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HASONLOSAG VAGY KOZELI KAPCSOLAT?
AZ EEM ES AZ UGYNOKELMELET ANALOGIAI

SIMILARITY OR CLOSE RELATIONSHIP?
ANALOGIES OF HRM AND AGENCY THEORY

A tanulmany célja az ligyndkelmélet, mint kdzgazdasagtani elmélet és az emberieré6forras-menedzsment, mint a napi
menedzseri gyakorlatot segité gondolati rendszer 6sszehasonlitédsa. Az esetleges kapcsolédasi pontok azonositasaval, a
hasonlésagok és kiilonbségek felismerésével az elmélet és gyakorlat szamara hasznos ismereteket lehet szerezni, és ezek
hozzajarulhatnak a szervezeti hatékonysag fejlesztéséhez. A tanulmany Ujdonsaga az 6sszehasonlitasban és a kdzos pon-
tok megtalalasaban van. A tanulmany alapfeltételezése: az emberieréforrds-menedzsment és az igyndkelmélet az emberi
kapcsolatok munkahelyi vizsgalatakor azonos megoldasokat kinal. Megvizsgalva a két gondolati rendszer altal elemzett
kapcsolati problémakat, arra a kévetkeztetésre jutottak a szerzék, hogy az eltéré kiinduldopontok, az eltéré vizsgalati
modszerek és feltételezések (axiomak) ellenére az igyndkelmélet és az emberieréforrds-menedzsment hasonlo, és sokszor
azonos végkovetkeztetésekre jut az emberek kdzotti kapcsolatok kezelésében. Vizsgalati modszertanuk nem a normativ
megkozelitésre koncentral, hanem a leird, tapasztalati vonatkozasokra.

Kulcsszavak: emberieré6forras-menedzsment, Gigyndkelmélet, informacios aszimmetria, racionalitas, érdekellentét

This article aims to compare agency theory within organizational economics and Human Resource Management (HRM),
namely as a system that aids the day-to-day practice of working managers. By identifying the connecting points and
recognizing the similarities and differences, we can obtain valuable knowledge for both theory and practice, which can
contribute to the development of organizational efficiency. The novelty of the essay is its comparison between the two
frameworks and identification of the shared ideas. The authors’ fundamental assumption is: Agency theory and HRM offer
the same solutions when examining human relations in the workplace. Studying the problems of human relationships ana-
lysed by the two frameworks, they concluded that despite independent starting points, different analytical methodologi-
es and axioms, agency theory and HRM reach identical or similar conclusions in the investigation of human relationships.
Their research concentrated on the empirical aspects and not on normative theory.
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vallalkozasok életében szamos olyan megoldando

feladat van, amelyekhez nemcsak az elméleti koz-
gazdasagtani ismeretek, hanem a napi menedzseri gya-
korlatot kdzvetlentill segiteni szandékozo iizleti ismeretek
is nyUjtanak megoldasi javaslatot. Ilyen gondolatkdr az
emberi kapcsolatokban a szerz6d6 felek kozotti viszony,
amelyhez mind az ligyndkelmélet, mind az emberierd-
forras-menedzsment igen sokrétli ismeretanyaggal jarul
hozza. Az tligynokelméletet egyes szerzok a szervezeti
kozgazdasagtan (organizational economics) teriiletéhez
tartozonak itélik (Kim & Mahoney, 2005), mig masok az
intézményi kozgazdasagtan teriiletéhez soroljak (példaul
Klein, 1998). Ebben a tanulmanyban a szervezeti koz-
gazdasagtan megnevezést fogjuk hasznalni. Ez a kutata-
si teriilet a XXI. szazadban is igen gyorsan fejlodik, és a
megallapitasai nemcsak az elméleti kozgazdasagtan, ha-
nem a napi menedzseri gyakorlat szamara is értékelhet6 és
megfogadhato javaslatokat képesek adni. A szerz6do felek
egymashoz val6 viszonyat az emberieréforras-menedzs-
ment is vizsgalja, abbol a szempontbol, hogy a gyakorlo
menedzser mit tegyen a szervezeti hatékonysag, a szerve-
zet tulajdonosai vagyonanak gyarapitasa érdekében. En-
nek ismeretében érdemes dsszehasonlitani, hogy vajon ez
a két igen eltérd szemléletet képviseld vizsgalati kdrnyezet
milyen kévetkeztetésekre jut ugyanazoknak a problémak-
nak a kezelésében, van-e eltérés, esetleg mindségi kiilonb-
ség a megoldasok tekintetében. Tanulmanyunk célja a
vizsgalat és dsszehasonlitas, amelynek eredményeképpen
nemcsak az elméleti, de a gyakorlo szakember is konnyeb-
ben tajékozodhat a szerzodéseket koriilvevé bonyolult cse-
lekvési rendszerekben.

Kutatasi feltételezésiink, hogy a két keretrendszer (em-
berier6forras-menedzsment, ligynokelmélet) az emberi
kapcsolatok e specifikus helyzetének vizsgalatakor azo-
nos megoldasokat kinal.

A cikk elsO részében a két elemzési keretrendszert mu-
tatjuk be, ahol kiemelten kezeltiik az tigynokelmélet és az
emberierdforras-menedzsment (HRM) céljat és alapfel-
tételezéseit, ezért ezt a részt a két rendszer axidomaszeri
feltételezéseinek dsszehasonlitasaval zartuk.

A masodik részben az iigyndkproblémakat és az em-
berier6forras-menedzsment problémait mutattuk be. Eb-
ben a részben kifejtésre keriiltek az ligyndkproblémak ko-
vetkezményeként az tigynokkoltségek és a HRM kapcsan
pedig a teljesitménymenedzsment kdltségei. Annak érde-
kében, hogy ezeket a koltségeket csokkenteni lehessen,
bemutattuk az ligynokelméletben és a HRM-ben hasznalt
kapcsolatjavito eszkdzoket €s annak eredményeit.

Tudatosan koncentraltunk az iigynokelmélet deskrip-
tiv oldalara, és nem a matematikai, normativ szem-
pontokra. Az iigyndkelmélet megallapitasainal azok-
ra a nézépontokra fokuszalunk, amelyeken keresztiil a
vallalatelméletekhez, és a szervezetelméleti kutatasokhoz
kothetd (Kieser, 1996). Ezek a megallapitasok kozelebb
allnak a gyakorlati szakemberek szamara is hasznosithato
informaciokhoz, mint a jatékelméleti, vagy a nagyon for-
malizalt matematikai megkozelités.

A tanulmany a kdvetkeztetések utan bemutatja a kuta-
tasnak egy lehetséges jovobeli iranyat is.
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A két elemzési keretrendszer bemutatasa

Az tigyndkelmélet

Az ligyndkelmélet a szervezeti kdzgazdasagtan olyan at-
fogod, emberi kapcsolatokat leird elmélete, amely nemcsak
a modern vallalatiranyitasban elkeriilhetetlen helyzetet —
a tulajdonlas és a dontési jogok elvalasat — elemzi, hanem
az ¢let mas teriiletén is alapvetd 0sszefiiggések megfogal-
mazasara alkalmas. Az elmélet elemzési alapjaként két
ember kapcsolata szolgal: az egyik dontési jogokat ruhaz
at a masikra olyan helyzetekben, amikor nem képes, vagy
nem akar donteni. Ez a kapcsolat 1étrejohet a vallalatira-
nyitasban a tulajdonos és a menedzser kozott, de példaul:
az orvos ¢s beteg kozott, vagy az iigyvéd és megbizoja
kozott is.

Az Ggynékelmélet célja és alapfeltételezései

Az ugynokelmélet a szervezeti kozgazdasagtan (orga-
nizational economics) egyik elméleti aga. A szervezeti
kozgazdasagtani modszertant és gondolkodasmodot fel-
hasznalva vizsgalja a szervezetek természetét, felépitését
¢és miikodését kiilonds tekintettel az iizleti szervezetekre
(Gibbons & Roberts, 2015). Az elmélet abban 0j a koz-
gazdasagtani elméletek teriiletén, hogy a vallalatot nem
tekinti olyan homogén egységnek, amely a vizsgalatra al-
kalmatlan. Jensen és Meckling 1976-ban leirtak, hogy a
neoklasszikus kdzgazdasagtan a vallalatot ,,fekete doboz-
nak” tekinti. A vallalatot mikddtetik azért, hogy profitot
maximalizaljon, de hogy ez hogyan torténik, és mivel érik
el, hogy az egyes emberek egymassal dsszeiitkozo érdeke-
it 6sszhangba hozzak, nem volt a vizsgalat témaja (Jensen
& Meckling,1976).

A szervezeti kozgazdasagtan keretrendszerében az
igynokelmélet célja, hogy leirjon egy, az emberek kozott
Iétrejovo specialis kapcesolatot és segitséget nyujtson en-
nek a lehetd legjobb miikddtetésére. Az elmélet egyszeri
alapesete a megbizo ¢s az ligynok kapcsolata, ahol a meg-
bizé kiilonbozd okokbol egy masik félre: az igyndkre rd
feladatokat. Az tigynok feladata, hogy mind a megbizoja,
mind pedig a sajat érdekében a hasznossag maximalizald
modon cselekedjen.

A kapcsolat elemzése alapjanak Kim ¢és Mahoney
(2005), valamint Eisenhardt (1989) a megbizé és az ligy-
ndk kozotti szerzodést tekinti, mig Jensen (1983) az egyént
hatarozza meg az elemzés egységeként, a pozitiv iigynok-
elméletnél.

Az elmélet elemzési keretrendszere hatarozottan egy-
szerli és korlatok kozé szoritott, és bar a valosag leirasara
torekszik, néhany axidmaszeri feltételezés alapjan allit fel
rendszert.

Az tigyndkelméletben:

a. a cselekvé ember hasznossag maximalizalo (Kieser

& Ebers, 2000),
b. a viselkedést stabil és konzisztens preferenciak ha-
tarozzak meg (Kieser & Ebers, 20006),

c. az ligyndk és a megbizé kozott informacid aszim-

metria van az iigynok javara,

d. a cselekvé ember teljesen racionalisan viselkedik, az

elmélet nem hasznalja a korlatozott racionalitas fo-
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galmat, és a hasznossag kutatasanak ujabb eredmé-
nyeit sem, példaul a kilataselmélet megallapitasait
(Linder & Foss, 2013),

e. az alaphelyzetben cselekvo két fél kockazat elfogado
hajlandésaga eltérd (Kieser & Ebers, 2006),

f. a felek opportunista modon is viselkedhetnek, csal-
hatnak, hamis informacidkat kézdlhetnek, becsap-
hatjak a masik szerzddo felet (mind az tigynok, mind
a megbizd) (Kieser & Ebers, 2006),

g. a szerzddést kotd felek kozott érdekellentétek kelet-
kezhetnek.

A szervezet, ahol a megbizo- ligyndk kapcsolat 1étrejon
Jensen és Meckling (1976) szerint ,,jogi fikcio”, igy a szer-
vezeteket azok a szerzédéses kapcsolatok hatarozzak meg,
amelyek a tagjaik viselkedését szabalyozzak.

Jensen (1983) a megbizo-iigynok kapcsolatok elemzé-
sének két iranyzatat kiilonbozteti meg. Az egyik a mate-
matikai iranyultsagu, az optimalis kapcsolat formalis ma-
tematikai modellezésével foglalkozik (ez a ,,normativ”), a
masik inkabb empirikus iranyultsagu, ezt nevezi pozitiv
igyndkelméletnek. Foss (2007) ezt a megkiilonbdztetést
,hamisnak (,,bogus)” nevezi, mivel az alapvetd analitikai
lényeg mindketténél ugyanaz, a kapcsolat optimalizalasa.
A két vizsgalati mod, noha hasonlé eredményekre jut, mas
modszertant hasznal. Jelen tanulmany a pozitiv vizsgalati
modszerekre koncentral.

Noha az iigyndkelmélet arra épiil, hogy nincsen toké-
letes szerzddés és idealis helyzet, jelen elemzés szempont-
jabol feltételezziink egy ilyet. Idealis esetben az iigyndk
minden t6le telhetd erdfeszitést megtesz azért, hogy a ra-
bizott feladatot a lehetd legjobban elvégezze, és ezért a
megbizé megfeleld ellenszolgaltatast nyujt. A valésagban
ezt a helyzetet sokszor csak kivanhatjuk, de nem torténik
meg, ¢és ez a létfontossagl emberi kapcsolat stlyos terhe-
ket hordozhat.

Az tigyndkelmélet problémait és az azokhoz javasolt
szakirodalmi megoldasok koziil néhanyat az emberierd-
forras-menedzsmenttel dsszehasonlitva egyiitt mutatjuk
be. A problémak vizsgalata elétt bemutatjuk az emberi-
er6forras-menedzsment egyik lehetséges keretrendszerét
¢s elvi problémakezelé modszertanat.

Az emberieréforras-menedzsment

Az emberierdforras-menedzsment (Human Resource Ma-
nagement, HRM) a vallalati gazdasagtan egyik teriile-
tének is tekinthetd (Chikan, 2020). A HRM, Torrington
¢s munkatarsai szerint (2005) minden menedzsmentte-
vékenység alapja, de nem minden esetben a fenntarthato
versenyelény forrdsa. Az emberieréforras-menedzsment
abbol a szempontbol tekintheté atfogd menedzsmentte-
vékenységnek, hogy minden szervezetben sziikség van
a létére. A hatékony mitkodés és a célok megvaldsitasa
nemcsak az {izleti szervezetek feladata, minden embere-
ket foglalkoztaté intézmény igénye az eredményes tevé-
kenység, ¢és az altaluk fontosnak tartott célok megvalosita-
sa (Robbins & Barnwell, 2006). A mai napig nem létezik
ennek a tevékenységnek altalanosan elfogadott, kizaro-
lagos meghatarozasa, az egyes szerzok kiillonbozd szem-

pontokat hangstlyoznak benne. Jelen esetben a Mathis és
munkatarsai (2014) altal megadott definiciot hasznaljuk,
amely szerint az emberier6forras-menedzsment olyan for-
malis rendszerek tervezése a szervezetben, amelyek az
emberek képességeit ugy hasznositjak, hogy a szervezet
elérje céljait. Ennek a tudomanyagnak lényeges eleme a
sokféleség, nemcsak a definicioban, de a felmeriild kérdé-
sek kezelésében is eltér6é szemléleteket talalunk. A Boxall,
Purcell & Wright (2007) altal meghatarozott harom f6
HRM-teriiletb6l a mikro-HRM teriiletével foglalkozunk a
jelen tanulmanyban, mivel ez az a teriilet, amelyik Ossze-
hasonlithaté az iigyndkelmélettel. (A két masik teriilet: a
stratégiai emberieréforras-menedzsment, és a nemzetkdzi
emberieréforras-menedzsment tekintheté a mikro-HRM-
bol kifejlodo alteriiletnek is.)

Az emberieréforras-menedzsment célja és
alapfeltevései

Az emberier6forras-menedzsment céljat sokan ¢s sokfé-
leképpen hataroztak meg. Jelen esetben mi nem a kiilon-
b6z6 modellekre (Harvard (Beer et al., 1984), Michigan
(Fombrun el al., 1984), AMO (Appelbaum et al., 2000)) és
az eltérd filozoéfidkra koncentralunk (Wilkinson, Dundon
& Redman, 2021), hanem egyszeriisitve a gyakorlati me-
nedzser szempontjaira.

Mivel a HRM-nek elkiilonithetd egy amerikai és egy
kevésbé egységes eurdpai iranyzata, a cikkben tudatosan
az amerikai iranyzatra koncentraltunk (Brewster, 2007).
Az curdpai iranyzatok sokféleségébdl csak egyes szer-
z6ket valasztottunk, mivel az eurdpai megkdzelités sok-
feleségének elemzése tullépne ennek a tanulmanynak a
keretein.

Armstrong (2006a, p. 3) ugy fogalmazott, hogy; ,,Az
emberieréforras-menedzsment mindenek feletti célja an-
nak biztositasa, hogy a szervezet sikert érjen el az em-
bereken keresztiil.”” Ha a szervezetben dolgozo emberek
szaktudasa, munkdja €s motivacidja a szervezeti célok
megvaldsitasa érdekében hasznalhato fel, akkor az emberi
erdforras versenyelényt jelenthet. A versenyelonyta HRM
tobb modon is biztosithatja, példaul a termelékenység ja-
vitasaval, a kivald6 minéségli szolgaltatasok nyujtasaval,
az innovacio allando jelenlétével, a szervezeti kultira
hatékonysagot noveld kialakitasaval (Mathis et al., 2014).
Az, hogy mindezt hogyan éri el, igen széles kori elméleti
¢és gyakorlati szakmai vitak targya.

A modellek és szemléletek a mai napig vitatottak, és a
rendezé szempontokban is nehéz k6zos pontokat talalni,
viszont a HRM kulcsfunkcioit igen hasonloan latjak a ku-
tatok, jelen esetben a Mathis és munkatarsai (2014) altal
leirt modellt ismertetjiik:

a. HRM-stratégia ¢s elemzés, melynek része a straté-

giai tervezeés,

b. jogi funkcidk, egyenld esélyek biztositasa,

c. személyzetbiztositas, toborzas és kivalasztas,

d. tehetségmenedzsment, melybe beletartozik az em-
beri eréforras fejlesztése, a teljesitménymenedzs-
mentje ¢s a karriertervezés,

e.a teljesitmény ellentételezésének menedzsmentje,
fizetés, jutalom,
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f. munkavédelem, az USA-ban kifejezetten ide tarto-
zik, Eurdpaban ezt sokszor kiilon kezelik,

g. a munkaiigyi kapcsolatok rendszere, Amerikaban
egyértelmien HRM-feladat, Eurdpaban ezt a kér-
dést az orszagoktol fliggden eltéréen oldjak meg
(Mathis et al., 2014 alapjan).

Tanulmanyunkban az emberieréforras-menedzsment
egy tudatosan leegyszeriisitett és célratdoré képét hasz-
naljuk, és nem mutattuk be azt a sokfé¢leséget, amely
ezen a teriileten egyre nehezebbé teszi a tajékozodast.
A HRM Gooderham, Nordhaug (2010) altal a Cranet-ku-
tatasok eredményeit is magaban foglalo ,kettés keret-
rendszer modellje” probalja kezelni mindazon hatasokat,
amelyek intézményi és vallalati szinten hatnak a HRM
gyakorlati alkalmazasara. A mi célunk az volt, hogy ko-
z0s (és eltérd) pontokat keressiink az igyndkelmélet és
az emberieréforras-menedzsment elméleti f6 vonulatai
kozott.

A két elemzési keretrendszer axiomaszeru
feltételezéseinek 6sszehasonlitasa

Tanulmanyunk célja bemutatni az emberieréforras-me-
nedzsment ¢és az iigyndkelmélet fébb kapcsolodasi pont-
jat, hangsulyozva a kiilonbségeket is. Az alfejezet utolso
részében az ligyndkelmélet axiomaszerii feltételezéseit
hasonlitjuk 6ssze a HRM-elmélet keretrendszerével, ezzel
atfogobb képet kapva alapvetd analitikai feltételezéseik-
1ol

1. tablazat
Az GUgynokelmélet és az emberieréforras-
menedzsment fébb feltételezéseinek
o6sszehasonlitasa

Feltétel Ugynékelmélet BB Bl
menedzsment
A cselekvd , ,
L hasznossag- hasznossag-
ember (ligynok, .o L
maximalizald maximalizald
alkalmazott)
Preferenciak stabll.ak, valtozok is lehetnek
konzisztensek
Informaci6 . . .
NHOTMACIos az ligynok javara tobb oldali
aszimmetria
Racionalitas teljes korlatozott
Kockazatelfogadas |két fél kozott eltérd eltérd ' leI}et, de g
nem sziikségszeri
Onérdekkovetd
viselkedés (egyéni | eléfordulhat eléfordulhat
preferenciak)
Erdekellentét lehetséges lehetséges

Forrés: sajat szerkesztés

Az 1. tablazatbol kiolvashato, hogy mind az tigynokelmé-
let, mind az emberieréforras-menedzsment hasznossag-
maximalizalé cselekvé emberrel szamol. Az ligyndkel-
méletben mind a megbizo, mind pedig az ligyndk a sajat
hasznossagat szeretné maximalizalni, ami ugyanigy igaz
egy munkahelyen is. Az alkalmazott szeretné a munkajat
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ugy végezni, hogy a lehetd legnagyobb hasznossagot elér-
je, amely esetében a mindségi munkakdrilményekben és
a megfelel6 kompenzaciokban nyilvanulhat meg. A mun-
kaltato hasznossaganak maximalizalasa HRM szempont-
bol az alkalmazott képességeinek a lehetd legmagasabb
szintli felhasznalasa a vallalat érdekében, tehat munkaja-
nak mindségét és mennyiségét maximalizalni kell (Mathis
et al., 2014).

Az iigyndkelmélet preferenciai stabilak és konziszten-
sek, ezzel szemben a HRM preferenciai valtozok is lehet-
nek. Ennek hatterében az all, hogy a HR-osztaly (optima-
lis esetben) nemcsak a szervezet céljait veszi figyelembe
az alkalmazott munkajanak értékelésekor, hanem az em-
beri oldalt vizsgalva, az alkalmazott érdekeit is szem eldtt
tartva hozza meg hosszu tavi stratégiai dontéseit. Ez elvi-
leg is azt jelentheti, hogy rovid tavon a szervezet érdekei
hattérbe szorulnak a megfeleld dolgozdi motivacio elérése
érdekében, mert igy a hosszl tavi célok konnyebben telje-
sithet6k (Cowsgill & Grint, 2008).

Mindezekbdl jol lathato, hogy az informaciods aszim-
metria mindkét esetben fennall. Az alaphelyzetbdl kovet-
kezben az ligyndkelméletben az informaciods aszimmetria
azeért jon létre, mivel a megbizo vagy nem tudja, vagy nem
akarja az ligynokre bizott feladatot elvégezni. Azért bizza
meg az ligynokot, mert feltételezi, hogy az ligyndk a fel-
adatot képes elvégezni a megbizd érdekében. Az tigyndk
informacios elénye a tudasabol és a képességeibdl szar-
mazik a tulajdonossal szemben, aki csak bizhat benne,
hogy ezek a dontések a vallalat érdekeit szolgaljak. Az
emberieréforras-menedzsment esetében tobb oldali infor-
maciods aszimmetriarol beszéliink.

Az tlgyndkelmélet totalis racionalitast feltételez a
szerz6do felekrdl (Foss, 2007). Az emberieréforras-me-
nedzsment elfogadja a korlatozott racionalitast (Grimshaw
& Rubery, 2007), bar a modellekben impliciten a totalis
racionalitds van jelen. Még ha korlatozott racionalitast
feltételeziink is, a HR-osztaly az informaciotechnologia
fejlodésének koszonhetéen lényegesen tobb informacio-
val rendelkezik az alkalmazottak munkavégzésérdl, mint
a tulajdonosok. Ha a HR-szakember ¢és az alkalmazott
kapcsolatat vizsgaljuk, akkor az informacios aszimmetria
szintén két oldalrol all fenn. A HR-menedzser mar a dol-
goz6 jelentkezésekor jelentds mennyiségli informacidval
rendelkezik a jelentkezordl a digitalizacio kovetkeztében.
Az interneten hagyott digitalis ,,Jabnyom” gyakran igen
sokat elarul a jovendd (és a vallalatnal mar alkalmazott)
dolgozordl is. Az alkalmazott is megszerezhet nyilvanos
vallalati informaciokat, de bizalmas belsé adatokhoz al-
kalmazasa el6tt nem fog hozzajutni (példaul pénziigyi
adatokhoz, vagy teljesitményértékelési rendszerek fel-
¢épitéshez). Itt nehéz barmilyen ,.elényt” meghatarozni,
mindkét fél viselkedhet opportunista modon, és titkolhat
el jelentds informaciokat a masik el6l.

A vallalati szakember tisztadban van a hosszu tava
célokkal és az annak érdekében tett erdfeszitésekkel, de
nem megfeleld kommunikacié esetében az alkalmazot-
taknak ezekrdl az informaciokrol nincsen tudomasuk. Az
alkalmazott pedig a sajat céljaival (egyéni preferenciaival,
karriervagyaval), tudasaval és munkavégzésének haté-
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konysagaval van tisztaban (Szabo-Balint, 2018), amelyrdl
a HR-szakember csak kozvetett modon gyijthet adatokat
(iskolai végzettségek, korabbi munkatapasztalatok) (Tor-
rington et al., 2014).

A kockazat elfogadasrol az iigynokproblémak kifej-
tésekor bévebben esik majd sz6. Az emberieréforras-me-
nedzsmentben a kockazat elfogadasa eltérd lehet, de ez
nem sziikségszerli. A munkahelyeken az alkalmazottak
munkakdri leirasok alapjan kotelesek a munkajukat elvé-
gezni, és dontési lehetdségeik szamukra a szervezetben
elfoglalt pozicidjuktol fiiggden eltéréek lehetnek. Noha
munkakdri leiras nem all mindig rendelkezésre, de az al-
kalmazottak a munkajuk soran elég egyértelmii jelzése-
ket kapnak arrol, hogy milyen esetekben donthetnek. A
szervezetben a kozépszinten dolgozd menedzserek és a
felso vezetés kényszeriilhet kockazat vallalasara (példaul
Uj termék bevezetésekor vagy befektetési dontések meg-
hozatalakor), de az alsobb szinteken dolgozo beosztottak
ritkabban keriilnek ilyen dontési helyzetbe. (Kivételt ké-
pezhet, ha a dolgoz6 magas szintli dontési felhatalmazast
kap a munkajaban, mint példaul az American Expressnél
(Robbins & Judge, 2013 p. 18).) A HR-osztaly vallalhat
kockazatot, 4 belépok kivalasztasa esetén vagy egy straté-
giai tervezes soran annak érdekében, hogy a cég kulturajat
atalakitva jobb eredményeket érjenek el (Reilley, 2007). A
HR-osztaly kockazatvallalasanak fenti esetei csak példak,
a vallalati gyakorlat nagyon eltérd lehet. Amikor az 0j be-
1épdk kivalasztasaban a f6 dontéshozé nem a HR, hanem a
vonalbeli menedzser vagy a jovendé féndk, az informacios
aszimmetria és a kockazat az 6 oldalara keriil. A szerveze-
ti kultura atalakitasaval kapcsolatos kockazatvallalas nem
altalanos, a kivalasztassal kapcsolatos kockazatok csok-
kentésére pedig igen kifinomult mechanizmusok allnak
ma rendelkezésre, mint példaul a munkavallalo el6zetes
ellendrzése, az internetes hattérinformaciok gytjtése akar
a kozosségi oldalakon keresztiil is. Minden elévigyazatos-
sag ellenére az opportunista viselkedés és érdekellentét
fennallhat mind a munkavallalo és a HR-osztaly, mind a
HR-osztaly és a tulajdonosok kozott.

A két elemzési felfogas céljainak, alapfeltételezéseinek
bemutatdsa utan a cikk attér a masodik f6 témara, amely
az lgynok- és HR-problémak témakdrével foglalkozik.
Bodvebben ismerteti mindkét keretrendszer fobb koltségeit
¢s a kapcsolatjavito eszkozoket, amelyek segitségével né-
mely koltség csokkentheto.

A két elemzési gondolati rendszer
problémai és kapcsolatjavito eszkozei

Ha a két elemzési rendszert (ligyndkelmélet ¢s HRM) em-
beri kapcsolatok rendszerének tekintjiik, akkor hasznos
meghatarozni a kapcsolatok keletkezési koriilményeit, és
annak meghatarozojat. Ez mindkét esetben a szerzédés. A
szerz6dés mint jogi fogalom fontos eleme mind az ligy-
ndkelméletnek, mind pedig az emberieréforras-menedzs-
mentnek. A szerz6dés a kezd6pontja a megbizo és az iigy-
ndk kapcsolatanak, a HRM-ben pedig a munkaltato és a
munkavallalé viszonyanak. Emiatt a vizsgalat logikai ivét
ennek a kapcsolatnak az elemzése alapjan mutatjuk be
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ugy, hogy megvizsgaljuk a kapcsolat szerzédés keletkezé-
se el6tti és utani allapotat.

Az tigyndkproblémak

A szerzddés megkotésekor akét fél eltérd és azonos érdekek-
kel rendelkezik egyszerre. Mindkét fél a hasznossag maxi-
malizalasra torekszik, amely hasznossagot tobbféleképpen
értelmezhetjilk. A megbiz6 szamara a sajat hasznossaga
lehet vallalatanak novekvo profitja, j piacok felfedezése €s
kihasznalasa, ha az orvos-beteg kapcsolatot tekintjiik, ak-
kor a beteg egészségi allapotanak javulasa, vagy csak egy-
szertien a tulélés. A megbizd nem rendelkezik teljes kori
informacioval arrdl, hogy az ligyndk egyaltalan képes-e a
megbizd szamara elvart hasznossagot elallitani, és mar
a szerz6dés megkotésekor feltételezi az ligynok onérdekii
cselekvését. Mindezekkel egyiitt ebben a kapcsolatban van
kozos érdek is, amiért egyaltalan létrejott.

A szerzb6dés arra szolgal, hogy viselkedési garanciakat
nyujtson mindkét fél szamara és kényszerito jogi keretbe
foglalja a megallapodast. Az elmélet itt igen realisan jar
el, nem feltételezi a tokéletes informaltsagot és a tokéletes
teljesitést, hanem az ellenkezgdjével szamol. Noha az el-
melet kritikusai példaul Perrow (1968) nem fogadjak el az
onzést mint alapvetd emberi tulajdonsagot, és azzal érvel-
nek, hogy van olyan helyzet, amikor az emberek 6nzetle-
niil viselkednek, az empirikus adatok nagy része mast mu-
tat. A 2000-es évek nagy vallalati bukasai, mint példaul
az Enron vagy a WorldCom botrany alapjan kovetkeztet-
hetnénk ugy is, hogy a vallalatok vezetése tanult ezekbdl
a torténetekbdl. A 2010 utan nyilvanossagra keriilt csalard
vallalati gyakorlatok alapjan ez nem igy van. A Theranos
botrany, ahol egy csepp vérbol probaltak diagnosztizalni,
¢s hosszu ideig tévesztettek meg befektetoket, vagy a Pur-
due Pharma esete, ahol a cég agressziven terjesztette az
Oxycontin nevl fajdalomesillapitot, és kideriilt, hogy ez
nagymértékben hozzajarult az opiatok terjedéséhez Ame-
rikaban, vagy a Volkswagen botrany 2015-ben, inkabb azt
bizonyitja, hogy az 6nérdekii viselkedés altalanos, és en-
nek gatat szabni csak kényszeritd keretrendszerrel lehet
(Mohan, 2019). Perrow (1968) masik fontos kifogasa az,
hogy az elmélet csak az ligyndkrdl feltételezi az onérdeket,
¢és elhanyagolja a megbizoi oldalt. Ez nincs igy, az elmélet
mindkét félrdl feltételezi a nem teljes értékil informacio-
cserét és a rejtett cselekvést, csak a megbizordl feltételez
nagyobb alkuerdt, Foss szerint az analitikai egyszerisités
miatt (Foss, 2007).

Egy szerzddés akkor lehetne hatékony, ha a lehetd leg-
tokéletesebb informaltsag alapjan jonne l1étre, mindkét fél
oldalan. Tokéletes informaltsag nem létezik, rendszerint
az Ugynok joval tajékozottabb a jovendd feladatok vég-
rehajtasanak a modjarol, mint a megbizo. Ez nyilvanva-
16 alapfeltétel is, hiszen a megbizo6 azért bizza meg, mert
nem lenne képes a feladatot végrehajtani. Az ligynok in-
formacioeldnyét tobb modon is felhasznalhatja, a megbizd
érdekében, és annak ellenére is. A megbiz6 nem ismerheti
pontosan az informacidelény mértékét, ezt hivja Arrow
rejtett informacio”-nak (Arrow, 1985). A rejtett informa-
ciot ,kontraszelekcid (adverse selection)” -nak is hivjak,
példaul a biztositasoknal.



A szerzédes megkitése utan keletkezé ligynokprob-
léma az erkolesi kockazat (,,hidden action”, vagy ,,moral
hazard”). Még akkor is, ha a megbizonak esetleg a tokéle-
teshez kozelité informacidja van az iigynok képességeirdl,
¢és az ligyndk adatait képes ellendrizni, arrdl soha nem fog
tudni pontos informaciot szerezni, hogy az tigynok valo-
ban a megbizo6 szamara optimalis cselekvést valasztotta-e.
Az informacios technologia fejlédése sokat segit az olyan
informaciok megszerzésében, ami hagy maga utan ,,digi-
talis labnyomot”, mint az 6néletrajzok, a munkaltatoi ajan-
lasok, vagy az elvégzett iskolakra vonatkozo adatok. Azt
eldonteni azonban, hogy egy adott helyzetben, bizonyos
piaci feltételek kozott egy bizonyos dontés valoban opti-
malis volt-e, egyszeriien nem lehet. Sok olyan munka van,
ahol a munkavallalo (iigynok) cselekvésének eredményét
nagymértékben befolyasolhatja a kdrnyezet vagy a sze-
rencse. Ha egy ingatlaniigynok az egyik honapban nem ad
el egy lakast sem, a kovetkezében pedig elad 6tot, az nem-
csak az ligyndk erdfeszitésének a kovetkezménye lehet,
hanem a hirtelen bekovetkezd ingatlanpiaci konjunktura-
nak is. Lehet, hogy az iigyndk mindkét esetben ugyanak-
kora erdfeszitést tett, csak az eredménye mas. Mindezen
problémak igen nehézzé teszik az eredményalapt iigynoki
javadalmazast (Kieser, 1995; Linder & Foss, 2013).

A rejtett cselevés masik esete a ,,lusta tigynok”, a felté-
telezés, hogy az erdfeszités az tigynok szamara nem-hasz-
nossag, tehat az ligyndk nem ohajt tilzott erdfeszitést
tenni, vagy ez gy is értelmezhetd, hogy inkabb olyanra
hajlando, amivel a sajat hasznossagat is noveli (Linder &
Foss, 2013).

Mindezek felvetik a kérdést, hogy az ligynok és a meg-
biz6 ko6zotti kapesolatban mi szerepelhet konfliktusként a
szerz6dés megkotése utan:

* A kiilonbézé kockazati hajlandosag: ezt kiillondsen

a gazdasagi megbizo-ligyndk kapcsolatokban vizs-
galjak. A menedzserekrdl (akik az ligynokok) kocka-
zatkertilést, a tulajdonosrol pedig kockazatsemleges-
séget feltételez az elmélet alapkonstrukcioja (Kieser,
1995). Még ha a kockazatsemlegesség helyett mini-
malis kockazati hajlanddsagot is feltételeziink, rea-
lis az elképzelés, hogy a menedzser inkabb az allasa
biztonsagat tartja fontosnak, a tulajdonos szamara
azonban a profit fontosabb. Emiatt elképzelhetd, hogy
képes magasabb kockazatot is vallalni ennek érde-
kében. A tulajdonos azért is képes magasabb szintii
kockazatot vallalni egyes esetekben, mert képes lehet
a kockazat diverzifikalasara is (Linder & Foss, 2013).
Az elmélet kockazatrol szolo feltételezéseit tobben
vitatjak, példaul Wiseman, Gomez & Meija (1998).

* A kiilonbozo idohorizont kérdése: a menedzser jel-
lemzden rovidebb ideig tartéozkodik a vallalatnal,
mint a tulajdonos, és kizarolag addig tart az érde-
keltsége, amig ott dolgozik. A tulajdonos viszont to-
vabb is megtarthatja tulajdonjogat. Ez a feltételezés
elgondolkodtaté annak az informacionak a birtoka-
ban, hogy a tulajdonjogot képviseld értékpapirokkal
valo szabad kereskedés az egyik hatékonysagi elve a
befektetdi tulajdonu tarsasagoknak. Ha a befektetd/
tulajdonos gy latja, hogy nem megfelelé a hozam,
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akkor el fogja adni az értékpapirt. Akkor viszont
az 6 id6horizontjat sem lehet redlisan nagyon hosz-
szu tavinak feltételezni, és t6le hosszu tavra vonat-
koz6 dontéseket elvarni. A valdsagban a hatékony
kockazatkezelés érdekében a vallalati tulajdonjogot
képvisel6 értékpapirok nagyszamu tulajdonosnal
talalhatok, és nem akkora szamban, hogy érdemben
barmilyen vallalati dontést befolyasolhatnanak. igy a
nagyszamu kis tulajdonos a menedzserek (iigynokdk)
hatékony ellenérzésében sem képes részt venni, ki-
zardlag a tokepiaci jelzések adhatnak némi tampon-
tot a menedzseri munkardl (Bélyacz, 2017; Jensen &
Smith, 1985).

Ujabban a ratchet effect is jelentdssé valhat, ahol az
igynok attol tart, hogy ha a teljesitménye magasan
a megegyezett szint folott van, akkor a kovetkezd
munkaperiédusban az emelt szintii teljesitmény lesz
az alap, és még tobbet kellene tennie (Cardella & De-
pew, 2018).

A kovetkez6 részben az irodalomban leggyakrabban kutatott
emberier6forras-menedzsment problémakat mutatjuk be.

Az emberieréforras-menedzsment problémai

Az emberieréforras-menedzsment folyamata elkezdd-
dik mieldtt a dolgozo szerzédést kétne a szervezettel. A
szervezetnek idedlis esetben van olyan HRM-stratégiaja,
amely 6sszhangban miikodik és elidegenithetetlen része a
szervezeti stratégianak. Van tervezés, ahol vilagosan ko-
vethetd a szervezet szamara sziikséges dolgozok szama, és
az utodlas kérdése. Ennek megfelelden a szervezet végez
toborzasi ¢és kivalasztasi tevékenységet, és amikor ezek a
funkciok betdltik a szerepiiket, szerzédést kotnek a joven-
dé dolgozoval (Armstrong, 2006 b).

A dolgozo ¢és a munkaltatd kozotti szerz6dés megko-
tésének egyik igen lényeges szempontja a pszichologiai
szerzodés fogalma. A pszichologiai szerz6dés kolesonos,
iratlan ,,szerz6dés”, minkét fél (munkavallalé és a mun-
kaltato) részérdl, a kolesonds kovetelményekrol és ezek
ellentételezésérdl. Ezek olyan implicit kivanalmak, ami-
ket az irott szerzddésben nem irnak le (Guest & Convay,
2002; Muratbekova-Touron & Galindo, 2018).

A munkaszerzédés megkdtése utan mind a munkal-
tatd, mind a munkavallaldé szamara részben kozos, rész-
ben eltéré érdekek fognak érvényesiilni. A szervezet
1éte és sikeressége mindkét fél szamara fontos. Abban
lehetnek érdekellentétek, hogy a célok elérése hogyan
torténjen meg. A munkaltaté a dolgozotol megfeleld
szinti munkat var el, a dolgozo pedig ennek szintén
megfeleld szintl ellentételezését. Annak elérése, hogy a
dolgoz6 azt tegye, amit a munkaltat6 kivan, ¢s ne mast,
vagy annak ellenkezdjét, a teljesitménymenedzsment
¢és Osztonzési rendszereken keresztiil torténik (Mathis
et al., 2014). Ezeknek a rendszereknek a mukodtetése-
r6l egyértelmii elvi megallapodas nincsen az elméleti
HRM-irodalomban, a heves vitdk a megvaldsitasukrol
az elmult években a gyakorlati szakemberek kozott vi-
szont egyre intenzivebbek lettek (Krullaars & Visbeen,
2015; Cappelli & Tavis, 2016).
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A leggyakrabban vizsgalt tevékenységeket az ligynok-
problémak kezelésével egyiitt vizsgaljuk a tovabbiakban.

Az tigyndkproblémak egyik kévetkezménye:
az tigynokkoltségek
Jensen és Meckling (1976) az ligyndkkoltségek harom
* a megbizo monitoringkoltségei, amelyek abbdl ered-
nek, hogy a megbiz6 minimalizalni akarja az tigynok
nem megfeleld tevékenységeit (a szerzok ,,aberrant
activities”-nek nevezik ezeket), tehat ellenérzési me-
chanizmusokat kell bevezetni, ami koltségekkel jar,
* az ligynok garanciaigényebdl fakado koltsegek, ahol
a megbizo azért fizet, hogy az ligynok ne cselekedjen
a megbizo érdekeivel ellentétesen, ne csapja be, ez a
koltségtétel nem a megallapodott fizetség, hanem az
a plusz koltség, ami garanciat ad a helyes cselekvésre,
* a rezidualis veszteség, az a hasznossagi veszteség,
amikor az igyndk akar szandékosan, akar nem szan-
dékosan nem optimalis modon tevékenykedik a meg-
bizo érdekében.

Ha minden iigynokproblémat kielégitden meg lehetne
oldani, ezek a koltségek nem léteznének. Ez a feltéte-
lezés azonban irredlis, akkor teljes informaltsagnak ¢és
totalisan minden 0sztonzd nélkiili szabalykovetd visel-
kedésnek kellene torténnie, ami a valésagban lehetetlen.
A megbizo-ligynok kapcsolatokban arra lehet csak tore-
kedni, hogy ezek a koltségek a lehetd legalacsonyabbak
legyenek.

A HRM kéltségei:

a teljesitménymenedzsment kéltségei

Az emberieréforras-menedzsment tevékenységek soran is
szamolnunk kell koltségekkel. Az elsé koltségfajta, ame-
lyet mindenki az emberi eréforrasok f6 koltségei k6z¢ so-
rol: a bérkoltség. Nem szabadna azonban elfelejteni, hogy
az egyéb HRM-tevékenységek sem koltségmentesek: a
felvétel (toborzas, interjuztatas), az oktatas (tovabbképzés,
szakmai eldadasok), a kapcsolatok fenntartasa (motivacio,
szakszervezetek, ipari kapcsolatok), az elbocsatas és emi-
att az j emberek betanitdsa mind valamilyen ellentétele-
zést igényel (Uysal, 2016). Tanulmanyunk szempontjabol
a legfontosabb a teljesitményértékelés és a teljesitmény-
menedzsment-koltségek bovebb kifejtése, mivel ezek a
tételek ugyanazt a problémat kezelik, mint az tigynokkolt-
ségek.

Purcell (1999) szerint a dolgozdk az évek folyaman
egyre novelik tudasukat és képességeiket, amelyek fel-
adataik ellatasahoz sziikségesek, ezért motivalni kell
Oket, hogy ezeket megfeleléen hasznaljak is. A legne-
hezebb feladat annak felmérése, hogy az alkalmazottak
milyen teljesitményt nyujtanak. Egy gyartoésoron, ahol
adott darabszamot, adott mindségen kell teljesiteni a
vonalbeli vezetdk feladata konnyebb, mint egy szellemi
dolgozo esetében. Ennek megoldasara a HRM tobbfajta
teljesitményértékelési rendszert is kidolgozott, ezek el-
térd jellegébdl adodoan eltérd koltségtételekkel tarsul-
nak. A teljesitménymenedzsment Gigy probalja elérni a
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fenntarthat6 sikerességet a vallalat szamara, hogy ndveli
a dolgozok teljesitményét a csoportok és egyének érték-
teremtd képességeének fejlesztésével (Armstrong, 2006
b). Az AMO (ability — képesség, motivation — motivacio,
opportunity — lehetdség) elmélet szerint az ember egyéni
teljesitményét akkor lehet novelni, ha az egyénnek meg-
van a lehetdsége, a motivacioja ¢s a képessége a teljesi-
téshez (Boxall & Purcell, 2011). A teljesitményértékelési
rendszerek stratégiai koncepcidjanak meghatarozasakor
a cégeknek tisztaban kell lenniiik, hogy mire szeretnék
az értékelési tapasztalatokat felhasznalni (Balogh et al.,
2018). A teljesitménymenedzsment stratégidja négy fo
részre bonthato, igy négy {6 koltséget kiillonboztethetiink
meg (Armstrong, 2006 b):

1. A teljesitmény névelésének koltsége: Annak érdeké-
ben, hogy a szervezeti, a csoportos és az egyéni ha-
tékonysagot novelni tudjuk, a megfeleld tevékenyse-
get kell végezni a megfeleld idoben (Lawson, 1995).
Az Accenture tandcsado szervezet vezetdinek 94%-
a gondolja a teljesitménymenedzsmentet olyan esz-
koznek, amely a teljesitmény noveléséhez hozza tud
jarulni, mégis csak 34%-uk hiszi azt, hogy mindez
az lizleti célok megvaldsulasat is tamogatja (Balogh
et al., 2018).

2. Az alkalmazottak fejlédésének kéltsége: A teljesit-
mény ndvelését csak ugy érhetjiik el, ha a vallalati
folyamatokat rendszeresen fejlesztjiik. Ez maga-
ban foglalja a vallalat alapkompetencidjanak, va-
lamint az egyének és csoportok képességeinek fej-
lesztését. A Cranet kutatasa alapjan 2014 és 2016
kozott a kozép- €s kelet-eurdpai valaszadok 67%-
a, a magyarorszagi valaszadok 55,2%-a hasznalta
fel a teljesitményértékelés eredményeit képzés ¢és
fejlesztés elomozditasa érdekében (Balogh et al.,
2018).

3. Az érdekhordozoi igény kielegitésének koltsége: A
teljesitménymenedzsment-stratégia a vallalat min-
den érdekhordozojanak (tulajdonosok, menedzse-
rek, alkalmazottak, vasarlok, beszallitok, kdrnyezet)
igényeivel €s elvarasaival foglalkozik. A stakehol-
der-elmélet szerint az alkalmazottakat a vallalaton
beliil partnerekként kell kezelni, figyelembe kell
venni az érdekeiket és az 6ket érintd dontésekbe be-
leszolashoz kell juttatni ket. fgy a karriermenedzs-
ment-vonatkozasok fontosabba valnak. A Cranet
kutatasa alapjan 2014 és 2016 kozott a kozép- és
kelet-eurdpai valaszadok 66%-a, a magyarorszagi
valaszadok 65,3%-a hasznalta fel a teljesitményér-
tékelés eredményeit a karriermenedzsment-célokkal
Osszhangban (Balogh et al., 2018).

4. Koltsegek, melyek a kommunikaciohoz és az infor-
madcio megosztasahoz kapcsolodnak: Olyan valla-
lati kdrnyezet létrehozasa, ahol a menedzserek és
beosztottjaik mitkddé munkakapcsolatban vannak,
igy lehetdve téve az elvarasok meghatarozasat és az
informacio megosztasat a vallalati missziorol, érté-
kekrdl és célokrdl. Ez kiilondsen érdekes a jelenkori
valsagok (pl. pandémia) alatt (Venczel-Szako et al.,
2021).



A fentiek alapjan lathato, hogy a teljesitménymenedzs-
mentnek minddssze egy része foglalkozik a teljesitmény-
értékeléssel. Maganak a folyamatnak a megszervezése €s
miukodtetése joval komplexebb, mint a dolgozoval valo
értékeld munka. A teljesitménymenedzsment létrehoza-
sa ¢s miikddtetése jelentds jarulékos koltségekkel terhelt,
amelyek hasonléak az ligyndkelmélet monitoringkdltsé-
geihez.

Annak érdekében, hogy a fent emlitett koltségeket
csokkenteni lehessen, fontos elemezni, hogy milyen kap-
csolatjavitd eszkozoket hasznal az iigynokelmélet és a
HRM.

Az Ugyndékelméletben hasznélt ,kapcsolatjavito”
eszk6zok

A megbizé és az tigynok kapcsolataban két tényezd ki-
emelt jelentéségli: a kdzos érdek és a szerzddés. Amikor
a felek eredményes megbizo-ligynok kapcsolatra toreked-
nek, tobb lehetdség koziil valaszthatnak. Kieser (1996)
harom mechanizmust emlit, és a megbizd szempontjabol
tekinti a helyzetet. Az emlitett technikak:

» Az iigynok hatékony 0sztonzése

A megbizo-ligyndk kapcsolatban a megbizonak el
kell(ene) érnie, hogy az tigyndk ugy viselkedjen, hogy a
megbizé érdekeit tartsa szem el6tt, és ne a sajat érdeke
legyen az els6dleges. Ezt a legegyszeriibben ugy lehet
elérni, hogy a két érdek kozel, vagy idealis esetben azo-
nos legyen. Az érdekek egymashoz vald kozelitésének
dominans eszkdze a materidlis juttatasok adasa, mint
példaul: pénz és egyéb vagyoni értékkel rendelkezé jut-
tatasok, mint tulajdonrész megszerzése a vallalatban —
vallalati értékpapir, vallalati autd, szamitogép, koltség-
téritések. A valaszthatd 6sztonzok szama és fajtai igen
valtozatosak lehetnek, az eldbb felsoroltak csak példak.
Ezen a ponton az ligyndkelmélet szorosan kapcsolodik
a motivaciohoz. Noha igen sok €és népszerii motivacios
elmélet igyekszik leirni és értelmezni az emberi viselke-
dést, eddig még nem sikeriilt olyan elméletet kidolgozni,
amelyik egyértelmiien megmagyarazna, és elére tudna
jelezni, kinek, milyen helyzetben mit kell adni, és ho-
gyan, ahhoz, hogy maximalis teljesitményt nyujtson a
megbizdja érdekében.

Mindezen 0sztonzok hatastalanok, ha a szerzédést
nem megfeleléen kotjiikk meg és az 6sztonzoket nem ugy
hasznaljuk, ahogyan az a két fél szamara optimalis. Az
tigynokelmélet hatarozott elméleti eldnye a szerz6dés ma-
tematikai modszertannal vald optimalizalasa. Ilyen pél-
daul a linearis igynokmodell (Holmstrom & Milgrom,
1987), ahol kifejezték az optimalis 6sztdnzési intenzitast.
Matematikai kifejezések hasznalata nélkiil az alapténye-
70k (az 0sztonzési intenzitas):

» minél jobban fiigg a megbizo profitja az ligyndk erd-
feszitésétol, annal tobb 6sztonzoét kell hasznalni (de
eléfordulhat, hogy van olyan helyzet, amikor az &sz-
tonzoék ndvelése nem vezet tobb erdfeszitéshez),

» minél kockazatkeriilébb az tigynok, annal tobb &sz-
tonzot kell hasznalni,
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* ha az ligynok altal elért eredmény kockazata nagyobb
a kornyezeti behatas miatt, akkor alacsonyabb az
0sztonzési intenzitas,

* minél nagyobb az tigynok dontési jogkdre a munkaja
folott, azaz minél kisebbek a koltségei akkor, ha a
megbizo érdekében dolgozik, annal nagyobb az 6sz-
tonzési intenzitas (Linder & Foss, 2013).

Eisenhardt (1989) részletesen vizsgalja a szerzédések ki-
alakitasanak egyes helyzeteit, hangsulyosan, hogy mikor
érdemes viselkedésalapti és mikor eredmények altal ve-
zérelt szerzédéseket kotni. A kimenet bizonytalansaga
viselkedésalapu szerzddéseket részesit elényben, mivel
az iigynok altal elért eredmény lehet, hogy nem fiigg az
igynok erdfeszitéseitdl. Ha az ligyndk kockazatkeriild,
akkor a viselkedésorientalt szerzédést részesiti elonyben,
ha a megbizo keriili a kockéazatot, akkor eredményorien-
talt szerzédést fognak koétni. Minél hosszabb a kapcsolat,
annal inkabb a viselkedésalap szerzodéseket részesitik
elényben. A két fél kozott kialakuld bizalom lehetévé te-
szi az eredmény variabilitasanak elfogadasat (Eisenhardt,
1989).

* Az ligyndk viselkedésének szigoru iranyitasa

Kieser (1996) ,,direktiv magatartasvezérlésnek™ nevezi.
A szerzédésekben minden részletre kiterjedéen megfo-
galmazott feltételek alapjan nemcsak pozitivan lehetne
0sztondzni az iigynokot, de a szankcionalas alapjait
is meg lehetne fogalmazni. A szerzédéseket azonban
nem lehet tokéletesen megirni, nem lehet ilyen modon
minden feltételt megfogalmazni, azért sem, mert a szer-
z6dés megkotése idején egyik fél sem ismerheti, hogy
hova fog fejlddni a kapcsolat a jovoben. Még ha teljes
racionalitast is feltételeziink a két félrél, a munkafolya-
mat kimenete akkor sem egyértelm, a kornyezeti hata-
sok miatt sem ¢és a célok esetleges megvaltozasa miatt
sem.

* A kapcsolatot figyeld informacios rendszer javitasa.

Az tgynodknek informaciéeldnye van a megbizo hatra-
nyara. Ezen a megbiz6 ugy javithat, hogy az iigynok te-
vékenységét figyeli, erre sokféle modszer 1étezik. Ilyenek
példaul a koltségvetési tervezés, a szamviteli jelentési
rendszerek, az igazgatotanacsok, az éves jelentések (Ei-
senhardt, 1989). Bizonyos szempontbol egyes menedzs-
menttechnikak is alkalmasak lehetnek ellenérzésre, mint
példaul a ,,Management by Objectives”, ahol a munkaltato
¢s a munkavallalo k6zosen egyeznek meg a munkavallalo
feladataiban. Itt az éves ellendérzés beépitett kdtelezettség,
ahol kideriilhet, hogy a munkavallal6/iigynok, hol nem
teljesitett megfeleléen. Egy monitoringrendszert azonban
csak addig érdemes fejleszteni, amig a monitoring koltsé-
gei nem haladjak meg az ligynok tevékenységébdl szarma-
z6 eredményt. A monitoringnak kétségtelen elénye, hogy
ha ezt az tigynok tudja, akkor hajlamosabb a megbizo ér-
dekében cselekedni, mivel az ezzel ellentétes viselkedés
kideriil (Eisenhardt, 1989).
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A gyakorlatban a megfigyelési probléma egyszeriibbé
is valhat. Az ligyndk-megbiz6 kapcsolatban a kdzos érdek
a nyereségesség. Ha ez a k6zos érdek nyilvanvald, akkor
egyszerl ellenérzési rendszerek is jol miikodhetnek. A
hosszu tava kapcsolatok, amelyek erdsitik a bizalmat a két
fel kozott szintén lehetdvé teszik a ritkabb ellendrzést. A
nem kézzelfoghato tényezok itt igen stlyosan is fontolora
vehetdk, mint példaul az tigynok (menedzser) jo hire, de a
megbizoé is (a vallalati goodwill pénzben is kifejezhetd),
a becsapasbol szarmazo erkdlesi veszteség biztosan kart
okoz mindkét félnek. Az Enron botrany tonkretette a koz-
remiikddo szamviteli céget, az Arthur Andersent is (noha
itt éppen az vezetett a bukashoz, hogy az tigyndk ttlsago-
san is ,,képviselte” a megbizo érdekeit, és képesek voltak
informaciot eltiintetni a megbizojuk érdekében) (Segal,
2018; Pratt & Zeckhouser, 1958).

A HRM-ben hasznalt , kapcsolatjavitd” eszkézok
* A dolgozo6 motivalasa

Az emberieréforras-menedzsmentben az alkalmazo és az
alkalmazott kapcsolataban kiemelt jelent6ségii a motivacio.
A motivaciokutatasban igen sok leir6 és eldird jellegii el-
mélet sziiletett, de olyan egységes elmélet, amely az emberi
motivacid sokszinliségét érdemben ¢és kizardlagosan képes
lenne magyarazni, egyelére nem létezik. fgy a HRM-ben
hasznalhatd kapcsolatjavitas egyik modszere sem képes
minden helyzetben, minden emberre olyan atfogdan hasz-
nalhato segitséget nyUjtani, mint az igynokelmélet linearis
iigyndkmodellje. Kérdés, hogy a linearis iigynokmodell fel-
tételezései mennyire alkalmazhatok a gyakorlatban.

A munkaszerzddés egy jogi csere, ahol a munkaer6t
(fizikai vagy szellemi) cseréli el az alkalmazott bérre.
Emiatt a munkakapcsolatok egyik legnagyobb konfliktu-
sanak forrasa, hogy nehéz pontosan meghatarozni meny-
nyi az a munka, amit a fizetésért el kell végezni. Annak
érdekében, hogy hatékony jutalmazasi rendszert hozzunk
létre, meg kell érteni az alkalmazottak igényeit, és hogy
pontosan mit varnak egy munkahelyi helyzett6l. Ma mind
a gyakorlatban, mind a szakirodalomban egyetértés van
abban, hogy a pénz nem az egyetlen 6sztonz6 a modern
munkaszerzédésekben, a kiilonbozé egyéb juttatasok, a
munkahely biztonsaga és a dolgozok elismerése is jelen-
tds tényezok a munkahelyi igazsagossag megitélésében
(Dessler & Chhinzer, 2017; Armstrong 2006 a).

* A dolgozé munkajanak szigoru iranyitasa és a mun-
kardl szarmazo informacié megszerzése

A szervezeti kontrollmechanizmusok hivatottak bizto-
sitani, hogy a dolgozok a szervezetben megfeleld, vagy
ha lehetséges, kiemelkedé eredménnyel dolgozzanak. A
HRM-irodalomban is nyilvanvald, hogy a szerzédéseket
nem lehet minden tényezore kiterjedéen megirni, igy a
dolgozok munkahelyi viselkedésének szabalyozasat igen
valtozatos eszkdzokkel probaljak elérni. A dolgozok szi-
goru ellendrzése volt a kezdet, majd a menedzseri gyakor-
lat és a kutatasok elvezettek a dolgozok felhatalmazasa, a
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tulajdonosi attitiid erdsitése, a szervezeti bizalom megszi-
larditasa iranyaba (Torrington et al., 2005; Mathis et al.,
2014). A XXI. szazad technologiai fejlédése ellentmon-
dasos modon ismét visszahozta az ellendrzést, amelynek
most olyan formai is léteznek, amelyek tokéletes bizton-
saggal képesek megmondani, hol jart és mit tett a dolgozo.
(Egyes technikak igen sok jogi kérdést vetnek fel, mint
példaul a dolgozok kezébe mikrochip behelyezése, a zart
lanct kamerak tizemeltetése a munkahelyeken, vagy a
Jurkowski, 2017)). A munka megszervezése is torténhet
ugy, hogy maga a munkavégzés modja ellendrzi az alkal-
mazottat, és azzal az illazioval biztatja, hogy 6 iranyit,
mint példaul a Toyota termelési rendszer, vagy az egysze-
riibb futészalag (Toyota, 2019).

Az informdcids aszimmetriabol szarmazo elény a
XXI. szazadban a nyugati orszagokban ugy tinik, mintha
a munkaltato javara mozdulna el. A technologia fejlodése
a monitorozast egyre egyszeriibbé és hatékonyabba teszi,
és nemcsak a fizikai vagy a konnyebben ellenérizhetd
munkahelyeken, hanem a szellemi munkaban is. A szami-
togépek hasznalata, ezen beliil az interneten és a vallalati
intraneteken végzett mindennapos munka valos idében is
nyomon kdvethetd, ha a munkaltato ezt akarja. Itt érdekes
lehet a dolgozo attitiidje a megfigyeléssel és a kontrollal
kapcsolatban. Van azonban olyan kutatas, amelyik azt bi-
zonyitja, hogy a dolgozok nemcsak, hogy elfogadjak, de
pozitivan értékelik a szervezeti kontroll megnyilvanula-
sait (Verburg et al., 2018). A korabban emlitett Harvard
modellnek célja, hogy a szervezeti stratégia fontos része
legyen a két fél kozotti egyeztetés €s kapcsolattartas, il-
letve a munkavallalok bevonasa az értékteremtd folya-
matokba. A 2014 és 2016 kozotti Cranet-kutatas is vizs-
galta az alkalmazottak informacioval valo ellatottsagat.
Az eredmény az volt, hogy a magyarorszagi vallalatok a
KKE-orszagokhoz képest és globalis viszonylatban is ala-
csonyabb aranyban tajékoztatjak alkalmazottjaikat (mind
a vezetOket, mind a szellemi alkalmazottakat, mind a fizi-
kai alkalmazottakat) a munkaszervezésrol, a pénziigyi tel-
jesitményrdl és az tizleti stratégiardl is (Sipos et al., 2018).

Diszkusszio és 6sszefoglalas

Az tigynokelmélet a leegyszerisitett axiomatikus meg-
kozelités miatt igen sok kritikat kapott, vitatjak a felté-
telezéseit, és sokszor empirikusan is bizonyitott, hogy az
elmélet egyes javaslatai nem egészen gy mikodnek, mint
azt feltételezték (Tosi et al., 2000; Roberts, 2010). Az el-
melet egyik tovabbfejlesztése a viselkedési tigynokelmé-
let, amely az eredeti feltételezéseket tovabbi tényezdkkel
egésziti ki, amelyeket a viselkedési kdzgazdasagtan hasz-
nal. Ezek:
* a veszteség keriilése, és a referenciaponthoz vald vi-
szonyitas,
* a kockazatos és bizonytalan kimenetekhez valo vi-
szony,
* a temporalis diszkontalas,
« a korrekt viselkedés és az igazsagtalansaggal szem-
beni ellenallas.



A viselkedési tigynokelmélet a szervezeti viselkedés te-
riiletérdl is felhasznal egyes motivacios elméleteket, mint
az elvaraselmélet, a Deci ¢és Ryan-féele ondeterminacios
elmélet kiils6 és belsé motivaciora vonatkozo részei és a
célkitiizés-elmélet. Ebben a modositott €s az ligynokot a
kozéppontba helyezé modellben mar nem a totalis racio-
nalitas, hanem a korlatozott racionalitas az alapfeltételezés
a szereplok viselkedésérdl (Pepper & Gore, 2012).

A viselkedési ligynokelmélet sok kdzos vonast mutat az
emberier6forras-menedzsment alapfeltételezéseivel és esz-
koztaraval. A motivacids elméletek hasznalata, kiilondsen
a kiils6 és belsé motivacio kapcsolatanak kezelése ugyan-
azokat a megoldasi javaslatokat ajanlja az tigynokproblé-
mak kezelésére, mint az emberieréforras-menedzsment. A
kevesebb kiilsé motivacio (,,gyengébb dsztonzok™ — keve-
sebb pénz) sokszor jobb eredményt hozhat, ha az ligynok
munkajat értelmes célok kitlizésével tamogatjuk. Az tigy-
nok munkateljesitménye all a kdzéppontban, azt kivanjuk a
lehetséges koltségkorlatok kozott optimalizalni. A pénz és
a motivacio kozott nem linearis a kapcsolat, hanem az em-
berierdforras-menedzserek altal tapasztaltnal sokkal komp-
lexebb. Az ligynok erdfeszitését nemcsak a megszerezhetd
anyagi javak iranyitjak, hanem ezt modositja az ligynok
veszteségelkeriild magatartasa, a késobb megszerezhetd
jutalmak hiperbolikus diszkontalasa, a méltanyossag érzé-
kelése és a kiils6 és belsé motivacio nem linedris — néha
egymast kizaro kapcsolata (Pepper & Gore, 2015).

A viselkedési tigyndkelméletben hasznalt ajanlasok,
példaul a célkitlizés hasznalata az ligynok motivalasaban,
vagy a fix és valtozo bér, valamint a révid és hossza tava
0sztonzok kombinalasa ugyanigy javasolt az emberierd-
forras-menedzsmentben. Ezek alkalmasak arra is, hogy
kivédjék az esetleges ,ratchet” hatast, az el6z6 jo telje-
sitmény alapjan az alapteljesitmény-szint megemelését a
megbizo részérdl (Allen & Lueck, 1999).

A szervezetek ¢letében a célok megvalositasaban,
a hatékonysag elérésében, a szervezeti sikerességben
kulcsszerepe van az emberi kapcsolatok kezelésének. A
tanulmanyban vizsgalt kétféle keretrendszer ezt a fela-
datot probalja meg kezelni. A kdzgazdasagtan hagyoma-
nyosan keveset foglalkozott az egyes ember szervezeten
beliili viselkedésével, vagy az emberekkel vald optimalis
banasmoddal. A vallalat ,,fekete doboz” (Jensen & Meck-
ling, 1976), a gazdasadg szempontjabol lényeges a piac
mitkddése és ennek optimalizalasa. A szervezeti kdzgaz-
dasagtan elméletei mar foglalkoznak a szervezeten beliili
folyamatokkal, igy az tigynokelmélet is 1ényeges Ossze-
fliggéseket tar fel. Kaufman (2004) részletesen elemzi az
emberieréforras-menedzsment gyengeségeit ¢s az elmé-
letalkotast megnehezité tényezdket, és egyuttal intézmé-
nyi kozgazdasagtani és mikrodkonomiai alapon ajanl egy
formalizaltabb elméleti rendszert. Ez a rendszer azonban
nem altalanosan elfogadott. Az ligyndkelmélet hatarozott
eléonye a szigoru formalizalhatosag, annak igérete, hogy
sok tényezd szamszeriisithetd ¢és elére megjosolhatd mate-
matikai modellezéssel.

A 2. tablazat egy olyan dsszehasonlito tablazat, amely-
ben a két elméletet kapcsoljuk dssze, bemutatjuk az 6ssze-
kapcsolhato, illetve eltérd allitasait szisztematikus rend-
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szerezettséggel, ezzel segitve az olvasot a targyalt téma

atlatasaban.

2. tablazat

Az tigynokelmélet és az emberieréforras-
menedzsment 6sszehasonlitasa

(Tl Emberieréforras-
menedzsment
. Elmélet, matema-
Moédszertan tikai modellek Gyakorlat

Problémak

(szerz6dés megkotése)

* el6tt enincs * stratégia, tervezes,
toborzas kivalasz-
tas, pszichologiai

* idépontjaban * két fél eltéro ¢s szerzddés

azonos érdekek- |« két fél eltérd és
kel rendelkezik azonos érdekekkel
egyszerre rendelkezik egy-

* utan » erkdlesi kockazat | szerre

» erkdlesi kockazat

Koltségek * monitoring * monitoring

* ligynok garanci- | ¢ teljesitmény-
aigénye novelés
* rezidualis vesz- |« fejlédeés
teség * érdekhordozok
igény kielégitése
* kommunikacio- és
informacidomeg-
0sztas

Kapcsolatjavito * §sztonzés * §sztonzés

eszkozok « viselkedés szigo- | ¢ Viselkedés szigo-

ru iranyitasa ru iranyitasa
* Informacios * Informacios rend-
rendszer javitasa | szer javitasa

Tovabbfejlesztés Viselkedési tigy- | Stratégiai HRM

nokelmélet lagy modell hasz-
nalataval

Forrés: sajat szerkesztés

Az tigynokelmélet elméleti és matematikai modszertant
hasznal ezzel szemben az emberieréforras-menedzsment
a gyakorlat szempontjabol kozelit, ezaltal a két keretrend-
szer modszertani eszkoztara alapvetéen mas. A két gondo-
latrendszer elemzését a szerzodéskotés problematikajahoz
kotottiik. Mig az tigynokelmélet kapcesan a szerz6désko-
tés el6tt nem beszélhetiink ligyndk-megbizo problémarol,
az emberieréforras-menedzsment kapcsan a stratégiai
tervezés, toborzas és kivalasztas mar a szerzodéskotés
elott zajlik, amelyek soran az informacios aszimmetria
mar felépiil a két fél kozott. A szerzodéskotéskor mindkeét
gondolatrendszer esetén mindkét fél rendelkezik a masik
féllel azonos és ellentétes érdekekkel, amelyeket a minél
pontosabb szerzddés igyekszik kikiiszobolni. A szerzo-
deskatést kovetden azonban az informacios aszimmetria
felerdsodik az tigynokelméletben az iigynok javara, az
emberierdforras-menedzsmentben pedig hol egyik, hol a
masik fél javara, adott helyzettdl fiiggden. Mindkét gon-
dolatvilag kiemeli a monitorozas koltségét, amellyel az in-
formacios kiilonbségek csokkenthetdk lennének, de ezen
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kiviil beszélhetiink egyéb koltségekrol, amelyek csak hol
az egyik, hol a masik elmélet esetén allnak fent. Kapcso-
latjavito eszkozok esetén szinte teljesen azonos megolda-
sokrdl (0sztonzés, viselkedés szigoru iranyitasa, informa-
ciés rendszer javitasa) beszélhetiink csak kisebb eltérések
talalhatok a megfogalmazas és a pontos kivitelezés kap-
csan. A tovabbi fejlesztési lehetéségek soran a cikkben
kifejtettitk a viselkedési tigynokelméletet és belathato,
hogy az emberier6forras-menedzsment az iigyndkot mind
stratégiai partnerként, mind valtozasi igyndkként, admi-
nisztrativ szakértoként és érdekképviseldként is fontosnak
tartja a vallalat mikodésében, igy az Ulrich & Brockbank
(2005) megkdzelités alapjan értékteremté munkat végez.

A két nézépont Osszevetésével rogton felmeril két kér-
dés: egyrészt feltétleniil sziikséges-e egy olyan elmélet,
ami minden helyzetre formalizalt megoldast nytjt (vagy
legalabb is igér), a masik kérdés pedig az, hogy a formali-
zalhatosag, a matematikai megoldasok mennyiben segitik
érdemben mind az elmélet fejlédését, mind a gyakorlati
szakember munkajat. A kétféle megkozelités dsszehason-
litasabol vilagosan kideriilt, hogy mindkettd érdemben
probalja kezelni az emberi kapcsolatok kritikus pontjait,
¢s mindkett6 kinal hasznalhaté megoldasokat. A formali-
zaltsag kétségteleniil a biztos tampont igényével ohajt se-
giteni és segit is. Az emberierdforras-menedzsment kevés-
bé elegans, sokféle, sokszor elméleti alapokat nélkiilozo,
csak tapasztalati alapi megoldasai csak ajanlasok lehet-
nek, abszoliit megoldasokat nem képesek adni. Kahneman
(2011) irja a ,,Lassu és gyors gondolkodas” cimii konyvé-
ben, hogy amikor standardizalt interjukérdések egyszeri
statisztikai modszertani értékeléssel dontdttek az izraeli
hadseregben a katonak jovendd teljesitményérdl, az inter-
juk joslo hitelessége sokkal jobb volt, mint amikor struk-
turalatlan interjukat hasznaltak, és az interjuztatok benyo-
masai alapjan dontdttek. Ez a probléma egyik oldala. A
masik, hogy Kahneman (2011) azt is megirja, hogy miutan
végeztek a statisztikai értékeléssel azt mondta az interjuz-
tatoknak: ,,Csukjatok be a szemeteket, és képzeljétek el,
hogy milyen katona lesz beléle.”, és a kétféle értékelés na-
gyon kozel volt egymashoz. Mintzberg irja az elméletek
létrehozasarol, hogy a rendkiviil sok valtoztatason kiviil
kreativitasra és az oda nem ill6 gondolatok megtalalasara
is sziikség van (Mintzberg, 2005).

A gazdasag hatékony miikddésének az emberi erdfor-
ras eredményes kezelése alapvetd és meghatarozo feltéte-
le. A kérdés itt az, mit neveziink eredményesnek és azt
hogyan érjiik el. Az emberekkel valé banasmadd kutatasa
nagyon messzire jutott el a XX. szazad elejének ,,az egyet-
len legjobb modszer” szemléletétdl a dolgozok iranyita-
sanak ¢és ellenérzésének sokféle hatékony modjaig. Az
iigyndkelmélet formalizalt modszertana és totalis raciona-
litast képvisel6 megoldasi modjai igen sokszor ugyanarra
az eredményre jutnak, mint az emberier6forras-menedzs-
ment sok hibaval terhelt, tapasztalati alapu utkeresése.

Igazoltnak latjuk f6 kutatasi allitasunkat: Az embe-
rierdforras-gazdalkodas és az iigynokelmélet az emberi
kapcsolatok munkahelyi helyzetének vizsgalatakor azonos
megoldasokat kinal, noha a két rendszer igen eltéré mod-
szertannal vizsgalja az emberi kapcsolatokat, végkovet-
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keztetéseik igen sokszor azonosak, és azonos tanacsokkal
latjak el a vallalatok tulajdonosait és vezetdit. Kiilonosen
akkor igaz ez, ha a viselkedési iranyzat eredményeit is fi-
gyelembe vessziik.

Melyik keretrendszer a ,,jobb”? Ezt a kérdést nem érde-
mes mélyebben tekinteni, mivel mindketté hasznos szem-
pontokat szolgaltat mind az elméleti kutatoknak, mind
a gyakorlati szakembereknek. Az emberieréforras-me-
nedzsment mostanaig keresi a stabil elméleti hatteret, az
igynokelmélet pedig a meggydz6 empirikus igazolast.
fgéretes kozeledést mutat a viselkedési iigyndkelmélet a
valos emberi viselkedés szempontjainak beépitésével a
gyakorlati problémak megoldasahoz. A két elmélet szin-
tézisét nem tartjuk jarhato utnak, de az emberi viselkedés
megtismeréséhez, leirasahoz és befolyasolasdhoz mindkét
keretrendszer ismeretanyagara sziikség van.

A kutatas jovébeli iranyai

Az emberek egymas kozotti gazdasagi kapesolatai gazdag
kutatasi teriiletet kinalnak, barmilyen keretrendszerben
keressiik is a gazdasagi problémak megoldasait. Mind-
két elméleti rendszer eddig a totalis racionalitas alapjan
ajanlott megoldasi modszereket. Az emberieréforras-me-
nedzsment megkdzelitési rendszere sem €piti be a korlato-
zott racionalitast, habar elismeri a heurisztikus dontések
1étét mégis a teljesen racionalis menedzserre épit, noha
igyekszik a hibakat kikiiszobolni (mint példaul a munka-
erd teljesitményértékelésénél).

A gondolkodas tovabbi iranya lehet a dontéselmélet
¢és a kognitiv pszichologia fejlédése altal szolgaltatott uj
informaciok beépitése mindkét keretrendszerbe (Foss,
2001). Az tigynokelmélet, mint a szervezeti gazdasagtan
egyik alapmegkdzelitése jobban megalapozott megolda-
si javaslatokat tudna ajanlani az tigynokproblémakra, az
emberieréforras-menedzsmentben pedig az elméleti meg-
alapozottsag sokkal robusztusabb lehetne a gyakorlatias
ajanlasok mellett.

Erdekes jov6beli fejlesztési iranya lehet a cikknek az
emberieréforras-menedzsment egyes alrendszereiben
megvizsgalni az ligyndkelmélet alkalmazasanak leheto-
ségeit, megnézni erre vonatkozoan nemzetk6zi szakiro-
dalomban megjelent gyakorlatokat, és ezeket bemutatni a
magyar szakmai k6z0sség szamara.
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