Jel kédok: D21, D22, D82

Az ligynokprobléma és a specifikus tudas kapcsolata

Elmélet és két vallalat gyakorlati példaja

OTDK dolgozat

Lezaras datuma: 2013. november 21.



Tartalomjegyzék

1. Bevezetés
2. Az iigynokelmélet

2.1. Az iigynokelmélet kialakuldsa, 1ényege
2.2. Az ligynokelmélet megkozelitései
2.3. Ugynoki koltségek
2.4. Az igynokelmélet kapcsolata a csoporttermeléssel, az 6sztonzési rendszerekkel
2.5. Az iigynokelmélet empirikus eredményei
3. Az tigyndkelmeélet és a specifikus tudés kapcsolata
3.1. A tulajdonjog, illetve az ellendrzés szétvalasa
3.2. A specifikus tudas szerepe az ligynokprobléma kialakulasaban

4. Az tigynokprobléma ¢és a specifikus tudas szerepe két vallalat gyakorlataban

4.1 A vallalatok bemutatasa

4.1.1. Az IT Services Hungary
4.1.2. A Hajdu Takarék Takarékszovetkezet

4.2. A vallalati gyakorlat €s a hipotézisek

5. Osszegzés
Irodalomjegyzék

Mellékletek

12

19

22

22

24

29

31
31

32

33

48

52

55



1. Bevezetés

Az ligynok-megbizd kapcsolat akkor van jelen két vagy tobb fél kozott, ha az egyik
(igynok) a masik (megbizd) javara, megbizasabol, vagy képviseldjeként cselekszik a
dontési folyamat bizonyos részeiben (Ross 1973). Az ligynokprobléma példai altalanos
érvényliek, alapvetden minden szerzOdéses megallapodas (példaul a munkaadd és
munkavallalo, vagy az allam és a szabalyozottak kozott) tartalmazza az igyndkprobléma
fontos elemeit.

TDK dolgozatomban ezen altalanos jellegi probléma szervezeti aspektusaival
foglalkozom. A hagyomanyos iigynokelmélet fogalmaval, megkdzelitéseivel szamos
szerz0 foglalkozik, dolgozatomban az irodalom attekintésének egyik alapjat Jensen és
Meckling (1976) jelentette. Ebben az {igynoki problémat olyan szerz6désként definialtak,
amelyben ,,egy vagy tobb személy (megbizo) megbiz egy masik személyt (iigynok), hogy
végezzen helyette, illetve a nevében bizonyos tevékenységeket, s ez magaban foglalja
néhany dontési jogkor atadasat is” (Jensen-Meckling 1976:312).

Szintén Jensen és Meckling nevéhez flizédik annak vizsgélata, hogy a dontési jogok
decentralizacidjat hogyan mozditja eldre a specifikus tudas atadasanak koltsége, tovabba
vizsgaltak azt is, hogy a decentralizacio miképpen vezet a dontési jogok kijeloléséhez,
illetve az tigynokproblémakhoz (Jensen és Meckling 1990). A specifikus tudas és az
ligynok-megbizé probléma kapcsolata azonban a hagyomdnyos iigyndkelmélet
irodalmaban egyaltalan nincs el6térben, annak ellenére, hogy a tudas ma a vallalatok egyik
legfontosabb erdforrasat képezi. A specifikus tudas a vallalat minden szintjén jelen van,
atadasa azonban koltséges. Eppen ezért sziikséges a dontéshozatal sordn a dontési jogok
decentralizalasa a specifikus tudds megszerzéséhez mind a gazdasigban, mind a
vallalatokban. A delegaldas ugyanakkor a jogok kijelolésének problémaja mellett az
tigynokproblémat is eldidézi.

Az ellendrzési probléma orvoslasara alternativ eszkozok kialakitasara van sziikség.
A megoldast leggyakrabban az ligynokok kozott a dontési jogok felosztasat biztositd
rendszer felallitasa, illetve olyan ellendrzési rendszer megvalositasa jelenti, amely
magaban foglalja a teljesitménymeérési és értékelési rendszer felallitasat, a javadalmazasi €s
szankcids rendszer megvalositasat.

Mivel az iigyndk-megbiz6 probléma ¢és a specifikus tudas kapcsolata a
hagyomanyos iigynokelmélet irodalmaban nincs erdsen hangsulyozva, ugyanakkor ez

utobbi az el6bbi fontos részét képezi, ezért dolgozatomban e probléma részletesebb



kifejtésére vallalkozom. Az irodalom feltérképezése utan felallitok néhany hipotézist,
amelyek a specifikus tudds és az {igynoki probléma kapcsolatira vonatkoznak, és két
vallalat példajan probalom ,,litkoztetni” a hipotéziseket a vallalati gyakorlattal. Sziikséges
hangsulyozni, hogy ez a rész nem vallalati esettanulmany, hiszen nem célom a vallalatok
gyakorlatanak teljes bemutatatdsa, figyelmem a dontési jogok decentralizalasara és a
specifikus tudas hasznalatara iranyul. Célom az, hogy illusztraljam, hogy a specifikus tudas
¢és az ligyndki probléma kapcsolatara vonatkozé hipotézisekben megfogalmazottak hogyan
valosulnak meg a vallalatoknal.

A dolgozat elsésorban elméleti orientaltsagl, az adott kereteken beliil a téma
vonatkozo irodalmat igyekszik teljes kortien feltarni, s ujdonsédga abban all, hogy az
ligynoki problémat az a specifikus tudds probléméjdhoz kapcsolja. Megfeleld adatbazis
felépitése esetén az elméleti keret empirikus vizsgalatot is indukélna, jelen keretek kozott
csak két vallalat gyakorlataval valo iitkoztetés volt lehetséges.

A dolgozat tehat az elmélet attekintésével kezddédik, ebben kitérek az
tigynokelmélet kialakuldsdra, a csoporttermeléssel és a teljesitménydsztonzéssel valo
kapcsolatara, az 0sztonzés formaira. Leirom az ligynokelmélet megkdzelitéseit, illetve
empirikus eredményeit.

A kovetkezo fejezet a tulajdonjog, illetve az ellenérzés szétvalasaval, a rezidualis
kockézatviselés és a dontési iranyitds szétvalasztasaval foglalkozik, amelyet Fama és
Jensen (1983) vizsgalt elészor. Ezt kovetden targyalom az ligynokprobléma és a tudas
kapcsolatat. Az elmélet attekintése utan fogalmaztam meg a hipotéziseket. E hipotézisek
kifejtését tartalmazza dolgozatom empirikus része az IT Services Hungary és a Hajdu
Takarék Takarékszovetkezet vallalati példajan keresztiil szemléltetve. Az egyes
hipotézisek vonatkozasaban Osszehasonlitd elemzést készitettem, melynek alapjat a
vallalatoknal késziilt mélyinterji képezte. Végsé kovetkeztetéseimet, gondolataimat a

dolgozat 6sszegz0 része tartalmazza.

! Egy ilyen vallalati adatbazis kialakitdsanak koltsége és idéigénye joval meghaladja a rendelkezésemre allt
erdforrasokat, de tovabbi kutatasokban megvalosithato lehet.



2. Az ligynokelmélet

2.1. Az ligynokelmélet kialakulasa, 1ényege

Az iigynoki kapcsolat az egyik legrégebbi €s leggyakoribb térvénybe iktatott modszere a
tarsadalmi egyiittmitkodésnek. Akkor mondjuk, hogy tigynokkapcsolat van jelen két vagy
tobb fél kozott, ha az egyik, nevezziik ligynoknek, a mésik, nevezziik megbizonak, javara,
megbizasabol, vagy képviseldjeként cselekszik a dontési folyamat bizonyos részeiben. Az
igynokprobléma példai éaltalanos érvénytiek. Alapvetdéen minden szerzodéses
megallapodas, példaul a munkaado és munkavallald, vagy az allam és a szabalyozottak
kozott, tartalmazza az tigynokprobléma fontos elemeit (Ross 1973:134).

A kozgazdaszok az 1960-70-es években fedezték fel az egyének, valamint a
csoportok kozotti kockazatmegosztast, melyet olyan problémaként irt le ezen irodalom,
amely akkor keletkezik, ha eltér6 az egyiittmtik6do felek kockazathoz viszonyuld attittidje.
A kockdzatmegosztds problémajat az tlgynokelmélet kiegészitette az ugynevezett
»ugynokproblémaéval”, amely akkor fordul eld, ha az egyiittmiikodd partnerek céljaik
eltérnek egymastol, vagy éppen nem azonos a munkamegosztasuk (Eisenhardt 1989:58).

A Jensen-Meckling szerzOparos az iigyndki problémat olyan szerzédésként
definialta, amely soran ,,egy vagy tobb személy (megbizd) megbiznak egy masik személyt
(ligyndk), hogy végezzen helyette, illetve a nevében bizonyos tevékenységeket, amelyek
magukban foglaljak néhany dontési jogkor atadasat is” (Jensen-Meckling 1976:312).
Eisenhardt tigy irta le az iigynokelméletet, mint az a mindeniitt jelen 1év6 ligyndkkapcsolat,
»amely soran az egyik fél (a megbizd) delegalja a munkat a masik félnek (ligynok), aki
elvégzi az adott munkat” (Eisenhardt 1989:58). Ezt a fogalmat a kdzgazdasagtanban tehat
olyan szituaciok esetében hasznaljuk, amikor egy egyén, az ligyndk, egy masik személy, a
megbizo nevében cselekszik, illetve elvileg a megbizo céljait igyekszik érvényesiteni. Az
igynok-megbizo elmélet a moralis jellegli problémak kozeé sorolhatd abban az esetben, ha
az lgynok, illetve a megbizo kozott célkonfliktus 4all fent, és a megbizd szdmara
nehézséget jelent annak megallapitasa, hogy az ligyndk tevékenységét valoban a megbizo
érdekében folytatja (Milgrom-Roberts 2005:238). ,,A moralis kockazat olyan
szerzOdéskotést kovetd opportunizmust jelent, ami azért jelentkezik, mert a hatékonysagot
befolydsold egyes intézkedések nem figyelhetOk meg szabadon, ezért az Oket végzd
személy donthet gy, hogy masok karara sajat érdekeit koveti” (Milgrom-Roberts
2005:234).



A hagyomanyos kozgazdasagi felfogds a szervezeteket fekete dobozként kezeli az
inputok outputokka valo atalakitasa terén. Ebben csak nagyon ritkan fogalmazodnak meg
olyan kérdések, mint: miért 1éteznek a szervezeteknek olyan formai, mint az egyéni
vallalkozasok, kozos vallalkozasok, egyesiilések, stb., miért torténik a finanszirozas egyes
esetekben sajat vagyonbol, mas esetekben pedig kiilsé t6kébol, vagy, hogy az egyes
inputok miért vannak a szervezetek tulajdonaban, méasokat miért vesznek bérbe.

Az ilyen jellegli kérdések megvalaszolasara a szerzodéses kapcsolatok analizisére
van sziikség, amelyhez az ligynokelmélet biztosit megfeleld keretet (Smith 1987:39). Az
tigynokelmélet két problémakort igyekszik feltarni. Az egyik a megbizo és az iigynok
kozotti célkonfliktus, amikor is a résztvevok céljai nem egyeznek meg, tovabba a megbizo
személy vagy nem tudja megfigyelni az {ligynok tevékenységét, vagy nagyon nagy
koltségekkel jarna az iligynok tevékenységének megfigyelése. A masik, pedig a
kockazatmegosztas problémakore, amely azért 1€p fel, mert az {igynok €s a megbizd nem
azonos kockazati attitidokkel rendelkezik, éppen ezért a kiilonb6z6 kockazatpreferenciak
hatasara a megbiz6 és az ligynok bizonyos szituacidkban eltérd akciokat tesz.

Az ligynokelmélet vizsgalati egységének alapja az a szerzddés, amely a megbizo és
az igynok kapcsolatat szabalyozza. Az elmélet fokusza tehat egy olyan hatékony szerzddés
megvalositasa, amely feltevésekkel €l az emberekrodl (racionalitas, kockazatkeriilés, vagy
éppen az Onérdek), az informdciokrél (arucikként tekint az informdacidkra, amely
megvasarolhato, illetve eladhatd), valamint a szervezetekrdl (példaul a célkonfliktus a
tagok kozott) (Eisenhardt 1989). A kérdés az, hogy az ligynokprobléma hatékony
megoldasat egy magatartas alapu, vagy €ppen egy eredmény orientélt szerzddés jelentheti.

Az erkodlesi kockazat jelentdségét mutatja az a tény az egyes munkaltatoi
kapcsolatokban, hogy a wvallalatok milyen gyakorisaggal kotnek alkalmazottaikkal
0sztonzo- vagy teljesitményszerzOdéseket. Az ilyen jellegli megallapodasok keretében az
alkalmazottak béreit a teljesitmény kiilonb6z6 mérdszamaihoz kotik, ezzel 6sztondzve
alkalmazottaik er6feszitéseit, kreativitasat, vagy akar lojalitdsat. Konkrét példaként
emlithetd a kibocsatdshoz kotott fizetés, példdul a gyari munkdsok esetében a
darabszdmhoz kotott dijazas, tovabba az értékesitéshez kotott javadalmazasi rendszerek
példaul az iizletkotk jutalékai esetében, vagy €ppen a termelékenységjavitdsdhoz kotott
fizetés, valamint a fizetés €és a vallalati nyereség Osszekapcsoldsanak kiilonb6zd esetei,
mint a kiilonbdz6 dolgozo6i részvénytulajdonosi programok. A kivant magatartas
kivaltasdban ezen 0sztonzési megallapodasok hatisosak lehetnek abban az esetben, ha

kialakitasuk, illetve érvényesitésiik megfeleld6 mddon zajlik. E  megoldasok



eredményességének megértésé¢hez sziikséges annak tisztazésa, hogy az alkalmazottak
valgdjaban szellemi és/vagy fizikai eréfeszitéseket tesznek a vallalat érdekében, és ezen
inputok eredményei — példaul, az értékesités, vagy konkrét arucikkek létrehozasa — azok,
amiért a vallalatok ténylegesen fizetnek. Nehézséget jelent a dolgozok erdfeszitéseinek
mennyiségi, illetve mindségi ellendrzése, ugyanakkor a legtobb esetben az erdfeszitések
eredményeinek ellenérzése konnyebben megvalésithato. Eppen ezért a legtobb vallalat a
kozvetleniil nem megfigyelhetd erdfeszitések alapjan torténd javadalmazas helyett ugy
probaljak az alkalmazottakat nagyobb teljesitményre 0sztondzni, hogy azokat az
eredményeket dijazzak, amelyek a dolgozoktol elvart viselkedés esetén valdszintisithetok
(Milgrom-Roberts 2005:250).

Az sem mindegy, hogy az egyes vallalatok egyéni vagy csoportos
teljesitménycélokat hatdroznak meg. Egyéni teljesitménycélok esetében a teljesitmény
konnyebben mérhetd, meghatirozasa egyértelmii, ugyanakkor az egyéni teljesitmény
gyakran elvalaszthatatlan a csoport teljesitményétél. Az iigynokelmélet és a
csoporttermelés kapcsolatat a kovetkezokben még részletesen kifejtem.

Az 6sztonzd bérezés egyik forméja az, amikor az alkalmazott bérét kozvetleniil az
altala eldallitott outputhoz kapcsoljak. Ilyen kibocsatas alapu javadalmazas a darabbér, a
jutalék (payment by commission), a nyereségmegosztds és a jutalmazéas. Bar ezek a
bérrendszerek csokkentik a munkaado ellendrzési koltségeit, a valdsagban, a legtobb
munkaviszonyban a munkavallalokat (legalabbis részben) a munkaidejiik alapjan fizetik. A
kibocsatas alapt bérezés egyik legnagyobb probléméja az output-mérés. Az emlitett
0sztonzd bérrendszerek jogi uton csak azokban a ritka esetekben kényszerithetok ki,
amikor sikeriil a munkavallal6 teljesitményére egy olyan mérészdmot taldlni, amely akar
birdsag elott is verifikalhatd. Bizonyithatosag hianyaban azonban a béreket az outputhoz
kot6 szerzédések jogilag nem lesznek érvényesithetok (Macleod és Malcomson 1987,
1989).

A teljesitmény alapu bérezés masik problémaja, hogy a munkavallalok
szembesiilhetnek jovedelmilk idébeni ingadozasaval, ami, pedig nem elégiti ki a
kockézatkeriild munkavallal6 igényeit, aki az idébeli ingadozés kockéazatat csak akkor lesz
hajland6 elfogadni, ha a varhatdo bérének emelkedése ellenstlyozza azt. Az implicit
szerzOdések korai irodalmat Knightnak (1921) az a gondolata ihlette, hogy a magabiztos €s
merész vallalkoz6 az alkalmazottainak fel fogja ajanlani, hogy mentesiti dket bizonyos
piaci kockazatoktdl, illetve atvallalja azokat toliikk, annak érdekében, hogy az allokacios

dontéseket 6 hozhassa meg. Feltételezhetd, hogy az alkalmazasi kapcsolatban a munkaado



kevésbé kockazatkeriild, mint a munkavallald. Ennek egyik oka, hogy a tdketulajdonosok,
a munkaadd megtestesitéi a tézsdén kiilonbozd vallalatok kozott oszthatjdk szét a
befektetéseiket, és ez a diverzifikalas gyakorlatilag egyfajta biztositast jelent szdmukra az
egyes cégek kockazataval szemben. Az alkalmazottaknak altaldban nehezebb diverzifikalni
az elsdsorban humantdke formajat 6ltd eszkozeiket, hiszen altalaban egy idépontban csak
egy munkahelyen dolgozhatnak. A kockézatkeriild munkavallalok nem szeretik, ha a
jovedelmiik ingadozik. Minden megbizasi kapcsolat alapproblémaja az 6sztonzés €s a
kockéazatmegosztas kozotti elkeriilhetetlen atvaltas. A munkaad6 feladata, hogy olyan
munkaszerzddést alakitson ki, amely anélkiil 0sztonzi a munkavallalokat magasabb
teljesitményre, hogy tal nagyra novelné az altaluk viselt kockéazatot (Douma és Schreuder
1998). Az 6sztonzok és az ligynokprobléma kapcsolatat, az 6sztonzok kiilonbozé formait a

kovetkezOkben még részletesen targyalom.

2.2. Az iigynokelmélet megkozelitési

Jensen (1983) az {iigynokelmélet két megkdzelitését irja le, az egyik a pozitivista
megkozelités, a masik pedig, az iligynok-megbizd elmélet. Mindkét megkdzelités az
onérdekkovetd egyének kozotti szerzddéses kapcsolatot vizsgélja, valamint mindkettd
felteszi azt, hogy az tligynoki koltségek minimalizaltak a szerzddési folyamat soran, azaz
mindketté Pareto-hatékony szerzddéseket feltételez. Ugyanakkor, a két megkozelités
szamos ponton eltér. Az ligyndk-megbiz6 elmélet alapvetden matematikai megkozelitésti,
vizsgalja. A pozitivista megkozelités matematikailag nem megalapozott, ugyanakkor
empirikus fokuszu, €s a szerzdédési mechanizmusok, valamint a specifikus humén és fizikai
toke hatasait vizsgalja (Smith 1987:39). Az iigynokelmélet megkozelitéseit Eisenhardt
(1989) alapjan ismertetem.

A pozitivista elmélet kutatéi jellegzetesen olyan szituiciokra fokuszalnak,
amelyekben az ligynok, illetve a megbiz6 kozott célkonfliktus van jelen, valamint leirjak
azokat az iranyito mechanizmusokat, amelyek az iligynok onérdekkdvetd magatartasat
limitaljak. A pozitivista megkozelités kevésbé megalapozott matematikailag, mint az
ligynok-megbizd elmélet, tovabba a pozitivista megkdzelitéssel kapcsolatban elmondhato
még, hogy kizardlagosan a tulajdonosok €s menedzserek viszonyat vizsgélja nagy, nyilt

korii részvénytarsasagok esetében.



A pozitivista elméletek kozott harom alapvetd fontossagu iras van. Jensen és
Meckling (1976) fedezte azt fel, hogy a menedzserek €s vezetok céljait hogyan hangoljak
Ossze a vallalatok tulajdonosi strukturai, beleértve a részvényesi jogokat is. Fama (1980)
vitatta azt, hogy a hatékony toke-, illetve munkapiacok informécidés mechanizmusok
lennének a top menedzserek opportunizmusdnak kontrollalasara. Az igazgatotanacs
szerepét informacios rendszerként Fama és Jensen (1983) irta le, amelyet a részvényesek
alkalmazhatnak a felsdvezetok onérdekkovetd magatartasanak monitoringjara.

A pozitivista vonulat azokat az iranyitd6 mechanizmusokat igyekszik leginkabb
kifejteni, amelyek az tigyndkprobléma leirasara szolgalnak, ezen iranyité mechanizmusok
két problémakort vetnek fel. Az egyik az, hogy az iigynokok opportunizmusanak
visszafogdsaban az eredmény alapt szerzddések valoban hatékonyak-e. A kérdés tehat az,
hogy az ligynokok és a megbizok preferencidit az ilyen jellegli szerzddések valdban
Osszehangoljak azaltal, hogy mindkettd kifizetése ugyanazon akcion alapul, igy csokkentve
a megbizo és tigynok kozotti onérdekkonfliktust.

A masik kérdéskor, pedig arra vonatkozik, hogy az informacids rendszer csokkenti-
e az ligynokok opportunizmusat. A megbiz6t az informécios rendszer tajékoztatja az
ligynok tevékenységérol, ezaltal csokkentve az ligynok onérdekkovetd magatartasat, hiszen
az ligynok realizalja, hogy nem tudja becsapni megbizojat. Abban az esetben, ha a megbizo
rendelkezik olyan informécios rendszerrel, mellyel az ligynok tevékenységét, magatartasat
ellendrizheti, az ligyndk nagyobb valdsziniiséggel cselekszik megbizoja érdekében.

A megbiz6-ligyndk elmélet kutatodi egy olyan altalanos érvényli tedriat igyekeztek
kialakitani, amely minden tigynoki kapcsolatra alkalmazhato, tobbek kozott a munkaado—
munkavallald, menedzser—tulajdonos, az tligyvéd-iigyfél, vagy éppen a vasarlo—eladod
kapcsolatokra. Mas formalis elmélethez hasonldan, a megbizo-tigynok elmélet is tartalmaz
feltevéseket, logikai dedukcioval, illetve matematikai bizonyitékokkal alatamasztva.

A megbizo-ligyndk elmélet absztrakt €s matematikai, ezaltal sokkal kevésbé
hozzaférhetd a szervezetkutatok szamadra, illetve sokkal szélesebb spektrumi, mint a
pozitivista megkozelités. Ugyanakkor a két felfogéas kiegészitd jellegi, mig a pozitivista
elmélet azonositja a kiilonbdzd szerzddési alternativdkat, addig a megbizo-ligynok
megkozelités az eredmény bizonytalansag, a kockazatkeriilés, az informacio, illetve mas
valtozok adott szintjein a leghatékonyabb szerzodési format jelzi.

Az ligynok-megbiz6 irodalom célja a megbizd és az ligyndk kozotti optimalis
szerzOdés kereteinek meghatarozasa, tekintettel a magatartas, illetve az eredmény kozotti

ellentétre. A magatartds, valamint az eredmény alapu szerzédések kozotti valasztas a



fennallo koriilmények fliggvénye. Az elsd eset a teljes informdcid esete, amikor is a
megbiz6 meg tudja figyelni az ligyndk tevékenységét, magatartasat. Ezen korilmény
adottsdga mellett a megbizd ugymond ,,megvasarolja” az ligynok magatartasat, tehat a
magatartas alapu szerzddések hatékonysdga nagyobb az ilyen szitudciokban. A masodik
eset az, amikor az ligyndk tevékenységét nem tudja megfigyelni a megbizo. Az iligynok
opportunizmusa miatt lehetséges, hogy nem 1ugy cselekszik, viselkedik, ahogy arrol
korabban megegyezett a megbizoval. Az ligynokprobléma azért keletkezik, mert az ligynok
és a megbizd kozott célkonfliktus van, vagy, mert a megbizé nem tudja megfigyelni azt,
hogy az ligynok magatartasa megfeleld volt-e. Ennek kapcsan az ligynok elmélet formalis
irodalmaban két aspektusra hivatkozik (Eisenhardt 1989:60-61):

1) A moralis kockazat az ligynok oldalardl a torekvés hianyara utal, az ligynok
nem teljesiti az altala vallalt erdfeszitéseket teljes erébedobdssal, azaz az
ligynok potyazik.

2) A kontraszelekcido az ligynok képességeinek elferditésére utal, az {igynok
allitdsa szerint olyan képességekkel rendelkezik, amelyeknek valdjaban nincs
birtokaban. Kontraszelekcio akkor fordulhat eld, ha a megbiz6 az alkalmazas, a
felvétel id6pontjaban, vagy az ligynok tevékenységének végzése alatt nem tudja
ellendrizni, hogy az ligyndk valdban bir-e az ltala elmondott képességekkel.

A nem megfigyelhetd magatartds esetén a megbizd két dolgot tehet. Egyrészt
megfigyelheti az ligynok tevékenységét informacids rendszerekbe torténd befektetésekkel,
vagy koltségvetési rendszerek, jelentd folyamatok, az igazgato tandcs, vagy €ppen tovabbi
menedzseri szintek bevonasaval. Az ilyen jellegli befektetések a megbizd szdmara
felfedhetik az ligynok tevékenységét, igy a szituicid visszadll a teljes informacios
ellatottsag allapotaba.

Egy masik opcido lehet az iligynoki tevékenység eredményére irdnyuld
szerzOdéskotés. Az eredmény alapt szerzddések azaltal motivaljak a magatartast, hogy az
tigynok €és a megbizo preferencidit 6sszehangoljak, azon az aron, hogy a megbiz6 atadja a
kockazatot az ligynoknek. A kockédzat kérdése, ezaltal azért valik fontossa, mert az
eredmény csak részben az ligyndk magatartasanak kovetkezménye, a gazdasagi 1égkor, az
iranyitasi elvek, a technologiai valtozasok, vagy éppen a versenytarsak akcidi olyan
valtozasokat okozhatnak az eredményekben, amely bizonytalansaghoz vezet. Ha a
bizonytalansdg mértéke alacsony, a kockéazat ataddsadnak koltsége az ligynok szamara

alacsony, ebben az esetben az eredmény alapu szerzédések hatékonyak. Azonban ha a

10



bizonytalansdg mértéke novekszik, a kockazat atadasanak koltségei novekednek az
eredmény alapt szerzddések motivalo eldnyei mellett is.

Az ligynok-megbizo elmélet kiegészithetd néhany dologgal. Az egyik példaul az
igynokok kockazatkeriilési attitiidjére vonatkozik. Az ligynokok kockazatkeriilési attitidje
egyénenként valtozik. Ha egy ligynok kevésbé kockazatkeriild, akkor az eredmény alapti
szerzOdést alkalmazd ligynok felé¢ érdemes a kockéazatot delegalni. Ellenkezd esetben
azonban a kockazat atadasa az ligynoknek meglehet6sen koltséges lehet. Hasonloan, ha a
megbizd kockazatkeriild, a kockazat delegélasa az iigynok felé elonyos.

Tovabbi kiegészitést szolgalhat a megbizo ¢és az ligynok kozotti célkonfliktus
enyhitése. Ez leginkdbb a nagymértékben szocializalt szervezetekben, illetve olyan
esetekben fordulhat eld, amikor az 6nérdek teret enged az 6nzetlen viselkedésnek. Ha nem
all fenn célkonfliktus, az iligynok a megbizod preferencidinak megfelelden viselkedik,
tekintet nélkiil arra, hogy tevékenységét megfigyelik, vagy sem. Abban az esetben, ha a
felek kozotti célkonfliktus csokken, az eredmény alapu szerzodések motivald ereje kisebb
lesz, illetve a kockazat megosztas kérdésének jelentdsége is csokken.

A kiegészitések kovetkezd egységét szolgalhatja az iligynok altal végzett feladat,
tevékenység milyensége. Vegylik egy feladat programozhatdsaganak példajat, amely nagy
valoszintiséggel befolydsolja a magatartdas mérésének egyszertiségét. A feladatok
programozhatdsagat tigy definidlhatjuk, mint annak a mértékét, hogy az iigynok helyes,
megfeleld magatartdsa elére meghatarozhatd, vagy sem. Példaul, egy kiskereskedelmi
értékesit0 munkaja sokkal inkabb programozhatdé, mint egy high-tech kutatoé. A
programozhatobb  tevékenységet folytatd  iligynokok tevékenysége konnyebben
megfigyelhetd, illetve értékelhetd. Ezaltal mind inkdbb programozhatobb egy feladat,
annal inkabb hatékonyabbak a magatartds alapi szerzOdések, hiszen konnyebben
definialhatok az ligynok magatartasarol szolo informaciok.

Egy masik jellemzd az eredmény mérhetdsége. Az iligynok-megbizd elmélet
alapvetden az eredmények mérhetdségének egyszeriiségét feltételezi, ugyanakkor néhany
tevékenység elvégzése sok iddbe telik, valamint csoport munkat vesz igénybe. Ilyen
koriilmények esetén az eredmény mérhetdsége nehézséget jelent, az eredmény alapu
szerzodések kevésbé hatékonyak. Ezzel ellentétben, egyszerlien mérhetd eredmények
esetében az eredmény alapu szerzédések kivanatosak.

Végiil, fontos azt is megemliteni, hogy az tigynok és a megbiz6 kdzotti hossza tava
kapcsolat esetén a megbizo konnyebben értékelheti az ligynok tevékenységét azaltal, hogy

sokkal inkdbb megismeri, mig rovid tava kapcsolat esetén az ligynok és a megbizd kozott
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informacioés aszimmetria nagyobb, igy a hatékonyabb megoldas az eredmény alapu

szerzOdések alkalmazasa.

2.3. Ugynéki koltségek

Korabban mar emlitettem, hogy az tigynokkapcsolat definialasa olyan explicit, illetve
implicit szerzddés formajaban torténik, amelyben egy vagy tobb személy (a megbizo)
megbiz egy masik személyt (az ligynok), hogy a megbiz6 nevében cselekedjen. A
szerz0dés magaban foglalja néhany dontési jogkor atadasat is az iigynok szamara, amely
tigynoki koltségek kialakuldsahoz vezet. Jelen fejezetben az ligyndkprobléma altal generalt
koltségeket Jensen €s Meckling (1976) alapjan targyalom.

Az tigynoki koltségek kozé tartoznak a strukturdlas, az adminisztracio, illetve a
szerzOdések betartatdsanak teljes koltségei. Az iigynoki koltségek, ezaltal magukban
foglalnak minden szerzédéskotési koltséget, amelyekre Gijabban tranzakcios koltségekkeént,
moralis kockazati koltségekként, valamint informacidés koltségekként utalnak (Smith
1987:39). Jensen és Meckling (1976) harom komponensre bontotta az tigynoki koltségeket:

1. amegbizo altali monitoring koltségek
2. azlgynok altal elkotelezddési koltségek
3. arezidudlis veszteség.

A monitoring koltségeket a megbizok fizetik az iligynoki tevékenységek
szabalyozasara. Az elkotelezddési koltségek azt biztositjadk, hogy az ligynokdk nem
végeznek olyan tevékenységet, amellyel kdrosan befolydsolnak a megbizo helyzetét, vagy
ilyen jellegli akciok esetén kompenzaljak a megbizot. A monitoring koltségek, illetve az
elkotelezOdési koltségek a strukturalasi, adminisztracios €s szerz0dés betartatasi koltségek.
A rezidudlis veszteség azon veszteség értéke, ami abbol szarmazik, hogy ha az akcidkat
nem az tigynok, hanem a megbizd végezné, akkor a vagyon nagyobb lenne. A két érték
kiilonbsége a rezidudlis veszteség. Mivel az ilyen jellegli szerzOdésekbe vald befektetés
csak addig a pontig profitabilis, ameddig a nem-teljesitésbél szarmazd veszteség
csokkenése megegyezik a szerzodés betartatasanak inkrementalis koltségeivel, a rezidualis
veszteség opportunista veszteségnek tekinthetd, ha a szerzddések betartatdsa optimalis,
ugyanakkor nem teljes (Smith 1987:39).

Jensen és Meckling (1976) kiemelik, hogy az {igynokprobléma az
érdekkonfliktusbdl ered, amely k6zos eleme minden egyiittmikodési torekvésnek, attol

fiiggetleniil, hogy az ligynok-megbiz6 analdgia altal alkalmazott hierarchikus moddszer
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alapjan torténik, vagy sem. Ugyanakkor, az iigyndk és a megbizd kozti kiilonbség
eliminacidjaval a monitoring és az elkotelezddési koltségek kozti kiilonbség szintén
megszlnik, igy a teljes tigynoki koltség a készpénzes kiadasok, valamint az opportunista
vagy rezidualis koltségek 6sszege (Smith 1987:39).

Fontos ¢észrevenni, hogy a szerzddd felek viselik az egyiittmiikodésiik altal
keletkezé tigynoki koltségeket, ezaltal sziikség van olyan Osztonzdkre a szerzddések
strukturaldsa soran, melyekkel az tigynoki koltségek csokkenthetok. A szerzddési folyamat
soran, az egyének szamdara Osztonzok allnak rendelkezésiikre a monitoring és az
elkdtelezodési tevékenységek szerzddésbeli megallapodasara addig, amig a marginalis
koltségeik kisebbek, mint a rezidualis veszteség csokkentésébdl szarmazd marginalis
nyereség. A szerzddd felek nyerhetnek az elvégzendd feladatok pontos eldrejelzésével,
valamint a szerz6dések oly mdédon valé strukturdlasaval, hogy az elvart akcidkat betartsak.
Ez a mechanizmus olyan 0Osztonzdket tesz lehetévé a szerzddések és szervezetek

strukturalasara, amellyel az tigynoki koltség csokkenthetd (Smith 1987:39).

2.4. Az iigynokelmélet kapcsolata a csoporttermeléssel, az 6sztonzési rendszerekkel

Dolgozatom 2.1. fejezetében mar érintdlegesen volt sz6 az ligyndkprobléma, illetve a
csoporttermelés és az Osztonzési rendszerek kozotti kapcsolatrol. A tevékenységek nagy
része csoporttermelés, amely soran a csoportteljesitmény kozjoszdg mivolta az
alkalmazottak opportunista magatartasat eredményezi. Jelen fejezetben bemutatom, miként
oldja ezt fel egyrészt a monitoring tevékenység, masrészt az Osztonzési rendszerek
megvalodsitasa.

Az egyének azért csatlakoznak a szervezetekhez, mert egyéni céljaikat igyekszenek
megvalositani a szervezeti célok keretein beliil. Ezaltal a szervezetre tekinthetliink egy
olyan csoportként, amelynek tagjai Onérdekeik alapjan cselekszenek, ugyanakkor
realizaljak azt, hogy céljaitk megvalositdsdnak eredményessége filigg csoportjuk
fennmaradasatol a mas csoportokkal folytatott versenyben (Fama 1980:289). A
csoporttermelésrél a kovetkez6 harom kritérium megléte esetén beszéliink (Alchian-
Demsetz 1972:779): a termelés soran tobbféle erdforrast hasznalnak fel, a felhasznalt
er6forrasok nem egyetlen személy tulajdonaban vannak, illetve a termelés outputja nem
egyszeril 0sszege az egyes egylittmikodo eréforrdsok outputjdnak, azaz szinergiahatas van

jelen.
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Csoporttermelés soran az egyes résztvevok hatartermékét nem lehet, vagy nagyon
nehéz megéllapitani, hiszen az output nem egyszerli 6sszege az egyes inputokkal kiilon-
kiilon termelt outputnak. Mivel a teljesitmény bérezése az egész csoport teljesitménye
alapjan torténik, fellép az ugynevezett ,,potyazas” vagy ,,l0gas” problémaja. Ebben az
esetben a csoportteljesitmény kozjoszag, a csoporttagok a csoport teljesitménye alapjan
részesiilnek dijazasban, ami arra készteti a raciondlis egyéneket, hogy potyazzanak. A
logas probléméja minden szervezeti egyén esetében fennall, ami a csoport
teljesitményének csokkenését eredményezi. A potydzas a kordbban mar emlitett erkolcsi
kockazat problémakdrébe sorolhatd, hiszen a csoport tagja munkaszerzédésében bizonyos
teljesitményt igér, amelyet ha nem teljesit, opportunista modon viselkedik. A szervezet a
mordlis kockazat ilyen jellegli megnyilvanuldsaira tud megolddst nyujtani megfeleld
0sztonzési rendszerek, valamint @ monitoring tevékenység altal (Jensen és Meckling 1976).

Ha a felek egyéni hasznossdguk maximalizalasara torekszenek, az ligynok nem a
megbizé legfobb érdeke szerint fog cselekedni, éppen ezért sziikséges, hogy a megbizo
csokkentse a sajat érdekeitdl vald eltavolodds mértékét az iigynok megfeleld
Osztonzésével, valamint korladtozza a nem kivéanatos ligynoki tevékenységeket ellendrzési
koltségek aran (Jensen-Meckling 1976). A hatékony 0sztonzési rendszer kialakitasa a HR
feladatkorébe tartozik, az 6sztonzési rendszer komponensei a kdvetkezok lehetnek (Jensen-
Murphy 1990:72-82):

e pénzbeli javadalmazasbodl szarmazo 6sztonzok

e részvényopciokbol szarmazo 6sztonzok

e abelsd részvénytulajdonlasbol fakadd 6sztonzok
e az elbocsatasi fenyegetésbol szarmazo 0sztonzok.

Az 0Osztonzok alapvetd szerepet jatszanak a gazdasagban. Mar a legalapvet6bb
koncepcio, a kereslet is tekintetbe veszi azt, hogy hogyan birjak ra a fogyasztot arra, hogy
bizonyos joszagbol tobbet vegyen. Azaz, hogyan 0sztondzhetd nagyobb mennyiség
vasarlasara. Hasonloképpen, a kinalati kapcsolatok olyan leirdsoknak tekinthetdk, amelyek
megadjak, hogy az ligynokok hogyan reagéalnak egyre tobb outputtal, vagy munkaval
tovabbi kompenzaci6 fejében.

Az 0sztonzd szerzddések azért jonnek létre, mert az egyének a szabadiddt jobban
preferaljak. Azért, hogy rabirjak ket arra, hogy lemondjanak szabadidejiik egy részérdl,
vagy azért, hogy hatékonyabban dolgozzanak, bizonyos fajta 6sztonzét kell szamukra

ajanlani, biztositani. Az 0sztonzé szerzddések kiillonbozd formai a probléma néhany
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aspektusat jobban kezelik, mint masok, az egyik szerz6dés erdssége pontosan a masik
gyengesége (Lazear 1987:744).

Az 0Osztonzési szerzddések irodalméanak kozéppontjdban a megbizd-ligynok
probléma all. A megbizo, mondjuk egy munkaado, ra akarja birni az tigynokot, a munkast,
hogy a munkaadd szempontjabol hasznos magatartast tantsitson. A probléma az, hogy a
megbiz6 tudasa nem tokéletes. Egyrészt nem tudja megfigyelni az ligynok tevékenységét
(példaul egy taxi sofér esetében, aki munkaideje alatt alszik), vagy éppen nem tudja az
egyes akciodkat interpretalni (példaul egy autdszereld esetében, aki j6 néhany alkatrészt
kicserél egy egyszerti miiszaki hiba esetén). Az aldbbiakban részletesen is bemutatom az
egyes Osztonzési szerzodéseket Lazear (1987) alapjan.

Az 6sztonzési szerzOdések egyik legkorabbi példaja, amely az outputon alapul a
részes bérlet, amely soran a tulajdonos arra szerzddik, hogy a fold altal nyujtott outputot
megosztja valamilyen mértékben azzal az egyénnel, aki a foldet miiveli, illetve a farmon él.
A részes bérlet Osztonzési sémdjanak mezdgazdasagi vonatkozasat tobb kozgazdasz
Vizsgailtaz. A részes bérlet paradigmaja alkalmazhat6 az ipari termelésben is. A
profitmegosztd6 megallapodasok sok aspektusban hasonlitanak a részes bérlethez. Ez
kiilonosen akkor igaz, ha egyetlen munkds van. A tarsulasok is hasonloak, hasonlo
Osztonzési problémak keletkeznek. Egy olyan munkésnak, aki kiléphet és egy masik
céghez mehet biintetés nélkiil, nincs meg ugyanazon vagya a vallalat eszkozeinek
fenntartasara, mint a tulajdonosnak. A megoldas itt is a tOke eladdsa a munkas szdmara,
ugyanakkor ez egyszerlien Ujradefinidlja a tulajdonost. Ezutin mar nem all fenn az
tigynok-megbizé probléma, mert nincs tigynok.

A darab szerinti kompenzacié nem sokban kiilonbozik a részes bérlettdl, az elébbi
egy specialis formdja az utobbinak. A tulajdonos megengedi a munkdsnak (farmernak),
hogy hasznalja a tékéjét (vagy foldjét) és a munkésnak az output néhany funkcidja alapjan
fizet. A legfobb eldnye a darab alapii kompenzacio 0sztonzoként vald hasznalatanak az,
hogy toleralja a munkasok képességeinek kiilonbozoségét. A jobb képességiick - azaz a
kisebb erdfeszitési koltségliek — az erdfeszitések magasabb szintjét valasztjak, és nagyobb
fizetést is kapnak. A linearis darab alapi 6sztonzési mechanizmus nem megfeleld, ha a

munkasok kockazatkeriildk. Altalanosan, egy nem linearis séma sokkal inkabb megfeleld,

2 Stiglitz (1974) a mezégazdasag vonatkozasdban vizsgalta a kompetitiv piacok kockazatvallalasat, illetve
azt, hogy az er6forrasok tényleges elosztasat miként befolyasoljak a kockazatok.

Cheung (1969) a részes bérlet azsiai vonatkozasait, tendenciat elemezte, mig Johnson (1950) azt vizsgalta,
hogyan valt a részes bérlés a mezdgazdasagban meghatarozova a terméfold bérlés kapcsan.
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de nem érhetiink el vele elsorendi megoldasokat. Mindaddig, amig informacios
aszimmetria van jelen, azaz az egyének nem megfigyelhetdk és az alapjan nem
szerzOdtethetdk, Pareto optimalis kockédzatmegosztas eleve kizarhato.

A relativ kompenzacid elemzése nagyon fontossa valt, két megkdzelitést
talalhatunk ebben az irodalomban; az elsé Lazear és Rosen (1981) nevéhez fliz6dik, amely
a munkaerdpiacot versenyként irja le, ahol az egyik munkas versenyez a masik ellen. Az,
amelyik az output magasabb szintjét éri el, elnyeri az els6 helyezést (a magasabb fizetéssel
jaro allast), mig a masik a vesztes pozicioba keriil (egy alacsonyfizetésti allas). A nyerd €s
vesztd pozicid kozotti tavolsag értékének novelésével, Osztonzok nyljthatok a kemény
munka érdekében. Az optimalis terjedelem arra birja ra a munkasokat, hogy kozeledjenek
ahhoz a ponthoz, ahol az erdfeszités marginélis koltsége megegyezik a marginalis
jovedelemmel. A verseny alapt fizetési modszer legfontosabb elénye kettds: eldszor is, a
versenyek csak relativ 6sszehasonlitdsokat kivannak meg, olcsobb azt megfigyelni, hogy
az egyik munkas tobbet termel, mint a masik, mint annak megmondasa, hogy pontosan
mennyit is termelnek az egyes munkasok.

Masodszor, a rangsorolasos kompenzaci6d segitségével megtaldlhatjuk a kozos
hangot. Példaul, az értékesitések alacsonyak a gazdasag pangdsa miatt, amihez semmi kdze
a munkésok erdfeszitéseinek. A kockézatkeriilés a munkasok biintetése és javadalmazasa
ellen miikddik olyan tényezok esetében, amelyeket nem tudnak befolyasolni. Ugyanakkor
a gazdasagi pangds a munkasokat egyforman érinti, igy a relativ Osszehasonlitast nem
befolyasolja. A jobb munkas igy is tobbet termel, annak ellenére, hogy mindkettd kis
mennyiséget allit eld.

A verseny alapu 6sztonzok arra birjak ra a munkasokat, hogy hatékony magatartast
tanusitsanak abban az esetben, ha kockdzat semlegesek. Egyszerlien hasznalhatok,
ugyanakkor van egy stlyos hatranyuk, a munkasok nem csak sajat teljesitményiik
novelésével novelhetik a nyerés esélyét, hanem azaltal is, hogy masok rosszul teljesitenek.
Ez fizetési nyomast eredményez, amely akadalyozza az ugyanazon pozicidért versengd
munkasok agressziv magatartasat.

A masik megkozelités Holmstrom (1982) nevéhez flizddik, aki azt javasolja, hogy,
ha az output szintje megfigyelhetd, akkor a fizetéseknek legalabb részben a csoport atlagon
kellene alapulnia. Ahogy Holmstrom megvilagitja, a verseny nem elégséges statisztika, igy
a csoport atlag hasznélata segitségével a vallalat konnyebben megcélozhatja a kockazat

kertilést. Egy ,,j0” atlag kizarja a zavard tényezOket, amelyek jelen vannak az ipardgban, és
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lehetdvé teszi a vallalat szamara, hogy gondoskodjon a kockéazat keriild munkasok
izlésének megfeleléen (Lazear 1987:746).

Ko6zo6sen elfogadott tény az, hogy a fizetés, vagy az 6rabér nem biztosit a munkéasok
szamara elég 6sztonzést. Az, hogy ez igaz vagy sem, fiigg az id0 mérése €s az erdfeszités
mérése kozotti kapesolattol. A feltételezés, hogy az erdfeszités alapu fizetés nem nyujt elég
0sztonzést, a munkaordk és az erdfeszités kozotti kiilonbségen alapszik. Ha a munkadrak
az erOfeszités tokéletes helyettesitdi lennének, az orabér alapu fizetés optimalis 0sztonzo
szerzOdést jelentene. Azonban mivel a munkasok valtoztathatjdk munkateljesitményiiket
oranként, a kapcsolat megszakad. A munkabér alapu 6sztonzés a megfeleld munkaorak
megvalasztasa esetében ugyanakkor nem foglalkozik azzal, mi torténik ezekben az
orékban.

A darab szerinti 0sztonzés a megfeleld szortirozasra birja ra a munkasokat. A
fizetés (vagy orabér), amelyet nem tokéletesen mért erdfeszités alapjan fizetnek, arra
biztatja az alacsonyabb kvalitasti munkasokat, hogy a vallalatnal helyezkedjenek el. Lazear
(1986) demonstralja, hogy léteik egy olyan elvalasztd egyensulyi pont, ahol a magasabb
kvalitdsi munkéasok a darab szerinti 0sztonzést nyujtd vallalatokat valasztjdk, mig az
alacsonyabb kvalitdsuak a fizetést. A vallalatok kozotti kvalitasbeli kiilonbségek egyeseket
arra a kovetkeztetésre vezethetnek, hogy az output alapi 6sztonzd szerzoédések novelik a
teljes outputot. Tény az, hogy ennek az ellenkezdje is igaz lehet. Abban az értelemben,
hogy a sziirés tarsadalmilag nem produktiv (Spence 1973), arra készteti a vallalatokat,
hogy a fizetések helyett adoptaljak a darab szerinti Osztonzési szerzOdéseket, amelyek
er6forrasokat pazarolnak el potencialisan hasztalan jelzésekre.

Az 6sztonzOk vonatkozasaban elmondhatd, hogy gyakran a mennyiség sokkal
konnyebben megfigyelhetd, mint a mindség. Az output mennyiségén alapuld Osztonzési
szerzddések problémadja az, hogy a munkdsokat csak a termelési sebességre 0sztondzze, és
a mindséget figyelmen kiviil hagyjak. Ha a mindség megfigyelhetd, akkor a munkas
megfeleléen kompenzalhatd mind a mindségért, mind a mennyiségért. A megfeleld
kompenzéciods funkcid alapvetden a fogyaszto sziikséglete a termék irant a mindségbeli és
mennyiségbeli kiilonbségekkel. Azonban ha a mindség nem megfigyelhetd, az input alap
fizetés megoldja a minds€ég/mennyisé¢g kérdését. Ha a munkas mondjuk, érabér alapjan
dolgozik, ¢és adott mennyiségii joszag eldallitasa a feladata, nincs 6sztonz6 hatas arra, hogy
eltérjen az instrukciétol. A kompenzacid az input alapjan torténik, ezért nem kell rohannia
a munkéval. Persze, ez a modszer egy alacsony koltségli monitoring rendszert igényel

(Lazear 1987:746).
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A nem pénzbeli juttatdsok is nyujthatnak megfeleld 6sztonzd erét. Példaul a
presztizs, a hatalom, vagy éppen az elismerés jelentés mértékben befolyasoljak a pénziigyi
jovedelmek azon szintjét, amely segitségével a megfeleld képzettségi szinttel rendelkezd
embereket lehet a vallalathoz vonzani (Jensen-Murphy 1990:99). A vallalaton kiviili
0sztonzo erd lehet a menedzserek munkaerdpiaca, vagy a termékpiaci verseny. Az elébbi
arra a jelenségre utal, hogy kiilondsen a szervezet bels6 munkaerdpiacan, a beosztottak a
kevésbé megfeleld vezetok helyére Iépjenek. Mig az utdbbi azéltal korlatozza a
menedzsereket, hogy a profit termeléséhez sziikséges hatékonysag hianyaban a vallalat
fennmaradasanak esélye csokken.

A potyazas csokkentésének masik modja, ha valaki specializalodik, mint monitor,
hogy megfigyelje, ellendrizze az inputtulajdonosok teljesitményét. Annak ellenére, hogy e
tevékenység koltséges, a csoport teljesitményét figyelembe véve hasznos, hiszen a
termelékenység javulasat eredményezi. Probléma akkor jelentkezik, ha a monitor is 16g,
erre jelent megoldast a rezidualis jovedelem. A vezetonek, aki ellenérzi a csoport
tevékenységét, legyen érdekeltsége abban, hogy a csoport teljesitménye hatékony legyen.
Rezidualis vagy maradvanyjovedelemnek nevezziik a tevékenységb6l szarmazo jovedelem
¢és az inputtulajdonosoknak fizetett koltségek kiilonbségét. A monitor az a specialista, aki
rendelkezik a maradvanyjovedelemmel, jovedelmét, pedig abbdl szerzi, hogy csokkenti a
potyazds okozta veszteségeket, valamint iranyitja, meghatdrozza az egyes inputok
felhasznalasat. Ahhoz azonban, hogy a rezidudlis kovetelés birtokosa csokkentse a
potyazasbdl eredd koltségeket, hatalommal kell rendelkeznie a szerzddési feltételek
fellilvizsgalatdhoz, valamint az inputtulajdonosok szerzddéseinek megvaltoztatasdhoz,
illetve megsziintetéséhez (Alchian-Demsetz 1972:781-782). A monitor jogai tehat a
kovetkezok (Alchian-Demsetz 1972:783):

e arezidualis jovedelem tulajdonosa

e megfigyeli az egyes inputtulajdonosok csoportbeli magatartasat
e szerzddik az inputtulajdonosokkal, ¢ a kozponti szerz6d6 fél

e megvaltoztathatja a csoport dsszetételét

e clidegenitheti ezen jogait.

Mindezen tényezdk alapjan a monitort a vallalat tulajdonosénak tekintjiik.
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2.5. Az iigynokelmélet empirikus eredményei

Az tigynokelméletet szamtalan empirikus tesztnek vetették ald. Az aldbbiakban a kordbban
bemutatott pozitivista, illetve ligynok-megbizd megkozelités legfontosabb empirikus
eredményeit mutatom be.

A kozos megkozelités az a pozitivista vonulatban, hogy azonositja azokat a
magatartdsformakat, amelyekben a menedzserek, illetve a részvényesek érdekei eltérnek,
valamint demonstraljak az informacios rendszerek ¢és a teljesitmény alapu Osztonzok
képességét az ligynokprobléma megoldasara. Tehat, ezek a mechanizmusok
Osszehangoljak a tulajdonosok preferencidit és a menedzserek magatartasat. A pozitivista
megkozelités tanulmanyainak nagy része figyelembe veszi azt, hogy a nagyvallalatok
esetében a tulajdonosok és a menedzserek gyakran elkiiloniilnek, és az elemzéshez olyan
masodlagos adatforrasokat hasznalnak, amelyek a nagyvallalatok esetén rendelkezésre
allnak (Eisenhardt 1989:68).

E megkozelités egyik korabbi tanulmanya Amihud és Lev (1981) nevéhez flizédik,
akik a wvallalatok halmozott felvasarlasokban vald részvételének okat vizsgaltak.
Altalanossagban elmondhatd, hogy az ilyen jellegli felvasarlasok nem a részvényesek
érdekeit szolgaljak, hiszen a részvényesek direkt mddon diverzifikalhatnak részvény
portfolidjukon keresztiil. Ezzel ellentétben, a halmozott felvasarlasok attraktivak lehetnek
olyan menedzserek szdmara, akiknek sajat kockazataik diverzifikalasdra kevesebb
lehetdség adodik. A halmozott felvasarlas tehat olyan definicioként foghatd fel, amely
esetében eltérnek a tulajdonos, illetve a menedzser érdekei. A felvasarlasokat, valamint a
diverzifikdcios magatartast a szerzok attdl fiiggden kapcsoltdk Ossze, hogy a véllalat
iranyitasa a tulajdonosok altal tortént (rendelkezett legalabb egy o részvényessel), vagy
menedzser-iranyitasu volt (nem rendelkezett f6 részvényessel) (Eisenhardt 1989:68). Az
tigynokelmélettel konzisztensen elmondhatd, hogy a menedzserek altal iranyitott vallalatok
nagyobb aranyban vesznek részt halmozott felvasarlasokban, illetve sokkal inkabb
diverzifikaltak (Jensen — Meckling 1976).

A menedzserek felvasarlasi ajanlatok elleni ellenallasat tanulmanyozta Walking és
Long (1984). Vizsgalatuk 105 amerikai nagyvallalatra terjedt ki, amelyek 1972 és 1977
kozott felvasarlasi kisérletek célpontjai voltak. A felvasarlasi ajanlatoknak valo ellenallas
altalanossagban nem a részvényesek érdekeinek kedvez, ugyanakkor szolgalhatja a
menedzserek érdekeit, hiszen a felvasarlasok soran a menedzsment elveszitheti allasat. Az

tigynokelmélettel konzisztens modon, a szerzok azt talaltdk, hogy a vallalatokkal szembeni
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felvasarlasokkal szemben a szervezeten belill a magasabb méltanyossagi poziciokkal
rendelkezOk kevésbé tanusitanak rezisztens magatartast (Eisenhardt 1989:68).

A menedzseri opportunizmus egy masik informaciéos mechanizmusat, az
igazgatotanacsot vizsgalta Kosnik (1987). Munkaja soran 110 amerikai vallalatot
tanulmanyozott, amelyek ugynevezett ,.greenmail”, azaz kényszeritett kivasarldsok
célpontjai voltak. A kényszeritett kivasarlds az a gyakorlat, amely szerint egy ellenséges
kivasarlassal fenyegetett tarsasagban, a felvasarlas megakadalyozéasa érdekében, valaki
részesedést szerez, arra kényszeritve a céltarsasagot, hogy sajat részvényeit magasabb aron
vasarolja vissza.> Az iigyndk elmélet varakozasainak megfelel6en, azt talalta, hogy azon
vallalatok igazgat6 tandcsaiban, amelyek ellenalltak, a kiilsé vezetdk aranya, illetve a kiils6
igazgatok aranya nagyobb volt (Eisenhardt 1989:68).

Singh és Horianto (1989) 84 vallalat esetében tanulmanyozta az aranyejtéerny6k
hatéasat, vizsgalatuk mind az ligyndki, mind a menedzseri perspektivabol magaban foglalt
valtozokat. Az aranyejtéernyok felsOvezetdi végkielégitési csomagok, a felsévezetdk
munkaszerzddéseiben kompenzaciét biztositanak felvasarlas esetére. E gyakorlat
tisztességességének, illetve kivanatossdganak megitélése még felsdvezetdi korokben is vita
targyat képezi. Egyértelmien kivanatosak abban az esetben, ha a tulajdonosok érdekeit
védik, ugyanakkor ez visszaélésre adhat lehet6séget: nem biztos, hogy jo megoldas az, ha a
tulajdonos azért fizet kompenzaciét menedzserének, hogy az alacsony aron adja el a
vallalatot az els6 adandd lehetdség alkalmaval. Sziikségtelen érdekkonfliktus alakul ki a
legtobb aranyejtéernyds szerzddés esetében a rézvényesek és a vezetd kozott azaltal, hogy
a mindenkori tulajdonos, az atvevé a vallalatnadl akarja tartani az értékes tudassal
rendelkez6 menedzsert, az azonban csak akkor juthat aranyejtéernyés prémiumahoz, ha
elmegy a vallalattol. Ezéltal a szerz6dés egy olyan cselekedetéért jutalmazza a menedzsert,
amely az iizlet kérara vélhat, hiszen ha az ajanlattevd tudomasara jut az, hogy az akvizicid
utan nagy valoszinliséggel a top menedzserek jelentGs része lecserélddik, alacsonyabb
ajanlatot fog tenni (Jensen 1984). Ennek megfeleléen Singh és Horianto (1989) azt talaltak,
hogy felvasarlasi szituaciokban az aranyejtderny6k a menedzserek érdekeit szolgaljak, az
aranyejtéerny6k pozitiv kapcsolatban allnak a felvasarlasok megvalositasanak
valdszinliségeével.

Osszefoglalasul elmondhatd, hogy sok vizsgalat alatimasztja azt a nézetet,

miszerint az ligyndkprobléma jelen van a részvényesek €s a top menedzserek kozott olyan

% Felelés Vallalatiranyitasi és iizleti etika szotar, 2012 http://www.ugyvezeto.hu/cikk/88733/felelos-
vallalatiranyitasi-es-uzleti-etikai-szotar?area=167 Let6ltés ideje: 2013. aprilis 7.
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szituaciokban, amelyekben érdekellentét van a két csoport kozott, példaul akviziciok,
felvasarlasok soran.

A megbizo €s az ligyndk kozott jelen 1évo szerzddésre sokkal kdzvetlenebb mddon
koncentral a megbizo-iigynok elmélet. Addig, amig a pozitivista megkozelités az alapok
lefektetésében jatszik fontos szerepet (az ligyndkprobléma létezik, megoldasara kiilonb6zo
szerzddési alternativak 1éteznek), a megbizo-ligynok elmélet a leghatékonyabb szerzodési
format ajanlja adott szitudciora vonatkoztatva. E megkozelités tanulmanyainak kzos jegye
a megbizo-ligynok elmélet olyan valtozdinak hasznalata, mint a feladatok
programozhatdsaga, az eredmény bizonytalansag, vagy éppen az informacios rendszerek,
amelyek el6segithetik a hatékony szerzédési forma (eredmény vagy magatartds alapu)
kialakitasat. Az elmélet szerint, a megbizd és az {ligyndk is minden esetben a
leghatékonyabb szerzddés mellett dontenek annak ellenére, hogy nem direkt mddon
tesztelik a hatékonysagot (Eisenhardt 1989:69).

Egy kutatasban Anderson (1985) a tranzakcids koltség perspektiva, illetve tigynok
elméleti valtozok felhasznalasaval a vertikdlis integracidt vizsgalta. Elektronikai cégek
korében specifikusan vizsgalta a valasztast egy gyartdo cég képviseldje (eredmény alap
szerz6dés) és egy vallalati értékesitd (magatartas alapt szerzodés) kozott. A vizsgalat soran
a leginkabb magyarazé valtozé az tigynokelmélet korébe tartozott; az eredmények
mérésének nehézsége, amely példaul csoportos termelés sordn jelentkezik. Az
tigynokelmélet varakozasaival konzisztens mddon, az elébb emlitett véaltozo a vallalati
értékesitd alkalmazasaval (magatartas alapu szerzddeés) pozitiv kapcsolatban all
(Eisenhardt 1989: 69).

Eisenhardt (1985, 1988) kiskereskedelmi eladok korében vizsgalta a jutalék
(eredmény alapu szerzddés) és a fizetés (magatartds alapi szerzddés) alapjan torténd
javadalmazas kozotti valasztast. Az eredeti, 1985-0s tanulmany kizarolag tigynok elméleti
valtozokat tartalmazott, az 1988-as kibOvitett vizsgalat azonban mar szervezetelméleti
feltevéseket is magaban foglalt. Az tligynokelmélet feltételezéseit a kapott eredmények
alatamasztottak, miszerint a jutalék és a fizetés kozotti valasztast nagymértékben eldre jelzi
a feladatok programozhatésaga, az informacios rendszerek (az ellenérzés mértékével
mérve), illetve az eredmények bizonytalansaga (a versenytarsak szamaval, valamint a
bukasi rataval mérve) (Eisenhardt 1989: 69).

Végiil, Eccles (1985) a transzferarazas kereteinek kiterjesztésére az iigynok
elméletet hasznalta, interjut készitett 13 nagyvallalat 150 felsé vezetdjével, amelyek

alapjan az tigynok elméletre és az igazsdgossagra alapozva azon koriilmények kereteit
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alakitotta ki, amelyek mellett az eréforrds és a transzferarazas nem csak hatékony, de
méltanyos is.

Osszegzésiil, az iigyndk-megbizé hipotézis és a szerzédési formak kapcsolata
alatdmaszthatdé az informacios rendszerekkel, az eredmények mérhetdségével, illetve az

eredmények bizonytalansagaval, vagy éppen a feladatok programozhatdsagéval.

3. Az iigynokelmélet és a specifikus tudas kapcsolata

A specifikus tudds és az ligyndk-megbizd probléma kapcsolata a hagyomanyos
tigynokelmélet irodalméban egyaltalan nincs elétérben, annak ellenére, hogy a tudds ma a
vallalatok egyik legfontosabb erdforrasat képezi. Jelen fejezet az ligynoki problémat a

specifikus tudas problémajahoz kapcsolja.

3.1. A tulajdonjog, illetve az ellendrzés szétvalasa

Barmely szervezet a termelési tényezo tulajdonosok, illetve a fogyasztok kozotti irott és
iratlan szerzédések nexusaként irhaté le. E szerzddések definidljadk az ligynokok
szervezeten beliili jogait, valamint azon teljesitménykritériumokat, amelyek alapjan
dijazzak 6ket. Tovabba a szerzddési struktura az elérhetd termelési technologidkat, illetve a
kiils6 jogi megszoritasokat az  outputok eldallitdsanak  koltségfiiggvényének
meghatarozasahoz egy bizonyos szervezeti forma segitségével kombinalja (Fama-Jensen
1983h:301-302). Az a szervezeti forma képes fennmaradni a versenyben, amely a
fogyasztok sziikségleteit kielégité javakat a legkisebb koltséggel képes elddllitani. Az
egyes szervezetek kozponti szerzddései a rezidualis kovetelések természetét, illetve az
1983a:2).

A szervezeti talélés magyardzataban fontos indikator a dontési folyamat 1épéseinek
allokacioja az egyes ligynokok kozott. A dontési folyamat Fama-Jensen (1983b) alapjan a
kovetkezo 4 1épésre bonthato:

1. kezdeményezés, amely az eréforrasok felhasznalasara vonatkozo javaslatok
gylijtését, illetve a szerzddések strukturalasat foglalja magéban

2. megerdsités, azaz a végrehajtandd dontések kozotti valasztasok kezdeményezése

3. Vvégrehajtas, a ratifikalt dontések véghez vitele

4. monitoring, amely az ligynokdk teljesitményének mérésére, javadalmazasukra utal.
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Azéltal, hogy dontések kezdeményezése, illetve végrehajtasa tipikusan ugyanazon
tigynokok kezében dsszpontosul, e két funkciot hagyomanyosan dontési menedzsmentként
emlegetik, hasonloképpen a dontési ellendrzés magéban foglalja mind a dontések
ratifikalasanak, mind a monitoring funkciot (Fama-Jensen 1983b:301-304). Fama és
Jensen a dontési rendszerek és a rezidualis kovetelések kapcsolatardl két kiegészitd
hipotézist allitott fel (1983b):

1. A rezidudlis kockézatviselés dontési menedzsmenttdl torténd szétvalasztdsa olyan
dontési rendszerekhez vezet, amelyek szétvalasztjak a dontési irdnyitast és a
dontési ellendrzést.

2. A dontési iranyitas, illetve a dontési ellendrzés Osszpontosuldsa néhany ligynok
kezében olyan rezidualis kovetelésekhez vezetnek, amelyekkel ezen tigynokok
rendelkeznek.

Abban az esetben, ha a dontési iranyitas és ellendrzés funkcidinak Gsszpontositasa
egy vagy néhany iigynok kezében hatékony, akkor a rezidualis kovetelések birtokosai €s a
dontéshozok kozotti tigynoki problémdk ellendrzése hatékony a rezidudlis kovetelések
ligynokoknek torténd korldtozasaval. E javaslat alatdmaszthatdo a zartkorti vallalatok,
illetve a szolgaltatd vallalatok esetében, hiszen e szervezetek olyan koncentralt dontési
rendszerekkel, rezidualis kovetelésekkel jellemezhetdk, amelyek az ligynokdk kezében
Osszpontosulnak. (Fama-Jensen 1983b:322).

A legtobb komplex szervezetre jellemz6é a rezidualis kovetelések tobb iigyndk
kozotti szétvalasztasa, ebben az esetben koltséges mindegyikikk szamara a dontési
folyamatban valo részvétel. Eppen ezért a rezidualis kockazatviselés és a dontési ellenérzés
szétvalik, amely igynokproblémakat idéz el6 a rezidualis kovetelések birtokosai, valamint
a dontési ligynokok kozott. Ezen tigynokproblémak kontrollalasat segiti el a szervezet
minden szintjén a dontési irdnyitds és a dontési ellendrzés szétvalasztasa azaltal, hogy
korlatozza az egyéni ligynokok hatalmat, annak érdekében, hogy azok ne sajatithassak ki a
rezidualis kovetelések birtokosainak érdekeit. A komplex szervezetekben a dontési
hogy lehetévé teszi a specifikus tudéds felhaszndldsat a dontési folyamatban a szervezet
minden olyan szintjén, ahol az relevans, tovabba segit kontrollalni a rezidualis kovetelések

diffazidja okozta tigynok problémat (Fama-Jensen 1983hb:322-323).
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3.2. A specifikus tudas szerepe az iigynokprobléma kialakulasaban

A globalizaci6 hatasara a fokozodo verseny egyre nagyobb kihivast jelent a vallalatok
szamara, éppen ezért olyan menedzsment rendszereket igyekeznek kialakitani, amelyek
képesek a valtozasok kapcsan a gyors reagéldsra, tdmogatjak az innovaciot. Ebben nagy
jelentésége van a tudasnak, amely a vallalatok egyik legkritikusabb eréforrasanak, tovabba
a tartos versenyelOny fontos forrasanak tekinthet6 napjainkban (Minkler 1993:569).
tisztazasa, hiszen a tudas €s az informacidé nem azonos dolgok, a bizonytalansag kiilonb6z6
fajtaival allnak kapcsolatban (Minkler 1993). ,,Az informaci6 tényeket, javaslatokat,
szimbolumokat foglal magédban, és az integritds elvesztése nélkiil 4tadhato, ha a
szintaktikai szabalyok ismertek” (Kapas 1999:3). A szerz6déses (neoklasszikus)
vallalatelméletekben is tiikrozodik az a nézet, amely szerint az informacidk szlikosek,
mivel ezek az elméletek informdacids aszimmetriat tételeznek fel, a vallalatra pedig az
informacios problémara adott effektiv valaszként tekintenek (Kapas 1999). Ezzel szemben,
»a tudas a feldolgozott informécio, felhalmozott gyakorlati képesség, ami tanuldssal
szerezhetd meg, ¢és arra vonatkozik, hogyan kell valamit csinalni” (Kapas 1999:3). A
vallalat aktudlis gyakorlatdit a tudds irja le; tehat azt hogy hogyan van a vallalat
megszervezve, illetve milyen az egyének k6zotti interakcid (Kapas 1999).

Az informéci6 és a tudas kozotti kiilonbség azért fontos, mert a szétszort tudas
strukturalis bizonytalansaghoz vezet, amely akkor van jelen, ha a dontéshoz6 ex ante nem
tud minden lehetséges kimenetet vagy alternativat definidlni. Ebben az esetben az ligynok
nincs tisztdban azzal, hogy mit nem tud. Ezzel szemben, a bizonytalansag gyengébb
formdja, az aszimmetrikus informacios megkozelitések estében jelen 1évd parametrikus
bizonytalansag akkor all fenn, ha a dontéshozo ex ante ismer minden lehetséges kimenetet,
alternativat, azzal viszont nincs tisztdban, hogy ezek koziil melyik fog bekdvetkezni, a
parametrikus bizonytalansag esetében tehat a tudasprobléma nincs jelen (Minkler
1993:571).

Az informacids aszimmetriat feltételezd modellekben a parametrikus
bizonytalansag van jelen, az ligynok-megbizé elmélet szerint példaul, a megbizo6 ismeri az
tigynoki akciok eloszlasfiiggvényét, éppen ezért ki tudja valasztani az optimalis ligynoki

akciot. Ugyanakkor e modellek informdacios tokéletlenséget feltételeznek, ami viszont
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felveti a kérdést, hogy az Gsszes lehetséges iligynoki akcid ismerete nélkiil hogyan tudja
kivalasztani a megbizd az optimalis ligynoki akciot.

Hayek (1945) uttér6 munkaja kiinduloépontot ad annak vizsgalatahoz, hogy a

szervezeti struktirat miként befolyasolja a szétszort tudas. Hayek a tudasproblémara vezeti
vissza a gazdasagi problémat (Hayek 1945:519-520):
»A racionalis gazdasagi rend problémdajanak kiilonéos jellegét az a tény hatdirozza meg,
hogy az adott koriilmények kozti tudas, amit hasznalni akarunk, sohasem koncentralt vagy
integralt formdaban létezik, hanem a nem teljes és gyakran ellentmondo, szétszort tudds
darabjaikent, amit elkiiloniilt egyének birtokolnak. A tarsadalom gazdasagi problémajat
nem az adott eroforrasok hatékony allokacioja jelenti — ha az adottat ugy értelmezziik, mint
ami egy elme szamara adott, aki ezen adatokkal megoldja a problémat. A gazdasagi
problémat a tdarsadalom bdrmely egyéne dltal ismert erdforrdasok legjobb felhasznalasa
jelenti, olyan célokra, amelynek a relativ jelentéségét csak ezek az egyének ismerik.
Roviden, a gazdasagi probléma az olyan tuddasnak a hasznalata, amely a maga
teljességében senki szamara sem adott.”

A rezidudlis kockazatviselés és a dontési iranyitas szétvalasztasaval jellemezhetd a
legtobb vallalat abban az értelemben, hogy a szervezetben tobb iligynok kozott van
szétszorva a dontések meghozatalahoz sziikséges értékes specifikus tudas. Azaz a komplex
szervezetekben a rezidualis kockazatviselés és a dontési iranyitas szétvalasa részben a
hatékony dontési rendszerek szétszortsdga miatt jon létre. Az eredményesebb dontések
kovetkeztében keletkez0 hasznok ugy realizdlhatok, ha a szervezet minden szintjén a
dontési funkcidkat azon ligynokok szamara delegaljuk, akik relevans specifikus tudéssal
rendelkeznek, ahelyett, hogy a rezidualis kovetelések birtokosainak delegaljuk a dontési
iranyitast és ellendrzést. Az ilyen diffiz dontési rendszerek iigyndkproblémainak
ellendrzése a dontések meghozatalanak és monitoringjanak szétvalasztasaval torténik a
kezdeményezéstdl, illetve a végrehajtastol, hatékonysaguk pedig, aldtamaszthaté olyan
Osztonzési strukturakkal, amelyek az {igynokot jutalmazzdk mind a dontések
kezdeményezéséért és végrehajtasaért, mind a mas ligynokok altal kezdeményezett
dontések meghozatalaért, illetve monitoringjaért (Fama-Jensen 1983b:322).

Jensen és Meckling (1990) vizsgalta, hogy a dontési jogok decentralizacidjat
hogyan mozditja eldre a specifikus tudéas atadasanak koltsége, tovabba vizsgaltdk azt, hogy
a decentralizaci6 miképpen vezet a jogok kijel6léséhez, illetve ellendrzési problémakhoz.
A specifikus tudast olyan tudasként definidltdk, melynek ataddsa koltséges, a nagy

koltségvonzat eredményeként sziikséges a dontéshozatal soran a dontési jogok
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decentralizalasa a specifikus tudds megszerzéséhez mind a gazdasagban, mind a
vallalatokban. Az ilyen jellegli delegélés szerintiik a kovetkezd problémakat veti fel:
e ajogok kijelolésének problémajat, azaz annak meghatarozasat, hogy ki gyakorolja

a dontési jogokat

e az cllendrzési- vagy ligynokproblémat, amely annak biztositasat jelenti, hogy az
onérdekkovetd ligynokok dontéseik meghozatalakor a szervezeti célok elérése
érdekében cselekszenek.

Az egyén korlatozott kognitiv képességei miatt, melyet Simon-i (1955) korlatozott
racionalitdsként ismeriink, illetve a tudas Iétrehozasanak, atadasanak koltségessége
kovetkeztében az egyes dontésekhez sziikséges relevans tudas soha nem egyetlen egyén,
vagy tuddsi testiilet birtokdban van. A dontésekhez sziikséges értékes tudas
felhasznalasakor egy olyan rendszernek kell jelen lennie, amely a dontési jogok
kijelolésére alkalmas azon egyének szadmara, akik a relevans tudéssal, képességgel
rendelkeznek, vagy éppen képesek azok alacsony koltségen torténd megszerzésére,
elsajatitasara. Azonban az egyéni dontéshozok oOnérdeke olyan ellendrzési rendszer
felallitasat teszi sziikségess¢, amely 0sztonzi az egyéneket specifikus tudasuk, valamint
dontési jogaik megfeleld modon torténd hasznositasara (Jensen-Meckling 1990:29).

A kapitalista gazdasadg az onkéntes csere révén oldja meg a jogok kijelolésének és
az ellendrzés a problémajat, amely az elidegenithetd dontési jogokon alapszik; ezek
Onkéntes cseréje biztositja azt, hogy a dontési jogot legtobbre értékeld relevans tudassal,
képességekkel rendelkezd ligynok megszerezheti azt, ezaltal megoldast nydjtva a jogok
kijelolésének problémajara. Externdlidk hidnyaban az elidegenithetd dontési jogok az
ellenérzési problémat is orvosoljak, hiszen az egyéni dontéshozd ligyndkoket dontési
jogaik hatékony felhasznalasara 6sztonzik (Jensen-Meckling 1990:29-30).

Az elidegenithetd jogok a vallalatok esetében nem oldjak meg az ellendrzés
problémadjat, mivel a vallalat nem képes az elidegenithetdség kijelolésére a dontési jogok
mentén anélkiil, hogy az egyes ligynokok fiiggetlen vallalattd ne alakulnanak. A
szervezeten beliil a dontési jogok elidegenithetetlensége tehat arra utal, hogy az a csere
mechanizmus, amely a dontési jogok felosztasa €s a relevans tudas, képességek kapcsolatat
biztositja, nem mitkddéképes. Eppen ezért, az ellenérzési probléma orvoslasara alternativ
eszkozok kialakitdsdra van sziikség, a megoldast leggyakrabban a kovetkezd szervezeti
szabalyok jelentik (Jensen 1983:11):

e azligynokok kozott a dontési jogok felosztasat biztositd rendszer felallitasa
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e ellendrzési rendszer megvaldsitasa, amely magédban foglalja teljesitménymérési €s
értékelési rendszer felallitasat, tovabba javadalmazasi és szankcidés rendszer
megvalositasat.

E helyettesité mechanizmusok kialakitasakor a vallalatok kiilonb6z6 problémakkal
szembesiilhetnek, hiszen egyrészt a vezetok sajat mentalis és kommunikacios képességeik
miatt nem lehetnek minden sziikséges informacié birtokaban, masrészt az Osztonzési-,
illetve ellendrzési rendszerek kialakitasa koltséges; a megfeleld ellendrzési és 6sztonzési
rendszer tervezési, megvalositasi, illetve fenntartasi koltségeit, valamint ezen problémak
megoldasabol fakadd rezidualis veszteséget egyiittesen {iigynoki koltségnek hivjuk,

ahogyan azt mar korabban is emlitettem (Jensen-Meckling 1976).

Teljes mértékben centralizalt
Teljes mértékben decentralizalt

Szenvezeti kiltségek dsszege

Koltségek
Az informdcid szegénység kovetkeztéoen
felmerdld kltségek
Inkonzisztens célok kivetkeztében
felmertld ketiségek e
CEO jogkére

& e Foliege | j Hatalmi tvolsdg a hierarchia
A dantési jog optimalis helye. A dontési jog és specifikus szintek alapjan
tudas kollokacidja

1. szamu abra: Az inkonzisztens célok és az informacidhianybdl szarmazé koltségek kozotti atvaltas

(Forras: Jensen-Meckling 1990)

Az 1. abra egy intuitiv képet ad azokrol az atvaltasokrol (trade-off), amelyet az
egyes dontési jogok kiilonbozd hierarchia szinteken torténd kijelolésével tarsithatunk; a
vizszintes tengely a hatalmi tavolsagot méri a hierarchia szintek segitségével, mig a
figgoleges tengely a koltségeket méri. Az egyszeriiség kedvéért, a dontések azon
aspektusatol eltekint, hogy az adott hierarchia szinten a dontési jog hol volt kijeldlve

(Jensen —Meckling 1990:19).
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A decentralizaci6 optimalis szintjének meghatdrozdsdhoz sziikséges az
informéciohiany okozta rossz dontéseknek, valamint a kovetkezetlen célok koltségének
kiegyenlitése. Az informaciohiany kovetkeztében megjelend koltség az informacidszerzés
koltségét és a gyenge dontésekkel jarod koltségeket méri, amelyeket azért hoznak, mert a
relevans informéciok megszerzése tulsdgosan koltséges. Egy teljesen centralizalt szervezet
sz¢€lsdséges esetében, amely a vizszintes tengely origdjaban helyezkedne el, az informacio
szegénység nagy koltségekkel jarna, mig az inkonzisztens célok okozta ligynoki koltség
z¢éro lenne.

Az informaciohiany kovetkeztében bekovetkezd koltségek csokkenek, amint a CEO
delegalja a dontési jogokat a szervezet alsobb szintjein, mivel a dontési jogok gyakorlasa
azon ligynokok altal torténik, akik relevans specifikus tudassal rendelkeznek a dontéshez.
Az egyszerliség kedvéért feltessziik, hogy a hierarchia és a koltségfliggvény folytonos.
Tovabba feltessziik, hogy az inkonzisztens célok okozta koltségek monoton ndvekednek
novekvd aranyban, amikor a jogok kijelolése alacsonyabb szinteken torténik, és hogy e
koltségek kiszabédsa a jogok kijeldlési alternativainak optimadlis ellendrzésével torténik.
Szintén feltessziik, hogy az informaciohiany okozta koltségnek egyetlen minimuma van.
Definicié szerint ez a minimum ott van, ahol a jog kapcsolatban van a dontés
meghozataldhoz sziikséges relevans specifikus tudassal.

Az 1. ébraban bemutatott szervezeti koltségek az informaciohiany, valamint az
inkonzisztens célok kovetkeztében keletkezd koltségek Osszege, ezek magasak a teljes
mértékben centralizalt allokacio esetében, csOkkennek, ha a jogok a hierarchia alsobb
szintjein helyezkednek el, ahol a relevans specifikus tudds van jelen. Az 1. abran a
fliggbleges vonal jelzi a dontési jog elhelyezkedését, amely akkor fordul eld, ha az
informaciohiany okozta koltség csokkenése kompenzalja az inkonzisztens célok okozta
koltségek novekedését. Ez az a pont, ahol a 2 gérbe meredekségének abszolut értéke
egyenld.

A specifikus tudas a szervezet minden szintjén jelen van, nem csak alsobb
szinteken. Gondoljunk egy gépkezeld6 munkas példajara, aki specifikus tudassal
rendelkezik egy bizonyos gép mitkddési elvérdl, ugyanakkor a pénziigyi vezetd is relevans
specifikus tudéssal rendelkezik a tokestruktira dontések meghozatalahoz. A hatékonysag
kulcsa a dontési jogok kijelolése azon iigynokok szdmara az egyes szinteken, akik
minimalizaljak az informaciohiany és az inkonzisztens célok okozta kdltségek Osszegét.
Az 1. abra illusztralja, hogy optimum esetén is a szervezet gyenge dontéseket hoz az

informéciohiany és az inkonzisztens célok okozta konfliktusok kovetkeztében.

28



A decentralizacidé optimalis mértéke olyan tényezoktdl fligg, mint a szervezet
mérete, az informacios technologia (magaban foglalja a szamitogépeket, kommunikéciot és
az infrastrukturat), a kornyezetvaltozas mértéke, a kormanyzati szabalyozas, vagy éppen az
ellendrzési technoldgia. Altalanosan elmondhaté, hogy ahogy a vallalat mérete novekszik,
az informaciohiany, illetve az inkonzisztens célok kovetkeztében keletkezé koltségek
Osszege is no.

Ahogy azt mar korabban Jensen és Meckling (1990) is bebizonyitotta, a specifikus
tudas és az ligynok-megbizd probléma pozitiv kapcsolatban all; a specifikus tudast olyan
tudasként definialtdk, melynek 4tadasa koltséges, a nagy koltségvonzat eredményeként
szlikséges a dontéshozatal soran a dontési jogok decentralizalasa. Az ilyen jellegi
delegalas azonban felveti a jogok kijelolésének problémad;jat, illetve az ligynokproblémat.
Annak ellenére, hogy ez a probléma jelen van a szervezeti 1étben, a szakirodalom nem

igazan foglalkozik ezzel a jelenséggel.

4. Az iigynokprobléma és a specifikus tudas szerepe két vallalat gyakorlataban

A szakirodalom alapjan szdmos hipotézist lehetne felallitani és tesztelni. Ez a vizsgalat
azonban egy jelentds vallalati adatbdzis feldllitasat kovetelné meg, amely létrehozédsa
meghaladja e dolgozat kereteit. Ugyanakkor azonban célszerlinek tlinik az elmélet
,utkoztetése” a vallalati gyakorlattal. Erre egy nagyon egyszeri — de messzemend
kovetkeztetések levonasara semmiképpen sem alkalmas — megoldasnak mutatkozik az, ha
néhany vallalat gyakorlatdnak megvizsgédldsa révén nézem azt meg, hogy az altalam
felallitott hipotézisek teljesiilnek-e.

E vizsgalathoz el6szor is megfogalmazok néhany hipotézist, kiilondsen figyelve a
specifikus tudas és az tigynokprobléma kapcsolatara, amely nem igazan all az irodalom
homlokterében. Célom az, hogy néhany ,,sejtéssel” egészitsem ki az irodalmat, olyanokkal,
amelyek a késObbiekben, megfeleld adatbazis felépitése esetén, empirikus vizsgalat alapjai
lehetnek. A vizsgalt két wvallalat az IT Services Hungary és a Hajda Takarék
Takarékszovetkezet. Eljarasom az lesz, hogy mindenegyes hipotézis esetében
Osszehasonlitod elemzést készitek a két szervezet vonatkozasaban.

A két kivalasztott szervezet esetében a specifikus tudasnak kiemelkedd jelentdsége
van, ugyanakkor mind méretében, mind tevékenységi korében nagyon kiilonbozdek. A
vallalatok kivalasztasakor fontos szempont volt, hogy a vizsgalat targyat képezd

szervezetek egyike tudds-intenziv vallalat legyen. Ennek megallapitasira egyszerii
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hiivelykujjszabalyként a ,,diplomasok aranya” mutatot alkalmaztam. Az IT Services
Hungary esetében egy tudas-intenziv vallalatrél beszéliink, az alkalmazottak tobb mint 70
szazaléka rendelkezik diplomaval, ez a szam a Hajda Takarék Takarékszovetkezet
esetében csupan 35 szazalék koriili. Fontos tehat annak tisztdzasa, hogy mig a specifikus
tudas mindkét szervezetben kiemelkedd jelentdséggel bir, azaz mind az IT Services
Hungary, mind a Hajdu Takarék Takarékszovetkezet tudas-specifikus szervezetek, addig
tudas-intenziv vallalatrol kizarélag az IT Services Hungary esetében besz¢liink.

Az elemzés alapjaul az egyes vallalatoknal a témaban referens alkalmazottal
késziilt mélyinterju szolgdl. A mélyinterji soran kérdéseim a kdvetkezd teriiletekre
terjedtek ki: (1) a dontési jogok decentralizaltsaganak mértéke a szervezetben, (2) a tudas
szerepe, jelenléte a szervezetben, (3) a tudas megosztasanak gyakorlata, (4) a szervezetben
jelen 1évd ellendrzési folyamatok, (5) a teljesitménydsztonzési és javadalmazasi rendszer.
A mélyinterjui soran kapott valaszok alapjan igyekszem bemutatni, hogy az elmélet alapjan
megfogalmazott hipotézisek mennyiben alkalmazhatok a gyakorlatban.

Hipotéziseim a kovetkezok:

1. Teljesitmény alapu szerzddések esetén az iligynokok nagyobb valdszinliséggel
cselekszenek a megbizo érdekében.

2. Megfeleld ellenérzési rendszerek esetén az iigynoki tevékenység, magatartés
nagyobb valdsziniliséggel igazodik a megbizé érdekeihez.

3. A szervezet egyes szintjein a dontési funkcid azon iligynokok kezében van, akik a
relevans specifikus tudassal rendelkeznek a dontés meghozataldhoz.

4. A dontési jogok decentralizaltsaga nagyobb mértéki a tudas-specifikus szervezetek
esetében.

5. A dontési jogok decentralizaltsaga sziikségessé teszi a megfeleld Osztonzési és
ellendrzési rendszer kialakitasat a tudas-specifikus szervezetben.

6. A tudas-specifikus szervezetek tobb lehetdséget biztositanak a szervezeten beliili

tanulasra alkalmazottaik szamara.
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4.1. A vallalatok bemutatasa

4.1.1. Az IT Services Hungary*

Az IT Services Hungary, mint a T-Systems International 100%-o0s magyar leanyvallalata
2006-ban jott létre. Az IT Services Hungary a T-Systems International magyarorszagi
leanyvallalata, budapesti, debreceni, pécsi, szegedi €s kecskeméti szolgaltaté kdzpontjaik
rendszerintegracios ¢és lizemeltetési teriileteken szolgaljak ki nemzetkozi ligyfeleiket,
ugyanakkor kindlatukban tobbek kozott az Osszes, széles korben alkalmazott szoftver- és
hardverplatform SAP-rendszer szolgaltatasai, tavoli és helyi szerveriizemeltetés, valamint
haldzatmenedzselés és haldzat feliigyelet is megtalalhaté.> A legmodernebb technologidkra
¢épiild termékskaldjuk tobbek kozott a kovetkezd teriileteket fedi le: koncepcio kidolgozasa,
komplex informatikai rendszerek és teljes informatikai infrastruktirdk létrehozasa és
lizemeltetése, alkalmazasi szoftverek, vallalati informatikai biztonsadgi rendszerek
kifejlesztése, informatikai rendszerek feliigyelete, informatikai alkalmazasok és rendszerek
kifejlesztése.

leginkabb a cégcsoport nemzetkodzi ligyfeleit szolgalja ki; a T-Systems olyan ligyfeleket
tudhat magaénak, amelyek az EU élvonalaba tartoznak, mint példaul az EADS Group, a
VW Group, a BMW, vagy éppen a Daimler. A biztos pénziigyi helyzet mellett az elmult
években ICT szolgaltatoként atfogd tapasztalatokra tett szert a nemzetkdzi kiszervezés
teriiletén, a T-Systems tobb mint 25 orszagban van jelen, globalis szolgéltatasi halozatot,
¢s mintegy 75 adatkdzpontot iizemeltet.

A szolgaltatd szektorban a mindség, a gyorsasag, illetve gyakorlatilag minden
mérhetd paraméter alapja az emberi tényezd; nincs ez mdasképp az informatikai
kiszervezésben sem. Magyarorszag legnagyobb ICT munkaaddjaként az IT Services
Hungary lehetdséget biztosit munkatarsainknak, hogy folyamatosan fejlesszék magukat.
Célja, hogy magasan képzett szakemberekbdl allo csapatot hozzon 1étre, ahol a kollégak a

legjobb szinvonall szolgaltatast kinaljak.

* A vaéllalat leirashoz felhasznaltam a cég honlapjan elérhet6 adatokat is. www.it-services.hu

® A mélyinterjut az IT Services Hungary debreceni szolgaltat kdzpontban végeztem, amely jelenleg 1429 f6t
foglalkoztat.
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4.1.2. A Hajdi Takarék Takarékszovetkezet®

A Hajdu Takarék Takarékszovetkezet a Hosszlpalyi és Kornyéke, illetve a Hajdusagi
Takarékszovetkezetek 0Osszeolvadasaként jott létre, 2007. julius 1-jén kezdte meg
mikodését. A Hajdusagi Takarékszovetkezet 1957-ben, a Hosszapalyi és Kornyéke
Takaré¢kszovetkezet 1959-ben alakult meg, tehat mindkettd jelentés multra tekint vissza, az
elsé varosi kirendeltségek megnyitasara 1985-ben Debrecenben kertilt sor. Ezt megel6zden
2003. szeptember 1-jén a Hajdtisamson és Vidéke Takarékszovetkezet, ezt kovetden, pedig
2011. jinius 30-an beolvadt a Biharkeresztesi, tovabba a Biharnagybajom és Vidéke
Takarékszovetkezet.

A Hajdu Takarék Takarékszovetkezet Debrecenben a megyeszékhelyen és 24
kornyezd telepiilésen 0sszesen 26 kirendeltségen 140 f6s dolgozoi 1étszammal latja el a
lakossagot pénziigyi szolgaltatassal, a lakossagnak, a vallalkozoknak, vallalkozasoknak,
valamint egyéb szervezeteknek tobb mint 25 ezer db szamlat vezet. A forgalomban 1évé
bankkartyak szdma meghaladja a 10.000 db-ot. Ugyfeleiknek lehetéségiik van a nap 24
or4jdban az interneten keresztiil igénybe venni banki szolgaltatdsaikat, illetve Home
Banking és Internet Banking szolgaltatasaikon keresztiil otthonrdl intézni pénziigyeiket.

A Hajda Takarék Takarékszovetkezet tagja a Takarékszovetkezeti Bankcsoportnak.
A takarékszovetkezetek évrél évre ndvelve piaci részesedésiiket, miikddési
hatékonysagukat, illetve jovedelmezdségiiket a magyar hitelintézeti rendszer versenyképes
szerepléivé valtak. A takarékszovetkezeti szektoron beliil a Hajda Takarék
Takarékszovetkezet fejlodési liteme meghaladja a szektor atlagat. 2008 majusatol a Hajda
Takarék Takarékszovetkezet részévé valt az Un. TakarékPont egylittmitkédésnek,
amelynek célja a részt vevl takarékszovetkezetek erejének egyesitése. A TakarékPont
egyiittmiikddésben részt vevd fidkokban az eddig jol ismert szolgaltatisok mellett
egységes banki, befektetési, lakas-eldtakarékossagi, illetve biztositasi konstrukcidkkal is
talalkozhatnak az tligyfelek. A TakarékBank altal Gsszefogott orszagos egyiittmikodés
egységes megjelenést, nagyobb biztonsagot, valamint rugalmassagot jelent, emellett a
legversenyképesebb megoldasokat biztositja iigyfelei szdmara. A TakarékPont mar
kezdetekor orszdgos méretli halozat volt; 14 takarékszovetkezet mintegy 150 fidkjat
foglalta magéban. Mara 23 takarékszovetkezet tobb mint 230 fiokkal szolgalja ki egységes

termékekkel az tigyfeleket. A Hajdu Takarék Takarékszovetkezet ezen egyesiiléssel és a 2

® A véllalat leirashoz felhasznaltam a cég honlapjan elérhetd adatokat is. www.hajdutakarek.hu
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milliard 300 milli6 Ft-ot meghaladd sajat tékéjével mara, az Eszak-Alfoldi régio

legnagyobb Takaré¢kszovetkezete.
4.2. A vallalati gyakorlat és a hipotézisek

HI1: Teljesitmény alapti szerzédések esetén az iligynokok nagyobb valdszintiséggel

cselekszenek a megbizo érdekében.

A 2.2. fejezetben ismertetett megkdzelitések mindegyike foglalkozott a teljesitményalap
0sztonzok és az tligynokprobléma kapcsolatanak vizsgalataval. Ugyanakkor az iigynok-
megbiz6 irodalom célja volt az ligyndk és a megbizd kozotti optimalis szerzédés
kereteinek meghatarozasa. Eisenhardt (1989) szerint abban az esetben, ha az {igynok
magatartdsanak megfigyelése nagy koltségekkel jar, akkor az eredményorientalt szerzédés
alkalmazdsa hatékonyabb, hiszen ez a szerz6dés gy van felépitve, hogy k6zos érdekkeé
tegye a végeredmény pozitiv megvalosulasat, 0sztonozze az ligynokot a tdle telhetd
legjobb mindségli/mennyiségli szolgaltatds nyujtasara. Ez a legegyszeriibben gy
valosithatdé meg, ha az ligyndk részesiilhet az iigylet eredményébdl, ezzel biztositva, hogy
mindkét partner nyeresége ugyanattol a teljesitménytdl fiigg.

Az altalam vizsgalt vallalatok nem teljesitmény alapu szerzédéseket kotnek
alkalmazottaikkal. Mind az IT Services Hungary, mind a Hajdd Takarék
Takarékszovetkezet fix havi bért nyujt munkavallaléi szamara, melynek mértékét
munkaszerzédésben kotik ki a Munka torvénykonyvének megfelelden. Mindkét vallalat
esetében a fix havi bér kiegésziil a javadalmazasi politika bizonyos elemeivel. Ezt az egyes
vallalatok belsd szabalyzatukban rogzitik. Jensen és Meckling mér 1976-ban leirta, hogy a
vallalat a moralis kockdzati problémdk kezelésére 0Osztonzési rendszerek, illetve a
monitoring tevékenység altal igyekszik kikiiszobolni. (lasd a kovetkezd hipotézis). A két
szervezet 0sztonzési rendszerét az aldbbiakban ismertetem.

A Hajda Takarék Takarékszovetkezet esetében a javadalmazasi politika a
felsOvezetdket érinti leginkdbb (torvény irja eld). Az egyes kirendeltségek havi
lebontéasban tervet kapnak arra nézve, hogy mennyi hitelt, betétet, illetve egyéb ligyletet
kell lebonyolitani. Ha a megadott tervszdmokat sikeriil teljesiteni, a vezetok az éves bériik
30%-at kapjak meg jutalékként. Ha az adott kirendeltség az adott tervét nem teljesiti, a

kontrolling igazgatd stlyozottan csdkkenti e jutalék mértékét, de az is el6fordulhat, hogy
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valaki tulteljesiti az eldirt tervszamokat, ebben az esetben a munkavallalo 30%-on feliil is
kaphat jutalékot.

Az egyes kirendeltségeken beliil a fiokvezetd donti el azt, hogy ki milyen aranyban
részesiil a jutalékbol. Példaul eléfordulhat az, hogy egy pénztaros kevesebbet kap, mint az
az ligyintézo, aki a hitelekkel foglalkozik. A tapasztalat azonban azt mutatja, hogy az egyes
fickvezetdk igyekeznek igazsagosan elosztani a jutalékot. A javadalmazasi politikaban
meglévoé prémiumok kizardlag a felsOvezetdket érintik, melyekre az egyes kirendeltségek
kimagaslo Osszeredménye esetében jogosultak7. A Hajdu Takarék Takarékszovetkezet a
kovetkezd juttatasokat biztositja dolgozoi szdmara: Allianz Hungaria Onkéntes
nyugdijpénztari tagdijatvallalas, egészségpénztari befizetés, csoportos balesetbiztositas,
¢letbiztositas, étkezési hozzdjarulds étkezési jegy formdajaban, munkaba jarési
kedvezmények, munkabér-eldleg, illetve rendkiviili eseményekre segélyjuttatas.

Az IT Services Hungary mikddtet egy teljesitményértékelési rendszert. Mig a
munkavallalok HAY modszertan alapjan mikodtetett belsd struktura szerinti havi bére a
munkaszerzddésben van kikotve, addig a kiilonbdzd bonuszok, illetve egyéb juttatasok a
vallalat belsé szabdlyzatdban vannak definidlva. A HAY modszertan egy munkakdor
értekelési rendszer, amely kétféle értékelési rendszert kombindlva meghatarozza a
munkakor profiljat, illetve kiszamitja az egyes profilokhoz tartozo értékeket, amely
kiegésziil egy jovedelemszint adatbazissal.

Az IT Services Hungary teljesitményértékelési rendszerében meghatarozott
juttatasok a kovetkezdk: bonusz, potlekok, tovabba a cafeteria. Valamint a cég rendelkezik
ugynevezett kedvezmény katalogussal, amely kiilonb6z6 szolgaltatoknal kedvezményt
biztosit a céges belépdkartya felmutatdsdval. Ez az alabbi juttatdsi elemeket foglalja
magaban: céges nyelvtanfolyamok, kedvezményes szolgaltatasok bizonyos bankoknal,
kedvezményes telefon eléfizetés csomag, biztositas, egyéb, vallalati 6sztonzé programok,
illetve vallalati rendezvények.

Az IT Services Hungary és a Hajdu Takarék Takarékszovetkezet vallalati
gyakorlataban teljesitmény alapt szerz6dések nincsenek jelen, igy az elsé hipotézis ezen
szervezetek esetében nem relevans. Mind az IT Services Hungary, mind a Hajdu Takarék

Takarékszovetkezet fix havi bért nyQjt alkalmazottai szdmara, amely kiegésziill a

" Az interji soran felmeriilt bennem a kérdés, hogy a javadalmazasi politika alapjat képezé
teljesitményszamok képezhetnék a teljesitmény alapu szerzédések alapjat is. Azonban késébb megtudtam,
hogy az ilyen jellegli szerzodések kialakitasa a jelenlegi gazdasagi helyzetben a munkavallalok kdrében
egyfajta bizonytalansagot okozna. fgy a Hajdu Takarék Takarékszovetkezet vezetése a fix havi fizetés mellett
dontott, mig a teljesitményhez kothetd mérészamok a javadalmazasi politika juttatasainak alapjat képezik.
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javadalmazasi rendszer bizonyos elemeivel. Véleményem szerint ennek oka, hogy
szolgaltatd vallalatokrdl (informatikai, illetve pénziigyi) beszéliink. Szemben a két vizsgalt
vallalattal, a teljesitmény alapu szerzodések alkalmazasa inkabb a kereskedelmi, valamint a
gyartasi tevékenységet folytatd vallalatok esetében, illetve a biztositdsok piacan racionalis.
Ennek oka, hogy ezeken a teriileteken teljesitményhez kothetd mérészamok kialakitasa
konnyebben megvalosithatd, ezéltal biztositva azt, hogy az ilyen jellegli szerzédések
alkalmazasa elOsegitheti az egyéni teljesitmények novekedését, Osszehangolhatja az
igynok és a megbizd érdekeit. Tovabbi magyarazatként szolgalhat az a tény is, hogy a
munkavallalok kockazatvallalasi szintje altalaban alacsonyabb, jovedelmiik iddbeli
ingadozasat igyekeznek elkeriilni (Douma ¢és Schreuder, 1998). Az a feltételezésem tehat,
miszerint a teljesitmény alapt szerzddések hatasara az ligynokok nagyobb valdszinliséggel
cselekszenek a megbizo érdekében az altalam vizsgalt szervezetek gyakorlatan keresztiil

nem alatdmaszthato az ilyen jellegli szerz6dések hianya kovetkeztében.

H2: Megfeleld ellendrzési rendszerek esetén az ligynoki tevékenység, magatartads nagyobb

valosziniiséggel igazodik a megbizo érdekeihez.

A munkavallalok opportunizmusa parosulva a csoporttermelés kozjoszag jellegével, Jensen
¢s Meckling (1976) alapjan az 0sztonzési rendszerek megvaldsitasa mellett a megfeleld
ellendrzési rendszerek kialakitasaval kiiszobolhetd ki. A monitoring tevékenységet, mint a
szervezeti potyazas elleni eszkozt eldszor Alchian és Demsetz (1972) irta le. Szerintiik a
logas csokkentésének egyik modja az, ha valaki specializalédik, mint monitor, ¢€s
megfigyeli, ellendrzi az egyes csoporttagok tevékenységét, teljesitményét, igy csokkentve
azok opportunista magatartasanak kialakulasat. Az tigynokelmélet pozitivista iranyzata
vizsgalta azt, hogy az informacids rendszerek valoban csokkentik-e az iligynokok
opportunizmusat.

Az ellenérzés az altalam kivalasztott szervezetekben is kiemelkedd jelentdséggel
bir. Az ellendrzés ma mar azonban nem csak a szervezeti-, illetve a csoportteljesitmény
mérésének eszkdze, magaban foglalja a mindségbiztositési, illetve a menedzsment kontroll
rendszereket is.

A Hajda Takarék Takarékszovetkezet esetében az ellendrzés egyik eszkoze a
mérési mutatok alkalmazasa, amelyek leginkabb a koltségek csokkentésére, illetve a
bevétel novelésére vonatkoznak. E mutatoszamok terv-tény Osszehasonlitasa jelenti az

ellendrzés egyik fokat, illetve ez az alapja a kordbban bemutatott javadalmazasi politikdnak
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is. Az ellendrzés masik elemét a belsé auditorok jelentik a mindségiranyitasi rendszer
részeként. A belsd ellendrok a szervezeten beliil kiilon, az ellenérzésre specializalodott
személyek. Tevékenységiik soran ellendrzik azt, hogy minden a terv szerint halad-e, illetve
az eldirt szabalyoknak valé megfelel6 modon, igyekeznek feltarni a belsé hibakat, akar a
késobbi fejlesztési lehetdségek céljabol, tovabba segitik a felkészitést az esetleges kiilsé
auditokra.

A XXI. szazadban az ellendrzés konnyebben, illetve kisebb koltségek aran
valosithatd meg az informatikai eszkozok elterjedésének kdszonhetden. A Hajdu Takarék
Takarékszovetkezet bels szabalyzata is eldirja az adatok szamitogépes rogzitését,
megkonnyitve ezaltal az auditorok ellenérzési tevékenységét, ugyanakkor bizonyos
1d6kozonként helyszini ellendrzést is lefolytatnak, amely sordn az egyes iligyletekhez
sziikséges dokumentumok meglétét, érvényességét, szabalyossagat vizsgaljak.

Az IT Services Hungary esetében is jelentds az ellendrzési folyamatok
gyakorlatdban a vallalati mérési mutatok alkalmazasa, amelyek foként a hatékonysag
novelésére, a koltségek csokkentésére, valamint a bevétel novelésére iranyulnak. Azonban
a mérések olyan teriiletekre is kiterjednek, mint a havi létszam, vagy éppen a havi
fluktuacid mértéke. A szervezetnél az ellendrzés masik pillérét a mindségbiztositasi
folyamat jelenti, a vallalaton beliil kiilon részleg hataskorébe tartozik a mindségbiztositasi
folyamat megvalositasa. A vallalatnal az ugynevezett SLA-k mikodnek, amely a Service
Level Agreement angol kifejezés roviditése, magyarul szolgaltatasi Szint szerzodést jelent.
Ezzel a fogalommal leggyakrabban az ,,outsourcing” kapcsan talalkozhatunk. Az SLA-ban
keriilnek meghatarozasra az outsourcing kapcsolat mérhetd, illetve kritikus pontjai. Az
ilyen jellegli szerz6dés altalaban tartalmazza az elvégzendd feladatok tételes listajat a
pontos hatariddvel, a rendelkezésre 4allast ,,munkaidén belil” ¢és azon kivill, az
tigyfélszolgalat modjat és gyakorisagat, a valtozaskezelést, azt, hogy meddig és mire terjed
ki a szolgaltato feleldssége, a kiilonb6zd adatbiztonsagi eldirasokat, illetve a szolgaltatasi
1d6 hosszat.

Jelentésége abban all, hogy a vallalat partnercégei a vildg minden tajan jelen
vannak, igy az ugynevezett ,quality check” kiemelkedd jelentdséggel bir minden
szempontbol. Az IT Services Hungary ellendrzési gyakorlatdban is fontosak a belsé
auditorok, az ellendrzés alapjat a mindségiranyitdsi rendszer szabvanyai kozil a

kovetkezdk jelentik: ISO 9001, ISO 20000, ISO 27001, valamint ISO 14001.
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Az MSZ EN ISO 9001° egységes nemzetkozi kovetelményrendszert jelent, a
gazdasagi szféra minden terliletén a legelterjedtebb szabvany; elGsegiti a termékek,
szolgaltatdsok alland6 kifogastalan mindségét, folyamatos fejlesztését, illetve a vevoi
megelégedettség novelését, valamint a vevdi igények magasabb szintli kiszolgalasat,
tovabba biztositja a cégen beliili folyamatok attekinthetdségét, a tevékenységek ésszerii
dokumentéalhatosagat, lehetdvé teszi a folyamatok napi irdnyithatosagat.

Az 1SO 20000° szabvany az informatikai szolgaltatas iranyitasi rendszerére
vonatkozik, a szabvéany kiadasat indokolta az IT szolgaltatasi szakma szakkifejezés
készletének, illetve a szakkifejezések értelmezésének egységesitése, valamint az, hogy
Osszhangban legyen a nemzetkozileg elfogadott, bevalt szemléletmdddal, illetve
gyakorlattal.

Az informacié védelmi iranyitasi rendszer (ISO 2700110) bevezetése kiilondsen
indokolt informatikai cégeknél, amelyek szoftverfejlesztéssel, vagy informatikai
projektekkel foglalkoznak, hiszen az ilyen jellegii vallalatok esetében az informéaciok
biztonsaga érzékeny pont. Az informéci6 biztonsag az informaciot sokféle fenyegetés ellen
védi annak érdekében, hogy biztos legyen az iizletmenet folyamatossaga, illetve minimalis
legyen az iizleti kar, valamint hogy az iizlet lehet6sége ¢és a beruhdzasok megtériilése a
maximalis legyen.

A kornyezet megkimélése, valamint az er6forrasok és a technika ésszer(i hasznalata
korunk alapvetd kovetelménye, amelyet az ISO 14001™ kdrnyezetkdzpontu iranyitasi
rendszer biztosit.

A belsd auditorok ezen szabvanyok mentén végzik tevékenységiiket, ellendrzési
feladataik a kovetkezOkre terjednek ki: az auditok sordn feltart hianyossdgok potlasara
szolgal6 ,,audit task”-ok nyomon kovetése és utdellenérzése, a mindség folyamatok
koordinalasa — helyesbit6 és megel6z6 tevékenységek meghatarozasa, a vallalatnal 1évo
,best practices*“-ek felkutatdsa, 0sszegyljtése, osztalyozasa, nyilvantartasa, illetve a kiilsé
fél altal inditott (third party) auditokra val6 felkésziilés.

Az ellenérzés ma mar nemzetkdzi elvards is, a mindségiranyitasi, illetve a
menedzsment kontroll rendszerek a vallalatok szerves részét képezik. Az ellenérzés az

altalam vizsgalt szervezetekben is kiemelkedd fontossagi. Az ellendrzési folyamatok

® SO 9001 http://www.mszt.hu/web/guest/minosequgyi-rendszerek Letdltés ideje: 2013. oktober 14.
% 1SO 20000 http://www.mszt.hu/web/guest/msz-iso-iec-20000-1 Letoltés ideje: 2013. oktober 14.
19150 27001 http://www.mszt.hu/web/guest/msz-iso-iec-27001 Letsltés ideje: 2013. oktober 14.
11S0O 14001 http://www.mszt.hu/web/guest/kir Letoltés ideje: 2013. oktober 14.
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hozzéjarulnak a vallalatok sikeres, illetve hatékony szintli miikodéséhez, lehetové teszik az
alkalmazottak teljesitményének megfigyelését, ezaltal elOsegitve az alkalmazottak
opportunista magatartdsanak hattérbe szoritdsat. Annak ellenére, hogy az ellendrzési
folyamatok kialakitasa viszonylag nagy koltségvonzatl, véleményem szerint
mindenképpen sziikséges megvalositasuk, hiszen az ellendrzési folyamatok hidnyaban az
alkalmazottak opportunista magatartdsa miatt keletkezd koltségek nagyobb megterhelést
jelentene a vallalatok szamara.

A Hajdi Takarék Takarékszovetkezet és az IT Services Hungary ellendrzési
tevékenységének is fontos részét képezik a mutatdoszdmok hasznélata, elébbinél ezek
foként a bevételek novelésére, a koltségek csokkentésére vonatkoznak, mig utdbbindl a
hatékonysag novelése, a koltségek csokkentése, valamint a bevétel novelése mellett olyan
tertiletekre is kiterjednek, mint a havi 1étszdm vagy a havi fluktuacié meértéke. Az
ellendrzés masik pillérét pedig, a belsé auditorok jelentik a mindségiranyitdsi rendszer
részeként mindkét vallalat esetében. Mind a mutatoszamok terv-tény Osszehasonlitdsa,
mind a belsd auditorok amellett, hogy hozzajarulnak az eredményes miikodéshez,
eldsegitik, hogy az alkalmazottak a vallalat érdekében cselekedjenek, hattérbe szoritva
opportunista magatartasukat. Ennek hatterében véleményem szerint az a kényszerité hatas
all, amely arra 6sztonzi az alkalmazottakat, hogy magatartasukat a cég érdekében alakitsak.
Ezéltal azon hipotézisem, miszerint a megfeleld ellendrzési rendszerek esetén az tigynoki
tevékenység, nagyobb valdszinliséggel igazodik a megbiz6 érdekeihez, az dltalam vizsgalt
szervezeteknél teljesiilt.

Az ellendrzési rendszerek alkalmazisa véleményem szerint annak is kdszonhetd,
hogy a teljesitmény alapt szerzddések hianyaban mindenképp sziikséges a munkavallalok
opportunista magatartdsdnak visszaszoritdsa. Ennek felold4dsara pedig az ellendrzési
rendszerek megvalodsitdsa a kézenfekvé megoldas. Az altalam végzett vizsgalat alapjan
azonban nehéz megmondani azt, hogy a teljesitmény alapt szerz6dések hianyaban
kotelez6-e az ellendrzési rendszerek kialakitasa az alkalmazottak magatartasdnak
megfigyelésére, vagy a kapcsolat az ellendrzési rendszerek és a teljesitmény alapu
szerzOdések kozott nem ilyen egyértelmii. Ennek megdllapitdsa tovabbi vizsgalatot
igényelne teljesitmény alapt szerzédést alkalmazé szervezetek bevonasaval. Ez késGbbi

kutatasaim egyik alapjat képezheti.
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H3: A szervezet egyes szintjein a dontési funkcié azon ligynokok kezében van, akik a

relevans specifikus tudassal rendelkeznek a dontés meghozatalahoz.

A rezidualis kockézatviselés és a dontési iranyitas szétvalasztasaval jellemezhetd legtobb
vallalat komplexnek tekinthetd abban az értelemben, hogy a szervezetben gyakran tobb
tigynok kozott van szétszorva a dontések meghozatalahoz sziikséges értékes specifikus
tudas. Azaz a komplex szervezetekben a rezidudlis kockézatviselés és a dontési iranyitas
szétvalasa részben a hatékony dontési rendszerek szétszortsaga miatt jon 1étre. Az
eredményesebb dontések kovetkeztében keletkez6 hasznok akkor realizalhaték, ha a
szervezet minden szintjén a dontési funkciokat azon tigynokok szdmara delegaljuk, akik a
relevans specifikus tuddssal rendelkeznek, ahelyett, hogy a rezidualis kovetelések
birtokosainak delegaljuk a dontési iranyitast és ellenérzést (Fama-Jensen 1983b:322). Azt,
hogy ki gyakorolja az adott dontési funkciot a szervezetben, nagymértékben befolyasolja,
hogy ki rendelkezik az adott dontés meghozataldhoz sziikséges specifikus tudassal (Jensen-
Meckling 1990).

Az altalam vizsgalt szervezetek esetében a relevans specifikus tudasnak kiemelkedd
jelentésége van, mar a kivalasztasi folyamat soran is nagy hangsulyt fektetnek a megfeleld
tudassal rendelkezé alkalmazottak felvételére. Mindkét szervezet esetében az egyes
poziciok esetében meg van hatdrozva az a minimalis tudéasszint, amely az adott pozicio
elnyerését eredményezheti. Véleményem szerint a dontési funkcio és a relevans specifikus
tudas kapcsolata abban rejlik, hogy az adott dontési joggal rendelkezd iigynokok
birtokdban legyenek a megfeleld tudasnak. A vallalatok esetében a dontési funkciok a
hierarchia adott szintjén definidlva vannak, igy a szervezeteknek véleményem szerint azt
kell biztositania, hogy az ligynokok megfeleld specifikus tudassal rendelkezzenek.

A Hajdu Takarék Takarékszovetkezet esetében pénziigyi szervezetrdl 1évén szo, a
szaktudas fontos szerepet tolt be a vallalat életében. Példaul, az tigyfél nyilvantartasi-
rendszer minden pénzintézet esetében egyedi, kezelése specifikus tudast igényel. Bizonyos
munkakorok (értékpapir iligyintéz0) annyira specifikusak, hogy a képzés hazon beliil
torténik. A vallalati hierarchia egyes szintjein az egyes munkakdrok kiilonbozd szintl
tudast igényelnek: egy banki iligyintézd esetében a minimalis kovetelmény a kozépfoku
végzettség, illetve a felséfoku szakképesités (2 éves felséfoku szakképzés). A tapasztalat
az, hogy kellden képzett munkaerd van jelen a piacon ebben a szektorban.

A kirendeltség vezetOknek mar fels6foku végzettségre van sziikségik. A

mélyinterja soran azonban megtudtam, hogy az egyes kirendeltségek vezetdit nem kiviilrol
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veszik fel, hanem ,beliilr6]” neveldédnek ki. Ez azért is fontos, mert a Hajdu Takarék
Takarékszovetkezetnek 26 kirendeltsége van kiilonbozd  kistelepiiléseken, ahova
igyekeznek helyi kirendeltség vezetoket megtalalni, hiszen nagyon fontos az, hogy
ismerjék a helyi adottsagokat.

A felsOvezetok esetében alapvetd elvaras a felsdfoka végzettség, illetve
megkovetelik bizonyos mértékli bankszakmai tapasztalat meglétét. Nagyon bliszkék arra,
hogy a vezetdség tagjai egytdl egyig egykoron iigyintézoként kezdték, sajat képzési
programjuk révén jutottak felsdvezetdi pozicidba. Ez hatékonysagi kérdés is a vallalatnal;
lehetdvé teszi a szervezet behatobb ismeretét.

Az elomenetel tehat hierarchikus elven mukodik, belsé képzési programban vald
részvétellel lehet magasabb pozicidba keriilni; a nagyobb pozicid nagyobb feleldsséggel
jar, tobb tudast igényel. A hierarchia alsé szintjén (ligyintézok) a betanitdsos modszer van
jelen, az altalanos tapasztalat az, hogy koriilbeliil 1 év az a sziikséges idOtartam, amely
alatt atlatjak a rendszert. A betanitasi folyamat bennem felvetette a kérdést, hogy az
alkalmazottak nem félnek-e attdl, hogy a tudasuk atadasaval esetlegesen gyengiil sajat
pozicidjuk a szervezetben. A vdlasz alapjan elmondhat6, hogy ez a jelenség inkabb az
idésebb korosztaly esetében van jelen, illetve személyiség fiiggd is; azonban a betanitési
folyamat révén az Gijak munkaja eldsegiti a vallalatnal régebben alkalmazottak munkajat is,
igy az a sajat érdekeiket is szolgalja.

Az IT Services Hungary gyakorlataban is minden pozicido esetében meg van
hatarozva, hogy milyen tudassal rendelkezdket varnak, ez végzettségre iranyuld tudast,
illetve tapasztalatot jelent. Ugyanakkor bizonyos pozicidk esetében eléfordulhat az is, hogy
ez nem érhetd el a munkaerd piacon, mert annyira specifikus tudasrél van szo, vagy csak
hasonl6 tevékenységet végzett valamely mas vallalatnal.

Az egyes poziciokban elvart kovetelményeket a Munkakori kézikdnyv tartalmazza.
A kovetelményrendszer kiterjed a munkakor betdltéséhez sziikséges szaktudasra, a
sziikséges munkatapasztalat hosszara, a sziikséges vezetdi tapasztalatra, a munkakorhoz
szlikséges nyelvtudéas szintjére, definidlja a munkakdr altal igényelt irdnyitasi, illetve
koordinaciés feladatokat, a munkakor cselekvési szabadsdgat és ennek ellendrzési
modszerét, valamint azt, hogy hany f6 tartozik a munkakor betoltdjének irdnyitasa ala.
Tovéabba jellemzi az emberi kapcsolatok kezelésének fontossdgat, a munkakort betoltd
gondolati szabadsagat, a munkakort jellemzd problémak bonyolultsagat, a gondolati
Kihivast, a cég gazdasagi eredményeire vald befolyas modjat. Az egyes poziciokban elvart

kovetelményeket az 1. szamu melléklet tartalmazza.
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Hierarchikus szervezetrdl 1évén sz6, a magasabb poziciokban 1évék nagyobb
dontési jogkorrel rendelkeznek, az egyes poziciokhoz tartoz6 dontési jogokat a Munkakdri
kézikonyv definidlja. Munkakorbdl fakadoan elvaras az, hogy az tjakat segiteni kell, meg
kell veliik osztani a tudast, ez késobb a régebbiek munkajat is megkonnyiti, tehat szamukra
is eldny0s. Az Ujak betanitasat a régebbiek végzik, ezaltal egyfajta halmozott tudas jon
létre. A tudéds ataddsa a teljesitményértékelési rendszerben konkrétan nincs jelen, ez
egyfajta elvaras.

Ha valaki bekeriil a vallalatba, poziciofiiggd az, hogy betanitdsos-e a moddszer;
példaul, egy palyakezdd esetében, ha nincs relevans tudésa, akkor hdzon beliili tanulas,
ugynevezett ,,on-the-job” tréningek keretében sajatitja el a sziikséges tudast. Példa lehet a
,»call centeresek™ esetében egy bolcsészhallgatd, aki beszél akar 2-3 nyelvet, azonban nem
ért az informatikai problémék kezeléséhez, bizonyos szintig ezt megtanulja, elsajatitja ,,on-
the-job” tréningek keretében, de vannak olyan problémak, amelyek megoldasat atadja
azoknak, akik a teriileten szaktudassal rendelkeznek a probléma megoldasara. Az adott
munkateriileten mar egy magasabb szinten dolgozé munkatarshoz ,,eszkaldlodik™ a feladat,
példaul, Level 1, Level 2 szintli poziciok. Ilyen jellegli tréningek nem csak a hierarchia
als6 szintén vannak; példaul, egy szenior projektmenedzser felvételekor hiaba rendelkezik
0 bizonyos szintli tudassal, meg kell tanulnia a helyi sajatossagokat, frissitenie kell a
tudasat.

Az altalam vizsgalt szervezetekben a dontési funkcid azon ligyndkok kezében van,
amelyek a munkakori leirdsuk szerint erre jogosultak, az egyes munkakorok
vonatkozasdban definidlva van az a tudéas, amely a munkakor betoltéséhez elengedhetetlen.
A munkakori leiras mind a Hajdti Takarék Takarékszovetkezet, mind az IT Services
Hungary esetében nagyon szigortian és pontosan definialja azt, hogy az egyes pozicidkhoz
milyen dontési jogkorok rendelheték. Az egyes poziciokat betolték kizarolag
munkakoriikben meghatarozott dontéseket hozhatnak, nincs nagy mozgasterik a
dontéshozatalban. Tovabba a munkakori leirds meghatarozza az egyes poziciok esetében a
sziikséges tuddsszint meglétét is, hierarchikus szervezetekrdl 1évén sz6 a magasabb
poziciokat betdltdk nagyobb tudéassal rendelkeznek, mint azok, akik a hierarchia alsébb
szintjein vannak. Ezaltal kijelenthetd, hogy az éltalam vizsgalt szervezetekben érvényes az
a feltételezés, miszerint a relevans specifikus tudéassal rendelkezOk gyakoroljak a dontési
funkciot a szervezet egyes szintjein.

Ezt segiti el6 mindkét altalam vizsgalt szervezetben a hatékony kommunikacié a

hierarchia kiilonb6z6 szintjei kozott. Konkrét példaként emlithetd a Hajda Takarék
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Takarékszovetkezet esetében a fidkvezetok hitelkorlattal kapcsolatos dontési joga.
Korabban dontési jogkoriikhoz kapcsolddo hitelkorlat alacsonyabb volt, mint a jelenlegi 10
milliés hatér, azonban jelezték a felsé vezetés felé, hogy a vallalat hatékony miikodése
szempontjabol, illetve a vevoi igények magasabb szintii kiszolgaldsanak szempontjabol
szlikséges lenne a hitelkorlat sszeghataranak emelése, igy dontott a vezetdség a jelenlegi
értékhatar mellett.

Az IT Services Hungary szervezeti gyakorlataban is kiemelked6 jelentésége van a
kommunikécionak, a hierarchia felsébb szintjei lehetdséget biztositanak az alsobb
pozicidkban 1évok szamara a vallalat sikerességének alapjaul szolgald otleteik, meglatasaik
kinyilvanitasara. A vezetdk és beosztottak kdzotti kommunikacids forumok a kovetkezok:
rendszeres meetingek (csoporton/dgazaton beliil, csoportok kozott), CEO Dialogue, ,,All

Employee* meeting, a belsd intranet, valamint az e-mail.

H4: A dontési jogok decentralizaltsaga nagyobb mértékii a tudas-specifikus szervezetek

esetében.

A specifikus tudas ma az egyik legjelentdsebb er6forrds a Szervezetek életében. A Jensen -
Meckling (1990) szerzépéaros a specifikus tudast olyan tudasként definidlta, melynek
atadasa koltséges, a nagy koltségvonzat eredményeként, pedig sziikséges a dontéshozatal
soran a dontési jogok decentralizalasa.

Az altalam vizsgalt szervezeteknél is a specifikus tudas a véllalati hierarchia
minden szintjén jelen van, ugyanakkor, ahogyan azt mar kordbban emlitettem, az IT
Services Hungary kifejezetten tudas-intenziv vallalatnak tekinthetd. A kozgazdaszok
korabban a vallalatokat tdke-intenziv, illetve munka-intenziv kategoridkba soroltak, amivel
a termeléshez sziikséges inputok relativ fontossagat fejezték ki. A tudas szervezetben
betoltott szerepének koszonhetéen felmeriilt a tudas-intenziv vallalati kategoria
sziikségességének felallitasa is. Tudds-intenziv vallalatrol akkor beszéliink, ha a tudas
kiemelked6 fontossagu a termeléshez sziikséges eréforrasok koziil (Starbuck 1992).

Jensen ¢és Meckling (1990) szerint a decentralizacid optimalis szintjének
meghatarozasdhoz sziikséges az informéciohiany okozta rossz dontések, valamint a
kovetkezetlen célok koltségének kiegyenlitése. Az informdécidhidny kovetkeztében
bekovetkezd koltségek csokkenek amint a CEO delegalja a dontési jogokat a szervezet
alsobb szintjeire, mivel a dontési jogok gyakorldsa azon ligynokok altal torténik, akik

relevans specifikus tudéssal rendelkeznek a dontések meghozatalahoz. A specifikus tudas a
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szervezet minden szintjén jelen van, a hatékonysag kulcsa a dontési jogok kijelolése azon
ligynokok szamdra az egyes szinteken, akik minimalizaljdk az informacidhidny és az
inkonzisztens célok okozta koltségek 0sszegét. A decentralizacidé optimalis mértéke olyan
tényezoktol fligg, mint a szervezet mérete, az informacids technologia (magaban foglalja a
szamitogépeket, kommunikéciot és az infrastrukturat), a kornyezetvaltozas mértéke, a
kormanyzati szabalyozas, vagy éppen az ellenérzési technologia.

A hipotézis megfogalmazasakor azt vartam, hogy az IT Services Hungary esetében
a dontési jogok decentralizaltsiganak mértéke nagy lesz tudas-intenziv mivoltabol
adoddan, mig a Hajdu Takarék Takarékszovetkezet esetében centralizaltabb dontési
jogokat ,sejtettem” a bankszféra szabalyozottsagabol kiindulva. Az altalam vizsgalt
szervezetek alapvetéen hierarchikus struktirajuak, azaz ala-folérendeltségi viszonyok
jellemzik a szervezet felépitését. Amikor megkérdeztem interjualanyaimat, hogy mit
gondolnak altalanossagban, milyen mértékii a szervezetben a dontési jogok
decentralizacidja, mindkét szervezet esetében a ,.kozepes mértékl’” valasz hangzott el.
Azonban ennek oka a két szervezet esetében eltérd, amely a szervezetek tevékenységének
kiilonbozdségére vezethetd vissza.

A Hajdu Takarék Takarékszovetkezet esetében a dolgozok csak a kozépvezetok és
a felsévezetok szintjén rendelkeznek dontési joggal, a hierarchia alsé szintjén 1évo
alkalmazottaknak nincs dontési joguk. A dontések centralizaltsaganak, illetve
decentralizaltsaganak mértéke fligg az adott tevékenységtdl, valamint a dontés szervezetre
gyakorolt hatasatol is. Ugyanakkor elmondhat6, hogy a banki szférara az iranyitott
munkavégzés a jellemzOd; a Hajdi Takarék Takarékszovetkezet belsd szabéalyzata a
munkakori leirasnak megfeleléen nagyon pontosan és szigortian meghatarozza azt, hogy az
egyes szinteken ki milyen dontési joggal rendelkezik, illetve azt, hogy milyen
tevékenységre vonatkozolag hozhat dontést.

A dontések harom f0 teriilete a kovetkezd: altalanos dontések, hitel agazati
dontések, illetve betét agazati dontések. Alapvetden irdnyitott munkavégzésrdl beszéliink a
Hajdu Takarék Takarékszovetkezet esetében éppen a szabdlyozottsdg okan, az egyes
dontések meghozatalakor a dontéshozoknak nincs nagy mozgéstere. A dontések
szabalyozasa kozpontilag torténik, amelyet a takarékszovetkezetekre vonatkozo térvényi
szabalyozasok mentén kell kialakitani, a konkrét szabalyzatot, pedig a belsé miikodési
szabalyzat tartalmazza. A gazdasidgi kornyezet valtozasaihoz alkalmazkodva a felsd
vezetés heti szinten informalja az egyes lizletdgak vezetdit az aktudlis dontésekrdl, illetve

azokrol a valtozésokrol, amelyek érintik dontési jogkoriiket. A dontési jogkorok
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szabalyozottsaga leginkabb a hitelezés soran érvényesiil; kozpontilag van meghatarozva az
az 0sszeghatar (10 millio Ft), amely mértékéig az egyes kirendeltség vezetok donthet egy
hitel folyositas odaitélésérol. Ezen értékhatar felett mar csak a Kozponti Hitelcsoport
donthet, amely kizardlag fels6vezetokbdl all. A 10 milli6 forintos Osszeghatart azonban
befolyasolhatja a hitel fajtaja, a hitelfelvevo személye, illetve a hitelfelvétel célja is.

Az IT Services Hungary vonatkozasaban elmondhato, hogy tudas-intenziv vallalat
mivoltabol adoddan azt varnank, hogy a dontési jogok decentralizacioja nagyobb mértékil,
mint akar a Hajdt Takarék Takarékszovetkezet esetében, hiszen a vallalatnal a tudéas a
legfontosabb erdforras.

Az IT Services Hungary esetében is az egyes poziciokhoz tartozd dontési jogok a
vallalat Munkakori kézikonyvében vannak definidlva, az egyes szinteken a vezetdk csak
akkor hozhatnak dontést, ha erre pozicidjukbdl fakaddan dontési joguk van. Minden
vallalati pozicidnak hdrom szintje van, a Munkakori kézkonyv minden egyes szinten
definidlja a szilikséges tudas, tapasztalat, illetve készségek, kompetencidk meglétét. A
munkakori leirds fejlécét a 2. szamu melléklet tartalmazza.

AZ IT Services Hungary alapvetéen a dontéseket az egyes ilizletagak vezet6i
hozzék sajat teriiletiikre vonatkoztatva az alapvetd stratégiai célok szem el6tt tartasaval, a
dontéseik Osszehangolasa az un. ,,board” vagy tanacs Osszeiilésével torténik, amely
keretében az egyes lizletagak vezetdi heti rendszerességgel gylilnek Ossze. A vallalat
miikddését érintd dontések esetében az anyacéget is bevonjak a dontéshozatalba.

Az altalam vizsgalt szervezetek esetében tehat nem beszélhetiink a dontési jogok
decentralizaltsagarol, a dontések inkabb kozépvezetdi, illetve a legnagyobb mértékben a
felsbvezetdi szinten Osszpontosulnak. Meglepd, hogy az IT Services Hungary
vonatkozasaban sem beszélhetiink a dontési jogok nagymértékii decentralizaciojarol, annak
ellenére, hogy egyértelmlien tudas-intenziv vallalatrél van szd. Az egyes pozicidokhoz
tartozo jogok mindkét szervezet esetében szigortian definialtak, nem hagynak nagy dontési
szabadsagot alkalmazottaik szamara. Nehéz eldonteni, hogy a vizsgalt szervezetek
decentralizaltsaga optimalis-e, az azonban elmondhatd, hogy mivel az egyes munkakorhoz
tartozd dontési jog mellett a sziikséges tudds is definidlva van, a dontési jogok azon
alkalmazottak kezében vannak, akik relevans specifikus tudédssal rendelkeznek, ezaltal

biztositva a dontési jogok decentralizaltsaganak hatékonysagat.
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HS5: A dontési jogok decentralizaltsaga sziikségessé teszi a megfeleld Osztonzési és

ellendrzési rendszer kialakitasat a tudas-specifikus szervezetben.

Az ligynok-megbizd probléma minden vallalatot érinté probléma, igy a tudas-specifikus
szervezetekben is jelen van. Kikiiszobolésének hatékony modja a megfeleld 0sztonzési és
ellendrzési rendszer kialakitdsa a szervezetben, amelyek révén az ligynok tevékenységét a
megbizé érdekeit szem elbtt tartva végzi.

Jensen és Meckling (1990) alapjan a dontési jogok decentralizacidjara a specifikus
tudas-transzfer nagy koltségvonzata miatt van sziikség, ugyanakkor az ilyen jellegli
delegalas felveti a jogok Kijelolésének, illetve az ligynokproblémat. A szervezeten beliil a
dontési jogok elidegenithetetlensége tehat arra utal, hogy az a csere mechanizmus, amely a
dontési jogok felosztasa és a relevans tudas kapcsolatdt biztositja, nem miikodéképes.
Eppen ezért, az ellenérzési probléma orvoslasara alternativ eszkozok kialakitasara van
sziikség, a megoldast leggyakrabban a dontési jogok felosztasat biztositdé rendszer
felallitasa, valamint az ellenérzési rendszer megvaldsitasa jelenti, amely magéaban foglalja
teljesitménymérési és értékelési rendszer felallitdsat, tovabba javadalmazasi és szankcios
rendszer megvalositasat.

Az éltalam vizsgalt vallalatok esetében nem igazan beszélhetiink a dontési jogok
decentralizaltsaganak nagy mértékérdl (lasd az el6zd hipotézist). A dontéshozoi jogkorok
mind a Hajdt Takarék Takarékszovetkezet esetében, mind, pedig az IT Services Hungary
esetében leginkabb a kozépvezetdi, illetve a felsd vezetdi szinteken vannak jelen. Ahogyan
azt mar korabban leirtam, az egyes poziciokhoz kapcsolodd dontési jogokat a munkakori
leiras definidlja a vizsgalt szervezetekben.

Ugyanakkor mind az 0sztonzési rendszer, mind az ellendrzési rendszer fontos
szerepet tolt be a két vallalatnal. Az 6sztonzési rendszer az altalam vizsgélt szervezetekben
nem az ellendrzési rendszer részét képezi, kiilon egységként kezelendd. Eldsegiti az
alkalmazotti tevékenység hatékonysdganak javitasat, illetve lehetévé teszi, hogy azon
vallalati dolgozok, akik nagyobb eredményességgel dolgoznak, nagyobb mértékben
részesiiljenek a javadalmazési rendszer altal biztositott javakbol, ezéltal 6sztondzve az
alkalmazottakat a nagyobb teljesitményre. Az ellen6rzés ma mar nem csak a szervezeti,
illetve a csoportteljesitmény mérésének eszkdze, magdban foglalja a mindségbiztositasi,
illetve a menedzsment kontroll rendszereket is. A hatékony miikddés alapjat képezi a
megfelelé ellenérzési rendszerek megléte, amely kialakitisa mara mar szinte

alapkovetelménynek szamit a vallalati 1ét sordn.
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Véleményem szerint az 0Osztonzési rendszer, illetve a vallalati ellendrzési
rendszerek egymas kiegészit6i. Mindkettd kialakitasara sziikség van a hatékony miikodés
érdekében. Megvaldsitasuk koltséges a vallalatok szamaéra; a megfeleld ellendrzési és
0sztonzési rendszer tervezési, megvalositasi, illetve fenntartasi koltségeit, valamint ezen
problémak megolddsabdl fakadd rezidualis veszteséget egyiittesen iigynoki koltségnek
hivjuk (Jensen és Meckling 1976). Kialakitasuk soran figyelembe kell venni olyan vallalat-
specifikus  tényezOket, mint a dontési jogok  centralizaltsaganak, illetve
decentralizaltsaganak mértékét a szervezetben, vagy éppen azt, hogy melyek azok az
er6forrasok, amelyek nélkiilozhetetlenek a vallalat szamara (pl. human toke).

Annak ellenére, hogy a Hajdi Takarék Takarékszovetkezet és az IT Services
Hungary vonatkozésdban is a dontési jogok decentralizacidja a kozép- és felsdvezetdi
szinten jelentds, tehat nem beszélhetiink a dontési jogok nagymértékli decentralizaldsarol,
mindkét vallalat kialakitotta 6sztonzési-, illetve ellendrzési rendszerét. A hipotézis tehat
teljesiil a vallalatok gyakorlatdban. Véleményem szerint a dontési jogok kismértéki

decentralizacidja is sziikségessé teszi az ilyen jellegli alternativ eszk6zok kialakitasat.

H6: A tudas-specifikus szervezetek tobb lehetdséget biztositanak a szervezeten beliili

tanulésra alkalmazottaik szamara.

Ahogy mar korabban emlitettem a tudas-specifikus szervezeteknek nélkiilozhetetlen
eroforrast jelent a specifikus tudds. Azonban ezt a tudast egyrészt karban kell tartani,
masrészt alkalmazkodva a gazdasagi kornyezet valtozédsaihoz, folyamatosan fejleszteni
kell.

A Hajdu Takarék Takarékszovetkezet éves képzési tervvel rendelkezik, illetve az
egyes torvényi eldirasok, valtozasok is kotelezdvé teszik a vallalat szdmara a folyamatos
tanulast, amely a vallalati hierarchia minden szintjét érinti. A banki szférdban nagyon
fontos, hogy az alkalmazottak naprakész informaciokkal rendelkezzenek, a sikeres
miikddés alapjat képezi az alkalmazottak tudasdnak folyamatos jellegli frissitése. A
szervezeti tanulds példajaként emlitheté a Hajdi Takarék Takarékszovetkezet sajat
felsdvezetdi képzése, amely a tanulds révén az egyes alkalmazottak eldmenetelét szolgalja
a vallalati hierarchidban. Masrészt a szervezeti tanulas szerves részét képezik a kotelezd
jellegli tréningek, tovabbképzések, tanfolyamok, melyeket az éves képzési terv ir eld az

egyes alkalmazottak szamara.
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Az IT Services Hungary esetében a folyamatos tanulas kiemelkedo jelent6ségii; az
informatikai iparban tevékenykedd véallalatok nagyon érzékenyen reagdlnak a gazdasagi
fordit dolgozoi tudasanak folyamatos fejlesztésére. A vallalat stratégidja négy fo teriiletbol
all 6ssze: az oktatasbol, a folyamatokbol, a résztvevokbdl, illetve a tulajdonosbol.

A stratégiai tdblazat legaljan a képzés foglal helyet, amelynek céljai maga a HR-
osztaly stratégiai terveinek felel meg: a legjobb munkaadova valni, elkotelezett és jol
képzett munkatarsak felkutatdsa és képzése, a szervezeti kultira megerdsitése. Alulrol a
masodik helyen a folyamatok szerepelnek, amely tartalmazza tobbek kozott a
szolgéaltatasok folyamatos fejlesztését. Ez azt foglalja magaban, hogy folyamatosan javitani
kell a cég altal biztositott szolgaltatasok mindségét, hogy minél elégedettebb legyen az
tgyfél. A kovetkezd szint a résztvevok szintje, amely arrdl szol, hogy a vallalat zaszloshajo
helyzetét tovabb erdsitse, csokkentse az incidensek szamat, fokozza a nemzetkozi
lathatdsagot. A stratégiai térkép tetején a tulajdonosi elvarasok lathatok, aminek legfobb
célja a jovedelmezdség fenntartésa.

Az IT Services Hungary képzési és fejlesztési teriiletei magukban foglaljak az ,,On
the job”, ,Soft skill” és ,Hard skill” tréningek szervezését, tigynevezett Employee
Orientation programokat, a menedzsment tréningek koordinalasat, a nyelvoktatas
menedzselését, a karriertervezést, a dolgozoi felmérések elvégzését, valamint az egyetemi
¢és kozépiskolai kapcsolattartast.

A cégnél a szervezeti tanulas a teljesitményértékeléssel is 6sszekapcesolodik; a T-
Systems iranyelveket kovetve, éves szinten egyszeri alkalommal keriil ra sor. A
munkavallalok teljesitménylik és a benniik rejlé potencidlok alapjan egy meghatarozott
szempontrendszert alkalmazva besorolasra keriilnek. A munkavallalo és kozvetlen vezetdje
értekelik egymdas munkdjat, meghatarozzak a munkatars erdsségeit és a fejlesztendd
tertileteket. A teljesitményértékelés soran a jovoben lehetséges tréningeket 1s rogzitik.

Annak ellenére, hogy csak az IT Services Hungary esetében beszélhetiink tudas-
intenziv vallalatrol, a specifikus tudas mindkét vallalatban élénken jelen van. A szervezeti
tanulds tehat mindkét szervezetben jelentds, a tudas nélkiilozhetetlen eréforrds a vallalatok
¢életében. A tudas folyamatos fejlesztése érdekében sziikséges, hogy az alkalmazottaknak
széles korti tanulédsi lehetdséget biztositanak. Ehhez hozzajarulhat az a tény is, hogy
mindkét szervezet olyan ipardgban van jelen, ahol a naprakészség, illetve a tudas

folyamatos fejlesztése kiemelkedd jelentéséggel bir.
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5. Osszegzés

TDK dolgozatomban az {igynokprobléma ¢és a specifikus tudas kapcsolatat mutattam be.
Jensen ¢és Meckling (1990) vizsgalta el0szor, hogy a dontési jogok decentralizaciojat
hogyan mozditja elére a specifikus tudas atadasanak koltsége, tovabba azt is, hogy a
decentralizaci6 miképpen vezet a dontési jogok kijeloléséhez, illetve az
tigynokproblémahoz. A hagyomanyos tigyndkelmélet irodalmaban azonban nincs el6térbe
helyezve ez a kapcsolat, annak ellenére, hogy az tligynokprobléma targykorének fontos
részét képezi a specifikus tudas.

Az irodalom attekintését kovetden felallitottam néhany hipotézist, amelyek a
specifikus tudas és az ligynoki probléma kapcsolatara vonatkoznak, és két vallalat (az IT
Services Hungary és a Hajdu Takarék Takarékszovetkezet) példajan megprobaltam
titkoztetni a hipotéziseket a vallalati gyakorlattal

A célom az volt, hogy illusztraljam, hogy a specifikus tudds és az iigynoki
probléma kapcsolatara vonatkozd hipotézisekben megfogalmazottak hogyan valdsulnak
meg az altalam vizsgalt vallalatoknal. Az elemzés alapjaul az egyes vallalatoknal a
témaban referens alkalmazottal késziilt mélyinterju szolgalt. Az eljarasom az volt, hogy
mindenegyes hipotézis esetében Osszehasonlitdo elemzést készitettem a két szervezet
vonatkozasdban.

A két kivalasztott szervezet esetében a specifikus tudds kiemelkedd jelentdséggel
bir, ugyanakkor mind méretében, mind tevékenységi kdrében nagyon kiilonbozoek. Az IT
Services Hungary vonatkozasaban egy tudas-intenziv vallalatrél beszéliink. Ennek
megallapitdsdra egyszerli hiivelykujjszabalyként a ,diplomasok aranya” mérdszamot
alkalmaztam. Az IT Services Hungary esetében az alkalmazottak tobb mint 70 szazaléka
rendelkezik diplomaval, ez a szam a Hajdi Takarék Takarékszovetkezetnél csupan 35
szazalék koriili. A vizsgalat elején azt vartam, hogy az IT Services Hungary esetében a
dontési jogok decentralizaltsaga nagyobb mértékli lesz, mint a Hajdi Takarék
Takarékszovetkezet esetében, pontosan a tudés-intenziv mivoltdbdl fakadoéan. Tovabba a
Hajdu Takarék Takarékszovetkezet centralizaltabb dontési struktiraja mogott a banki
szféra szabalyozottsagat ,sejtettem”. Ennek megfeleléen azt vartam, hogy a két vallalat
vonatkozasdban az IT Services Hungary esetében a megfeleld 0Osztonzési, illetve
ellendrzési rendszerek megvalositasanak fontosabb szerepe van.

Els6 hipotézisem kapcsan elmondhato, hogy sem az IT Services Hungary, sem a

Hajdu Takarék Takarékszovetkezet vallalati gyakorlataban teljesitmény alapu szerzédések
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nincsenek, igy az elsd hipotézis ezen szervezetek esetében nem relevans. Mindkét vallalat
fix havi bért nyujt alkalmazottai szamara, amely kiegésziil a javadalmazasi rendszer
bizonyos elemeivel. Ennek hatterében véleményem szerint az all, hogy szolgaltatd
vallalatokrdl (informatikai, illetve pénziigyi) beszéliink. Szemben a két vizsgalt vallalattal,
a teljesitmény alapti szerzOdések alkalmazasa inkdabb a kereskedelmi, a gyartési
tevékenységet folytatd vallalatok esetében, vagy éppen a biztositdsok piacan racionalis,
hiszen ezeken a teriileteken az ilyen jellegli szerzodések alkalmazasa eldsegitheti az egyéni
teljesitmények novekedését, dsszehangolhatja az ligynok és a megbizo érdekeit.

A H2 az cellen6rzési rendszerekre vonatkozott. A Hajda Takarék
Takaré¢kszovetkezet és az IT Services Hungary ellendrzési tevékenységének is fontos
részét képezi a vallalati mutatdoszdmok hasznalata. Elobbinél ezek foként a bevételek
novelésére, a koltségek csokkentésére vonatkoznak, mig utébbindl a hatékonysag novelése,
a koltségek csokkentése, illetve a bevétel ndvelése mellett olyan teriiletekre is kiterjednek,
mint a havi 1étszam vagy a havi fluktuacié mértéke. Az ellenérzés masik pillérét pedig, a
belsd auditorok jelentik a mindségiranyitasi rendszer részeként mindkét vallalat esetében.
Mind a mutatoszdmok terv-tény Osszehasonlitdsa, mind a belsd auditorok eldsegitik, hogy
az alkalmazottak a vallalat érdekében cselekedjenek, hattérbe szoritva opportunista
magatartasukat. Ezaltal azon hipotézisem, miszerint a megfeleld ellen6rzési rendszerek
esetén az ligynoki tevékenység, nagyobb valoszinliséggel igazodik a megbizé érdekeihez,
az altalam vizsgalt szervezeteknél teljesiilt. Ugyanakkor azon varakozasom, hogy a tudas-
intenziv vallalat esetében az ellendrzési folyamat kialakitdsa nagyobb jelentdséggel bir
nem kovetkezett be, hiszen annak ellenére, hogy két nagyon kiilonbozd vallalatrol
beszéliink, ellendrzési rendszeriik mind jellegében, mind strukturdjaban nagyon hasonlit.

Az altalam vizsgalt szervezetekben a dontési funkcid azon ligyndkok kezében van,
amelyek a munkakori leirdsuk szerint erre jogosultak, az egyes munkakorok
vonatkozasdban definidlva van az a tudas, amely a munkakdr betdltéséhez elengedhetetlen.
A munkakori leiras mind a Hajdt Takarék Takarékszovetkezet, mind az IT Services
Hungary esetében nagyon szigortian €s pontosan definialja azt, hogy az egyes pozicidkhoz
milyen dontési jogkordk rendelheték, az egyes pozicidkat betoltdk kizarolag
munkakoriikben meghatarozott dontéseket hozhatnak, nincs nagy mozgasterik a
dontéshozatalban. Tovabba a munkakori leirds meghatarozza az egyes poziciok esetében a
sziikséges tuddsszint meglétét is, hierarchikus szervezetekrdl 1évén sz6 a magasabb
poziciokat betdltdk nagyobb tudéassal rendelkeznek, mint azok, akik a hierarchia alsébb

szintjein vannak. Ezaltal kijelenthetd, hogy az éaltalam vizsgalt szervezetekben érvényes az
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a feltételezés (H3), miszerint a relevans specifikus tudassal rendelkezék gyakoroljak a
dontési funkciot a szervezet egyes szintjein.

A vizsgalt szervezetek esetében nem Dbeszélhetiink a dontési jogok teljes
decentralizaltsagarol, a dontések inkabb kozépvezetoi, illetve a legnagyobb mértékben a
felsbvezetdi szinten Osszpontosulnak. Varakozdsom, miszerint a dontési jogok
decentralizaltsaga az IT Services Hungary esetében nagyobb mértékii, sem teljesiilt annak
ellenére, hogy egyértelmiien tudas-intenziv vallalatrél van sz6. Az egyes pozicidkhoz
tartozo jogok mindkét szervezet esetében szigoriian definialtak, nem hagynak nagy dontési
szabadsagot alkalmazottaik szamara. Nehéz annak eldontése, hogy a vizsgalt szervezetek
decentralizaltsaga optimalis-e. Ugyanakkor elmondhatd, hogy mivel az egyes
munkakorhoz tartozo dontési jog mellett a sziikséges tudas is definialva van, a dontési
jogok azon alkalmazottak kezében vannak, akik relevans specifikus tudassal rendelkeznek,
ezaltal biztositva a dontési jogok decentralizaltsaganak hatékonysagat.

A HS5 hipotézis teljesiilt a vizsgalt vallalatok vonatkozasaban. Annak ellenére, hogy
a Hajdt Takarék Takarékszovetkezet és az IT Services Hungary esetében is a dontési
jogok decentralizacidja a kozép- és felsdvezetdi szinten jelentds, azaz nem beszélhetiink a
dontési jogok nagymértékii decentralizalasarol, mindkét vallalat kialakitotta Gsztonzési-,
illetve ellendrzési rendszerét. Véleményem szerint a dontési jogok kismértéki
decentralizacidja is sziikségessé teszi az ilyen jellegii alternativ eszkdzok kialakitasat.

Végiil utolso hipotézisem a szervezeten beliili tanuldsra vonatkozott, amely kapcsan
elmondhat6, hogy nagy jelentdséggel bir mindkét szervezet esetében. A tudas
nélkiilozhetetlen er6forrast jelent a vizsgalt vallalatok szamara, folyamatos fejlesztése
érdekében sziikséges, hogy az alkalmazottaknak széles korli tanuldsi lehetdséget
biztositanak. Ehhez hozzajarulhat az a tény is, hogy mindkét szervezet olyan iparagban van
jelen, ahol a naprakészségnek, a tudas folyamatos fejlesztésének kiemelkedd szerepe van.

Osszegzésként elmondhatd, hogy annak ellenére, hogy a vizsgalt vallalatok mind
méretiikben, mind tevékenységi koriikben nagyon kiilonbozdek, tovabba, hogy az IT
Services Hungary vonatkozasaban tudas-intenziv vallalatrél beszélhetiink, jelentds
kiilonbséget nem tapasztaltam a két vallalat kozott az egyes hipotézisek elemzése soran.
Mind a dontési jogok decentralizaltsiganak mértéke, mind az ellendrzési és 0sztonzési
rendszerek kialakitdsa kapcsan elmondhatd, hogy a két vallalat nagyon hasonld gyakorlatot
alakitott ki. Feltételezéseim nagyrészt teljesiiltek, ugyanakkor meglepd modon azon
varakozasom, miszerint a tudas-intenziv vallalat kapcsan a dontési jogok decentralizécidja

nagyobb mértekll, nem kovetkezett be.

50



Jelen dolgozat a fennalld ido, illetve koltségkorlat miatt nem biztosit megfeleld
keretet az ligynokprobléma ¢és a tudas kapcsolatanak empirikus vizsgalatara. Azonban egy
késObbi kutatasi téma alapjaul szolgalhat, amely biztositja a megfelelé adatbazis
felépitését, a dolgozatban megfogalmazott hipotézisek 6konometriai médszerekkel torténd

elemzését.
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Mellékletek

1.szama melléklet

Az egyes poziciokban elvart kovetelmények

Kovetelmények:

A munkakor betoltéséhez sziikséges szaktudas:

A munkakor betoltéséhez sziikséges munkatapasztalat hossza (hasonlé teriileten):
- 0-2¢v
- stb

A munkakér betoltéséhez sziikséges vezet6i tapasztalat:

A munkakoérhoz sziikséges nyelvtudas szintje:
nincs sziikség ra: 0, alapszintii: 1, tarsalgasi: 2, targyalasi szint: 3

A munkakér altal igényelt iranyitasi/ koordinacios feladatok:

Az emberi kapcsolatok kezelésének fontossaga a munkakérben:

A munkakért betolté gondolati szabadsaga:

A munkakért jellemzo problémak bonyolultsaga, gondolati kihivas:

A munkakér cselekvési szabadsaga (ellendrzése milyen médon torténik):

A cég gazdasagi eredményeire valo befolyas modja:

Hany {6 tartozik a munkakor betoltdjének iranyitasa ala (kiils6é munkatarsakat is beleértve):
- egysem
- 15
- sth.

Forrés: IT Services Hungary belsé anyag
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2. szamu melléklet

Munkakéri leiras az IT Services Hungary kézikonyve alapjan

A munkakor célja:

Munkakéri szint:1
A munkakor fébb feladatai, felelosségei:

Munkakéri szint: 2
A munkakér fébb feladatai, felel6sségei (addicionalis feladatok az el6z6 szinthez képest):

Munkakéri szint: 3
A munkakér fébb feladatai, felel6sségei (addicionalis feladatok az el6z6 szinthez képest):

Forras: IT Services Hungary bels6 anyag
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