SzUCS AGNES

HUMANKONTROLLING —
UJ PERSPEKTIVA A HUMANEROFORRAS-GAZDALKODASBAN

,»Az alkalmazottak olyan befektetések,
amelyek hatékonyan vezetve és fejlesztve hosszu tavu elénydket biztositanak
a szervezetnek a magasabb termelékenység, a jobb teljesitmény formajaban”

(Norbert F. Elbert)

Az embereknek, mint munkavégzd egyéneknek a megitélése kiillonb6zo korokban és idészakokban
nagyon eltérd volt. A kezdeti rabszolgatart6 tarsadalmakban dolgozo rabszolgak helyzetéhez, munka-
koriilményeihez képest sokat valtozott a vildg. Jelentds valtozasok a kapitalizmus megjelenéséhez és
a végzett tevékenységek egyre bonyolultabba valasanak koszonhetéek, ugyanis fokozottan felismerték
a munkaltatok, hogy megfeleld eredményt ugy érhetnek el, ha a dolgozok, mint a folyamat kiemelt
szerepl6jét kezelik.

Ma az emberi er6forras, mint téketényez6 is kiemelkedo jelentGségii, a veliik vald hatékony gazdalko-
das pedig a vallalat eredményes mitkodésének kulcsfontossagu feltétele. A tudomanyos alapon miiko-
d6é human tevékenység eldtérbe helyezésével, a vallalat kiilonb6zo teriileteinek integralt miikodésével
tehet6 hatékonnyd az emberi er6forrassal valé gazdalkodas.

Hazankban sajnos nagyon sok vallalkozas a talélésért kiizd, nincsenek megfelel6 pénziigyi forrasaik
az emberi er6forras menedzselés megvalositasahoz, amelyre a versenyképesebb termelés/szolgaltatas
biztositasahoz sziikség lenne.

A hagyomanyos kontrolling tevékenység nem terjed ki a vallalat minden egységére, pedig sziikség van
kontrolling modszerek alkalmazasara a human teriileten is, mivel a véllalatok kdltségeinek egyre na-
gyobb része a bér — 30-40% —, igy a gazdalkodo szervezetek nem engedhetik meg maguknak, hogy ezt
a tényt figyelmen kiviil hagyjak.

Ami nem szamszerUsithetd, azt viszont nehéz lathatova tenni. Az eszkoz, amellyel szamszeriisithetok
az emberi erdforras koltségei, a humdnkontrolling.

Célom, olyan humankontrolling modell elkészitése, amely megfeleléen adaptalhaté a magyarorszagi
kozépvallalatok szamara, és amelynek segitségével hatékonyabba tehetd a humanerdforras-gazdalko-
das, ezaltal a gazdalkodo szervezet miitkddése.

Szamos kiilfoldi és magyar szakirodalom, tudoményos értekezés, interju szolgdl munkam alapjaul,
melyek folyamatosan alakitjak elképzelésem egy uj modell elkészitésével kapcsolatban.

VALLALATI STRATEGIA

le, amelyet a szervezet céljai elérése érdekében kovet, a szervezet kdrnyezetében észlelt fenyegetések
¢és lehetoségek figyelembevételével, a szervezet rendelkezésére allo eréforrasok és kapacitasok szam-
bavételével. F6 meghatarozoi a kiilsé kornyezet, a belsé kornyezet és a kdvetendd célok. A stratégia
kifejezi a szervezetnek a versenyhez valo alapvetd viszonyuldsat” (Rue 1986).

Koérnyezet: a piaci kornyezeten kiviil az altalanosabb gazdasagi, tarsadalmi, politikai, technoldgiai,

demografiai, jogi kornyezet is beleértendd. A kornyezeti valtozasok adjak a kiinduldopontot a dontések
meghozatalahoz.
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A stratégiai dontések a vallalat életében a legfontosabb dontések, viszont csak akkor vagyunk képesek
a legjobb dontések meghozatalara, ha a tervezési rendszeriink dsszhangban van a kornyezet diktalta
kovetelményekkel.

Hosszabb tavon gondolkozva, a vallalati kdrnyezet és annak korlatai is valtozhatnak, befolyasolhatok.
Ehhez azonban az is sziikséges, hogy a vallalati fels6 vezetés, a stratégiak altal iranyitott stratégiai ve-
zetési folyamat jovo-, cél- és valtozasorientalt, rugalmas és rendszerszemléletii legyen és ebben a fo-
lyamatban megfelel6 szerephez jussanak a kiilsd és bels6 érdekeltek.

A stratégiaalkotas egyik kritikus pontja a kérnyezet megértése és elemzése, a masik kritikus eleme a
szervezet, a vallalat tulajdonsagainak, képességeinek ismerete. Fontos a vallalat erds és gyenge pont-
jainak feltaras, a funkciok diagnosztizaldsa, a vallalat alapveto képességeinek meghatarozasa.

A kornyezeti lehetOségeket €s fenyegetéseket, a vallalati er6sségeket és gyengeségeket rendszerszem-
1életii megkdzelitésben kell vizsgalni és értékelni a vallalati célok és 6sszmiikddés tiikrében.

Napjainkban a kornyezet legfontosabb jellemzdi a komplexitas és a dinamizmus. A komplexitas a kor-
nyezeti tényezok (6kologiai, jogi, technoldgiai, gazdasagi, szociologiai, demografiai kornyezet) ko-
z0tti kolesonhatasokbdl ered. A dinamizmust az jellemzi, hogy a vallalati kérnyezet adott allapotabol
mennyi id6 alatt alakul at egy masik allapotba. A kornyezet szempontjabol tovabbi fontos jellemzok a
valtozasi folyamat lezajlasanak sebessége és az érintett rendszer Osszetettsége.

> Vevok

‘ Versenytarsakk

-

/,/ - ™~ !
. /[ Stratégiai tényezok a kornyezetben: 170 x
I |'—N Szallitok
parag lehet6ségek, veszélyek —

Erdekcsoportok %

Tudas |'—>{ Emberi tényezok

Eroforrasok

KORNYEZET ES A PIAC ELEMZESE

,»A kornyezet fogalmaba minden olyan tényez6t beleértiink,
amelyek a szervezet miikddésére a jelenben vagy a jovében hatassal vannak.”

(Barakonyi)

a lehetdségek és képességei kozott, illetve, hogy képességeit stratégiai akciokkal folyamatosan megtjitva
hatést gyakorolhasson kdrnyezetére.”

(Csath)
Egy vallalat iranyitasakor az alapvetd gazdasagi, piaci mutatok alakulasat vizsgaljuk, kornyezetként

értelmezhetjiik mindazon tényezoket, jelenségeket, folyamatokat, amelyek hatnak ezekre a mutatokra,
illetve értékiik alakulasara.
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Ahhoz hogy az egyes tényezOk alakuldsat vizsgalni tudjuk, azonositani kell oket, meg kell ismerni
mikodésiiket, fel kell térképezni azokat az elemeket, melyek a kdrnyezet egyes szegmenseiben lezajlo
folyamatokat mozgatjak, fel kell tarni azokat a hatdismechanizmusokat, melyeken keresztiil az egyik
kornyezeti elem befolyasolja a masikat.

A kornyezet elemzésének célja annak megallapitasa, hogy miként lehet a potencialis lehetéségeket és
fenyegetéseket a vallalat hasznara forditani. Ez a kedvezd lehetdségek kihasznalasat és a vallalati po-
ziciot megrendito fenyegetések elkeriilését és kivédését jelenti. Lehet6ség minden olyan esély, ame-
lyet megragadva olyan 0j vagy modositott stratégiat fogalmazhat meg, amellyel iizleti sikerét megala-
pozhatja, fogyasztdi megelégedettségét novelheti. Fenyegetésnek mindsiil minden olyan ésszeriien
valoszinli és tobbé-kevésbé varatlan esemény, amely komolyan veszélyezteti a szervezet képességét,
hogy szolgalja érdekcsoportjai érdekeit.

A kornyezetelemzés a vallalat minden szintjén jelen van, azonban az egyes teriileteken és szinteken
mas-mas az elemzgEs targya és modszere.

VALLALAT ELEMZESE

Szamos informaciot kell begyiijteni a vallalati teljesitmény értékeléséhez, majd ezeket csoportositani,
modellekbe, sémakba rendezni. Ahhoz hogy eldontsiik vajon sziikség van-e stratégiai valtozasokra,
meg kell vizsgalni a vallalat teljesitményét és mitkodését.

Modszerek

o FErdsségek és gyengeségek értékelése
e Funkciok diagnozis
e A vallalat alapvet6 képességei

,»A stratégia megalkotasanak lényege: mieldtt a versenytarsak leutanoznak
meglévo kompetitiv elénytinket, kitalalni és kifejleszteni
a jovobeli sikert megalapozo kompetitiv elényoket.”

(Barakonyi)

STRATEGIAI MUNKAERO-GAZDALKODAS

Stratégiai munkaer6-gazdalkodason (vagy munkaerd tervezésen) azt a folyamatot értjiik, amelyben az
iizleti terveknek és stratégidknak (egyszoval valtozasoknak) az emberi er6forrasokkal valé gazdalko-
das teriiletén varhato hatasait felmérik és kezelik.

Az alapvetd cél nem a jovo elorejelzése, hanem a dontéshozatal keretének kialakitdsa.

Ma mar nem elegend6 a munkaerd-gazdalkodast a megvalositas perspektivajabol szemlélni. Ha a
multban ez bevalt is, napjainkban mar nem lehet megalapozottan feltételezni, hogy a tervek megvalo-
sitdsahoz sziikséges személyzetrendelkezésre all vagy gyorsan megszerezhetd, fejleszthetd és alkal-
mazhat6. A munkaerdvel kapcsolatos korlatok miatt romolhatnak a vallalat esélyei arra, hogy terveit
megvaldsitsa. Ezeket a korlatokat meg kell hatarozni és a tervezési folyamat részeként kezelni kell,
nehogy a megvalositas kezdetekor meglepetésszeriien jelenjenek meg.

Sok vallalatnal ugy gondolkodnak, hogy mivel a stratégiai munkaerd-gazdalkodas bizonyos teriilete-
ken hasznos, érdemes azt a vallalat egészére kiterjeszteni. Terveket készitenek tehat minden egyes
egység szamara, fliggetleniil azok helyzetétél. Erre azonban altalaban nincs sziikség, mivel nem min-
den egységre érdemes elvégezni olyan részletes elemzést, amely a hatékony stratégiai munkaerod-
gazdalkodashoz sziikséges.
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Célszerlibb azokra a teriiletekre koncentralni, amelyeken valoban sziikség van stratégiara. Olyan mun-
kaerd-gazdalkodasi stratégiakat kell kidolgozni, amelyek adott ligyekre, helyzetekre, elsdsorban az
izletvitel szempontjabol kritikus beosztasokra koncentralodnak. Olyan poziciokra kell stratégiakat ki-
dolgozni, amelyeket nehéz betdlteni, példaul azért, mert az arra alkalmas emberekért nagy a verseny a
kiilsé munkaerdpiacon. Olyan teriiletekre kell koncentralt stratégiat kidolgozni, amelyeken jelentds
valtozasok varhatoak.

Nem érdemes olyan munkaerd-gazdalkodasi stratégidkat kidolgozni, amelyek kiterjednek minden
munkakdrre, mert nem mindegyikkel kell foglalkozni stratégiai szinten. A stratégia kidolgozasa fo-
lyamatanak két fajta helyzetre vagy munkakorre kell koncentralnia.

A vallalatnak proaktivnak (eloretekintonek) kell lennie

Feltétleniil sziikség van hosszabb tavl szemléletre, ha a vallalat eldretekintd akar lenni. Szamos kérdés
mertil fel ebben az esetben (példaul megfeleld személyzetet akar toborozni és betanitani valamely 1j
termék megjelenése eldtt): Mely allasokat kell kdzvetleniil betolteni az 11j termék kibocsatasa elott?
Melyeket kell a folyamatossag és teammunka biztositasa érdekében néhany honappal korabban betol-
teni? Mely vezetdi posztokat kell az irany és stratégia meghatarozasa érdekében egy évvel a termék
kibocsatasa eldtt betdlteni?

A vallalatnak idére van sziiksége a reagaldashoz

Stratégiai perspektivara van sziikség akkor is, ha a vallalat ugy talalja, hogy munkaeréigényének ki-
elégitése némi eldkésziiletet igényel. Ha a jovobeni igényt beliilr6l akarjak kielégiteni, akkor el kell
donteni, hogy milyen fejlesztési intézkedésekre és programokra van sziikség. Kiilsé eréforrasok bevo-
nasa esetén idot kell hagyni a megfeleld kapcsolatok kiépitésére.

A stratégiai munkaerd-gazdalkodas tehat a valtozasok munkaerd-gazdalkodasra gyakorolt hatasainak
meghatarozasabdl és azok kezelésébol all. A munkaer6-gazdalkodasat ér6é varhaté hatisokat tehat
mindig fel kell mérni, ha azokra lehet szamitani. A folyamatosan valtozd vilagban tehat a stratégiai
munkaer6-gazdalkodés sem egyszeri esemény tobbé, hanem éveken at tartd folyamat.

A vallalatok tobbsége ma még munkaerd-gazdalkodasi adatokat tartalmazo jelentéseket, kimutatasokat
készit. Ezeknek az adatoknak azonban csak akkor van értelme, ha a dontéshozatali folyamatokban fel-
hasznalasra keriilnek. Ez a fajta adatszolgaltatas id6 €s energiaigényes, ami kapacitast kot le, mégsem
nyujt a vezetok szamara megfeleld megoldasi javaslatokat a hatékonyabb munkaerd-gazdalkodas el-
éréséhez.

Dave Ulrich ,,A new mandante for human resources” cimii irdsdban arra hivja fel a figyelmet, hogy a
human resource (tovabbiakban: HR) funkciét nem annak alapjan kell megitélni amit tesz, hanem an-
nak alapjan, amit nyujt.

Nem a hagyomanyos HR tevékenységekre — személyiigy, bérezés — kell helyezni a hangsulyt, hanem
azokra az Uzleti eredményekre, amelyek novelik a szervezet értékét, mind az ligyfelek, mind a befek-
tetOk, mind az alkalmazottak szemében.

A HR az alabbi négy médon segitheti a szervezeti kivalésag elérését:

e A HR-nek a fels6 szinti és vonalbeli menedzserek partnerévé kell valnia a stratégiak megvalo-
sitasaban

o Szakértévé kell valnia a munkaszervezésben és a munkavégzést érintd kérdésekben: hatékony
adminisztracioval csokkenteni tudja a koltségeket anélkiil, hogy ez a mindség rovasara menne
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o Az alkalmazottak szoszoldjaként kozvetitenie kell gondjaikat a legfelsd szintli menedzsment
felé, ugyanakkor segitenie kell az alkalmazottakat kozremiikodésiik fokozasaban, vagyis elko-
telezettségiik és eredményességiik ndovelésében

e A HR legyen a folyamatos atalakulas ,,ligynoke”: oly modon kell alakitania a folyamatokat és a
kultarat, hogy azok egyiittesen ndveljék a szervezet rugalmassagat, a valtozasokra valo reaga-
las képességét

A HR eme 1) feladatkore radikalisan eltér a fennallo allapottdl. Jelenleg a vallalatok tulnyomo tobbsé-
ge esetében a HR szerepe csupan rendfenntarto €s szabalyozokhoz kotott feladatokra szoritkozik. El-
végzi az alkalmazottak felvételével és elbocsatasaval kapcsolatos papirmunkat, a juttatdsokkal kap-
csolatos adminisztrativ teendéket, valamint adminisztralja a masok altal hozott bérezési dontéseket,
akar még a toborzast feliigyelheti, és tovabbképzési programokat menedzselhet.

A tény azonban akkor is tény marad: ugy tinik, hogy a HR tevékenysége nincs élé kapcsolatban a
szervezetben valojaban folyo munkaval.

A HR szerepének megvaltoztatasa elsddlegesen a vezérigazgatd, valamint az {izleti célokat kitliz6 6sz-
szes vonalbeli menedzser feladatkdorébe tartozik. Természetesen a HR menedzserek egyiittmiikodésére
van szlikség, annak érdekében, hogy gyorsan és atfogoan ujrafogalmazzak és atalakitsak e funkciot,
hogy a tevékenység-orientaltsagrol attérjenek az eredmény-orientaltsagra. Ez a folyamat minden szer-
vezet esetében mas és mas, az eredmény azonban ugyanaz: olyan vallalati koryezet 1étrejdtte, ahol fel
sem meriil a HR feleslegességének kérdése.

A munkaer6-gazdalkodas hatékonysagat az uj HR szerepkorok kialakitasan, bevezetésén tal a megfe-
lel6 1étszamgazdalkodas is adja. A jo létszamgazdalkodas racionalitasokon nyugszik, melynek alapjat
a tényadatok szolgaltatjak. Ezen a ponton csatlakozik a kontrolling és a human tevékenység, €s az in-
tegracio eredménye a humankontrolling.

KONTROLLING

,»A kontrolling a szervezetek bels6 iranyitasi rendszerének egyik kiemelt alrendszere, amely az iré-
nyitas (vezetés) feladatai koziil alapvetden a tervezést, valamint a terv és tényadatok koziil alapvetéen
a terv és tényadatok dsszevetésével az eltérések vizsgalatat vallalja.”

A controlling hagyomanyos értelme szerint a tervezésbol, a jelentéskészitésbol, a vallalaton beliili bel-
s6 gazdalkodasi, elszamolasi kérdések megoldasabol allt. Ez a nemzetkozi gyakorlat azonban korant-
sem volt egysikil. Az angolszasz megkozelités és gyakorlat elsGsorban likviditas-, finanszirozasorien-
talt, havi, heti idospektrumn, iizletfejlesztés szemléletii. Ezzel szemben a német inkdbb eredményori-
entalt, negyedéves, havi idéspektrumu, a teljesitmény- és koltségiranyitasra fokuszal (Boda—Csanadi:
A korszerii menedzsmenttechnikak parbeszéde).

Controlling-felfogas és értelmezése Magyarorszagon

Hazankban a kontrollingra nem mint a haladast, a fejlédést szolgalo eszkdzre tekintenek, hanem mint
egy olyan eszkozre, amelynek f6 célja annak biztositasa, hogy az emberek jol dolgozzanak (,,6rmes-
ter”-felfogas). A magyarok tobbsége szamara a controlling egyet jelent azzal, hogy a kiilfldiek nem
biznak benniink, ezért figyelik allanddéan a munkajukat, és a hibakért feleldsségre vonjak éket. Ennek
a felfogasnak az a kovetkezménye, hogy az elkovetett hibakat el kell rejteni, nem pedig felszinre hoz-
ni, és kdzosen megtargyalni (Hurton: Kontrolling Magyarorszagon — francia szemmel).

Korabban tehat csak a koltségek utdlagos ellendrzése volt a feladata, ma mar magaba olvasztotta a ter-
vezést is. Ezzel parhuzamosan el6térbe keriilt és meghatarozova valt a folyamat értékelése €s befolya-
solasa.

A controlling szemléletmddjanak jellemzoi:

e jovOorientaltsag
e célorientaltsag
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o sziikkeresztmetszet orientaltsag
o koltségkontrolling

A controlling feladatai:

stratégia és operativ tervezés

elékalkulacio

folyamatos koltségellenérzés, elemzések
utokalkulacio

vallalati folyamatok elemzése

externalis hatasok elemzése

gazdasagi dontések hatasainak elemzése
beszamolasi, értékelési rendszer kialakitasa
vallalati informacios rendszer fejlesztése

A controlling eszkozrendszere:

e . 1363
e vezetdi szamvitel

e szoftver
e controlling apparatus
Alapfeltételek

A szervezeteknél a controlling bevezetése és a késdbbi miikddtetés feltétele, hogy

e a megfeleld iigyvitel-szervezési, orgver munkaval felallitasra keriilt controlling tevékenységi
folyamathoz, olyan célszoftver legyen kialakitva vagy kifejlesztve, amely a kialakitott folya-
matot teljes egészében tamogatja, valamint:

e a hardver eszkoz és a rendszerszoftver kornyezet biztositsa a szoftver gyors, pontos és felhasz-
nalobarat mikodését.

Controlling eltéro szervezeti-kulturalis kozegekben

»A” tipusu szervezet

Az ,,A” tipusu szervezet vezetOit a hatalom megdrzése motivalja, nem érdekelt a munkatarsak széles
kor tajékoztatasaban. Csak annyi informéciohoz engedi beosztottait hozzaférni, amennyi feltétleniil
sziikséges. A vezetd nem kivanja transzparenssé tenni az egyes szervezeti egységek altal nytjtott telje-
sitményeket. Az eléremenetel nem a teljesitménytdl fiigg. Ezekben a szervezetekben tudatosan vagy
Osztonosen igyekeznek munkatarsaikat elbizonytalanitani és megosztani. A legfontosabb feladat: tar-
tani a status quo-t, és nem veszélyeztetni a meglévo pozicidkat.

»B” tipusu szervezet

A ,,B” tipusu szervezeteket ,,zsoldosok™ vezetik. A zsoldosnak gyors gyézelmet kell aratnia, mert ez-
zel tudja jovedelmét és presztizsét maximalizalni. A zsoldos éhes az informacidra. Mi a nyereséges,
mi a veszteséges? Minek és kinek mennyire hasznaljuk ki az idejét? Mennyi pénz van a kincstarban?
Kinek a keretét lehet még megroviditeni? Hogyan valtozik a cég iizleti értéke, ha megvasarolunk vagy
eladunk egy gyarat?

A zsoldos menedzser nem hisz a tervezésben. Majd 6 meghatarozza a célokat. Megallapodni? Minek?
Hiszen azért nevezte ki a vezetdket, hogy az altala kitlizott célokat teljesitsék.

A zsoldos menedzser olyan informacios rendszert igényel, amellyel allando kontroll alatt tarthatja csa-
patait. Az aktualis informaciok megszerzésére torekszik. Nem célja a nyitott informacids politika.
Csak annyi informaciét kaphatnak a vezetdk, amennyire a munkajukhoz feltétlentil sziikség van.

363 A pénziigyi szamvitel alapvetd célja a kiils6 feliigyeleti szervezetnek valdé megfelelés, amelyet a Szamviteli

torvény szabalyoz, a Vezetdi szamvitel elsdleges feladata a vezetés igényeinek kielégitése.
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A mai kontrollerek tobbsége zsoldosmentalitast.

» C” tipusu szervezet

A ,,C” tipusu vezetd tudatosan fejleszti a nem anyagi természetli vagyont, vagyis a markat, a partneri
halozatot (fejlesztok, gyartok, értékesitok), az ligyfélkapcsolati tOkét, a szervezeti képességeket és
természetesen az emberi eréforrast.

A ,,C” tipusu szervezet vezetdit trénereknek tekinthetjiik. A tréner a csapat képességeire, illetve annak
fejlesztésére koncentral, és ennek érdekében nem hatral meg a népszeriitlen intézkedésektol. A ,,B” ti-
pusu szervezet vezetdjéhez hasonldan 0 is kidobja a ballasztot indulas el6tt. Nehéz bekeriilni a csapat-
ba, de ha valaki bejut, hosszabb idore megkaphatja a bizalmat.

A ,,C” tipust vezetd tudja mit jelent az igazi versenyelény. Mibdl adodhat ez az elony a masik két
szervezettel szemben, és mennyire tartos ez az elony?

A SIKER KULCSA

Felmérések igazoljak, hogy a ,,mindent jobban tud6”, uralkodo6 tipusu személyiségek frusztraljak a
dolgozokat. A részletekben elveszd vallalatok szintén megtorpannak a piaci versenyben. A szakterii-
letiikdn nagy tapasztalatokkal rendelkez6 szakemberek altalaban remekiil helyt allnak, viszont sikeres-
ségiiket gatolja, hogy ez gyakran csak a szuboptimum elérés¢hez elegendo.

A legjobban szereplé vallalatok egy kiilonleges képességet birtokolnak. A vezeték a munkatarsak tu-
dasara, Otleteire és tapasztalataira épitenek, de képesek csapatmunkaval 0j felismerésekhez jutni. Az a
vallalat a legsikeresebb a piaci versenyben, melyik a gyorsabb tanulasra képes.

Controlling és stratégia

Magyarorszagon a nyolcvanas évek kozepétdl kezdett terjedni a controlling elmélete. A kilencvenes
évek elso felében alakult ki és gyokerezett meg a controlling gyakorlata, majd a kilencvenes évek vé-
gén gyorsult fel intenziven az elmélet és a gyakorlat fejlddése. Ennek okaként a nemzetk6zi szakmai
kozélet (nemcsak controlling, hanem szervezési és vezetéselméleti) €s a vegyesvallalatokon keresztiil
az lizleti szféra egyre erételjesebb és konkrétabb hatasat és elvarasait véljik felfedezni. Olyan szak-
emberek jelennek meg a kontrollerek mellett, akik a vallalati résztevékenységeken til mar egy meg-
hatarozott szempontb6l az azok kozotti Osszefiiggéseket is latjak. Ezek alapjan a controllingnak mar
nem olyan parbeszédpanelre kell felkésziilnie, amelyben az egyik a részhez, onmaga pedig az egész-
hez ért, hanem egy olyan parbeszédre, melyben a partnerek is az egészet latjak, csak mas és mas pers-
pektivabol.

A controlling &sszehangold tevékenysége a résztevékenységek Gsszehangolasardl ezen perspektivak
Osszehangolasara tevodik at (Boda—Csanadi: Korszeri menedzsmenttechnikak parbeszéde).

A kontrollinggal kapcsolatban megfogalmazodo kérdések és elvarasok komplexitasanak novekedése
kovetkeztében eszkdzorientalt, elszigetelt egységekben miikodé kontrolling-megoldasok helyét egyre
inkabb felvaltja az integralt kontrolling-rendszerek és -folyamatok gyakorlata. Ezaltal a kontrolling
rendszerszemléletiivé, folyamatorientaltta, egyre inkabb ,,az alkalmazottak fejében €16~ szemléletté
valik.

Humankontrolling

A kontrolling adatbazisara épiil6 humankontrolling rendszer hazdnkban ma még gyerekcipdben jar.
Tulajdonképpen a humankontrolling a human folyamatok terv- és tényadatainak 6sszegytjtésével és

feldolgozasaval, a terv-tényadatok 6sszehasonlitasaval, az elemzések elvégzésével szolgaltat informa-
ciot a menedzsment dontéseihez, ezaltal hozzajarul a vallalati stratégiai kialakitasahoz.

A humdnkontrolling is elkiilonithetd stratégiai, kézéptdavu és operativ részre.
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A humanstratégia feladata — a korabban megfogalmazottak alapjan — a megfeleld mennyiségli és mi-
néségli munkaeré-allomany biztositasa a vallalati stratégia megvalositasahoz. A stratégia kialakitasara
vonatkozé felmérések, elemzések, javaslatok kidolgozasaba altalaban célszeru kiilso, fliggetlen szak-
értoket is bevonni, mivel igy kikiiszobolhetdk a szubjektiv meglatasok.

A vallalati stratégiahoz hasonloan a stratégiai humankontrolling esetében sziikségeltetik a kiils6 kor-
nyezet felmérése abbol a szempontbdl, hogy melyek azok a trendek, amelyek a jovoben alapvetden be-
folyasoljak a tarsasag humanpolitikajat.

Ha a munkaerd-allomény valtozasa elére megtervezett, a tények mennyiben igazoljak a varakozasokat,
a munkaerd Osszetétele a vezet6i elvarasoknak megfelelden alakul-e. Amennyiben a vallalkozasnal
eddig nem tervezetten folyt a munkaerd biztositasa, a felmérés rendkiviil hasznos lehet, hiszen olyan
tényekre vilagithat ra, amelyek a cég gazdasagat dontden befolyasoljak. Fontos tényezé a humanerd-
forras-gazdalkodast tamogat6 informatikai rendszer integraltsaga a vallalat egyéb rendszereivel.

A kozéptavu tervezés részleteiben foglalkozik a cél altal meghatarozott adatokkal, feladatokkal. A jol
atgondolt kozéptavu tervvel korrigalni lehet a stratégiai tervt6l vald eltéréseket, hogy az idészak végé-
re a kivant eredmények megvaldsulhassanak.

Az operativ kontrolling a feladatok lebontasat, tervezését és megvaldsulasat kdveti nyomon szem eldtt
tartva az eredeti célkitlizéseket.

Az operativ kontrolling kiterjed a human szervezet valamennyi tevékenységére, a tarsasag személyi
jellegti raforditasanak vizsgalatara, a 1étszamalakulas bemutatdsara, a human szervezet sajat koltségei-
nek elemzésére, valamint a humanakciok értékelésére.

A humankontrolling tevékenység iddtavokra vald felbontdsan tul, beszélniink kell arrél a szervezetrol,
amelyben ki akarjuk alakitani a rendszert.

Merev strukturaju szervezetbe nehezen illeszthetd be, hiszen felmeriil az a kulcsfontossagu kérdés,
hogy kinek mi a feladata, a kontroller végezzen-e humantevékenységet, vagy ellenkezdleg, a human-
erbforras-gazdalkodo feladata az elemzés, melyik szervezeti egységhez tartozik stb.

Ahhoz, hogy a humankontrolling eredményesen miikodhessen, a vallalatnak rugalmas szervezetnek, a
feladatokat ellatd szakembereknek az alabbi ismeretekkel kell rendelkeznie:

e Vallalati ismeretek

e Kontrolling ismeretek

e HR szakismeret

e Informatikai ismeretek.
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