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ABSTRACT

In order to efficiently manage external and internal risks that may jeopardize
safety, it is important to develop and maintain a good organisational strategy.
In order for organisations to be able to identify and adequately fulfil safety
requirements, they need to put suitable supporting systems in place. Planning,
implementation as well as decision support and coordination may be supported
by function-specific controlling systems at both strategic and operative level. The
use of human resource management control systems plays a key role in shaping
corporate safety culture. However, there are a great number of success factors
in human resources management and organisational behaviour that may not be
quantified at all or may only be quantified to a limited extent. Therefore, it may
be necessary to use new tools in addition to the traditional ones. The use of new
controlling methods to retain human capital and make HR management more
efficient may necessitate the examination of soft factors that are hard to quantify
and thus may contribute to smoother corporate processes. For this reason, safety
may be a new factor to consider in HR Management control support.
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1. Bevezetés

Az innovativ technikai megoldasokbol eredd globalis valtozasok a biztonsagi
kultira Gjragondolasadhoz vezettek. Az 0j kockazati tényezok jellemzdi, hogy glo-
balisak, kiszamithatatlanok, korlatozottan jelezhetdk eldre, valamint gyors, allando
valtozasban vannak (Szilagyi et. al., 2013) ¢és ezzel dsszefliggésben a bizonytalan-
sagok kiterjedtsége ¢s szamossaga megnovekedett. A biztonsag fogalmi rendszeré-
ben bekdvetkezd hangstlyvaltas kdvetkezménye, hogy a kockazat kezelés elsddle-
gességét felvaltotta a bizonytalansag kezelése. (Kromer, 2011) Ennek megfeleléen
olyan szervezetek, illetve szakrendszerek tervezésére ¢s hatékony mitkodtetésére
van sziikség, amelyek nemcsak biztonsagosak, de fejlédésre, alkalmazkodasra is
képesek. Az innovativ technoldgiai megoldasok, a szervezeti folyamatokat timo-
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gatd biztonsagi rendszerek mellett, a személyligyi, magatartas kontrolling is befo-
lyasolhatja a biztonsagi kultira kialakulasat és fejlodési iranyait. Meger6sodik az
a szempont, hogy ezek a rendszerek hozzajarulhatnak, s6t képesnek is kell lennitik
a biztonsag iranyitas és kultura atalakitasara (Lazanyi, 2010a). Ezzel osszefiig-
gésben a biztonsagi kultarat tamogaté rendszerek 1étjogosultsaga, hatékonysaga,
hiteles, megfelelé szakértdi riportokkal, elemzésekkel tadmaszthato ald, amely
meggy0dzheti a vezetOket. A kockazatelemzés szamszerlsithetd elemei fokozzak
az atlathatosagot, igy a dontéshozo nemcsak pontosan latja, hogy mire kolt a cég,
hanem belatja, hogy miért fontos a biztonsag.

Jelen cikk célja a human kontrolling biztonsag szemponti bemutatasa, amely
rdiranyitja a figyelmet az emberi tényez6 jelentségére a szervezeti folyamatok
kockazatinak csokkentése és kezelése kapcsan, valamint empirikus elemzéssel,
kitér a kontrolling gondolkodasmod (Francsovics, 1995) és az ellendrzés kérdései-
nek Ujszertt megkozelitésére, vizsgalatara.

2. A biztonsag szervezeti értelmezése

A stabilitashoz sziikséges biztonsagos szervezet, olyan rendszer, amely normal
allapotban van és ezt a miikodoképességét folyamatosan fenn tudja tartani. (Kor-
nai, 2005) A vallalati biztonsag az (iizleti) folyamatok zavartalan és rendeltetés-
szerli megvalosulasa.

A jol miikddo szervezeti biztonsag, egyrészt a tervezési €s szervezési folyamat-
hoz kapcsolodo szabalyozasi kormyezet mindségét jelenti (Michelberger, 2013)
(pl. szabvanyok, felel6sségek definialasa, szerepkorok ¢s feladatok meghatarozasa
stb.), masrészt a biztonsag tudatossag elosegitésének, fejlesztésének modszertanat,
illetve a konkrét krizishelyzet soran alkalmazand6 gyakorlatot. Ide sorolhatok pél-
daul az oktatas, tesztelés, az utankovetés iranyelvei, a krizis-szcenariok szereploi-
nek meghatarozasa, a koordinacio és a hatékony kommunikacio.

A viselkedés kozponti megkozelitések alapjan, fejlett biztonsagi kultararol
akkor beszéliink, ha a szervezeti hierarchia minden szintjén a dolgozok folya-
matosan torekednek a veszélyforrasok feltarasara, tudatositasara, a kockazatok
csokkentésére (Lazanyi, 2015b). Mas szdval, az operativ folyamatok soran a biz-
tonsagnak prioritdsa van, még akkor is, ha a dontéseket a pillanatnyi gazdasagi
érdekekkel szemben kell is meghozni. (I1zso, 1997) Ez azt is jelenti, hogy sok eset-
ben a vallalatvezetés oldalarol szemléletvaltasra van sziikség, hiszen a biztonsag
kozvetleniil nem noveli a vallalat nyereségét. Azonban a kontrolling eszkdzrend-
szere lehet6vé teheti, hogy a hagyomanyos szamvitel alapt terv-tény 6sszehason-
litasok, elemzések mellett, mas mérdszamok ¢és eredményfaktorok is a biztonsagi
kiadasok sziikségességét igazoljak.
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2.1. Kontrolling és biztonsagi kulturak

A szervezeti kultira olyan kozos értékek és normék rendszere, amely befolya-
solja a szervezeti tagok magatartasat. (O’Reilly, Chatman, 1991) (Bakacsi, 1996)
Ez a megkozelités a biztonsagi kultirara, mint szubkultura, analdg médon vonat-
koztathat6. (Lazanyi, 2015¢)

Reason (1997) definicidja szerint, egy szervezet biztonsagi kultirdja az egyéni
¢és csoport értékek, attitlidok, viszonyuldsok, kompetencidk és viselkedésmodok
Osszessége, amely négyféle szervezeti jellemzd egyiittes érvényesiilésével valo-
sithatdo meg: jelentd (ide sorolhatok tobbek kozott pl. a kontrolling modszerekkel
kinyert adatok, informaciok), igazsagos, alkalmazkod6 ¢s tanul6 kulttra.

A biztonsagi kultara kialakitasanak egyik legfontosabb eleme a tervezés: a
veszélyforrasok, sériilékenységek azonositasa, elemzése, a biztonsagi rendsze-
rek meghatarozasa ¢s ehhez kapcsolodoan a biztonsag tudatossaggal Osszefiiggd
magatartasformak folyamatos fejlesztése. Emellett fontos szempont, hogy a koc-
kazatkezelés és dontési folyamatok allando kisérd tényezoi a bizonytalansagok,
amelyeket konzekvensen kell figyelembe venni. (Kromer, 2011)

A véllalati folyamatok biztonsdgos miikodésére forditott kiadasok optimaliza-
lasa alapkérdés a szervezetek koltségvetésében. Az optimalis mértéket az jelenti,
hogy a biztonsag érdekében tett eréfeszitések Osszhangban és aranyban allnak a
lehetséges veszélyekkel. Ennél kevesebb raforditas, a termelés adott szintjén, a
katasztrofa helyzet kialakulasdhoz vezethet. A nagyobb raforditas azonban indo-
kolatlan lenne, mert a vallalkozas cs6dbe juthat. (Reason, 1994, 2001)

Az egyik legfontosabb dontési dilemma tehat, hogy a kockazatok csokken-
tése érdekében tett korai eldrejelzések, illetve a megeldzésre forditando koltségek
Osszege hogyan allithatd aranyba az esetleges karok elharitasara forditott kiada-
sokkal. A dontéshozok sokszor nehezen latjak be, hogy a védekezés koltségei bizo-
nyithatoan, nagysagrendekkel kisebbek, mint a karfelszamolas 0sszege. Azonban
a hat¢kony kockazatkezelés ¢s fejlett biztonsagi kultiira nemcsak védi a vallalatot,
de hosszl tavon novelheti annak értékét. A biztonsagi kultra tehat olyan vagyon-
elem, amellyel szdmolni, gazdalkodni lehet és kell.

Westrum (2004) szervezeti kultara tipusait az alapjan allitotta fel, hogy a val-
lalatok hogyan kezelik a biztonsagi vonatkozasu informacidkat: patologikus,
biirokratikus, fejlodoé kultara. A felsorolt jellemzOk alatamasztjak, hogy a mai
technologia vezérelt szervezeteknek a fejlodd kultara kategoriaba kell tartozniuk:
a biztonsaggal Osszefiiggd informaciokat aktivan keresik, az informaciok ,,hir-
nokeit” jutalmazzak, a feleldsséget megosztjak, a hibak, kudarcok pedig messze
hat6 reformokat eredményeznek. Az ehhez sziikséges dontéstamogatd adatokat és
informaciokat a kontrolling szolgaltathatja.
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3. Az ellenorzés biztonsag szemponti megkozelitése

A biztonsagi kultara ¢és a kontrolling lehetséges kapcsolatanak vizsgalatahoz,
a kontroll fogalmat tagabb értelmezési keretbe kell helyezni. (Francsovics, 1995)
Az ellen6rzés a menedzsment tudomany kiemelt teriilete, a biztonsagos miikddés
egyik legfontosabb eleme. A szervezeti célok elérése érdekében, a stratégiailag
fontos kulcstertileteken elért eredményeket folyamatosan mérni, kontrollalni kell,
azért, hogy a visszacsatolas alapjan a szervezet modositani tudja miikddését vagy
atértékelheti céljait. (Milicz, 2010) A szervezeti biztonsag szempontl ellendrzés,
kontroll £ teriiletei:

— belso, ill. pénziigyi ellendrzés,

— kockazatkezelés (kockazatok beazonositasa, feltarasa),

— mindségiranyitasi standardok, szabvanyok altal el6irt ellenérzési mechaniz-

musok.

Napjainkban a szervezés ¢s vezetés tudomany teriiletén tobbiranyt fejlédés
figyelhetd meg, amely alapjan az ellendrzés témakorének megkdzelitései a kovet-
kezdképpen alakultak:

— a mai értelemben vett kontrolling szakteriiletének (menedzsment-kontroll)
(Horvath&Partners, 2003) alapja a vallalati célkijeldlés, tervezés, a maga-
tartas befolydsolas ¢és a beszamolas, visszacsatolas harmasabol fejlodott ki
(Milicz, 2010),

— akontrolling pénziigyi, szdmviteli szakteriilete: szamviteli ellenérzés, konyv-
vizsgalat, fliggetlenitett belso ellendrzés, mindségbiztositas (auditok, Insti-
tute of Internal Auditors: IIA Standardok, INTOSAI, alapfolyamatok elem-
zése, hibakat feltard, visszacsatolo eszkozrendszerek termék és szolgaltatas
szabvanyok szerinti el6allitasa),

— egyre nagyobb hangsulyt kap a felelds, etikus szervezeti magatartas (pl. biz-
tonsagi kultira fogalomkére),

— szandékos visszaélések feltarasa ¢és megakadalyozasa, fraud menedzsment,
csalas elleni stratégia (CAFS) iranyzat.

Megallapithato tehat, hogy a szervezeten beliili kontroll, mindazon folyamatok,
tevékenyseégek és intézkedések, amelyeket a vezetdk és alkalmazottak, a szerve-
zeti célok eléréséért hajtanak végre, illetve ezen célok megvaldsulasat veszélyez-
tetd kockazatok csokkentése érdekében tevékenykednek.

3.1. A stratégiai human kontrolling 6 teriiletei és a biztonsag
A biztonsag érdekében kidolgozott stratégiak holisztikus szemléletiiek. Egy-
részt azért, mert a veszélyforrasok, a sériilékenység ¢és a kockazatok elemzését
globalis, regionalis ¢s helyi szinten kell érvényesiteni. Masrészt a kockazatelem-
z¢s tObb tudomanyag egyiittes alkalmazasat jelenti: gazdasagi, politikai, kulturalis,
szociologiai, pszichologiai tényezok figyelembe vétele. A fenntarthatd stratégiak
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korébe tartozik tobbek kozott a megeldzés, az elharitas, a karfelszamolas. Ennek
alapjan a rendszerszintii kockazatkezelési kulttira elemei:

— a korai el6rejelzési modszerek,

— aveszélyek korszerli eszkdzokkel, modszerekkel torténd tjraértékelése,

— kommunikacios modszerek hatékonysaganak novelése. (Kromer, 2011)

A felsorolt elemek szorosan kapcsolddnak a human faktorhoz. (Keszthelyi,
2014) Példaul a kockazatok mérséklését tamogatd dontések soran sokkal nehezebb
megindokolni a megeldzésre forditandd koltségeket, mint veszélyhelyzetben a
karok siirg6s felszamolasara forditott kiadasokat, pedig a védekezés €s a tervszerli
megeldzés koltségei szazada, ezrede lehet a karelharitasnak. (Gardener, 2010) A
kontrolling elemzésekkel, megfeleld adat és informacid szolgaltatassal tdmogat-
hatja a szervezeti folyamatokat és a korszerti biztonsagi stratégidk megvalosulasat.
Ennek fobb elemei: 1. a veszélyforrasok, kockazatok felmérése, korai elérejelzé-
sének fejlesztése, 2. a biztonsagi kultlira és az extrém igénybevételekkel szembeni
ellenallo képesség fejlesztése, 3. kockazati tényezok csokkentése, 4. katasztrofa
elharitasi képességek megerdsitése.

A biztonsag mas szemponti megkdzelitéseiben, a human kontrolling eszkoz-
rendszere (pl. személyzeti audit, HR stratégia, HR Scorecard, benchmarking,
folyamatkdltség-szamitas, human koltségtervezeési modszerek, intellektualis toke
értékelési modszerei, kompetencia mérések ¢€s térképek alkalmazasa, dnkontroll-
ing, tudasmenedzsment, folyamatmenedzsment, folyamati teljesitménymérés,
stb.), és EEM-et tamogato jelentdsége azért is kiemelten fontos, mert a koltségek
jelentds része a human tékéhez kapcesolodik, hiszen az emberi er6forras gazdalko-
das rendkiviil koltségérzékeny. (Karoliny, Poor, 2013)

Ugyanakkor a human kontrolling teriiletén, az immaterialis javakra vonatkozo
mutatok mérése a gyakorlatban szinte egyaltalan nem jellemzd. Az IFUA Hor-
vath&Partners nemzetkozi tanacsado iroda felmérése alapjan, a lathatatlan (,,meg-
foghatatlan”) vagyont, egyes skandinav vallalatok kivételével, nem mérik, mert
nincsen hozadéka. Helyette a cégek inkabb a kultira programokat és a szerve-
zetfejleszté modszereket tarjak miikodoképesnek. Ez a megkozelités a biztonsagi
kultara kialakitasakor is hatékony lehet. Fontos szempont tehat a HR és biztonsagi
stratégia Osszekapcsolasa a human kontrollinggal, amely szolgaltatasaival tamo-
gathatja a szervezeti folyamatok zavartalan, kiegyensulyozott miikodését. (PL.:
toborzas, karrier, pszichologiai és kompetencia profilok megallapitasa, rendsze-
res mentalhigiéniai felmérések, célzott megeldzési programok, kultara cél-atfogo
program, biztonsag, munkavédelem, kulturalis faktorok megallapitasa, stb.) Ezzel
Osszefiiggésben donto lehet, hogy a tulajdonosok, vezetok milyen értékpriorita-
sokat képviselnek, illetve a biztonsag érdekében milyen értékeket tamogatnak a
szervezeti kultaraban. A szervezeti biztonsdg human megkozelitésében kiemelt
tertilet a biztonsag tudatossaggal dsszefliggd kompetenciak meghatarozasa, tesz-
telése, igy példaul az is, hogy biztonsagi szempontbdl jo szervezeti iigyndkok kel-
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lenek inkabb, vagy a pontos végrehajtas, precizitas a fontos. Feltételezhetd, hogy
példaul a tudas/informacid brokerek azaltal tdmogathatjak a biztonsagi kultarat,
hogy elére jelezik a kockazatokrol szol6 informaciokat. Hatékony 6sztonzés lehet,
ha a ,,majdnem balesetek” kommunikalasa jutalmazassal torténik. (IFUA, 2006)

A human kontrolling adminisztrativ és funkcionalis szerepének kibovitése azt is
jelentheti, hogy nem csak a HRM teriiletét timogatd mérésekre helyezi a hangsulyt,
hanem az intézkedések gyakorlati megvaldsitasara is. Ezzel a human kontrolling,
a biidzségazda szerepen tul, a miikodés, miikodtetés magasabb szintjét valositja
meg. A személyligyi kontrolling tagabb szolgaltatoi katalogusanak egyik kulcs-
eleme lehet a biztonsagi programok kialakitasa a vallalati hierarchia valamennyi
szintjén. Ide sorolhatok pl. az érzékenyitések, munka- €s egészségvédelem, biz-
tonsagi szakrendszerek alkalmazasat fejlesztd tréningek, oktatas, kommunikacio
fejlesztése, kiégés veszély figyelése, stb.

A szervezetek stratégia kdzpontu értelmezése Osszekapcesolodik a mindség és
fenntarthatosag kérdéskorével is. Az ilyen szemléletli vallalatok nagy hangsulyt
fektetnek arra, hogy 6sszehangoljak az emberi er6forrasaikat, iizleti egységeiket,
folyamataikat, informaciotechnoldgiajukat és pénziigyi erdforrasaikat a szigni-
fikans teljesitményndvelés érdekében. Ezzel Osszefiiggésben, az utdbbi idében
szemléletvaltas kovetkezett be: a ,.kontroll-kozpontisag™ helyett a stratégia és a
szervezeti folyamatok tdmogatasa kapott nagyobb hangsulyt. (Wimmer, Szanto,
20006) Ez azt jelenti, hogy a vallalatok gyakorlataban, a folyamatos riportok, besza-
molok szorgalmazasa helyett, a vezetdi, lizleti dontések tamogatasa és a szervezeti
tanulas eldsegitése fejlodik. (Neely-Al Najjar, 2006)

Az eddig emlitett megkozelitések mellett, az un. nem piaci szempontok hatasa
a vallalat eredményeire meghatarozo jelentdségliek. Ide sorolhato tobbek kozott a
biztonsag kérdéskore is. A legujabb kori vallalatok fenntarthatosagi jelentéseiben,
ISO szabvanyok, sztenderdek alapjan auditaljak a fenntarthatosagot és konkrét,
tartalmilag jol kortilhatarolt biztonsagi aspektusokat hataroznak meg. (Pl. pszi-
cho-szocialis kockazatok, munkavédelem, kockazat menedzsment, képzések a
biztonsag fokozasa érdekében, a majdnem balesetek jelentésének Osztonzésére
szabalyok, rendszerek, stb.)

Ennek megfelelden, globalis trend, hogy a radikalis gazdasagi valtozasok, a
stratégiai gondolkodasban lerdvidiilt idotavokat eredményeztek, a stratégiardl, a
folyamatokra helyezdédik nagyobb hangsuly (IFUA, 20006), igy a folyamatfejlesz-
tési és mindségi célok mellett a szervezeti biztonsag 1j aspektusban jelenhet meg.
A stratégiai idotav lerdvidiilése, az informacié technoldgia fejlodése gyorsabb
reakcio idoket kovetel. A szervezeti dontések eredményességét pedig nagyban
befolyasolhatja a kapott informaciok mennyisége ¢s mindsége (Szeghegyi, 2011),
hiszen a tul sok, vagy irrelevans adatok lelassithatjak a dontéseket, vagy hibas
dontésekhez vezethetnek. Mindemellett a szocio-technikai rendszerekben értelme-
zett szervezetekben kiemelten fontos szempont, hogy az informacidkat a vevok
és versenytarsak is elérhetik, amely szintén biztonsagi kérdéseket von maga utan.
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4. A human kontrolling és szervezeti biztonsag gyakorlati tapasztalatai

A terepmunkat egy stratégiailag jelentds, hazai gyogyszeripari nagyvallalat
budapesti telephelyén végeztem a human kontrolling szervezeti egységen beliil.

A vallalat alapadatai:

— cégforma: ZRT, a részvények kozel 85%-a kiilfoldi tulajdonban van,

— nettd arbevétel a 2014/2015-¢s iizleti évben: 129,2 milliard Ft,

— termékeit 60 orszagban értékesiti: a 2014/2015-0s tlizleti évben bevételének
75%-a exportbdl szarmazik,

— foglalkoztatottak szama: 4000 6

— tevékenységek: gyogyszerkészitmény gyartasa, veszélyes hulladék artal-
matlanitasa, kezelése, hulladék Ujrahasznositasa, human egészségiigyi ella-
tas, természettudomanyi, miiszaki kutatas, fejlesztés, mérnoki tevékenység,
miiszaki tanacsadas, stb.

— arbevételének 9%-at, évente kdzel 12 milliard forintot kolt kutatasra és fej-
lesztésre.

A szervezeti folyamatok biztonsag szempontl vizsgélatahoz, elemeztem a valla-
lat human kontrolling vezet6jével és az altala iranyitott HR kontrollerekkel készitet
mélyinterjukat, valamint a HR kontrolling szervezeti egység gyakorlati miikodését
vizsgaltam a személyes tapasztalds, megfigyelés modszertanaval. (Babbie, 2008)
Az elemzés ¢és tapasztalatok alapjan, az alabbi relevans szempontok, jellemzdk
fogalmazhatok meg a biztonsag és kontrolling vonatkozasaban.

A szervezet legfontosabb kockazatkezelési iranyelvei kozott szerepel, hogy a
vallalat a sikeres mitkodés feltételeit nem a kockéazatok teljes elkertilésében, hanem
azoknak az iizleti és tarsadalmi célkitiizésekre gyakorolt kedvezdtlen hatasainak
¢ésszerli minimalizalasaban latja, a kockazatkezelést pedig az eredményes valla-
latiranyitas egyik eszkozének tekinti. Mivel a kockazatkezelés minden aspektusa
sem feliilrél, sem el6ére nem hatarozhatd meg, igy az ezzel kapcsolatos dontésho-
zatalban folyamatosan tamaszkodik ¢s bizik munkavallaloi képességében, tapasz-
talataban, ill. értekitéletében a belso elvarasok és szabalyok szerinti munkavégzés
soran. A belsd ellendrzés a kockazatok teljes skalajat elemzi és legalabb évente
egyszer beszamol az iigyvezetésnek a kockazatkezelés, a belsé kontrollmecha-
nizmusok ¢s a vonatkozo tarsasagiranyitasi funkciok mikodésérol. A jovahagyott
éves audit-terv alapjan, fliggetleniil és objektiven vizsgélja, hogy a kialakitott
bels6é kontroll rendszerek alkalmasak-e a feltart kockazatok hatékony kezelésére.
A szakmai vezetOk feleldsek sajat teriiletiik kockazatainak beazonositasaért, cso-
portba sorolasaért, kiértekeléséért és a vonatkozo intézkedési tervek készitéséért.

A human kontrolling helye és szerepe a szervezetben magas szintre pozicionalt.
A cégspecifikus szempontokat figyelembe véve a személyzeti kontrolling sulya
kiemelt a kontrolling rendszerek kozott: a HR |, titkos fegyvere”, mert a vezetok
a kemény adatokbol értenek, tehat meg kell mutatni a koltségeket és a lehetséges
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veszteségeket. (A kontrollerek a ,,puha jeleket” ,kemény szamokka™ alakitjak at
a dontéshozok szamara.) Fontos jellemzd, hogy a HR kontrolling nemcsak kolt-
ség szinten foglalkozik a human eréforras gazdalkodassal, hanem miikodési elve-
ket dolgoz ki, illetve ezeket folyamataban monitorozza, figyeli, visszakoveti, ahol
sziikséges fejleszti és a dontési pontokon beavatkozik. Ezen elvek kozott szerepel-
hetne példaul a biztonsag magas szintli megvalositasat eldsegité dontések tamoga-
tasa is, azonban ez a szempont 6nmagaban nem kap hangsulyt. A HR kontrollerek
azt tapasztaljak, hogy mivel egyre professzionalisabb és tamogatobb anyagokat
tudnak szolgaltatni a vezetoknek és menedzsereknek, gyakran nincs sziikség gaz-
dasagi kontrolling beavatkozasra.
A személyligyi kontrolling €s a biztonsag szempontjai az alabbi teriileteken kap-

csolodnak:

1). munkavallaloi kompetenciak,

2). human erdforras gazdalkodas,

3). adatbiztonsag.

A munkavallaloi kompetencidkat pszichologiai tesztek alkalmazasaval mérik,
kiilonos tekintettel a vezetok esetében. A tesztek célja a leglojalisabb, leginkabb
biztonsagtudatos, legelégedettebb munkatars kivalasztasa. A pszichologiai tesztek
mellett szervezeti magatartassal kapcsolatos teszteket is alkalmaznak. Ide sorol-
hat6 példaul a ,,fokozatos hozzaférés elvének” érvényesitése, amelynek eredmé-
nyeként, a ,,proban” sikeresen megfelelt, legmegbizhatobb alkalmazottak 1€pés-
r6l-1épésre juthatnak tobb és egyre szenzitivebb adatokhoz. Emellett kiemelten
fontos human tényezo a lojalitas, mert a zavartalan miikodést az elégedett dolgo-
70k tudjak biztositani. Mivel a szervezet nagy kockazatu, veszélyes technologiat
alkalmaz6 vallalat a megbizhatosag az egyik legérzékenyebb és legkritikusabb
kompetencia, amit folyamatosan tesztelnek. Ezzel 6sszefliggésben az emberi téve-
désekbdl, hibazasokbol fakado kockazatok kivédésének csokkentése érdekében
a ,,mindenki ellendriz valakit” elvét alkalmazzak. Azonban fennallhat a veszély,
hogy a talzott kontroll nem segiti el a nyilt kommunikacié €s a bizalom elmélyii-
1ését, amely jelentds kockazat a szervezeti folyamatok zavartalan miikodésében. A
korabban emlitett un. fejlédo kultara (Westrum, 2004) megvalosulashoz fokozot-
tan kell tdmogatni a biztonsagot eldsegité informaciok felismerését, tudatositasat,
megosztasat €s azt, hogy az esetleges hibakat ne titkoljak el.

A human eréforras gazdalkodas és a biztonsag legfontosabb jellemz6i kozé
sorolhato a 1étszamtervezés pontossaga és az iizleti folyamatokhoz valo igazitasa.
Ez a szempont a prioritasok kozé tartozik, mert a cég ,,feszitett”, éppen hogy sziik-
séges (elégséges) 1étszammal dolgozik. Tehat az egyik legérzékenyebb szervezeti
folyamat az atszervezés kérdéskore, ezen beliil is a 1étszamingadozasbol eredd
kockézatok megakadalyozasa. Ugyanakkor a szervezeti folyamatok soran zavar
keletkezhet abbol, hogy a HR kontroller nem tudja, mi van betervezve a HR stra-
tégiai partnereknél. Ez az informaciohiany allandé veszélyforras, amely noveli a
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sebezhetdséget. A human kockazat masik legkritikusabb tényezdje a potolhatatlan
tudas elvesztése, hiszen a legnagyobb koltségeket a ,talent habora” emészti fel.
Ahogy korabban sz6 volt réla, az emberi eréforras gazdalkodas koltségérzékeny
(Karoliny, Pooér, 2013), ill. a human kontrolling eszkozrendszere hozzajarulhat a
szervezeti folyamatok biztonsagos mitkddéséhez. Azonban jelen esetben a kemény
adatok mellett példaul a képzés-megtériilés, haszon, vagy immaterialis mutatok
nincsenek, nem alkalmazzak a vallalatnal. Mindezeket figyelembe véve megalla-
pithatd, hogy a korabban ismertetett szempontok koziil, a HR €s biztonsagi straté-
gia Osszekapcsolasa a human kontrollinggal nem valdsul meg maradéktalanul és
ez akadalyozza a biztonsagi kultira tovabbfejlodését is.

A harmadik teriilet az adatbiztonsag. Annak ellenére, hogy a vallalat veszélyes
technoldgiat alkalmaz, nincs leirt biztonsagi szabalyzat. Helyette a Munka Tor-
vénykonyve és a belsé szervezeti szabalyzat eldirasai érvényesek. Altalanos alap-
elv, hogy ,,az egyéni munkavallal6i adatokat végsdkig védjiik”, ugyanakkor a leg-
fels6bb vezetok (vezérigazgatd, HR igazgatd, gazdasagi vezetd) minden szenzitiv
adathoz azonnal és sziirés nélkiil hozzajuthatnak, ami kockazati tényezo lehet. Az
egyes munkavallalora vonatkoz6 komplex adatokat csak a HR igazgato és a vezér-
igazgato lathatja, illetve a kdzépvezetdk és az alkalmazottak csak olyan adatokat
ismerhetnek, amelyeket nem lehet személyre szo6l6an beazonositani. A kontrollerek
adat szolgaltatasaban hangsulyos a pontos, proaktiv és transzparens kommunika-
cio. Fontos, hogy a munkatarsak ugyanabban az értelmezési keretben gondolkod-
janak az adatok atadasakor-atvételekor. A kontrollerek csak munkavallaloéi szinten
lathatnak adatot és felmérik, illetve osszegytijtik, hogy melyik dolgozd miatt van
terv-tény eltérés. Emellett az IT policy megkoveteli, hogy az alkalmazottak 6nal-
loan (felhatalmazas nélkiil) nem kiildhetnek mailben adatokat, igy azonban a hiba-
zasok csak utolag deriilnek ki, amely az adatbiztonsag hianyossagaira utal.

A fentiek alapjan megallapithato, hogy az alkalmazott szabalyok és modszerek
magas szintli megvalositdsa nem minden esetben garantal elégséges védelmet a
szervezeti folyamatokban. Ezért a szervezeti biztonsag kultura (normak, viselke-
dési mintas, értékek, stb.) fejlesztését, a biztonsagtudatossag fokozasat folyamato-
san napirenden kell tartani.

5. Osszegzés

A személyiigyi kontrolling tudoményos megkozelitése eldsegitheti, hogy a
kontrolling mddszertananak reagalni kell a digitalis korszak 0j kihivasaira, tob-
bek kozott a biztonsaggal kapcsolatos problémakra, megoldasi lehetoségekre. A
tanulmanyban ismertetett terepmunka vizsgalati eredményei, tapasztalatai rimu-
tattak arra, hogy a kontrolling modszertana ¢s a szervezeti biztonsag funkciona-
lis szakrendszerekkel torténé megvalositasa, a hagyomanyos, szamviteli terv-tény
Osszehasonlitasu megkdzelitésekkel korlatozottan értelmezhets. Ugyanakkor az
ellenérzés, mint a menedzsment tudomany meghatarozo teriilete, a biztonsagos
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mukodés egyik legfontosabb eleme, mert a szervezeti célok megvalositasat, a stra-
tégiailag fontos kulcsteriileteken elért eredményeket folyamatosan mérni, kontrol-
lalni kell, hogy a visszacsatolas alapjan a szervezet mddositani tudja mitkodését.
A szervezeti biztonsag kapcsan azonban s kontroll fogalmat tagabb értelmezési
keretbe kell helyezni, mert az egyre kevésbé tipizalhato vallalati kultirak koraban,
minden kizarolag normativ megkdzelités kontraproduktiv lehet. Ennek megfele-
l6en a hagyomanyos szamvitel altal mért vagyonértékek mellett az ligyféltoke, a
munkavallalok kompetencidja és a szervezet lathatatlan vagyonanak (pl. szaba-
dalmak, mddszerek, a menedzsment hatékonysaga, szinvonala, stb.) egyik meg-
hatarozo eleme lehet a biztonsagi kultura. Ahhoz, hogy a szervezeti folyamatok
kockazati tényezdit csokkenteni lehessen, a kontrolling modszertanat a jovoben
béviteni kell, igy a human kontrolling eszkdzrendszerében alkalmazhaté immate-
rialis mutatdoszamok is hozzajarulhatnak a szervezeti biztonsag megvalositasahoz,
a biztonsagi kultara fejlodéséhez.

Mindezek alapjan tehat fontos szempont a HR ¢és biztonsagi stratégia dsszekap-
csolasa a human kontrollinggal, amely szolgaltatasaival tamogathatja a szervezeti
folyamatok zavartalan, kiegyensulyozott mitkddését. Ide sorolhatok tobbek kozott
a tanulmanyban leirt pszichologiai és kompetencia profilok megallapitasa, a rend-
szeres mentalhigiéniai felmérések, a célzott megeldzési programok, a biztonsag,
munkavédelem és egyéb kulturalis faktorok megallapitasa, a biztonsagtudatossag,
lojalitas folyamatos tesztelése. Emellett az ismertetett szervezeti jellemzok alata-
masztjak, hogy dont6 tényezo a vezetdk értékprioritasai, illetve az is, hogy a biz-
tonsag érdekében milyen értékeket tdimogatnak a szervezeti kultiraban.
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