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1. A munka elézményei, a kitiizott célok

Az értekezés a hazai kozepes-és nagyvallalatok emberi
er6forras-gazdalkodas  gyakorlatdit elemzi, a HR
kontrolling eszkozeinek integraciés lehetdségeinek
vizsgalataval.

A témavalasztas indoka, hogy napjainkban a szellemi
toke nyujthatja egy szervezet szdmdra a versenyelonyt,
amely a pozicidszerzésért vivott kiizdelemben a tulélést
¢s a fejlédést Dbiztositja. A gazdasag kozponti
mozgatorugdja a tudas, és annak minél hatékonyabb
felhasznalasa a vallalati gyakorlatban. A tuddshoz vald
hozzaférés, a tanulds soha eddig nem latott méreteket
oltott, az allam, ¢és a cégek egyre nagyobb szamban
ismerik fel az intellektualis tokében rejlo lehetdségeket.
Az informatika ¢és a kommunikicidos eszkdzok
elterjedésével, valamint ezek egyre olcsobb elérésével,
valamennyi 4gazat gyors atalakuldson megy keresztiil. Az
utobbi években megfigyelhetd, hogy a human eréforras
teriiletén is eldtérbe keriilt a koltséghatékonysag. Ebben

elsdsorban az emberi eréforras gazdalkodas



folyamataban  alkalmazott  kontrolling  eszkozok

segit(het)ik a szervezeteket.

A  Kkutatds célja a humdneréforras menedzsment
gyakorlat fejlesztése, a tudatos emberi erdforras
gazdalkodas elésegitése a HR kontrolling

eszkOzrendszere altal.

A Kkutatas alapveté feladata, hogy wvallalati szinten
(be)azonositsa a HR gyakorlatot leird tényezdket,
Osszefliggéseket keressen a HR fejlettségi szintje és a
szervezet eredményessége kozott, valamint kiterjedjen a
HR kontrolling médszerek alkalmazasaval jar6 mérhetd
¢s nem vagy nehezen szamszerlsithetd eredmények

vizsgalatara.

A célok kitlizését elméleti és gyakorlati szempontok is
igazoljak. Elméleti megkozelitésben az 1) menedzsment
¢s kozgazdasagi szakirodalom biztosit megfeleld hatteret,
mig a gyakorlat oldalar6l az intellektudlis tdke

felértékelodése jatszik szerepet.

A Kkutatas alapveté célja az alabbi hipotézisek

vizsgalata, igazolasa.



I. hipotézis
A stratégiai emberi erdforras-gazdalkodas alapja a HR

folyamatok kialakitdasa, szabadlyozasa és fejlesztése.

I1. hipotézis

A HR kontrolling révén biztosithato, hogy a
folyamatokban csak annyi és olyan , mindségi’”
munkavallalo  dolgozzon, amennyi a folyamatbol
kovetkezik, lehetové téve a személyi  koltségek

optimalizalasat.

I11. hipotézis
A szervezet HR tevékenységének eredményessége a HR
kontrolling mutatoszam rendszerével mérheto, tervezheto

és szabalyozhato.

IV. hipotézis

A stratégiai HR  eredményességét az emberrel
kapcsolatos, nem vagy nehezen mérheté mindségi (soft)
tényezok is befolydsoljak.

V. hipotézis

Hatékony HR kontrolling rendszer nem létezik

megfelelden szabalyozott IT hattér nélkiil.
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2. A Kkutatas tartalma, modszere, indoklasa

Az értekezés két részre tagolhato, a szakirodalmi
kutatasra és a primer, sajat kutatasra. A szakirodalmi
attekintést tartalmazo fejezetben a téma elméleti
hatterének, Osszefliggéseinek feltdrasait a hazai ¢és
nemzetkozi szakirodalom rendszerezésével,
feldolgozasaval, 6sszefoglalasaval végezte el a jelolt. Az
értekezés a tarsadalomtudomanyi modszertan kvantitativ
eszkozeit alkalmazza a relevans és atfogd eredmények

elérése érdekében.

A kvantitativ kutatds mddszertana

A kvantitativ  kutatds folyaman statisztikai ¢és
okonometriai elemzések keriiltek alkalmazasra a
magyarorszagi szervezetek emberi er6forras-
gazdalkodéasara —azon beliil HR kontrolling gyakorlatara-
vonatkoz6 kérddives felmérés soran Osszegylijtott adatok

bazisan.

A jelolt az konometriai modszerek koziil a fékomponens

analizist alkalmazta, tekintettel arra, hogy ez a statisztikai
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eljaras, egy valtozdszettet alakit at linearis transzformacio
segitségével egy, az eredetinél kisebb szamu, Uj
valtozoszetté. Az atalakitds utan létrejott j valtozok a
fokomponensek, amelyek korrelalatlanok egymassal és a
kiinduld valtozok altal megtestesitett informaciotomeg

lehetd legnagyobb részét megdrzik.

A fokomponens készités soran az 0j valtozo az eredeti,
mért (megfigyelt, valaszként kapott) valtozdékhoz
kiilonbozo sulyokat rendel, és ezekkel szorozva Gsszeadja

azokat.

Ez lehetdséget teremt a beavatkozasi pontok feltdrasara az
eredményesebb emberi eréforras gazdalkodas gyakorlat

elérése érdekében.



3. A kutatas eredményei

A Kkutatds eredményei azt mutatjak, hogy a vizsgalt
vallalati szektorokban az emberi er6forras
menedzsmentre vonatkoz6 megallapitasok helytallonak és

1ddszertinek bizonyultak.

l. tézis. A  stratégiai emberi  eréforras-
gazdalkodas alapja a HR folyamatok kialakitasa,

szabalyozasa és fejlesztése.

A jelolt értekezésében megvizsgalta a szervezeti és a HR
stratégiaval kapcsolatos elméleteket, ezen tal az emberi
er6forras menedzsment és a HR kontrolling témakorok
szakirodalmainak tanulmanyazasara is kitért, ezen
talmendéen a leghjabb kutatasokat ¢és tudomanyos

eredményeket is megvizsgalta.

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

tevékenység a HR vagy a gazdalkodas ala tartozik.
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A cél azonban ugyanaz valamennyi szervezet esetében:
eredményesebbé, hatékonyabba tenni az emberi eréforras

gazdalkodast.

II. tézis: A HR kontrolling révén biztosithato, hogy a
folyamatokban csak annyi és olyan ,,mindségi”
munkavallalo dolgozzon, amennyi a folyamatokbol
kovetkezik, lehetové téve a személyi koltségek

optimalizalasat.

Az HR eredményességének mérése stratégiai fontossagu a
munkaszervezetek eredményessége szempontjabol. A
mérhetdség, a lathatova tétel elvarasként fogalmazodik
meg a menedzsment részérdl. A mutatdszdmrendszer
alapkove a szervezet egészét atdleld  integralt

vallalatiranyitasi rendszernek.

III. tézis: A szervezet HR tevékenységének
eredményessége a HR kontrolling mutatészam

rendszerével mérhetd, tervezheto és szabalyozhato.

Mivel a szervezetek legfontosabb erdforrasa az ember,
egyediségébdl adodoan az azzal vald gazdalkodas eltér

mas  er6forrasokétol.  Mérhetdsége a  szamviteli
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lehetdségeken tulmutat, szamszerisiteni a teljesitményét
lehet, de a mutatdé szdmok mogé bujtatva elvész valodi
értéke, ezért az ugynevezett soft tényezOk vizsgalata

elengedhetetlen a hossza tdva eredményesség eléréséhez.

IV. tézis: A stratégiai HR eredményességét az
emberrel kapcsolatos, nem vagy nehezen mérhet6

mindéségi (soft) tényezok is befolyasoljak.

A XXI. szazad globalizalt vilagaban elengedhetetlen az
informacidtechnologiai  eszk6zok  alkalmazdsa a
megfeleld informacidodramlas biztositasa érdekében. A
dontések meghozatalanak ideje sziikk keresztmetszetet
jelent a piaci kornyezetben, igy a naprakész, pontos

informaciok rendelkezésre allasa sziikséges.

Az informaciok, adatok rendszerben valdo kezeléséhez
sziikség van informaciotechnologiai megoldasokra mind
hardver, mind szoftver tekintetében. A jelolt kutatisai
igazoljak, hogy a vizsgalt szervezetek estében a hatékony
miikodés eléréséhez és megtartdsdhoz nem elegendd
onmagaban az IT feltételek biztositasa, mivel a vizsgalt

szervezetek  tObbsége a  megszokott  szobeli



kommunikécidt preferdlja az informaciotechnologia adta
lehetdséggel  szemben. A humanumb6l  eredd
bizonytalansagi faktorokra tekintettel fogalmazza meg

utolsé hipotézisét.

V. tézis: A hatékony HR kontrolling rendszer
miikodésének sziikséges, de nem elégséges feltétele a

megfeleloen szabalyozott IT hattér.

A jelolt kutatasai igazoljak, hogy a vizsgalt szervezetek
estében a hatékony milkddés eléréséhez és megtartasahoz
nem elegendd Onmagaban az IT feltételek biztositasa,
azaz fontos az IT technologia, de tekintettel kell lenni a
rendszer bizonytalansagat jelenté emberi tényezore. A
vezetd(k), partnerek részére biztositott HR adatok,
informaciok megjelenitése, kommunikacidja kiemelt
jelentéséggel bir az iizleti, szervezeti életben, és ez
talmutat a szabalyozott informaciotechnologiai hattér

kialakitasan.



3.1 Uj tudomanyos eredmények

Magyarorszagon nem végeztek még olyan kutatast, amely
az emberi erdforrds menedzsment és HR kontrolling
kapcsolatat vizsgalta abbdl az aspektusbdl amely a jelolt
altal Osszeallitott sajat kérdoiv alapjan a témakort érintd
¢s ahhoz kapcsolédd széles korli szakirodalom
feldolgozasaval valosult volna meg. A jelolt altal
elvégzett kutatds eredményeként az alabbi 0j és ujszert

eredmények sziilettek:

- A vizsgélt szervezetek esetében van €16 —informalis-
kapcsolat a HR és a kontrolling részleg kozott, de ez
szamos esetben adatszolgaltatasban nyilvanul meg, a
munkaszervezetek tobbségénél a koltségvetés tervezési
idészakaban. Koherencia megvalosulasat nem sikeriilt
kimutatni, dontés-elokészitésnél ritkan, inkabb kontroll
funkciot toltenek be az adatszolgaltatasok.

- A jelolt kutatdsi eredményeibdl kideriil, hogy azon
szervezeteknél, ahol 1étezik HR kontrolling gyakorlat,

annak eredményeit elsdsorban a koltségesdokkentésben
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— nem feltétleniil koltségracionalizalasban - ¢és a
hatékonyabb munkaszervezésben alkalmazzak

A jeldlt  kutatasaibol  kideriilt, hogy ma
Magyarorszdgon a szervezetek a Iétszamleépitést
(bérmegtakaritas) valasztjak a valsag kezelésére. A
stratégiai gondolkodas a megfelelden kialakitott
informaciorendszer, tovabba mdas lehetdségek
ismeretének  hianyaban késve hozza meg a
menedzsment a dontéseket.

Megallapitast nyert, hogy az eredményes emberi
eroforras-gazdalkodadshoz  sziikség van  stratégia
szemléletmodra, a személy-és munkaiigyi feladatokon
talnyuld, eloéretekintd, tudatos humdanerdforras-
gazdalkodasra, valamint a HR folyamatokba épitett
szabalyokra, és visszacsatolasi pontokra, amelyeknek
dokumentalt formaban (munkakori leiras,
kompetencia-térkép, teljesitményértékelés stb) is meg
kell jelenniiik a szervezetnél.

A tudatos emberi erdforras-gazdalkodads a
vertikalis/horizontalis ~ kommunikicion  keresztiil

valosul meg.
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A vizsgdlt szervezetek eset¢tben a HR az
informécidtechnologia  lehetdségeit a  1étszam-és
bérgazdalkodds sordn veszi igénybe, kevésbé
kapcsolodik  a  tudatos  emberi  erdforrés-
gazdalkodashoz  (kevés  vizsgalt  szervezetnél
hasznaljak a munkaerd-, munkakortervezés soran).

A HR kontrolling feladata a vezetdi dontéselokészités-
¢€s tamogatds, amely az IT (t0l)szabalyozottsaga miatt
nem tud teljes mértékben megvalosulni, mivel az
adatok rogzitése, majd mutatoszamok formajaban
torténd visszanyerése bizonyos rendszerek esetében —
féleg tul nagy adatbazis esetében - hosszadalmas, igy

nem mindig tud a HR kontrolling proaktiv lenni.

12



4. Kovetkeztetések és a javaslatok

A jelolt kutatasanak elsddleges célja a munkaszervezetek
HR ¢és HR kontrolling gyakorlatanak fejlesztése,
terjesztése. Ramutat, hogy human tékével vald tudatos
gazdalkodas vallalati eredményességben betdltott szerepe
felértékelodott az utdbbi években-foleg a gazdasagi

valsag kirobbanasat kovetden.

A vizsgalat kvantitativ része igazolja, hogy a HR
kontrolling preferencidlisan, mutatdészamrendszer
alkalmazasat jelenti az emberi erdforras gazdalkodas
folyamatéban, mindenekel6tt a létszam-¢és bérgazdalkodas

teruletén.

A jelolt sziikségesnek tartja a HR kontrolling gyakorlat
kiterjesztését a munkakor-és munkaerd-tervezés, valamint
a teljesitményértékelés teriiletén vald alkalmazésra, és az

informaciok felhasznalasara a dontés-elokészitések soran.

A kvantitativ felmérés eredményeként beigazolddott,
hogy a wvertikalis és a horizontalis kommunikécié

kiemelkedéen fontos a HR eredményességéhez,
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tekintettel arra, hogy a megfelel6 kommunikacio lehetdvé
teszi a munkavallal6i bizonytalansag csdkkentését, ezaltal
megakadalyozhatja a gyakran logikatlan fluktuaciot. A
HR kontrolling altal prezentalt kimutatasok, elemzések
értelmezhetdségének megteremtése kiemelten fontos,
tekintettel arra, hogy nem minden vezetd gazdasagi

szakember.

Mivel a szervezetek legfontosabb erdforrasa az ember,
egyediségébdl adodoan az azzal vald gazdalkodas eltér
mas  er6forrasokétdl, mérhetdsége a  szamviteli
lehetdségeken tilmutat, szamszeriisiteni a teljesitményét
lehet, de a mutatoszamok mdogé bujtatva elvész valodi
értéke, ezért az ugynevezett soft tényezdk vizsgalata

elengedhetetlen a hossza tavl eredményesség eléréséhez.

A HR kontrolling és a HR analitika kapcsolatanak
erdsitése, a szinergia megteremtésével kiemelten fontos.

Tekintettel arra, hogy HR-analitika az emberi eréforras
adatok elemzését jelenti, vizsgalja az iizleti dontések
emberi erdforrasra gyakorolt hatdsit és forditva, az
emberi toke hogyan befolyasolja az iizleti dontéseket. A

HR-metrikdk és analizis lehetOséget nydjt a szervezet
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erdsségeinek  feltardsara, melyekre épithetiink és
gyengeségeinek megismerésére, ezen til megmutatja,
melyek a fejlesztendd teriiletek, igy hozzajarul az tizleti
¢s HR stratégiai dontések megalapozdsdhoz. A stratégiai
elemek kialakitasa altal igényelt analitika kialakitasaban a
HR kontrolling eszkdzrendszere kiemelt szerepet képes

betolteni.
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