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Absztrakt

A kontrolling folyamata — a hagyomanyos értelemben — nem teremt értéket. Egy adott vallalat
egyedi sajatossagai alapjan kialakitott tevékenységsorrél van sz6, mely azzal a céllal jott 1étre, hogy
feltarja a vallalaton beliili problémakat és azokra az adott teriilet vezetGivel megoldasokat keressen,
s eme tevékenység végeredményeként a tarsasag hatékonysagat minél nagyobb mértékben novelje.
A kontrolling egyre komplexebb, hiszen szamos teriiletet 6lel fel, tehat agazatokra, egy-egy szakte-
riiletre fokuszalva épitik ki a vallalaton beliil. Az emberi eréforras-gazdalkodas célja, hogy a mun-
kavallalok a lehetd legnagyobb mértékben jaruljanak hozza teljesitményiikkel a szervezeti célok
megvalositasahoz. Ezt timogathatja a kontrolling, illetve annak specialis aga, a human kontrol-
ling. Tanulmanyunkban ismertetjiik az emberi er6forras-gazdalkodas tevékenységének tartalmat
és jelent6ségét, az emberi eréforras-menedzsment fejlédésének f6bb iranyvonalait, tovabba atte-
kintjiik az alapvet6 emberi er6forras-gazdalkodasi alapstratégiakat és a human kontrolling tevé-
kenységét. Célunk, hogy részletesen bemutassuk, a human kontrolling — mint a vallalaton beliili
onallo6 szervezet — milyen modszerekkel és mutatészamokkal képes javitani a vallalat emberi er6-

forras-gazdalkodasan.

Abstract
The process of controlling — in its traditional meaning — doesn’t create value. A given company’s
unique characteristics make up a row of activities, which was created with the purpose of find-
ing problems within the company, and search for solutions for said problems with the leaders of
the given areas, and as the result of this activity, increase the efficiency of the company as much
as possible — could be the description. Controlling has become more and more complex, as it in-

cludes many areas, in other words, it’s created with focus on a sector or profession within the

1 *PhD hallgatd, Szent Istvan Egyetem, Gazdalkodés és Szervezéstudomanyok Doktori Iskola, Pater K. u. 1. 2100 Godollo,
szoke.bridget@gmail.com

“PhD hallgatd, Szent Istvan Egyetem, Gazdalkodés és Szervezéstudomanyok Doktori Iskola, Pater K. u. 1. 2100 Go6doll6,
tothid@freemail.hu



Az emberi eréforrds-gazddlkodds tevékenységének fejlédése a humadn kontrollingig

company. The goal of human resource economy is to make employees contribute to the realisa-
tion of the organisation’s goals with their performance as much as possible. This is helped by con-
trolling, and its special branch, human controlling. In our study, we'll introduce the contents of
human resource activity and its importance, the main routes of human resource management’s
development, and take a look at the basic human resource strategies and the activities of human
controlling. Our goal is to introduce a detailed overview about how human controlling — as an
individual organisation within the organisation — uses its methods and indicator numbers to im-

prove the company’s human resource economy.

Kulcsszavak: kontrolling, emberi er6forras-gazdalkodas, human stratégia, tervezés, human
kontrolling
Keywords: controlling, human resource economy, human resource strategy, planning, human

controlling

A téma aktualitasa

A kontrolling folyamata — a hagyomanyos értelemben — nem teremt értéket. Egy adott vallalat
egyedi sajatossagai alapjan kialakitott tevékenységsorrol van sz6, mely azzal a céllal jott 1étre, hogy
feltarja a vallalaton beliili problémakat, és azokra az adott teriilet vezet6ivel megoldasokat keres-
sen, s eme tevékenység végeredményeként a tarsasag hatékonysagat minél nagyobb mértékben
novelje. A kontrolling legfébb feladata tehat a menedzsment messzemend tdmogatasa, a dontés-
hozatalhoz sziikséges informacidok rendelkezésre bocsatasa, tanacsadas, ezen tilmenden pedig
a kontrolling-eszkozok és -moédszerek tovabbfejlesztése. A kontrolling jelent6sége abban rejlik,
hogy annak hatékony miikodése soran a vallalat vezetdsége (a dontéshozék) folyamatos és napra-
kész, de megsziirt, strukturalt, kiértékelt informaciokkal rendelkezzen — akar valtozé gazdasagi
kornyezet mellett is — a vallalat gyenge pontjaival kapcsolatosan, és a valtozasokra, valtoztata-
sokra rugalmasan legyen képes reagalni. A fentiekbdl kovetkezGen egy kontrolling-rendszer csak
olyan szervezetben miikodhet hatékonyan, mely felelGsség- és dontéscentrikus magatartast kép-
visel. A nagyvallalatok miikodtetése soran a kontroller alkalmazasa, vagy egy kontrolling-részleg
miikodtetése elengedhetetlen a hatékony miikodés érdekében. A kontrolling egyre komplexebb,
hiszen szamos teriiletet 6lel fel. Ebbdl és a megvaltozott kornyezetbdl fakadban egyre kevésbé van
sziikség altalanos kontrollerekre, a vallalatok inkabb specialistakat keresnek a munkaerdpiacon.
A kontrolling-tevékenységet tehat agazatokra, egy-egy szakteriiletre fokuszalva épitik ki a valla-
laton beliil.

Az emberi tényez6 meghatarozoé szerepet tolt be az értékteremtési folyamatban, s egyre tobb

vallalatvezetd szamara valik kozponti kérdéssé a munkaerd hatékonyabb felhasznalasa a verseny-
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képesség novelése érdekében. Az emberi er6forrasok hatékony felhasznalasanak tudomanya az
emberier6forras-menedzsment (EEM). ,Az emberier6forras-menedzsment, a menedzsment azon
funkciéja, amely az emberekkel, mint a szervezet alapvetd erdforrasaval foglalkozik, amelynek
célja, hogy biztositsa az alkalmazottak munkaerejének leghatékonyabb felhasznalasat a szerve-
zeti és egyéni célok megvalositasa érdekében.” (Gyokér, 1999)

Ezen axiomabol kiindulva a hossza tava fennmaradasra csak azok a szervezetek lehetnek képe-
sek, melyek a koltségek racionalizalasara torekednek. Mivel a megfelel6 koltséggazdalkodas a val-
lalat versenyhelyzetére jelentds befolyassal bir, igy az emberi eréforrassal kapcsolatos koltségek
alakulasa is kiemelt figyelmet kap. Az emberi er6forrasok jelentik az egyik legnagyobb koltséget a
vallalat raforditasai kozott, ezaltal az emberi er6forrassal valé hatékony gazdalkodas ugyanolyan
gazdasagi szilikségszeriliség, mint mas eréforrasok esetében. A vallalat vezetdinek ki kell dolgozni-
uk a fejlédés iranyat mutato stratégiat. Az emberi er6forras-gazdalkodas célja, hogy a munkaval-
lalék a lehetd legnagyobb mértékben jaruljanak hozza teljesitményiikkel a szervezeti célok meg-
valésitasahoz. Ezt timogathatja a kontrolling, illetve annak specialis 4ga, a human kontrolling,

melynek alapvet6 funkcidja, hogy segiti a koltségérzékeny emberi er6forras-gazdalkodas meg-
valositasat, emellett lehet6vé teszi a foglalkoztatas gyenge pontjainak feltarasat, a vezetdi donté-
sek megalapozasat. Miikodése soran maga generalja a sziikséges valtoztatasokat. A személyligyi
kontrolling f&bb feladatai tehat a munkaerd, a bér, a béren kiviili juttatasok és a képzés tervezése,
valamint a felsorolt teriiletekre vonatkozé informacidk begyfijtése, ellendrzése, beszamoldk, je-
lentések készitése.

Véleményiink szerint a mostani volatilis kornyezetben az altalanos intézkedések helyett el6nyo-
sebb lenne a cégeknek, ha pontosan elemeznék, hol tartanak, és a helyzetiiknek megfelel intézke-
déseket hoznak meg. A napi izletmenetben silyos eldontendd kérdések meriilhetnek fel, amelyek
megvalaszolasahoz az eldrejelzéseknek, terveknek nem elegend6 csupan az Gn. éves ciklusban
gondolkodniuk. A vezetdségnek a stratégiai iranyok és a makro-kornyezeti hatasok kivédése érde-
kében elengedhetetlen az innovativ gondolkodas. Tehat a kiegyensulyozott szervezeti teljesitmény
eléréséhez kiemelkedGen fontos a megatrendek alkalmazasa a kiilonb6z6 dimenziékban. Mivel a
kontrolling egyre komplexebb, hiszen szadmos tertiletet 6lelhet fel, célszerti a vallalat szamara az
altalanos kontrolling-szervezet kiépitése helyett agazati-funkcionalitas bontast alkalmazni. Ta-
nulmanyunkban ismertetjiik az emberi eréforras-gazdalkodas tevékenységének tartalmat és je-
lentGségét, az emberi er6forras-menedzsment fejlédésének f6bb iranyvonalait, tovabba attekint-
jik az alapvet6 emberi er6forras-alapstratégiakat és a human kontrolling-tevékenységet. Célunk,
hogy részletesen kifejtsiik, a human kontrolling — mint a vallalaton beliili 6nall6 szervezet — mi-

lyen modszerekkel és mutatészamokkal képes javitani a vallalat emberi er6forras-gazdalkodasan.
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Az emberi eréforras-menedzsment fejlodése

Az emberi eréforras-menedzsment fejlédése tobb oldalrél is megkozelithetd, akar a kiilonbozd
orszagok torténelmi fejlodését megvizsgalva a szervezeti kultrat tekintve, de a vezetéselmélet
prosperalasaban is fellelhetGek erre utalé iranyvonalak, nézépontok. A XIX. szazad végét6l nap-
jainkig jelentds atalakulason ment keresztiil mind a gazdasagi, mind a tarsadalmi kornyezet, ami
nagymértékben megvaltoztatta a szervezetekkel szembeni kovetelményeket. Indokoltta valt egy
olyan 6nallé funkcionalis munkakor létrehozasa, amelynek feladata egyrészt az alkalmazottak-
kal valé foglalkozas és gondolkodas, masrészt annak megvalaszolasa, hogy mi modon lehet az
embereket eredményes, sikeres munkavégzésre birni. A személyiigyi funkcié a személyligyi te-
vékenység beépiilésével valt a szervezet részévé. (Juhasz-Lizak, 2013) A személyligyi tevékenység
fejlodésében, s6t periddusainak kialakuldsaban kiemelked szerepe van a torténelmi sorsfordu-
l6knak és gazdasagi korszakoknak. A periodizalassal kapcsolatban Armstrong (angol) személyiigyi

tevékenység koncepcidjat az 1. tablazat, illetve Peretti (francia) periodizalasat a 2. tablazat mutatja be.

1. tablazat: Személyiigyi tevékenység periodizalasa — Armstrong megkozelitése

2. Szocialis, gondoskodé magatartas;
nagylelkd, keresztény vallalkozéi j6té-
konykodas

1. ,Welfare korszak”
(I. vilaghaboraig)

3. ,Personnel Administration”
(Két vilaghabora kozott)

4. Munkaerd felvételi és alapfoki képzés-
sel kapcsolatos funkciok megjelenése

5. ,Személyligyi tevékenység — a fejl6dd
szakasza”
(1950-es évek)

6. Személyligyi szolgaltatasok teljes
skalaja (bérszamfejtés, szakmai képzés,
tanacsadas, munkatigyi kapcsolatok)

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

8. Szervezet- és vezetésfejlesztés, rendsze-
res képzés, munkaerd tervezés, telje-
sitményértékelés, motivacioés eszkdzok
alkalmazasa, stratégiai tervezés

9. ,Személyligyi tevékenység — a val-
lalkoz6i fazis”
(1980-as évek)

10. Vallalati elkotelezettség, kozosségi
érzés

11. ,Személyligyi tevékenység — a
poszt-vallalkozasi fazis”
(1990-es évek)

12.Vallalati kultara, csapatmunka, straté-
giai szemlélet

Forras: (Barizsné, 2002)
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A francia Peretti tartalmilag részben eltérd, kisebb iddintervallumot atfogé elméletében 6t fejlo-

dési szakaszt kiilonboztetett meg.

2. tablazat: Személyiigyi tevékenység periodizalasa — Peretti megkozelitése

1. ,Personnel Administration” Adminisztrativ feladatok, a személyligyi vezetd mint
(1950-es évek) ligyintézd

2. ,Personnel Management” Gazdalkodas a munkaerdvel, a munkabér jelentds
(1960-as évek) koltségtényezd megtakaritas

3. ,Human Resource Management” | Komplex rendszerszemlélet, a munkatiigyi, személyzeti,

(1970-es évek) joléti tevékenységek integracidja
4. ,Strategic Human Resource Stratégiai szemlélet, dolgozéi és szervezeti célok
Management” (1980-as évek) osszehangolasa, munkatligyi kapcsolatok, participaci6

5. ,Nemzetkozi Emberi er6forras Globalizacié, a nemzetkozi és a nemzeti emberi
menedzsment” (1990-es évek) er6forras menedzsment elkiiloniilése

Forras: (Barizsné, 2002)

Emberi eroforras-stratégiak
A vallalatok, vallalkozasok gazdasagi sikereinek alapja, hogy a rendelkezésre all6 eréforrasokat
milyen hatékonyan és eredményesen hasznaljak fel a termékeik, szolgaltatasaik eléallitasa érde-
kében. A vallalkozas egyik legdragabb er6forrasa az ember, hiszen a vallalkozasok koltségei ko-
zOtt a legnagyobb aranyban rendszeresen az emberek foglalkoztatasanak koltségei szerepelnek.
Ugyanakkor a munkaerdrol azt is tartjak, hogy a vallalkozas legértékesebb er6forrasa mint a ter-
melés nélkiilozhetetlen tényezdje, nélkiile nem végezhet6 gazdasagi tevékenység, és a tobbi erd-
forrast is 6 alkotja meg vagy hozza felhasznalhaté allapotba. (Kresalek, 2011). Az alabbiakban az
emberi er6forras azon sajatossagait mutatjuk be, amelyek megkiilonboztetik a tébbi er6forrastol:
» munkavégzés soran nem hasznalédik el, az emberi er6forras teljesit6képessége hossza ta-
von fennmarad;
» 0nall6 szabad akarattal rendelkezik, ennek kovetkeztében cselekedeteit, teljesitményét és
igy a vallalkozas teljesitményét is befolyasolni tudja;
» innovativ, képes megQjulni; nem raktarozhaté, nem tartalékolhato, ezért a megfelel6 haté-
konysag biztositasa érdekében folyamatos és egyenletes felhasznalasra van sziikség;

> nem a vallalat tulajdona, értéke nem része a sajat tokének, de a vallalati er6forrasok fontos

része, igy a vallalat értékét noveli. (Gyokér et al, 2010)
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Napjainkban az emberi er6forrasokkal torténé gazdalkodas egyre inkabb a vallalkozasok olyan stra-
tégiai eszkozévé valik, amely dont6 hatasi a vallalkozasok jovedelmez6ségére, hossza tavi életképessé-
gére, sikerességére. A globalizaci6, az allandéan valtozo piaci feltételek valamint az informaciéaramlas
felgyorsulasanak okan torekedni kell a megfelel6 vallalati stratégiak kialakitasara. A vallalati stratégia
a vallalati m{ikodés vezérfonala, a vallalati célokat és elérésiik lehetséges maédjait fogalmazza meg. Két-
féle értelmezése hasznalatos: — el6zetes allitasok rendszere, amelyek el6irjak, hogyan kell viselkednie a
vallalatnak, tovabba - a tényleges dontéshozo6i magatartas utélagos eredményeinek sorozata. (Chikan,
1997) Az optimdlis stratégia kialakitasanal a kovetkezd szempontokat és célkit{izéseket tartjak szem el6tt:
a vallalati jovokép; kiildetés; jelenlegi allapotok szambavétele; kornyezeti valtozasok iranya; alkalmaz-
kodasi lehetségek; célok; vallalati erdsségek és gyengeségek felmérése. A vallalati stratégidk szamos
részpillérbol, részstratégiabdl tevddhetnek ossze, amelyeknek kiilon-kiilon is kell§ stabilitast kell nygjta-
niuk. Példanak okan egy rossz vagy hianyos human stratégia azzal, hogy nem veszi figyelembe mondjuk
a munkaerdpiac jelzéseit vagy a szakképzésben végbemend gyors valtozasokat, tovabba nem megfeleld
érdekeltségi rendszert vagy konfliktuskezeld stratégiat alkalmaz, képes az egész vallalat sikerét meghii-
sitani. Tehat elengedhetetleniil fontos, hogy az emberi er6forras kellg idében, helyen, mennyiségben és
szakismerettel alljon rendelkezésre a szervezeti célok eléréséhez. Azonban, hogy ez biztosithat6 legyen,
tervezni és programozni kell, tovabba olyan alternativakat kidolgozni, melyek a piac barmilyen iranya
valtozasanak esetére az emberi erdforrasok tekintetében azonnal képesek az adott koriilményeknek
megfelel6 megoldast kinalni. Fontos megjegyezni, hogy a human stratégia nem miikodhet fiiggetlentiil a
szervezeti kultaratol, és nem hagyhatja figyelmen kiviil a szervezetre iranyul6 kiilsd és bels6é hatasokat
sem. A human stratégia nem mas, mint az emberi tényezdvel kapcsolatos rovid, k6zép-, vagy hosszi tava
human stratégia egyes elemei a szervezet tevékenységétdl fliggden kisebb-nagyobb mértékben eltérhet-
nek, de a legtcbb szervezetnél altalaban érvényesiilniiik kell a kovetkez6 célkitlizéseknek:

> Dbiztositsa a szervezet céljainak megvaldsitdsdhoz a megfelel6 szakmai Gsszetételdi 1ét-
szamot;
gyors és rugalmas alkalmazkodasképesség kialakitasa;
teremtse meg a sziikséges képzési feltételeket;
alakitsa ki a szervezeten beliil a kivant magatartasformakat;

biztositsa a megfeleld teljesitményeket;

Y V. V VYV V

teremtse meg az elvart teljesitmények eléréséhez sziikséges eszkozrendszert, a megfeleld
légkort és a sziikséges motivaciot;

> segitse el0 a stratégiai menedzsment kivalasztasat, felkészitését, a vezetési kulttra kiala-
kulasat;

» jaruljon hozza a j6 min6ségli termék vagy szolgaltatas folyamatos eléréséhez.
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Emberi erdforras-alapstratégiak
Ebben az alfejezetben a legfontosabb emberi er6forras-alapstratégiakat szeretnénk ismertetni:

» munkaer6-bovités (hiany esetén), példaul: toborzas, kivalasztas, el6léptetés és athelyezés,
0Sztonzés;

» emberierdforras-fejlesztés, példaul: képzés, vezetésfejlesztés, karriertervezés, utdnpoétlas
tervezés, értékeld kozpontok;

> teljesitménynovelés, példaul: teljesitmény-menedzsment, szervezetfejlesztés, termelé-
kenység novelése;

> kapacitascsokkentd stratégia, példaul: 1étszamleépités, tevékenység-kihelyezés, nyugdija-

zasi program.

Emberi eroforras-tervezés

A munkaer6-gazdalkodas — az emberi er6forras szervezet szamara torténd megszerzésének és
kihasznalasanak folyamata — szamos specialis tevékenységbdl all, melyeknek egymassal Ossz-
hangban kell lenniiik azért, hogy megfelel6 mennyiségli és mindségii eréforras alljon rendelke-
zésre a vallalati célkitlizések elérése érdekében. Az el6z6 fejezetekben szo esett mar a toborzas
és a kivalasztas folyamatarol, melyek a stratégiai emberi er6forras menedzsment keretében tor-
ténnek. Ebben a fejezetben az emberi er6forras-tervezés folyamatat szeretnénk ismertetni. ,,Az
emberi er6forras tervezés, olyan szemlélet, amely osszekapcsolja az emberi er6forras iranyitasat
a szervezet altalanos stratégiaival a vallalati célkitlizések elérése érdekében.” (McKenna-Beech,

1998) Kiindul6pontja a szervezet jovobeni munkaers- és szakismeretigényének felmérése.

Harom f6 aspektusa:
» az ember er6forras iranti igény felmérése a stratégiai emberi eréforrasterv alapjan;
> az emberi er6forras koltségkimélg és hatékony felhasznalasa;
> aszervezet altal adott id6pontban alkalmazott dolgozékbél (belsd készlet) és a kiilsd, a szer-
vezet szamara alkalmas jeloltekbdl all6 emberi er6forrasbazis biztositasa.

»A harom fenti aspektus kozott dinamikus kozjaték folyik, a teljes folyamat pedig a szervezeten
beliili eseményekhez (belsé kornyezet) és a szervezet szempontjabél kiilsé erdkhoz (kiilsé kornye-
zet) kotédik.” (McKenna-Beech, 1998)

A szervezetek rendeltetésszer miikodtetése a tavlati és operativ gondolkodas 6sszhangjat felté-
telezi, melynek megteremtésére a stratégiai és operativ tervek egymasra épiil6é rendszere szolgal.
Az emberi er6forras-stratégia terveket, programokat és szandékokat foglal magaban, amelyek a
vallalat human adottsagainak oly médon val6 fejlesztésére szolgalnak, hogy azok megfeleljenek

a kiils6 és belsd kornyezet jovobeli sziikségleteinek. A humanerdforras-menedzsment fejlédése
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soran fokozatosan jutott el a tervezéstdl az 6nall6 humaneréforras-stratégiahoz, majd korunkra
jellemzGen a szervezeti és a human stratégia szoros szimbi6zisahoz. Ezt a fejlédési folyamatot

szemlélteti a kovetkezd (1.) abra.

1. abra: A humanerdforras-stratégia és tervezeés fejlodése

4.szakasz
Szervezeti és humdan
stratégia
3. szakasz
Humaneroforris
stratégia
2.szakasz
Humaneréforras-
menedzsment
1. szakasz
Hagyomanyos
személyzeti vezetés
. PSP RO . roaktiv és interaktiv az
Kozéppontban | stabilitas teljesitményjavitas | lizleti tervezés proa s
izleti stratégiaval
. . , . , . : a operativ valtozassal
Statusz rutin részben integralt teljesen integralt integralt
Tervezési N e T L e 2114 - Osszefonodas a szervezeti
o 2 rovid tava rovid és kozéptav | kiilonallo stratégia Py
eljaras stratégiaval

Forras: (Ro6z, 2006)

Adott vallalat human tervének vizsgalata

Az elméleti attekintés utan roviden ismertetjiik egy konkrét vallalat tervezési metédusat. A vizs-
galt vallalat célja, hogy tevékenységét, szolgaltatasi képességét, gazdalkodasat és annak pénziigyi
folyamatait valamint eredményét elérevetitse kozéptavra, és/vagy a kovetkez6 gazdalkodasi évre
vonatkoz6an rendszerezze, optimalizalja. A modell valéjaban egy Microsoft Excel dokumentum-
ban épiil fel, mely kiilonb6zd deltakkal szamol. Kiindulé alapja az adott évi varhaté értékek, illet-
ve legaktudlisabb tény eredménykimutatas adatok, melyekbdl kiilonbozd hatasok levezetésével
jutunk el a tervezési periédus eredménykimutatasdhoz. Az egyszeri hatasok és a teljesitményval-
tozas hatasai kiilon elnevezett munkalapokon szerepelnek, mindenféle indexalas nélkiil. Amint
Ujabb hatas jelenik meg, azt beépitik a modellbe, egy kiilonall6 munkalapon feltiintetve.

A human er6forrassal kapcsolatos tervek két f6 teriiletre bonthatok:

> létszam és

> Dbér, bérjellegii raforditasok terve.
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Létszamterv alatt azt a naturalia tervet értjiik, ahol az atlag létszamot tervezik meg f6 FEOR
(Foglalkozasok Egységes Osztalyozasi Rendszere) csoportonkénti bontasban, kizarélag a teljes
munkaidds allomanyra. Az eredménykimutatasban azonban a személyi jellegli raforditasok ko-
zott a teljes munkaid6sok mellett figyelembe vesznek tovabbi kategériakat is:

> részmunkaiddsok,

» allomanyon kiviiliek (specialis kategoéria, egyedi megbizasos szerz6déssel alkalmazott eseti
besegitdk),

» szakmunkas tanulék.

Ez a bontasu létszam azonban terv szinten nem all eld.

2. abra: Uzleti tervben a létszamterv FEOR focsoportonkénti meghatarozasa

F1. Gazdasagi vezetdk

F.2. Egyetemi, f6isk. képz. fogl.

E3. Egyéb felsof., kozépf. fogl.

E4. Irodai, iigyviteli fogl.

Szellemi 6sszesen

E5. Szolg. jell. fogl. segédvez. nélk.

E7. Ipari, épit6ipari fogl.

E.8. Gépkezel6k jv. nélkiil

E9. Szakképz. nem igénylé fogl.

Fizikai 0sszesen

Osszesen egyéb teljes munkaidds

Tomegkozlekedési jarmiivezetd 6sszesen

Teljes munkaidds 0sszesen

Forras: sajat szerkesztés — vallalati anyag
A fenti bontast létszamtervet valamint a koltségkeret-tervet kapjak keretként az Igazgatésagok
és ezt monitorozzak. A 1étszamterv egyrészt megjelenik az {izleti tervben mint naturalia (bazis és
a kovetkezd év terve), illetve kiegésziil egy szoveges indoklassal. A 1étszamterv hatasa atvezetésre
keriil az eredménykimutatasban is a személyi jellegii (521 -523-as f6konyvi) sorokon.

A bértervezés soran is hatasokkal szamolnak:

12
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> egyrészt a fajlagos koltségeken keresztiil a valtoz6 megrendelt teljesitmény fiiggvényé-
ben valtoznak a létszamok és ezen keresztiil a személyi jellegii sorok,

» masrészt manualis korrekciéval egyedi hatasokat is visznek fel a tervbe. Az igy terve-
zett létszamot felszorozzak a FEOR kategériahoz tartozé atlagbérrel + kalkulalt 6sszes
személyi jellegli raforditas + egyéb személyi jellegli raforditdsok manuadlis korrekcidja

(pl. Erzsébet-utalvany, bankszamla hozzajarulas...).

Igy a személyi koltségek és a 1étszam terve az alabbi algoritmussal allithaté elé:

Bazis adatok + fajlagosb6l hatasok valtozasai + egyedi hatasok okozta valtozasok = tervérték

A létszam- és bérkoltség meghatarozasanak folyamata:
1. Az igazgat6sagok jelzik, hogy létszamnovelésre van sziikségiik, amit indokolnak (célki-
tlizés vagy hat6sagi eldiras is lehetséges).
2. Ha elfogadjak az indoklast, akkor az igazgat6sagok rendelkezésére bocsatanak bizonyos
bérkeretet (521), ez azonban nem a teljes személyi jellegli raforditas kerete, csak a bér-

koltség.

Tényadatok tekintetében a HR-b6l jonnek a létszamadatok és a munkaiigyi béradatok. Az ered-
ménykimutatasban megjelend személyiigyi raforditasok az FI-b6l (SAP Financial Accounting Mo-
dul) szarmaznak. A vallalati tervezési rendszer olyan nélkiilozhetetlen tevékenység, amely a jovo
bizonytalansagat és kockazatat hivatott kikiiszobolni. Jol lathato, hogy a tervezés soran hogyan

mérlegelik a szervezetet érd hatasokat, amelyek befolyasoljak a jovore vonatkozo elképzeléseket.

A human kontrolling folyamata és moédszerei
»A személyligyi, HR- vagy human kontrolling a vallalati kontrolling részeként a személyzetira-
nyitasi dontések — elsésorban gazdasagi és szocialis — hatasainak értékelésére szolgalo, tervezé-
si, ellenérzési és informatikai modszerekre tdmaszkod6 ellen6rzd és szamitasi modszer.” (Rooz,
2006: 292) Az emberi eréforras, az emberi teljesitmény elemzésével, mérésével foglalkozik a kont-
rolling egyik alrendszere, a human kontrolling. (Ambrus, 2007) A human kontrolling tevékenység
elGsegiti a vallalkozas hatékony miikodését (Ambrus-Lengyel, 2011):
e egy olyan menedzsmenti eszkoz, amely a vallalkozasok mindennapi életében raciondlis,
koltségérzékeny emberi er6forras-gazdalkodast segit megvaldsitani;
e mérdszamrendszere segitségével jelzi az er6forrasok felhasznalasat, objektiv médon elGse-
giti a sziikséges dontések meghozatalat;

o eszkozrendszere segitségével maga generalja a sziikséges valtozasokat.

13
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A kovetkezd (2.) abra a vallalati kontrollingteriiletek — human kontrolling és tarsteriiletei — diffe-

rencialédasat illusztralja.

3. abra: A kontrollingteriiletek differencialodasa

Marketing kontrolling Pénziigyi kontrolling Kutatasi-fejlesztési kontrolling

Vallalati kontrolling

Beszerzési kontrolling Human kontrolling Termelési kontrolling

Forras: (Ro6z, 2006)

Alrendszereit tekintve a human kontrolling harom £6 teriiletre allokalhaté:
> koltség kontrolling,
» gazdasagossagi és hatékonysagi kontrolling,

> jovedelmezdségi és eredményesség kontrolling.

A koltség kontrolling alapjat a vezet6i szamvitel képezi, feladatai kozé tartozik a személyiigyi
koltségek meghatarozasa, a tervezett koltségek osszevetése a ténylegesen jelentkez6 koltségekkel,
az eltérések és azok okainak meghatarozasa, s a fejlesztési javaslatok kidolgozasa. ,Ezen alrend-
szerbe soroljuk a munkaeré kivalasztasa, feltétele, betanitasa és fejlesztése kapcsan felmeriils
koltségek prognosztizalasat, illetve felmeriilésekor azok figyelemmel kisérését.” (Fenyves—Dajno-
ki, 2015) A gazdasagossagi, hatékonysagi kontrolling az emberi eréforras funkciéjanak hatékony-
sagat (kivalasztas, képzés, fizetési rendszer, teljesitményértékelés) és a személyi allomany strukta-
rajat (képzettség, kor, nem stb.) elemzi, megvizsgalja és kiértékeli az emberi er6forras-gazdalkodas
szerepét, tevékenységét a szervezeten beliil. A harmadik alrendszer — a jovedelmezdségi, eredmé-
nyességi kontrolling — azt a célt szolgalja, hogy a vallalati hierarchia csticsan elhelyezked6 vezet6k
is tisztaban legyenek azzal, a szervezeten beliil milyen fontos szerepet tolt be az emberi eréfor-
ras-gazdalkodas, illetve milyen mértékben jarul hozza a vallalkozas sikereihez, eredményességé-
hez, jovedelmez8ségének noveléséhez. (Dara-Szetei, 2006)

A stratégiai humankontrolling integrans részét képezi a humanstratégianak és hossza tava ér-
vényesiilésének vizsgalata, a megvalositashoz kapcsolodo akeidk, titemtervek teljesitésével foglal-
koz6, a human fejlesztéshez folyamatosan informéciékat szolgaltaté személyligyi audit. Minde-
mellett ide tartozik a humanstratégiaban rogzitett sulypontok, a projektek, a programok, vezetési
és motivacios eszkozok, tevékenységek hosszi tava elemzése, a stratégiai célkitlizések, tovabba

célatfedés megallapitasa. (Fenyves—-Dajnoki, 2015:) A stratégiai humankontrolling f6 feladata:
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» ahumanpolitika rendelkezésére bocsatandé eszkozok és forrasok stratégiai tervezése;

» ahumanerdéforras-gazdalkodashoz kapcsolédé hosszi tava komplex célvizsgalatok, re-
viziok lefolytatasa;

» ahumanbefektetések megtériilése, hatékonysagaval kapcsolatos gazdasagi szamitasok
elvégzése. (Dara-Szetei, 2005)

» Az operativ humankontrolling esetében az emberi er6forras menedzselésével foglal-
kozé szervezeti egység szempontjabol négy alapvetd feladatra lehet bontani a végzett
tevékenységeket:

> a targyévi humanpolitikai elképzelések, paraméterek rovidtava kidolgozasa, az éves
gazdasagi tervekhez kapcsolédva a humanstratégia kibontasa;

> atargyévi eszkoz- és forrasigények meghatarozasa a stratégiai tervek el6iranyzataival
0sszhangban;

> eltéréselemzés: a teljesitmények és az operativ kovetelmények rendszerezett és részle-
tes szembeallitdsa, a stratégiai réselemzés, az eltérések visszacsatoldsa a stratégiahoz;

» folyamatos adatfeldolgozas, illetve a vezet6i informéaciés rendszer miikodtetése. (Dara—
Szetei, 20006)

Humankontrolling soran alkalmazott mutatészamok és modszerek
A humaneréforras kontrolling-tevékenység — ahogyan azt a fentebbi fejezetekben is kidolgoz-
tuk — a munkaerdvel valé hatékony gazdalkodast vizsgalja. A vizsgalat pénziigyi és nem pénziigyi
mutatészamok rendszerére is kiterjed. A tovabbiakban ismertetjiik a legf6bb mutatészamokat és

modszereket:

SWOT-elemzés
A SWOT-elemzés az emberi er6forras-gazdalkodas egyik hatékony eszkoze, amelynek segitségé-
vel vizsgalhat6, hogy a vallalkozas legfontosabb eréforrasa mennyire felel meg a stratégiai céljai-
nak. Segitségével a vallalkozas képet kaphat arrél, hogy milyen mértékben hasznalja ki az emberi
er6forrasban rejlé adottsagokat, hogyan képes reagalni az azokkal kapcsolatos kornyezeti veszé-

lyekre valamint lehetdségekre. (Kresalek, 2011)

Létszam nagysaganak és osszetételének elemzése
A létszam Osszetételét vizsgalhatjuk kiilonbozd ismérvek alapjan, a FEOR (Foglalkozasok Egy-
séges Osztalyozasi Rendszere) szerinti csoportositasok alapjan, iskolai végzettség, a munkaer® ti-
pusa, a foglalkoztatottak életkora, illetve a nemek szerinti megoszlasban is. Szamolhatunk még

munkaerd-sziikséglet fedezetet; a dolgoz6 és a hianyz6 létszam nagysaganak és aranyanak s a
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munkaers felhasznalasi mutatd, az elbocsatasi koltséghanyad (Lindner et al, 2009) szamszer{isi-

tése is hasznos informaciékat jelenthet a vezetés szamara.

Munkaeréomozgas (fluktudcio) vizsgalata
A létszam nagysaganak és osszetételének elemzéséhez szervesen kapcsolédik a munkaerémoz-
gas vizsgalata. A fluktuaci6 vizsgalata torténhet a munkaer6mozgas mutatészamai segitségével
(belépési forgalom, kilépési forgalom stb.) és alkalmazhatjuk a Markov-analizist is, ami a bels6
munkaerd-kinalat el6rejelzésének statisztikai becslésen alapul6 technikaja, atmeneti valészini-

ségi matrix. (Poor et al, 2014)

Munkaidé kihasznaltsagi mutatok
A vallalkozasoknak mar a tervezés soran figyelembe kell venniiik, hogy a dolgozoéikat az év fo-
lyaman idénként nélkiiloznilik kell (szabadsag, betegség, egyéb igazolt tavollét stb.), de kiilon kell
fegyelmi okokbdl is értékelni az igazolatlan tavolléteket. Meg kell tervezni a munkaid6-mérleget,

és annak teljesiilését szamitasba venni. (Kresalek, 2011)

Hatékonysagi mutatok
A hatékonysag a termelés, a szolgaltatas és egyéb barmely vallalkozasi tevékenység altal elért
hozam, valamint a hozamok eléréséhez felhasznalt barmely vagy valamennyi eréforras kozotti
viszony. Mind a hozam, mind az er6forras kifejezhetd naturalis mértékegységben is. Az emberi
er6forras-gazdalkodas lényeges teriilete a munka termelékenységének vizsgalata, melynek soran
azt értékeljiik, hogyan alakult az éldmunka-felhasznalas, a vallalkozas a rendelkezésre all6 mun-
kaerdt milyen hatékonyan hasznalta fel, illetve a termelékenység valtozasa milyen tényezdkre

vezethetd vissza. (Blumné, 2011)

Jovedelmezoségi mutatok
A jovedelmezdségi mutatdk a vallalkozas miikodésének eredményességét fejezik ki. Az elemzés
soran az egyes eredménykategoéridkat valamilyen vetitési alaphoz (létszam, bérkoltség) viszonyit-

juk. (Fenyves—Dajnoki, 2015)

A munkaeré- és bérgazdalkodas mutatészamai
A vallalkozasok koltségszerkezetére jellemzd, hogy a koltségek jelentds részét a személyi jellegli
raforditasok teszik ki. (Bocskei, 2008) Ezen a teriileten szamolhatunk kiilonb6z6 viszonyszamo-

kat a bérkoltségekkel, a bérjarulékokkal és egyéb személyi jellegii kifizetésekkel kapcsolatban.
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Balanced Scorecard
A BSC olyan eszkoznek tekinthetd, amely segiti a vezetést a stratégia megval6sitasaban, alkal-
mas a stratégia tisztazasara, a szervezet el6tt all6 feladatok kialakitasara és azok megoldasara.
(Kaplan- Norton, 2000)

Benchmarking
A human benchmarking olyan folyamat, amely révén a cég alkalmassa teszi magat a folya-
matos fejlodésre azaltal, hogy teljesitménymutatéit, miikodését, folyamatait 6sszehasonlitja
mas hasonlé cégek mutatéival, folyamataival. A cég 6sszehasonlitand6 jellemz6i kozé soroljak

a munkavallalokat és a szervezeti kultarat. (Lindner et al, 2009)

Az emberi eroforrasha torténo befektetées mutatoszamai
Célja, hogy értékelni és mérni tudjak az emberi er6forrasba torténd befektetés hatékonysa-
gat. Két modszerét kiilonboztetjliik meg az emberi er6forrasba torténd befektetések szamitasa-

nak: a statikus és a dinamikus médszert. (Ambrus, 2007)

Haszonérték elemzés
Ez egy olyan modszer, amelynek segitségével a cég dolgozéi nemcsak a klasszikus objektiv
kritériumok alapjan (bérigény, munkaban eltoltott évek szama) értékelhet6k, hanem az ér-
tékelésbe mas olyan, akar szubjektiv elem is bevonhat6 (nyelvismeret, magatartas), amely a

munkatarsi hatékonysagot jellemzi. (Ambrus, 2007).

Humaneroforras audit
Szervezetfejlesztési diagnosztikai modszer, mely kérdGivvel, illetve interjakkal feltérképezi
egy szervezetben a HR stratégia, politika, az ezeknek megfelel, a miikodést biztosit6 rendsze-
rek (toborzas, kivalasztas, teljesitményértékelés, munkakori struktira, kompenzacios rend-
szer, karrierfejlesztés, képzés, adminisztraciés nyilvantartas) meglétét, jellemzdit, sajatossaga-
it. (Hajés—Berde, 2007)

Az intellektuadlis toke mérése
Az intellektualis t6kének mint vallalati er6forrasak egyre nagyobb a jelentdsége. A vallalati
tobbletérték olyan tényezokbdl ered, amelyek szorosan kotddnek a vallalathoz, &m 6nalléan
nem értékesithetGek. Legalabb két oka lehet annak, hogy egy tényezot ebbe a csoportba soro-
lunk: 1. az adott tényez6 nem a vallalat tulajdona, igy azt nem is adhatja el (menedzsment, al-

kalmazottak), vagy 2. az adott tényezd a vallalattél elvalaszthatatlan, ezért 6nall6an eladhatat-
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lan (stratégiai, novekedési lehetGségek). Mindezen tényezdket az irodalom altalaban szellemi

tékeként (intellectualcapital -IC) emliti. (Kiss, 2009)

Kovetkeztetesek

A humaneré6forras kontrolling tehat egy sajatos funkcionalis kontrolling-teriilet, amelyet ugyan-

csak a kontrolling-szemlélet, -mddszerek és -eszkozok jellemeznek. Tovabba sajatossaga még a

teriiletszolgaltato jellege, valamint erds kotddése a menedzsmenthez. A humankontrolling kiala-

kitasadnak alapjat a humaner6forras-menedzsment teriiletei adjak:

>

Y V. V VYV V

teljesitménymenedzsment;

Osztonzési rendszerek kialakitasa, fejlesztése;
eroforras-fejlesztés;

szervezeti kultGra kialakitasa, fejlesztése;
szocialis egészségiigyi koriilmények;

érdekvédelem.

Stratégiai dimenziéban a humanerdforras-gazdalkodas centrumaban a humanpolitika all, ope-

rativ szinten a humanstratégiabdl levezetett célok, feladatok, akciok allnak a tevékenység kozép-

pontjaban. (Sebes J., 2013) Egyre tébben ismerik fel az emberi er6forras-gazdalkodas szerepét a

versenyképesség novelésében, ezért is célszerli megvizsgalni, hogy a human kontrolling - valla-

laton beliili 6nall6 szervezet — milyen médszerekkel és mutatészamokkal képes javitani a valla-

lat emberi er6forras gazdalkodasan. A vallalat a human kontrolling tevékenységével elGsegiti a

vallalkozas hatékony miikodését, szamitasaival, elemzéseivel, javaslataival részt vesz a menedzs-

ment altal hozott dontések el6készitésében és megalapozasaban.
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