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1. A MUNKA ELOZMENYEIL A KITUZOTT CELOK
1.1. Téma aktualitasa, jelentosége

A jelenlegi gazdasagi helyzetben a vallalatok tevékenységére, tizleti életére
jelentés hatassal van a gazdasdgi verseny globalizdloddsa, a piacok
dinamikus valtozasa. A szervezeteknek permanensen alkalmazkodniuk kell
az allanddéan valtozd kornyezethez, hogy tevékenységiik folyamatos és
eredményes muikodését biztositani tudjak. Ehhez azonban kulcsfontossagu,
hogy a dontéshozok, a vallalatvezeték, olyan relevans és elemzett
informaciok birtokaba jussanak, amelyekre tamaszkodva, kell6 id6ben
felismerhetévé valjanak a kornyezeti hatasokat, és az azokra adhato
leghatékonyabb valaszt. A kontrolling, mint dontésel6készité alrendszer,
olyan komplex hatasrendszerrel tevékenykedik, amelyben a mult, jelen, jovo
adatait elemezve a vallalatok képesek idében azonositani és elharitani az
esetleges veszélyeket, és kiaknazni az adodo lehetéségeket. A trendek
kovetése, a vallalatok kiilsé és belsé tényezdinek folyamatos nyomon
kisérésé noveli a vallalatok adaptiv képességét, amely lehetévé teszi a
jovedelmezd és hatékony gazdasagi mitkddést.

Mivel emberi tényez6 meghatarozd szerepet tolt be az értékteremtési
folyamatban, igy ennek eredményeként egyre tobb vallalatvezetd szamara
valik kozponti kérdéss¢ a munkaerd hatékonyabb felhasznaldsa a
versenyképesség novelése érdekében. Ezen axiomabol kiindulva a hossza
tava fennmaradéasra csak azok a szervezetek lehetnek képesek, akik a
fejlodés iranyaba mutatd stratégiat dolgoznak ki. Az emberi eréforras
gazdalkodas célja, hogy a munkavallalok a lehetd legnagyobb mértékben
jaruljanak hozza teljesitményiikkel a szervezeti célok megvaldsitasdhoz.
Ebben nyujthat tamogatast a kontrolling szemléletének és funkcidinak
beépitése az emberi er6forras gazdalkodas teriiletére, amely olyan jito és
szemléletformalé hatasokat general, amely nemcsak az emberi er6forras
objektiv, mérhetd, hanem a kevésbé mérhetd tényezdire (pl.: vallalati
kultara) is hatassal vannak.

Mar az 4ltalanos technologiai fejlédés ravilagitott arra, hogy az
adatelemzések javitasaval, a szervezet digitalis atképzésével javithatdo a
termelékenység, amit a jarvanyhelyzet okozta hatdsok tovabb igazoltak,
hiszen elsé szamu prioritassa emelte a munkaer6t, igy az emberi eréforras
gazdalkodas teriilete felértékelddott a vallalatok dontéshozataldban és a
stratégiaalkotasaban. Azaltal, hogy a jarvanyhelyzet okozta korlatozasok
kovetkeztében a cégek jelentds részének tdvmunkara kellett atallniuk, a HR
munkatéarsak bizonyithattdk valtozdsmenedzseri €s tandcsadoi képességeiket
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a tavoli munkavégzéshez szilikséges uUtmutatasaik ¢és képzéseik révén.
Ezenkiviil a tavmunkdban még inkabb biztositaniuk kellett a digitalis
cégkultura és a munkavallaloi élmény fejlesztését, javitasat.

Doktori értekezésemben a kontrolling modszertan fejlesztési lehetéségeit
kutatom a HR specifikacios tényezok alapjan. A kutatasom harom f6 pillérre
épil. Megvizsgalom az emberi er6forras szerepét a szervezetben, kapcsolva
a kontrolling, funkcionalis kontrolling tevékenységekhez, kiemelve a human
kontrolling kiildetését és {6 feladatait. Emellett vizsgalatom témajat képezi,
hogy e tevékenységi korok, milyen szerepet jatszanak a reziliens
vallalatiranyitas kidolgozasaban, hogyan és milyen modszerekkel képesek a
emberi eréforrds gazddlkodas ujradefinidlésa jelenti, az adatvezérelt HR
tevékenységek kialakitasa, térnyerése, tovabba ezek hatdsa a vallalati kultura
atalakuldsara. A koronavirus-jarvany gazdasagi hatdsait szem el6tt tartva,
vizsgalatom targyat képezi tovabba, hogy a Covid-19 jarvany megjelenése
hogyan alakitotta at a vallalati kulturat, valamint a human kontrollinggal
kapcsolatos tevékenységeket.

Témam aktualitasat a Covid-19 jarvanyhelyzet okozta valsag, a
digitalizacios folyamatok, valamint a technologiai és adaptiv tudas
megszerzésének ¢€s menedzselésének sziikségszerlisége, még inkabb
megerdsitették bennem. A Kkontrolling folyamata — a hagyomanyos
értelemben - nem teremt értéket. Egy adott vallalat egyedi sajatossagai
alapjan kialakitott tevékenységsorrdl van sz6, mely azzal a céllal jott 1étre,
hogy feltarja a vallalaton beliili problémakat, €s arra az adott teriilet
vezetdivel megoldasokat keressen, s eme tevékenység végeredményeként a
tarsasag hatékonysagat minél nagyobb mértékben ndvelje. A kontrolling
legfébb feladata tehdt a menedzsment messzemend tamogatasa, a
dontéshozatalhoz sziikséges informécidknak a rendelkezésre bocsatasa,
tanacsadas, ezen tGlmenden pedig a kontrolling eszk6zok és modszerek
tovabbfejlesztése. A kontrolling jelent6sége abban rejlik, hogy annak
hatékony miikodése sordn a vallalat vezetdsége (a dontéshozok) folyamatos
¢és naprakész, de megszirt, strukturalt, kiértékelt informaciokkal
rendelkezzen — akar valtozé gazdasagi kornyezet mellett is - a vallalat
gyenge pontjaival kapcsolatosan ¢és a valtozasokra, valtoztatasokra
rugalmasan legyen képes reagalni. Ezen funkcidit érdemes megvizsgélni a
digitalis transzformécidokban nyujtott szerepiik alapjan.

A fentiekbdl kdvetkezéen egy kontrolling rendszer csak olyan szervezetben
miikddhet hatékonyan, mely feleldsség- és dontéscentrikus magatartast
képvisel. A nagyvallalatok miikodtetése soran a kontroller alkalmazasa, vagy
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egy kontrolling-részleg miikodtetése elengedhetetlen a hatékony miikodés
érdekében. Természetesen a vallalat mérete jelentésen befolyasolja a
kontrolling elékovetelményeinek (a vezetéi szamvitelnek, tervezési,
ellendrzési, beszamolasi rendszernek) a kiépitettségét is.

A funkcionalis kontrolling teriiletek koziil, a human kontrolling alapvetd
funkcidja, hogy segiti a koltségérzékeny emberi erdforras gazdalkodas
megvalositasat, emellett lehetévé teszi a foglalkoztatds gyenge pontjainak
feltarasat, a vezetdi dontések megalapozasat. Milkodése soran maga
generalja a sziikséges valtoztatasokat. A személyiigyi kontrolling fobb
feladatai a munkaerd, a bér, a béren kiviili juttatdsok és a képzés tervezése,
valamint a felsorolt teriiletekre vonatkozo informaciok begytjtése,
ellenérzése, beszamolok, jelentések készitése. Néhany segitd, tamogatd
feladatot érdemes integralni a stratégiai human kontrolling funkciok ko6zé,
mint példdul a munkaltatéi marka épitése, az emberkdzpontliisag, valamint a
munkavallaloi motivacié biztositdsa. Ezek a stratégiai funkciok
tamogathatjak a vallalatot a kulcskompetencidji munkatirsak megtartdsdban
a vallalati transzformaciok soran is.

A kontrolling tevékenységet végzo személy(ek) feladata részben, a vallalat
vezetdségével kdzosen a vallalati célok meghatarozéasa, hasznos és naprakész
informaciok begylijtése €s szolgaltatdsa a dontés eldkészités eldsegitése
érdekében, a gazdasdgi tervezésben vald hatékony részvétel, az elért
eredmények ellendrzése, a terv — tény értékek dsszehasonlitasa, adott esetben
a tervtdl valo eltérés okainak felderitése, ezzel parhuzamosan a beavatkozasi
teriiletek kijelolése. Ugyanakkor nem Iétezik olyan standard rendszer, mely
barmely vaéllalatnal optimalis és eredményes miikodést biztositana. Mindig
egy adott vallalat képére kell szabni a kontrolling rendszert, azaz nem létezik
olyan sablon, mely minden vallalatra alkalmazhato lenne, mivel a kiilonb6z6
szakteriiletek szdmdara nagyon eltéré mutatészamok hasznosak, relevansak, s
az elérni kivant értékek is kiilonbozdek lehetnek. A doktori téma kidolgozasa
soran feladatom, hogy megvizsgaljam a human kontrolling milyen mddon
képes a munkaerd-formalasara, a vallalati kultira fejlesztésére, és az
adatvezérelt tevékenységekre ugy épiteni, hogy azok fejlesztik a vallalatok
adaptiv miikodését.

1.2. A Kkutatas célkitiizései

A kutatdsom komplexitasabdl adodoan célszerlinek tartottam &t {6
kérdéskorre fokuszélni. A kutatas szivét a kutatd érdeklddésébol adodo
kérdésfeltevések ¢és a célok pontositdsa adja. A kutatdsi kérdések
megfogalmazasa fokuszalja a kutatasi munkat, ramutat azokra a konkrét
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teriiletekre, amelyekrdl tobb informaciot €s Gsszefiiggést szeretne feltarni a
kutato. A téma kivalasztasa utan a kutatési célkitiizések elhatdroldsa torténik.
Kutatdsom f6 célja, hogy ravilagitsak az emberi eréforras felértékelddott
szerepére a vallalati dontéshozatalban és a stratégiaalkotasaban, kiemelve
jarvanyhelyzet okozta valsag kezelését, és a digitalizacid iranyaba tett
1épéseket. Ennek érdekében a disszertaciomban megvizsgalom, hogy a
kontrolling tevékenység miikodtetése, milyen Osszefiiggésben all az emberi
er6forrdas  hatékonysagat tdmogatdé funkcidikkal. Elengedhetetlennek
tartottam elemezni azt, hogy a Covid-19 jarvanyhelyzet, milyen valtozasokat
indukalt a wvallalatok human kontrollinggal kapcsolatos attitidjére
vonatkozolag. A felgyorsult piaci vildg, az 0j technologidk térhoditasa és az
adattudomany fejlédésének hatasara a kontrolling rendszerek is folyamatos
valtozasokon mennek keresztiil. Igy elemzésem kiterjed a vallalatok
digitalizacios atalakitasanak folyamataira, hatdsaira, valamint a vallalati
kultara szervezddéseire €s valtozasaira.

A vélasztott célteriileteimet az elméleti szakirodalmi kutatisok, valamint a
gyakorlati vallalatiranyitasi aktualitasok segitségével jeloltem ki. Ezeket
értelmezve ¢és szintetizdlva megfogalmaztam a célkitlizésekhez szorosan
kapcsolodo hipotéziseket is. Hiszem, hogy az ember, mint a vallalat egyetlen
tartés, hatékony és megljulasra képes erdforrasa, valaszt adhat a
hatékonysagndvelésre, a jarvanyhelyzet okozta valsdghelyzet kezelésére,
valamint a digitalizacios folyamatok menedzselésére.

Kutatasom célkitiizéseit a kovetkezoképpen fogalmaztam meg:

K1: A kontrolling tevékenységével és funkcidival, hogyan képes
hatékonyan tamogatni az emberi erdforras gazdalkoddst?

Az utdbbi években megndtt a kontrollerek vallalatban betdltott szerepe, igy
ennek hatdsara nem elég az altalanos kontrolling részleg miikodtetése és a
klasszikus riportolasi és koltségszamitasi feladatok elvégzése, sokkal inkabb
a valtozd kornyezet 01j kihivasainak feladataira kell helyezni a fokuszt az
egyes szakteriileteknek és a globalis vallalatot tekintve. Az {izleti
hatékonysag kérdéskoreinek vizsgalatai kapcsan, az egyik legfontosabb
kérdésem az volt, hogy miként valtozott meg a kontrolling teriilet és a
kontrollerek pozicionalasa a mai vallalati kdrnyezetben kiemelve az emberi
er6forras gazdalkodas tertiletét.

C1: Disszertaciom soran szeretném definialni a kontrolling és az emberi
eroforras gazdalkodast, és feltarni azok kapcsolodasat a funkcionalis
human kontrolling Kifejlodésében, megvizsgalva szerepkoriiket az iizleti
és human hatékonysag novelésében.
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K2: A Covid-19 jarvanyhelyzet milyen hatdssal volt a villalatok humdn
kontrollinggal kapcsolatos tevékenységeire?

A felgyorsult piaci vilag gazdasagi és tarsadalmi kihivasai kovetkeztében, az
utdbbi évtizedben egyre tobb vallalat ismerte fel a gondoskodé tipusi HR
tevékenységek stratégiai jelentdségét. A jarvanyhelyzet soha eddig nem
latott kihivasai tovabb novelték ezt a hatdst, amely szerint a munkatarsak
mentalis €s fizikai joléte kolcsOnhatasban all a vallalatok miikédésének
hatékonysagaval. A bizonytalansag, a megvaltozott munkakodrnyezet (pl.:
tavmunka), talterheltség kihat — tobbek kozott — a munka-maganélet
egyensulyara, a munkatarsakkal, vezetdséggel torténd kapcsolattartasra,
illetve a munkavallal6éi elkotelezettségre. Ezen hatasokat figyelembe véve,
joggal meriilt fel bennem az a kérdés, hogy a Covid-19 jarvanyhelyzet,
milyen valtozdsokat 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 iranydba megtett lépéseit?

A digitalizacio sebessége elképesztd iitemben gyorsul. Meglatasom szerint a
digitalis transzformacié nem arrdl szol, hogy A pontbdl el kell jutni B
pontba, sokkal inkabb egy ut. Kordbban biztosan megoldhatd volt a
vallalatok szamara az életciklus menedzsment, - tehat fel tudtak késziilni,
meg tudtak tervezni az adott projektet, végre tudtak hajtani, elkésziteni hozza
a fejlesztéseket, majd bevezették — tehdt biztosan tudtdk, hogy az
elkovetkezendd kb. 6t évben miikddni fog. Azonban ez a megkozelités mara
mar nem helytallo. Ezért fontos, hogy a véllalatok érzékeljék és megtalaljak
a digitalizacio kell6 sebességét. Folyamatosan ujra kell gondolni, hogy mi az
az informacio, mi az az iddpont, melyek azok az intézkedések, amikkel meg
lehet tenni az els6 1épést, amivel kozelebb tudnak keriilni az alkalmazottak
az uj technologidkhoz, amely 4ltal kialakithatoak a folyamatok.

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

K4: A kihivasok, a vdllalati transzformdciok, hogyan alakitottik dat a
munkatdrsak megtartasdara iranyulo stratégidat?

Aktualis kérdéskor, hiszen a gyorsan valtozo vilag okozta bizonytalansag, a
jarvanyhelyzet okozta kihivasok ramutattak arra, hogy sokba keriilhet a jo
kolléga elvesztése. Tehat a wvallalati siker titka a munkatarsi garda
meglétében is rejlik, de felmeriil az a kérdés, hogy a vallalatok valéban
tesznek értiik? Milyen operativ és stratégiai tevékenységekkel lehet
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motivalni és megtartani a munkatarsakat? Hogyan képes a technologiai
tdmogatassal a humén kontrolling olyan gyors és elemzett informéciokat
biztositani a tulajdonosok szamara, amelyrdl tajékozodhatnak akar a
befektetett toke megtériilésérdl ¢és annak hatékonysagarol, akar az
intellektualis kapacitasrol, s6t még a vallalatnal meglévé tudastékében rejlod
lehetséges potencidkrol is?

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

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

A munkavallaloknak a hatékony munkavégzéshez, biztonsagos, hossza tava
perspektivara van sziikségiik, tehat nem csak anyagi megbecsiilést, hanem a
szakmai fejlédést és az emberkdzpontli vallalati kulturadt, nyugodt és
elfogadd l1égkort is igénylik. Ennek kovetkeztében a human kontrollingnak
olyan Osszetett operativ és stratégiai feladatok kidolgozésdban kell
helytallniuk, mint az emberkozpontt, jolléti vallalati kultira biztositasa, a
képzések, tovabbképzések és szakmai eldmenetel kidolgozasa, az innovacios
és agilis alapértékek integraldsa a szervezetbe. Ehhez azonban, az
adminisztrativ feladatoktdl elrugaszkodva, tjra kell gondolni és tervezni a
humanrendszerek tamogatd, felelosségi €s irdnyitdsi szerepkorét. A
megvaltozott igények alapjan ujra kell definidlni a HR céljait, szolgaltatasi
folyamatait, koltségeit.

CS5: Kutatasom soran statisztikailag igazolni kivanom, hogy a Covid-19
jarvany megjelenésével milyen iranya valtozasok és szervezddések
jelentek meg a vallalati kultiraban.

1.3. A kutatas hipotézisei

A sikeres kutatas alapfeltétele a helyesen megvalasztott kutatasi modszer. ,,A
kutatdsi modszerekre Ugy tekinthetiink, mint szabalyok és eljarasok,
valamint a ,,problémék megoldasdhoz kozelebb vivé eszkozok vagy
modszerek”. (Ghauri — Gronhaug, 2011; 42.p.) Az 1. tablazatban
Osszefoglaltam azokat a f0 szakirodalmakat és kutatasokat, amelyeknek
szintetizalasa segitette a doktori értekezésem hipotéziseinek meghatarozasat.
Az anyag és modszertan fejezetben pedig ismertetem a statisztikai
modszerekkel torténd dsszefliggéseket.



1. tablazat A doktori értekezés szakirodalmi el6zményei

Gondolatébreszté premisszak

Hipotézisek

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

Toth

Téth

Kormendi — Téth
(2002)
Bokor -
Kovats (2014)
Gyokér — Finna et al
(2017)
Karoliny -

(2017)

Szots-

Poor

Zéman — Téth
(2017b)
Poor — Schottner et
al (2019)
Berber - Dordevic et
al (2017)

OLM (2021)

Podr — Balogh et al (2021)
Dajnoki — Boros et al (2021)

Kémiives — Szabd et al (2021b)
Mayjo-Petri — Téth et al (2021a)

Ro6z (2006)
Biba (2015)
Karoliny -
(2017)

Otti — Szabd et al
(2021)

Poor

Schein (2009)
Heidrich (2017)
Boada-Cuerva —
Trullen et al (2019)

Pat6 — Kunos et al (2021)
Horvath & Partners, XXXII. Budapesti Menedzsment és Kontrolling Forum, 2021

H1: A HR tényezok hatékonysaga,
a kontrolling rendszer, az iizleti
hatékonysag és az IT tdmogatas
kozott 6sszefiiggés van.

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

H3: A  wvallalatok  digitalis
fejlodésére a  folyamatszeriség
jellemz6, ezaltal tudja tdmogatni a
stratégia Ojraalkotasat.

H4: A wvallalati transzformacidok

soran a kulcsmunkatarsak
megtartasa jol definialhato
feltételekhez kotott, amelyet a
beléptetési folyamat, illetve a

vallalkozas altalanos menedzsment
és HR kornyezet befolyésol.

H5: A vallalati kultara szerepe a
Covid-19 jarvanyhelyzet
megjelenése utan felértékel6dott,
mivel elvaras a  digitalizalt
mikodés és a vallalati kultara
kialakitasa.

Forras: Sajat szerkesztés




2. ANYAG ES MODSZER

2.1. Anyag

Kutatasi érdeklédésem ¢és vizsgalatom koézéppontjaban azok a vallalatok
allnak, amelyekben szervezett keretek kozott milkodik kontrolling
tevékenység (altalanos kdzponti kontrolling, funkcionalis-kontrolling, vagy
mindketté kontrolling tevékenység egyiittesen). Alapvetéen a kutatasom
szekunder és primer kutatasra épiil.

A primer kutatas két nagy csoportra bonthato, kvalitativ (mindségi) ¢és
kvantitativ (mennyiségi) kutatds. ,,A kvantitativ kutatds eredményei —
ellentétben a kvalitativ kutatassal — szamszerusithetOk, és altalanosithatok a
vizsgalt alapsokasagra. Olyan kérdésekre ad vélaszt, mint ,,Mennyi?”,
,Hanyan”? és az adatokat statisztikai modszerrel elemezziik.” (Sajtos-Mitev,
2007; 20-21. p.) Ezek alapjan a doktori disszertaciom primer vizsgalatahoz a
kérdéives megkeresést alkalmazo kvantitativ adatgylijtést valasztottam. ,,A
kérddives vizsgalat a leggyakrabban hasznalt primer kutatasi,
informéacioszerzési technika, alkalmas leird, magyarazo és felderitd célokra.”
(Boncz, 2015; 32 p) A kutatas, 6sszesen 34 db zart és 1 db nyitott kérdéseket
tartalmaz6 kérddivvel valosult meg, amelyet a Google trlap (Google Forms)
segitségével allitottam Ossze. A  Google altal kindlt ingyenes
felmérésadminisztracios webalapt szoftver kivaléan tamogatta munkam.

A kérdések megfogalmazasiban, a szekunder kutatasom 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 kérd6ivben négy f6 kérdéscsoportban hataroztam meg
kérdéseket, mint altalanos demografiai, Kontrolling meglétére vonatkozo,
digitalizacios folyamatokra iranyulo, tovabba a sziikséges
kulcskompetenciakra és teljesitményértékelésre vonatkozod kérdések. A
mérés a valaszok alapjan tortént, ordinalis (6 foku Likert-skalaval), és
aranyskala segitségével, amely deklaralja, mely matematikai és statisztikai
miiveletek engedhetdk meg a vizsgélatok soran.

Onkitoltds kérddivformat alkalmaztam, tehat a megkérdezett maga olvasta el
és értelmezte a kérdéseket, amely biztositotta, hogy a vallalatok a
legnagyobb anonimitas biztonsadgaban tolthessék ki a kutatasi kérddivet. A
kérdoiv végleges kikiildése eldtt, pilot jelleggel kikiildésre kertilt 15 db olyan
cégnek, akiktdl a kozvetlen kapcsolattartds miatt, visszajelzést tudtam kérni
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az esetleges Kkorrigalasok, pontositasok érdekében, tovabba a kérd6éiv
kitoltésének iddsziikségletérdl. A kérdések megfogalmazasat, valasz adasi
lehetdségeit egy-egy példa kiegészitésével igyekeztem egyértelmiisiteni.

A kérdéiv 2021.02.02-at61 2021.05.31-¢ig, négy honapon keresztiil volt
nyitott. A kit6ltéshez koriilbeliil 20 percre volt sziikség. A disszertacid
adatbazisat biztositd mintavételi folyamat a Magyar Kereskedelmi ¢s
Iparkamara és fejvadasz cégek bevonasaval tortént. Tovabba a kérddivemet a
céges ismeretségi koromon kiviil, a sajat kozosségi oldalamon keresztiil is
megosztottam, tobb HR témaja szakmai (pl.: HR Klub) forumban. A kérdéiv
megosztasat tamogatd, orszagos elérésli csatorndk révén Osszesen 342 db
teljes korti kitoltésii valasz érkezett be. Azonban az adatbevitel soran,
sziikség volt az adatok tisztitdsara, mivel a vizsgalatomhoz logikailag nem
Osszeilld valaszokat ki kellett szirni. Ennek okait és folyamatat, néhany
bekezdéssel lentebb ismertetem.

A Google Urlap 4ltal kezelt elektronikus vélaszokat, eldszor Microsoft Excel
adatbazisba 0Osszesitettem, majd azok adatait az IBM SPSS (Statistical
Package for Social Science; Tarsadalomtudomanyok szamara Kifejlesztett)
statisztikai programcsomagba formaztam 4at. A vizsgalatokat az SPSS
szoftver 25. wverzidjaval hajtottam végre. A mintavételes eljaras
ismertet6jegye, hogy a legaprolékosabb eljarassal sem kapunk az eredeti
sokasagot tokéletesen reprezentaldé mintat. Annak ellenére, hogy a
kontrolling és a HR, belsé, bizalmas informaciokért felel, a begyjtott
valaszok szamat sikeresnek talaltam, amelyekre hagyatkozva a
megfogalmazott hipotéziseim tesztelését helytalloan el lehetett végezni. Az
alabbiakban a kutat4si mintdm f6 adatait ismertetem.

A kérddivem 28. kérdése a demografiai adatok koziil a vallalat méretére
kérdezett ra. A 2004. évi XXXIV. torvény (KKV torvény) tartalmazza
azokat az értékhatarokat, 1étszamkorlatokat és egyéb szempontokat, amelyek
alapjan eldonthetd, hogy egy adott vallalkozas KKV-nak mindsiil-e, tovabba
azon beliil mikrovallalkozas (Iétszdm <10 f6 és éves nettdo arbevétel <
2.000.000 eurd; vagy mérlegf6osszeg < 2.000.000 eurd), kisvallalkozas
(Iétszam <50 f6 ¢és éves nettd arbevétel < 10.000.000 eurd vagy
mérlegféosszeg < 10.000.000 eurod), vagy a kozépvallalkozasok (Iétszam
<250 6 és éves nettd arbevétel < 50.000.000 eurd; vagy mérlegfédsszeg <
43.000.000 eurd), méretkategoriajaba tartozik. (MAK, 2017) A valaszadok
58%-at a nagyvallalatok, 21%-at a kozépvallalkozasok, 16%-at a
kisvallalkozasok, és végiill 5%-at a mikrovallalkozadsok teszik ki. A
tovabbiakban ezeket az adatokat a kontrolling szervezet mitkodési formaja
alapjan vizsgaltam meg.



2. tablazat A kontrolling miikodési forméja a vizsgialt minta alapjan

Kontl:f)lllng mitkodési Kitoltések szama (db) Kltoltesel; szazaléka
formaja (%)

Altalanqs kozponti 129 35.7
kontrolling

Funkcm_nahs 91 26.6
kontrolling

Altalanos és

funkcionalis 75 21,9
kontrolling

Szervezett keretek

ko6zott nem miikodik 54 158
Osszesen 342 100,0

Forras: sajat szerkesztés

A 2. tablazat adataibol lathatd, hogy a valaszadd cégek 35,7%-ban van
altalanos kontrolling, mig 26,6%-a vallotta magarol a kérddivre adott
valaszok soran, hogy funkcionalis kontrollinggal is rendelkezik. Az éltalanos
¢s funkcionalis kontrolling a minta 21,9%-ban van jelen. Ez tehat az a kor,
amely fejlett kontrollingrendszert miikodtet. A minta 15,8%-ban taldlunk
olyan cégeket, amelyek nem alkalmaznak szervezett keretek kozott
kontrollingot, bar ez nem jelenti azt, hogy a szervezetekben nincs jelen a
kontrolling szemlélet. A kontrolling eszkdzok és alkalmazasuk modja kozotti
kiilonbséget a tékeerd mellett, jelentdsen befolyasolja a vallalat szervezeti €s
iranyitasi rendszerének kiilonbsége.” (Gonda — Farkas-Fekete, 2018; 11.p)

Az alabbi 3. tablazatbol kideriil, hogy a vallalati méret a f6 oka, hogy nem
alkalmaznak kontrolling rendszereket a cégeknél, hiszen a kontrolling
tevékenység kialakuldsa a nagyvallalati mérethez kapcsolddik. Ezt Szoka
(2007) kutatésa is alatamasztotta mar, aki a KKV szektor hidnyabdl fakado
problémakat a kontrolling szakemberek hianyara, a gyenge informaltsagra, a
kontrollingrol alkotott téves elképzelésekre, a vallalati méretre, és az anyagi
vonzatara vezeti vissza. Az esetleges okokat a kérd6iv alapjan le is
tesztelhettem, hiszen azok a valaszadok, akik a kérdéiv els6 kérdésére azt a
valaszt adtak, hogy szervezett keretek kozott nem miikodik kontrolling,
szamukra a masodik kérdés mar arra irdnyult, hogy miért nincs. A vizsgalt
mintam adatai is alatamasztjak, hogy akik nem ismerik a kontrolling
tevékenységet, illetve a potencidlis eldnyok ismeretének hianyaban, amelyet
nem megfeleld tajékozottsagként aposztrofalok, dsszesen 2,1%-0t tesz Ki.
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3. tablazat Szervezeti keretek kozott miért nem jelenik meg a
kontrolling (n=342)

Kitoltések szama Kitoltések szazaléka
(db) (%)

Nem ismeri a kontrolling

. . 3 0,9
tevékenységet
Ne,:rn indokolja a vallalat 43 126
mérete
Nincs tisztdban milyen
elényokhoz jutna a vallalat a 4 12
kontrolling tevékenység '
bevezetésével
Osszesen 54 15,8
Hianyz6 adatok 288 84,2
Teljes minta 342 100

Forras: sajat szerkesztés

Bogath (2017) véleményével egyetértve, a KKV-nal sok esetben nem all
rendelkezésre a sziikséges anyagi keret a kontrolling bevezetésére, vagy
nincs igényiik a pénziigyi adatszolgaltatdsokra, az alkalmazott konyvelé nem
rendelkezik megfeleld tervezési, elemzési kontrolling alapismeretekkel vagy
netan konyveldirodanak van kiszervezve. A vizsgalt adatbazisban csak négy
olyan vallalat van, amely nem alkalmaz kontrolling rendszert, annak
ellenére, hogy kozépvallalatnak mindsiil. Még inkdbb meglepd, hogy harom
nagyvallalat is van, ahol nem alkalmaznak kontrolling rendszert. Ebbdl
adodoan tehat megfelel az el6z6 allitasnak, hiszen a mikro- és kisvallalatok
adjak a kontrollingot nem alkalmazo cégek derékhadat, azaz 87%-at.
Valoszintisithetd, hogy azt a klasztert, ahol a cégméretet talaljadk a
kontrolling rendszer bevezetésének korlatjaként, feltételezhetjiik, hogy
tisztaban vannak a kontrolling nyujtotta elényokkel. Erre a kovetkeztetésre a
hattérvaltozok elemzésébdl jutottam, ugyanakkor ennek kifejtését a téma
szempontjabol nem talaltam indokoltnak. A statisztikai vizsgalatokbdl ezen
cégek kizarasra keriiltek, tehat a kvantitativ kutatds bazisat (mintamat) 288
vallalat adja, amelynek kontrolling miikodési formaja szerinti megoszlasat az
1. abra mutat be. Ez a primer adathalmaz adja, 288 db vallalkozasra
vonatkozo statisztikai megallapitasokat.

11



= Altaldnos kézponti
kontrolling

» Funkcionalis
kontrolling

= Altalanos és
funkcionalis
kontrolling

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

2.2. Modszertan

A megfogalmazott hipotéziseimet, a 2.1. alfejezetben ismertetett kutatasi
adatbazisra lefuttatva és értelmezve, az alabbi elemzési modszerekkel
tamasztottam ala:

o Egyszerii leiré statisztikai mutatok: Atlag, median, médusz, szoras

(Descriptive statistics)

e Kereszttabla-elemzések (Crosstabs)

e Pearson-féle Khi négyzet (y2) proba (Pearson's Chi-square (x2) test)
Cramer-féle  asszociacios egyiitthatd  (Cramer's association
coefficient)

Korrelacio- és regresszidoszamitas (Correlation, regression analysis)
Faktoranalizis (Factor Analysis)

Klaszteranalizis (Hierarchical Cluster Analysis)

Varianciaanalizis (ANalasys Of VAriance = ANOVA)
Klasszifikacios fak (Classification cart)

Hipotézis 1. anyag és modszertana

Az els6 hipotézisem miszerint a HR tényezk hatékonysdga, a kontrolling
rendszer, az iizleti hatékonysag és az IT tamogatds kozott osszefiiggés van.
A kereszttabla elemzési modszer Sajtos-Mitev (2007) szerz6paros szerint két
vagy tobb valtozd kozotti Osszefiiggést vizsgalja, illetve ezek kombinalt
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gyakorisagi eloszlasat mutatja. Valaszt kaphatunk arra, hogy két nominalis
vagy ordinalis valtoz6 kapcsolatban all-e egymassal. (Sajtos-Mitev, 2007,
137. p.) Ezen informaciok alapjan a vizsgalatot, a kérdéiv 1. és b.
kérdéscsoportja kozotti kapcsolatok keresésével fogom megvalositani. Tehat
megvizsgalom, hogy van-e 6sszefiiggés a kontrolling szervezet jellege és az
tizleti hatékonysaghoz hozzdjaruld tényezdk kozott. Az elemzés soran
célszerli tobb kereszttablazatot (crosstab) késziteni, mivel a feltételes
fiiggetlen ismérvek egy részének feltarasaval, praktikusabba tehetd az adatok
tarolasa is. Az igy kapott tabladzatot nevezziik ,kontingencia-tablazatnak™.
(Hunyadi — Mundruczo - Vita, 2000) A valtozok kozotti kapcsolat meglétét
Pearson-féle Khi négyzet (x2) proba segitségével kivanom azonositani. ,,A
Chi2-préba alapjan a két ismérv fliggetlenségét vagy annak hianyat
allapitjuk meg, altalaban 95%-os megbizhatdsagi szinten.” (To6thné, 2009;
20. p.) Abban az esetben, ha két ismérv kozotti kapcesolatot vizsgalunk és
mind a két ismérv kategorikus valtozd (nomindlis és/vagy ordindlis skalak),
ugy a kapcsolat meglétét kereszttabla elemzéssel, tovabbd a kapcsolat
erdsségét asszocidcios egylitthatokkal tudjuk vizsgélni.

Miutan igazoltuk a két kategorikus valtozordl, hogy statisztikai kapcsolat
van kozottik, Ggy a kapcsolat erdsségének a vizsgalatdhoz asszocidcios
egylitthatot kell szdmolni. Az asszociacido egyik gyakori mérdszama a
Cramer-féle asszocidcios egyiitthaté. (Cramer, 1962) A mutato alapvetéen 0
¢és 1 kozott szorodik, amennyiben az érték az ,,1” felé kozelit, ugy erdsebb
a kapcsolat hatarozhat6 meg a két valtozo kozott. Ezen kiviil az dtlagdbra,
amely bdar nem statisgtikai eszkoz, hanem vizualizdcios eszkoz, tovabbi
segitséget nyujthat az 6sszefiiggések illusztralasdban.

A mélyebb 0Osszefliggések feltdrasa érdekében az 5. kérdéscsoportra adott
valaszokat, faktorelemzéssel szeretném  csoportositani az  iizleti
hatékonysaghoz hozzajaruld tényezoket. A faktoranalizis ténylegesen nem
egyetlen eljards, hanem tobbvaltozos statisztikai eljarasok korét jelenti,
amely a kolcsonos fiiggdségi viszonyok elemzésére alkalmas. A modszer
mintegy dimenzid adattdmoritésre szolgal, mivel a kiindul6 ismérvek szamat
redukaljuk és faktorokba rendezziik Gssze. A struktarafeltaras 1ényeges cél a
moddszer alkalmazasanal, tehat hogy a vizsgélatba bevont valtozok kozotti
kapcsolatokat azonositsuk. A fékomponens elemzés elvégzése eldtt meg kell
vizsgélni az adatokat, hogy elvégezhet6-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 — Izs6 — Konyves-Toth, 2011) A mutatd
jellemzden 0 és 1 kozotti intervallumban szorédik. Ha a KMO>0,5 akkor az
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adataink elfogadhatéak a faktorelemzésre. Tovabba elofeltétel, hogy a
valtozoknak korrelalniuk kell egymassal. (Sajtos — Mitev, 2007)

Hipotézis 2. anyag és modszertana

A masodik hipotézisemben arra keresem a valaszt, hogy a Covid-19
jarvanyhelyzet szervezeti befolydssal volt-e a vdllalatok humdn
kontrollinggal = kapcsolatos  magatartasdra,  bedllitottsagara. A
vizsgalatomban a kérdéiv 3. és 4. kérdését hasznalom fel, amelyben tizenegy
darab human kontrolling feladat, tevékenység megjelenésére kérdeztem ra a
covid megjelenése eldtti és utani id6északra vonatkozolag. Amennyiben a
KMO (Kaiser-Meyer-Olkin) mutaté eredménye > 0,5, akkor a faktoranalizis
modszertanat alkalmazva kivdnom csoportositani az egymadssal Osszefliggd
human kontrolling tevékenységeket.

A hierarchikus klaszteranalizis a kiilonboz6 esetek csoportba rendezését
jelenti. A moddszertant abban az esetben hasznalhatjuk, amikor a vizsgalt
adatbazisban kolcsonds fliggdségi kapcsolat van a kiillonbozd esetek
(kérddivben: valaszadok) kozott. Az eljards célja, hogy a meghatarozott
valtozok felhaszndldsa alapjan olyan viszonylag homogén csoportok
létrehozasa, melyek statisztikai alapon elkiilonithetdk. Ha ugyanazon
csoportba tartozd esetek, hasonlo értékkel birnak, mint a csoporttarsaik,
azonban a csoportban 1évék tulajdonsagai kiilonboznek mas csoportokhoz
tartoz6 valaszadok tulajdonsagaitdl, akkor a vizsgédlat eredményesnek
tekinthetd. A diszkriminancia elemzéstdl eltérden, ennél az eljarasnal nem
rendelkeziink elézetes informacioval arrdl, hogy a valaszadok mely
csoportba tartoznak. Tehat a csoportok kialakitdsa statisztikai alapokon
torténik, amire tObb csoportositdsi metdodus 1étezik. Az adataim
csoportositasandl, a Centroid (sulykdzéppontos) mddszertant fogom
alkalmazni. A Centroid modszer az objektumok atlaga kozotti tavolsagot
jelenti. A dendogram fa segitségével megallapithat6 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 eldtti idészakban, és tortént-e differencialodas a jarvanyhelyzet
kirobbanasaval.

Hipotézis 3. anyag és modszertana

A harmadik hipotézisem, mely szerint a vdllalatok digitdlis fejlédésére a
Sfolyamatszeriiség jellemzo, ezdltal tudja tamogatni a stratégia
ujraalkotasat. A digitalizaci6 hatasainak értelmezését tobb statisztikai
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modszer vizsgalatara kivanom épiteni. E10szor is a kérddiv 1. és 6. kérdésére
adott valaszok felhasznalasaval, kereszttabla elemzéssel, a Pearson-féle Khi
négyzet (x2) probaval és a Cramer-féle asszocidcios egyiitthato vizsgélataval
kivanom feltarni, hogy milyen 0Osszefliggés van a kontrolling szervezet
miikodési formaja és a digitalis stratégia megléte kozott. Ezt kovetden a
fentebb ismertetett kereszttabla elemzéssel, a kérdoiv 6., 7., 8., 9. és 10.
kérdését vizsgalom. Tehat analizdlom a digitalizacios stratégia meglétének
kapcsolatat a vallalati digitalizacios folyamatok kivalto okaival, a vallalatok
digitalizacio iranyaba megtett intézkedéseivel, azok hatdsainak nyomon
kovetésével, valamint a digitalis atalakulasok soran megjelend
problémakkal. A vallalatok digitalis fejlédésének folyamatszeriiségét a
kereszttabla adataibol, CHAID eljarassal készitett klasszifikdcios fa
létrehozasaval kivanom alidtdmasztani. A klasszifikacids, vagy mas néven
dontési fak olyan statisztikai algoritmusokra ¢épiild moddszer, amelyek
segitségével dontési szabalyok hozhatok 1étre, és széttagolasra, osztalyozasra
nyilik lehetdség. A dontési fa, tulajdonképpen a kutatdsi eredmény grafikus
abrazolasa. A fdk mikodésének hatterében bonyolult statisztikai
algoritmusok allnak, a CHAID (Chi-squared Automatic Interaction Detector)
az egyik letisztult modszertana. ,,A CHAID, olyan tobbvaltozos rekurziv
klasszifikalo eljaras, melyet G. Kass fejlesztett ki 1980-ban. Az explorativ
algoritmus {6 célja, hogy a megfigyeléseket a fliggd valtozo (Y)
szempontjabol gy csoportositsuk, hogy a csoportokon beliili variancia
minél kisebb, mig a csoportok kozotti variancia minél nagyobb legyen. Az
eljaras soran kirajzolodik a magyardzo valtozok (Xi) hierarchidja is aszerint,
hogy a célvaltozé variancidjat mekkora mértékben magyarazzak.” (Hamori,
2001; 1.p.)

Hipotézis 4. anyag és modszertana

A negyedik hipotézisem szerint, a vdllalati transzformdciok sordn a
kulcsmunkatdarsak megtartdasa jol definialhato feltételekhez kotott, amelyet
a beléptetési folyamat, illetve a villalkozas daltalanos menedzsment és HR
kornyezete befolydasol. A vizsgalat a human kontrolling feladatok és a
digitalizacio fontossagara vonatkozo kérdéseket vizsgalja az (j munkatarsak
beillesztési folyamatara vonatkozolag.

A kérdéiv 19. kérdését, amely a human kontrolling tevékenységek
jelentdségét vizsgéalja a 2021-es évre vonatkozolag, faktorelemzéssel
kivanom csoportositani, igy képet kaphatunk a kontrollinghoz szorosan
kapcsolodo technoldgiai és menedzsment feladatok alakulasardl. A kérd6éiv
11. és 12. kérdéscsoportja a human kontrolling teriileteken végbemend
technoldgiai fejlodés mértékét vizsgalja a covid megjelenése eldtti és utani
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idészakban. Leiro statisztikai elemzéssel kivanom bemutatni a valtozasokat.
»Az atlag (mean) az elemek szamtani atlaga, alkalmazasa intervallum és
aranyskala esetén a legmegfelelobb, ugyanakkor nem alkalmazhato példaul
sorrendi, illetve nominalis (névleges) skaldk esetén. A moédusz (mode) a
leggyakrabban el6forduld elem.” (Sajtos-Mitev, 2007; 93 p.) Ezt kdvetden,
ugyanezen valtozokat faktorelemzéssel kivanom csoportositani. A
faktorsulyok atrendez6désébdl kovetkeztés vonhatd le az operativ- és a
stratégiai human erdéforras menedzsment funkcidk alkalmazésarol,
fejlodéséral.

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

Tovabbi faktorelemzést kivanok végezni kérddiv 15. és 16 kérdésére, amely
a munkatérsak teljesitménymérésének megoldasara és azok hatékonysagara
iranyul. Valamint a 21. kérdésre, amely az 1j munkatirsak mieldbbi
integralédasanak  vallalati intézkedéseit taglalja. Természetesen a
faktorelemzés végrehajtasa elott, ellendrzom a KMO (Kaiser-Meyer-OlkKin;
KMO > 0,5) teszt eredményét, hogy a valtozok alkalmasak legyenek a
faktorelemzés végrehajtasara.

A korrelacidelemzés segit feltarni azokat a tényezdoket, amelyek megléte és
hatékony mikodtetése, tdmogatja a munkatdrsak megtartasat. Ezért a
faktorelemzéssel 1étrehozott valtozocsoportok kozotti  Osszefliggésekre
korrelacidelemzést kivanok végezni. ,,A korrelacidszamitds a valtozok
kozotti linearis kapcsolat szorossaganak és iranyanak leirasara szolgal. A
linearis korrealcios (vagy Pearson-féle) egylitthato jele=r, amelynek értéke -
1 és +1 kozott mozoghat. Minél erdsebb a két valtozo kozott a kapesolat, a
korrelacids egyiitthatd abszolut értéke annal kozelebb esik az 1-hez.”
(Sajtos-Mitev, 2007; 204-205. p.) A feltart, kozepesnél erésebb kapcsolatok
egyiittes hatasat regresszio szamitassal kivinom tovabb vizsgélni, amely
valaszt adhat, hogy a kiilonboz6 teriiletek (pl.: HR, menedzsment stb.)
milyen mértékben jarulnak hozza a munkatarsak megtartdsdhoz. , A
regresszidszamitas sordn ugyancsak a valtozok kozotti kapcsolat meglétére,
iranyara és erésségére keressiik a valaszt.” (Sajtos-Mitev, 2007; 214. p.)

16



Hipotézis 5. anyag és modszertana

Az 6todik hipotézisem, amely szerint a vdllalati kultiira szerepe a Covid-19
jarvanyhelyzet megjelenése utdn felértékelodott, mivel elvards a digitalizalt
miikodés és a vallalati kultura kialakitasa. A jarvanyhelyzet ravilagitott,
hogy a digitalizacid6 nem csak a technoldgiar6l, hanem a vezetdk é&s
alkalmazottak gondolkodasardl szol, és ennek szemléletében kell az egész
vallalatot atformalni és mikodtetni. Igy a leiré statisztikai (dtlag, médusz)
modszerekkel szeretném feltarni, hogy a segitdé, tdmogatd human
tevékenységek, mint a vallalati kultara innovativ tényezdi, milyen mértéki
valtozadsokon mentek keresztiil a covid megjelenésének fiiggvényében.

Fontosnak tartom, hogy a 4. hipotézisemben feltdrt munkatarsi integracio,
valamint digitalis cégkultira megismertetése kozotti kapcsolatot is
megvizsgaljam. Az 0sszefliggést a kereszttabla elemzés, Pearson-féle Khi
négyzet (x2) proba, valamint a Cramer-féle egyiitthaté alapjan kivanom
értelmezni. Tovabba elemezni kivdnom, hogy a kérdéiv 22. kérdésében
szerepld, vallalati kultira egyes jellemz6i, milyen hatassal van a
munkatarsak teljesitményének kibontakozasara, amelyre a kérd6éiv 23.
kérdése iranyult. A vizsgélatot a varianciaelemzéssel kivanom végrehajtani.
»A varianciaelemzés (ANalasys Of VAriance = ANOVA) a magyarazé
modellek kozé tartozik, tehat két vagy tobb sokasdg varhato értékének
Osszehasonlitasara szolgdl, s 1ényegében azt vizsgalja, hogy van-e kiilonbség
két vagy tobb csoport atlaga kozott. A kérdés tehat, hogy egy fiiggetlen
valtozo hogyan befolyasolja egy fiiggd valtozo alakulasat.” (Sajtos — Mitev,
2007; 164-165. p.) A varianciaclemzés alkalmazhatosaga két f6 feltételhez
kothetd, egyrészt a fliggd valtozonak normal eloszlastinak kell lennie,
masrészt a varianciahomogenitds (szorashomogenitas) feltételének is meg
kell felelnie, mely szerint a fiiggd valtozonak azonos szorassal kell
rendelkeznie a fiiggetlen valtozd kiilonbozé szintjei mellett. A
varianciaelemzés eljarasa négy fo Iépést hatiroz meg: a probléma
meghatarozast, az eltérésnégyzet elemzést, a statisztikai fiiggetlenség
tesztelését, és végiil a hatas erésségének vizsgalatat. (Sajtos — Mitev, 2007)
A szorasnégyzeteket, varianciaanalizisnél F-probaval elemezhetem, igy
kovetkeztethetek a hatasok szignifikancidjara. Tehat az F-proba a
szorasnégyzetek egyenldségét vizsgald metddus, amelynél a nullhipotézis az,
hogy két normalis eloszlasi mintdnak azonos a variancidja. Az utdlagos
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 eljaras
abban az esetben alkalmazhato6, ha a minta eloszlasa a normalistol eltéro, és
az adatok nem alkalmasak paraméteres vizsgalatok elvégzésére.
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3. EREDMENYEK ES AZOK MEGBESZELESE

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

Ebben a fejezetben elsddlegesen a kontrolling rendszer megléte, valamint az
informatikai tdmogatas Osszefiiggéseit vizsgaltam meg, amelyek megléte
nagymértékben hozzajarul az iizleti hatékonysag noveléséhez. Fabricius-
Ferke — Zéman (2016) allaspontjukkal egyetértve, a kontrolling fejlodését
kiséré tendencidkat kettsség jellemzi, egyrészt fejlédik és eldremozdul a
meglévd vallalati informdciés rendszerekben az integralodéds, masrészt
permanensen megjelennek Uj vezetést tamogatd szolgaltatasok, amelyek még
nem integralddhattak az informdcios technologidk (IT) rendszerébe. A
megvaltozott kornyezeti feltételek, valamint a piacok elvarasai, mint példaul
gyorsabb, hatékonyabb ¢s mélyrehatobb informacio-ellatas, eddig még nem
alkalmazott intelligencia-elemek integralasat igénylik az informacios-
rendszerekbe.

Ennek okan, jelen vizsgdlatomat az els@ és a kérddiv 5. kérdéscsoportja
kozotti kapcsolatok keresésével valositottam meg. Az elsé kérdéscsoport a
kontrolling miikodési formdjat vizsgalta, mig az 5. kérdéscsoport arra
iranyult, hogy kiilonféle vallalati és HR tényezOk milyen mértékben jarulnak
hozza az lzleti hatékonysag noveléséhez. A vizsgalataim megallapitottak,
hogy a kontrolling rendszerprofil, valamint az {zleti hatékonysag
novekedésének valtozoi koziil az IT tdmogatas szélesitése kozott tart fel
kapcsolatot az elemzés, mivel a Chi2 proba szignifikancia (0,009) szintje
nem érte el az 1%-os értéket. A két valtozo kozott a Cramer V mutatoval
mérve kozepesnél gyengébb (0,302) kapcsolat van a két valtozo kozott.

Az IT tadmogatds legnagyobb mértékben azoknak cégeknél jarul hozza az
izleti sikerhez, ahol az altalanos és funkciondlis kontrolling egyarant jelen
van, mivel 80%-os aranyban adtak 4-esnél nagyobb valaszértéket. A
funkcionalis kontrolling esetében a legalacsonyabb a 4 feletti osztilyzat
59,4%-o0s részarannyal, ezt koveti az altalanos kozponti kontrolling 66,4%-
os arannyal rendelkezik. Ebbdl tehat levonhatd az a kdvetkeztetés, hogy az
IT hatékonysag, mint a digitalizaci6 eszkdze azzal képes a kontrolling
rendszer segitségére lenni, hogy megfeleld mennyiségli €s mindségii
adatokat szolgaltat, ezaltal tdmogatja a kontrolling funkciok és miikddés
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 ¢és szakmai
allaspontom szerint az IT tamogatds szélesitése ugy hat az iizleti
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hatékonysagra, hogy megteremti a komplex ¢és tamogatd kontrolling
rendszert, amelyet a kereszttabla elemzés adatai egyértelmiien bizonyit. Az
Osszefiiggés tehat, IT tamogatas szélesitése hozzajarul a komplex, altalanos
¢s funkcionalis kontrolling kialakitasdhoz. Tovabba a feladatok gyors
digitalis adaptalasa tdmogatta a vallalatokat az 10j koriilményekhez vald
alkalmazkodasaban és hossza tavon a hatékonysag novelésében. Azoknal a
cégeknél, akiknél mar a pandémia eldtt is rendelkeztek fejlett IT
megoldasokkal, konnyebben adaptalodtak az 1j kihivasokhoz. Ebbdl
kifolyolag, a pandémia un. nyertesei példaul az informatikai és az online
kereskedelemmel foglalkozo vallalatok voltak. Az erés informatikai hattérrel
biztosithatd az er6forrasok hatékonyabb megtervezése és felhasznalasa, az
optimalis koltséggazdalkodas, a teljesitmények novelése, valamint a vallalati
folyamatok nyomon kovetese.

A kovetkezd vizsgalatom soran ismét felhasznalva az 5. kérdéscsoportot,
annak valaszaibol faktorelemzéssel igyekeztem az lizleti hatékonysaghoz
hozz4jaruld HR tényezdket csoportositani. A faktorelemzés egyik feltétele a
KMO teszt elvégzése, amely jelen esetben 0,905-0s értéket produkalt, mig a
Barlett teszt alapjan szignifikans az eredmény. Ez tehat azt jelenti, hogy a
valtozok kivaldan alkalmasak a faktorelemzés végrehajtdsara, amelyet
varimax eljarassal végeztem el. A faktorok altal elért, és magyarazott
variancia 77%-os, vagyis jelentdsebb adatredukcio nélkiil sikeriilt az eljarast
végrehajtani. A rotalt komponens matrix alapjan 2 faktoros modell
l1étrehozasa indokolt, amit a 4. tablazat ismertet. Sargaval és zolddel jeldltem
Oket, a faktorstlyok alapjan. Ahogyan lathat6, a munkatarsi hatékonysag
novelés, elégedettség novelés, optimalis 1étszam, a tervezés, valamint az
ehhez kapcsolodd teljesitményalapti értékelés valtozok leginkabb a
munkaszervezés szoval jellemezhetéek. A kontroller javaslatot tehet az
alkalmazottak, valamint a vezet6ség szamara arra vonatkozéan, hogy miként
lehet hatékonyan megszervezni a munkat, a munkavallalok mit és hogyan
csinaljanak, hogyan lehet példaul egyedi, vagy akar hibrid munkat
megszervezni. A munkaszervezés eredménye a munkakori leirds, a
technologiai utasitds, a munkahely elrendezése, az emberek, informaciok
mozgasa, tehat szorosan Osszefligg a vallalati kultira megjelenésével. A
masik valtozoi kor az oktatasi tevékenység, felvételi rendszer hatékonysaga,
IT tdmogatas, ligyfélkdzponti HR, valamint a szakképzett HR munkatarsak
mindegyike a HR funkciok korébe tartozik. Kismértékben kiilonbozik az IT
tamogatas, amelyre a faktorsuly is wutal. Belegondolva azonban, a
digitalizacio, a megfeleld szakmai hattér, a HR folyamatok kialakitasa
csakugyan, ahogy a vallalat mas tertiletei is, nélkiilozhetetlenek IT tamogatas
nélkdl.
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4. tablazat Az iizleti hatékonysaghoz hozzajarulo tényezo
csoportositasa a rotalt komponens matrix segitségével

Hatékonysagi valtozo Munka-szervezés | HR feladatok
a munkatarsi haté¢konysag novelése 0,777 0,257
a dolgozodi elégedettség novelése 0,75 0,35
optimalis létszam biztositasa 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 tdmogatas sz¢lesitése 0,37 0,578
a HR teriilet igyfélkdzpontuva tétele 0,27 0,835
szakképzett HR szakteriileti munkatarsak 0,224 0,824

Forras: sajat szerkesztés

A kontrolling szervezet jellemzdje, valamint a létrehozott faktorok
(munkaszervezés és HR feladatok) kozott szignifikans differenciat kerestem
varianciaelemzés segitségével. Az F-proba értéke a munkaszervezés
eseteben 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 detektalhatod
jelentds eltérés. Azonban, ha az atlagabra (means plot) segitségével, a 2.
abran vizualisan is abrazolom a kiilonbséget, jol lathatd, hogy mindkét faktor
esetében az altaldnos €és funkcionalis kontrolling egyiittes miikodése esetében
volt mindkét valtozé magas értékii. Tehat a korszerti IT tamogatassal, a teljes
szervezet ¢és az iizleti modellek digitalizacios folyamatainak atalakitasaval
emelheté a kontrolling szervezet stratégiai és funkcionalis jelenléte, amely
ezaltal segiti @ HR tényezOk hatékonysagat, hozzajarulva az iizleti sikerhez
IS.
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2. abra Uzleti hatékonysag tényezéinek atlagabraja a kontrolling
szervezet mikodési
formaja alapjan (n=288)
Forras: sajat szerkesztés

A kereszttdbla elemzés az IT tamogatas szerepével talalt Osszefiiggést,
tovabba a faktorelemzéssel nyert valtozok varianciaelemzésével sem
talaltam szignifikdns kiillonbséget a kontrolling szervezet tekintetében.
Ugyanakkor az atlagdbra, amely ugyan nem statisztikai eszkdz, hanem
vizualizacios eszkdz, valamint a kereszttabla ramutatott, hogy az altalanos és
funkciondlis  kontrolling  esetében a  legnagyobb  mértekli a
hatékonysagnoveld eszk6zok alkalmazasa.

3.2. A vallalatok human kontrollinggal kapcsolatos beallitottsaganak
vizsgalata

A hierarchikus klaszteranalizis modszertanat a kiilonboz6 vallalati csoportok
azonositasara haszndlom a disszertdciomban. A huméan kontrolling
tevékenységeket 11 kategoridba soroltam, amelyet Covid megjelenése el6tti
¢és utani iddszakra is megvizsgaltam. A faktorelemzés eldtt, ismét a KMO
tesztet végeztem el, amely alapjan KMO=0,875, igy a valtozok
elfogadhatoak a faktorelemzésre. Mind a Covid megjelenése, mind a covid
megjelenése utan két faktorba csoportosithatéak a tényezok. Az elsd faktorba
keriilnek az un. klasszikus, adminisztrativ HR feladatok (létszdmvizsgalat,
foglalkoztatasi koltségek elemzése, béren kiviili juttatasok hatékonysaganak
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vizsgéalata, munkaerd-allomany Osszetételének elemzése, munkaido-
kihasznaltsag vizsgalata, tavollétek elemzése, munkaerémozgas/fluktuacio
vizsgalata oktatasi koltségek vizsgalata). A masodik faktorba pedig az un.
segité-tdmogatd, stratégiai HR tevékenységek keriiltek (kulcsemberek
megtartasa/motivalasa, emberkozpontisag, employer branding = munkaltatoi
marka épitése).
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3. abra Vallalatok human Kkontrollinggal kapcsolatos beallitottsaga
a Covid megjelenése elétt (N=288)
Forras: sajat szerkesztés

A Covid megjelenése eldtti idoszakra a dendogram fa segitségével 5 db
vallalati csoportot kiilonboztethetlink meg, amelyet a két faktor
fiiggvényében abrazoltam, ezt a 3. abra illusztralja. Mivel az 5. csoport
(sarga) (2,9%) nem adja ki a minta 5%-at, igy a vizsgalat szempontjabol nem
relevans, bar azért megjegyezném, hogy 6k azok, akik igazi innovatorként,
gordiilékenyen alkalmazzdk a segité-tamogato jellegli stratégiai HR
feladatokat, kilépve az adminisztrativ szerepkorbdl. Az 1. csoportban (kék)
szerepld vallalatok (30,4%) nem nyitottak a segit0-tamogato, stratégiai
tevékenységek iranyaba, inkabb a klasszikus HR  kontrolling
tevékenységeket miikddtetik, igy oket nevezhetjiik konzervativoknak. A 2.
csoportba (piros) tartozd vallalatoknal (25,4%) a hagyomanyos HR
kontrolling feladatokat csokkentve a segitd, tamogatd stratégiai hr
tevékenységeket erdsitik, 6k az innovatorok. A 3. csoportba (z6ld) tartozo
vallalatoknal (26,9%) egyontetliien miikddtetik a hagyomanyos és az 0jito
HR kontrolling tevékenységeket is, 6k a megfontoltak. A 4. csoportba
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(narancs) tartozé vallalatoknal (14,4%) nincs kiforrott HR kontrolling
tevékenység, igy Ok a passziv vallalatok csoportjat alkotjak.
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a Covid megjelenése elott (n=288)
Forras: sajat szerkesztés

A Covid megjelenése utani iddszakra azonban a valaszok atrendezddtek, a
dendogram fa segitségével 7 db vallalati csoportot kiilonboztethetiink meg,
amelyet a két faktor fliiggvényében a 4. abrdban mutatom be. A covid utani
differencidlodés szembetlind. Az 1. csoportba (kék) tartozd vallalatok
(19,0%) kozombosek a modern HR kontrolling tevékenységekhez, de a
klasszikus HR kontrolling tevékenységeket miikodtetik. A 2. vallalati (piros)
csoportban (6,1%) szerepld vallalatok igazi innovatorként eldre térnek az 1;j
tevékenységek kapcsan, hattérbe Oszoritva a klasszikus HR kontrolling
tevékenységeket. A 3. vallalati (z6ld) csoport (14,3%) a hagyomanyos HR
kontrolling tevékenységek kozé lépett vissza. A 4. csoportba (narancs)
tartozo vallalatok (19,3%) teljeskortien, miikodtetik a klasszikus és az 10jito
hr kontrolling tevékenységeket is, sulykdzéppontjuk messzebb van az
origotol, mint a covid el6tti idészakban megjelend megfontolt vallalatoknak.
Az 5. csoportba (sarga) tartozé vallalatok (24,0%) szinte semlegesen allnak
mindkét faktorban szerepld tényezokhoz. A 6. (tiirkiz) (12,0%) €s 7. (pink)
csoportban (5,3%) szerepld vallalatok szintén passzivak mindkét faktorban
megjelend HR kontrolling tevékenységek irant. A vallalati csoportokat a HR
kontrolling hagyomdnyos ¢és segit6-tdmogatd stratégiai tevékenységeinek
fliggvényében, az origdhoz valo elhelyezkedésiik alapjan, az 1. és 3. véllalati
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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%).

5. tablazat Human kontrollinggal kapcsolatos magatartas és

beallitottsag, covid megjelenése elott és utan
Vallalati magatartas Covid megjelenése elétt | 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

Tehat covid eldtti idoszakra, egyértelmiien beazonosithaté négy irdnyvonal,
mely szerint csak az egyik iranyt tartottak fontosnak, esetleg mindkét iranyt,
netan egyik irdnyt sem tartottdk fontosnak. Mig a covid utan,
differencidlodtak a csoportok, ugyanis vannak ténylegesen innovatorok. Az
Osszefiiggések adatait az 5. tdblazat foglalja 6ssze.

3.3. A kontrolling és a digitalizacié osszefiiggései
3.3.1. Digitalizdcio folyamatanak vizsgdlata

A tovébbiakban a digitalizacié hatasait veszem gorcsd 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 szintll stratégiai menedzsment
meglétét is. Ebbdl kovetkezik, hogy a véllalkozdsok ismerik az iranyadd
megatrendeket, amelynek egyik fontos eleme a digitalizaciéo folyamata. A
gondolatmenetet tovabb vive, a digitalizacios stratégia megléte feltételezi a
stratégiai menedzsment jelenlétét. A kereszttdbla elemzés alapjan
megallapithatd, hogy az elemzés eldfeltételer teljesiiltek, mivel az elvart
gyakorisadg meghaladja a minimum Otos értéket. Az adatok alapjan a két
valtoz6 kozott kapcsolat figyelhetdé meg, vagyis elvetjiik a nullhipotézist,
mivel a proba szignifikanciaszintje 5% alatti. Megallapithat6, hogy a
kapcsolat erdssége gyenge, hiszen a Cramer V mutatd értéke nem ¢éri el a
0,2-es értéket. Ugyanakkor a probat lefuttattam a kontrolling rendszerrel
nem rendelkez6 vallalatok bevonasaval is, itt a Cramer V mutaté mar 0,468-
as értéket vett fel, vagyis kozepesnél gyengébbre ,,er6sodott” a mutato.
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A kereszttabla adattartalmanak vizsgalatabol alatamaszthatdé, hogy azon
cégeknél, ahol funkcionalis és altalanos kontrolling egyarant jelen van, azok
esetében 9 %-a a cégeknek nem rendelkezik digitalizacids stratégiaval.
Ugyanez a funkcionalis kontrollingot alkalmazé cégeknél 24%-os mértékii,
valamint a csak altalanos kontrollingot alkalmazé cégeknél ez az arany 21%.
Szintén megjegyzendd, bar jelen tabldzat nem tartalmazza, hogy
kontrollcsoportként szerepld kontrolling rendszert mikodtetd cégeknél ez a
részarany 69%-os! Ebbdl tehat lesziirhet6 az a konzekvencia, hogy a
kontrolling rendszer szofisztikaltsaga Osszefliggést mutat a digitalizacids
stratégia meglétével. Amennyiben idérendi sorrendben nézziik, bar erre a
kérdéivemben nem tettem fel kérdést, megallapithatd, hogy a kontrolling
eszkozok fejlodése hosszabb multra tekint vissza, mint a digitalizacio. Ebbdl
fakadodan tehat azon cégeknél, ahol szofisztikaltabb kontrollmechanizmusok
mikodnek, elorébb jarnak a digitalizaci6 folyamatdban, mivel a kettd
tényez0 feltételezi is egymast.

A logikai keretmodell ennek alapjan a kovetkezo:

Technologiai fejlédés = Kontrolling -2 Kontrolling rendszer
szofisztikaloddasa - Digitalizacio - Kontrolling rendszer folyamatos
fejlesztése a szabdlyozokoron keresztiil.

A technoldgiai fejlédés megteremtette a vezetés dontéseldkészitd
alrendszerét a kontrollingot, amely a tervezés, terv-tény adatok elemzéséért
¢s informacidkoordinalasaért felel. A vallalatok, a kornyezeti kihivasok
hatasainak 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 elOsegiti a vallalati folyamatok, az tizleti modellek digitalizacios
folyamatainak 4talakitasat. Tehat a kontrolling rendszer folyamatos
fejlesztése a szabalyzokoron keresztiil valosul meg.

A kovetkezdkben a kérdoiv digitalizacioval érintett blokkjait vizsgaltam meg
kereszttabla elemzés segitségével. A kereszttabla egyik valtozoja a
digitalizacios stratégia megléte volt, amelyet a hetedik, nyolcadik,
kilencedik, valamint a tizedik blokk kérdéseivel vetettem Ossze. Az adatok
elemzésébdl megallapithatdo, hogy a vallalatok szdmdra a technoldgiai
fejlédés volt a digitalizacios atalakulasok kivaltd oka, és ennek érzékelése
megjelent a stratégiaban is, digitalizacios stratégia formajaban. Ezt mutatja a
Chi2-préba szignifikans volta, valamint a kdzepesnél gyengébb kapcsolat.
Ebbdl tehdt megallapithato, hogy a technoldgiai fejlédés folytan a
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vallalkozasok 1épéskényszerbe keriiltek, ezért digitalizacid folyamatanak
ujtara léptek. Ennek egyik megnyilvanuldsa a digitalizacids stratégia
létrehozatala. Meglepdnek hathat, hogy a hetes blokk masodik kérdése,
miszerint volt-e a digitalizaciora a pandémianak hatasa, nem mutatott
kapcsolatot. Ez tehat alatamasztja a digitalizdcio  folyamatdnak
tervszerliségeét.

A kovetkezokben a kérddiv nyolcadik kérdéscsoportjat veszem gorcso ald,
amely a vallalati intézkedéseket csoportositja. A digitalis megoldasok
felmérése, illetve a stratégia megléte kozott kozepesnél gyengébb kapcsolat
kimutathat6, amely logikus olyan tekintetben, hogy a digitaliz4cio
folyamatanak belépdje, amennyiben a cég ismeri a rendelkezésre allo
megoldasokat, eréforrasokat. Ez egyébként a stratégiai menedzsment elsd
1épése, a helyzetelemzéshez kapcsolddik. A stratégia kialakitdsa az
értelmezéshez, a konceptualizdldsahoz kapcsolodik. Nem meglepd, hogy a
kapcsolat erdssége megkozeliti a kozepes erdsség kiiszobértékét, a 0,5-0s
értéket, attol csak csekély mértékben marad el. Mivel a kérddiv kialakitasa
soran a folyamatszeriiség volt az elsédleges, igy a prioritdsok
Osszefiiggésében a kapcsolat erdssége kozepesnél gyengébb, mivel ez a
részelem a folyamat elérehaladottabb stddiuméaban van. A digitalis
kompetencidk fejlesztése és a stratégiaval kozepesnél gyengébb kapcsolat
figyelhetd meg, ahogyan a mesterséges intelligencia alkalmazésa kapcsan.
Ugyan a pandémia kapcsdn nem volt kapcsolat a stratégia meglétével
kapcsolat, azonban a virtudlis munka kialakitasat eldsegité eszkozok mar
megjelentek a vallalati gyakorlatban. Meglepd modon a hibrid munkavégzés
feltételeinek kialakitdsanal a kapcsolat erdssége alig haladta meg a gyenge
erdsséget, mig hasonlot lehet tapasztalni a bevezetéshez fontos parbeszéddel
Osszefliggésben. A robotizaci6 alkalmazasa fOként a feldolgozodiparban
elterjedt, ott azonban a valaszadok kozott nagymértékben jellemzd. Ezzel
magyardzhatd a kapcsolat kozepesnél gyengébb erdssége. A technolodgiai
feltételek alkalmazasa jellemzden kdzepesnél gyengébb kapcsolatot mutatott
ki, azonban a kozepes kapcsolathoz konvergalt a kommunikacid, big data
modszerek és az innovativ folyamatok kiépitése kapcsan.

A stratégia kialakitdsanak folyamatdban fontos a visszamérés, a hatdsok
nyomon kovetése. A kilences kérdéscsoporttal Osszefliggésben nem talalt
Osszefliggést a vizsgalat, amely arra utalhat, hogy a cégek nem alkotjak meg
a stratégia visszaméréséhez kapcsoldoddé 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 valtozéval azonban nem volt kimutathatd kapcsolat. Ez tehat
megerdsiti azt a feltevést, hogy a vallalkozasok beépitik a miikddésiikbe a
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digitalizacio altal kinalt lehetéségeket, illetve eszkozoket, de a programok
visszamérése mar kevésbé valosul meg. Ezen tényezdk egyiittes hatdsat

klasszifikacios fa alkalmazéasaval mértem fel, amit az 5. abra reprezental.

gb Rendelkezik-e a wallalat
digitalizacidos stratégidawval pl.: IT

fejlesztések; sth.)

Fode O
Categary ) n
;—————I = gen 31.2 234
| = lgen = Flem 15.5 54
= Mem Total 1000 2588
qE.2 A= Sin munlkahell,-'e milyen
Iépéseket tett a digitalizacid, aza=z
atranszformalt gazdasag felé?
[digitalizacid értelme=zése a
wallalatan beliil]
Adj. Powalue=0.000, Chi-sgquare=54.
130, df=2
|
<= :3.0 l:3.D,:4.D] > 4.0
Fode 1 Mode 2 Mode 3
Categary ) n Categary ) n Category ) n
= gen 574 54 = gen a6.4 51 = gen Q5.6 129
m Merm 426 40 = Merm 136 5] = Ptlem 4.4 =]
Total 2.6 94 Total 20.5 59 Total 469 135
g7.2 Az dn munkEluheI',-'én az alabhi
tényvezok milyen mértékben
waltottak ki a digitalizacids
Tolywamatokat? [Cowvid-19
Cpandémiall
Adj. Pvalue=0.007, Chi-sgquare=10.
S42, df=1
|
o= :5_0 > %.D
Flode 4 Fode 5
Category ) [y Category ) n
o gen 1000 354 = Jgen BE3.2 45
= Nerm a.0 [u] = Plem 11.8 =]
Total 29.2 &4 Total 17.7 51

5. abra A digitalizacids stratégia meglétére vonatkozo intézkedések
Kklasszifikacios faja (n=288)
Forras: sajat szerkesztés

A Kklasszifikacios fak alkalmazasa jellemzéen CHAID eljarassal torténik,
amely kereszttabla elemzésen alapul. A fiiggé valtoz6 ez esetben
digitalizacios stratégia, a fliggetlen valtozok pedig a 7-es, 8-as, 9-es,
valamint a 10-es kérdéscsoport valtozoi voltak, tehat a digitalizacios
stratégia meglétének kapcsolatat a vallalati digitalizacios folyamatok kivaltd
okaival, a vallalatok digitalizaci6 iranyaba megtett intézkedéseivel, azok
hatdsainak nyomon kovetésével, valamint a digitalis atalakuldsok soran
megjelend problémakkal A modszer alkalmas egyrészt vizualis kapcsolatok
megjelenitésére, masrészt predikcids erdvel is bir. Az elemzés a valtozok
belsd kapcsolatrendszerét is képes kimutatni.
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3.3.2. Kulcsemberek megtartasanak feltételei

Az elkotelezettség ndvelése szisztematikusan felépitett folyamat, amig a
megszokasok kialakulnak. A valtozas kulcsa, hogy az alkalmazottakat minél
jobban, érzelmileg is bevonjak a szervezeti célok elérésébe, amelynek
forradsa a motivacio6 és a lojalitas erdsitése lehet. A 6. tdblazatban 6sszefoglalt
adatokbol megallapithaté, hogy minden valtozo szignifikdns a konstans
értékét leszamitva, ezaltal meghatdrozhatd a regresszidos modell egyenlete.
Tenni kell azért, hogy a vallalat tagjai érezzék, hogy kozos iranyba és
célokért dolgozhatnak, ez a kitlizott célok megértésével, elmélyitésével és a
bizalom, felhatalmazés kiépitésével menedzselhetd. A tdmogatd szervezeti
kultara hozzajarul a konstruktiv és egylittmikodd 1égkor kialakitasahoz.
Gyakori probléma szokott lenni, hogy a vallalatok nem észlelik a meglévd
kulturélis mozgatorugokat €s hiedelmeket. Ha bevonjuk a munkatarsakat, és
engedjiik, hogy elmondjadk a véleményiiket, azéaltal megerdsithetd a
szervezeten beliili bizalom. A kitlizott célok elérése érdekében, egyiittesen
kell fejleszteni a kétiranyG kommunikacioban a vezetéket és a
munkavallalatokat, épitve ezzel a transzparenciat.

6. tablazat Regresszio modell a kulcsemberek megtartasanak
igazolasara

Nem Standar-
standar- Becslés dizalt Szigni-
dizalt hibaia egyiitt- t fikancia-
egyiitthaté L haté szint
B Beta

Konstans 9,484E-17 0,034 0,000 1,000
Munka-’ 0,294 0,039 0,294 | 7,562 0,000
SZEIrvezZes
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
Korszerii 0,189 0,040 0,189 | 4,729 0,000
menedzsment

Forras: sajat szerkesztés
A szervezeti identitas kialakitasaval, proaktivitdsra €s feleldsségvallalasra

sarkallhatok a szervezet tagjai. Ezt igazolja a regresszios modell egyenlete
is, amely a kovetkezoképpen irhato fel:
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Kulcsmunkatarsak  megtartasa = 0,294*Munkaszervezés +
0,385*Beléptetés szakmai feltételei + 0,287*HR feladatok +
0,189*Korszerii menedzsment.

Mivel az adatok faktorvaltozokbol nyertek, igy gyakorlati alkalmazasa a
skala adaptéaldsa esetén miikodoképes, azonban feltarja, mely teriilet milyen
mértékben jarul a munkatéars megtartasdhoz.

A beléptetés szakmai feltételeinél fontos, hogy az ) munkatarsak szamara
definidlasra keriiljenek a szervezeti célok, szandékok, amely erdsiti a cég
tagjaival az egy iranyba vald haladas érzését. Az onboarding, azaz az Uj
munkatars hatékony integralasanak a folyamata azért is fontos a cégeknek,
mert mérsékelhetd a fluktudcio, ndvelheté az elkotelezettség ¢és a
hatékonysag. A munkaszervezés tekintetében torekedni kell a szervezeti
értékek €és magatartasok élményszerii aktivizaldsara, a munkatarsi 6sszhang
kialakitasara, tovabba a munkavallaléi biztonsdg megteremtésére. A HR
feladata, hogy mind a vezetéségben, mind az alkalmazottakban fejlesszék a
bizonytalansagkezelését, az egymastol €s a hibakbol valo tanulds képességét,
az Ujdonsag iranti kivancsisagot. A korszerii menedzsment eszkozok kozott
pedig a fejlett technologiai és digitalis folyamatok tamogatasan kiviil
megjelenik az agilis, tettre kész, proaktiv és feleldsségteljes munkatarsi
magatartasra fejlesztésére iranyuld szervezeti torekvés. A vallalati kiildetés
eléréséhez a munkatarsakban ki kell alakitani a kapcsolodast, a mindennapi
tenni akarast, amelyekhez elengedhetetlen az érzelmek bekapcsolasa.

3.3.3. Vallalati kultira felértékelodése

A tulajdonosi stratégia kidolgozasaban, az egyik f6 kérdés, amelyre valaszt
kell adniuk a kontrollereknek, hogy a vallalat valoban eléggé hatékonyan
miikddik-e. A jarvanyhelyzet ravilagitott, hogy a digitalizaci6 nem csak a
technologidrdl, hanem a gondolkodésrol szo6l, ennek kovetkeztében az egész
vallalatot, e szemlélet szerint kell atformalni és miikddtetni. A megfeleld
valaszadashoz, beavatkozasi 1épések megtervezéséhez és a dontéshozatalhoz
azonban meg kell vizsgalni a véllalatot, kezdve a szervezeti kultiratol
egészen a folyamatok optimalizalasdig. Kulcsfontossagu, hogy atfogo képet
kapjunk arrol, hogyan és mikor érdemes beavatkozni a szervezet életébe.
Mindezt gy, hogy a hatékonysdg és a miikodés ne szenvedjen csorbat és
beliilrl noveljiik az adaptivitast.

A vallalati kultira részelemei megjelennek az iizleti folyamatok sikerében.
Ennek megfelelden megvizsgaltam, hogy az 0jitdé human kontrolling
tevékenységek - a kulcsemberek motivaldsa, emberkdzpontisag, és az
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employer branding -, mint vallalati kultira tényez6k, milyen mértékben
valtoztak meg a covid megjelenése elétt és utan, amelynek adatait a 7.
tablazat ismertet.

7. tablazat Ujité human kontrolling tevékenységek megjelenése a
vallalati kultiraban

Kulcsemberek M,unka,lt?t? !
megtartasa Emberkoézpontiasag marka epitése
NP (Employer
motivalasa .
Branding)
Covid Covid Covid Covid Covid Covid
elott utan elott utan elott utan
Minta 288 288 288 288 288 288
Atlag 3,68 3,97 3,79 3,94 3,51 3,59
Moébdusz 5 6 3 6 12 1
Std.
valtozas 1,701 1,760 1,634 1,693 1,731 1,786

Forras: sajat szerkesztés

A kérdbéives valaszokbol megallapithato, hogy mindharom valtozo
vonatkozdsdban fokozodott a covid utdn az adott valtozd szerepe, ezt
aldtdmaszt a moddusz, valamint az atlag értéke minden vonatkozasban.
Szintén megallapithatd, hogy a szords is emelkedett minden mutatd
vonatkozasdban. A vizsgalt adatok statisztikai elemzése megallapitotta, hogy
a vizsgalt valtozok kozott szignifikans differencia mutatkozik. Tehat egy
tdmogato, pozitiv szervezeti kultaraban torekedni kell arra, hogy a
munkatarsak elkotelezettek legyenek, 6rommel jarjanak dolgozni, és 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 ligyfelek felé, és elsddlegesen azt kell
kiépiteni a szervezeten beliil.

A kovetkezOkben azt vizsgdlom meg, hogy milyen mértékben fiigg 0ssze a
digitalis cégkultira kialakitasa, illetve a munkatarsi integracio kapcsan a
cégkultira megismertetése a munkavallaloval. Az Osszefiiggés adatait a 8.
tablazatban mutatom be. Az adatokbol megéllapithato, hogy a két valtozo
kozott Osszefliggés mutatd ki. EbbOl tehat kovetkezik, hogy a digitélis
cégkultira nem pusztdn a vallalati stratégidban jelenik meg, hanem a
cégkultira integrans részét képezi, amelyet az 0j munkatarsak felé is
megfeleléen kommunikal a vallalkozéas. A kommunikaciéban fontos felhivni
a figyelmet arra, hogy digitalis cégkultira eszkoztara, hogyan tamogathatja a
munkafolyamatokat, és szolgalja a stratégiai és szervezeti célokat.
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8. tablazat Digitalis vallalati kultira és a cégkultiira megismertetésének
osszefiiggései

Erték Szabadsagfok Kétoldali
(DF) szignifikanciaszint

Pgarson—fele Phi- 89,234 o5 000
negyzet
Valosziniiségi 82,735 25 000
arany
Linedrls 54,353 1 000
asszo0cC1ac10
Osszes 288

Forras: sajat szerkesztés

A kapcsolat erdssége a Cramer V mutaté alapjan azonban kozepesnél
gyengébb (0,249) erbsségli, igy a digitalis cégkultira megléte csak kisebb
mértékben tdmogatja a beillesztés folyamatdban a vallalati kultira
megismertetését. A  hagyomanyos elemek az elemzések alapjan
hangsulyosabb szereppel birnak, tobbek kozott a vallalati kiildetés
ismertetése, munkavégzéshez sziikséges feladatok és folyamatok ismertetése,
a fejlédeési lehetdségek bemutatasa stb.

A vizsgélataim soran azt is teszteltem, a vallalati kultira egyes jellemzdinek
milyen hatasa van a munkatars sikeres beillesztésére, vagyis arra, hogy
milyen gyorsan éri el az adott munkavallalo teljesitménye maximumat. A
Scheffé-proba a vizsgalt minta alapjan azt igazolja, hogy azoknal a cégeknél,
ahol alacsonyabb foku a digitalizacid, a munkavallalok gyorsabban elérik a
teljesitményiik maximumat, mig ahol jelen van, ott lassabban torténik meg,
amelyet a 6. abra illusztral. Ennek okat az iparagi kornyezettel magyarazom,
hiszen azon cégeknél, ahol manudlis feladatok vannak tilsulyban a gépek
betanitasa gyorsabban megvalosul, rovidebb id6t igényel. Mig a magasabb
hozzaadott értékli agazatok esetében ez lassabban valosul. Mivel a
technologiai fejlédéssel parhuzamosan, a digitalis fejlesztések, a folyamatok
nyomon kovetése, az adatvezérelt dontéshozatal folyamatos innovaciot és
adaptiv miikodést igényel.
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6. abra Digitalis cégkultira megléte és a munkavallal¢ teljesitmény
illeszkedése
kozotti osszefiiggés
Forras: sajat szerkesztés

A hipotézis részben igazolodott be, mivel a covid utan a vallalati kultara
részelemeinek fontossdga a vallalatoknal felértekelddott. A vaéllalati Uj
munkaerd beillesztési folyamat részét képezi a digitalis cégkultira, ez
azonban nem jelent gyorsabb munkavallaléi teljesitmény illeszkedést. A
kutatasi hipotézisek ellendrzését a 9. tablazat ismerteti.

9. tablazat Kutatasi hipotézisek ellendrzése

A hipotéziseket a

Hipotézisek kutatasi
eredmények
H1: A HR tényezok hatékonysaga, a kontrolling rendszer, .
.o . .4 . . . Részben
az Tlzleti hatékonysag ¢és az IT tamogatds kozott . .
igazoltak

Osszefiiggés van.

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

H3: A vallalatok digitélis fejlodésére a folyamatszeriiség

jellemzo6, ezaltal tudja timogatni a stratégia ujraalkotasat. Igazoltak
H4: A vallalati transzformacidk soran, a kulcsmunkatarsak

megtartasa jol definialhato feltételekhez kotott, amelyet a I ltak
beléptetési folyamat, illetve, a vallalkozas 4ltalanos gazoita
menedzsment és HR kornyezete befolyasol.

H5: A vallalati kultara szerepe a Covid-19 jarvanyhelyzet Részben
megjelenése utan felértékelodott, mivel elvards a igazoltik

digitalizalt miikodés és a vallalati kultira kialakitasa.
Forras: sajat szerkesztés
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4. UJEJ UJSZERU TUDOMANYOS EREDMENYEK

1. A HR feladatok és a munkaszervezéshez kapcsolodo tényezoket
az atlagdbra, mint vizualizaciés eszkéz igazolta, hogy
alkalmazasuk névekvo hatékonysagot mutat abban az esetben, ha
az altalanos ¢és funkcionalis kontrolling egyiittesen jelenik meg.

2. A kontrolling rendszer mikodési formdja, szignifikans
kapcsolatot mutat az {izleti IT tdmogatédssal, ebbdl lesziirhetd,
hogy a digitalizaci6 er6sen befolyasolja a kontrolling hatteret.

3. A korszeri IT tamogatéssal, a szervezet és az iizleti modellek
digitalizacios  folyamatainak  4atalakitisaval, emelheté a
kontrolling szervezet stratégiai és funkcionalis jelenléte, amely
ezaltal timogatja a HR tényezdk hatékonysagat, hozzdjarulva az
tizleti hatékonysag eléréséhez.

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

5. Az adminisztrativ ¢és stratégiai jellegi HR feladatok
fiiggvényében négy vallalati csoport azonosithaté: az
innovatorok, a konzervativok, a megfontoltak és a passzivak.

6. A klasszifikacios fa illusztralja, hogy azon vallalatoknal, ahol
szofisztikéltabb kontrollmechanizmusok miikddnek, hatékonyabb
1épéseket tesznek a digitalizacid folyamataban, mivel a stratégiai
dontés és a technologiai fejlesztés hosszl tavl kapesolata fennall.

7. A statisztikai elemzésekbdl meghatarozott regressziés modell
egyenlete igazolta, hogy a kulcsemberek megtartisa jol
definialhato feltételekhez kothetd, amelyet a munkaszervezés, a
beléptetés szakmai feltételei, a HR feladatok, tovabba a korszerii
menedzsment eszk6zok befolyasolnak. Mivel az adatok
faktorvaltozokbol nyertek, igy gyakorlati alkalmazasa a skala
adaptalasa esetén miikodoképes, azonban feltarja, mely teriilet
milyen mértékben jarul a munkatars megtartasahoz.

8. A hipotézis részben igazolddott be, mivel a covid megjelenésével
a véllalati kultara részelemeinek — mint kulcsemberek megtartasa,
motivaldsa, emberkozpontusag, munkadltatoi mdrka épitése
(Employer Branding) - fontossaga felértékel6dott a vallalatoknal.
A vaéllalati 1j munkaerd beillesztési folyamat részét képezi a
digitadlis cégkultura, ez azonban nem jelent gyorsabb
munkavallaloi teljesitmény illeszkedést.
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5. KOVETKEZTETESEK ES A JAVASLATOK

Doktori disszertaciom kutatasai a human kontrolling felértékel6dott
szerepére iranyul, megvizsgalva a kontrolling szemléletének és funkcidinak
beépiilését az emberi-er6forras gazdalkodas teriiletére. A vallalatok
iranytiijeként funkcionaldé human kontrolling, nem csak a klasszikus
értelemben vett vezetdi dontéshozatalt tdmogatja, hanem egyre aktivabb
szereploként a stratégiaalkotds folyamataiba is bekapcsolodik, amelyet
egyértelmiien igazol a jarvanyhelyzet okozta valsag kezelésében és a
digitalis transzformacid tdmogatasaban nyujtott eldomozditd szerepkore.

Az lizleti hatékonysag kérdéskoreinek vizsgalatai kapcsan, okkal merilt fel
bennem, hogy miként valtozott meg a kontrolling teriilet és a kontrollerek
poziciondlasa 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 tizleti
partnereként (business partner) funkcionalva, tovabbra is menedzselni kell a
legfontosabb kulcstémakat, mint nyereségorientaltsadg, gazdasagossag,
likviditas, valamint iranyitas és koordinalas teriiletét. Hiszen a digitalizacios
transzformacié idejében, az 0j témak megjelenése és kovetése mellett is
prioritasként kezelendéek a klasszikus teriiletek. Ezen tilmenéen azonban,
ahogyan azt Zéman — Toéth (2017b) kutatasai is igazoltak, az uj 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. Kutatasom azt is alatimasztotta, hogy a vezetés
szamara Osszeallitott, kontrollerek altal menedzselt adatbazisok az emberi-
er6forrds  gazdalkodasrol, informaciét nyujtanak a  személyzet
teljesitményérdl, amely adataibol hatékony fejlesztési, juttatasi és Osztonzési
rendszerek dolgozhatéak ki, hozzajarulva az iizleti célok eléréshez. A
jarvanyhelyzet kovetkeztébe még inkabb ndvekedett a human kontrolling
hatékonysagaval kapcsolatos elvarasok. Primer és szekunder kutatasaim
alapjan gy vélem, hogy versenyfeltétel az adaptiv tudds megszerzése ¢€s
menedzselése, tovabba a segitd, timogatd human tevékenységek, amelyekkel
kibontakoztathatok, fejleszthetdek a munkatarsak, hozzdadva és befektetve
ezeket az értékeket a szervezeti célok eléréshez és a kozos hatékonysag
noveléséhez. A korszerli informatikai tamogatassal, a szervezet és az iizleti
modellek digitalizacios folyamatinak atalakitasaval emelheté a kontrolling
szervezet stratégiai és funkciondlis jelenléte, amely ezaltal segitik a HR
tényezOk hatékonysagat és az iizleti célok elérését.
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A vallalatok human kontrollinggal kapcsolatos magatartasdnak vizsgalata
soran, a Szekunder kutatasom soran, atfogé képet kaptam Karoliny — Poor
(2017) kutatasai alapjan, a human t6ke vallalatoknal betoltott helyzetérdl és
szerepérdl. A szakirodalmi kutatasokbol szintetizalt human kontrolling altal
koordinalt, f6 feladatokat, vizsgalatom soran két faktorba csoportositottam,
mely szerint megkiilonboztetek  klasszikus, adminisztrativ. —human
tevékenységeket, valamint segitd-tamogato stratégiai jellegi HR feladatokat.
A covid-19 megjelenésének fliggvényében, a két faktor mentén torténd
elmozdulds alapjan, négy vallalati magatartast kiilonboztethetiink meg:
innovatorok, megfontoltak, konzervativok, passzivak. Az aranyok
alakuldsédban, véleményem szerint meghatdrozd volt, hogy az egyes
vallalatok gazdalkoddsat milyen mértékben sujtotta a pandémia, milyen
gyorsasaggal ¢s hatékonysidggal tudtdk ujratervezni és szervezni a
munkafolyamataikat, hogyan tudtak kezelni, mind a vezetdk, mind az
alkalmazottak, a megvaltozott munkakoriilményeket. Vizsgalataim igazoltak,
hogy azok a cégek, akik mar a virushelyzet el6tt is a fejlodés utjara 1éptek,
tudtdk ezt az innovativ iranyt folytatni, mig azok a vallalatok, amelyek
forras-, szakemberhidnnyal kiizdottek, elsddlegesen a jarvanyhelyzet okozta
valsag tulélést tizték ki célul, nem pedig a HR fejlesztéseket. Tehat a
vallalatok adaptiv képessége nagymértékben befolyasolta, hogyan
transzformalodik a human kontrolling szerepkér a covid megjelenésének
fliggvényében. A jovot a HR szektornak a munkaerd-formaléasara,
munkavallaloi élményre, a vallalati kultira fejlesztésére és az adatvezérelt
tevékenységekre kell épitenie. Ez egy lehetdség, hogy kilépjen a legnagyobb
leterheltségét jelentd, adminisztratori szerepkorbdl, és minél inkabb a
stratégiai szinten keriiljon be a napi dontéshozatalba.

A digitalizaci6 szamos megkozelitését ismertettem az értekezésemben, ezek
koziil Poor — Schottner et al (2019) néz6pontja — mely szerint a digitalizacio
az tluzlett és szervezeti tevékenységek, folyamatok, kompetencidk és
modellek mélyrehato atalakitasa — all a legkozelebb a kutatdsomhoz.
Kutatasaim alatdmasztottdk, hogy a digitalizacio, nem csak egy technoldgiai
kérdés, hanem: folyamat, ember, technoldgia harmasa, hiszen mind a harom
teriiletnek fontos szerepe van a digitalis atalakulds tamogatasdban. A
transzformécio fejlédését az is mutatja, hogy manapsag nem elég errdl a
harmas egységrol beszélni, hanem magarol a kultura teremtésére kell a
hangsulyt helyezni. Erdsiteni kell a vallalatok kontrolling hatterét, ismerni és
alkalmai kell a korszerli menedzsment eszkdzoket, amelyek alkalmazasaval
a dolgozok kompetenciai is novelheték. Ugy gondolom, a véllalatok 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 és ennek
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hatasara, 6nmagaban alakul ki a digitalis kultara. Mivel a digitalizacid és a
digitalis vezetés sokkal inkabb egy iizleti igényekre épitd vezetést jelent,
nem csupan IT tudast. Osszességében elmondhatd, hogy a tudas alapu és
digitalizalt kornyezetben a human kontrollingnak hatnia kell olyan kardinalis
teriiletekre, mint a tudas (pl.: adattudas) megalkotasa és adaptalasa a
vallalaton beliil, a tudés integralasanak folyamata és annak irdnyitdsa,
tervezése, ellendrzése és ezen folyamatok valds idében torténd elemzése,
értékelése és  Osszehasonlitisa. [gy a primer kutatidsomban, faktor-,
korrelacio- ¢és regresszid elemzések segitségével, meghataroztam egy
modellt, azokkal a feltételekkel, amelyeknek megjelenésével és hatékony
tdmogatasaval, a cég hozzajarulhat a munkatirsak megtartdsahoz. A
regresszios  modell  egyenlete a  kovetkezOképpen  irhaté le:
Kulcsmunkatarsak megtartdsa = 0,294*Munkaszervezés+0,385* Beléptetés
szakmai feltételei+0,287*HR feladatok+0,189*Korszerii menedzsment.

Kutatasaim alapjan jol tiikkr6zodik, hogy a valtozasokhoz valé alkalmazkodas
kulcsa az emberben rejlik, akik a birtokukban 1évd intellektudlis tékével és
annak hatékony miikodtetésével, képesek az adaptivitasra. A jarvanyhelyzet
krizise felszinre hozta a vallalati kultGra lathatdo és lathatatlan értékeit,
amelyeket mind a régi, mind az uj belépoknek szervezett programok
keretében ismertetik, tanitjak, hogy konnyebben talaljanak valaszokat a
kritikus dontési helyzetekben. A hatékony cégkultura megalapozasahoz
erdsiteni kell az egyéni teljesitményre, az egyiittmikodd viselkedésre,
valamint az innovativitasra vonatkoz6 normékat. Fontos a stratégia és a
kultara illeszkedése, mivel a véllalati kultira magéban foglalja a céges
értékeket, a vallalat cselekedeteit, dontéseit és az alkalmazottak viselkedését.
Az erbsen valtozod 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 digitalizacids folyamattoknak szdmos pozitiv
hozadéka van, azonban a tdvmunka €s a hibrid munkavégzés biztonsagi
kockézattal jarhat az adatfeldolgozasokban, hiszen a kiilonféle programok és
céges privat adatok otthoni feldolgozasa, timadhatobba teszi a vallalatokat.
Mivel a digitalizacid és a haldzatokon 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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6. OSSZEFOGLALAS

Kutatdsom {6 célja az volt, hogy olyan 10j informacidkat és eredményeket
hozzak 1étre, amely aldtdmasztja, hogy azok a vallalatok képesek sikeresen
adaptaldédni a sokkszert kiilsd hatasokhoz, ahol mikddtetnek kontrolling
részleget. A technologiai fejlédés, a volatilis piaci kornyezet, a covid
jarvanyhelyzet okozta hatasok 0j igényeket tadmasztottak a vallalatokkal és
azon beliil is az emberi-er6forrds gazdalkodassal szemben. igy a doktori
értekezésemben, feladatomnak tekintettem megvizsgalni, hogy a kontrolling
funkcidinak és szemléletének alkalmazasdval a human er6forras
menedzsment, hogyan ¢és milyen eszkozokkel képes ezekre a hatasokra
produktiv valaszt adni, amely a vallalatok reziliens €s hatékony miikodését is
eldsegiti.

A jelen kihivasok tiikkrében a humdan szakteriiletnek nem elegendd az
adminisztrativ, személyi jellegli feladatokat koordinalni, sokkal inkabb arra
kell Osszpontositania, hogy feltarjak, hogy az emberi erdforrashoz
kapcsolodo tevékenységek hogyan illeszthetdek be a stratégia teljesitésének
folyamataba, és ezaltal hogyan valdsithatoak meg a vallalati célok. Mivel a
vallalatok mikodését behaldézza az informacios rendszer olyan forradalmi
attorésre van sziikség, mint a digitalis transzformacid, amely felgyorsitja a
vallalatok innovativ folyamatait, elésegitve a versenyképes milkodést. A
human kontrollingnak komplex iizleti valaszt kell adnia a vezetdség szamara
a digitalis atalakulds iranydba megtett 1€pésekhez. A digitalizalt ¢és
automatizalt folyamatok révén, olyan 0j innovativ HR tevékenységek
implementalhatéak a szervezetbe, amelyek fejlesztik az emberk6zpontu
vallalati  kulturat, novelve ezzel az alkalmazottak bizalmat ¢és
elkotelezettségét. A vizsgalataim soran bebizonyosodott, hogy a kontrolling
rendszer miikodési formaja szignifikans kapcsolatot mutat az informacios
technologidk (IT) tdmogatasaval, tehat a digitalizacid er0sen befolyasolja a
kontrolling hatteret. A digitalizaciés folyamat stratégiai dontés, és jol
meghatarozhaté folyamat elemekbdl tevédik Ossze, melyek kovetik az
altalanos technologiai fejlesztési folyamatot. Azon vallalatoknal, ahol
szofisztikaltabb kontrollmechanizmusok miikodnek, elérébb jarnak a
digitalizacio folyamatdban, mivel a kettd tényezd feltételezi is egymast.

Azon vallalatok, ahol az altalanos kozponti kontrolling mellett, funkcionalis
kontrolling részleg is miikodik, jelentésebb mértékii a hatékonysagnoveld
HR eszkozok alkalmazasa, mivel kiforrottabb eszkozokkel és modszerekkel
menedzselik a személyiigyi, a munkaerd-fejlesztési €s az 0Osztonzési
stratégiakat. Teret adnak az 0jitd, segitd-tamogatd stratégiai eszkozoknek,
amelyek segitségével nem csak kivalaszthato és alkalmazhatdo a mindségi
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munkaerd, hanem fejleszthetd és 6sztondzhetd a szervezeti célok elérésében.
Bar a koronavirus-valsadg differencialta a véllalatok human kontrollinggal
kapcsolatos attitidjét, igy kutatasomban nem csak innovativ és megfontolt,
hanem passziv és konzervativ vallalati magatartast is azonositottam az
adminisztrativ és stratégiai jellegi HR feladatok fliggvényében. Ezt arra a
megallapitdsomra vezettem vissza, hogy a cégek egy része nem a covid
okozta hatasokban rejld transzformacionak a lehetdségét fedezte fel, hanem a
krizis talélését és az eddigi tevékenységek fenntartasat tiizte ki célul.

Osszességében elmondhatd, hogy az utobbi években megnétt a kontrollerek
vallalatban betoltott szerepe, igy ennek hatdsara nem elég az altalanos
kontrolling részleg mikodtetése ¢és a klasszikus riportalasi  és
koltségszamitési feladatok elvégzése, sokkal inkabb a valtozd kornyezet Uj
kihivasainak feladataira kell helyezni a fokuszt az egyes szakteriileteknek és
a globalis vallalatot tekintve. Az emberi erdforras gazdalkodasnak a
kontrolling szemlélet és funkciok segitségével biztositani kell a vezetok és az
alkalmazottak szamara a vilag kihivasaira reagald szakismeretek
elsajatitasat, a kreativ és agilis gondolkodds kibontakozasat, ¢és a
kommunikacios és digitalis készségek fejlesztését. Ertekezésem konkluzioja,
hogy a digitalizalt kérnyezetben a human kontrollingnak hatnia kell olyan
kardinalis teriiletekre, mint a tudés (pl.: adattudés) megalkotésa és adaptalasa
a vallalaton belill, a tudas integralasdnak folyamata és annak irdnyitasa,
tervezése, ellendrzése és ezen folyamatok valds idében torténd elemzése,
értekelése és Osszehasonlitasa.
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