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Absztrakt
A kontrolling folyamata – a hagyományos értelemben – nem teremt értéket. Egy adott vállalat 

egyedi sajátosságai alapján kialakított tevékenységsorról van szó, mely azzal a céllal jött létre, hogy 

feltárja a vállalaton belüli problémákat és azokra az adott terület vezetőivel megoldásokat keressen, 

s eme tevékenység végeredményeként a társaság hatékonyságát minél nagyobb mértékben növelje. 

A kontrolling egyre komplexebb, hiszen számos területet ölel fel, tehát ágazatokra, egy-egy szakte-

rületre fókuszálva építik ki a vállalaton belül. Az emberi erőforrás-gazdálkodás célja, hogy a mun-

kavállalók a lehető legnagyobb mértékben járuljanak hozzá teljesítményükkel a szervezeti célok 

megvalósításához. Ezt támogathatja a kontrolling, illetve annak speciális ága, a humán kontrol-

ling. Tanulmányunkban ismertetjük az emberi erőforrás-gazdálkodás tevékenységének tartalmát 

és jelentőségét, az emberi erőforrás-menedzsment fejlődésének főbb irányvonalait, továbbá átte-

kintjük az alapvető emberi erőforrás-gazdálkodási alapstratégiákat és a humán kontrolling tevé-

kenységét. Célunk, hogy részletesen bemutassuk, a humán kontrolling – mint a vállalaton belüli 

önálló szervezet – milyen módszerekkel és mutatószámokkal képes javítani a vállalat emberi erő-

forrás-gazdálkodásán.

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 
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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 erőforrás-gazdálkodás, humán stratégia, tervezés, humán 

kontrolling

Keywords: controlling, human resource economy, human resource strategy, planning, human 

controlling

A téma aktualitása
A kontrolling folyamata – a hagyományos értelemben – nem teremt értéket. Egy adott vállalat 

egyedi sajátosságai alapján kialakított tevékenységsorról van szó, mely azzal a céllal jött létre, hogy 

feltárja a vállalaton belüli problémákat, és azokra az adott terület vezetőivel megoldásokat keres-

sen, s eme tevékenység végeredményeként a társaság hatékonyságát minél nagyobb mértékben 

növelje. A kontrolling legfőbb feladata tehát a menedzsment messzemenő támogatása, a döntés-

hozatalhoz szükséges információk rendelkezésre bocsátása, tanácsadás, ezen túlmenően pedig 

a kontrolling-eszközök és -módszerek továbbfejlesztése. A kontrolling jelentősége abban rejlik, 

hogy annak hatékony működése során a vállalat vezetősége (a döntéshozók) folyamatos és napra-

kész, de megszűrt, strukturált, kiértékelt információkkal rendelkezzen – akár változó gazdasági 

környezet mellett is – a vállalat gyenge pontjaival kapcsolatosan, és a változásokra, változtatá-

sokra rugalmasan legyen képes reagálni. A fentiekből következően egy kontrolling-rendszer csak 

olyan szervezetben működhet hatékonyan, mely felelősség- és döntéscentrikus magatartást kép-

visel. A nagyvállalatok működtetése során a kontroller alkalmazása, vagy egy kontrolling-részleg 

működtetése elengedhetetlen a hatékony működés érdekében. A kontrolling egyre komplexebb, 

hiszen számos területet ölel fel. Ebből és a megváltozott környezetből fakadóan egyre kevésbé van 

szükség általános kontrollerekre, a vállalatok inkább specialistákat keresnek a munkaerőpiacon. 

A  kontrolling-tevékenységet tehát ágazatokra, egy-egy szakterületre fókuszálva építik ki a válla-

laton belül.

Az emberi tényező meghatározó szerepet tölt be az értékteremtési folyamatban, s  egyre több 

vállalatvezető számára válik központi kérdéssé a munkaerő hatékonyabb felhasználása a verseny-
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képesség növelése érdekében. Az emberi erőforrások hatékony felhasználásának tudománya az 

emberierőforrás-menedzsment (EEM). „Az emberierőforrás-menedzsment, a menedzsment azon 

funkciója, amely az emberekkel, mint a szervezet alapvető erőforrásával foglalkozik, amelynek 

célja, hogy biztosítsa az alkalmazottak munkaerejének leghatékonyabb felhasználását a szerve-

zeti és egyéni célok megvalósítása érdekében.” (Gyökér, 1999)

Ezen axiómából kiindulva a hosszú távú fennmaradásra csak azok a szervezetek lehetnek képe-

sek, melyek a költségek racionalizálására törekednek. Mivel a megfelelő költséggazdálkodás a vál-

lalat versenyhelyzetére jelentős befolyással bír, így az emberi erőforrással kapcsolatos költségek 

alakulása is kiemelt figyelmet kap. Az emberi erőforrások jelentik az egyik legnagyobb költséget a 

vállalat ráfordításai között, ezáltal az emberi erőforrással való hatékony gazdálkodás ugyanolyan 

gazdasági szükségszerűség, mint más erőforrások esetében. A vállalat vezetőinek ki kell dolgozni-

uk a fejlődés irányát mutató stratégiát. Az emberi erőforrás-gazdálkodás célja, hogy a munkavál-

lalók a lehető legnagyobb mértékben járuljanak hozzá teljesítményükkel a szervezeti célok meg-

valósításához. Ezt támogathatja a kontrolling, illetve annak speciális ága, a humán kontrolling,

melynek alapvető funkciója, hogy segíti a költségérzékeny emberi erőforrás-gazdálkodás meg-

valósítását, emellett lehetővé teszi a foglalkoztatás gyenge pontjainak feltárását, a vezetői dönté-

sek megalapozását. Működése során maga generálja a szükséges változtatásokat. A személyügyi 

kontrolling főbb feladatai tehát a munkaerő, a bér, a béren kívüli juttatások és a képzés tervezése, 

valamint a felsorolt területekre vonatkozó információk begyűjtése, ellenőrzése, beszámolók, je-

lentések készítése.

Véleményünk szerint a mostani volatilis környezetben az általános intézkedések helyett előnyö-

sebb lenne a cégeknek, ha pontosan elemeznék, hol tartanak, és a helyzetüknek megfelelő intézke-

déseket hoznák meg. A napi üzletmenetben súlyos eldöntendő kérdések merülhetnek fel, amelyek 

megválaszolásához az előrejelzéseknek, terveknek nem elegendő csupán az ún. éves ciklusban 

gondolkodniuk. A vezetőségnek a stratégiai irányok és a makro-környezeti hatások kivédése érde-

kében elengedhetetlen az innovatív gondolkodás. Tehát a kiegyensúlyozott szervezeti teljesítmény 

eléréséhez kiemelkedően fontos a megatrendek alkalmazása a különböző dimenziókban. Mivel a 

kontrolling egyre komplexebb, hiszen számos területet ölelhet fel, célszerű a vállalat számára az 

általános kontrolling-szervezet kiépítése helyett ágazati-funkcionalitás bontást alkalmazni. Ta-

nulmányunkban ismertetjük az emberi erőforrás-gazdálkodás  tevékenységének tartalmát és je-

lentőségét, az emberi erőforrás-menedzsment fejlődésének főbb irányvonalait, továbbá áttekint-

jük az alapvető emberi erőforrás-alapstratégiákat és a humán kontrolling-tevékenységet. Célunk, 

hogy részletesen kifejtsük, a humán kontrolling – mint a vállalaton belüli önálló szervezet – mi-

lyen módszerekkel és mutatószámokkal képes javítani a vállalat emberi erőforrás-gazdálkodásán.
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Az emberi erőforrás-menedzsment fejlődése
Az emberi erőforrás-menedzsment fejlődése több oldalról is megközelíthető, akár a különböző 

országok történelmi fejlődését megvizsgálva a szervezeti kultúrát tekintve, de a vezetéselmélet 

prosperálásában is fellelhetőek erre utaló irányvonalak, nézőpontok. A XIX. század végétől nap-

jainkig jelentős átalakuláson ment keresztül mind a gazdasági, mind a társadalmi környezet, ami 

nagymértékben megváltoztatta a szervezetekkel szembeni követelményeket. Indokolttá vált egy 

olyan önálló funkcionális munkakör létrehozása, amelynek feladata egyrészt az alkalmazottak-

kal való foglalkozás és gondolkodás, másrészt annak megválaszolása, hogy mi módon lehet az 

embereket eredményes, sikeres munkavégzésre bírni. A személyügyi funkció a személyügyi te-

vékenység beépülésével vált a szervezet részévé. (Juhász–Lizák, 2013) A személyügyi tevékenység 

fejlődésében, sőt periódusainak kialakulásában kiemelkedő szerepe van a történelmi sorsfordu-

lóknak és gazdasági korszakoknak. A periodizálással kapcsolatban Armstrong (angol) személyügyi 

tevékenység koncepcióját az 1. táblázat, illetve Peretti (francia) periodizálását a 2. táblázat mutatja be.

1.	 táblázat: Személyügyi tevékenység periodizálása – Armstrong megközelítése

1.	 „Welfare korszak”  
(I. világháborúig)

2.	 Szociális, gondoskodó magatartás; 
nagylelkű, keresztény vállalkozói jóté-
konykodás

3.	 „Personnel Administration”  
(Két világháború között)

4.	 Munkaerő felvételi és alapfokú képzés-
sel kapcsolatos funkciók megjelenése

5.	 „Személyügyi tevékenység – a fejlődő 
szakasza” 
(1950-es évek)

6.	 Személyügyi szolgáltatások teljes 
skálája (bérszámfejtés, szakmai képzés, 
tanácsadás, munkaügyi kapcsolatok)

7.	 „Személyügyi tevékenység – a fejlett 
szakasza”  (1960–1970-es évek)

8.	 Szervezet- és vezetésfejlesztés, rendsze-
res képzés, munkaerő tervezés, telje-
sítményértékelés, motivációs eszközök 
alkalmazása, stratégiai tervezés

9.	 „Személyügyi tevékenység – a vál-
lalkozói fázis” 
(1980-as évek)

10.	 Vállalati elkötelezettség, közösségi 
érzés

11.	„Személyügyi tevékenység – a 
poszt-vállalkozási fázis” 
(1990-es évek)

12.	Vállalati kultúra, csapatmunka, straté-
giai szemlélet

Forrás: (Barizsné, 2002)
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A francia Peretti tartalmilag részben eltérő, kisebb időintervallumot átfogó elméletében öt fejlő-

dési szakaszt különböztetett meg.

2.	 táblázat: Személyügyi tevékenység periodizálása – Peretti megközelítése

1.	 „Personnel Administration” 
(1950-es évek)

Adminisztratív feladatok, a személyügyi vezető mint 
ügyintéző

2.	 „Personnel Management” 
(1960-as évek)

Gazdálkodás a munkaerővel, a munkabér jelentős 
költségtényező            megtakarítás

3.	 „Human Resource Management” 
(1970-es évek)

Komplex rendszerszemlélet, a munkaügyi, személyzeti, 
jóléti tevékenységek integrációja

4.	 „Strategic Human Resource 
Management” (1980-as évek)

Stratégiai szemlélet, dolgozói és szervezeti célok 
összehangolása, munkaügyi kapcsolatok, participáció

5.	 „Nemzetközi Emberi erőforrás 
menedzsment” (1990-es évek)

Globalizáció, a nemzetközi és a nemzeti emberi 
erőforrás menedzsment elkülönülése 

Forrás: (Barizsné, 2002)

Emberi erőforrás-stratégiák
A vállalatok, vállalkozások gazdasági sikereinek alapja, hogy a rendelkezésre álló erőforrásokat 

milyen hatékonyan és eredményesen használják fel a termékeik, szolgáltatásaik előállítása érde-

kében. A vállalkozás egyik legdrágább erőforrása az ember, hiszen a vállalkozások költségei kö-

zött a legnagyobb arányban rendszeresen az emberek foglalkoztatásának költségei szerepelnek. 

Ugyanakkor a munkaerőről azt is tartják, hogy a vállalkozás legértékesebb erőforrása mint a ter-

melés nélkülözhetetlen tényezője, nélküle nem végezhető gazdasági tevékenység, és a többi erő-

forrást is ő alkotja meg vagy hozza felhasználható állapotba. (Kresalek, 2011). Az alábbiakban az 

emberi erőforrás azon sajátosságait mutatjuk be, amelyek megkülönböztetik a többi erőforrástól: 

	munkavégzés során nem használódik el, az emberi erőforrás teljesítőképessége hosszú tá-

von fennmarad;

	önálló szabad akarattal rendelkezik, ennek következtében cselekedeteit, teljesítményét és 

így a vállalkozás teljesítményét is befolyásolni tudja;

	innovatív, képes megújulni; nem raktározható, nem tartalékolható, ezért a megfelelő haté-

konyság biztosítása érdekében folyamatos és egyenletes felhasználásra van szükség;

	nem a vállalat tulajdona, értéke nem része a saját tőkének, de a vállalati erőforrások fontos 

része, így a vállalat értékét növeli. (Gyökér et al, 2010)
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Napjainkban az emberi erőforrásokkal történő gazdálkodás egyre inkább a vállalkozások olyan stra-

tégiai eszközévé válik, amely döntő hatású a vállalkozások jövedelmezőségére, hosszú távú életképessé-

gére, sikerességére. A globalizáció, az állandóan változó piaci feltételek valamint az információáramlás 

felgyorsulásának okán törekedni kell a megfelelő vállalati stratégiák kialakítására. A vállalati stratégia 

a vállalati működés vezérfonala, a vállalati célokat és elérésük lehetséges módjait fogalmazza meg. Két-

féle értelmezése használatos:  – előzetes állítások rendszere, amelyek előírják, hogyan kell viselkednie a 

vállalatnak, továbbá  – a tényleges döntéshozói magatartás utólagos eredményeinek sorozata. (Chikán, 

1997) Az optimális stratégia kialakításánál a következő szempontokat és célkitűzéseket tartják szem előtt: 

a vállalati jövőkép; küldetés; jelenlegi állapotok számbavétele; környezeti változások iránya; alkalmaz-

kodási lehetőségek; célok; vállalati erősségek és gyengeségek felmérése. A vállalati stratégiák számos 

részpillérből, részstratégiából tevődhetnek össze, amelyeknek külön-külön is kellő stabilitást kell nyújta-

niuk. Példának okán egy rossz vagy hiányos humán stratégia azzal, hogy nem veszi figyelembe mondjuk 

a munkaerőpiac jelzéseit vagy a szakképzésben végbemenő gyors változásokat, továbbá nem megfelelő 

érdekeltségi rendszert vagy konfliktuskezelő stratégiát alkalmaz, képes az egész vállalat sikerét meghiú-

sítani. Tehát elengedhetetlenül fontos, hogy az emberi erőforrás kellő időben, helyen, mennyiségben és 

szakismerettel álljon rendelkezésre a szervezeti célok eléréséhez. Azonban, hogy ez biztosítható legyen, 

tervezni és programozni kell, továbbá olyan alternatívákat kidolgozni, melyek a piac bármilyen irányú 

változásának esetére az emberi erőforrások tekintetében azonnal képesek az adott körülményeknek 

megfelelő megoldást kínálni. Fontos megjegyezni, hogy a humán stratégia nem működhet függetlenül a 

szervezeti kultúrától, és nem hagyhatja figyelmen kívül a szervezetre irányuló külső és belső hatásokat 

sem. A humán stratégia nem más, mint az emberi tényezővel kapcsolatos rövid, közép-, vagy hosszú távú 

célok rendszere, mely a szervezet alapvető üzleti stratégiájának megvalósítását szolgálja. (Chikán, 1997) A 

humán stratégia egyes elemei a szervezet tevékenységétől függően kisebb-nagyobb mértékben eltérhet-

nek, de a legtöbb szervezetnél általában érvényesülniük kell a következő célkitűzéseknek:

	biztosítsa a szervezet céljainak megvalósításához a megfelelő szakmai összetételű lét-

számot;

	gyors és rugalmas alkalmazkodásképesség kialakítása;

	teremtse meg a szükséges képzési feltételeket; 

	alakítsa ki a szervezeten belül a kívánt magatartásformákat;

	biztosítsa a megfelelő teljesítményeket;

	teremtse meg az elvárt teljesítmények eléréséhez szükséges eszközrendszert, a megfelelő 

légkört és a szükséges motivációt;

	segítse elő a stratégiai menedzsment kiválasztását, felkészítését, a vezetési kultúra kiala-

kulását;

	járuljon hozzá a jó minőségű termék vagy szolgáltatás folyamatos eléréséhez.
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Emberi erőforrás-alapstratégiák
Ebben az alfejezetben a legfontosabb emberi erőforrás-alapstratégiákat szeretnénk ismertetni:

	munkaerő-bővítés (hiány esetén), például: toborzás, kiválasztás, előléptetés és áthelyezés, 

ösztönzés;

	emberierőforrás-fejlesztés, például: képzés, vezetésfejlesztés, karriertervezés, utánpótlás 

tervezés, értékelő központok;

	teljesítménynövelés, például: teljesítmény-menedzsment, szervezetfejlesztés, termelé-

kenység növelése;

	kapacitáscsökkentő stratégia, például: létszámleépítés, tevékenység-kihelyezés, nyugdíja-

zási program.

Emberi erőforrás-tervezés
A munkaerő-gazdálkodás – az emberi erőforrás szervezet számára történő megszerzésének és 

kihasználásának folyamata – számos speciális tevékenységből áll, melyeknek egymással össz-

hangban kell lenniük azért, hogy megfelelő mennyiségű és minőségű erőforrás álljon rendelke-

zésre a vállalati célkitűzések elérése érdekében. Az előző fejezetekben szó esett már a toborzás 

és a kiválasztás folyamatáról, melyek a stratégiai emberi erőforrás menedzsment keretében tör-

ténnek. Ebben a fejezetben az emberi erőforrás-tervezés folyamatát szeretnénk ismertetni. „Az 

emberi erőforrás tervezés, olyan szemlélet, amely összekapcsolja az emberi erőforrás irányítását 

a szervezet általános stratégiáival a vállalati célkitűzések elérése érdekében.” (McKenna–Beech, 

1998) Kiindulópontja a szervezet jövőbeni munkaerő- és szakismeretigényének felmérése. 

Három fő aspektusa:

	az ember erőforrás iránti igény felmérése a stratégiai emberi erőforrásterv alapján;

	az emberi erőforrás költségkímélő és hatékony felhasználása;

	a szervezet által adott időpontban alkalmazott dolgozókból (belső készlet) és a külső, a szer-

vezet számára alkalmas jelöltekből álló emberi erőforrásbázis biztosítása.

„A három fenti aspektus között dinamikus közjáték folyik, a teljes folyamat pedig a szervezeten 

belüli eseményekhez (belső környezet) és a szervezet szempontjából külső erőkhöz (külső környe-

zet) kötődik.” (McKenna–Beech, 1998) 

A szervezetek rendeltetésszerű működtetése a távlati és operatív gondolkodás összhangját felté-

telezi, melynek megteremtésére a stratégiai és operatív tervek egymásra épülő rendszere szolgál. 

Az emberi erőforrás-stratégia terveket, programokat és szándékokat foglal magában, amelyek a 

vállalat humán adottságainak oly módon való fejlesztésére szolgálnak, hogy azok megfeleljenek 

a külső és belső környezet jövőbeli szükségleteinek. A humánerőforrás-menedzsment fejlődése 
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során fokozatosan jutott el a tervezéstől az önálló humánerőforrás-stratégiához, majd korunkra 

jellemzően a szervezeti és a humán stratégia szoros szimbiózisához. Ezt a fejlődési folyamatot 

szemlélteti a következő (1.) ábra.

1.	 ábra: A humánerőforrás-stratégia és tervezés fejlődése
4. szakasz

Szervezeti és humán 
stratégia

3. szakasz

Humánerőforrás 
stratégia

2. szakasz

Humánerőforrás-
menedzsment

1. szakasz

Hagyományos 
személyzeti vezetés

Középpontban stabilitás teljesítményjavítás üzleti tervezés proaktív és interaktív az 
üzleti stratégiával

Státusz rutin részben integrált teljesen integrált operatív változással 
integrált

Tervezési 
eljárás rövid távú rövid és középtáv különálló stratégia összefonódás a szervezeti 

stratégiával

Forrás: (Roóz, 2006)

Adott vállalat humán tervének vizsgálata
Az elméleti áttekintés után röviden ismertetjük egy konkrét vállalat tervezési metódusát. A vizs-

gált vállalat célja, hogy tevékenységét, szolgáltatási képességét, gazdálkodását és annak pénzügyi 

folyamatait valamint eredményét előrevetítse középtávra, és/vagy a következő gazdálkodási évre 

vonatkozóan rendszerezze, optimalizálja. A modell valójában egy Microsoft Excel dokumentum-

ban épül fel, mely különböző deltákkal számol. Kiinduló alapja az adott évi várható értékek, illet-

ve legaktuálisabb tény eredménykimutatás adatok, melyekből különböző hatások levezetésével 

jutunk el a tervezési periódus eredménykimutatásához. Az egyszeri hatások és a teljesítményvál-

tozás hatásai külön elnevezett munkalapokon szerepelnek, mindenféle indexálás nélkül. Amint 

újabb hatás jelenik meg, azt beépítik a modellbe, egy különálló munkalapon feltüntetve.

A humán erőforrással kapcsolatos tervek két fő területre bonthatók:

	létszám és 

	bér, bérjellegű ráfordítások terve.
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Létszámterv alatt azt a naturália tervet értjük, ahol az átlag létszámot tervezik meg fő FEOR 

(Foglalkozások Egységes Osztályozási Rendszere) csoportonkénti bontásban, kizárólag a teljes 

munkaidős állományra. Az eredménykimutatásban azonban a személyi jellegű ráfordítások kö-

zött a teljes munkaidősök mellett figyelembe vesznek további kategóriákat is:

	részmunkaidősök,

	állományon kívüliek (speciális kategória, egyedi megbízásos szerződéssel alkalmazott eseti 

besegítők),

	szakmunkás tanulók.

Ez a bontású létszám azonban terv szinten nem áll elő.

2.	  ábra: Üzleti tervben a létszámterv FEOR főcsoportonkénti meghatározása

F.1. Gazdasági vezetők

F.2. Egyetemi, főisk. képz. fogl.

F.3. Egyéb felsőf., középf. fogl.

F.4. Irodai, ügyviteli fogl.

Szellemi összesen

F.5. Szolg. jell. fogl. segédvez. nélk.

F.7. Ipari, építőipari fogl.

F.8. Gépkezelők jv. nélkül

F.9. Szakképz. nem igénylő fogl.

Fizikai összesen

Összesen egyéb teljes munkaidős

Tömegközlekedési járművezető összesen

Teljes munkaidős összesen

Forrás: saját szerkesztés – vállalati anyag

A fenti bontású létszámtervet valamint a költségkeret-tervet kapják keretként az Igazgatóságok 

és ezt monitorozzák. A létszámterv egyrészt megjelenik az üzleti tervben mint naturália (bázis és 

a következő év terve), illetve kiegészül egy szöveges indoklással. A létszámterv hatása átvezetésre 

kerül az eredménykimutatásban is a személyi jellegű (521 –523-as főkönyvi) sorokon. 

A bértervezés során is hatásokkal számolnak:
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	egyrészt a fajlagos költségeken keresztül a változó megrendelt teljesítmény függvényé-

ben változnak a létszámok és ezen keresztül a személyi jellegű sorok,

	másrészt manuális korrekcióval egyedi hatásokat is visznek fel a tervbe. Az így terve-

zett létszámot felszorozzák a FEOR kategóriához tartozó átlagbérrel + kalkulált összes 

személyi jellegű ráfordítás + egyéb személyi jellegű ráfordítások manuális korrekciója 

(pl. Erzsébet-utalvány, bankszámla hozzájárulás…).

Így a személyi költségek és a létszám terve az alábbi algoritmussal állítható elő: 

Bázis adatok + fajlagosból hatások változásai + egyedi hatások okozta változások = tervérték

A létszám- és bérköltség meghatározásának folyamata:
1.	 Az igazgatóságok jelzik, hogy létszámnövelésre van szükségük, amit indokolnak (célki-

tűzés vagy hatósági előírás is lehetséges). 

2.	 Ha elfogadják az indoklást, akkor az igazgatóságok rendelkezésére bocsátanak bizonyos 

bérkeretet (521), ez azonban nem a teljes személyi jellegű ráfordítás kerete, csak a bér-

költség.

Tényadatok tekintetében a HR-ből jönnek a létszámadatok és a munkaügyi béradatok. Az ered-

ménykimutatásban megjelenő személyügyi ráfordítások az FI-ből (SAP Financial Accounting Mo-

dul) származnak. A vállalati tervezési rendszer olyan nélkülözhetetlen tevékenység, amely a jövő 

bizonytalanságát és kockázatát hivatott kiküszöbölni. Jól látható, hogy a tervezés során hogyan 

mérlegelik a szervezetet érő hatásokat, amelyek befolyásolják a jövőre vonatkozó elképzeléseket. 

A humán kontrolling folyamata és módszerei
„A személyügyi, HR- vagy humán kontrolling a vállalati kontrolling részeként a személyzetirá-

nyítási döntések – elsősorban gazdasági és szociális – hatásainak értékelésére szolgáló, tervezé-

si, ellenőrzési és informatikai módszerekre támaszkodó ellenőrző és számítási módszer.” (Roóz, 

2006: 292) Az emberi erőforrás, az emberi teljesítmény elemzésével, mérésével foglalkozik a kont-

rolling egyik alrendszere, a humán kontrolling. (Ambrus, 2007)  A humán kontrolling tevékenység 

elősegíti a vállalkozás hatékony működését (Ambrus–Lengyel, 2011):

•	 egy olyan menedzsmenti eszköz, amely a vállalkozások mindennapi életében racionális, 

költségérzékeny emberi erőforrás-gazdálkodást segít megvalósítani;

•	 mérőszámrendszere segítségével jelzi az erőforrások felhasználását, objektív módon előse-

gíti a szükséges döntések meghozatalát;

•	 eszközrendszere segítségével maga generálja a szükséges változásokat.
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A következő (2.) ábra a vállalati kontrollingterületek – humán kontrolling és társterületei – diffe-

renciálódását illusztrálja.

3.	 ábra: A kontrollingterületek differenciálódása
Marketing kontrolling Pénzügyi kontrolling Kutatási-fejlesztési kontrolling

Vállalati kontrolling

Beszerzési kontrolling Humán kontrolling Termelési kontrolling

Forrás: (Roóz, 2006)

Alrendszereit tekintve a humán kontrolling három fő területre allokálható:

	költség kontrolling,

	gazdaságossági és hatékonysági kontrolling,

	jövedelmezőségi és eredményesség kontrolling.

A költség kontrolling alapját a vezetői számvitel képezi, feladatai közé tartozik a személyügyi 

költségek meghatározása, a tervezett költségek összevetése a ténylegesen jelentkező költségekkel, 

az eltérések és azok okainak meghatározása, s a fejlesztési javaslatok kidolgozása. „Ezen alrend-

szerbe soroljuk a munkaerő kiválasztása, feltétele, betanítása és fejlesztése kapcsán felmerülő 

költségek prognosztizálását, illetve felmerülésekor azok figyelemmel kísérését.” (Fenyves–Dajno-

ki, 2015) A gazdaságossági, hatékonysági kontrolling az emberi erőforrás funkciójának hatékony-

ságát (kiválasztás, képzés, fizetési rendszer, teljesítményértékelés) és a személyi állomány struktú-

ráját (képzettség, kor, nem stb.) elemzi, megvizsgálja és kiértékeli az emberi erőforrás-gazdálkodás 

szerepét, tevékenységét a szervezeten belül. A harmadik  alrendszer – a jövedelmezőségi, eredmé-

nyességi kontrolling – azt a célt szolgálja, hogy a vállalati hierarchia csúcsán elhelyezkedő vezetők 

is tisztában legyenek azzal,  a szervezeten belül milyen fontos szerepet tölt be az emberi erőfor-

rás-gazdálkodás, illetve milyen mértékben járul hozzá a vállalkozás sikereihez, eredményességé-

hez, jövedelmezőségének növeléséhez. (Dara–Szetei, 2006)

A stratégiai humánkontrolling integráns részét képezi a humánstratégiának és hosszú távú ér-

vényesülésének vizsgálata, a megvalósításhoz kapcsolódó akciók, ütemtervek teljesítésével foglal-

kozó, a humán fejlesztéshez folyamatosan információkat szolgáltató személyügyi audit. Minde-

mellett ide tartozik a humánstratégiában rögzített súlypontok, a projektek, a programok, vezetési 

és motivációs eszközök, tevékenységek hosszú távú elemzése, a stratégiai célkitűzések, továbbá 

célátfedés megállapítása. (Fenyves–Dajnoki, 2015:) A stratégiai humánkontrolling fő feladata:
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	a humánpolitika rendelkezésére bocsátandó eszközök és források stratégiai tervezése;

	a humánerőforrás-gazdálkodáshoz kapcsolódó hosszú távú komplex célvizsgálatok, re-

víziók lefolytatása;

	a humánbefektetések megtérülése, hatékonyságával kapcsolatos gazdasági számítások 

elvégzése. (Dara–Szetei, 2005)

	Az operatív humánkontrolling esetében az emberi erőforrás menedzselésével foglal-

kozó szervezeti egység szempontjából négy alapvető feladatra lehet bontani a végzett 

tevékenységeket:

	a tárgyévi humánpolitikai elképzelések, paraméterek rövidtávú kidolgozása, az éves 

gazdasági tervekhez kapcsolódva a humánstratégia kibontása;

	a tárgyévi eszköz- és forrásigények meghatározása a stratégiai tervek előirányzataival 

összhangban;

	eltéréselemzés: a teljesítmények és az operatív követelmények rendszerezett és részle-

tes szembeállítása, a stratégiai réselemzés, az eltérések visszacsatolása a stratégiához;

	folyamatos adatfeldolgozás, illetve a vezetői információs rendszer működtetése. (Dara–

Szetei, 2006)

Humánkontrolling során alkalmazott mutatószámok és módszerek
A humánerőforrás kontrolling-tevékenység – ahogyan azt a fentebbi fejezetekben is kidolgoz-

tuk – a munkaerővel való hatékony gazdálkodást vizsgálja. A vizsgálat pénzügyi és nem pénzügyi 

mutatószámok rendszerére is kiterjed. A továbbiakban ismertetjük a legfőbb mutatószámokat és 

módszereket:

SWOT-elemzés
A SWOT-elemzés az emberi erőforrás-gazdálkodás egyik hatékony eszköze, amelynek segítségé-

vel vizsgálható, hogy a vállalkozás legfontosabb erőforrása mennyire felel meg a stratégiai céljai-

nak. Segítségével a vállalkozás képet kaphat arról, hogy milyen mértékben használja ki az emberi 

erőforrásban rejlő adottságokat, hogyan képes reagálni az azokkal kapcsolatos környezeti veszé-

lyekre valamint lehetőségekre. (Kresalek, 2011)

Létszám nagyságának és összetételének elemzése
A létszám összetételét vizsgálhatjuk különböző ismérvek alapján, a FEOR (Foglalkozások Egy-

séges Osztályozási Rendszere) szerinti csoportosítások alapján, iskolai végzettség, a munkaerő tí-

pusa, a foglalkoztatottak életkora, illetve a nemek szerinti megoszlásban is. Számolhatunk  még 

munkaerő-szükséglet fedezetet; a dolgozó és a hiányzó létszám nagyságának és arányának s a 
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munkaerő felhasználási mutató, az elbocsátási költséghányad (Lindner et al, 2009) számszerűsí-

tése is hasznos információkat jelenthet a vezetés számára.

Munkaerőmozgás (fluktuáció) vizsgálata
A létszám nagyságának és összetételének elemzéséhez szervesen kapcsolódik a munkaerőmoz-

gás vizsgálata. A fluktuáció vizsgálata történhet a munkaerőmozgás mutatószámai segítségével 

(belépési forgalom, kilépési forgalom stb.) és alkalmazhatjuk a Markov-analízist is, ami a belső 

munkaerő-kínálat előrejelzésének statisztikai becslésen alapuló technikája, átmeneti valószínű-

ségi mátrix. (Poor et al, 2014)

Munkaidő kihasználtsági mutatók
A vállalkozásoknak már a tervezés során figyelembe kell venniük, hogy a dolgozóikat az év fo-

lyamán időnként nélkülözniük kell (szabadság, betegség, egyéb igazolt távollét stb.), de külön kell 

fegyelmi okokból is értékelni az igazolatlan távolléteket. Meg kell tervezni a munkaidő-mérleget, 

és annak teljesülését számításba venni. (Kresalek, 2011)

Hatékonysági mutatók
A hatékonyság a termelés, a szolgáltatás és egyéb bármely vállalkozási tevékenység által elért 

hozam, valamint a hozamok eléréséhez felhasznált bármely vagy valamennyi erőforrás közötti 

viszony. Mind a hozam, mind az erőforrás kifejezhető naturális mértékegységben is. Az emberi 

erőforrás-gazdálkodás lényeges területe a munka termelékenységének vizsgálata, melynek során 

azt értékeljük, hogyan alakult az élőmunka-felhasználás, a vállalkozás a rendelkezésre álló mun-

kaerőt milyen hatékonyan használta fel, illetve a termelékenység változása milyen tényezőkre 

vezethető vissza. (Blumné, 2011)

Jövedelmezőségi mutatók
A jövedelmezőségi mutatók a vállalkozás működésének eredményességét fejezik ki. Az elemzés 

során az egyes eredménykategóriákat valamilyen vetítési alaphoz (létszám, bérköltség) viszonyít-

juk. (Fenyves–Dajnoki, 2015)

A munkaerő- és bérgazdálkodás mutatószámai
A vállalkozások költségszerkezetére jellemző, hogy a költségek jelentős részét a személyi jellegű 

ráfordítások teszik ki. (Böcskei, 2008) Ezen a területen számolhatunk különböző viszonyszámo-

kat a bérköltségekkel, a bérjárulékokkal és egyéb személyi jellegű kifizetésekkel kapcsolatban.
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Balanced Scorecard
A BSC olyan eszköznek tekinthető, amely segíti a vezetést a stratégia megvalósításában, alkal-

mas a stratégia tisztázására, a szervezet előtt álló feladatok kialakítására és azok megoldására. 

(Kaplan- Norton, 2000)

Benchmarking
A humán benchmarking olyan folyamat, amely révén a cég alkalmassá teszi magát a folya-

matos fejlődésre azáltal, hogy teljesítménymutatóit, működését, folyamatait összehasonlítja 

más hasonló cégek mutatóival, folyamataival. A cég összehasonlítandó jellemzői közé sorolják 

a munkavállalókat és a szervezeti kultúrát. (Lindner et al, 2009)

Az emberi erőforrásba történő befektetés mutatószámai
Célja, hogy értékelni és mérni tudják az emberi erőforrásba történő befektetés hatékonysá-

gát. Két módszerét különböztetjük meg az emberi erőforrásba történő befektetések számításá-

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

Haszonérték elemzés
Ez egy olyan módszer, amelynek segítségével  a cég dolgozói nemcsak a klasszikus objektív 

kritériumok alapján (bérigény, munkában eltöltött évek száma) értékelhetők, hanem az ér-

tékelésbe más olyan, akár szubjektív elem is bevonható (nyelvismeret, magatartás), amely a 

munkatársi hatékonyságot jellemzi. (Ambrus, 2007).

Humánerőforrás audit
Szervezetfejlesztési diagnosztikai módszer, mely  kérdőívvel, illetve interjúkkal  feltérképezi 

egy szervezetben a HR stratégia, politika, az ezeknek megfelelő, a működést biztosító rendsze-

rek (toborzás, kiválasztás, teljesítményértékelés, munkaköri struktúra, kompenzációs rend-

szer, karrierfejlesztés, képzés, adminisztrációs nyilvántartás) meglétét, jellemzőit, sajátossága-

it. (Hajós–Berde, 2007)

Az intellektuális tőke mérése
Az intellektuális tőkének mint vállalati erőforrásak egyre nagyobb a jelentősége. A vállalati 

többletérték olyan tényezőkből ered, amelyek szorosan kötődnek a vállalathoz, ám önállóan 

nem értékesíthetőek. Legalább két oka lehet annak, hogy egy tényezőt ebbe a csoportba soro-

lunk: 1. az adott tényező nem a vállalat tulajdona, így azt nem is adhatja el (menedzsment, al-

kalmazottak), vagy 2. az adott tényező a vállalattól elválaszthatatlan, ezért önállóan eladhatat-
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lan (stratégiai, növekedési lehetőségek). Mindezen tényezőket az irodalom általában szellemi 

tőkeként (intellectualcapital –IC) említi. (Kiss, 2009)

Következtetések
A humánerőforrás kontrolling tehát egy sajátos funkcionális kontrolling-terület, amelyet ugyan-

csak a kontrolling-szemlélet, -módszerek és -eszközök jellemeznek. Továbbá sajátossága még a 

területszolgáltató jellege, valamint erős kötődése a menedzsmenthez. A humánkontrolling kiala-

kításának alapját a humánerőforrás-menedzsment területei adják:

	teljesítménymenedzsment;

	ösztönzési rendszerek kialakítása, fejlesztése;

	erőforrás-fejlesztés;

	szervezeti kultúra kialakítása, fejlesztése;

	szociális egészségügyi körülmények;

	érdekvédelem. 

Stratégiai dimenzióban a humánerőforrás-gazdálkodás centrumában a humánpolitika áll, ope-

ratív szinten a humánstratégiából levezetett célok, feladatok, akciók állnak a tevékenység közép-

pontjában. (Sebes J., 2013) Egyre többen ismerik fel az emberi erőforrás-gazdálkodás szerepét a 

versenyképesség növelésében, ezért is célszerű megvizsgálni, hogy a humán kontrolling  – válla-

laton belüli önálló szervezet – milyen módszerekkel és mutatószámokkal képes javítani a válla-

lat emberi erőforrás gazdálkodásán. A vállalat a humán kontrolling tevékenységével elősegíti a 

vállalkozás hatékony működését,  számításaival, elemzéseivel, javaslataival részt vesz a menedzs-

ment által hozott döntések előkészítésében és megalapozásában. 
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