid utan
Minta 288 288 288 288 288 288
Atlag 3,68 3,97 3,79 3,94 3,51 3,59
Moddusz 5 6 3 6 12 1
SFd' , 1,701 1,760 1,634 1,693 1,731 1,786
valtozas

Forras: sajat szerkesztés
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A kérdoéives valaszokbol megallapithatd, hogy mindharom valtozo vonatkozasaban fokozddott a
covid utdn az adott valtozo szerepe, ezt alatdmaszt a mddusz, valamint az atlag értéke minden
vonatkozasban. Szintén megallapithatd, hogy a szérds is emelkedett minden mutatd
vonatkozasaban. A vizsgalt adatok statisztikai elemzése megallapitotta, hogy a vizsgalt valtozok
kozott szignifikéns differencia mutatkozik. Tehat egy tdmogato, pozitiv szervezeti kultiraban
torekedni kell arra, hogy a munkatarsak elkotelezettek legyenek, 6rommel jarjanak dolgozni, €s
értsék, hogy merre megy a vallalat, és a torekvéseit milyen elvek és célok mentén teszi. A
vallalati kultiraban meg kell hatarozni, hogy mit szeretne definialni egyrészt a munkatarsak,
masrészt az iigyfelek felé, és elsddlegesen azt kell kiépiteni a szervezeten beliil.

A kovetkezOkben azt vizsgdlom meg, hogy milyen mértékben fiigg 6ssze a digitalis cégkultira
kialakitasa, illetve a munkatarsi integracidé kapcsan a cégkultura megismertetése a
munkavallaloval. Az 6sszefliggés adatait a 44. tablazatban mutatom be.

Az adatokbol megallapithato, hogy a két valtozd kozott dsszefliggés mutatd ki. Ebbol tehat
kovetkezik, hogy a digitalis cégkultira nem pusztan a vallalati stratégiaban jelenik meg, hanem a
cégkultara integrans részét képezi, amelyet az (1j munkatarsak felé is megfelelden kommunikal a
vallalkozas. A kommunikacioban fontos felhivni a figyelmet arra, hogy a digitalis cégkultura
eszkoOztara, hogyan tamogathatja a munkafolyamatokat, és szolgalja a stratégiai és szervezeti
célokat.

44, tablazat Digitalis vallalati kultira és a cégkultiira megismertetésének osszefiiggései

Frték Szabadsagfok (DF) Szignﬁfi‘::;gszin t
Pgarson-fele Phi- 89,234 25 000
negyzet
Val6sziniiségi arany 82,735 25 ,000
Linearis asszociacio 54,353 1 ,000
Osszes 288

Forras: sajat szerkesztés

A 45, tablazatrdl leolvashatd, hogy a kapcsolat erdssége a Cramer V mutatd alapjan azonban
kozepesnél gyengébb erdsségli, igy a digitdlis cégkultira megléte csak kisebb mértékben
tamogatja a beillesztés folyamataban a vallalati kultura megismertetését. A hagyomanyos elemek
az elemzések alapjan hangsulyosabb szereppel birnak, tobbek kozott a vallalati kiildetés
ismertetése, munkavégzéshez sziikséges feladatok ¢és folyamatok ismertetése, a fejlodeési
lehetdségek bemutatasa stb.

45. tablazat Digitalis cégkultira megismertetésének kapcsolata az uj munkatars
beillesztésének folyamatiaban

Erték Szignifikanciaszint
Pearson Chi-négyzet 557 ,000
Cramer's V ,249 ,000
Osszes 288

Forras: sajat szerkesztés
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A 35. abra 0Osszefoglalja, hogy a koronavirus-jarvany milyen mértékben alakitotta at az 1j
munkatarsak integralodasat a szervezetbe, a folyamatok megismerését, tehat mely tényezdkre
kell koncentralni a vallalati kultaraban a hatékony munkaszervezés biztositasa érdekében.

Az 1-6 Likert-skalabol adodoan, a 3 feletti értékektdl tartom nagymértékben hozzajarult
tevékenységnek.

A pandémia okozta korlatozasok miatt a szervezetnek 67,4%-a vélekedett tigy, hogy nem csak a
cégen beliili, hanem az otthoni, és a hibrid munkavégzéshez illeszkedd munkateriiletet és
munkaeszkdzoket is biztositania kell. A megkérdezettek 75%-a szerint a tdivmunka felerdsitette
az online kapcsolattartds jelentdségét, mind a munkatarsak kozott, mind pedig a vezetséggel
(pl.: Teams meetingek). A technologiai atallas tehat komoly hatassal volt a kommunikacios
szokdsokra is, igy az Uj munkatarsak mielobbi integralédasa érdekében, a cégek 69,4%-a
vélekedett ugy, hogy biztositani kell a virtudlis kommunikaciét a meglévo és j munkatarsak
kozott. Habar az eddigi és az 0) alkalmazottaknak is hozza kellett szokniuk, hogy a fejlédés a
komfortzonajukon kiviil toérténik, mégis a kitdltdk csupan 43,4%-a bizott az online csapatépitd
megoldasok alkalmazéasdban. A dolgozokat edukalni kell a digitalis rendszerek hasznélatara,
tehat a digitdlis munkavégzéshez sziikséges a munkafolyamatok részletesebb leirasa, illetve
tisztazni kell, hogy a vallalat digitalis eszkozei tekintetében milyen jogaik és kotelezettségeik
vannak. Az alkalmazottak visszajelzéseinek nyomon kovetését csak 52,1%-ban valosult meg,
mivel a munkaltaté nem lehet mindig a munkatarak nyoméban, hogy ellenérizze Sket. Ugy
vélem, hogy a tdvmunka akkor lehet kivalo lehetdség a munkaltatd részEérdl, ha a lehetdséghez
felel0sségérzet is tarsul az alkalmazottak részér6l. Ez az id6szak, még inkabb ravilagitott a
vallalati kultara - a kozos értékek és elvek, a feleldsségtudat, a szabalyok, ajanlasok betartasara,
az egymas irant érzett tisztelet - alappilléreire.

A dolgozék mentalis jolétének % 1670% l 4 inkébb
biztositasa hozzajarult
A digitalis munkavégzéshez 20,807

a1t B 5 hozzajarult
sziikséges munkafolyamatok..

Alkalmazottak visszajelzéseinek 20,807
nyomon kovetése a... 6
nagymeértékben
Online csapatépité m egoldasok 19,80 hozzajarult

alkalmazésa

Virtualis kommunikéciod
megteremtése az Uj és meglévé...

b 39,90%
Online kapcsolattartas a 20% 52,80%
munkatarsakkal, vezetdséggel

Otthoni/Hibrid munkavégzéshez 0% 42,70%
munkateriilet és eszkozok...

0,00% 20,00% 40,00% 60,00% 80,00%

35. abra Uj munkavallalok szervezeti integralédasahoz hozzajarulé tényezék vizsgalata
(n=288)
Forras: sajat szerkesztés
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A dolgozok mentalis jolétének tdmogatasa a kitoltd vallalatok 47,2%-ban valdsult meg, pedig a
pandémia mindannyiunkat 0j helyzetek elé allitott, pl.: nem optimalis munkakornyezet,
munkahelyi taldlkozasok hianya, szorongas, digitalis kényszer stb. A vallalatoknak, és azon beliil
IS @ HR-nek feleléssége van abban, hogy feloldja a munkatarsakat a mentalis terhek alol, és
tamogassa a dolgozoi jolétet. A vallalati kultura kiépitésénél, tehat torekedni kell a hitelességre,
mivel sok esetben érezhetd kiilonbség a kozott, amit a cég kifelé mutat, és ami a benti valosag.
Fontos, hogy azokat az értékeket, amelyeket az tigyfelek felé kivannak kommunikalni, a
szervezet belsé miikodésében is jelen legyenek.

A vizsgalataim sordn azt is teszteltem, a vallalati kultara egyes jellemzdinek milyen hatasa van a
munkatars sikeres beillesztésére, vagyis arra, hogy milyen gyorsan éri el az adott munkavallald
teljesitménye maximumat. Ezt az elébb elemzett valtozok, illetve a teljesitmény maximum
valtozo6 szignifikans differenciajaval értékeltem (ANOVA, F-proba).

A Levene-proba, olyan statisztikai eljaras, amit két vagy tobb valtoz6 szérashomogenitasanak
megallapitasara alkalmazhatunk. A proba minkét vizsgalat soran 5%-ot meghaladé mértéki volt,
tehat alkalmasak a valtozok a varianciaelemzés lefolytatdsara. A 46. tablazat ismerteti, hogy az
F-préba azonban csak a digitalizaciés cégkultura vonatkozasaban mutatott szignifikans
kiilonbséget. Az F-proba szignifikdns eredménye azt jelzi, hogy amennyiben az adott vallalat
torekszik a digitalizaciora, fejleszti a digitalis eszkoztarat és folyamatait, ugy az pozitiv hatassal
van a munkavallalo teljesitmény kibontakozéasara. Ugyebar a 4. ipari forradalom igazi értéke sem
az 0j technologidkban rejlik, hanem sokkal inkédbb abban, hogy a meglévé technologiai
megoldasok integralasdval jobb dontések, hatékonyabb folyamatok és 0j lizleti modellek
sziilessenek.

46. tablazat Digitalis cégkultira jellemzoi és a munkavallal6 teljesitménye kozotti
osszefiiggés

Nfgyzetek DE N('agyzet = szig.
osszege atlag
Csoportok 192,642 5 38,528 2,547 028
kozott
Csoportokon 4265233 282 15125
beliil
Osszes 4457.875 287

Forras: sajat szerkesztés

A Scheffé-proba azonban a vizsgalt minta alapjan azt igazolja, hogy azoknal a cégeknél, ahol
alacsonyabb foku a digitalizacio, a munkavaéllalok gyorsabban elérik a teljesitményiik
maximumat, mig ahol jelen van, ott lassabban torténik meg, amelyet a 36. abra illusztral. Ennek
okat az iparagi kornyezettel magyarazom, hiszen azon cégeknél, ahol manualis feladatok vannak
tulstilyban a gépek betanitasa gyorsabban megvalosul, rovidebb id6t igényel. Mig a magasabb
hozzaadott érték(i agazatok esetében ez lassabban valosul. Mivel a technologiai fejlodéssel
parhuzamosan, a digitalis fejlesztések, a folyamatok nyomon kdovetése, az adatvezérelt
dontéshozatal folyamatos innovaciot és adaptiv miikodést igényel.
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Mean of q23 Az On munkahelyén az 0j alkalmazottak
hany hénap alatt érik el a produktivitisuk maximumat?
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1 - nem tett 2 3 4 5 5 - hatarozott
lEpéseket tett

q8.6 Az On munkahelye milyen lIépéseket tett a digitalizacié, azaz a
transzformalt gazdasag felé? [digitalis ceégkultura kialakitasa]
36. abra Digitalis cégkultiira megléte és a munkavallalé teljesitmény illeszkedése
kozotti osszefiiggés
Forras: sajat szerkesztés

A hipotézis részben igazoldédott be, mivel a covid utdn a vallalati kultira részelemeinek
fontossaga a vallalatoknal felértékel6dott. A vallalati Gj munkaerd beillesztési folyamat részét
képezi a digitalis cégkultira, ez azonban nem jelent gyorsabb munkavallaléi teljesitmény
illeszkedést.

5.5. Hipotézisek vizsgalata
A negyedik fejezetben részletesen ismertetett kutatds vizsgalati eredményei alapjan,
ellendrizhetd a megfogalmazott hipotézisek alatamaszthatosaga. A 47. tdblazat bemutatja, hogy

harom feltételezésemet igazoltak, kettd esetben pedig részben igazoltak a statisztikai vizsgalatok.

47. tablazat A kutatasi hipotézisek ellendrzése

A hipotéziseket a

Hipotézisek Kutatasi eredmények

H1: A HR tényezOk hatékonysaga, a kontrolling rendszer, az iizleti

. . . L . Ré i Itak
hatékonysdg és az IT tdmogatas kozott Osszefiiggés van. ¢szben igazolta

H2: A Covid-19 jarvanyhelyzet szervezeti befolyassal volt a

vallalatok  human  kontrollinggal kapcsolatos  magatartasara, Igazoltak

bedllitottsadgara.

H3: A vallalatok digitalis fejlodésére a folyamatszeriiség jellemzd, .
. o . P S Igazoltak

ezéltal tudja tAmogatni a stratégia ijraalkotasat.

H4: A véllalati transzforméciok soran, a kulcsmunkatarsak megtartasa

jol definidlhato feltételekhez kotott, amelyet a beléptetési folyamat, .

Igazoltak

illetve, a vallalkozas 4altalanos menedzsment ¢és HR kornyezete
befolyasol.

HS: A véllalati kultira szerepe a Covid-19 jarvanyhelyzet
megjelenése utan felértékel6dott, mivel elvaras a digitalizalt miikodés | Részben igazoltak
¢s a vallalati kultara kialakitasa.

Forras: sajat szerkesztés
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6. UJES UJSZERU TUDOMANYOS EREDMENYEK

., Az otletek vilagaban elnevezni valamit egyenlo a birtoklasdval.
Ha el tudsz nevezni egy kérdeést, a tiéd lehet.”

(Thomas Loren Friedman; 1953-)

Uj és ujszerii kutatasi eredményeimet, a hipotéziseknek megfeleléen az alabbiakban foglalom
0ssze:

El: A HR tényezok hatékonysaga, a kontrolling rendszer, az iizleti hatékonysag és az IT
tamogatas kozott részben mutathato ki osszefiiggés. A kutatas részben igazolta, hogy az
altalanos és funkcionalis kontrolling egyiittes megjelenése esetében a HR tényezok
alkalmazasa novekvo hatékonysagot mutat.

Az izleti hatékonysag noveléséhez a vallalat szdmos teriilet fejlesztésével hozzdjarulhat. A
kontrolling rendszer az iizleti ¢és gazdalkodasi folyamatok elemzésével kozremiikddik a
célorientalt tervezéshez, valamint elOsegiti a produktiv dontéshozatalt, tovabba gondoskodik
arrol, hogy a menedzsment a vallalati eredményeket figyelembe véve ellendrizze a
tevékenységeinek hatékonysagat.

Funkciondlis, emberi-eréforras gazdalkodas oldalarol a legfontosabb teriiletek, amelyek
menedzselésével hozzdjarulhatnak az {izleti hatékonysag noveléséhez: a szakképzett, kompetens
munkatarsak biztositdsa, az optimalis 1étszdm biztositdsa, a munkatarsi hatékonysag novelése.
Kutatasom sordn megéllapitottam, hogy a human kontrollingnak, mint funkcid, tamogato,
0sztonz6, valamint ellenérzé szerepe is van. A vallalat stabil miikodésének elofeltétele a
szakképzett, kompetens munkatdrsak optimdlis Iétszamban torténd foglalkoztatdsa, ezen
feltételbodl kovetkezik, hogy a kontrollingnak olyan feltételrendszert kell kiépiteni és miikodtetni,
amelyek eldsegitik az alkalmazottak azonosuldsdt a szervezeti célkitlizésekkel, amelynek
kovetkeztében a munkatarsak fejlddnek és kozosen dolgoznak, hozzdadva a személyes
értékeiket, mint sajat személyiségiiket, tudasukat és tapasztalatuk. A klasszikus kontrolling
funkciokat vizsgalva a 48. tdblazatban jol lathatd, hogy a kontrolling elvek koziil a vallalatok
64,2%-a, a tervezést gondoljak a siker kulcsanak, mig az informatikai tdmogatas szerepét még
hangsulyosabbnak itélik meg (66,7%) a valaszadok.

48. tablazat Uzleti hatékonysaghoz hozzajarulé tényezok

Hatékonysag novelésére iranyulo feladatok Slzllagtglsﬁ(lizl)ls
Szakképzett, kompetens munkatarsak biztositasa 70,5%
Optimalis 1étszam biztositdsa 70,5%
Munkatarsi hatékonysag novelése 69,1%
Informatikai tdmogatés szélesitése 66,7%
Dolgozdi elégedettség novelése 65,3%
Tervezési pontossdganak javitdsa 64,2%
Szakképzett HR szakteriileti munkatarsak alkalmazasa 59,7%
HR teriilet iigyfélkozpontisaga 54,2%
Felvételi rendszer hatékonysdganak novelése 52, 7%
Oktatési tevékenység szélesitése 52,4%
Teljesitményalaptl javadalmazasi rendszer 52,4%

Forras: sajat szerkesztés
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Az elemzésem, a kontrolling rendszer megléte €s az iizleti hatékonysag ndvekedésének valtozoi
koziil, az IT tamogatas szélesitése kozott tart fel kapcsolatot. Az IT tdmogatas legnagyobb
mértékben azoknak cégeknél jarul hozzd az iizleti sikerhez, ahol az altalanos és funkcionalis
kontrolling egyarant jelen van (80%-0s aranyban adtak vélaszt 4-esnél nagyobb értéket). A
funkcionalis kontrolling esetében a legalacsonyabb a 4 feletti osztalyzat 59,4%-os részarannyal,
ezt koveti az altalanos kozponti kontrolling 66,7%-o0s arannyal rendelkezik. Az eredmények
alatamasztjak, hogy az informatikai technologidk szélesitése gy hat az lizleti hatékonysagra,
hogy megteremti a komplex és tamogatdé kontrolling rendszer kialakitasat és annak
mikodtetését. A kontrolling rendszer szervezeti jellege csak az IT tamogatassal mutat
kapcsolatot, tehat ebbdl leszilirhetd, hogy a digitalizaci6 erdsen befolyasolja a kontrolling
hatteret. Az utobbi évtizedben, soha nem latott mértékkel gyorsult fel az informacios
technologidk (IT) fejlodése, amely lehetdséget teremt a vallalatok szamara, hogy a kiilonféle
szakteriiletekrdl begyljtott adatok iddben, megfeleld mindségben ¢és mennyiségben
rendelkezésre alljanak a kontrolling részlegnek, amely eldsegiti a hatékony dontéstdmogatast
operativ és stratégiai szinten. A funkcionalis kontroller feleléssége kiterjed arra, hogy az adott
szakteriileten milyen informacios és beszamolasi rendszert épit ki és mikddtet. A human
kontrolling hangsulyt fektet a mennyiségi és mindséi szempontokra is. Tanulmanyozza az
emberi-eréforras hatékony és optimalis felhasznalasat, hangsulyozza a stratégiai célokat,
valamint az lzleti tervek ¢és azok végrehajtdsdhoz sziikséges munkaerd és tudas kozotti
korreléciot.

Az El-hez kapcsoldddan ismertetett 48. tablazat bemutatta az {izleti hatékonysag novekedésének
valtozoit, amelyekbdl a rotalt komponens matrix segitségével 2 faktoros modellt hoztam 1étre.
Az egyik faktor elemei a munkaszervezéshez kapcsolhatoak, ide keriiltek: a munkatarsi
hatékonysag novelés, elégedettség ndvelés, optimalis 1étszdm, a tervezés, valamint az ehhez
kapcsolodo teljesitményalapu értékelés valtozok. A masik faktorba tartozéd elemek a HR
funkciok korébe sorolhatok, mint az oktatasi tevékenység, felvételi rendszer hatékonysaga, IT
tamogatas, ligyfélkozponta HR. Faktorsuly alapjan, kismértékben kiilonbozik az IT tdmogatas.
Ugyanis a digitalizacio, a megfelelé szakmai hattér, a HR folyamatok kialakitasa csakugyan,
ahogy a vallalat mas teriiletei is nélkiilozhetetlenek IT tamogatas nélkiil.

A kontrolling szervezet jellemzdje, valamint a létrehozott faktorok (munkaszervezés és HR
feladatok) kozott szignifikans differencidt kerestem varianciaelemzés segitségével. Az F-proba
értéke a munkaszervezés esetében 1,715 volt p=0,182-es szignifikanciaszint és 2-€S
szabadsagfok mellett, mig a HR feladatok F-proba statisztikaja 1,247-es értékii volt p=0,289-0s
szignifikanciaszinten, illetve 2-es szabadsagfok mellett. Ez tehat arra utal, hogy a kontrolling
hattér és a valtozok kézott nem detektalhato jelentds eltérés.

A hipotézis az elobbi elemzésbdl adodoan részben igazolhatd, hiszen a kereszttabla elemzés az
IT tamogatas szerepével talalt osszefiiggést, tovabba a faktorelemzéssel nyert valtozok
varianciaelemzésével sem taldltam szignifikins kiilonbséget a kontrolling szervezet
tekintetében. Azonban az dtlagibra - amely, habdr nem statisztikai eszkoz, hanem
vizualizdcios eszkoz -, valamint a kereszttabla ramutatott, hogy az dltaldnos és funkcionadlis
kontrolling egyiittes miikodési formaja mellett a legnagyobb mértékii a hatékonysdagnovelo
estkozok alkalmazdasa. Tehdt a korszerii IT tamogatdssal, a szervezet és az iizleti modellek
digitalizacios folyamatainak dtalakitasaval, emelheto a kontrolling szervezet stratégiai és
funkcionadlis jelenléte, amely ezaltal tamogatja a HR tényezok hatékonysagadt, hozzdjarulva az
iizleti hatékonysag eléréséhez.
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E2: A Covid-19 jarvanyhelyzet szervezeti befolyassal volt a vallalatok humain
kontrollinggal kapcsolatos magatartasara, beallitottsagara.

A koronavirus-jarvany megjelenésével kivaltképpen el6térbe keriiltek a human kontrolling
szakemberek feleléssége és munkaja. Olyan hidat képezhetnek a vallalatok (munkaltatok) €s
munkavallalok kozott, amely kiutat jelenthet a valsdg iddszakdbodl, mindkét fél szdmara. A
vizsgalataim alapjan, a HR tevékenységeket a covid megjelenése eldtt és utan is, ugyanazon két
faktorba tudtam csoportositani. Az egyik faktor az adminisztrativ HR feladatokat foglalja
magaba, mint: létszamvizsgalat, foglalkoztatasi koltségek elemzése, béren kiviili juttatasok
hatékonysaganak vizsgalata, munkaeré-allomany Osszetételének elemzése, munkaidd-
kihasznaltsag vizsgalata, tavollétek elemzése, fluktuacié (munkaerdmozgas) elemzése, oktatasi
koltségek vizsgalata. A masik faktor pedig a segité-tamogato, stratégiai jellegli HR feladatokat,
mint kulcsemberek megtartdsa és motivalasa, emberkdzpontiusag tovabba a munkaltatoi marka
épitése (employer branding). Visszacsatolva a szakirodalmi kutatdsomndl ismertetett emberi
er6forras menedzsment fejlodési teriileteire, jol lathatod, hogy a volatilis kérnyezetben mikodo
vallalatoknak egyre tobb feltételnek, elvarasnak kell megfelelni, amelynek kovetkeztében uj
tevékenységek jelennek meg, illetve keriilnek eldtérbe. Funkcionalis, HR oldalrél nem elegendd
a munkaerd adminisztrativ jellegli, személyiigyi feladatait ellatni, sokkal inkabb stratégiai
kérdésként kell értelmezni az emberi erdforras kapcsdn felmeriild problémékat. A jelentds
szakember hidny miatt, a vallalat szdmara prioritast kell élveznie, hogy olyan személyiigyi,
munkaerd-fejlesztési €és 0Osztonzd stratégidkat dolgozzanak ki, amelyek versenyeldnyokhoz
juttatjak a cégeket.

Azonban a covid megjelenésének hatdsara a mintdban szerepld vallalatok, az alébbi
megoszlasokban mozdultak el a két faktor mentén:

a konzervativ vallalatok 30,4%-rol 33,30%-ra, azaz 2,9%-kal néttek;

a megfontolt vallalatok aranya 26,9%-r6l 19,30%-ra, azaz 7,6%-kal csokkentek;
a passziv vallalatok ardnya 14,30%-r61 17,30%-ra, azaz 3%-kal néttek;

az innovator vallalatok ardnya 28,3%-rol 30,10%-ra, azaz 1,8%-kal néttek.

A megfogalmazott hipotézisem igazolhato, mivel a Covid-19 koronavirus-jarviny, valoban
differencidlta a vdllalatok humdn kontrollinggal kapcsolatos magatartisat. A covid
megjelenése kovetkeztében fellépd problémak kovetkeztében a human kontrolling nem minden
vallalat esetében tudta biztositani azokat a folyamatokat, amelyek a segit6-tamogatd €s stratégiai
human funkcidk eltolodasanak irdnyaba megindultak. A jarvanyiigyi korlatozasok, a tdvmunka
kialakulasanak hatasara toborzasi nehézségek 1éptek fel (a transzformacio kovetkeztében jo
eséllyel valtozik, boviil a sziikséges kompetencidk Osszetétele), igy nehezebb a megfeleld
munkatars kivalasztasa. A kulcsemberek megtartasa és motivaldsa a tivmunkaban problémakba
iitkozik, pl.: nehezebb az alkalmazottak visszajelzésének nyomon kdvetése, virtualis
kommunikicio megteremtése a vezetdség €s a beosztottak kozott. A munkaltatdoi marka
(employer branding) épitése helyett mas tényezok élveznek prioritast (pl. digitalizacio,
informatikai eszk6zok szélesitése).

E3: Azoknal a vallalatoknal, ahol szofisztikaltabb kontrollmechanizmusok miikédnek,
hatékonyabb lépéseket tesznek a digitalizacio folyamataban, mivel a stratégiai dontés és a
technologiai fejlodés hosszu tava kapcsolata fennall.

A digitalizacio folyamataira irdnyuld vizsgalataimnal, szignifikdns kapcsolatot mutattam ki a
digitalizacios stratégia megléte €és a kontrolling szervezet jellege kozott. Tehat azoknal a
vallalatoknal, ahol a kontrolling hattér jelen van, az megfeleld szintli stratégiai menedzsment
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meglétét is feltételezi. Kovetkeztetésképpen, tehat a vallalkozasok ismerik az iranyado
megatrendeket, amelynek egyik fontos eleme a digitalizaci6 folyamata. A digitalizacios stratégia
megléte pedig feltételezi a stratégiai menedzsment jelenlétét. A kontrolling miikodési formajat is
megvizsgalva, a mintabol kideriil, hogy azoknal a vallalatoknal, ahol funkcionalis €s altalanos
kontrolling egyarant van, azoknal csak 9%-uk nem rendelkezik digitalis stratégiaval. A csak
altalanos kontrollingot alkalmazé cégeknél ez az arany 21%-o0s, tovabba a funkcionalis
kontrollingot miikddtetd cégeknél ez az arany mar 24%-os mértékdl.

Tehat a kontrolling rendszer szofisztikéaltsdga Osszefiiggést mutat a digitalizacios stratégia
meglétével. Bar a kérdéivben iddérendi sorrendre irdnyuld kérdést nem tettem fel, mégis
megallapithatd, hogy a kontrolling eszk6zok fejlodése hosszabb multra tekint vissza, mint a
digitalizacios folyamatok. A hipotézisemet igazolom, mivel a technologiai fejlodésnek
koszonhetoen egyre tobb lehetoség tarult fel a vallalatok szamdra, amely megteremtette a
menedzsment és az iranyitds alrendszerét, a kontrollingot. Azonban a hatékony és adaptiv
miikodéséhez, dsszhangot kellett kiépiteni a tervezés, ellendrzés, az informacios rendszerek,
valamint funkciondlis szakteriiletek kozott. Ebbél fakadoan tehdt azon villalatokndl, ahol
szofisztikaltabb ~ kontrollmechanizmusok miikodnek, eldrébb jarnak a  digitalizdcio
Sfolyamataban, mivel a ketto tényezd feltételezi is egymadst.

A kutatési vizsgalatom alatamasztotta, hogy a vallalatok digitalizacios folyamatait az altalanos
technologiai fejlddés eredményezte, nem a koronavirus-jarvdny megjelenése. A technologiai
fejlodésének folyamatos kihivéasait érzékelve, a digitalizaci6 stratégia formdjaban is
megjelenitették az adaptiv miikodés érdekében. Ebbol tehat megallapithato, hogy a technologiai
fejlodés folytan a vallalkozasok 1épéskényszerbe kertiltek, ezért digitalizacié folyamatanak ujtara
léptek. Ennek egyik megnyilvanulasa a digitalizacios stratégia Iétrehozatala. Mivel a
digitalizaciora a pandémidnak a hatdsa nem mutatott kapcsolatot, igy aldtdmaszthaté a
digitalizacio folyamatanak tervszeriisége.

A vigsgalatbol kideriilt, hogy a vdllalatok milyen lépéseket tettek a digitdlis transzformdcio
iranyaba. Mivel csak olyan valtozokat abrazoltam, ahol a kapcsolat adott volt, igy az elemzést a
kapcsolat erdsségére vonatkozolag ismertetem. Kiinduldpontnak a digitalis megoldasok
felmérése, illetve a stratégia megléte jelenti, ahol kdzepesnél gyengébb kapcsolat mutathaté ki,
hiszen ez a digitalis transzformacié belépdje, amely soran meg kell ismerni a vallalat szamara a
rendelkezésre 4ll6 erdforrasokat €s megoldasi alternativdkat. A kovetkezd 1€pés a stratégia
kialakitasa és a digitalizacio értelmezése a vallalaton beliil, amely esetében a kapcsolat erdssége
megkdzeliti a kdzepes erdsségli kiiszobértéket (0,5). A digitalizdcid mentén térténd prioritasok
kijelolése kapcsan, a kapcsolat erdssége kozepesnél gyengébb, mivel ez a 1épés a folyamat
elorehaladottabb stadiumaban jelenik meg. A digitalis kompetenciak fejlesztése és a digitalis
stratégia megléte kozott, kozepesnél gyengébb kapcsolat figyelhetd meg, ahogy a mesterséges
intelligencia alkalmazésa kapcsan is. Bar a koronavirus megjelenése €s a digitalizacios stratégia
kozott nem volt kapcesolat, mégis a tdvmunka kialakitasat eldsegitd platformok, eszkzok mar
megjelentek a vallalati gyakorlatban. Nem vart médon a hibrid munkavégzés feltételeinek
kialakitasanal a kapcsolat er0ssége alig haladta meg a gyenge erdsséget, mig hasonlot lehet
tapasztalni a transzformaciohoz kapcsolodo szakmai és tarsadalmi parbeszéddel sszefiiggésben.
A robotizéci6 alkalmazasa foként a feldolgozdiparban elterjedt, ott azonban a valaszaddk kozott
nagymértékben jellemz6. Ezzel magyardzhat6 a kapcsolat kdzepesnél gyengébb erdssége. A
technologiai feltételek alkalmazésa jellemzden kozepesnél gyengébb kapcsolatot mutatott ki,
azonban a kozepes kapcsolathoz konvergalt a kommunikacio, big data modszerek és az innovativ
folyamatok kiépitése kapcsan. A tovdabbi vizsgdlatok 1S aldtamasztottik és kiegészitették a
hipotézisemet, hogy a digitalizdacios folyamat stratégiai dontés, és jol meghatarozhato folyamat
elemekbol tevodik ossze, melyek kovetik az dltalanos technologiai fejlesztési folyamatot.
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Véleményem szerint a digitalis transzformdciora iranyulo feladatok, az iizleti vilag
valtozékonysdgai elotérbe helyezték a HR viltozdasmenedzser-szerepét.

E4: A vallalati transzformaciok soran a kulesmunkatarsak megtartasa jol definialhato
feltételekhez kotott, amelyet a beléptetési folyamat, illetve, a vallalkozas altalanos
menedzsment és HR kornyezete befolyasol.

A statisztikai elemzésekbol meghatarozott regresszios modell egyenlete igazolta, hogy a
kulcsemberek megtartdasa jol definidlhato feltételekhez kithetd, amelyet a munkaszervezés, a
beléptetés szakmai feltételei, a HR feladatok, tovabba a korszerii menedzsment eszkozok
befolydasolnak.

Az adatokbol megallapitottam, hogy minden valtozé szignifikans a konstans értékét leszamitva,
igy az alabbi regresszios modell egyenlet irhatd fel. Mivel az adatok faktorvaltozokbdl nyertek,
igy gyakorlati alkalmazasa a skala adaptalasa esetén miikodoképes, azonban feltarja, mely teriilet
milyen mértékben jarul a munkatars megtartasahoz.

Kulcsmunkatarsak megtartasa = 0,294*Munkaszervezés+0,385% Beléptetés szakmai
feltételei+0,287*HR feladatok+0,189*Korszerii menedzsment.

A gyorsan valtozo lzleti vilag, a covid megjelenése, a bizonytalansag eldtérbe helyezi a
kulesmunkatarsak megtartdsara iranyuld vizsgalatokat. A vallalatok reziliens miikodésének
biztositdsa érdekében a fOkuszt a munkaerd proaktivitdsdnak, agilitdsdnak és
kezdeményezokészségének fejlesztésére kell helyezni. Hiszen kulcsmunkatars nem csak vezetoi
pozicioban dolgozé munkatdrs lehet. A covid hatdsdra megvéltozott munkakornyezet
megkoveteli az alkalmazottak aktivabb, rugalmasabb, valamint kreativabb hozzaallasat és
részvételét a munkafolyamatokban. A HR-nek tehat feladata az agilis értékek — bizalom,
alkalmazotti felhatalmazas, kreativ k6zos gondolkodas — megteremtése €s erdsitése.

A megtartasra iranyuld munkaszervezés kiilonféle modszerei az 10jitd human kontrolling
funkcidkkal mutatott dsszefliggést, ebbdl kovetkezik, hogy a segité-tamogato, a munkavallalok
jolétét biztosito emberkizpontu vezetés stratégiajat és vallalati kultura kialakitasat kell a
human kontrollingnak tamogatnia.

A beléptetés szakmai feltételeinél megvizsgaltam, hogy a vallalatoknak milyen lépéseket kell
tennie, hogy az 1) munkaer6 mielobb integralodni tudjon a szervezetbe. A valtozok
egylittallasabol két faktort hatdroztam meg, egyrészt a technikai feltételekbdl allo, masrészt a
szakmai feltételekbdl allo valtozok faktorat. A kulcsemberek megtartasahoz sziikséges, hogy
egyrésgt a technikai feltételek (otthoni/hibrid munkavégzéshez illeszkedé IT eszkozok)
rendelkezésre dlljanak a vallalatban. Masrészt, a szakmai feltételek kozé tartozik a vallalati
kultura, az igények, a stratégiai célok megismertetése, valamint a munkatdrsi és vezetoi
tamogatds, illetve a fejlodési lehetoségek népszeriisitése.

A covid megjelenésének fiiggvényében megkiilonboztettem operativ - (bérszamfe;jtés,
szabadsagtervezés, jelenléti ivek kezelése, beosztastervezés, HR nyomtatvanyok kezelése,
személyes adatok megjelenitése) és stratégiai human erdforras-menedzsment (vezetéi HR
riportok, cafetéridval kapcsolatos iigyintézés, toborzas/kivéalasztas, teljesitményértékelés,
képzések szervezése / tehetséggondozas) feladatokat. A két idGészakhoz képest a faktorok
valtozoiban nem tortént atalakulds, csak a faktorsulyok valtoztak. A faktorok éatrendezdédése
alatdmasztja, hogy a stratégiai HR feladatok fontossiga novekedett a covid megjelenését
megel6z6 idészakhoz képest, mivel joval nagyobb variancidt magyardz meg a vizsgalt
valtozokbol. Ebbdl tehat megallapithatdo a HRM atrendezddése, a stratégiai funkcidk eldtérbe
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keriilése. A vdllalat vezetésének ismernie és alkalmaznia kell a korszerii menedzsment
nyujtotta lehetoségeket, mint operativ és stratégiai kontrolling funkciok, agilis szemlélet,
dontéstamogatas, digitdlis transzformdcio tamogatdsa.

E5: A vallalati kultira részelemeinek — mint kulcsemberek megtartisa, motivalasa,
emberkozpontiusag, munkaltatéi marka épitése (Employer Branding) - fontossaga
felértékelodott a Covid-19 jarvanyhelyzet megjelenése utan, mivel elvaras a digitalizalt
miikodés és a vallalati kultura kialakitasa. A vallalati 4j munkaeré beillesztési folyamat
részét képezi a digitalis cégkultira, ez azonban nem jelent gyorsabb munkavallaloi
teljesitmény illeszkedést.

A bizonytalansagot hozd valtozédsok folyamatos kihivast jelentenek a vallalatoknak, a
vezetOknek és a munkatarsaknak egyarant. Véleményem szerint a digitalis transzformdcio nem
igényel teljesen uj megkozelitést a vdallalatok életében, sokkal inkabb a kollabordaciot kell
erdsiteni. A vdllalati dtalakulds f6 tényezdje az ember, mivel a technolégia rohamléptii
fejlodésében, a munkatdarsak tuddsa jelenti a vallalatok igazi értékét. Tudds és tapasztalat
nélkiil nem miikodne semmi, igy a hangsulyt az egészségmegorzésre, az egyiittmitkodésre, a
kommunikdciora, a kapcsolatokra és agilitasra kell helyezni.

Az 0jitd human kontrolling tevékenységekre — emberkdzpontisdg, munkatarsak megtartasa,
munkaltatéi marka épitése — torténd fokuszalas fejlesztette a vallalati kultirat, novelve a
munkavallaloi élményt, a lojalitast és a teljesitménymotivaciot. A HR-nek fontos szerepe van a
megfeleld munkakultira kialakitdsdban, igy a digitalis cégkultira kialakitdsa nem csak a
stratégia része, hanem a meglévd és ) munkatarsak felé is kommunikalni kell azt. Biztositani
kell a munkavégzéshez illeszkedd munkateriiletet és munkaeszk6zok kialakitdsat otthoni és
hibrid munkavégzés esetében is. A jobb megértés érdekében a digitdlis munkavégzéshez
sziikséges munkafolyamatok részletesebb leirast igényelnek. Ezenkiviil meg kell teremteni a
személyes ¢és sziikség esetén, a virtudlis kommunikéciot az 0j és meglévé munkatarsak kozott.
Folyamatos teljesitményértékelés keretében ki kell szlirni a munkaerdtlen alkalmazottakat, fel
kell tarni azokat a dolgozokat, akiknek képességei novelhetok tovabbképzésekkel a vallalat
keretein beliil. Tovabba, a megfeleld szakmunkaerd utanpoétldsa érdekében, erdsiteni kell a
céghez vald kotddéstliket, torekedni kell a megbecsiilésiiknek kifejezésére, folyamatos
fejlesztésiikre €s be kell 6ket vonni stratégiai célok alakitasaba.

Az a piac, melyben a szervezet miikddik, behatarolja lehetdségeit a kultira megvaltoztatasara
vonatkozbéan. Elemzéseim alatamasztottak, hogy pozitiv tendencia vazolhato fel azokndl a
vallalatoknal, ahol torekednek a digitalis atallasra. Ugyanakkor azoknadl a vallalatoknal, ahol
a digitalizacio kezdetleges, a munkavallalok mégis gyorsabban érik el a teljesitményiik
maximumat, mig ahol jelen van, ott mégis lassabban torténik meg. Ezt a megallapitisomat az
iparagi kornyezet eltéroségeére vezetem vissza, ugyanis azokndl a vallalatoknal, ahol inkabb a
manudlis feladatok vannak tulsulyban, ott a gépek betanitisa gyorsabban megvalosul, mint a
magasabb hozzdadott értékii agazatok esetében.

A statisztikai elemzéseim, a kutatasi célok fliggvényében megfogalmazott hipotéziseimre, a 49.
tablazatban 0sszefoglalt 0j és jszerti eredményeket tartak fel.
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49. tablazat A kutatas 1ij és ujszerii tudomanyos eredményei

1. Hipotézishez kapcsolédo ij/hijszerii eredmények

e A HR feladatok és a munkaszervezéshez kapcsolodd tényezOket az atlagabra, mint
vizualizacios eszkoz igazolta, hogy alkalmazasuk novekvd hatékonysagot mutat abban
az esetben, ha az éltalanos és funkcionalis kontrolling egyiittesen jelenik meg.

e A kontrolling rendszer mitkddési formaja, szignifikdns kapcsolatot mutat az tizleti IT
tamogatassal, ebbdl lesziirhetd, hogy a digitalizacid erésen befolyéasolja a kontrolling
hatteret.

e A korszeri IT tamogatassal, a szervezet ¢és az lizleti modellek digitalizacios
folyamatainak atalakitasaval, emelhetd a kontrolling szervezet stratégiai és funkcionalis
jelenléte, amely ezaltal timogatja a HR tényezOk hatékonyséagat, hozzajarulva az iizleti
hatékonysag elérés¢hez.

2. Hipotézishez kapcsolédo uj/ijszerii eredmények

e Faktor és klaszteranalizissel igazolta a kutatas, hogy a Covid-19 koronavirus-jarvany
differencialta a vallalatok human kontrollinggal kapcsolatos szervezeti magatartasat,
beallitottsagat.

e Az adminisztrativ és stratégiai jellegli HR feladatok fiiggvényében négy vallalati csoport
azonosithatd: az innovatorok, a konzervativok, a megfontoltak és a passzivak.

3. Hipotézishez kapcsolodo uj/ujszerii eredmények

e A Kklasszifikdcios fa illusztrdlja, hogy azon vallalatoknal, ahol szofisztikéaltabb
kontrollmechanizmusok miikddnek, hatékonyabb Iépéseket tesznek a digitalizacio
folyamatdban, mivel a stratégiai dontés és a technologiai fejlesztés hosszu tava
kapcsolata fennall.

4. Hipotézishez kapcsolodo 1ij/tijszerii eredmények

e A statisztikai elemzésekbdl meghatarozott regresszios modell egyenlete igazolta, hogy a
kulcsemberek megtartdsa jol definidlhatdo feltételekhez kothetd, amelyet a
munkaszervezés, a beléptetés szakmai feltételei, a HR feladatok, tovabba a korszerii
menedzsment eszkdzok befolyasolnak. Mivel az adatok faktorvaltozokbol nyertek, igy
gyakorlati alkalmazasa a skala adaptalasa esetén miikodoképes, azonban feltarja, mely
teriilet milyen mértékben jarul a munkatars megtartdsdhoz.

5. Hipotézishez kapcsolodo uj/ijszerii eredmények

e A hipotézis részben igazolddott be, mivel a covid megjelenésével a vallalati kultara

részelemeinek — mint kulcsemberek megtartasa, motivdlasa, emberkozpontusag,
munkaltatoi marka épitése (Employer Branding) - fontossaga felértékelddott a
vallalatoknal.

e A vallalati j munkaerd beillesztési folyamat részét képezi a digitalis cégkultira, ez
azonban nem jelent gyorsabb munkavéllaloi teljesitmény illeszkedést.

Forras: sajat szerkesztés
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7. KOVETKEZTETESEK ES A JAVASLATOK

., A siker kollektiv jelenség, amelyet ugy tudunk mérni, hogy megfigyeljiik,
a kornyezetiink miként reagal az adott teljesitményre.”
(Barabdasi Albert-LaszIlo, 1967-)

Doktori disszertdciom kutatdsai a human kontrolling felértékelodott szerepére irdnyul,
megvizsgalva a kontrolling szemléletének ¢és funkcidinak beépiilését az emberi-eréforras
gazdalkodas teriiletére. A vallalatok iranytiijeként funkcionalé human kontrolling nem csak a
klasszikus értelemben vett vezetdi dontéshozatalt timogatja, hanem egyre aktivabb szerepldként
a stratégiaalkotas folyamataiba is bekapcsolddik, amelyet egyértelmiien igazol a jarvanyhelyzet
okozta valsag kezelésében és a digitalis transzformécié tdmogatasdban nyujtott eldmozditd
szerepkore.

Az tlzleti hatékonysag kérdéskoreinek vizsgalatai kapcsan, okkal meriilt fel bennem, hogy
miként valtozott meg a kontrolling teriilet és a kontrollerek pozicionaldsa a mai vallalati
kornyezetben. Az elemzéseim altal arra a kovetkeztetésre jutottam, hogy a kontrollereknek meg
kell tartani a szekunder kutatasban ismertetett (Horvath, 1990; Véry, 2004; Hanyecz, 2006;
Zéman 2016) klasszikus feladataikat, és a vallalatok aktiv {izleti partnereként (business partner)
funkcionalva, tovabbra is menedzselni kell a legfontosabb kulcstémakat, mint
nyereségorientaltsag, gazdasagossag, likviditas, valamint iranyitas és koordinalas teriiletét.
Hiszen a digitalizacios transzformacio idejében, az 0j témak megjelenése és kovetése mellett is
prioritasként kezelendbek a klasszikus teriiletek. Ezen tilmenden azonban, ahogyan azt Zéman —
Toéth (2017b) kutatdsai is igazoltak, az 0j hatasok megkivanjak, hogy a kontrollerek aktiv
szerepet vallaljanak a stratégiai pénziigyi kontrolling és menedzsment teriiletén is. Féleg azon
un. szigetszerien megjelend, egyedi megoldasokat igényld teriiletek kapcsan, ahol nincs integralt
stratégia.

Kutatdsaim aladtdmasztottdk, hogy a digitalizacié esélyeinek kihasznalasabol adddoan, a
kontroller széles erdképzéssel késziilhet a munkdjara, mivel jelentésebb rendeltetése lesz a
vallalat {izleti modelljének tovabbfejlédésében is. A kontrollerek tevékenységének
transzformalodasat mar Spieler — Classen (2018) és Bajnai — Fenyves (2021) kutatasai is
kiemelték, hangstlyozva a business partner és stratégiai vezetési-rendszer miikodtetésének
szerepkorét. A digitalizacid, 0) feladatokat teremtett meg, igy a kontrollereknek is szélesebb
feladatkorokben kell helytallniuk a jovoben, eldsegitve, hogy az informacido a benne rejlé
értékekkel, megfeleld idében és mindségben eljusson a dontéshozd személyekhez. Ennek
kdvetkeztében kiilonféle specialis kontrollerek jelentek meg, mint az Uzletelemzd kontrollerek
(Business Analyst, BA), akik a digitalizacio adataival foglalkoznak, valamint az Adatelemz6
kontrollerek (Data Scientist, DS), akik az adatok felhasznaldsaval 1j iizleti modelleket alkotnak.
Mindemellett megmaradtak a Tanacsadd/Szakértd kontrollerek, akik a klasszikus kontrolling
eszkozok alkalmazasaval és tovabbfejlesztésével foglalkoznak, legyen az logisztika vagy HR
teriilet stb. Nem utols6 sorban, megjelentek a vallalatok megfeleléségi vezetdje, kontrollerje
(Compliance Officer, CO), akiknek a 6 feladatok a torvényi, allami eldirdsok maradéktalan
betartatasa. 1d6 kozben a digitalizacio és a vallalatiranyitas olyan sok jogi és regulacios témaval
keriilt 6sszekottetésbe, hogy a vallalatoknak vigyazni kell arra, hogy megmaradjon a helyes irany
¢és betartsanak minden el6irast. Természetesen a kontrolling feladatkoreinek ezen szélesitett
savja, nem jelenik meg a kisebb vallalatok esetében, de véleményem szerint, ott is javasolt, hogy
ezeket az aspektusokat ismerjék és mélyrehatobban foglalkozzanak veliik. Tehat azzal, hogy mit
jelent a vallalatok szamara az adat, milyen uj modszerek jelennek meg a technologiai fejlédés, az
tizleti intelligencia teriiletén (Bl), és ennek kovetkeztében, hogyan fejlodik a kontrolling
eszkoztara, masrészt hogyan tudjak az iranyitasi eléirasokat maradéktalanul betartani.
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A technolégiai fejlodés és a jarvanyhelyzet még inkabb ravilagitott Bakacsi — Bokor (2000)
emberi er6forrds menedzsment és a szervezeti miikkodés tobbi elemével feltart dsszefiiggéseinek
stratégiai szerepére. A feleldsségteljes vallalatiranyitasban, a human téke felértékelddése okén, a
tudasalapu megoldasok egyre nagyobb értéket képviselnek. Tehat a technoldgiai tamogatassal a
human kontrollingnak, olyan gyors és elemzett informacidkat kell biztositani a tulajdonosok
szamara, amelyrél t4jékozodhatnak akar a befektetett tOke megtériilésérdl ¢és annak
hatékonysagarodl, akar az intellektualis kapacitasrol, s6t még a vallalatnal meglévo tudastékében
rejlé lehetséges potenciakrol is. Ezt a megallapitasomat igazolta Farkas — Poor et al (2003)
kutatasai is, amely az emberi er6forras menedzsment funkcidinak és tevékenységeinek kolcsonos
egymasra épiild egylittesét vizsgalta.

Erre az oOsszefliggésre épitkezve, kutatdsom azt is alatdmasztotta, hogy a vezetés szamara
Osszeallitott, kontrollerek altal menedzselt adatbazisok az emberi-er6forras gazdalkodasrol,
informaciot nyugjtanak a személyzet teljesitményérdl, amely adataibol hatékony fejlesztési,
juttatasi és Osztonzési rendszerek dolgozhatdak ki, hozzdjarulva az tizleti célok eléréshez. A
jarvanyhelyzet kovetkeztébe még inkdbb novekedett a humén kontrolling hatékonysagaval
kapcsolatos elvarasok. A tidvmunka, a hibrid munkavégzés kialakitdsa, az utanpotlési,
helyettesitési tervek ki- és atdolgozasa, Osszetettebb HR megoldasokat igényelt az oktatasi, a
felvételi rendszer, az IT tamogatas teriiletén is. A munkaszervezés tényez6it megvizsgalva - mint
a munkatarsi hatékonysag novelés, elégedettség novelés, optimalis 1étszam, a tervezés, valamint
az chhez kapcsolodo teljesitményalapu értékelés - a kontrollerek javaslatot tehetnek az
alkalmazottak, valamint a vezetdség szamara arra vonatkozdan, hogy miként lehet hatékonyan
megszervezni a munkat, a munkavallalok mit és hogyan csindljanak, hogyan lehet példaul
egyedi, vagy akar hibrid munkat megszervezni. A munkaszervezés eredménye a munkakdori
leiras, a technologiai utasitas, a munkahely elrendezése, az emberek, informéaciok mozgésa, tehat
szoros Osszefliggést mutat a vallalati kultardval. A vallalati kultara, a ko6z6s normak és a
kiilonféle magatartasbeli attitidok menedzselésével, nem csak koordindlja és tajékoztatja az
alkalmazottakat, hanem biztositja a hatékony munkavégzést a szervezet tagjai kozott.

Primer ¢és szekunder kutatasaim alapjan ugy vélem, hogy versenyfeltétel az adaptiv tudas
megszerzése €s menedzselése, tovabba a segitd, tAmogaté human tevékenységek, amelyekkel
kibontakoztathatok, fejleszthetdek a munkatarsak, hozzaadva és befektetve ezeket az értékeket a
szervezeti célok eléréshez és a kozos hatékonysag noveléséhez. A korszerli informatikai
tamogatassal, a szervezet és az tizleti modellek digitalizacidés folyamatinak atalakitasaval
emelhetd a kontrolling szervezet stratégiai és funkcionalis jelenléte, amely ezaltal segitik a HR
tényezOk hatékonysagat és az iizleti célok elérését.

A vallalatok human kontrollinggal kapcsolatos magatartasanak vizsgalata soran, a szekunder
kutatasom soran, atfogd képet kaptam Karoliny — Poor (2017) kutatasai alapjan, a human toke
vallalatoknal betoltott helyzetérdl és szerepérdl, az emberi eréforras menedzsment (Armstrong,
1995; McKenna — Beech, 1998; Bokor — Széts Kovats et al, 2014) fejlodésérol.
Tanulméanyoztam Koérmendi — Téth (2002) Gyokér — Finna et al (2017) munkassagai alapjan,
hogy milyen komplex feladatokért felel a human kontrolling.

A szakirodalmi kutatasokbol szintetizalt human kontrolling altal koordinalt, f6 feladatokat,
vizsgalatom soran két faktorba csoportositottam, mely szerint megkiilonboztetek klasszikus,
adminisztrativ human tevékenységeket (Iétszamvizsgalat, foglalkoztatasi koltségek elemzése,
béren kiviili juttatdsok hatékonysaganak vizsgalata, munkaerd-allomany 0Osszetételének
elemzése, munkaidé-kihasznaltsdg vizsgalata, tavollétek elemzése, fluktuacid elemzése, oktatasi
koltségek vizsgalata), valamint segitd-tdmogato stratégiai jellegi HR feladatokat (kulcsemberek
megtartasa és motivalasa, emberkozpontiisag tovabbd a munkaltatéi marka épitése/employer
branding).
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A covid-19 megjelenésének fiiggvényében, a két faktor mentén torténd elmozdulas alapjan, négy
vallalati magatartast kiilonboztethetiink meg. A vallalatok egy része konzervativ magatartast
mutatott, tehat a klasszikus HR feladatokat erdsitették, bovitették, a pandémia tovabb erdsitette a
vallalatok ezen magatartasat, hiszen 2,9%-kal novekedett az aranyuk. A megfontolt vallalatok
aranya 7,6%-kal csokkentek, 6k bar nyitottak voltak a pandémia el6tt az 0jit6 HR tevékenységek
iranyaba, de a covid atrajzolta a prioritasokat. A passziv vallalatok aranya 3%-kal, mig az
innovator vallalatoké 1,8%-kal novekedtek. Az aranyok alakulasaban, véleményem szerint
meghataroz6 volt, hogy az egyes vallalatok gazdalkodasat milyen mértékben stjtotta a
pandémia, milyen gyorsasdggal és hatékonysaggal tudtdk ujratervezni ¢€s szervezni a
munkafolyamataikat, hogyan tudtak kezelni, mind a vezetdk, mind az alkalmazottak, a
megvaltozott munkakdoriilményeket. Vizsgalataim igazoltak, hogy azok a cégek, akik mar a
virushelyzet el6tt is a fejlodés utjara 1éptek, tudtak ezt az innovativ iranyt folytatni, mig azok a
vallalatok, amelyek forras-, szakemberhiannyal kiizdottek, elsddlegesen a jarvanyhelyzet okozta
valsag taléleést tiizték ki célul, nem pedig a HR fejlesztéseket. Tehat a vallalatok adaptiv
képessége nagymértékben befolyasolta, hogyan transzformalddik a human kontrolling szerepkor
a covid megjelenésének fiiggvényében. Az innovativ vallalatok HR vezet6jének, visszacsatolva
Ulrich (1998) kutatasi modelljében feltart (adminisztrativ, érdekképviseld, valtozasi ligynok és
stratégiai partner) tevékenységeire, az utobbi harom szerepkorben kell aktiv, tanacsadoi és
dontéshozo szerepet képviselnie. Napjainkban, sokkal inkabb problémamegoldo, proaktiv
egylttmiikddést képvisel, amelyben az innovativ vallalati kultara és a vallalati stratégiai célok
mentén hatdrozza meg a prioritasokat, szem eldtt tartva a munkavallalok megvaltozott igényeit
¢s a digitalizacio hatdsait. Tehat a jovot a HR szektornak a munkaerd-formalésara, munkavallaloi
¢lményre, a vallalati kultura fejlesztésére és az adatvezérelt tevékenységekre kell épitenie. Ez
egy lehetdség, hogy kilépjen a legnagyobb leterheltségét jelentd, adminisztratori szerepkorbdl, és
minél inkdbb a stratégiai szinten keriiljon be a napi dontéshozatalba. A human kontrollingnak
fokuszalnia kell az operativ munkaerdszervezési kihivasok azonnali és rugalmas megoldasara,
biztositania kell egy olyan 0sztonzé vallalati kultara kiépitését, amelyben erdsitik és védik a
munkavallalok egészségét. Csehné — Kardcsony (2021a) kutatdsa is aldtdmasztotta, hogy a
koronavalsag kapcsan, az egészség veszélyezettsége szamit a leggyakrabban emlitett
valsagkezeld intézkedésnek. Masrészt a munkaltatoi marka belsé és kiilsé tényezdinek
épitésével, nem csak az alkalmazottak elégedettsége ndvelhetd, hanem az egész vallalatra
vonatkoz6 versenyeldnyokhoz juttathatja.

A digitalizacié szamos megkozelitését ismertettem az értekezésemben, ezek koziil Podr —
Schottner et al (2019) nézépontja — mely szerint a digitalizacio az iizleti és szervezeti
tevékenységek, folyamatok, kompetencidk ¢és modellek mélyrehaté atalakitdsa — 4ll a
legkdzelebb a kutatasomhoz. Kutatdsaim alatimasztottak, hogy a digitalizacio, nem csak egy
technologiai kérdés, hanem: folyamat, ember, technolégia harmasa, hiszen mind a héirom
teriiletnek fontos szerepe van a digitalis atalakulas tdmogatasdban. A transzformacié fejlédését
az is mutatja, hogy manapsadg nem elég err6l a harmas egységrdl beszélni, hanem magardl a
kultira teremtésére kell a hangsulyt helyezni. Erdsiteni kell a vallalatok kontrolling hatterét,
ismerni ¢és alkalmai kell a korszerli menedzsment eszkozoket, amelyek alkalmazéasaval a
dolgozok kompetenciai is novelheték. Ugy gondolom, a vallalatok akkor képesek sikert elérni a
digitalis transzformacioban, ha megteremtik az arra alkalmas vallalati kultarat. Akkor hatékony a
cég, ha a harmas egységet - technoldgia, folyamatok, emberek - folyamatosan fejlesztik, emelik
¢s ennek hatasara, onmagaban alakul ki a digitalis kultira. Mivel a digitalizacio és a digitalis
vezetés sokkal inkabb egy iizleti igényekre €pitd vezetést jelent, nem csupan IT tudast.
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A 3.3.3. fejezet szakirodalmi kutatasaban ismertetett digitalizacio (OLM, 2021) 1épéseit és
elényeit (OLM, 2019) tanulményozva, a primer vizsgalataim eredményei alapjan, a kovetkezd
négy fo teriiletre szegmentalom:

e Kornyezet

o Kultura

e Szervezet

e Stratégia

Tehat amellett, hogy a vallalat stratégiat alkot, lebont és visszamér, meg kell hataroznia azokat a
1épéseket, amelyek altal, a harmas egység - ember, technoldgidk, folyamat - felemelkedik, ¢€s
sajat maga generdlja a digitalis kultura kialakitasat. A technologiai fejlodés megteremtette a
vezetés dontéselokészitd alrendszerét a kontrollingot, amely a tervezés, terv-tény adatok
elemzéséért és informaciokoordinalasaért felel. A kontrollerek, a kornyezeti kihivasok
hatasainak folyamatos elemzésével, a kontrolling 6t filoz6fidjanak elsajatitasaval, a funkcionalis
szakteriiletek elkiiloniilt elemzésével, ¢és a stratégiai tervezést tamogatd moddszerek
alkalmazaséaval korrigdlhatok, fejleszthetok a rendszer eszkozei, amely elOsegiti a vallalati
folyamatok, az tlizleti modellek digitalizacios folyamatainak atalakitasat. Tehat a kontrolling
rendszer folyamatos fejlesztése, a digitdlis transzformacid tdmogatdsa a szabalyzokoron
keresztiil valosul meg. Ezen kiviil a human kontrollingnak, biztositania kell az alkalmazottak
szamara a vilag kihivasaira reagalé szakismeretek elsajatitasat. Mig Dajnoki — Boros et al (2021)
a digitalis és rugalmas készségek fejlesztésében latta, addig Pato — Kunos et al (2021) kutatasa
négy olyan f6 kompetenciacsoportot emelt ki, amely a pandémia mindharom fazisaban
felértékelodott: digitalis és IT ismeretek, rugalmas, gyors alkalmazkodo képesség és nyitottsag,
kommunikécios készség, valamint empdtia és szocidlis készségek. A primer kutatdsomban,
hasonldé eredményre jutottam, a leir6 statisztika adatai alapjan, szintén a szamitogépes
ismereteket, a szervezési és kommunikacios készségeket soroltam az elsd harom legfontosabb
készségek kozé. Bar kutatasomat kiegészitettem a covid megjelenése eldtti és utani idészakban
feltart valtozédsok vizsgalataival is, amelyben jol lathatd, hogy az agilitds, a
kezdeményezbkészség, valamint a szervezési készségek jelentdsége nodvekedett leginkabb a
pandémia-valsag kapcsan. A krizishelyzet ujfajta helyzetet teremtett a feladatok, a
munkaszervezeés, a vallalati kultira vonatkozasaban, igy mind a vezetOktdl, mind az
alkalmazottakt6l nagyobb rugalmassag varhato el.

Ahogy kordbban mar emlitettem, a vallalatoknak érzékelniiik kell a digitalizacié sebességét,
mind makro, mind mikro szinten. A digitalizacids stratégia mara akkora sebességet ért el, hogy
ugy kell lebonyolitani a vallalatokndl az 4talakitast, hogy mikozben adatokat képeznek, a sajat
folyamataikat megprobaljak automatizalni. Maga a transzformacid, valtozo szemléletet kivan a
vezettél a beosztottakig. Igy elengedhetetlen az intenziv és folyamatos szakmai és tarsadalmi
parbeszéd. Hiszen olyan dolgokra van lehetdség ma a technologiak altal, amirél nem feltétlentil
tudjak elképzelni sem a vezetok, sem az alkalmazottak, hogy megvalosithatoak. Szamos kutatd
(Stettina — Horz, 2015; Gyokér — Finna et al, 2017; Vida, 2021) igazolta, hogy az agilis szemlélet
elsajatitasaval gyorsabb és eredményesebb valasz adhato a piac valtozasaira. Azonban maga az
agilis transzformaci6, véleményem szerint, inkabb akkor keriilhet el6térbe, amikor mar
letisztultak a folyamatok. Tehat amikor mar pontosan meghatarozhatoak azok a teriiletek,
folyamatok, szolgaltatasok stb., amelyeket igazan gyorsan és hatékonyan akarunk fejleszteni. A
szervezeti atalakitdsok kovetkeztében pedig a digitalizacio, tulajdonképpen az informacios
technologidk (IT) el6tt jelenik meg.

Osszességében elmondhatd, hogy a tudds alapu és digitalizalt kornyezetben a humaén

kontrollingnak hatnia kell olyan kardinalis teriiletekre, mint a tudas (pl.: adattudas) megalkotasa

¢és adaptélasa a vallalaton beliil, a tudés integralasdnak folyamata €és annak irdnyitasa, tervezése,

ellendrzése €s ezen folyamatok valés idOben torténd elemzése, értékelése és 0sszehasonlitasa.
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Az emberi er6forras tervezésének jelentdségét szamos kutatd vizsgalta, tobbek kozott Cynthia €s
Mark Lengnick — Hall (1988), Mintzberg (1994) Armstrong (1995), Bakacsi — Bokor (2000),
Farkas — Poor et al (2003), Rodz (2006), Bokor — Sz6ts-Kovats et al (2014), Biba (2015),
Karoliny — Poor (2017), kiemelve az emberi eréforras aramlésat, a teljesitményértékelést, az
0sztonzés €s javadalmazas, valamint a képzés ¢€s fejlesztés teriiletét. A jarvanyhelyzet iddszaka
kovetkeztében, Poor — Balogh et al (2021) és Majo-Petri — Toth et al (2021a) kutatasai tovabb
igazoltak azt, hogy ezen iddszak alatt is elsObbséget élvez, a toborzas, a kivalasztas €s a
megtartasra iranyuld6 HR intézkedések, valamint a dolgozok mentalis jolétére iranyulo
intézkedések kérdéskorét Otti — Szabo et al (2021) hangstlyozta.

Ezen kutatasokbol kiindulva, ugy gondoltam, hogy a jelenlegi valtozékony és bizonytalan
kornyezetben a vallalatok csak akkor képesek a kiegyensulyozott és adaptiv miikddést
sziikséges kompetencidkkal rendelkezd és fejleszthetd szakemberek toborzdsdba, valamint a
kulcsmunkatarsaik megtartasaba. igy a primer kutatisomban, faktor-, korrelacio- és regresszio
elemzések segitségével, meghataroztam egy modellt, azokkal a feltételekkel, amelyeknek
megjelenésével és hatékony tdmogatasaval, a cég hozzdjarulhat a munkatarsak megtartasdhoz.

A regresszios modell egyenlete a kovetkezOképpen irhaté le: Kulcsmunkatarsak megtartasa =
0,294*Munkaszervezés+0,385* Beléptetés szakmai feltételei+0,28 7*HR
feladatok+0,189*Korszerti menedzsment.

A munkaszervezés kapcsan, kutatasaim alatamasztottdk, hogy a covid hatdsara megvaltozott
munkakornyezet megkoveteli az alkalmazottak prediktiv, rugalmas és kreativ hozzaillasat a
munkafolyamatokban. Tehat a human kontrollingnak feladata a segité-tamogatd, a
munkavallalok jolétét biztositdé emberkdzpontu vallalati kultira kialakitdsa és menedzselése.
Tovabba, a technoldgiai fejlédés kovetkeztében, a HR-nek olyan vilagos és szabalyozott
folyamatokat és rendszereket kell kidolgozniuk és miikddtetniiik, amelyek erdsitik a vallalaton
beliili transzparenciat. Ezek az 6sszefiiggések kapcsolhatok a beléptetés szakmai feltételeihez is,
hiszen a munkatarsak megszerzéséhez és megtartasahoz hozzajarul, ha a cégek biztositani tudjak
a hatékony munkavégzéshez sziikséges technikai eszkozoket és szakmai feltételeket. A gyorsan
valtoz6 vildgban és a bizonytalansag ellenére is, egy jol miikodé vallalatnak az egészséget
megOrizve kell biztositani a feladatok ellatasat €s a szervezeti célok elérését. A krizishelyzetben
a vallalatok nagyobb rugalmassag vallalasat varjak el az alkalmazottaktol, igy az IT ismeretek,
agilitas, proaktivitas, kezdeményezOkészségek kertiltek kozéppontba. Azoknél a vallalatoknal,
ahol a digitalizaci6 foka alacsonyabb volt, ott nem elsdsorban a munkatarsak megtartasara
fokuszaltak, sokkal inkabb a krizismenedzsment keriilt elotérbe.

A kihivasok tiikrében (pl. fluktuacio, digitalis transzformacid) vallalatok célja, hogy rovid idon
beliil és hosszu tavra integralja a munkatarsakat a szervezetbe, az ehhez sziikséges operativ és
stratégiai tamogatast pedig a HR-nek kell biztositania, amelyben fokuszalnak a vallalati igények,
kiildetés és kultira ismertetésével, a munkakorhoz sziikséges technikai €és szakmai eszkozok és
feltételek biztositasaval, tovabba a vallalati és munkakorhoz sziikséges folyamatok teljes kori
ismertetésével. A technologiai fejlédés és a koronavirus jarvanyhelyzet ravildgitottak a human
kontrolling stratégiai szerepére, hiszen még fontosabba valt az adaptiv tudds megszerzése és
menedzselése, tovabba a segitd, tdmogatd humdn tevékenységek, amelyekkel
kibontakoztathatoak, fejleszthetdek a munkatarsak, hozzaadva és befektetve ezeket az értékeket
a szervezeti célok eléréshez és a kozos hatékonysag noveléséhez. Tehat a rugalmas
alkalmazkodoképesség érdekében, a jovot a HR szektornak a munkaerd-formalasara, a vallalati
kultara fejlesztésére, a munkavallaldi élményre €s az adatvezérelt tevékenységekre kell épitenie.
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A Horvath & Partners, XXXII. Budapesti Menedzsment és Kontrolling Foruman, a kiilonb6z6
nagyvallalatokat képvisel6 menedzsereket, folyamatosan foglalkoztatd kérdéskoreként meriilt
fel, hogy a vallalatokat milyen moédon képesek felkésziteni a turbulens valtozasokhoz vald
rugalmas alkalmazkodésra. Kutatdsaim alapjan jol tiikkr6zédik, hogy a valtozdsokhoz vald
alkalmazkodas kulcsa az emberben rejlik, akik a birtokukban 1év6 intellektudlis tokével és annak
hatékony mikddtetésével, képesek az adaptivitdsra. A jarvanyhelyzet krizise felszinre hozta a
vallalati kultira lathato és lathatatlan értékeit, amelyeket mind a régi, mind az 0j belépdknek
szervezett programok keretében ismertetik, tanitjak, hogy konnyebben talaljanak valaszokat a
kritikus dontési helyzetekben.

Mivel a kiilonb6z6 kulturak elemei mindig szervezeti keretben, a szervezet altal meghatarozott
modon jelennek meg (Schein, 1985, 2009; Harrison — Stokes, 1992; Cameron — Quinn, 2006;
Heidrich, 2001, 2017), ezért fontos volt, hogy a szervezeti szempontokat is figyelembe vegyem a
digitalis transzformacié elemzésekor. A vallalatot atszovo héalozat, ami leginkédbb az informalis
kommunikécids csatornat jelenti, a kulturdlis elemek hordozdja ¢és terjedésének kozege. A
halézatbol informalddhatunk arr6l, hogy mi is zajlik valdban a szervezetben, mi foglalkoztatja az
alkalmazottakat, milyen valtozasok varhatok. Mindemellett tdmogatja az Gjonnan belépdket a
szervezetbe torténd beilleszkedés sordn, ismerteti a szervezet tagjaira vonatkozo6, mindenki altal
elfogadott magatartasra vonatkozo elvarasokat, a szervezet azonossagtudatat, valamint a
megorzott torténeteket €s hosoket. A hatékony cégkultura megalapozasahoz erdsiteni kell az
egyéni teljesitményre, az egylittmiikodd viselkedésre, valamint az innovativitasra vonatkozé
normakat.

A digitalis transzformacidé akadalya a bizonytalansag, az ujdonsagoktol vald félelem, annak
ellenére is, hogy 10j lehetdségeket teremthet, akér az 0j erdforrasok tekintetében, vagy akar
versenyhelyzetet is teremthet. A technoldgiai innovacio mellett — amikor a dontéshozatal mar
egyértelmilen inkdbb az adatokra alapozva torténik, ¢és a megfeleld IT-technologidk is
rendelkezésre allnak a vallalatnal — a legfontosabb, hogy az alkalmazottakat is képezziik és
avassuk be a digitalis atalakulds folyamataba, mindezt erdteljes ligyfélfokusszal.

Kutatasaim igazoljak, hogy fontos a stratégia és a kulttra illeszkedése, mivel a vallalati kultira
magaban foglalja a céges értékeket, a vallalat cselekedeteit, dontéseit és az alkalmazottak
viselkedését. Az erésen valtozé kornyezet mindennap szamos dontés elé allitja a cégeket, igy a
jovobeni sikerek érdekében olyan egyértelmii értékeket kell megfogalmazni, amelyeket
mindenki ért, vallal és ezek szerint cselekszik.

A technologiai fejlédésnek, a digitalizaciés folyamattoknak szamos pozitiv hozadéka van,
azonban a tivmunka ¢és a hibrid munkavégzés biztonsagi kockézattal jarhat az
adatfeldolgozasokban, hiszen a kiilonféle programok €s céges privat adatok otthoni feldolgozasa,
tdmadhatobba teszi a vallalatokat (pl.: virustdmadas). Mivel a digitalizacié és a halézatokon
végzett munkafolyamatok, erdteljesen megkivanjak a kiberbiztonsagi intézkedések fokozott
figyelembevételét és allando fejlesztését, ugy vélem tovabbi kutatdsaim tekintetében, érdemes és
hasznos lenne, errdl az oldalrdl is megvizsgalni a témat.
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8. OSSZEFOGLALAS

., Vagy elore lepsz egyet a névekedés iranyaba,
vagy hatrafelé a biztonsagba.”
(Abraham Maslow, 1908-1970)

Kutatasom f6 célja az volt, hogy olyan 0j informacidkat és eredményeket hozzak létre, amely
alatdmasztja, hogy azok a wvallalatok képesek sikeresen adaptalédni a sokkszer kiilsé
hatasokhoz, ahol mikddtetnek kontrolling részleget. A technologiai fejlédés, a volatilis piaci
kornyezet, a covid jarvanyhelyzet okozta hatasok 0j igényeket tdmasztottak a vallalatokkal és
azon beliill is az emberi-eréforras gazdalkodassal szemben. Igy a doktori értekezésemben,
feladatomnak tekintettem megvizsgalni, hogy a kontrolling funkcidinak és szemléletének
alkalmazasaval a human er6forras menedzsment, hogyan és milyen eszkdzokkel képes ezekre a
hatasokra produktiv valaszt adni, amely a vallalatok reziliens €és hatékony mitkodését is eldsegiti.

A jelen kihivésok tiikrében a human szakteriiletnek nem elegendd az adminisztrativ, személyi
jellegti feladatokat koordinalni, sokkal inkébb arra kell 6sszpontositania, hogy feltarjak, hogy az
emberi er6forrashoz kapcsolodo tevékenységek hogyan illeszthetek be a stratégia teljesitésének
folyamataba, és ezaltal hogyan valosithatoak meg a vallalati célok. Mivel a vallalatok miikodését
behdlozza az informdécios rendszer olyan forradalmi attdrésre van sziikség, mint a digitalis
transzformacio, amely felgyorsitja a vallalatok innovativ folyamatait, eldsegitve a versenyképes
mikodést. A human kontrollingnak komplex iizleti valaszt kell adnia a vezetdség szdmara a
digitalis atalakulds iranyaba megtett 1épésekhez. A digitalizalt és automatizalt folyamatok révén,
olyan 11j innovativ HR tevékenységek implementalhatoak a szervezetbe, amelyek fejlesztik az
emberkdzpontu vallalati kultarat, novelve ezzel az alkalmazottak bizalmat és elkotelezettségét.

Kutatdsom soran OsszegyUjtdttem ¢&s szintetizaltam a kontrolling és az emberi-eréforras
gazdalkodas témaival kapcsolatos hazai és nemzetkdzi vonatkozasi szakforrdsait, majd azok
alapjan kutatasi célokat fogalmaztam meg. A primer kutatdsomhoz sziikséges adatfelvételt a
Covid-19 magyarorszagi megjelenését kovetden, 2021.02.02-2021.05.31. kozott folytattam le.
Az 6sszesen 342 db teljes korh kitoltés adataibol, végiil 288 db vallalat adatait hasznaltam fel a
kvantitativ kutatasaimhoz, mivel kizartam azt az 54 db vallalatot, ahol szervezett keretek kozott
nem miikodik kontrolling rendszer. Kutatasi hipotéziseimet szamos statisztikai modszer -
Pearson-féle Khi négyzet (y2) proba; Cramer-féle asszociacios egyiitthatd; Faktoranalizis;
Klaszteranalizis; Korrelacioelemzeés, Regresszid szamitds, Varianciaanalizis; Klasszifikacios fak
— alkalmazasaval igazoltam, amelynek részletes eredményeit tablazatokkal és grafikonokkal
igyekeztem szemléltetni. A kovetkeztetések fejezetben az eredmények ujboli atgondolasaval
sikeriilt olyan javaslatokat megfogalmaznom, amelyek tovabb erdsitették bennem a human
kontrolling atfogd és szisztematikus szerepét az emberi erdforrds gazdalkodas tervezési,
ellendrzési és informacioellatasi feladataiban.

A vizsgéalataim sordn bebizonyosodott, hogy a kontrolling rendszer miikodési formaja
szignifikans kapcsolatot mutat az informacids technologiak (IT) tdmogatasaval, tehat a
digitalizacié erdsen befolyasolja a kontrolling hatteret. A digitalizacios folyamat stratégiai
dontés, €s jol meghatirozhatd folyamat elemekbdl tevddik Gssze, melyek kovetik az altalanos
technologiai  fejlesztési  folyamatot.  Azon  véllalatokndl,  ahol  szofisztikaltabb
kontrollmechanizmusok miikddnek, el6rébb jarnak a digitalizacio folyamataban, mivel a kettd
tényezo feltételezi is egymast.

Azon vallalatok, ahol az altalanos kozponti kontrolling mellett, funkcionalis kontrolling részleg
is mikodik, jelentésebb mértékii a hatékonysagnoveld6 HR eszkézok alkalmazasa, mivel
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kiforrottabb eszkdzokkel és modszerekkel menedzselik a személyligyi, a munkaerd-fejlesztési €s
az 0sztonzési stratégiakat. Teret adnak az 01jito, segité-tamogato stratégiai eszkdzoknek, amelyek
segitségével nem csak kivalaszthatd és alkalmazhaté a minéségi munkaerd, hanem fejleszthetd
¢s Osztondzhetd a szervezeti célok elérésében. Bar a koronavirus-valsag differencialta a
vallalatok human kontrollinggal kapcsolatos attitlidjét, igy kutatdsomban nem csak innovativ €s
megfontolt, hanem passziv és konzervativ vallalati magatartdst is azonositottam az
adminisztrativ €s stratégiai jellegi HR feladatok fiiggvényében. Ezt arra a megallapitasomra
vezettem vissza, hogy a cégek egy része nem a covid okozta hatasokban rejld transzformaciénak
a lehetdségét fedezte fel, hanem a krizis talélését és az eddigi tevékenységek fenntartasat tiizte ki
célul.

Osszességében elmondhato, hogy az utdbbi években megnétt a kontrollerek vallalatban betdltott
szerepe, igy ennek hatasara nem elég az altalanos kontrolling részleg miikddtetése és a
klasszikus riportaldsi és koltségszamitasi feladatok elvégzése, sokkal inkdbb a valtozé kornyezet
uj kihivasainak feladataira kell helyezni a fokuszt az egyes szakteriileteknek és a globalis
vallalatot tekintve. Az emberi erdéforras gazdalkodasnak a kontrolling szemlélet és funkciok
segitségével biztositani kell a vezetok és az alkalmazottak szamara a vilag kihivasaira reagalo
szakismeretek elsajatitasat, a kreativ és agilis gondolkodas kibontakozésat, ¢s a kommunikécios
és digitalis készségek fejlesztését. Ertekezésem konkluzioja, hogy a digitalizalt kornyezetben a
human kontrollingnak hatnia kell olyan kardindlis teriiletekre, mint a tudés (pl.: adattudés)
megalkotasa ¢és adaptalasa a vallalaton beliil, a tudds integraldsdnak folyamata és annak
iranyitasa, tervezése, ellendrzése €s ezen folyamatok valds iddben torténd elemzése, értékelése
¢és Osszehasonlitésa.
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9. SUMMARY

»In any given moment we have two options:
to step forward into growth or to step back into safety.”
(Abraham Maslow, 1908-1970)

The main goal of my research was to create new information and results which support the claim
of corporations that have a controlling division are the ones capable of adapting to shocking
external effects. Technological development, volatile market context and the Coronavirus
pandemic caused effects, which prompted corporations and within them, human resource
management to take up new challenges. As such, in my Ph.D dissertation, | felt it a necessary
task to analyse how controlling’s function and perspective can be applied to human resource
management, and what tools can it use to offer a productive answer to the effects mentioned
above, in a way that the resilient and efficient operations of the corporation are also
strengthened.

In light of the current challenges, human sciencescannot be satisfied by coordinating
administrative and personal tasks. It needs to focus more on identifying how the activities related
to human resources can be inserted into the process of completing the strategy, and as such, how
the corporate goals can be met. As the operations of the corporation are interwoven in the
information system, there is a need for a revolutionary change like digital transformation, which
accelerates the innovative processes of the corporation, helping competitive edge. Human
controlling has to offer a complex business answer to the management, in order to take steps
towards digital transformation. Digitised and automated processes make new innovative HR
activities implementable into the organisation that develop the human-centred organisational
culture, thereby increasing the trust and devotion of employees.

Throughout my research, | collected and synthesized controlling and human resource
management topics’ domestic and foreign literature, and using the result, I have made research
goals. In order to conduct my primary research, | conducted my data collection after the
Coronavirus pandemic appeared in Hungary, between 02.02.2021 and 05.31.2021. Of the data
collected from 342 completely filled questionnaires, the share of 288 companies’ data was used
for the quantitative research, as 54 companies that did not operate a controlling system were
excluded from the research. | used several statistical methods to validate my research
hypotheses: Pearson’s Chi Square, Cramer’s V, Factoring, Cluster Analysis, Variance Analysis,
Classification tree plots — the results of which were shown via tables and figures. In the
conclusions chapter, reviewing the results made it possible for me to define recommendations
that further strengthened the systematic and overarching role of human controlling in the tasks
related to human resource management’s planning, overview and information supply processes.

Throughout my analyses, | was able to prove that the operating form of the controlling system
shows a significant correlation to the support of IT solutions, which means that digitisation has a
strong impact on the controlling background. The digitisation process is a strategic decision, it
consists of well-defined process elements, which follow a generic technological development
process. In the case of corporations that have more sophisticated controlling mechanisms,
digitisation is more advanced, as the two also assume the existence of each other.

In the case of corporations where apart from generic central controlling, functional controlling
divisions also operate in tandem, the use of efficiency-increasing HR tools is more prevalent, as
they manage their personnel-, labour-development and motivational strategies using more well-
established tools and methods. They allow for renewing, supportive strategic tools, which do not
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only help with selecting and employing quality personnel, but makes it also possible to develop
and motivate said personnel, in order to achieve organisational goals. Though the Coronavirus
pandemic differentiated in attitude corporations have towards human controlling, | did not cease
by identifying innovative and well thought out corporate behaviour, but also isolated passive and
conservative behaviour for administrative and strategic HR tasks as well. | base this on my result
stating that a part of corporations didn’t understand the Coronavirus pandemic as an opportunity
for transformation through its effects, but as a necessity to survive a crisis, and sustain already
existing activities.

In conclusion, we can say that the role of controllers in corporations became more important in
recent years, which caused them to go beyond operating the generic controlling division and
conducting classic reporting and cost-analysis calculations, towards answering the challenges of
the new environment’s new issues, for both areas of expertise and the global enterprise. Human
resource management has to use the controlling perspective and functions to support managers
and employees with gaining the expertise necessary to answer the world’s challenges,
developing creative and agile thought process, and improving communicational and digital skills.
The conclusion of my dissertation is that in a digitised environment, human controlling has to
affect cardinal areas like knowledge (f.e. data-held knowledge) creation and adaptation within
the corporation, controlling, planning, reviewing and conducting the process of integrating
knowledge within the corporation, and the real-time analysis, evaluation and comparison of all
the above.
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M4. - LEIRO STATISZTIKA KATEGORIKUS ADATOKKAL

ql A kontrolling milyen formaban miikddik a vallalatnal?

Frequency | Percent | Valid Cumulative
Percent | Percent
Valid Altalanos kozponti kontrolling 122 42,4 42 4 42 4
Funkcionalis (pl. marketing, hr, logisztika) 91 31,6 31,6 74,0
Altalanos és funkcionalis kontrolling 75 26,0 26,0 100,0
Total 288 100,0 100,0
q2 Ha szervezett keretek kozott nincs, akkor miért?
Frequency | Percent
Missing | System 288 100,0

g3.1 Mire terjedt ki a HR és/vagy a HR kontrolling az On munkahelyén

(hagyomanyos gazdasagban)? [létszamvizsgalat]

a COVID ELOTTI idészakban

Frequency | Percent | Valid Cumulative
Percent | Percent
Valid 1 — egyaltalan nem terjedt ki 23 8,0 8,0 8,0

2 19 6,6 6,6 14,6

3 51 17,7 17,7 32,3

4 51 17,7 17,7 50,0

5 58 20,1 20,1 70,1

6 — nagymértékben Kiterjedt 86 29,9 29,9 100,0

Total 288 100,0 100,0

q3.2 Mire terjedt ki a HR és/vagy a HR kontrolling az On munkahelyén

(hagyomanyos gazdasagban)? [foglalkoztatasi koltségek elemzése]

a COVID ELOTTI idészakban

Frequency | Percent | Valid Cumulative
Percent | Percent
Valid 1 — egyaltalan nem terjedt ki 18 6,3 6,3 6,3
2 19 6,6 6,6 12,8
3 42 14,6 14,6 27,4
4 52 18,1 18,1 45,5
5 71 24,7 24,7 70,1
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6 — nagymértékben Kiterjedt

86

29,9

29,9

100,0

Total

288

100,0

100,0

q3.3 Mire terjedt ki a HR és/vagy a HR kontrolling az On munkahelyén a COVID ELOTTI idészakban

(hagyomanyos gazdasagban)? [béren kiviili juttatisok hatékonysaganak vizsgalata]

Frequency | Percent | Valid Cumulative
Percent | Percent

Valid 1 — egyaltalan nem terjedt Ki 48 16,7 16,7 16,7

2 40 13,9 13,9 30,6

3 52 18,1 18,1 48,6

4 52 18,1 18,1 66,7

5 48 16,7 16,7 83,3

6 — nagymértékben Kiterjedt 48 16,7 16,7 100,0

Total 288 100,0 100,0

¢3.4 Mire terjedt ki a HR és/vagy a HR Kontrolling az On munkahelyén a COVID ELOTTI idészakban
(hagyomanyos gazdasagban)? [munkaeré-allomany osszetételének elemzése]

Frequency | Percent | Valid Cumulative
Percent | Percent
Valid 1 — egyaltalan nem terjedt ki 25 8,7 8,7 8,7

2 38 13,2 13,2 21,9

3 63 21,9 21,9 43,8

4 50 17,4 17,4 61,1

5 60 20,8 20,8 81,9

6 — nagymértékben Kiterjedt 52 18,1 18,1 100,0

Total 288 100,0 100,0

¢3.5 Mire terjedt ki a HR és/vagy a HR Kkontrolling az On munkahelyén a COVID ELOTTI idészakban
(hagyomanyos gazdasagban)? [munkaidd-kihasznaltsag vizsgalata]

Frequency | Percent | Valid Cumulative
Percent | Percent
Valid 1 — egyaltalan nem terjedt ki 33 11,5 11,5 11,5
2 39 13,5 13,5 25,0
3 43 14,9 14,9 39,9
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4 49 17,0 17,0 56,9
5 57 19,8 19,8 76,7
6 — nagymértékben Kiterjedt 67 23,3 23,3 100,0
Total 288 100,0 100,0

q3.6 Mire terjedt ki a HR és/vagy a HR kontrolling az On munkahelyén

(hagyomanyos gazdasagban)? [tavollétek elemzése]

a COVID ELOTTI idészakban

Frequency | Percent | Valid Cumulative
Percent | Percent

Valid 1 — egyaltalan nem terjedt ki 34 11,8 11,8 11,8

2 38 13,2 13,2 25,0

3 62 21,5 21,5 46,5

4 54 18,8 18,8 65,3

5 46 16,0 16,0 81,3

6 — nagymértékben Kiterjedt 54 18,8 18,8 100,0

Total 288 100,0 100,0

q3.7 Mire terjedt ki a HR és/vagy a HR kontrolling az On munkahelyén

(hagyomanyos gazdasagban)? [munkaerémozgas, fluktuacié vizsgalata]

a COVID ELOTTI idészakban

Frequency | Percent | Valid Cumulative
Percent | Percent

Valid 1 — egyaltalan nem terjedt ki 32 11,1 11,1 11,1

2 31 10,8 10,8 21,9

3 53 18,4 18,4 40,3

4 51 17,7 17,7 58,0

5 61 21,2 21,2 79,2

6 — nagymértékben Kiterjedt 60 20,8 20,8 100,0

Total 288 100,0 100,0

q3.8 Mire terjedt ki a HR és/vagy a HR kontrolling az On munkahelyén
(hagyomanyos gazdasiagban)? [oktatasi koltségek vizsgalatal]

a COVID ELOTTI idészakban

Frequency | Percent | Valid Cumulative
Percent | Percent
Valid 1 — egyaltalan nem terjedt ki 50 17,4 17,4 17,4
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2 47 16,3 16,3 33,7
3 68 23,6 23,6 57,3
4 43 14,9 14,9 72,2
5 56 19,4 19,4 91,7
6 — nagymértékben Kiterjedt 24 8,3 8,3 100,0
Total 288 100,0 100,0

q3.9 Mire terjedt ki a HR és/vagy a HR kontrolling az On munkahelyén a COVID ELOTTI idészakban
(hagyomanyos gazdasagban)? [kulcsemberek megtartasa, motivalasa]

Frequency | Percent | Valid Cumulative
Percent | Percent

Valid 1 — egyaltalan nem terjedt ki 44 15,3 15,3 15,3

2 39 13,5 13,5 28,8

3 43 14,9 14,9 43,8

4 51 17,7 17,7 61,5

5 60 20,8 20,8 82,3

6 — nagymértékben Kiterjedt 51 17,7 17,7 100,0

Total 288 100,0 100,0

g3.10 Mire terjedt ki a HR és/vagy a HR Kkontrolling az On munkahelyén a COVID ELOTTI idészakban
(hagyomanyos gazdasagban)? [emberkozpontisag]

Frequency | Percent | Valid Cumulative
Percent | Percent

Valid 1 — egyaltalan nem terjedt ki 31 10,8 10,8 10,8

2 39 13,5 13,5 24,3

3 60 20,8 20,8 45,1

4 45 15,6 15,6 60,8

5 56 19,4 19,4 80,2

6 — nagymértékben Kiterjedt 57 19,8 19,8 100,0

Total 288 100,0 100,0

¢3.11 Mire terjedt ki a HR és/vagy a HR kontrolling az On munkahelyén a COVID ELOTTI idészakban
(hagyomanyos gazdasagban)? [employer branding (munkaltatéi marka épitése)]

Frequency

Percent

Valid
Percent

Cumulative
Percent




Valid

1 — egyaltalan nem terjedt ki 56 19,4 19,4 19,4
2 35 12,2 12,2 31,6
3 48 16,7 16,7 48,3
4 48 16,7 16,7 64,9
5 56 19,4 19,4 84,4
6 — nagymértékben Kiterjedt 45 15,6 15,6 100,0
Total 288 100,0 100,0

q4.1 Mire terjed ki a HR és/vagy a HR kontrolling az On munkahelyén a COVID MEGJELENESE UTANI
idészakban (transzformalt gazdasagban)? [létszamvizsgalat]

Frequency | Percent | Valid Cumulative
Percent | Percent
Valid 1 — egyaltalan nem terjedt ki 19 6,6 6,6 6,6

2 17 5,9 59 12,5

3 35 12,2 12,2 24,7

4 34 11,8 11,8 36,5

5 62 21,5 21,5 58,0

6 — nagymértékben Kiterjedt 121 42,0 42,0 100,0

Total 288 100,0 100,0

q4.2 Mire terjed ki a HR és/vagy a HR Kkontrolling az On munkahelyén a COVID MEGJELENESE UTANI
idoszakban (transzformalt gazdasagban)? [foglalkoztatasi koltségek elemzése]

Frequency | Percent | Valid Cumulative
Percent | Percent
Valid 1 — egyaltalan nem terjedt ki 19 6,6 6,6 6,6

2 16 5,6 5,6 12,2

3 32 11,1 11,1 23,3

4 40 13,9 13,9 37,2

5 52 18,1 18,1 55,2

6 — nagymértékben Kiterjedt 129 448 448 100,0

Total 288 100,0 100,0

q4.3 Mire terjed ki a HR és/vagy a HR kontrolling az On munkahelyén a COVID MEGJELENESE UTANI
idoszakban (transzformalt gazdasagban)? [béren kiviili juttatiasok hatékonysaganak vizsgalata]
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Frequency | Percent | Valid Cumulative
Percent | Percent

Valid 1 — egyaltalan nem terjedt ki 45 15,6 15,6 15,6

2 50 17,4 17,4 33,0

3 35 12,2 12,2 45,1

4 40 13,9 13,9 59,0

5 56 19,4 19,4 78,5

6 — nagymértékben Kiterjedt 62 21,5 21,5 100,0

Total 288 100,0 100,0

q4.4 Mire terjed ki a HR és/vagy a HR kontrolling az On munkahelyén a COVID MEGJELENESE UTANI
idészakban (transzformalt gazdasagban)? [munkaeré-allomany ésszetételének elemzése]

Frequency | Percent | Valid Cumulative
Percent | Percent
Valid 1 — egyaltalan nem terjedt ki 23 8,0 8,0 8,0

2 31 10,8 10,8 18,8

3 42 14,6 14,6 33,3

4 52 18,1 18,1 51,4

5 77 26,7 26,7 78,1

6 — nagymértékben Kiterjedt 63 21,9 21,9 100,0

Total 288 100,0 100,0

q4.5 Mire terjed ki a HR és/vagy a HR Kkontrolling az On munkahelyén a COVID MEGJELENESE UTANI
idészakban (transzformalt gazdasagban)? [munkaidd-kihasznaltsag vizsgalata]

Frequency | Percent | Valid Cumulative
Percent | Percent

Valid 1 — egyaltalan nem terjedt ki 32 11,1 11,1 11,1

2 21 7,3 7,3 18,4

3 35 12,2 12,2 30,6

4 45 15,6 15,6 46,2

5 58 20,1 20,1 66,3

6 — nagymértékben Kiterjedt 97 33,7 33,7 100,0

Total 288 100,0 100,0
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q4.6 Mire terjed ki a HR és/vagy a HR kontrolling az On munkahelyén a COVID MEGJELENESE UTANI

idészakban (transzformalt gazdasagban)? [tavollétek elemzése]

Frequency | Percent | Valid Cumulative
Percent | Percent

Valid 1 — egyaltalan nem terjedt Ki 31 10,8 10,8 10,8

2 37 12,8 12,8 23,6

3 45 15,6 15,6 39,2

4 44 15,3 15,3 54,5

5 49 17,0 17,0 71,5

6 — nagymértékben Kiterjedt 82 28,5 28,5 100,0

Total 288 100,0 100,0

q4.7 Mire terjed ki a HR és/vagy a HR kontrolling az On munkahelyén a COVID MEGJELENESE UTANI
idészakban (transzformalt gazdasagban)? [munkaerdmozgas, fluktuaci6 vizsgalata]

Frequency | Percent | Valid Cumulative
Percent | Percent

Valid 1 — egyaltalan nem terjedt ki 40 13,9 13,9 13,9

2 26 9,0 9,0 22,9

3 51 17,7 17,7 40,6

4 46 16,0 16,0 56,6

5 58 20,1 20,1 76,7

6 — nagymértékben Kiterjedt 67 23,3 23,3 100,0

Total 288 100,0 100,0

q4.8 Mire terjed ki a HR és/vagy a HR kontrolling az On munkahelyén a COVID MEGJELENESE UTANI
idoszakban (transzformalt gazdasagban)? [oktatasi koltségek vizsgalata]

Frequency | Percent | Valid Cumulative
Percent | Percent

Valid 1 — egyaltalan nem terjedt ki 65 22,6 22,6 22,6

2 41 14,2 14,2 36,8

3 64 22,2 22,2 59,0

4 35 12,2 12,2 71,2

5 39 13,5 13,5 84,7

6 — nagymértékben Kiterjedt 44 15,3 15,3 100,0
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Total

288

100,0

100,0

4.9 Mire terjed ki a HR és/vagy a HR kontrolling az On munkahelyén a COVID MEGJELENESE UTANI
idészakban (transzformalt gazdasagban)? [kulcsemberek megtartisa, motivalasa]

Frequency | Percent | Valid Cumulative
Percent | Percent

Valid 1 — egyaltalan nem terjedt ki 35 12,2 12,2 12,2

2 40 13,9 13,9 26,0

3 37 12,8 12,8 38,9

4 45 15,6 15,6 54,5

5 49 17,0 17,0 71,5

6 — nagymértékben Kiterjedt 82 28,5 28,5 100,0

Total 288 100,0 100,0

q4.10 Mire terjed ki a HR és/vagy a HR kontrolling az On munkahelyén a COVID MEGJELENESE UTANI

idoszakban (transzformalt gazdasagban)? [emberkozpontisag]|

Frequency | Percent | Valid Cumulative
Percent | Percent

Valid 1 — egyaltalan nem terjedt ki 32 11,1 11,1 11,1

2 34 11,8 11,8 22,9

3 54 18,8 18,8 417

4 41 14,2 14,2 55,9

5 54 18,8 18,8 74,7

6 — nagymértékben Kiterjedt 73 25,3 25,3 100,0

Total 288 100,0 100,0

q4.11 Mire terjed ki a HR és/vagy a HR kontrolling az On munkahelyén a COVID MEGJELENESE UTANI
idészakban (transzformalt gazdasagban)? [employer branding (munkaltatéi marka épitése)]

Frequency | Percent | Valid Cumulative
Percent | Percent
Valid 1 — egyaltalan nem terjedt ki 57 19,8 19,8 19,8
2 32 11,1 11,1 30,9
3 49 17,0 17,0 479
4 40 13,9 13,9 61,8
5 55 19,1 19,1 80,9

159




6 — nagymértékben Kiterjedt

55

19,1

19,1

100,0

Total

288

100,0

100,0

q5.1 Milyen mértékben jarul hozza az alabbi tényezdikkel

noveléséhez? [a munkatarsi hatékonysag novelése]

az On munkahelye

az iizleti hatékonysag

Frequency | Percent | Valid Cumulative
Percent | Percent
Valid 1 - egyaltalan nem jarul hozza 10 3,5 3,5 3,5

2 29 10,1 10,1 13,5

3 50 17,4 17,4 30,9

4 68 23,6 23,6 54,5

5 66 22,9 22,9 77,4

6 - nagymértékben hozzajarul 65 22,6 22,6 100,0

Total 288 100,0 100,0

q5.2 Milyen mértékben jarul hozza az alabbi tényezokkel

noveléséhez? [a dolgozoi elégedettség novelése]

az On munkahelye

az iizleti hatékonysag

Frequency | Percent | Valid Cumulative
Percent | Percent
Valid 1 - egyaltalan nem jarul hozza 14 49 49 49

2 24 8,3 8,3 13,2

3 62 21,5 21,5 34,7

4 62 215 215 56,3

5 77 26,7 26,7 83,0

6 - nagymértékben hozzajarul 49 17,0 17,0 100,0

Total 288 100,0 100,0

(5.3 Milyen mértékben jarul hozza az alabbi tényezikkel

noveléséhez? [optimalis 1étszam biztositasa]

az On munkahelye

az iizleti hatékonysag

Frequency | Percent | Valid Cumulative
Percent | Percent
Valid 1 - egyaltalan nem jarul hozza 14 49 49 49
2 21 7,3 7,3 12,2
3 50 17,4 17,4 29,5
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4 74 25,7 25,7 55,2
5 67 23,3 23,3 78,5
6 - nagymértékben hozzajarul 62 21,5 21,5 100,0
Total 288 100,0 100,0

q5.4 Milyen mértékben jarul hozza az aliabbi tényezdékkel

noveléséhez? [szakképzett, kompetens munkatarsak]

az On munkahelye az iizleti hatékonysig

Frequency | Percent | Valid Cumulative
Percent | Percent
Valid 1 - egyaltalan nem jarul hozza 13 45 45 45

2 26 9,0 9,0 13,5

3 46 16,0 16,0 29,5

4 63 21,9 21,9 51,4

5 76 26,4 26,4 77,8

6 - nagymértékben hozzajarul 64 22,2 22,2 100,0

Total 288 100,0 100,0

q5.5 Milyen mértékben jarul hozza az aliabbi tényeziékkel

noveléséhez? [az oktatasi tevékenységek szélesitése]

az On munkahelye az iizleti hatékonysag

Frequency | Percent | Valid Cumulative
Percent | Percent
Valid 1 - egyaltalan nem jarul hozza 27 9,4 9,4 9,4

2 55 19,1 19,1 28,5

3 55 19,1 19,1 47,6

4 45 15,6 15,6 63,2

5 58 20,1 20,1 83,3

6 - nagymértékben hozzajarul 48 16,7 16,7 100,0

Total 288 100,0 100,0

q5.6 Milyen mértékben jarul hozza az alabbi tényezékkel
noveléséhez? [a felvételi rendszer hatékonysaganak novelése]

az On munkahelye az iizleti hatékonysag

Frequency | Percent | Valid Cumulative
Percent | Percent
Valid 1 - egyaltalan nem jarul hozza 25 8,7 8,7 8,7
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2 50 17,4 17,4 26,0
3 64 22,2 22,2 48,3
4 59 20,5 20,5 68,8
5 52 18,1 18,1 86,8
6 - nagymértékben hozzajarul 38 13,2 13,2 100,0
Total 288 100,0 100,0

q5.7 Milyen mértékben jarul hozzia az alabbi tényezékkel az On munkahelye az iizleti hatékonysag
noveléséhez? [teljesitmény-alapu javadalmazasi rendszer]

Frequency | Percent | Valid Cumulative
Percent | Percent

Valid 1 - egyaltalan nem jarul hozza 37 12,8 12,8 12,8

2 43 14,9 14,9 27,8

3 57 19,8 19,8 47,6

4 40 13,9 13,9 61,5

5 57 19,8 19,8 81,3

6 - nagymértékben hozzajarul 54 18,8 18,8 100,0

Total 288 100,0 100,0

q5.8 Milyen mértékben jarul hozza az alabbi tényezokkel az On munkahelye az iizleti hatékonysag
noveléséhez? [a tervezés pontossaganak javitasa]

Frequency | Percent | Valid Cumulative
Percent | Percent
Valid 1 - egyaltalan nem jarul hozza 20 6,9 6,9 6,9

2 25 8,7 8,7 15,6

3 58 20,1 20,1 35,8

4 66 22,9 22,9 58,7

5 68 23,6 23,6 82,3

6 - nagymértékben hozzajarul 51 17,7 17,7 100,0

Total 288 100,0 100,0

q5.9 Milyen mértékben jarul hozza az alabbi tényezokkel az On munkahelye az iizleti hatékonysag
noveléséhez? [informatikai tAmogatas szélesitése]

Frequency | Percent | Valid Cumulative
Percent | Percent
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Valid 1 - egyaltalan nem jarul hozza 24 8,3 8,3 8,3
2 22 7,6 7,6 16,0
3 47 16,3 16,3 32,3
4 58 20,1 20,1 52,4
5 62 21,5 21,5 74,0
6 - nagymértékben hozzajarul 75 26,0 26,0 100,0
Total 288 100,0 100,0

¢5.10 Milyen mértékben jarul hozzi az alibbi tényezékkel az On munkahelye az iizleti hatékonysig
noveléséhez? [a HR teriilet iigyfélkozpontiava tétele]

Frequency | Percent | Valid Cumulative
Percent | Percent

Valid 1 - egyaltalan nem jarul hozza 30 10,4 10,4 10,4

2 39 13,5 13,5 24,0

3 63 21,9 21,9 45,8

4 56 19,4 194 65,3

5 50 17,4 17,4 82,6

6 - nagymértékben hozzajarul 50 17,4 17,4 100,0

Total 288 100,0 100,0

q5.11 Milyen mértékben jarul hozza az alabbi tényezokkel az On munkahelye az iizleti hatékonysag
noveléséhez? [szakképzett HR szakteriileti munkatarsak]

Frequency | Percent | Valid Cumulative
Percent | Percent

Valid 1 - egyaltalan nem jarul hozza 31 10,8 10,8 10,8

2 43 14,9 14,9 25,7

3 45 15,6 15,6 41,3

4 53 18,4 18,4 59,7

5 56 19,4 19,4 79,2

6 - nagymértékben hozzajarul 60 20,8 20,8 100,0

Total 288 100,0 100,0

06 Rendelkezik-e a vallalat digitalizaciés stratégiaval (pl.: IT fejlesztések; stb.)
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Frequency | Percent | Valid Cumulative
Percent | Percent

Valid lgen 234 81,3 81,3 81,3
Nem 54 18,8 18,8 100,0
Total 288 100,0 100,0

q7.1 Az On munkahelyén az alabbi tényezék milyen mértékben valtottik ki a digitalizaciés folyamatokat?

[altalaban a technologiai fejlodés]

Frequency | Percent | Valid Cumulative
Percent | Percent

Valid 1 - egyaltalan nem 9 3,1 3,1 3,1

2 19 6,6 6,6 9,7

3 47 16,3 16,3 26,0

4 69 24,0 24,0 50,0

5 77 26,7 26,7 76,7

6 - teljes mértékben 67 23,3 23,3 100,0

Total 288 100,0 100,0

q7.2 Az On munkahelyén az alibbi tényezék milyen mértékben valtottak ki a digitaliziciés folyamatokat?

[Covid-19 (pandémia)]

Frequency | Percent | Valid Cumulative
Percent | Percent

Valid 1 - egyaltalan nem 29 10,1 10,1 10,1

2 28 9,7 9,7 19,8

3 44 15,3 15,3 35,1

4 53 18,4 18,4 53,5

5 64 22,2 22,2 75,7

6 - teljes mértékben 70 24,3 24,3 100,0

Total 288 100,0 100,0

q8.1 Az On munkahelye milyen lépéseket tett a digitalizacio,
alkalmazott digitalis megoldasok felmérése a vallalaton beliil]

azaz a transzformalt gazdasag felé? [eddigi

Frequency | Percent | Valid Cumulative
Percent | Percent
Valid 1 - nem tett 18 6,3 6,3 6,3
2 21 7,3 7,3 13,5
3 61 21,2 21,2 34,7
4 54 18,8 18,8 53,5
5 70 24,3 24,3 77,8




6 - hatarozott 1épéseket tett 64 22,2 22,2 100,0

Total 288 100,0 100,0

q8.2 Az On munkahelye milyen lépéseket tett a digitalizicio, azaz a transzformalt gazdasig felé?
[digitalizacié értelmezése a vallalaton beliil]

Frequency | Percent | Valid Cumulative
Percent | Percent
Valid 1 - nem tett 15 5,2 52 52

2 27 9,4 9,4 14,6

3 52 18,1 18,1 32,6

4 59 20,5 20,5 53,1

5 74 25,7 25,7 78,8

6 - hatarozott 1épéseket tett 61 21,2 21,2 100,0

Total 288 100,0 100,0

q8.3 Az On munkahelye milyen lépéseket tett a digitalizicié, azaz a transzformalt gazdasig felé?
[tevékenységek prioritasanak kijelolése a digitalizacié mentén]

Frequency | Percent | Valid Cumulative
Percent | Percent
Valid 1 - nem tett 16 5,6 5,6 5,6

2 22 7,6 7,6 13,2

3 40 13,9 13,9 27,1

4 73 25,3 25,3 52,4

5 66 22,9 22,9 75,3

6 - hatarozott 1épéseket tett 71 24,7 24,7 100,0

Total 288 100,0 100,0

q8.4 Az On munkahelye milyen lépéseket tett a digitalizicié, azaz a transzformalt gazdasag felé? [digitalis
munkafolyamatok (workflow) megteremtése]

Frequency | Percent | Valid Cumulative
Percent | Percent
Valid 1 - nem tett 19 6,6 6,6 6,6
2 26 9,0 9,0 15,6
3 31 10,8 10,8 26,4
4 47 16,3 16,3 42,7
5 72 25,0 25,0 67,7
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6 - hatarozott Iépéseket tett

93

32,3

32,3

100,0

Total

288

100,0

100,0

¢8.5 Az On munkahelye milyen 1épéseket tett a digitalizacio, azaz a transzformalt gazdasag felé? [digitalis
kompetenciak fejlesztése]

Frequency | Percent | Valid Cumulative
Percent | Percent
Valid 1 - nem tett 25 8,7 8,7 8,7

2 37 12,8 12,8 21,5

3 40 13,9 13,9 35,4

4 66 22,9 22,9 58,3

5 59 20,5 20,5 78,8

6 - hatarozott 1épéseket tett 61 21,2 21,2 100,0

Total 288 100,0 100,0

q8.6 Az On munkahelye milyen lépéseket tett a digitalizacié, azaz a transzformalt gazdasag felé? [digitalis
cégkultura kialakitasa]

Frequency | Percent | Valid Cumulative
Percent | Percent
Valid 1 - nem tett 21 7,3 7,3 7,3

2 33 11,5 11,5 18,8

3 45 15,6 15,6 34,4

4 61 21,2 21,2 55,6

5 64 22,2 22,2 77,8

6 - hatarozott 1épéseket tett 64 22,2 22,2 100,0

Total 288 100,0 100,0

q8.7 Az On munkahelye milyen lépéseket tett a digitalizicio, azaz a transzformalt gazdasag felé? [vezetdi
hozzaallas testreszabasa a digitalis transzformaciéhoz]

Frequency | Percent | Valid Cumulative
Percent | Percent
Valid 1 - nem tett 20 6,9 6,9 6,9

2 29 10,1 10,1 17,0

3 57 19,8 19,8 36,8

4 53 18,4 18,4 55,2

5 65 22,6 22,6 77,8

6 - hatarozott 1épéseket tett 64 22,2 22,2 100,0

Total 288 100,0 100,0
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q8.8 Az On munkahelye milyen 1épéseket tett a digitalizicié, azaz a transzformalt gazdasag felé? [hibrid

(irodai és otthoni: vegyes) munkavégzés feltételeinek biztositasa]

Frequency | Percent | Valid Cumulative
Percent | Percent
Valid 1 - nem tett 27 9,4 9,4 9,4

2 22 7,6 7,6 17,0

3 28 9,7 9,7 26,7

4 30 10,4 10,4 37,2

5 51 17,7 17,7 54,9

6 - hatarozott 1épéseket tett 130 45,1 45,1 100,0

Total 288 100,0 100,0

q8.9 Az On munkahelye milyen lépéseket tett a digitalizacié, azaz a transzformalt gazdasag felé? [sajat belsé
digitalis képességek és szervezeti egységek kialakitasa]

Frequency | Percent | Valid Cumulative
Percent | Percent
Valid 1 - nem tett 18 6,3 6,3 6,3

2 28 9,7 9,7 16,0

3 58 20,1 20,1 36,1

4 59 20,5 20,5 56,6

5 74 25,7 25,7 82,3

6 - hatarozott 1épéseket tett 51 17,7 17,7 100,0

Total 288 100,0 100,0

q8.10 Az On munkahelye milyen lépéseket tett a digitalizicio, azaz a transzformalt gazdasag felé? [intenziv

és folyamatos szakmai és tarsadalmi parbeszéd]

Frequency | Percent | Valid Cumulative
Percent | Percent

Valid 1 - nem tett 30 10,4 10,4 10,4

2 38 13,2 13,2 23,6

3 53 18,4 18,4 42,0

4 71 24,7 24,7 66,7

5 63 21,9 21,9 88,5

6 - hatarozott 1épéseket tett 33 115 115 100,0

Total 288 100,0 100,0
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¢8.11 Az On munkahelye milyen lépéseket tett a digitalizacié, azaz a transzformalt gazdasig felé? |[a
vezetékes és mobil infrastruktira lendiiletes fejlesztése]

Frequency | Percent | Valid Cumulative
Percent | Percent
Valid 1 - nem tett 24 8,3 8,3 8,3

2 38 13,2 13,2 21,5

3 45 15,6 15,6 37,2

4 68 23,6 23,6 60,8

5 54 18,8 18,8 79,5

6 - hatarozott 1épéseket tett 59 20,5 20,5 100,0

Total 288 100,0 100,0

q8.12 Az On munkahelye milyen lépéseket tett a digitalizacié, azaz a transzformalt gazdasag felé? [sajat

innovativ folyamatok kiépitése]

Frequency | Percent | Valid Cumulative
Percent | Percent
Valid 1 - nem tett 28 9,7 9,7 9,7

2 33 11,5 11,5 21,2

3 52 18,1 18,1 39,2

4 65 22,6 22,6 61,8

5 55 19,1 19,1 80,9

6 - hatarozott 1épéseket tett 55 19,1 19,1 100,0

Total 288 100,0 100,0

q8.13 Az On munkahelye milyen lépéseket tett a digitalizacié, azaz a transzformalt gazdasig felé?

[robotizacié alkalmazasal

Frequency | Percent | Valid Cumulative
Percent | Percent

Valid 1 - nem tett 112 38,9 38,9 38,9

2 37 12,8 12,8 51,7

3 44 15,3 15,3 67,0

4 34 11,8 11,8 78,8

5 16 5,6 5,6 84,4

6 - hatarozott 1épéseket tett 45 15,6 15,6 100,0

Total 288 100,0 100,0
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¢8.14 Az On munkahelye milyen lépéseket tett a digitalizacio, azaz a transzformalt gazdasag felé? [Big Data

(komplex technolégiai adathalmaz)]

Frequency | Percent | Valid Cumulative
Percent | Percent

Valid 1 - nem tett 69 24,0 24,0 24,0

2 37 12,8 12,8 36,8

3 64 22,2 22,2 59,0

4 31 10,8 10,8 69,8

5 44 15,3 15,3 85,1

6 - hatarozott 1épéseket tett 43 14,9 14,9 100,0

Total 288 100,0 100,0

q8.15 Az On munkahelye milyen lépéseket tett a digitalizicié, azaz a transzformalt gazdasig felé?

[Mesterséges Intelligencia alkalmazasa]

Frequency | Percent | Valid Cumulative
Percent | Percent

Valid 1 - nem tett 120 41,7 41,7 41,7

2 47 16,3 16,3 58,0

3 40 13,9 13,9 71,9

4 45 15,6 15,6 87,5

5 16 5,6 5,6 93,1

6 - hatarozott 1épéseket tett 20 6,9 6,9 100,0

Total 288 100,0 100,0

q8.16 Az On munkahelye milyen lépéseket tett a digitalizicié, azaz a transzformalt gazdasag felé? [virtualis

munkat segit6é platformok bevezetése]

Frequency | Percent | Valid Cumulative
Percent | Percent

Valid 1 - nem tett 48 16,7 16,7 16,7

2 27 9,4 9,4 26,0

3 39 13,5 13,5 39,6

4 58 20,1 20,1 59,7

5 46 16,0 16,0 75,7

6 - hatarozott 1épéseket tett 70 24,3 24,3 100,0

Total 288 100,0 100,0
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¢8.17 Az On munkahelye milyen lépéseket tett a digitalizacio, azaz a transzformalt gazdasag felé?
[kommunikaciés platformok bovitése]

Frequency | Percent | Valid Cumulative
Percent | Percent
Valid 1 - nem tett 21 7,3 7,3 7,3

2 26 9,0 9,0 16,3

3 36 12,5 12,5 28,8

4 49 17,0 17,0 45,8

5 67 23,3 23,3 69,1

6 - hatarozott 1épéseket tett 89 30,9 30,9 100,0

Total 288 100,0 100,0

9.1 Rangsorolja az alabbi tényezdket aszerint, hogy milyen hatasai voltak a digitalis Atalakulisnak az On
munkahelyénél? [Produktivabb és rugalmasabb munkavégzés]

Frequency | Percent | Valid Cumulative
Percent | Percent

Valid 1 - nem volt hatassal 44 15,3 15,3 15,3

2 30 10,4 10,4 25,7

3 44 15,3 15,3 41,0

4 50 17,4 17,4 58,3

5 - leginkabb hatéssal volt 120 41,7 41,7 100,0

Total 288 100,0 100,0

q9.2 Rangsorolja az alabbi tényezoket aszerint, hogy milyen hatasai voltak a digitalis Atalakulasnak az On
munkahelyénél? [Fenntarthatésag és energiahatékonysag.]

Frequency | Percent | Valid Cumulative
Percent | Percent

Valid 1 - nem volt hatassal 74 25,7 25,7 25,7

2 74 25,7 25,7 51,4

3 48 16,7 16,7 68,1

4 62 21,5 21,5 89,6

5 - leginkabb hatassal volt 30 10,4 10,4 100,0

Total 288 100,0 100,0

q9.3 Rangsorolja az alabbi tényezéket aszerint, hogy milyen hatasai voltak a digitalis atalakulasnak az On
munkahelyénél? [Idégazdalkodas (pl.: munkafolyamatok idejének csokkenése).]
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Frequency | Percent | Valid Cumulative
Percent | Percent

Valid 1 - nem volt hatassal 48 16,7 16,7 16,7

2 60 20,8 20,8 37,5

3 87 30,2 30,2 67,7

4 60 20,8 20,8 88,5

5 - leginkabb hatassal volt 33 11,5 11,5 100,0

Total 288 100,0 100,0

9.4 Rangsorolja az alabbi tényezoket aszerint, hogy milyen hatasai voltak a digitalis Atalakuldsnak az On
munkahelyénél? [Koltség optimalizalodas]

Frequency | Percent | Valid Cumulative
Percent | Percent

Valid 1 - nem volt hatassal 50 17,4 17,4 17,4

2 69 24,0 24,0 41,3

3 48 16,7 16,7 58,0

4 62 21,5 21,5 79,5

5 - leginkabb hatéssal volt 59 20,5 20,5 100,0

Total 288 100,0 100,0

q9.5 Rangsorolja az alabbi tényezéket aszerint, hogy milyen hatasai voltak a digitalis atalakulasnak az On
munkahelyénél? [Tervezhet6ség, atlathatésag javulasa]

Frequency | Percent | Valid Cumulative
Percent | Percent

Valid 1 - nem volt hatassal 72 25,0 25,0 25,0

2 55 19,1 19,1 44,1

3 61 21,2 21,2 65,3

4 54 18,8 18,8 84,0

5 - leginkabb hatassal volt 46 16,0 16,0 100,0

Total 288 100,0 100,0

q10.1 Egyes problémikkal milyen mértékben kell(ett) szembesiilni az On munkahelyének a digitalis
atalakulasok soran? [fluktuacio]

Frequency | Percent | Valid Cumulative
Percent | Percent
Valid 1 - egyéltalan nem 86 29,9 29,9 29,9
2 56 19,4 19,4 49,3
3 52 18,1 18,1 67,4
4 37 12,8 12,8 80,2
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5 34 11,8 11,8 92,0
6 - jelentésen befolyasoljak 23 8,0 8,0 100,0
Total 288 100,0 100,0

ql10.2 Egyes problémakkal milyen mértékben Kkell(ett) szembesiilni az

atalakulasok soran? [valtozas kezdeti kudarcai (pl.: motivacio elvesztése)]

On munkahelyének a digitalis

Frequency | Percent | Valid Cumulative
Percent | Percent

Valid 1 - egyaltalan nem 51 17,7 17,7 17,7

2 78 27,1 27,1 44,8

3 47 16,3 16,3 61,1

4 44 15,3 15,3 76,4

5 49 17,0 17,0 93,4

6 - jelentdsen befolyasoljak 19 6,6 6,6 100,0

Total 288 100,0 100,0

q10.3 Egyes problémakkal milyen mértékben kell(ett) szembesiilni az

atalakulasok soran? [vezetéi ellenérdekeltség (pl. hataskor csokkenése)]

On munkahelyének a digitalis

Frequency | Percent | Valid Cumulative
Percent | Percent

Valid 1 - egyaltalan nem 73 25,3 25,3 25,3

2 71 24,7 24,7 50,0

3 50 17,4 17,4 67,4

4 47 16,3 16,3 83,7

5 32 11,1 11,1 94,8

6 - jelentésen befolyasoljak 15 52 5,2 100,0

Total 288 100,0 100,0

q10.4 Egyes problémikkal milyen mértékben kell(ett) szembesiilni az On munkahelyének a digitalis
atalakulasok soran? [toborzasi nehézségek (pl. A valtozassal jo eséllyel valtozik, esetleg bdviil a sziikséges
kompetenciak osszetétele)]

Frequency | Percent | Valid Cumulative
Percent | Percent
Valid 1 - egyaltalan nem 61 21,2 21,2 21,2
2 59 20,5 20,5 41,7
3 69 24,0 24,0 65,6
4 43 14,9 14,9 80,6
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5 36 12,5 12,5 93,1

6 - jelentésen befolyasoljak 20 6,9 6,9 100,0

Total 288 100,0 100,0

q10.5 Egyes problémikkal milyen mértékben kell(ett) szembesiilni az On munkahelyének a digitalis
atalakulasok soran? [mashol miikodé modellek nem biztos, hogy a mi szervezetiinkben is miikédnek (pl.:
raeroltetés)]

Frequency | Percent | Valid Cumulative
Percent | Percent

Valid 1 - egyaltalan nem 54 18,8 18,8 18,8

2 41 14,2 14,2 33,0

3 62 21,5 21,5 54,5

4 46 16,0 16,0 70,5

5 50 174 17,4 87,8

6 - jelentdsen befolyasoljak 35 12,2 12,2 100,0

Total 288 100,0 100,0

q10.6 Egyes problémikkal milyen mértékben kell(ett) szembesiilni az On munkahelyének a digitalis
atalakulasok soran? [infrastruktira (pl. A megvaltozott miikodés mas csapat elhelyezést, eszkozoket,
infrastruktuarat igényelhet)]

Frequency | Percent | Valid Cumulative
Percent | Percent

Valid 1 - egyaltalan nem 48 16,7 16,7 16,7

2 48 16,7 16,7 333

3 59 20,5 20,5 53,8

4 54 18,8 18,8 72,6

5 58 20,1 20,1 92,7

6 - jelentdsen befolyasoljak 21 7,3 7,3 100,0

Total 288 100,0 100,0

q10.7 Egyes problémakkal milyen mértékben kell(ett) szembesiilni az On munkahelyének a digitalis
atalakulasok soran? [kapacitas (pl. A valtozas sok energiat és munkat jelenthet a szervezetben dolgozok
szamara is)]

Frequency | Percent | Valid Cumulative
Percent | Percent
Valid 1 - egyaltalan nem 41 14,2 14,2 14,2
2 43 14,9 14,9 29,2
3 53 18,4 18,4 47,6
4 49 17,0 17,0 64,6
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5 63 21,9 21,9 86,5

6 - jelentésen befolyasoljak 39 13,5 13,5 100,0

Total 288 100,0 100,0

q10.8 Egyes problémikkal milyen mértékben kell(ett) szembesiilni az On munkahelyének a digitalis
atalakulasok soran? [digitalis szakértelem hidnya a szervezetben]

Frequency | Percent | Valid Cumulative
Percent | Percent

Valid 1 - egyaltalan nem 53 18,4 18,4 18,4

2 57 19,8 19,8 38,2

3 41 14,2 14,2 52,4

4 58 20,1 20,1 72,6

5 45 15,6 15,6 88,2

6 - jelentdsen befolyasoljak 34 11,8 11,8 100,0

Total 288 100,0 100,0

q10.9 Egyes problémikkal milyen mértékben kell(ett) szembesiilni az On munkahelyének a digitalis
atalakulasok soran? [rugalmatlan hozzaallas, félelem az 1ij médszerektol]

Frequency | Percent | Valid Cumulative
Percent | Percent

Valid 1 - egyaltalan nem 70 24,3 24.3 24.3

2 56 19,4 19,4 43,8

3 40 13,9 13,9 57,6

4 45 15,6 15,6 73,3

5 47 16,3 16,3 89,6

6 - jelentésen befolyasoljak 30 10,4 10,4 100,0

Total 288 100,0 100,0

q10.10 Egyes problémikkal milyen mértékben kell(ett) szembesiilni az On munkahelyének a digitalis
atalakulasok soran? [vezetoéi attitiid]

Frequency | Percent | Valid Cumulative
Percent | Percent
Valid 1 - egyaltalan nem 69 24,0 24,0 24,0
2 43 14,9 14,9 38,9
3 45 15,6 15,6 54,5
4 50 17,4 17,4 71,9
5 49 17,0 17,0 88,9
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6 - jelent6sen befolyasoljak

32

11,1

11,1

100,0

Total

288

100,0

100,0

ql10.11 Egyes problémakkal milyen mértékben Kkell(ett) szembesiilni az
atalakulasok soran? [digitalis kompetenciak hidnya]

On munkahelyének a digitalis

Frequency | Percent | Valid Cumulative
Percent | Percent

Valid 1 - egyaltalan nem 56 19,4 19,4 19,4

2 62 21,5 21,5 41,0

3 48 16,7 16,7 57,6

4 46 16,0 16,0 73,6

5 51 17,7 17,7 91,3

6 - jelentésen befolyasoljak 25 8,7 8,7 100,0

Total 288 100,0 100,0

ql1.1 Az egyes HR és/vagy HR kontrolling teriileteken milyen mértékii volt a technologia/digitalizacios

fejlodés a COVID ELOTTI idészakban (Hagyomanyos gazdasagban)? [bérszamfejtés)

Frequency | Percent | Valid Cumulative
Percent | Percent
Valid 1 - egyéltalan nem 23 8,0 8,0 8,0

2 26 9,0 9,0 17,0

3 57 19,8 19,8 36,8

4 63 21,9 21,9 58,7

5 58 20,1 20,1 78,8

6 - nagymértékii 61 21,2 21,2 100,0

Total 288 100,0 100,0

ql1.2 Az egyes HR és/vagy HR kontrolling teriileteken milyen mértékii volt a technologia/digitalizaciés
fejlodés a COVID ELOTTI idészakban (Hagyomanyos gazdasagban)? [szabadsagtervezés]|

Frequency | Percent | Valid Cumulative
Percent | Percent

Valid 1 - egyaltalan nem 30 10,4 10,4 10,4

2 34 11,8 11,8 22,2

3 49 17,0 17,0 39,2

4 59 20,5 20,5 59,7

5 66 22,9 22,9 82,6

6 - nagymértékil 50 17,4 17,4 100,0
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Total 288 100,0 100,0

ql1.3 Az egyes HR és/vagy HR kontrolling teriileteken milyen mértékii volt a technolégia/digitalizacios
fejlodés a COVID ELOTTI idészakban (Hagyomanyos gazdasagban)? [jelenléti ivek kezelése]

Frequency | Percent | Valid Cumulative
Percent | Percent

Valid 1 - egyaltalan nem 42 14,6 14,6 14,6

2 42 14,6 14,6 29,2

3 49 17,0 17,0 46,2

4 48 16,7 16,7 62,8

5 55 19,1 19,1 81,9

6 - nagymértékii 52 18,1 18,1 100,0

Total 288 100,0 100,0

ql1.4 Az egyes HR és/vagy HR kontrolling teriileteken milyen mértékii volt a technolégia/digitalizacios
fejlodés a COVID ELOTTI idészakban (Hagyomanyos gazdasagban)? [beosztastervezés|

Frequency | Percent | Valid Cumulative
Percent | Percent

Valid 1 - egyaltalan nem 40 13,9 13,9 13,9

2 41 14,2 14,2 28,1

3 48 16,7 16,7 44.8

4 53 18,4 18,4 63,2

5 51 17,7 17,7 80,9

6 - nagymértéki 55 19,1 19,1 100,0

Total 288 100,0 100,0

ql1.5 Az egyes HR és/vagy HR kontrolling teriileteken milyen mértékii volt a technologia/digitalizacios
fejlodés a COVID ELOTTI idészakban (Hagyomanyos gazdasagban)? [HR nyomtatvanyok elektronikus
kezelése]

Frequency | Percent | Valid Cumulative
Percent | Percent

Valid 1 - egyaltalan nem 34 11,8 11,8 11,8

2 45 15,6 15,6 27,4

3 56 19,4 19,4 46,9

4 51 17,7 17,7 64,6

5 46 16,0 16,0 80,6

6 - nagymeérték 56 19,4 19,4 100,0

Total 288 100,0 100,0
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ql1.6 Az egyes HR és/vagy HR kontrolling teriileteken milyen mértékii volt a technoldgia/digitalizacios
fejlodés a COVID ELOTTI iddészakban (Hagyomanyos gazdasagban)?
valtozasi igények leadasa]

[személyes adatok megtekintése,

Frequency | Percent | Valid Cumulative
Percent | Percent

Valid 1 - egyaltalan nem 33 11,5 11,5 11,5

2 46 16,0 16,0 27,4

3 57 19,8 19,8 47,2

4 47 16,3 16,3 63,5

5 50 17,4 17,4 80,9

6 - nagymértéki 55 19,1 19,1 100,0

Total 288 100,0 100,0

ql1.7 Az egyes HR és/vagy HR kontrolling teriileteken milyen mértékii volt a technologia/digitalizacios
fejlodés a COVID ELOTTI idészakban (Hagyomanyos gazdasagban)? [vezet6i HR riportok]

Frequency | Percent | Valid Cumulative
Percent | Percent

Valid 1 - egyaltalan nem 30 10,4 10,4 10,4

2 47 16,3 16,3 26,7

3 58 20,1 20,1 46,9

4 45 15,6 15,6 62,5

5 52 18,1 18,1 80,6

6 - nagymértékii 56 19,4 19,4 100,0

Total 288 100,0 100,0

q11.8 Az egyes HR és/vagy HR kontrolling teriileteken milyen mértékii volt a technologia/digitalizacios
fejlodés a COVID ELOTTI idészakban (Hagyomanyos gazdasagban)? [cafetéridaval kapcsolatos iigyintézés]

Frequency | Percent | Valid Cumulative
Percent | Percent

Valid 1 - egyaltalan nem 66 22,9 22,9 22,9

2 36 12,5 12,5 35,4

3 50 17,4 17,4 52,8

4 29 10,1 10,1 62,8

5 58 20,1 20,1 83,0

6 - nagymértéki 49 17,0 17,0 100,0

Total 288 100,0 100,0
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ql1.9 Az egyes HR és/vagy HR kontrolling teriileteken milyen mértékii volt a technoldgia/digitalizacids
fejlodés a COVID ELOTTI idészakban (Hagyomanyos gazdasagban)? [toborzas/kivalasztas]

Frequency | Percent | Valid Cumulative
Percent | Percent

Valid 1 - egyaltalan nem 30 10,4 10,4 10,4

2 49 17,0 17,0 27,4

3 59 20,5 20,5 47,9

4 68 23,6 23,6 71,5

5 50 17,4 17,4 88,9

6 - nagymértéki 32 11,1 11,1 100,0

Total 288 100,0 100,0

ql11.10 Az egyes HR és/vagy HR kontrolling teriileteken milyen mértékii volt a technolégia/digitalizaciés
fejlodés a COVID ELOTTI idészakban (Hagyomanyos gazdasagban)? [teljesitményértékelés]

Frequency | Percent | Valid Cumulative
Percent | Percent

Valid 1 - egyaltalan nem 38 13,2 13,2 13,2

2 38 13,2 13,2 26,4

3 47 16,3 16,3 42,7

4 61 21,2 21,2 63,9

5 63 21,9 21,9 85,8

6 - nagymértéki 41 14,2 14,2 100,0

Total 288 100,0 100,0

ql1.11 Az egyes HR és/vagy HR kontrolling teriileteken milyen mértékii volt a technologia/digitalizacios

a COVID ELOTTI

fejlodés idészakban (Hagyomanyos gazdasagban)? [képzések szervezése,
tehetséggondozas]
Frequency | Percent | Valid Cumulative
Percent | Percent

Valid 1 - egyaltalan nem 47 16,3 16,3 16,3

2 52 18,1 18,1 34,4

3 59 20,5 20,5 54,9

4 47 16,3 16,3 71,2

5 59 20,5 20,5 91,7

6 - nagymérték 24 8,3 8,3 100,0

Total 288 100,0 100,0
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ql2.1 Az egyes HR és/vagy HR kontrolling teriileteken milyen mértékii volt a technoldgia/digitalizacios
fejlodés a COVID MEGJELENESE UTANI idoszakban (Transzformalt gazdasagban)? [bérszamfejtés]

Frequency | Percent | Valid Cumulative
Percent | Percent
Valid 1 - egyaltalan nem 28 9,7 9,7 9,7

2 26 9,0 9,0 18,8

3 48 16,7 16,7 35,4

4 59 20,5 20,5 55,9

5 55 19,1 19,1 75,0

6 - nagymértéki 72 25,0 25,0 100,0

Total 288 100,0 100,0

ql12.2 Az egyes HR és/vagy HR kontrolling teriileteken milyen mértékii volt a technologia/digitalizacios
fejlodés a COVID MEGJELENESE UTANI idoszakban (Transzformalt gazdasagban)? [szabadsagtervezés]

Frequency | Percent | Valid Cumulative
Percent | Percent

Valid 1 - egyaltalan nem 33 115 115 115

2 31 10,8 10,8 22,2

3 43 14,9 14,9 37,2

4 46 16,0 16,0 53,1

5 62 21,5 21,5 74,7

6 - nagymértékii 73 25,3 25,3 100,0

Total 288 100,0 100,0

ql12.3 Az egyes HR és/vagy HR kontrolling teriileteken milyen mértékii volt a technolégia/digitalizacios
fejlodés a COVID MEGJELENESE UTANI iddszakban (Transzformalt gazdasiagban)? [jelenléti ivek

kezelése]
Frequency | Percent | Valid Cumulative
Percent | Percent

Valid 1 - egyaltalan nem 35 12,2 12,2 12,2

2 33 11,5 11,5 23,6

3 55 19,1 19,1 42,7

4 33 11,5 11,5 54,2

5 51 17,7 17,7 71,9

6 - nagymértéki 81 28,1 28,1 100,0

Total 288 100,0 100,0
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ql2.4 Az egyes HR és/vagy HR kontrolling teriileteken milyen mértékii volt a technologia/digitalizicios
fejlodés a COVID MEGJELENESE UTANI iddszakban (Transzformalt gazdasagban)? [beosztastervezés]

Frequency | Percent | Valid Cumulative
Percent | Percent

Valid 1 - egyaltalan nem 37 12,8 12,8 12,8

2 26 9,0 9,0 21,9

3 52 18,1 18,1 39,9

4 40 13,9 13,9 53,8

5 52 18,1 18,1 71,9

6 - nagymértéki 81 28,1 28,1 100,0

Total 288 100,0 100,0

ql12.5 Az egyes HR és/vagy HR kontrolling teriileteken milyen mértékii volt a technolégia/digitalizaciés
fejlodés a COVID MEGJELENESE UTANI idoszakban (Transzformalt gazdasagban)? [HR nyomtatvanyok
elektronikus kezelése]

Frequency | Percent | Valid Cumulative
Percent | Percent
Valid 1 - egyaltalan nem 28 9,7 9,7 9,7

2 30 10,4 10,4 20,1

3 45 15,6 15,6 35,8

4 44 15,3 15,3 51,0

5 60 20,8 20,8 71,9

6 - nagymértékii 81 28,1 28,1 100,0

Total 288 100,0 100,0

q12.6 Az egyes HR és/vagy HR kontrolling teriileteken milyen mértékii volt a technolégia/digitalizacios
fejlodés a COVID MEGJELENESE UTANI idészakban (Transzformalt gazdasagban)? [személyes adatok
megtekintése, valtozasi igények leadasa]

Frequency | Percent | Valid Cumulative
Percent | Percent

Valid 1 - egyaltalan nem 34 11,8 11,8 11,8

2 38 13,2 13,2 25,0

3 47 16,3 16,3 41,3

4 38 13,2 13,2 54,5

5 54 18,8 18,8 73,3

6 - nagymértéki 77 26,7 26,7 100,0

Total 288 100,0 100,0
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ql2.7 Az egyes HR és/vagy HR kontrolling teriileteken milyen mértékii volt a technolégia/digitalizacios
fejlodés a COVID MEGJELENESE UTANI iddszakban (Transzformalt gazdasagban)? [vezetéi HR
riportok]

Frequency | Percent | Valid Cumulative
Percent | Percent

Valid 1 - egyaltalan nem 38 13,2 13,2 13,2

2 26 9,0 9,0 22,2

3 54 18,8 18,8 41,0

4 39 13,5 13,5 54,5

5 56 19,4 19,4 74,0

6 - nagymértéki 75 26,0 26,0 100,0

Total 288 100,0 100,0

q12.8 Az egyes HR és/vagy HR kontrolling teriileteken milyen mértékii volt a technolégia/digitalizacios
fejlodés a COVID MEGJELENESE UTANI idészakban (Transzformalt gazdasagban)? [cafetériaval
kapcsolatos iigyintézés]

Frequency | Percent | Valid Cumulative
Percent | Percent

Valid 1 - egyaltalan nem 70 24,3 24,3 24,3

2 34 11,8 11,8 36,1

3 36 12,5 12,5 48,6

4 33 11,5 11,5 60,1

5 46 16,0 16,0 76,0

6 - nagymértékii 69 24,0 24,0 100,0

Total 288 100,0 100,0

q12.9 Az egyes HR és/vagy HR kontrolling teriileteken milyen mértékii volt a technolégia/digitalizacios
fejlodés a COVID MEGJELENESE UTANI iddészakban  (Transzformalt gazdasagban)?
[toborzas/kivalasztas]

Frequency | Percent | Valid Cumulative
Percent | Percent

Valid 1 - egyaltalan nem 40 13,9 13,9 13,9

2 35 12,2 12,2 26,0

3 51 17,7 17,7 43,8

4 51 17,7 17,7 61,5

5 52 18,1 18,1 79,5

6 - nagymértéki 59 20,5 20,5 100,0

Total 288 100,0 100,0
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q12.10 Az egyes HR és/vagy HR kontrolling teriileteken milyen mértékii volt a technolégia/digitalizacios
fejlodés a COVID MEGJELENESE UTANI iddszakban  (Transzformalt gazdasagban)?
[teljesitményértékelés]

Frequency | Percent | Valid Cumulative
Percent | Percent

Valid 1 - egyaltalan nem 38 13,2 13,2 13,2

2 37 12,8 12,8 26,0

3 40 13,9 13,9 39,9

4 40 13,9 13,9 53,8

5 65 22,6 22,6 76,4

6 - nagymértéki 68 23,6 23,6 100,0

Total 288 100,0 100,0

q12.11 Az egyes HR és/vagy HR kontrolling teriileteken milyen mértékii volt a technolégia/digitalizaciés
fejlodés a COVID MEGJELENESE UTANI idoszakban (Transzformalt gazdasagban)? [képzések szervezése,
tehetséggondozas]

Frequency | Percent | Valid Cumulative
Percent | Percent

Valid 1 - egyaltalan nem 55 19,1 19,1 19,1

2 37 12,8 12,8 31,9

3 45 15,6 15,6 47,6

4 39 13,5 13,5 61,1

5 47 16,3 16,3 77,4

6 - nagymértékii 65 22,6 22,6 100,0

Total 288 100,0 100,0

q13 Az On munkahelyénél a HR folyamatok dokumentildsira milyen mértékben jellemzéek az alabbi
megallapitasok (programok)?

Frequency | Percent | Valid Cumulative
Percent | Percent

Valid A HR folyamatok  dokumentdlasa integralt | 97 33,7 33,7 33,7

vallalatiranyitasi rendszerben torténik

A HR folyamatok dokumentalasara a HR kiilon | 76 26,4 26,4 60,1

informatikai megoldast hasznal

A HR folyamatok dokumentaldsira MS Office-t | 95 33,0 33,0 93,1

hasznal.
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Egyéb megoldasokat hasznal

20

6,9

6,9

100,0

Total

288

100,0

100,0

ql13.sz Az On munkahelyénél a HR folyamatok dokumentilisara milyen

megallapitasok (programok)?

mértékben jellemzéek az alabbi

Frequency | Percent | Valid Cumulative
Percent | Percent
Valid 1 és 2 verzi6 egyiittesen 1 0,3 0,3 0,3
A 2-es pontba értem bele a SuccesFactorst is. 1 0,3 0,3 0,7
A HR folyamatok  dokumentdldsa integralt | 96 33,3 33,3 34,0
vallalatiranyitasi rendszerben torténik (pl.SAP, Oracle
sth)
A HR folyamatok dokumentalasira a HR kiilon | 76 26,4 26,4 60,4
informatikai megoldast hasznal (pl.. NEXON, Best
HR sth.)
Allamkincstar 1 0,3 0,3 60,8
Attandance tracking 1 0,3 0,3 61,1
Az integralt vallalatiranyitasi rendszer mellet (SAP és | 1 0,3 0,3 61,5
PeopleSoft), NEXON, Seawing és Excel alapon
mikodik!
BaBér program + excel 1 0,3 0,3 61,8
Belsoé folyamatok SAP, bérszamfejtés (kiszervezett) | 1 0,3 0,3 62,2
Nexon
CAST 1 0,3 0,3 62,5
erre sajnos nem latok ra 1 0,3 0,3 62,8
Excel + Informatikai software hibrid 1 0,3 0,3 63,2
JIRA 1 0,3 0,3 63,5
KPI 1 0,3 0,3 63,9
Masik HR management platform (Bamboo) 1 0,3 0,3 64,2
Mindegyik jellemz6,balap adatok SAP-ban, Nexum | 1 0,3 0,3 64,6
karrierportal, exceles riporting
MS Office - EXCEL 95 33,0 33,0 97,6
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Nexon, SAP és Excel is jelen van 1 0,3 0,3 97,9
Robotzsaru NOVA 1 0,3 0,3 98,3
Sajat fejelsztésli programjaink vannak, sajat fejlesztoi | 1 0,3 0,3 98,6
csapattal.

sajat fejlesztésli program 1 0,3 0,3 99,0
sajat rendszer 2 0,7 0,7 99,7
Viflow 7 1 0,3 0,3 100,0
Total 288 100,0 100,0

gl4 Foglalkozik-e a vallalat azzal, hogy a munkavallalok, hogyan reagaltak az innovacios digitalizacios
hatasokra?

Frequency | Percent | Valid Cumulative
Percent | Percent

Valid 1 - Egyaltalan nem foglalkozik 37 12,8 12,8 12,8

2 36 12,5 12,5 25,3

3 56 19,4 19,4 44,8

4 58 20,1 20,1 64,9

5 54 18,8 18,8 83,7

6 - Folyamatosan nyomon kiséri 47 16,3 16,3 100,0

Total 288 100,0 100,0

q15.1 Milyen megoldasokat alkalmaz a vallalat a munkatarsak teljesitményének mérésére? [mutatéoszamok
elemzése]

Frequency | Percent | Valid Cumulative
Percent | Percent

Valid 1 - nem alkalmaz 43 14,9 14,9 14,9

2 19 6,6 6,6 21,5

3 37 12,8 12,8 34,4

4 42 14,6 14,6 49,0

5 54 18,8 18,8 67,7

6 - rendszeresen alkalmaz 93 32,3 32,3 100,0

Total 288 100,0 100,0

ql5.2 Milyen megoldisokat alkalmaz a vallalat a munkatarsak teljesitményének mérésére?
[folyamatvariansok elemzése|

Frequency | Percent | Valid Cumulative
Percent | Percent
Valid 1 - nem alkalmaz 71 24,7 24,7 24,7
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2 53 18,4 18,4 43,1
3 47 16,3 16,3 59,4
4 49 17,0 17,0 76,4
5 48 16,7 16,7 93,1
6 - rendszeresen alkalmaz 20 6,9 6,9 100,0
Total 288 100,0 100,0

q15.3 Milyen megoldasokat alkalmaz a vallalat a munkatarsak teljesitményének mérésére? [applikacio alapu

folyamatmérés]
Frequency | Percent | Valid Cumulative
Percent | Percent

Valid 1 - nem alkalmaz 138 47,9 47,9 47,9

2 49 17,0 17,0 64,9

3 30 10,4 10,4 75,3

4 30 10,4 10,4 85,8

5 20 6,9 6,9 92,7

6 - rendszeresen alkalmaz 21 7,3 7,3 100,0

Total 288 100,0 100,0

q15.4 Milyen megoldasokat alkalmaz a vallalat a munkatarsak teljesitményének mérésére? [haladis nyomon

kovetése]
Frequency | Percent | Valid Cumulative
Percent | Percent
Valid 1 - nem alkalmaz 40 13,9 13,9 13,9
2 34 11,8 11,8 25,7
3 40 13,9 13,9 39,6
4 41 14,2 14,2 53,8
5 68 23,6 23,6 77,4
6 - rendszeresen alkalmaz 65 22,6 22,6 100,0
Total 288 100,0 100,0
q15.5 Milyen megoldasokat alkalmaz a vallalat a munkatarsak teljesitményének mérésére? [teljesitmény
dashboardok]
Frequency | Percent | Valid Cumulative
Percent | Percent
Valid 1 - nem alkalmaz 66 22,9 22,9 22,9
2 27 9,4 9,4 32,3
3 29 10,1 10,1 42,4
4 37 12,8 12,8 55,2
5 63 21,9 21,9 77,1
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6 - rendszeresen alkalmaz

66

22,9

22,9

100,0

Total

288

100,0

100,0

ql16.1 Az alabbi teljesitményértékelési (process mining=folyamatbanyasz) megoldasok mennyire hatékonyak

az On munkahelyén? [tobbszintii tevékenységlistak]

Frequency | Percent | Valid Cumulative
Percent | Percent

Valid 0 - Nincs ilyen a vallalatnal 114 39,6 39,6 39,6

1 - nem hatékony 14 4.9 4.9 44,4

2 26 9,0 9,0 53,5

3 46 16,0 16,0 69,4

4 43 14,9 14,9 84,4

5 31 10,8 10,8 95,1

6 - nagyon hatékony 14 49 49 100,0

Total 288 100,0 100,0

q16.2 Az alabbi teljesitményértékelési (process mining=folyamatbanyasz) megoldasok mennyire hatékonyak

az On munkahelyén? [idémérés: inditas, felfiiggesztés, wijrainditas, leallitas]

Frequency | Percent | Valid Cumulative
Percent | Percent

Valid 0 - Nincs ilyen a vallalatnal 118 41,0 41,0 41,0

1 - nem hatékony 12 4.2 4.2 45,1

2 24 8,3 8,3 53,5

3 45 15,6 15,6 69,1

4 42 14,6 14,6 83,7

5 25 8,7 8,7 92,4

6 - nagyon hatékony 22 7,6 7,6 100,0

Total 288 100,0 100,0

q16.3 Az alabbi teljesitményértékelési (process mining=folyamatbanyasz) megoldasok mennyire hatékonyak

az On munkahelyén? [testre szabhaté mérési dimenziok]

Frequency | Percent | Valid Cumulative
Percent | Percent
Valid 0 - Nincs ilyen a vallalatnal 107 37,2 37,2 37,2
1 - nem hatékony 27 9,4 9,4 46,5
2 30 10,4 10,4 56,9
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3 36 12,5 12,5 69,4
4 45 15,6 15,6 85,1
5 25 8,7 8,7 93,8
6 - nagyon hatékony 18 6,3 6,3 100,0
Total 288 100,0 100,0

q16.4 Az alabbi teljesitményértékelési (process mining=folyamatbanyasz) megoldasok mennyire hatékonyak
az On munkahelyén? [késziiltségi fok, tranzakciészam és tovabbi mutaté értékek rogzitése]

Frequency | Percent | Valid Cumulative
Percent | Percent

Valid 0 - Nincs ilyen a vallalatnal 85 29,5 29,5 29,5

1 - nem hatékony 20 6,9 6,9 36,5

2 28 9,7 9,7 46,2

3 47 16,3 16,3 62,5

4 50 17,4 17,4 79,9

5 31 10,8 10,8 90,6

6 - nagyon hatékony 27 9,4 9,4 100,0

Total 288 100,0 100,0

q16.5 Az alabbi teljesitményértékelési (process mining=folyamatbanyasz) megoldasok mennyire hatékonyak

az On munkahelyén? [féfolyamatok idéarinya]

Frequency | Percent | Valid Cumulative
Percent | Percent

Valid 0 - Nincs ilyen a vallalatnal 74 25,7 25,7 25,7

1 - nem hatékony 23 8,0 8,0 33,7

2 28 9,7 9,7 43,4

3 36 12,5 12,5 55,9

4 56 19,4 19,4 75,3

5 43 14,9 14,9 90,3

6 - nagyon hatékony 28 9,7 9,7 100,0

Total 288 100,0 100,0

q16.6 Az alabbi teljesitményértékelési (process mining=folyamatbanysz) megoldasok mennyire hatékonyak

az On munkahelyén? [tevékenységek idéaranya]

Frequency

Percent

Valid
Percent

Cumulative
Percent
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Valid

0 - Ningcs ilyen a vallalatnal 70 24,3 24,3 24,3
1 - nem hatékony 16 5,6 5,6 29,9
2 26 9,0 9,0 38,9
3 45 15,6 15,6 54,5
4 48 16,7 16,7 71,2
5 49 17,0 17,0 88,2
6 - nagyon hatékony 34 11,8 11,8 100,0
Total 288 100,0 100,0

q17.1 Milyen jelentdségiik volt az alabbi készségeknek a COVID ELOTTI idészakban (Hagyomanyos
gazdasagban) az On munkahelyén? [szamitogépes ismeretek (pl. MS Office stb.)]

Frequency | Percent | Valid Cumulative
Percent | Percent

Valid 1 - nem volt 5 1,7 1,7 1,7

2 9 3,1 3,1 4,9

3 34 11,8 11,8 16,7

4 45 15,6 15,6 32,3

5 78 27,1 27,1 59,4

6 - nagymértéki 117 40,6 40,6 100,0

Total 288 100,0 100,0

ql17.2 Milyen jelentoségiik volt az alabbi készségeknek a COVID ELOTTI idészakban (Hagyomanyos
gazdasagban) az On munkahelyén? [szervezési készségek (pl.: felel6sség delegalasa)]

Frequency | Percent | Valid Cumulative
Percent | Percent

Valid 1 - nem volt 6 2,1 2,1 2,1

2 9 3,1 3,1 52

3 52 18,1 18,1 23,3

4 61 21,2 21,2 44,4

5 85 29,5 29,5 74,0

6 - nagymeérték 75 26,0 26,0 100,0

Total 288 100,0 100,0

q17.3 Milyen jelentdségiik volt az alabbi készségeknek a COVID ELOTTI idészakban (Hagyomanyos
gazdasagban) az On munkahelyén? [kommunikacios készség (pl.: szoban és irasban érthetd utasitasok stb)]
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Frequency | Percent | Valid Cumulative
Percent | Percent

Valid 1 - nem volt 2 0,7 0,7 0,7

2 4 1,4 1,4 2,1

3 37 12,8 12,8 14,9

4 48 16,7 16,7 31,6

5 80 27,8 27,8 59,4

6 - nagymértékii 117 40,6 40,6 100,0

Total 288 100,0 100,0

ql7.4 Milyen jelentdségiik volt az alabbi készségeknek a COVID ELOTTI iddszakban (Hagyomanyos
gazdasagban) az On munkahelyén? [kapcsolatteremtési készség (pl.: jo csapatjatékos stb)]

Frequency | Percent | Valid Cumulative
Percent | Percent

Valid 1 - nem volt 5 1,7 1,7 1,7

2 4 14 14 3,1

3 27 9,4 9,4 12,5

4 55 19,1 19,1 31,6

5 81 28,1 28,1 59,7

6 - nagymértéki 116 40,3 40,3 100,0

Total 288 100,0 100,0

ql7.5 Milyen jelentoségiik volt az alabbi készségeknek a COVID ELOTTI idészakban (Hagyomanyos
gazdasagban) az On munkahelyén? [vezetési készség (pl.: motivalni masokat stb)]

Frequency | Percent | Valid Cumulative
Percent | Percent
Valid 1 - nem volt 15 5,2 5,2 5,2

2 18 6,3 6,3 11,5

3 53 18,4 18,4 29,9

4 63 21,9 21,9 51,7

5 64 22,2 22,2 74,0

6 - nagymértéki 75 26,0 26,0 100,0

Total 288 100,0 100,0

ql7.6 Milyen jelentoségiik volt az alabbi készségeknek a COVID ELOTTI idészakban (Hagyomanyos
gazdasagban) az On munkahelyén? [kezdeményezikészség (pl.: meglatni a lehetéségeket stb)]
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Frequency | Percent | Valid Cumulative
Percent | Percent
Valid 1 - nem volt 12 4,2 4,2 4,2

2 18 6,3 6,3 10,4

3 40 13,9 13,9 24,3

4 64 22,2 22,2 46,5

5 82 28,5 28,5 75,0

6 - nagymértékii 72 25,0 25,0 100,0

Total 288 100,0 100,0

gql7.7 Milyen jelentoségiik volt az alabbi készségeknek a COVID ELOTTI idészakban (Hagyomanyos
gazdasagban) az On munkahelyén? [lojalitas (pl.: elkotelezett a vallalat, munkaad¢ irant stb)]

Frequency | Percent | Valid Cumulative
Percent | Percent

Valid 1 - nem volt 8 2,8 2,8 2,8

2 17 5,9 59 8,7

3 40 13,9 13,9 22,6

4 54 18,8 18,8 41,3

5 73 25,3 25,3 66,7

6 - nagymértékil 96 33,3 33,3 100,0

Total 288 100,0 100,0

q17.8 Milyen jelentoségiik volt az alabbi készségeknek a COVID ELOTTI idészakban (Hagyomanyos
gazdasagban) az On munkahelyén? [megbizhatésag (pl.: azt teszi amit mond stb)]

Frequency | Percent | Valid Cumulative
Percent | Percent

Valid 1 - nem volt 4 1.4 1,4 1,4

2 5 1,7 1,7 3,1

3 31 10,8 10,8 13,9

4 46 16,0 16,0 29,9

5 83 28,8 28,8 58,7

6 - nagymértéki 119 41,3 41,3 100,0

Total 288 100,0 100,0

ql7.9 Milyen jelentoségiik volt az alabbi készségeknek a COVID ELOTTI idészakban (Hagyomanyos
gazdasagban) az On munkahelyén? [rugalmassag (pl.: nyitott a munkamodszerek megvaltoztatisara stb)]
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Frequency | Percent | Valid Cumulative
Percent | Percent

Valid 1 - nem volt 9 3,1 3,1 3,1

2 17 5,9 59 9,0

3 44 15,3 15,3 24,3

4 48 16,7 16,7 41,0

5 81 28,1 28,1 69,1

6 - nagymértékii 89 30,9 30,9 100,0

Total 288 100,0 100,0

q17.10 Milyen jelentéségiik volt az alabbi készségeknek a COVID ELOTTI idészakban (Hagyominyos
gazdasagban) az On munkahelyén? [problémamegoldé készség (pl.: logikus és kreativ gondolkodas stb)]

Frequency | Percent | Valid Cumulative
Percent | Percent

Valid 1 - nem volt 7 2,4 2,4 2,4

2 10 3,5 3,5 5,9

3 27 9,4 9,4 15,3

4 41 14,2 14,2 29,5

5 81 28,1 28,1 57,6

6 - nagymértéki 122 42,4 42,4 100,0

Total 288 100,0 100,0

q17.11 Milyen jelentoségiik volt az alabbi készségeknek a COVID ELOTTI idészakban (Hagyomanyos

gazdasagban) az On munkahelyén? [targyalasi készség (pl.: kiviilallok szemszogébél is latni stb)]

Frequency | Percent | Valid Cumulative
Percent | Percent
Valid 1 - nem volt 12 4,2 4,2 4,2

2 24 8,3 8,3 12,5

3 42 14,6 14,6 27,1

4 51 17,7 17,7 44.8

5 70 24,3 24,3 69,1

6 - nagymeértéki 89 30,9 30,9 100,0

Total 288 100,0 100,0

q17.12 Milyen jelentéségiik volt az alabbi készségeknek a COVID ELOTTI idészakban (Hagyomanyos

gazdasagban) az On munkahelyén? [agilitas (tettrekészség)]
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Frequency | Percent | Valid Cumulative
Percent | Percent

Valid 1 - nem volt 5 1,7 1,7 1,7

2 21 7,3 7,3 9,0

3 48 16,7 16,7 25,7

4 51 17,7 17,7 43,4

5 85 29,5 29,5 72,9

6 - nagymértékii 78 27,1 27,1 100,0

Total 288 100,0 100,0

q17.13 Milyen jelentéségiik volt az alabbi készségeknek a COVID ELOTTI idészakban (Hagyominyos
gazdasagban) az On munkahelyén? [design thinking (tervalapu gondolkodas problémamegoldasra iranyulo

megkozelités)]
Frequency | Percent | Valid Cumulative
Percent | Percent

Valid 1 - nem volt 19 6,6 6,6 6,6

2 28 9,7 9,7 16,3

3 49 17,0 17,0 33,3

4 62 21,5 21,5 54,9

5 64 22,2 22,2 77,1

6 - nagymértékil 66 22,9 22,9 100,0

Total 288 100,0 100,0

q18.1 Milyen mértékben erdésodtek fel az aliabbi készségek
MEGJELENESE UTANI (transzformalt gazdasagban) az On

a digitalizaciés folyamatok altal a COVID
munkahelyén? [szamitogépes ismeretek (pl.

MS Office stb.)]
Frequency | Percent | Valid Cumulative
Percent | Percent

Valid 1 - egyéltalan nem 23 8,0 8,0 8,0

2 9 3,1 3,1 11,1

3 17 59 59 17,0

4 27 9,4 9,4 26,4

5 55 19,1 19,1 455

6 - nagymértékben felerésddtek 157 54,5 54,5 100,0

Total 288 100,0 100,0
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q18.2 Milyen mértékben erdsodtek fel az aliabbi készségek a digitalizaciés folyamatok altal a COVID

MEGJELENESE UTANI (transzformalt gazdasigban) az On munkahelyén?

felel6sség delegalasa)]

[szervezési készségek (pl.:

Frequency | Percent | Valid Cumulative
Percent | Percent
Valid 1 - egyaltalan nem 20 6,9 6,9 6,9

2 13 4,5 4,5 11,5

3 29 10,1 10,1 21,5

4 46 16,0 16,0 37,5

5 59 20,5 20,5 58,0

6 - nagymértékben felerésddtek 121 42,0 42,0 100,0

Total 288 100,0 100,0

q18.3 Milyen mértékben erésodtek fel az alabbi készségek a digitalizacios folyamatok altal a COVID
MEGJELENESE UTANI (transzformalt gazdasagban) az On munkahelyén? [kommunikaciés készség (pl.:

széban és irasban értheto utasitasok stb)]

Frequency | Percent | Valid Cumulative
Percent | Percent
Valid 1 - egyaltalan nem 11 3,8 3,8 3,8

2 18 6,3 6,3 10,1

3 28 9,7 9,7 19,8

4 32 11,1 11,1 30,9

5 54 18,8 18,8 49,7

6 - nagymértékben felerésodtek 145 50,3 50,3 100,0

Total 288 100,0 100,0

q18.4 Milyen mértékben erésodtek fel az alabbi készségek a digitalizacios folyamatok altal a COVID
MEGJELENESE UTANI (transzformalt gazdasagban) az On munkahelyén? [Kkapcsolatteremtési készség
(pl.: jo csapatjatékos stb)]

Frequency | Percent | Valid Cumulative
Percent | Percent
Valid 1 - egyaltalan nem 12 4,2 42 42
2 19 6,6 6,6 10,8
3 28 9,7 9,7 20,5
4 38 13,2 13,2 33,7
5 74 25,7 25,7 59,4
6 - nagymértékben felerésodtek 117 40,6 40,6 100,0
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Total

288

100,0

100,0

018.5 Milyen mértékben erésodtek fel az alabbi készségek a digitalizacios folyamatok altal a COVID
MEGJELENESE UTANI (transzformalt gazdasagban) az On munkahelyén? [vezetési készség (pl.: motivalni

masokat stb)]
Frequency | Percent | Valid Cumulative
Percent | Percent

Valid 1 - egyaltalan nem 24 8,3 8,3 8,3

2 21 7,3 7,3 15,6

3 36 12,5 12,5 28,1

4 47 16,3 16,3 44,4

5 59 20,5 20,5 64,9

6 - nagymértékben felerésodtek 101 35,1 35,1 100,0

Total 288 100,0 100,0

q18.6 Milyen mértékben erésodtek fel az alabbi készségek a digitalizaciés folyamatok altal a COVID
MEGJELENESE UTANI (transzformalt gazdasagban) az On munkahelyén? [kezdeményezdokészség (pl.:
meglatni a lehetéségeket stb)]

Frequency | Percent | Valid Cumulative
Percent | Percent
Valid 1 - egyaltalan nem 21 7,3 7,3 7,3

2 16 5,6 5,6 12,8

3 39 13,5 13,5 26,4

4 43 14,9 14,9 41,3

5 68 23,6 23,6 64,9

6 - nagymértékben felerésodtek 101 35,1 35,1 100,0

Total 288 100,0 100,0

q18.7 Milyen mértékben erésodtek fel az alabbi készségek a digitalizaciés folyamatok altal a COVID
MEGJELENESE UTANI (transzformalt gazdasagban) az On munkahelyén? [lojalitas (pl.: elkotelezett a
vallalat, munkaado6 irant stb)]

Frequency | Percent | Valid Cumulative
Percent | Percent
Valid 1 - egyaltalan nem 20 6,9 6,9 6,9
2 16 5,6 5,6 12,5
3 39 13,5 13,5 26,0
4 48 16,7 16,7 42,7
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5 60 20,8 20,8 63,5
6 - nagymértékben felerésddtek 105 36,5 36,5 100,0
Total 288 100,0 100,0

q18.8 Milyen mértékben erdsodtek fel az alabbi készségek a digitalizaciés folyamatok altal a COVID
MEGJELENESE UTANI (transzformalt gazdasigban) az On munkahelyén? [megbizhatésag (pl.: azt teszi

amit mond stb)]

Frequency | Percent | Valid Cumulative
Percent | Percent

Valid 1 - egyaltalan nem 15 5,2 52 52

2 11 3,8 3,8 9,0

3 34 11,8 11,8 20,8

4 28 9,7 9,7 30,6

5 67 23,3 23,3 53,8

6 - nagymértékben felerésodtek 133 46,2 46,2 100,0

Total 288 100,0 100,0

q18.9 Milyen mértékben erdésodtek fel az aliabbi készségek a digitalizaciés folyamatok altal a COVID
MEGJELENESE UTANI (transzformalt gazdasagban) az On munkahelyén? [rugalmassag (pl.: nyitott a

munkamédszerek megvaltoztatasara stb)]

Frequency | Percent | Valid Cumulative
Percent | Percent

Valid 1 - egyaltalan nem 11 3,8 3,8 3,8

2 17 5,9 59 9,7

3 23 8,0 8,0 17,7

4 42 14,6 14,6 32,3

5 49 17,0 17,0 49,3

6 - nagymértékben felerésddtek 146 50,7 50,7 100,0

Total 288 100,0 100,0

q18.10 Milyen mértékben erésodtek fel az alabbi készségek a digitalizaciés folyamatok altal a COVID
MEGJELENESE UTANI (transzformalt gazdasiagban) az On munkahelyén? [problémamegold6 készség

(pl.: logikus és kreativ gondolkodas stb)]

Frequency | Percent | Valid Cumulative
Percent | Percent
Valid 1 - egyaltalan nem 15 5,2 5,2 5,2
2 16 5,6 5,6 10,8
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3 21 7,3 7,3 18,1
4 35 12,2 12,2 30,2
5 59 20,5 20,5 50,7
6 - nagymértékben felerésddtek 142 49,3 49,3 100,0
Total 288 100,0 100,0

q18.11 Milyen mértékben erdsodtek fel az alabbi készségek a digitalizaciéos folyamatok altal a COVID
MEGJELENESE UTANI (transzformalt gazdasagban) az On munkahelyén?

kiviilallok szemszogébdl is latni stb)]

[targyalasi készség (pl.:

Frequency | Percent | Valid Cumulative
Percent | Percent
Valid 1 - egyaltalan nem 26 9,0 9,0 9,0

2 18 6,3 6,3 15,3

3 40 13,9 13,9 29,2

4 41 14,2 14,2 43,4

5 68 23,6 23,6 67,0

6 - nagymértékben felerésodtek 95 33,0 33,0 100,0

Total 288 100,0 100,0

q18.12 Milyen mértékben erésodtek fel az alabbi készségek a digitalizaciés folyamatok altal a COVID
MEGJELENESE UTANI (transzformalt gazdasagban) az On munkahelyén? [agilitas (tettrekészség)]

Frequency | Percent | Valid Cumulative
Percent | Percent
Valid 1 - egyaltalan nem 22 7,6 7,6 7,6

2 18 6,3 6,3 13,9

3 38 13,2 13,2 27,1

4 46 16,0 16,0 43,1

5 63 21,9 21,9 64,9

6 - nagymértékben felerésodtek 101 35,1 35,1 100,0

Total 288 100,0 100,0

q18.13 Milyen mértékben erésodtek fel az alabbi készségek a digitalizacios folyamatok altal a COVID
MEGJELENESE UTANI (transzformalt gazdasagban) az On munkahelyén? [design thinking (tervalapu

gondolkodas problémamegoldasra iranyulé megkozelités)]

Frequency

Percent

Valid
Percent

Cumulative
Percent
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Valid 1 - egyaltalan nem 29 10,1 10,1 10,1
2 26 9,0 9,0 19,1
3 37 12,8 12,8 31,9
4 47 16,3 16,3 48,3
5 64 22,2 22,2 70,5
6 - nagymértékben felerésodtek 85 29,5 29,5 100,0
Total 288 100,0 100,0

q19.1 Mennyire fontosak az alabbi kontrolling és/vagy human kontrolling feladtok az On munkahelyén 2021-
ben? [Digitalis transzformacié timogatasa]

Frequency | Percent | Valid Cumulative
Percent | Percent
Valid 1 - nem fontos 27 9,4 94 94

2 20 6,9 6,9 16,3

3 44 15,3 15,3 31,6

4 58 20,1 20,1 51,7

5 49 17,0 17,0 68,8

6 - nagyon fontos 90 31,3 31,3 100,0
Total 288 100,0 100,0

q19.2 Mennyire fontosak az aldbbi kontrolling és/vagy human kontrolling feladtok az On munkahelyén 2021-
ben? [Agilis transzformacié tAimogatasal

Frequency | Percent | Valid Cumulative
Percent | Percent
Valid 1 - nem fontos 27 9,4 94 94

2 34 11,8 11,8 21,2

3 57 19,8 19,8 41,0

4 58 20,1 20,1 61,1

5 68 23,6 23,6 84,7

6 - nagyon fontos 44 15,3 15,3 100,0

Total 288 100,0 100,0

q19.3 Mennyire fontosak az alabbi kontrolling és/vagy human kontrolling feladtok az On munkahelyén 2021-
ben? [Dontéstimogatasa a design thinking alapelvei mentén (kutatas, rendszerszemlélet, tesztelés, iteracio)]

Frequency | Percent | Valid Cumulative
Percent | Percent
Valid 1 - nem fontos 27 9,4 9,4 9,4
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2 38 13,2 13,2 22,6
3 59 20,5 20,5 43,1
4 54 18,8 18,8 61,8
5 67 23,3 23,3 85,1
6 - nagyon fontos 43 14,9 14,9 100,0
Total 288 100,0 100,0

g19.4 Mennyire fontosak az alabbi kontrolling és/vagy human kontrolling feladtok az On munkahelyén 2021-

ben? [A személyzetfejlesztés eredményességének mérése]

Frequency | Percent | Valid Cumulative
Percent | Percent
Valid 1 - nem fontos 23 8,0 8,0 8,0

2 26 9,0 9,0 17,0

3 54 18,8 18,8 35,8

4 65 22,6 22,6 58,3

5 77 26,7 26,7 85,1

6 - nagyon fontos 43 14,9 14,9 100,0

Total 288 100,0 100,0

q19.5 Mennyire fontosak az alabbi kontrolling és/vagy human kontrolling feladtok az On munkahelyén 2021-

ben? [HR kéltségek elemzése]

Frequency | Percent | Valid Cumulative
Percent | Percent
Valid 1 - nem fontos 22 7,6 7,6 7,6

2 29 10,1 10,1 17,7

3 55 19,1 19,1 36,8

4 66 22,9 22,9 59,7

5 53 18,4 18,4 78,1

6 - nagyon fontos 63 21,9 21,9 100,0
Total 288 100,0 100,0

q19.6 Mennyire fontosak az alabbi kontrolling és/vagy human kontrolling feladtok az On munkahelyén 2021-

ben?
célkitiizések hierarchiaja.]

[Stratégiai tervezés (misszié, vizid, stratégia), stratégiai célok és akciok menedzselése Vallalati

Frequency | Percent | Valid Cumulative
Percent | Percent
Valid 1 - nem fontos 14 4,9 4,9 4,9
2 20 6,9 6,9 11,8
3 48 16,7 16,7 28,5
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4 47 16,3 16,3 44,8

5 68 23,6 23,6 68,4
6 - nagyon fontos 91 31,6 31,6 100,0
Total 288 100,0 100,0

q19.7 Mennyire fontosak az alabbi kontrolling és/vagy human kontrolling feladtok az On munkahelyén 2021-
ben? [Operativ kontrolling: feladatok lebontasa, megtervezése, megvalodsitasa.]

Frequency | Percent | Valid Cumulative
Percent | Percent
Valid 1 - nem fontos 15 5,2 52 52

2 20 6,9 6,9 12,2

3 59 20,5 20,5 32,6

4 63 21,9 21,9 54,5

5 61 21,2 21,2 75,7

6 - nagyon fontos 70 24,3 24,3 100,0

Total 288 100,0 100,0

g19.8 Mennyire fontosak az alabbi kontrolling és/vagy human kontrolling feladtok az On munkahelyén 2021-
ben? [CEO (iigyvezet6 igazgato) stratégiai/iizleti partnerévé valasa]

Frequency | Percent | Valid Cumulative
Percent | Percent

Valid 1 - nem fontos 31 10,8 10,8 10,8

2 33 11,5 11,5 22,2

3 47 16,3 16,3 38,5

4 67 23,3 23,3 61,8

5 55 19,1 19,1 80,9

6 - nagyon fontos 55 19,1 19,1 100,0

Total 288 100,0 100,0

q19.9 Mennyire fontosak az alabbi kontrolling és/vagy human kontrolling feladtok az On munkahelyén 2021-
ben? [Tervvaltozatok / beszamolok bemutatasa a vezetoknek]

Frequency | Percent | Valid Cumulative
Percent | Percent
Valid 1 - nem fontos 19 6,6 6,6 6,6
2 28 9,7 9,7 16,3
3 45 15,6 15,6 31,9
4 46 16,0 16,0 47,9
5 78 27,1 27,1 75,0
6 - nagyon fontos 72 25,0 25,0 100,0
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Total

288

100,0

100,0

q19.10 Mennyire fontosak az alabbi kontrolling és/vagy humin kontrolling feladtok az On munkahelyén
2021-ben? [Eltérések okainak dsszegyiijtése, akciotervek készitése és feltarasa a vezetonek]

Frequency | Percent | Valid Cumulative
Percent | Percent
Valid 1 - nem fontos 22 7,6 7,6 7,6

2 27 9,4 9,4 17,0

3 44 15,3 15,3 32,3

4 55 19,1 19,1 51,4

5 73 25,3 25,3 76,7

6 - nagyon fontos 67 23,3 23,3 100,0
Total 288 100,0 100,0

q19.11 Mennyire fontosak az alabbi kontrolling és/vagy human kontrolling feladtok az On munkahelyén
2021-ben? [Tervvaltozathoz kapcsol6dé vitik moderalasa]

Frequency | Percent | Valid Cumulative
Percent | Percent

Valid 1 - nem fontos 36 12,5 12,5 12,5

2 27 9,4 9,4 21,9

3 73 25,3 25,3 47,2

4 66 22,9 22,9 70,1

5 59 20,5 20,5 90,6

6 - nagyon fontos 27 9,4 94 100,0

Total 288 100,0 100,0

q19.12 Mennyire fontosak az alabbi kontrolling és/vagy human kontrolling feladtok az On munkahelyén
2021-ben? [HR kontrolling elényeinek prezentaldsa, ismertetése. Munkatarsak motivalasa a HR kontrolling
alkalmazasara.]

Frequency | Percent | Valid Cumulative
Percent | Percent

Valid 1 - nem fontos 39 13,5 13,5 13,5

2 48 16,7 16,7 30,2

3 58 20,1 20,1 50,3

4 60 20,8 20,8 71,2

5 54 18,8 18,8 89,9

6 - nagyon fontos 29 10,1 10,1 100,0

Total 288 100,0 100,0
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q19.13 Mennyire fontosak az alabbi kontrolling és/vagy human kontrolling feladtok az On munkahelyén
2021-ben? [HR kontrolling eszkozeinek integralasa a mindennapi munkafolyamatokba]

Frequency | Percent | Valid Cumulative
Percent | Percent

Valid 1 - nem fontos 44 15,3 15,3 15,3

2 38 13,2 13,2 28,5

3 62 21,5 21,5 50,0

4 56 19,4 19,4 69,4

5 57 19,8 19,8 89,2

6 - nagyon fontos 31 10,8 10,8 100,0

Total 288 100,0 100,0

q20.1 Milyen mértékben tesz a vallalat az alabbi tevékenységek kapcsan a kulcskompetenciaji munkatarsak
megtartisa érdekében? [képzések, tovabbképzések]

Frequency | Percent | Valid Cumulative
Percent | Percent
Valid 1 - egyaltalan nem tesz 25 8,7 8,7 8,7

2 32 11,1 11,1 19,8

3 48 16,7 16,7 36,5

4 58 20,1 20,1 56,6

5 65 22,6 22,6 79,2

6 - nagymértékben tesz 60 20,8 20,8 100,0

Total 288 100,0 100,0

q20.2 Milyen mértékben tesz a vallalat az alabbi tevékenységek kapcsan a kulcskompetenciaju munkatarsak
megtartisa érdekében? [anyagi juttatas pl.: fizetésemelés, bonusz, projektprémium stb]

Frequency | Percent | Valid Cumulative
Percent | Percent
Valid 1 - egyaltalan nem tesz 28 9,7 9,7 9,7

2 30 10,4 10,4 20,1

3 41 14,2 14,2 34,4

4 56 19,4 19,4 53,8

5 72 25,0 25,0 78,8

6 - nagymértékben tesz 61 21,2 21,2 100,0

Total 288 100,0 100,0
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020.3 Milyen mértékben tesz a vallalat az alabbi tevékenységek kapcsan a kulcskompetencidji munkatarsak
megtartasa érdekében? [odafigyelés pl.: ki miért szorong, ki mitol fél]

Frequency | Percent | Valid Cumulative
Percent | Percent

Valid 1 - egyaltalan nem tesz 47 16,3 16,3 16,3

2 26 9,0 9,0 25,3

3 49 17,0 17,0 42,4

4 59 20,5 20,5 62,8

5 58 20,1 20,1 83,0

6 - nagymértékben tesz 49 17,0 17,0 100,0

Total 288 100,0 100,0

q20.4 Milyen mértékben tesz a vallalat az alabbi tevékenységek kapcsan a kuleskompetencidju munkatarsak
megtartisa érdekében? [empatia pl.: érzelmek elfogadasa, timogatasa, - kommunikacio]

Frequency | Percent | Valid Cumulative
Percent | Percent

Valid 1 - egyaltalan nem tesz 33 115 115 115

2 32 11,1 11,1 22,6

3 54 18,8 18,8 41,3

4 55 19,1 19,1 60,4

5 61 21,2 21,2 81,6

6 - nagymértékben tesz 53 18,4 18,4 100,0

Total 288 100,0 100,0

q20.5 Milyen mértékben tesz a vallalat az alabbi tevékenységek kapcsan a kulcskompetenciaji munkatarsak
megtartisa érdekében? [szakmai elomenetel lehetéségének biztositasa]

Frequency | Percent | Valid Cumulative
Percent | Percent

Valid 1 - egyaltalan nem tesz 30 10,4 10,4 10,4

2 48 16,7 16,7 27,1

3 49 17,0 17,0 44,1

4 57 19,8 19,8 63,9

5 64 22,2 22,2 86,1

6 - nagymértékben tesz 40 13,9 13,9 100,0

Total 288 100,0 100,0

q20.6 Milyen mértékben tesz a vallalat az alabbi tevékenységek kapcsan a kulcskompetenciaji munkatarsak
megtartasa érdekében? [rekreacio pl.: egészséges életméd hozzajarulasa)
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Frequency | Percent | Valid Cumulative
Percent | Percent

Valid 1 - egyaltalan nem tesz 52 18,1 18,1 18,1

2 54 18,8 18,8 36,8

3 50 17,4 17,4 54,2

4 51 17,7 17,7 71,9

5 41 14,2 14,2 86,1

6 - nagymértékben tesz 40 13,9 13,9 100,0

Total 288 100,0 100,0

q20.7 Milyen mértékben tesz a vallalat az alabbi tevékenységek kapcsan a kulcskompetenciaji munkatarsak
megtartasa érdekében? [IT fejlesztésekkel munkavallalo tehermentesitése]

Frequency | Percent | Valid Cumulative
Percent | Percent
Valid 1 - egyaltalan nem tesz 26 9,0 9,0 9,0

2 40 13,9 13,9 22,9

3 49 17,0 17,0 39,9

4 56 19,4 19,4 59,4

5 63 21,9 21,9 81,3

6 - nagymértékben tesz 54 18,8 18,8 100,0

Total 288 100,0 100,0

q20.8 Milyen mértékben tesz a vallalat az alabbi tevékenységek kapcsan a kulcskompetenciaji munkatarsak
megtartasa érdekében? [home-office / otthoni munkavégzés biztositasa]

Frequency | Percent | Valid Cumulative
Percent | Percent

Valid 1 - egyaltalan nem tesz 35 12,2 12,2 12,2

2 26 9,0 9,0 21,2

3 20 6,9 6,9 28,1

4 28 9,7 9,7 37,8

5 49 17,0 17,0 54,9

6 - nagymértékben tesz 130 45,1 451 100,0

Total 288 100,0 100,0

g21.1 Milyen lépéseket tesz az On munkahelye, hogy miel6bb integralédjon az @j munkatirs? [vallalati

kultiira megismertetése]

Frequency | Percent | Valid Cumulative
Percent | Percent
Valid 1 - egyaltalan nem tesz 12 4,2 4,2 4.2
2 26 9,0 9,0 13,2
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3 44 15,3 15,3 28,5

4 73 25,3 25,3 53,8
5 75 26,0 26,0 79,9
6 - nagymértékben tesz 58 20,1 20,1 100,0
Total 288 100,0 100,0

q21.2 Milyen lépéseket tesz az On munkahelye, hogy mielébb integrilédjon az ij munkatirs? [vallalati
igények ismertetése]

Frequency | Percent | Valid Cumulative
Percent | Percent
Valid 1 - egyaltalan nem tesz 11 3,8 3,8 3,8

2 18 6,3 6,3 10,1

3 46 16,0 16,0 26,0

4 67 23,3 23,3 49,3

5 87 30,2 30,2 79,5

6 - nagymértékben tesz 59 20,5 20,5 100,0

Total 288 100,0 100,0

q21.3 Milyen lépéseket tesz az On munkahelye, hogy mielébb integralédjon az \ij munkatars? [a vallalat
folyamataink teljes kori ismertetése]

Frequency | Percent | Valid Cumulative
Percent | Percent
Valid 1 - egyaltalan nem tesz 22 7,6 7,6 7,6

2 50 17,4 17,4 25,0

3 56 19,4 19,4 44,4

4 45 15,6 15,6 60,1

5 66 22,9 22,9 83,0

6 - nagymértékben tesz 49 17,0 17,0 100,0

Total 288 100,0 100,0

q21.4 Milyen lépéseket tesz az On munkahelye, hogy miel6bb integrilédjon az uj munkatirs? [csak a
munkavégzéshez sziikséges feladatok/folyamatok/tevékenységek ismertetése]

Frequency | Percent | Valid Cumulative
Percent | Percent
Valid 1 - egyaltalan nem tesz 15 5,2 5,2 5,2
2 33 11,5 11,5 16,7
3 48 16,7 16,7 33,3
4 79 27,4 27,4 60,8
5 66 22,9 22,9 83,7
6 - nagymértékben tesz 47 16,3 16,3 100,0
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Total

288

100,0

100,0

q21.5 Milyen lépéseket tesz az On munkahelye, hogy mielébb integrilédjon az ij munkatirs? [vallalati
stratégiak, vallalati kiildetés ismertetése]

Frequency | Percent | Valid Cumulative
Percent | Percent
Valid 1 - egyaltalan nem tesz 24 8,3 8,3 8,3

2 31 10,8 10,8 19,1

3 65 22,6 22,6 41,7

4 66 22,9 22,9 64,6

5 57 19,8 19,8 84,4

6 - nagymértékben tesz 45 15,6 15,6 100,0

Total 288 100,0 100,0

q21.6 Milyen lépéseket tesz az On munkahelye, hogy mielébb integrilédjon az uj
munkakorhoz tartozé szakmai fejlesztéshez]

munkatars? [az adott

Frequency | Percent | Valid Cumulative
Percent | Percent

Valid 1 - egyaltalan nem tesz 16 5,6 5,6 5,6

2 30 10,4 10,4 16,0

3 59 20,5 20,5 36,5

4 77 26,7 26,7 63,2

5 64 22,2 22,2 85,4

6 - nagymértékben tesz 42 14,6 14,6 100,0

Total 288 100,0 100,0
q21.7 Milyen lépéseket tesz az On munkahelye, hogy miel6bb integrilodjon az @j munkatirs?
[csoport/osztalyvezeté tamogatasa |

Frequency | Percent | Valid Cumulative
Percent | Percent

Valid 1 - egyaltalan nem tesz 17 59 59 59

2 19 6,6 6,6 12,5

3 46 16,0 16,0 28,5

4 74 25,7 25,7 54,2

5 83 28,8 28,8 83,0

6 - nagymértékben tesz 49 17,0 17,0 100,0

Total 288 100,0 100,0

q21.8 Milyen lépéseket tesz az On munkahelye, hogy mielébb integralédjon az @j munkatirs? [fejlodési
lehetoségek ismertetése]
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Frequency | Percent | Valid Cumulative
Percent | Percent

Valid 1 - egyaltalan nem tesz 29 10,1 10,1 10,1

2 44 15,3 15,3 25,3

3 59 20,5 20,5 458

4 65 22,6 22,6 68,4

5 56 19,4 19,4 87,8

6 - nagymértékben tesz 35 12,2 12,2 100,0

Total 288 100,0 100,0

q21.9 Milyen lépéseket tesz az On munkahelye, hogy miel6bb integralédjon az ij munkatirs? [munkakérhoz
sziikséges eszkozok biztositasa]

Frequency | Percent | Valid Cumulative
Percent | Percent

Valid 1 - egyaltalan nem tesz 6 2,1 2,1 2,1

2 10 3,5 3,5 5,6

3 25 8,7 8,7 14,2

4 61 21,2 21,2 354

5 103 35,8 35,8 71,2

6 - nagymértékben tesz 83 28,8 28,8 100,0

Total 288 100,0 100,0

q22.1 Milyen mértékben alakitotta at a koronavirus-valsag az ij munkavallalok integralodasat a szervezetbe,
a folyamatok megismerését (az onboardingot)? [Otthoni/hibrid munkavégzéshez illeszkedé munkateriilet és
munkaeszkozok Kialakitasanak biztositasa]

Frequency | Percent | Valid Cumulative
Percent | Percent

Valid 1 - egyaltalan nem 46 16,0 16,0 16,0

2 21 7,3 7,3 23,3

3 27 9,4 9,4 32,6

4 25 8,7 8,7 41,3

5 46 16,0 16,0 57,3

6 - nagymértékben hozzajarul 123 42,7 42,7 100,0

Total 288 100,0 100,0

q22.2 Milyen mértékben alakitotta it a koronavirus-valsag az iij munkavallalék integralodasat a szervezetbe,
a folyamatok megismerését (az onboardingot)? [Online kapcsolattartas a munkatarsakkal, vezetéséggel (pl.:
TEAMS meeting, video iizenetek)]
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Frequency | Percent | Valid Cumulative
Percent | Percent

Valid 1 - egyaltalan nem 34 11,8 11,8 11,8

2 17 5,9 59 17,7

3 21 7,3 7,3 25,0

4 23 8,0 8,0 33,0

5 41 14,2 14,2 47,2

6 - nagymértékben hozzajarul 152 52,8 52,8 100,0

Total 288 100,0 100,0

q22.3 Milyen mértékben alakitotta at a koronavirus-valsag az ij munkavallalék integralodasat a szervezetbe,
[Virtualis kommunikacié megteremtése az ij és meglévo

a folyamatok megismerését (az onboardingot)?
munkatarsak kozott]

Frequency | Percent | Valid Cumulative
Percent | Percent

Valid 1 - egyaltalan nem 34 11,8 11,8 11,8

2 18 6,3 6,3 18,1

3 36 12,5 12,5 30,6

4 30 10,4 10,4 41,0

5 55 19,1 19,1 60,1

6 - nagymértékben hozzajarul 115 39,9 39,9 100,0

Total 288 100,0 100,0

q22.4 Milyen mértékben alakitotta it a koronavirus-valsag az (ij munkavallalék integralodasat a szervezetbe,
a folyamatok megismerését (az onboardingot)? [Online csapatépité megoldasok alkalmazasal]

Frequency | Percent | Valid Cumulative
Percent | Percent

Valid 1 - egyaltalan nem 94 32,6 32,6 32,6

2 31 10,8 10,8 43,4

3 38 13,2 13,2 56,6

4 45 15,6 15,6 72,2

5 23 8,0 8,0 80,2

6 - nagymértékben hozzajarul 57 19,8 19,8 100,0

Total 288 100,0 100,0
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q22.5 Milyen mértékben alakitotta 4t a koronavirus-valsag az uj munkavallalék integralodasat a szervezetbe,
[Alkalmazottak visszajelzéseinek nyomon kovetése a

a folyamatok megismerését (az onboardingot)?
tavmunkaban is]

Frequency | Percent | Valid Cumulative
Percent | Percent

Valid 1 - egyaltalan nem 60 20,8 20,8 20,8

2 34 11,8 11,8 32,6

3 44 15,3 15,3 479

4 36 12,5 12,5 60,4

5 54 18,8 18,8 79,2

6 - nagymértékben hozzajarul 60 20,8 20,8 100,0

Total 288 100,0 100,0

q22.6 Milyen mértékben alakitotta at a koronavirus-valsag az ij munkavallalok integralodasat a szervezetbe,
[A digitalis munkavégzéshez sziikséges munkafolyamatok

a folyamatok megismerését (az onboardingot)?
részletesebb leirasa]

Frequency | Percent | Valid Cumulative
Percent | Percent

Valid 1 - egyaltalan nem 55 19,1 19,1 19,1

2 48 16,7 16,7 35,8

3 37 12,8 12,8 48,6

4 41 14,2 14,2 62,8

5 47 16,3 16,3 79,2

6 - nagymértékben hozzajarul 60 20,8 20,8 100,0

Total 288 100,0 100,0

q22.7 Milyen mértékben alakitotta it a koronavirus-valsag az (ij munkavallalék integralodasat a szervezetbe,
a folyamatok megismerését (az onboardingot)? [A dolgozok mentalis jolétének tAmogatasal]

Frequency | Percent | Valid Cumulative
Percent | Percent

Valid 1 - egyaltalan nem 65 22,6 22,6 22,6

2 40 13,9 13,9 36,5

3 47 16,3 16,3 52,8

4 43 14,9 14,9 67,7

5 45 15,6 15,6 83,3

6 - nagymértékben hozzajarul 48 16,7 16,7 100,0
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Total

288

100,0

100,0

q23 Az On munkahelyén az @j alkalmazottak hany honap alatt érik el a produktivitisuk maximumat?

Frequency | Percent | Valid Cumulative
Percent | Percent
Valid 1 3 1,0 1,0 1,0
2 7 2,4 2,4 3,5
3 49 17,0 17,0 20,5
4 20 6,9 6,9 27,4
5 28 9,7 9,7 37,2
6 76 26,4 26,4 63,5
7 12 4,2 4,2 67,7
8 21 7,3 7,3 75,0
9 13 4,5 4,5 79,5
10 15 5,2 5,2 84,7
11 2 0,7 0,7 85,4
12 33 11,5 11,5 96,9
16 2 0,7 0,7 97,6
18 3 1,0 1,0 98,6
19 1 0,3 0,3 99,0
20 1 0,3 0,3 99,3
24 1 0,3 0,3 99,7
36 1 0,3 0,3 100,0
Total 288 100,0 100,0
024 Milyen gazdalkodasi formaban miikédik a vallalkozas?
Frequency | Percent | Valid Cumulative
Percent | Percent
Valid Bt. 3 1,0 1,0 1,0
Kft. 186 64,6 64,6 65,6
Kht. 2 0,7 0,7 66,3
Zrt. 58 20,1 20,1 86,5
Nyrt 20 6,9 6,9 93,4
egyéb 19 6,6 6,6 100,0
Total 288 100,0 100,0
q24.sz Milyen gazdalkodasi formaban miikédik a vallalkozas?
Frequency | Percent | Valid Cumulative
Percent | Percent
Valid alapitvany 1 0,3 0,3 0,3
Alapitvany 1 0,3 0,3 0,7
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Allami 1 0,3 0,3 1,0
Allami szerv 1 0,3 0,3 1,4
allami szervezet 1 0,3 0,3 1,7
Allami szervezet 1 0,3 0,3 2,1
Allami szféra 2 0,7 0,7 2,8
Allami vallalat 1 0,3 0,3 31
Bt. 3 1,0 1,0 4,2
iskoalszovetkezet 1 0,3 0,3 4,5
Iskola 1 0,3 0,3 4,9
Iskolaszovetkezet 1 0,3 0,3 52
Kft. 185 64,2 64,2 69,4
Kht. 2 0,7 0,7 70,1
koltségvetési szerv 2 0,7 0,7 70,8
Kozigazgatas 1 0,3 0,3 71,2
kozigazgatasi szerv 1 0,3 0,3 71,5
Ltd. 1 0,3 0,3 71,9
minisztérium 1 0,3 0,3 12,2
Minisztérium 1 0,3 0,3 72,6
Nyrt. 20 6,9 6,9 79,5
Onkorményzat 1 0,3 0,3 79,9
Zrt. 58 20,1 20,1 100,0
Total 288 100,0 100,0

(25 Melyik megyében talilhaté a vallalat székhelye?

Frequency | Percent | Valid Cumulative
Percent | Percent

Valid Budapest 196 68,1 68,1 68,1
Bacs-Kiskun megye 5 1,7 1,7 69,8
Baranya megye 1 0,3 0,3 70,1
Békés megye 2 0,7 0,7 70,8
Borsod-Abatj-Zemplén megye 3 1,0 1,0 71,9
Csongrad megye 4 1,4 1,4 73,3
Fejér megye 4 1,4 1,4 74,7
Gy6r-Moson-Sopron megye 0,7 0,7 75,3
Hajdu-Bihar megye 2 0,7 0,7 76,0
Heves megye 13 45 4,5 80,6
Jasz-Nagykun-Szolnok megye 5 1,7 1,7 82,3
Komarom-Esztergom megye 7 2,4 2,4 84,7
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Nograd megye 5 1,7 1,7 86,5
Pest megye 33 115 11,5 97,9
Somogy megye 2 0,7 0,7 98,6
Szabolcs-Szatmar-Bereg megye 1 0,3 0,3 99,0
Tolna megye 1 0,3 0,3 99,3
Veszprém megye 1 0,3 0,3 99,7
Zala megye 1 0,3 0,3 100,0
Total 288 100,0 100,0
q25.1 Hol talalhaté a vallalat székhelye
Frequency | Percent | Valid Cumulative
Percent | Percent
Valid Budapesten 196 68,1 68,1 68,1
Nem Budapesten 92 31,9 31,9 100,0
Total 288 100,0 100,0
g25.2 Bp vagy nem
Frequency | Percent | Valid Cumulative
Percent | Percent
Valid Budapesten 196 68,1 68,1 68,1
Nem Budapesten 92 31,9 31,9 100,0
Total 288 100,0 100,0
q26 Mely agazatban tevékenykedik a vallalkozas?
Frequency | Percent | Valid Cumulative
Percent | Percent
Valid Mez6gazdasag, erddgazdalkodas, halaszat 3 1,0 1,0 1,0
Feldolgozodipar 13 45 45 5,6
Villamosenergia-,gaz-, gézellatas, légkondicionalas 7 2,4 2,4 8,0
Vizellatas; szennyviz gyijtése, kezelése, 1 0,3 0,3 8,3
hulladékgazdalkodas;szennyezddésmentesités
Epit&ipar 18 6,3 6,3 14,6
Kereskedelem, gépjarmiijavitas 36 12,5 12,5 27,1
Szallitas, raktarozas 19 6,6 6,6 33,7
Szallashely-szolgaltatas, vendéglatas 4 1,4 1,4 35,1
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Informacio, kommunikacid 14 49 49 39,9
Pénziigyi, biztositasi tevékenység 49 17,0 17,0 56,9
Ingatlantigyek 5 1,7 1,7 58,7
Szakmai, tudomanyos, miiszaki tevékenység 15 5,2 5,2 63,9
Adminisztrativ és szolgaltatast timogato tevékenység | 5 1,7 1,7 65,6
Koézigazgatas, védelem, kotelez6 tarsadalombiztositas | 12 4,2 4,2 69,8
Oktatas 6 2,1 2,1 71,9
Human-egészségiigyi, szocialis ellatas 9 31 31 75,0
Miivészet, szorakoztatas, szabad id6 11 3,8 3,8 78,8
Egyéb szolgaltatas 44 15,3 15,3 94,1
Haztartas munkaadoi tevékenysége; termék | 1 0,3 0,3 94,4
eléallitasa, szolgaltatas végzésesajat fogyasztasra
Teriileten kiviili szervezet 16 5,6 5,6 100,0
Total 288 100,0 100,0
q27 A vallalat tulajdonosi szerkezete?
Frequency | Percent | Valid Cumulative
Percent | Percent
Valid kizarolag magyar tulajdonban van 149 51,7 51,7 51,7
magyar-kiilfoldi vegyesvallalat 49 17,0 17,0 68,8
teljes egészében kiilfoldi tulajdonban van 90 31,3 31,3 100,0
Total 288 100,0 100,0
28 A vaillalat mérete
Frequency | Percent | Valid Cumulative
Percent | Percent
Valid Mikrovallalkozas (<10 6 foglalkoztatott) 15 5,2 5,2 5,2
Kisvallalkozas (<50 f6 foglalkoztatott) 46 16,0 16,0 21,2
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Koézépvallalkozas (<250 {6 foglalkoztatott) 59 20,5 20,5 41,7
Nagyvallalkozas (>250 6 foglalkoztatott) 168 58,3 58,3 100,0
Total 288 100,0 100,0

q29 Adja meg a bér és jarulék osszkoltségen beliili aranyat (%)!

Frequency | Percent | Valid Cumulative
Percent | Percent

Valid 1 23 8,0 8,0 8,0
2 1 0,3 0,3 8,4
3 1 0,3 0,3 8,7
5 2 0,7 0,7 9,4
8 1 0,3 0,3 9,8
9 1 0,3 0,3 10,1
10 9 3.1 3,1 13,3
12 7 2,4 2,4 15,7
13 1 0,3 0,3 16,1
15 10 3,5 3,5 19,6
16 1 0,3 0,3 19,9
18 8 2,8 2,8 22,7
19 6 2,1 2,1 24,8
20 36 12,5 12,6 37,4
21 5 1,7 1,7 39,2
22 4 1,4 1,4 40,6
23 32 11,1 11,2 51,7
25 18 6,3 6,3 58,0
26 5 1,7 1,7 59,8
27 5 1,7 1,7 61,5
28 3 1,0 1,0 62,6
29 3 1,0 1,0 63,6
30 28 9,7 9,8 73,4
31 3 1,0 1,0 74,5
32 3 1,0 1,0 75,5
33 8 2,8 2,8 78,3
34 3 1,0 1,0 79,4
35 6 2,1 2,1 81,5
36 1 0,3 0,3 81,8
38 1 0,3 0,3 82,2
40 6 2,1 2,1 84,3
41 1 0,3 0,3 84,6
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45 4 1,4 1,4 86,0
46 1 0,3 0,3 86,4
48 1 0,3 0,3 86,7
50 15 5,2 52 92,0
52 2 0,7 0,7 92,7
54 1 0,3 0,3 93,0
55 1 0,3 0,3 93,4
58 1 0,3 0,3 93,7
60 7 2,4 2,4 96,2
62 1 0,3 0,3 96,5
70 2 0,7 0,7 97,2
72 1 0,3 0,3 97,6
75 2 0,7 0,7 98,3
80 2 0,7 0,7 99,0
85 1 0,3 0,3 99,3
90 2 0,7 0,7 100,0
Total 286 99,3 100,0
Missing | 1000 1 0,3
10101 1 0,3
Total 2 0,7
Total 288 100,0
q30.18 Jeldlje be az éves képzési keret bérkoltségen beliili aranyat! [2018. év]
Frequency | Percent | Valid Cumulative
Percent | Percent
Valid 1-5% 161 55,9 55,9 55,9
5-10% 81 28,1 28,1 84,0
10-15% 30 10,4 10,4 94,4
15% feletti 16 5,6 5,6 100,0
Total 288 100,0 100,0
030.19 Jeldlje be az éves képzési keret bérkoltségen beliili aranyat! [2019. év]
Frequency | Percent | Valid Cumulative
Percent | Percent
Valid 1-5% 132 45,8 45,8 45,8
5-10% 92 31,9 31,9 77,8
10-15% 47 16,3 16,3 94,1
15% feletti 17 59 59 100,0
Total 288 100,0 100,0
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q30.20 Jeldlje be az éves képzési keret bérkoltségen beliili aranyat! [2020. év]

Frequency | Percent | Valid Cumulative
Percent | Percent
Valid 1-5% 130 45,1 45,1 45,1
5-10% 84 29,2 29,2 74,3
10-15% 58 20,1 20,1 94,4
15% feletti 16 5,6 5,6 100,0
Total 288 100,0 100,0
q30.21 Jeldlje be az éves képzési keret bérkoltségen beliili aranyat! [2021. év]
Frequency | Percent | Valid Cumulative
Percent | Percent
Valid 1-5% 144 50,0 50,0 50,0
5-10% 66 22,9 22,9 72,9
10-15% 47 16,3 16,3 89,2
15% feletti 31 10,8 10,8 100,0
Total 288 100,0 100,0
q31 Rendelkezik Magyarorszagon Kiviili telephellyel?
Frequency | Percent | Valid Cumulative
Percent | Percent
Valid Igen 118 41,0 41,0 41,0
Nem 170 59,0 59,0 100,0
Total 288 100,0 100,0
q32 Kitolto jelenlegi pozicidja/beosztasa
Frequency | Percent | Valid Cumulative
Percent | Percent
Valid alkalmazott 185 64,2 64,2 64,2
alsovezet6 21 7,3 7,3 71,5
kozépvezetd 54 18,8 18,8 90,3
felsdvezetd 28 9,7 9,7 100,0
Total 288 100,0 100,0
q33 Milyen teriileten dolgozik a kitdlt6?
Frequency | Percent | Valid Cumulative
Percent | Percent
Valid Pénziigy 64 22,2 22,2 22,2
Kontrolling 16 5,6 5,6 27,8
Emberi er6forras gazdalkodas (HR) 45 15,6 15,6 43,4

215




Funkcionalis controlling 8 2,8 2,8 46,2
Menedzsment 29 10,1 10,1 56,3
Ellen6rzés 14 4,9 4,9 61,1
Logisztika 27 9,4 9,4 70,5
Marketing 25 8,7 8,7 79,2
Egyéb 60 20,8 20,8 100,0
Total 288 100,0 100,0
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M5. - KERDOIV

A HR ES A KONTROLLING SZEREPE ES
KAPCSOLATRENDSZERE A
TRANSZFORMALT GAZDASAGBAN

Tisztelt Kérd6iv-kitolto!

Széke Brigitta vagyok, a Magyar Agrar- és Elettudoméanyi Egyetem (egykori SZIE)
Gazdaséag- és Regionalis Tudomanyi Doktori Iskola doktorjeléltje, ahol A HR ES A
KONTROLLING SZEREPET ES KAPCSOLATRENDSZERET VIZSGALOM A
TRANSZFORMALT GAZDASAGBAN.

A kérdéiv célja informaciét gydjteni e témaban a Ph.D. dolgozatomhoz, majd aggregalt
formaban informaciot nyujtani a felmérésben részt vevé szervezeteknek (ha igényt
tartanak ra). A kutatasi érdekl6désem kozéppontjaban a digitalizacios folyamatok
allnak, kiemelve a HR és a kontrollingban bekdvetkezett technoldgiai fejlédések
hatdsait. A kérd6ivben megadott adatokat bizalmasan kezelem. A kitolt6knek
visszaszolgaltatott informacidk aggregalva tartalmazzak az 6sszes kitdltott kérdSiv
eredményét, az egyedi kérdbivek adatait nem publikdlom a résztvevék részére, a kitolték
személyét és a felmérésben résztvevé tarsasagokat nem nevezem meg az eredmények
kozlésénél. Az sszesitett eredmények doktori dolgozatomban, illetve annak nyilvanos
vitdjan prezentédlom, illetve a részt vevéknek e-mailben is szivesen elkiildom, ha e
kérésiiket jelzik felém.

A kitoltés kevesebb, mint 20 percet vesz igénybe, de szamomra nagyon nagy segitség.
Faradozasat, értékes valaszait halasan koszénom!

Szd6ke Brigitta doktorjeldlt
Szoke.Brigitta@uni-mate.hu

*Kotelez6

1. A kontrolling milyen formaban mikddik a vallalatnal? *

Soronként csak egy ovalist jeldljon be.
1. Altalanos kézponti kontrolling Ugrds a(z) 3. kérdésre
2. Funkciondlis (pl. marketing, hr, logisztika) Ugrds a(z) 3. kérdésre

3. Mindkett6 Ugrés a(z) 3. kérdésre

4. Szervezett keretek kozott nem miikodik Ugréds a(z) 2. kérdésre

Nem szervezett keretek kozott mikddd kontrolling tevékenyseég



2. Haszervezett keretek kozott nincs, akkor miért? *

Soronként csak egy ovalist jeldljon be.

1. Nem ismerem a kontrolling tevékenységet
2. Nem indokolja a véllalat mérete

3. Nem vagyok tisztaban, hogy milyen elényokhoz jutna a vallalat a kontrolling
tevékenység bevezetésével

Egyéb:

Kontrolling tevékenység



Mire terjedt ki a HR és/vagy a HR kontrolling az On munkahelyén a COVID ELOTTI
idészakban (hagyomanyos gazdasagban)? *

1-6 skalan értékelje: 1: egyaltalan nem terjedt ki; 6: nagymértékben kiterjedt

Soronként csak egy ovdlist jeldljon be.

létszamvizsgalat

foglalkoztatasi
koltségek
elemzése

béren kiviili
juttatasok
hatékonyséagéanak
vizsgalata

munkaeré-
allomany
O0sszetételének
elemzése

munkaidé-
kihasznaltsag
vizsgdlata

tavollétek
elemzése

munkaerémozgas,
fluktudcio
vizsgalata

oktatdsi koltségek
vizsgdlata

kulcsemberek
megtartasa,
motivalasa

emberkdzpontisag
employer branding

(munkaltatoi
marka épitése)

1:
egyaltalan ©
oy 3 4 5 nagymeértékben
nem kiterjedt
terjedt ki J



Mire terjed ki a HR és/vagy a HR kontrolling az On munkahelyén a COVID
MEGJELENESE UTANI idészakban (transzformalt gazdasagban)? *

1-6 skalan értékelje: 1: egyaltalan nem terjed ki; 6: nagymértékben kiterjed

Soronként csak egy ovdlist jeldljon be.

létszamvizsgalat

foglalkoztatasi
koltségek
elemzése

béren kiviili
juttatasok
hatékonyséagéanak
vizsgalata

munkaeré-
allomany
O0sszetételének
elemzése

munkaidé-
kihasznaltsag
vizsgdlata

tavollétek
elemzése

munkaerémozgas,
fluktudcio
vizsgalata

oktatdsi koltségek
vizsgdlata

kulcsemberek
megtartasa,
motivalasa

emberkdzpontisag
employer branding

(munkaltatoi
marka épitése)

1:
egyaltalan ©
oy 3 4 5 nagymeértékben
nem kiterjed
terjed ki J



Milyen mértékben jarul hozza az alabbi tényezékkel az On munkahelye az tizleti
hatékonysag néveléséhez? *

1: egyaltalan nem; 6: nagymértékben hozzajarul
Soronként csak egy ovdlist jeldljon be.

—I .

i 6:
egyaltalan
o . 3 4 5 nagymértékben
nem jarul
i hozzajarul
hozz4

a munkatarsi
hatékonysag
novelése

a dolgozoi
elégedettség
novelése

optimalis
létszam
biztositasa

szakképzett,
kompetens
munkatarsak

az oktatasi
tevékenységek
szélesitése

a felvételi
rendszer
hatékonysaganak
novelése

teljesitmény-
alapu
javadalmazasi
rendszer

a tervezés
pontossaganak
javitasa

informatikai
tamogatas
szélesitése

a HR teriilet
tgyfélkozpontuva
tétele

szakképzett HR

szakterileti
munkatdarsak

Digitalizacios folyamatok értékelése



Rendelkezik-e a vallalat digitalizacios stratégiaval (pl.: IT fejlesztések; digitalis
infrastruktura kiépitése; digitalis kompetenciak fejlesztése stb.) *

Soronként csak egy ovalist jeldljon be.

1. Igen
2. Nem

Az On munkahelyén az alabbi tényezék milyen mértékben valtottak ki a
digitalizacios folyamatokat? *

1-6 skalan értékelje: 1: egyaltaldn nem; 6: teljes mértékben hozzajarult

Soronként csak egy ovalist jel6ljon be.

1:
T 6: teljes
egyaltaldn 2 3 4 mértékben
nem
altaldban a
technolégiai
fejl6dés
Covid-19

(pandémia)



Az On munkahelye milyen Iépéseket tett a digitalizacio, azaz a transzformalt

gazdasag fele? *

1-6 skalan értékelje: 1: nem tett; 6: hatarozott |épéseket tett

Soronként csak egy ovdlist jeldljon be.

eddigi alkalmazott
digitalis
megoldasok
felmérése a
vallalaton belill

digitalizacio
értelmezése a
vallalaton beliil

tevékenységek
prioritdsdnak
kijelolése a
digitalizacio
mentén

digitalis
munkafolyamatok
(workflow)
megteremtése

digitdlis
kompetenciak
fejlesztése

digitalis
cégkultara
kialakitdsa

vezet6i hozzaallas
testreszabdsa a
digitalis
transzformaciéhoz

hibrid (irodai és
otthoni: vegyes)
munkavégzés
feltételeinek
biztositasa

sajat bels6
digitalis
képességek és
szervezeti
egységek
kialakitasa

intenziv és
folyamatos
szakmai és
tarsadalmi

1: nem

tett

6:
hatdrozott
|épéseket

tett



parbeszéd

a vezetékes és
mobil
infrastruktira
lendiiletes
fejlesztése

sajat innovativ
folyamatok
kiépitése

robotizacio
alkalmazdsa

Big Data (komplex
technolédgiai
adathalmaz)

Mesterséges
Intelligencia
alkalmazasa

virtudlis munkat
segitd platformok
bevezetése

kommunikacios
platformok
bévitése

Rangsorolja az alabbi tényezdket aszerint, hogy milyen hatasai voltak a digitalis
talakulasnak az On munkahelyénél? *

Minden tényez6hoz mas értéket kell rendelni, tehat egy oszlopban csak egy tényezét lehet jeldini. 1:
nem volt hatdssal; 5: leginkdbb hatdssal volt.

Soronként csak egy ovalist jel6ljon be.

1 2 3 4 5

Produktivabb és
rugalmasabb
munkavégzés

Fenntarthat6sag és
energiahatékonysag.

Id6gazdalkodas (pl.:
munkafolyamatok
idejének
csokkenése).
Koltség
optimalizalédas
Tervezhet6ség,

atlathatosag
javulasa



10.

Egyes problémakkal milyen mértékben kell(ett) szembestilni az On
munkahelyének a digitalis atalakulasok soran? *

1-6 skalan értékelje: 1: egydltalan nem; 6: jelentésen befolyasoltak

Soronként csak egy ovdlist jeldljén be.

fluktuacio

valtozas kezdeti
kudarcai (pl.:
motivacio
elvesztése)

vezet6i
ellenérdekeltség
(pl. hataskor
csokkenése)

toborzasi
nehézségek (pl.
A valtozéssal jé
eséllyel valtozik,
esetleg boviil a
sziikséges
kompetenciak
Osszetétele)

mashol miikodé
modellek nem
biztos, hogy a
mi
szervezetliinkben
is mikodnek
(pl.: rderdltetés)

infrastruktura
(pl. A
megvaltozott
mkodés mas
csapat
elhelyezést,
eszkozoket,
infrastrukturat
igényelhet)

kapacitas (pl. A
véltozas sok
energiat és
munkat jelenthet
a szervezetben
dolgozok
szadmara is)

digitalis
szakértelem
hidnya a
szervezetben

1:
T 6: jelentésen
egyaltalan 2 3 4 befolyasoljak
nem



11.

rugalmatlan

hozzéallas, - N ‘

félelem az (j @ \D \*/ O Q
modszerektdl

vezetdi attitlid (:) Q Q Q Q

digitdlis
kompetenciak
hidnya

O

9

9

Az egyes HR és/vagy HR kontrolling teruleteken milyen mértéki volt a
technoldgia/digitalizacios fejlédés a COVID ELOTTI idészakban (Hagyomanyos

gazdasagban)? *

1-6 skdlan értékelje: 1: egyaltaldn nem; 6: nagymértéki

Soronként csak egy ovalist jeléljon be.

1:

egyaltalan 2 3 4 nagyn:);érték(]
nem
bérszamfejtés O o O O O )
szabadsagtervezés @ @ B CD Q Q
jelenléti ivek ~— — S -
e O O O O O O
beosztastervezés ) ) D D D) O

HR nyomtatvanyok

elektronikus ) o O O O O
kezelése

személyes adatok

megtekintése, ‘ — Y *
valtozasi igények - - - - e -
leaddsa

vezet6i HR riportok @) ) @D D) D) @)
cafetériaval B B B o o N
kapcsolatos ) @ D) @ - )
lgyintézés

toborzas/kivalasztas () OO O O )
teljesitményértékelés () ) @D D) O @)

képzések
szervezése,
tehetséggondozas

9
9
9

O




12.

13.

Az egyes HR és/vagy HR kontrolling teruleteken milyen mértéki volt a
technolégia/digitalizacios fejlédés a COVID MEGJELENESE UTANI idészakban
(Transzformalt gazdasagban)? *

1-6 skdlan értékelje: 1: egyaltaldn nem; 6: nagymértékd

Soronként csak egy ovalist jel6ljon be.

bérszamfejtés
szabadsagtervezés

jelenléti ivek
kezelése

beosztastervezés

HR nyomtatvéanyok
elektronikus
kezelése

személyes adatok
megtekintése,
valtozasi igények
leadasa

vezet6i HR riportok
cafetéridval
kapcsolatos
lgyintézés
toborzas/kivalasztas
teljesitményértékelés
képzések

szervezése,
tehetséggondozas

1:
egydltalan 2 3 4
nem

6:
nagymértéki

Az On munkahelyénél a HR folyamatok dokumentalasara milyen mértékben

jellemzéek az aldbbi megallapitasok (programok)? *

Soronként csak egy ovadlist jeldljon be.

1. A HR folyamatok dokumentalasa integralt vallalatiranyitdsi rendszerben
torténik (pl.SAP, Oracle stb)

2. A HR folyamatok dokumentaldsara a HR kiilon informatikai megoldast
hasznal (pl.: NEXON, Best HR stb.)

3. MS Office - EXCEL

Egyéb:



14.

Foglalkozik-e a vallalat azzal, hogy a munkavallalok, hogyan reagaltak az
innovacios digitalizacios hatasokra? *

1-6 skalan értékelje: 1: egyaltalan nem foglalkozik; 6: folyamatosan nyomon kiséri

Soronként csak egy ovdlist jeldljén be.

Egyaltalan nem foglalkozik Folyamatosan nyomon kiséri

Kulcskompetenciaju munkatarsak megtartasa, készsegek értékelése

15.

Milyen megoldasokat alkalmaz a vallalat a munkatarsak teljesitményének
meérésére? *

1-6 skalan értékelje: 1: nem alkalmaz; 6: rendszeresen alkalmaz

Soronként csak egy ovalist jel6ljon be.

6:
1: nem
3 4 5 rendszeresen
alkalmaz
alkalmaz
mutatészamok
elemzése

folyamatvariansok
elemzése

applikacio alapu
folyamatmérés

haladds nyomon
kovetése

teljesitmény
dashboardok



16.

Az alabbi teljesitményértékelési (process mining=folyamatbanyasz) megoldasok
mennyire hatékonyak az On munkahelyén? *

Skalan értékelje: 0: nincs ilyen a vallalatnal; 1: nem hatékony; 6: nagyon hatékony

Soronként csak egy ovdlist jeldljén be.

0: nincs 1- nem 6:

ilyen a iy 2 3 4 5 nagyon

. ., hatékony :
vallalatnal hatékony

tobbszint(
tevékenységlistak

idémérés: inditas,
felfliggesztés,
Ujrainditas,
leallitas

testre szabhatoé
mérési dimenzidk

késziiltségi fok,
tranzakciészam
és tovabbi
mutaté értékek
rogzitése

féfolyamatok
id6aranya

tevékenységek
idéaranya



Milyen jelentéségiik volt az alabbi készségeknek a COVID ELOTTI idészakban
(Hagyomanyos gazdasagban) az On munkahelyén? *

1-6 skalan értékelje: 1: nem volt; 6: nagymértéki
Soronként csak egy ovdlist jeldljén be.

1:nem 5 6:
volt nagymértéki

szamitégépes
ismeretek (pl. MS
Office stb.)

szervezési készségek
(pl.: felel6sség
delegélasa)

kommunikaciés
készség (pl.: széban
és irdsban érthet6
utasitasok stb)

kapcsolatteremtési
készség (pl.: jo
csapatjatékos stb)

vezetési készség (pl.:
motivalni masokat stb)

kezdeményez6készség
(pl.: meglatni a
lehetGségeket stb)

lojalitas (pl.:
elkotelezett a vallalat,
munkaadd irant stb)

megbizhatésag (pl.:
azt teszi amit mond
stb)

rugalmassag (pl.:
nyitott a
munkamodszerek
megvaltoztatasara
stb)

problémamegoldé
készség (pl.: logikus
és kreativ
gondolkodas stb)

targyaldsi készség (pl.:
kivilallok
szemsz6gébdl is latni
stb)

agilitas (tettrekészség)
design thinking

(tervalapu
gondolkodas



problémamegoldasra
irdnyulé megkozelités)



18.

Milyen mértekben erésddtek fel az alabbi készségek a digitalizacios folyamatok altal a
COVID MEGJELENESE UTANI (transzformalt gazdasagban) az On munkahelyén? *

1-6 skalan értékelje: 1: egydltalan nem; 6: nagymértékben felerésodtek

Soronként csak egy ovdlist jeldljén be.

szamitogépes
ismeretek (pl. MS
Office stb.)

szervezési készségek
(pl.: felel6sség
delegélasa)

kommunikacios
készség (pl.: széban
és irasban érthet6
utasitasok stb)

kapcsolatteremtési
készség (pl.: jo
csapatjatékos stb)

vezetési készség (pl.:
motivalni masokat stb)

kezdeményez6készség
(pl.: meglatni a
lehet6ségeket stb)

lojalitas (pl.:
elkotelezett a vallalat,
munkaadd irdnt stb)

megbizhatosag (pl.:
azt teszi amit mond
stb)

rugalmassag (pl.:
nyitott a
munkamodszerek
megvaltoztatasara
stb)

problémamegoldé
készség (pl.: logikus
és kreativ
gondolkodas stb)

targyaldsi készség (pl.:
kivilallok
szemsz0gébdl is latni
stb)

agilitas (tettrekészség)

design thinking
(tervalapu

1: 6:
egyaltalan 2 3 4 5 nagymértékben
nem feler6sodtek



design thinking
(tervalapu
gondolkodas
nroblémameaoldasra



19.

Mennyire fontosak az alabbi kontrolling és/vagy human kontrolling feladtok az
On munkahelyén 2021-ben? *

1-6 skalan értékelje: 1: nem fontos; 6: nagyon fontos
Soronként csak egy ovdlist jeldljén be.

6:
2 3 4 5 nagyon
fontos

1: nem
fontos

Digitalis
transzformacio
tdmogatasa

Agilis
transzformacio
tdmogatasa

Dontéstamogatasa
a design thinking
alapelvei mentén
(kutatas,
rendszerszemlélet,
tesztelés, iteracio)

A
személyzetfejlesztés
eredményességének
mérése

HR koltségek
elemzése

Stratégiai tervezés
(misszid, vizié,
stratégia), stratégiai
célok és akciok
menedzselése
Vallalati
célkitlizések
hierarchigja.

Operativ kontrolling:
feladatok lebontasa,
megtervezése,
megvaldsitasa.

CEO (lgyvezetd
igazgato)
stratégiai/uzleti
partnerévé valdsa

Tervvaltozatok /
beszamoldk
bemutatasa a
vezetbknek

Eltérések okainak
0sszegyljtése,
akciotervek
készitése és
feltdrdsa a



vezetdének

Tervvaltozathoz
kapcsolddé vitak
moderéldsa

HR kontrolling
elényeinek
prezentdldsa,
ismertetése.
Munkatarsak
motivdlasa a HR
kontrolling
alkalmazasara.

HR kontrolling
eszkozeinek
integralasa a
mindennapi
munkafolyamatokba



20.

Milyen mértékben tesz a vallalat az aldbbi tevekenységek kapcsan a
kulcskompetenciaju munkatarsak megtartasa érdekében? *

1-6 skalan értékelje: 1: egyaltalan nem tesz; 6: nagymértékben tesz

Soronként csak egy ovdlist jeldljén be.

képzések,
tovabbképzések

anyagi juttatas
pl.:
fizetésemelés,
bénusz,
projektprémium
stb

odafigyelés pl.: ki
miért szorong, ki
mitdl fél

empatia pl.:
érzelmek
elfogadasa,
tdmogatasa, -
kommunikacio

szakmai
elémenetel
lehet&ségének
biztositdsa

rekreacié pl.:
egészséges
életmdd
hozzajaruldsa

IT fejlesztésekkel
munkavallalé
tehermentesitése

home-office /
otthoni
munkavégzés
biztositédsa

1: 6:
egyaltalan 2 3 4 5 nagymértékben
nem tesz tesz



21.

Milyen lépéseket tesz az On munkahelye, hogy mieldbb integralddjon az Uj

munkatars? *

1-6 skalan értékelje: 1: egyaltalan nem tesz; 6: nagymértékben tesz

Soronként csak egy ovdlist jeldljén be.

vallalati kultura
megismertetése

vallalati igények
ismertetése

a vallalat
folyamataink teljes
kord ismertetése

csak a
munkavégzéshez
szlikséges
feladatok/folyamatok
/tevékenységek
ismertetése

vallalati stratégiak,
véllalati kiildetés
ismertetése

az adott munkakorhoz
tartozo szakmai
fejlesztés

csoport/osztalyvezetd
tamogatasa

fejl6dési lehet6ségek
ismertetése

munkakorhoz
szlkséges eszkozok
biztositasa

1: 6:
egyaltalan 2 3 4 5 nagymértékben
nem tesz tesz



22.

Milyen mértékben alakitotta at a koronavirus-valsag az uj munkavallalok
integralddasat a szervezetbe, a folyamatok megismerését (az onboardingot)? *

1-6 skalan értékelje: 1: egyaltaldn nem; 6: nagymértékben hozzajarult

Soronként csak egy ovdlist jeldljén be.

Otthoni/hibrid
munkavégzéshez
illeszked6
munkateriilet és
munkaeszkozok
kialakitasanak
biztositdsa (pl.:
céges laptop stb)

Online
kapcsolattartas a
munkatarsakkal,
vezetdséggel (pl.:
TEAMS meeting,
video lizenetek)

Virtudlis
kommunikacio
megteremtése az
Uj és meglévé
munkatarsak
kozott

Online
csapatépitd
megoldasok
alkalmazasa

Alkalmazottak

visszajelzéseinek
nyomon kdvetése
a tdvmunkaban is

A digitalis
munkavégzéshez
sziikséges
munkafolyamatok
részletesebb
leirdsa

A dolgozdk
mentalis
jolétének
tamogatasa

1: 6:
egyaltalan 2 3 4 5 nagymértékben
nem hozzajarult



23. Az On munkahelyén az uj alkalmazottak hany hénap alatt érik el a

produkt

ivitasuk maximumat? *

pl: 9, Szellemi munkakordk tekintetében (pl.: controllerek)

Altalanos jellegl kérdések

24.  Milyen gazdalkodasi formaban miikodik a vallalkozas? *

Soronké

1.
2.
3.
4.
5,

Eg

nt csak egy ovalist jel6ljon be.

Bt.
Kft.
Kht.
Zrt.
Nyrt.

yéb:

25. Milyen megyében talalhato a vallalat székhelye? *

Soronké

A OWON

(o))

7
8
9.

10

11
12

13.
14.
15.
16.
17.
18.
19.
20.

nt csak egy ovalist jel6ljon be.

. Budapest

. Bacs-Kiskun megye

. Baranya megye

. Békés megye

. Borsod-Abauj Zemplén megye
. Csongrad-Csanad megye

. Fejér megye

. Gyér-Moson-Sopron megye

Hajdud-Bihar megye

. Heves megye

. Jasz-Nagykun-Szolnok megye
. Komarom-Esztergom megye
No6grad megye

Pest megye

Somogy megye
Szabolcs-Szatmar-Bereg megye
Tolna megye

Vas megye

Veszprém megye

Zala megye



26. Mely agazatban tevékenykedik a vallalkozas? *

Soronként csak egy ovalist jeldljén be.

1. Mezégazdasdg, erd6gazdélkodds, haldszat

2. Banyaszat, kéfejtés

3. Feldolgozéipar

4. Villamosenergia-, gaz-, g6zellatas, Iégkondicionalds

5. Vizellatas; szennyviz gyUjtése, kezelése, hulladékgazdalkodas;
szennyezddésmentesités

6. EpitSipar

7. Kereskedelem, gépjarmujavitas

8. Szdllitas, raktarozas

9. Szallashely-szolgaltatds, vendéglatas

10. Informaci6, kommunikacioé

11. Pénziigyi, biztositasi tevékenység

12. Ingatlaniigyek

13. Szakmai, tudomadnyos, m(iszaki tevékenység

14. Adminisztrativ és szolgdltatast tdmogato tevékenység
15. Kbzigazgatds, védelem, kotelezé tarsadalombiztositas
16. Oktatas

17. Human-egészségligyi, szocialis ellatas

18. Mlvészet, szorakoztatds, szabad id6

19. Egyéb szolgaltatas

20. Haztartds munkaaddi tevékenysége; termék elballitasa, szolgdltatds végzése
sajat fogyasztasra

21. Tertleten kivili szervezet

27. A\vallalat tulajdonosi szerkezete? *

Soronként csak egy ovalist jel6ljén be.

1. kizarélag magyar tulajdonban van
2. magyar-kiilféldi vegyesvallalat

3. teljes egészében kiilféldi tulajdonban van



28. A \vallalati méret alapjan? *
Soronként csak egy ovalist jeldljén be.
1. Mikrovallalkozas (<10 f6 foglalkoztatott)
2. Kisvallalkozas (<50 f6 foglalkoztatott)

3. Kozépvallalkozas (<250 f6 foglalkoztatott)

4. Nagyvallalkozas (>250 f6 foglalkoztatott)

29. Adja meg abér és jarulék dsszkoltségen bellli aranyat (%)! *

pl: 23 ( Személy jellegti raforditasok / (Ktg. + raforditasok + écs. + személy jelleg(i réforditasok) )

30. Jeldlje be az éves kepzési keret bérkoltségen bellli aranyat! *

Soronként csak egy ovdlist jel6ljon be.

1) 2) 3)  4)15%
1-5% 5-10% 10-15% feletti

2018.
év

2019.
év

2020.
év

2021.
év

31. Rendelkezik Magyarorszagon kivuli telephellyel? *

Soronként csak egy ovalist jeldljon be.

1.Igen
2. Nem

32. Jelenlegi pozicioja/beosztasa? *

Soronként csak egy ovalist jeldljén be.

1. alkalmazott
2. alsovezetd
3. kozépvezetd

4. fels6vezet6



33.

34.

35.

Milyen teruleten dolgozik? *

Soronként csak egy ovalist jeldljén be.

1. Pénziigy

2. Kontrolling

3. Emberi er6forras gazdalkodas (HR)

4. Funkcionalis controlling (pl.: HR Kontrolling, Marketing Kontrolling)
5. Menedzsment

6. Ellen6rzés

7. Logisztika

8. Marketing

Egyéb:

Melyik évben alapitottak a céget (évszam)? *
pl: 1992

Amennyiben van még megjegyzése, hozzaszoélasa a témahoz, kdszdnettel
veszem, ha megosztja velem.

Ezt a tartalmat nem a Google hozta létre, és nem is hagyta azt jova.

Google Urlapok



M6. - KOSZONETNYILVANITAS

Halas vagyok, amiért elkésziilhetett doktori értekezésem. Tanulmédnyaim végéhez kdzeledve,
visszatekintve a kezdetekig, érzi at igazdn az ember, hogy az 1t kihivasokkal teli, energiat €s
szorgalmat kovetel, de az oda vezetd 1t felejthetetlenné valik.

Ezaton szeretném koszonetemet kifejezni mindazoknak, akik PhD tanulmanyaim éveiben
mellettem alltak, és elkisértek a disszertacio készités rogos Utjan, szakmai és személyes
tamogatasukat nyujtva felém.

Els6ként kdszonettel tartozom témavezetdimnek Dr. habil Barczi Juditnak és Prof. Dr. habil
Zéman Zoltannak aldozatos munkajukért, akik minden nehézség ellenére hittek bennem ¢és iranyt
mutattak nekem, inspirlva kutatd munkdmat. Professzor Ur, az alapképzés Ota
iranymutatasaival, meglatasaival, véleményeivel, szakmai észrevételeivel folyamatosan segitette
kutatd munkamat és az értekezés elkészitését.

Koszonettel tartozom Dr. habil Magda Rébert Professzor Urnak, aki a doktori cselekményem
soran elnokként miikodott kozre és értékes észrevételeket tett a disszertacio véglegesitéséhez.
Ertékes és konstruktiv biralatokat kaptam opponenseimtél, Dr. Fenyves Veronika Professzor
Asszonytol, Csehné Dr. habil Papp Imolatol és Dr. habil Rudnak Ildikotol, melyek nagyban
hozzajarultak a dolgozat végleges formajanak elkésziiltéhez. Halaval tartozom nekik a
segitségért. Koszondm Dr. Bringye Bernadett munkdjat, aki a jegyzdi teenddk ellatasan kiviil,
hasznos tanacsokkal is segitett.

Szeretném megkdszonni egykori oktatoimnak, Vajna Istvanné Dr. habil Tangl Anitanak, Dr.
habil Pataki Laszlonak, akiknek értékes és szemléletformaldé munkajuk hozzajarult, hogy a
kutatdi €s oktatoi palya utjara 1épjek.

Haélas vagyok a Gazdasag- ¢s Regiondlis Tudomanyok Doktori Iskola vezetdinek, hogy
lehetdséget biztositottak a doktori képzésben vald részvételre és megteremtették azt az oktatasi
kornyezetet, amelyben olyan tudas birtokosava vallhattam, amely hozzajarult a dolgozat
elkészitéséhez. Koszonetemet szeretném kifejezni a sok irdanymutatdsért, adminisztracios
segitségért a Doktori Iskola titkaranak, Naarné Dr. habil Toth Zsuzsannanak, valamint a Doktori,
Habilitacios és Tudomanyszervezési Hivatal munkatarsainak. Tovabba a Befektetési, Pénziigyi
és Szamviteli Tanszék igazgatasi ligyintézdjének, Csorgéné Palotay Krisztinanak a mindenkori
tamogatasért €s segitségert.

Koszonom kollégaimnak, akik hasznos tanacsai és biztatasai atsegitettek a nehézségeken.
A legnagyobb hala és tisztelet a Csaladomat illeti, akikre az élethosszig tartd tanulas utjan

folyamatosan szamithatok, osztozhatok a kihivasaimban, Oromeimben és sikereimben.
Ko6szo6ndm a sok tiirelmet és tdimogatast!
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