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UJ TUDOMANYTERULET:
VALLALATI KORMANYZAS

Avallalati kormanyzas/tarsasagiranyitas targy oktatasat 1994-ben kezdte el els6k kozott a vilagon a Budapesti
Koézgazdasagtudomanyi Egyetem a vezetési és szervezési szakirany hallgatoi szaméara. Az el6adasok mellett
minden évben tobb, a hazai gazdasagban meghatarozé vallalat vezet6je ismertette a hallgatékkal kormanyzasi
gyakorlatat, tapasztalataiatait. Az elmult években a hallgatok esettanulmanyokat irtak a témabdl az oktatok
pedig kutatasokat folytattak, jelentds kapcsol6dé szakirodalmat tartak és dolgoztak fel. Mindezek egytt lehe-
tévé tették, hogy elkészuljon a vallalati korméanyzas elsé hazai monografidja, amely az Aula Kiadé gondozésa-
ban 2001 szeptemberében jelent meg. Ez a cikk a konyv els6 fejezeteib6l ad attekintést, 6sszefoglalva a vallalati

kormanyzas lényegét.

Ha a véllalatok életét, teljesitményeit a legfontosabb gaz-
dasagi (tarsadalmi) vilagjelenség, a globalizacio és a pia-
ci jelenlétiiket, eredményességiiket meghatarozd ver-
senyképesség kett6s szempontrendszere szerint vizsgal-
juk, akkor azok taldlkozésaban egy fontos vezetési meg-
oldast, a kormanyzast talaljuk. A vilag gazdasagi teljesit-
ményeinek meghatarozé tébbségét add, globalis, multi-
nacionalis vallalatokra szinte kivétel nélkil az ajellemzé,
hogy

« tulajdonosaik és vezetésik szétvalt,

* atulajdonosok (shareholder) mellett sok méas érdekelt

(stakeholder) is jelentésen befolyasolja a céget,

e a vezetés igen nagy autondmidval rendelkezik a cég
dontéseiben,

e acég teljesitményeit piaci modszerekkel értékelik,

» tekintettel vannak a kozvetlen gazdasagi célokon tdl a
tarsadalmi, kornyezeti szempontokra is.

Corporate governance - vallalati kormanyzas vagy
tarsasagiranyitds. Ez a fogalom a kilencvenes években
robbant be a vezetési szakirodalomba, noha mar tébb
mint 150 éve ismert a gazdasagi szervezetek iranyitasa-
ban. Azt, hogy a kormanyzas fogalom hasznalatanak di-
vatba jotte el6tt is fontosnak tartottdk a vezetés ezen

problémainak elemzését tobben is tandsitjak. Fayol, a ve-
zetéstudomany klasszikusa 1918-ban maig is érvényes
hatassal megallapitasokat tett a tulajdonosok, az igazga-
tosagok és a munkaszervezeti vezet6k, a vezérigazga-
toik) feladatair6l, azaz megkilonbozteti a kormanyzas
legfontosabb aktoraitl A legpregnansabban a vezet6k
tényleges, mindennapi tevékenységét kutatd Mintzberg
munkai igazoljak, hogy a kormanyzast a vezetés egyik
véltozatanak tekintik. Egy alapvet6 kdnyvét a szervezet
hatalmi viszonyainak szenteli2 és mindmaig ez a vallalati
kormanyzas egyik kulcsszereplGje tevékenységének, az
igazgat6sdgi munkéanak egyik legalaposabb leirdsa. Azt a
szGt azonban, hogy korményzas csak egyszer és akkor is
idéz6jelben emliti3.

A véllalatok - szélesebb és szakszer(ibb megfogalma-
z&shan: a gazdasédgi szervezetek - irdnyitésa, vezetése a
jogrend és a kialakult szokasok szerint alapvetéen kétféle
lehet a mi megkozelitésiinkben. Az egyik az az eset, ami-
kor a hatalmat, azaz az ezt megtestesité dontési jogosit-
vanyokat egy felel6s személy birtokolja. Ez az eset akkor
allhat el6, ha nincs mas olyan hatalmi szerepl6, pl. tulaj-
donos, aki erre igényt tartana. Az egyszemélyi vezetés ere-
dend8en az egytulajdonost vallalatok sajatja, bar prakti-
kus meggondolasokbol vagy a jogi forma kdvetkeztében
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ezekben is alkalmaznak vezet6 testileteket. Ahol azonban
tobb hatalmi szerepl§ van, ott altalaban eleve olyan val-
lalkozési forméat alkalmaznak, amelyik tarsult vezetést
kovetel meg. Amiota csak tarsas vallalakozasok, uzleti
tarsasagok léteznek, legyenek azok téketarsulasok, mun-
katarsulasok, személyi vagy intézményi tarsuldsok, az a
szokas és az a jogrend is, hogy az irdnyitas egyes szere-
peit meghatarozott csoportok - testlileteknek nevezhetjik
ezeket - kdzOsen gyakoroljak.

A tarsult vezetést tehat ugy foghatjuk fel, mint a gaz-
dasagi szervezetek iranyitdsanak &ltaldban jellemzé for-
maéjat, megoldasat. Ez a megéllapitds még akkor is igaz,
ha a val6sagban a tarsult vallalatok vezetése esetenként
nem a kormanyzo testiiletek, hanem csak egy személy el-
hatarozasaitdl fiigg. Mindezen meggondolasok megjelen-
nek a véllalati korményzéassal foglalkozé szakirodalom-
ban is.

Magat a vallalati kormanyzast tébbféleképen szoktak
értelmezni. Az egyik meghatérozéas szerint4 az igazga-
tosag, a részvényesek, a menedzsment, a kdzhatalom, a
felligyeletek és minden més, a miikodésben érdekelt sze-
mély és szervezet viszonyat lehet vallalati kormanyzas-
nak nevezni. Ehhez elég kdzel all az a meghatarozas is
(Peter Druckernek tulajdonitjak),5 mely szerint a vallalati
kormanyzas nem mas, mint létrehozni és betartani azokat
az elveket és szabalyokat, amelyek azokat az embereket
vezetik és korlatozzak, akik a vallalat nevében jarnak el.

Meg kell emliteni azt a felfogast is, amely a kormany-
zast lényegében a vezetéssel azonositja. Eszerint6 kor-
manyzas alatt azt kell érteni, miként strukturalédott a val-
lalat, milyen politikat kovet, milyen célokat akar elérni,
hogyan vezetik és milyen érdekelteket szolgal.

Egy tovabbi kdzelités szerint7 a vallalatiranyitas az a
szervezeti megoldas, melynek segitségével a vallalat a be-
ruhdzéinak (pontosabban: befektetfinek - A. A.) érdekeit
képviseli és szolgalja. Hasonlé alapon alLaz a meghata-
rozas is,8 amely szerint a véllalati kormanyzés az a rend-
szer, amely lehet6vé teszi a tarsasagok vezetését és szaba-
lyoz&sat. Emlitést érdemel még az a kozelités is9 mely
szerint minden orszagban és minden korban a vallalati
kormanyzast Ugy hataroztdk meg, mint azoknak a sza-
balyoknak az 0sszességét, amelyek lehet6vé tették a val-
latok életének felligyeletét. Ismert az a megkozelités is,
amely szerintl0 a véllalati kormanyzas a hatalom Ujra-
osztasa a véllalaton belll. Hatalom alatt ez esetben tébb-
nyire az iranyit6 és ellenérzd hatalmat értik.

A német vallalati kormanyzasi kédex1l a vallalat ér-
tékének folyamatos emelését tekinti a kormanyzas lénye-
gének. Ezen belil harom célrendszert kell kévetni:
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e jogszer(, torvényes viselkedés,

e gazdasagi haszon létrehozésa,

» erkdlcsos, a tarsadalmi felel6sségnek eleget tevé ma-
gatartas.

Vannak prakticista megkozelitések is. Egyesek sze-
rintl2 pl. a tarsasagiranyitds az eszkdzok portfolidjanak
aktiv kezelése, amikor mind a részvényesek, mind a me-
nedzserek jol jarnak. Masok a tulajdonosi céloknak vald
megfelelést értik tarsasagiranyitas alatt.

A vezetési funkcid gyakorlasara irdnyulé meghataro-
z4&s szerint13 a tarsasagiranyitas a tarsasag iranyitasara és
teljesitményének meghatarozasara Kkialakitott viszony-
rendszer kiilonbdz8 szereplék - részvénytulajdonosok,
menedzsment, vezetd testiiletek - kozt.

Ha a vallalati kormanyzas fogalmat a klasszikus defi-
niciés szabalyok szerint a vezetés fogalmi rendszerébdl
akarjuk levezetni, akkor a genus proximus a tarsult veze-
tés (a magyar jogrend a testillet sz6t hasznélja), a diffe-
rentia specifica pedig a megosztott hatalom és egytttmdi-
kodés. A vallalati korméanyzas ezek szerint olyan térsult
(vallalat)vezetés, amelyben a hatalom gyakorlasat tarsult
formaban, egyes személyeket és csoportokat (testiilete-
ket) illetéen megosztottan, egylttmikddésikre alapozva
alakitottak ki.

A vilaggazdasagra gyakorolt kitlintetett hatds mentén
- azaz csak a nagyvallalatokra vonatkoztatva - vizsgéalva
vallalati kormanyzas alatt a kdvetkezbket értik:

» hossz( tavon biztositani a befektetdi vagyon gyarapo-
déasét,

 respektélni a tarsadalmi kornyezet igényeit és elvara-
sait,

» agazdasagi és nem gazdasagi célokat 6sszehangolni,

» és mindezek alapjan globalis versenyképességet elérni.

Ez a meghatarozas nemcsak a vezetés, hanem a szer-
vezet, azaz a vallalat oldalarol is vizsgalja a kormanyzast.
Megéllapithaté ugyanis, hogy a korméanyzéassal vezetett
szervezetek struktlraja, mikodési mechanizmusai, cél-
rendszere eltér a hagyomanyosnak tekinthet6, egy sze-
mély altal iranyitott szervezetekét6l.

Mindezen meghatarozasok nyoman a vallalati kor-
manyzast az alabbi fogalmakkal lehet jellemezni:

e az érdekeltek (stakeholder) egymashoz val6 viszonya,
« specialis szervezeti megoldas és célrendszer,

e avdllalati élet szabalyozasa,

¢ avallalaton beldli hatalom megosztasa,

e tarsult vezetés, megosztott hatalom,

egyuttm(kodés a szereplék kozott.
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Annak érdekében, hogy a vallalati kormanyzasi gya-
korlat eleget tehessen mindezeknek a kovetelményeknek,
indokolt, hogy a korményzat, a politikusok, kutatok és
maguk vallalatok is folyamatosan kdvessék és fejlesszék
a vallalatiranyitas eme véltozatat, a kormanyzast. Ez a
vezetéstudomany tovabbi aktiv, 0j részvételét jelenti az
uzleti vilagban, amely kiszélesiti a piacgazdasagok eddigi
vezérelveit. Az ismert szlogen szerint a piacgazdasagok-
ban a vevd igényei a meghataroz6ak14. A vallalati kor-
ményzas ehhez két jarulékot illeszt. A vev mellett meg-
hatarozo6 a befektet6k bizalma és a tarsadalom elégedett-
sége is. Az (j piacgazdasagi vezetési trichotémia tehat igy
néz ki

VEVOI IGENYEK

| PIACGAZDASAGI N
VALLALAT VEZETESE#

TARSADALMI
ELEGEDETTSEG

BEFEKTETOI
BIZALOM

A véllalati kormanyzas
és a vezetéstudomany kapcsolata

Ezen sajatossagok kdzepette szokas vallalati kormany-
zasrol beszélni. A kormanyzas a vezetés olyan felfogasa,
amely a klasszikusan kialakult kozelitések mellett,
esetenként azokkal szemben eltér§ megoldasokkal akarja
a vallalatokat sikerhez segiteni.

Osszehasonlitasképp bemutatjuk a négy legjellem-
z8bb vezetési felfogés, a szervezethez kapcsolédd (ma-
nagement), az emberekhez kapcsol6dd (leadership), az
lgyletekhez kapcsolddé vallalkozés (entrepreneurship) és
az érintettekhez kapcsol6dé (governance) alapl vezetés
egyes tulajdonsagait1s.

¢ A legéltalanosabb értelmezés szerint vezetés alatt
szervezetek vezetését, azaz szervezetbe rendezett te-
vékenységek vezetését szokték érteni. Ez a nemzet-
kozi szakirodalomban a management szénak felel
meg. A magyar nyelv ezt ligyvezetésnek nevezi, azaz
az lgyek intézésének, a dolgok kézben tartasanak,
maésik elterjedt széhasznalattal igazgatasnak. Ez felel
meg egyébként a szderedet alapjan is a management
angol szénak, hiszen annak téve a manus = kéz latin
sz0, azaz kezelni, kézben tartani a jelentéseredet.

¢ lgen gyakori értelmezés szerint a vezetés az emberek,
embercsoportok vezetését takarja. Ennek az értelme-
zésnek a nemzetkozileg elfogadott angol megfelel6je
a leadership, amit emberek vezetésével lehet azono-

sitani. A leader, azaz ebben az értelemben a vezet§ az
a személy, aki a tobbiek élére all, mutatja az iranyt,
Gtikalauzként segiti a tobbieket. A szé rokon értelm(i
kifejezései a kezdeményez6, az iranyitd, az Utmutato,
az élen halado, a vezényl6, a vezér. A magyar és az an-
gol szbtdvek egyarant ezekre a jelentésekre utalnak.

o A vezetési felfogasok kozt szot kell ejteni a vallal-
kozdi iranyzatrél. Ennek kozéppontjaban egy Ugylet,
akcio all, ezt nevezik vallalkozasnak (a magyar nyelv-
ben ez alatt a vallalkozast megvaldsitd személyt és
szervezetet egyarant értik). A nemzetkdzi hasznalat-
ban elfogadott entrepreneur szd eredete francia, jelen-
tése kozvetitd, kozottes szerepl6. Ez arra utal, hogy a
vallalkoz6 az aruval, t6kével rendelkezd tulajdonos és
a piaci igényt megjelenitd vevd kozt kdzvetit, kapcso-
latot teremt, Kialakitja az ugyletet. A vallalkozo jelleg-
zetes tulajdonsagai a kockaztatas, a kezdeményezés
valamint a lehet6ségek felismerése és kihasznalasa.
Més megkdzelitésben a véllalkozas a felismert piaci
lehet6ség kielégitése érdekében a sziikséges eréforra-
sok megszerzése és miikodtetése.

* Meg kell emliteni a vezetés egy tovabbi, cikkink té-
maja szerint meghatarozé értelmezését is, mely a kor-
manyzas szoéval jellemezhetd, angol széval gover-
nance. A magyar széhasznalatban a dontéshozok ve-
zetése, a testlletek vezetése magyarazat terjedt el ez-
zel kapcsolatban. A szOeredetet vizsgalva a kdzosség
és a hajo korményzés mellett a nevelni, tanitani, Ki-
képezni, felkésziteni kifejezések jellemzik a legjob-
ban a kormanyzas tartalmat. A kormanyzé vezet6
felfogasanak el6térbe keriilése az Uzleti életben arra
utal, hogy egyrészt a hatalomgyakorlas, ha Ugy tet-
szik: az uralkodas - mely sokak szerint a vezetés sa-
jatja - kozvetett médon is megvalésul, masrészt egyre
tobb tapasztalat utal arra, hogy meghatarozott helyze-
tekben a korméanyzassal elért vezetési eredmények ha-
tékonysaga kedvezébb, mint mas modszerek alkalma-
zésa. A tarsasagi formaba m(ikdd6 vallalkozasok
esetében torvényi el6irasok is kotelez6vé teszik a kor-
manyz0 testilletek mikodtetését.

A négy jellegzetes felfogast a kdvetkezd tablazatban vet-

juk 0ssze, (lasd az 5. oldalon)

A szempontjaiban eltéré vezetési felfogasok kozti kii-
I6nbség lényege nem az, hogy azok jok-e vagy sem. A
kormanyzéas egy olyan vezetési megoldas, amelyben a
tulajdonosok és més érintettek meghatarozzak és érvé-
nyesitik befolyasukat a cég vezetése és teljesitményei fe-
lett16. E mellett a korményzas fogalma alatt még sokféle
magyarazatot, véleményt lehet ismerni.17

A véllalati kormanyzas és a tobbi jellegzetes felfogas
kozti kilonbséget ugy is lehet jellemezni, mint az egy-
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SZEMPONTOK SZERVEZETEK EMBEREK VALLALKOZO VALLALATI
VEZETESE VEZETESE entrepreneurship KORMANYZAS
management leadership governance

A vezetés targya Szervezet Emberek Ugylet Befolyasol6 csoportok

A vezetés célja Eredmény Elégedettség Az akcid sikere Befolyasolok igényeinek
kielégitése

Legfébb értékek Teljesitmény Kreativitas, Kezdeményezés, Egytttm(ikodés

Onmegval6sitas kockazat vallalas
Jellemz6 koordinaciés — Strukturdlis, szervezeti Személykozi Kapcsolati befolyasolas  Technokratikus, hatalmi
madszer
Jellemz6 viszonyok Formalizaltak Informalisak Centralizaltak Kooperativak,

személyes vezetés és a csoportos (testlleti) vezetés para-
digmait. Az értelmezéshez meg kell jegyezni, hogy az
egyszemélyes vezetés sem azt jelenti, hogy kizarélag a
vezetd egyedil, és csakis egyedil gyakorolja a vezetési
funkcidkat. Akar a management, a leadership vagy az
entrepreneur felfogast elemezziik, mindegyiknél tapasz-
talhatjuk afelel6sség, a hataskorok delegalasat, a munka-
megosztast, a csoportos, csapat vagy kollektiv munkat.
Egyszemélyes vezetésnek azért lehet ezeket nevezni,
mert a vezet6i dontések, intézkedések feleléssége még
akkor is az érintett vezet6t terheli, ha nem 6 volt a ve-
zetési aktus Kitervel6je vagy végrehajtdja. A csoportos
(testlileti) vezetés paradigméaja ezzel szemben arra utal,
hogy az érintett vezet6 nincs abban a (jogi és tényleges)
helyzetben, hogy egyedil gyakoroljon bizonyos vezetGi
funkcidkat. Ilyen mindenek el6tt a dontési és a dontések-
kel kapcsolatos mas funkcidk, pl. szabalyozas. A vallalati
kormanyzas keretei kozt a torvényekben, vallalati doku-
mentumokban vagy a szokéasok szerint kialakitott egyes
dontési kompetencidkat nem lehet egyedil gyakorolni.
Ha a vezet§ vagy mas kulcsfigura az adott szerepeket
egyeddl tolti be, akkor azok illegitimek, megtamadhatok
lesznek. Mindenek el6tt ilyenek a tulajdonosi testiileteket
és megbizottjaikat, az igazgatésagokat és felligyeld bizott-
sagokat megilletd jogositvanyok. Tarsas tulajdonlés ese-
tén pl. az egyik tulajdonos nem véltoztathatja meg egye-
dil a tarsasag alapszabalyat18. A csoportos vezetés azon-
ban nem csak a dontésekkel 6sszefiiggd vezet6i mozzana-
tokra terjed ki, hanem minden, a vezet6i testilet hatas-
korébe tartozd szerepre. Maga a testiilet mint vezetési
egység sajatosan, az egyszemélyes vezetéstdl eltéréen m(-
kodik.

Magyar vallalatok korményzasa

A hazai véllalatok, vallalkozasok t6bbsége nem tarsa-
s&gi, hanem egyéni vallalkozasi formaban folytatja tevé-
kenységétl9
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egyenstlyozok

Véllalkozasi formék Szervezetek szama

Kft. 160647

Rt 4350

Szovetkezet 8191

Egyéb jogi személyisegl 3938

Kkt. 5217
Bt 170762

Egyéb nemjogi személyiség(i 35856
Egyéni véllalakozés 660139
Osszesen 1049100

Ha a gazdasag teljesit6 képességét vizsgaljuk, akkor
az tapasztalhatd, hogy annak meghatarozé része a koze-
pes és nagy vallalakozasok (azaz a korlatolt felel6sségi
és a részvénytarsasagok) teljesitménye20.

Avéllalat mérete Alalnmezattak Bavdiel Hozdjdruléss  Sjat
létszAmalapon SzAma aClrhez e
Alkalmazott nélkili - 46 33 70
Mikrovéllalkozas 363 193 109 57
Kisvallalkozas 147 185 138 106
Kozepes vallalkozasok 191 197 215 183
Nagyvallalkozéas 238 B2 504 %3
Geszesen (Kerekitve) 1000 1000 1000 1000

Ennek alapjan megallapithatd, hogy a magyar gaz-
dasdg dont6 tobbsége a vallalati kormanyzas vezetési
rendszerében miikodik. Ez a tulajdonsdga megegyezik a
vilaggazdasdg egészére jellemz8 helyzettel, hiszen a
nemzetkdzi gyakorlatban is a tarsult t6ke elvén miikodo,
korlatolt felel6sség(i2l vallalkozéasok jelentik a legfébb
kapacitasokat.
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A magyar tarsulési formak révid torténete2

A hazai Uzleti élet torténelmi el6zményei - a nagy vilag-
tendenciakkal megegyezden - a kultdrtorténet lapjain kezd-
tek irddni. A magyarok honfoglalasa és az azt kovetd év-
szézadok politikai csatarozasa, haboriskodasai, orszagfor-
malasa hatterében mindig is élénk gazdasagi tevékenység
folyt. Ezek Uzleti alapja donten az arisztokratikus, feu-
dalis birtokosi rendszer, illetve a tehet6sebb és befolya-
sosabhb csaladok altal megszerzett iparmdvelési jogok vol-
tak. Amennyiben eltekintiink a haboriskodastél mint iz-
leti vallalkozéasoktdl, akkor mar a XlII. szazadtdl talalkoz-
hatunk gazdasagi vallalkozasok nyomaival. Ezek elssor-
ban a kereskedelemben, a banyamdivelésben és a malom-
iparban jelentek meg. Szamottevd volt a korai pénzvalto
ipar (a bankszakma 6se) tevékenysége, beleértve a nemes-
fém banyaszast és pénzverési jogok szerzését is.

Akapitalisztikus, azaz t6ketulajdonon alapuld, polgéri
értelemben vett gazdalkodas csirai a haziiparbol, a varosi
és falusi céhekbe témorilt mesterségekbdl indultak ki és
a korai gyariparban testesiilt meg. Gyakorlatilag a XIX.
szazad elejétdl lehet olyan Uzleti, vallalkozéi tevékeny-
ségrdl tudni, amelyik tallépett a csaladi lehet6ségek kere-
tein és t6kekoncentracion, tékeegyesilésen nyugodott. A
polgérosodas kiteljesedése egyutt jart az Uzleti élénki-
léssel is. A magyar torténelmi keretek kozt az els6 mo-
dernnek tekinthetd, igazan élénk Uzleti, vallalkozési kor-
szakr6l az ezernyolcszdzas évek masodik felétdl, kulo-
ndsen az 1867-es kiegyezést kdvetd politikai konszo-
lidaci6 id6szakatdl beszélhetiink.

Hatalmas lendiiletet adott e kor vallalkozoi tevekeny-
ségének a ,,millenniumi buzgalom”, valamint a févarosra
és a nagyobb telepiilésekre egyarant jellemz8 varosépitési
torekvések. A mai magyar varosok jelents mértékben eb-
ben az id6ben nyerték el meghatéroz6 képiket, épitették
fel elsd, ma is jelent6s polgari épileteiket. Ezek tébbnyire
véllalkozési formakban, befektetési konstrukcidkban, te-
lekiigyletek arnyékaban és - ami a mi elemzésiink
szempontjabdl fontos - idegen, hitelezett és befektetett
t6ke részvételével valdsultak meg. Kialakultak az dzleti
vagyonok, amelyek jelent8s része véllalatokban, tarsasa-
gokban testesilt meg. A kor eszméi szerint a polgéri, gaz-
dasagi felemelkedés, az Uzleti vagyongyarapodas tarsa-
dalmi elismerése az arisztokraciaba val6 befogadast je-
lentette.

A XX. szazad elejére a magyar gazdasag jogi, intéz-
ményi felépitése keészen allt a kapitalista, tOketarsulasos
fejlédésre. Megjelent a nemzetkozi, els6sorban német és
osztrak téke mint befektet§. A magyar vallalatok elkezd-

ték nemzetkdzi terjeszkedésiiket és a hlszas-harmincas
békeévekben (azaz kils6 haboriktél mentes id6kben) a
magyar aruk eljutottak a vilag legtavolabbi pontjaira is.
Divatta valt a griindolasnak nevezett vallalatalapitasi laz,
itthon és a nagyvilagban szamtalan magyar tulajdond, be-
jegyzésii cég alakult. A vildggazdaségi globalizécid korai
hulldmain Magyarorszéag a fejlett orszagokkal egyditt ha-
jozott.

A masodik vilaghaborut kovet6 idében a vilag két-
polusi lett és Magyarorszag a szovjet befolyasi vezet ré-
szévé valt. Ezt a korszakot a gazdasagban az allami tulaj-
don dominanciaja jellemezte, amikor a t6ketarsulasnak
nem volt sem szerepe, sem lehet6sége. A vallalkoz6i ma-
gatartas helyébe a kezdetben teljesen centralizalt, késébb
decentralizalt tervgazdasagi mddszerek, a hiany és az ad-
minisztrativ piacok keriiltek. A magankezdeményezés, a
tékejovedelem ideoldgiailag elfogadhatatlan volt. A tér-
sult t6ke alapon m(ikddé vallalkozasok szamara nem volt
miikddési tér. A szovetkezeti mozgalom23 kereteiben
ugyanakkor - bar sok torzit6 hatassal egyitt - de lehet6-
ség nyilt személy és részben tékeegyesitd szervezddések,
véllalkozasok kialakitasara.

A hazai tarsult vallalkozasi formak torténetek legfébb
mérfoldkdvei a kovetkezOk:
1779 A kereskedelmi és valtétérvény kidolgoza-
sénak kezdete (a torvénytervezet soha nem |é-
pett hatalyba)
A lanchid épitésérdl rendelkez6 térvény a fe-
ladatot részvényes tarsasagra bizza
A kozkeresetre sszeall6 tarsasadgok jogviszo-
nyanak torvényi rendezése
A szabadsagharc leverése utan az osztrak ke-
reskedelmi térvény érvényesil
Az els6 kereskedelmi torvény rendezte a rész-
vénytarsasagok jogallasat
Torvény a korlatoltfelel6sségl és a csendes-
tarsi viszonyokrdl
A gazdasag tobblépcs6s allamositéasa, a téke-
tarsulasok jelent6ségének hattérbe szorulésa,
csak néhany részvénytarsasdg maradt, els6-
sorban nemzetk6zi okokbdl (pl. Magyar Nem-
zeti Bank, IBUSZ, Richter Gedeon, Egyestilt
12z6)
A mez6gazdasagi, majd a kisipari és szolgal-
taté szovetkezetek (tobbnyire erészakos) meg-
szervezése, ezzel a személyi és t6ketarsulas
kombinalt forméjanak létrehozasa olyan mo-
don, hogy a szovetkezeti vagyon oszthatatlan
lett

1836

1840

1849

1875

1930

1946-48

1951-63
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1960-63  Jelents vallalati koncentracio, trosztok, nagy-

vallalatok kialakitasa
Az (jj gazdasagi mechanizmus kialakitasa ke-
retében a vallalatok énrendelkezd jogot kap-
tak az adézas utani eredmény felosztasara fej-
lesztési és részesedési (osztalék) célokra, me-
lyek cimzettjei a véllalat alkalmazottai voltak
Véllalati térvény, amely rendezte a vallalat és
gazdalkodési alapjainak egységét (elvonhatat-
lansagat) az allami tulajdon alapjan, tovabba
lehet6vé tette a ledny és kozos (tarsult) valla-
latok alapitasat, ezzel megsz(int az allam val-
lalatalapitasi monopdliuma
Atfogo térvény a szovetkezetekrol
A Polgari Torvénykdnyv modositasaval lehe-
t6ség nyilt jogi személyiségl (kdzos vallalat,
egyesulés, betéti tarsulds) és nem jogi sze-
mélyiségl (gazdasagi, kulkereskedelmi és ku-
tatas-fejlesztési) tarsasag alapitasara
Allampolgéri tarsulasi lehet6ségek kialakitasa
gazdasagi célokbdl, mint gazdasagi és vallala-
ti gazdasagi munkak6zosség
Az allami vallalatok 6nkormanyzati rend-
szerének kialakitasa, korlatozott tulajdonosi
jogkadrd vallalati tanacsok létrehozasa
Atfogo torvény a gazdasagi tarsasagokrol
Tobb privatizaciés és vallalatatalakitasa ren-
delkezés, melynek nyomén a véllalatok tébb-
ségének decentralizécitja, tarsasagi forméaba
torténd atalakulasa és privatizacioja lezajlott,
a nemzetkozi t6ke jelentds részvételével
Uj szovetkezeti torvény
A gazdasdgi tarsasagokrol sz616 torvény Uj-
raszabalyozasa

Az id6rendi attekintés tanulsagai szerint mintegy két-
szaz éves fejlédés jellemzi a hazai Uzleti Marsasagi élet ki-
alakulasat. Sok orszagban ezeket a tarsasagokat még ma
is akarcsak nalunk a malthan kereskedelmi tarsasdgoknak
nevezik. Ertelmezésiikben azonban ezek nemcsak a ke-
reskedelmi tevékenységre, hanem minden gazdasagi te-
vékenységre jellemz8 tarsulasok.

A legUjabbkori tarsult vallalakozasok a szocializmus
koranak allami (és részben sz6vetkezeti) vallalatai gazda-
sagi szerepét vették at. Ez a Iényegében monopolisztikus
vallalkozasi forma a tulajdonos (az allam) és a vallalat
egylttmlkodését ugy szabalyozta, hogy a vallalati on-
rendelkezés mértékét a gazdasagi szlikségszerliségekhez
viszonyitva jelentésen csokkentette. A modell alapelve
harom szerepl&re épitett24:

1968

1970

1970

1977-78

1981

1985

1988

1990-96

1992
1997
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PATER\ALISTA  ALLAMIGAZGA VALLALATI
VEZER TAS BSPOLITIKAL  VENEDZSVENT
ALLAM ESPART MIROKRACIA (kollektiva)
APPARATLS GEPEZETE

A harom szereplé kozott hierarchikus viszony volt,
tehat a vallalati menedzsment (és érdekérvényesités) a
politikai és az adminisztrativ vezetésnek és gépezetnek
volt alarendelve. A magyar gyakorlatban azonban az - el-
s@sorban a nagyvallalati - vezetdk erds érdekérvényesité
befolyassal rendelkeztek politikai szerepvéllalasuk, kap-
csolati rendszeriik kdvetkeztében. Ennek megfelelGen az
alapmodell szerinti egyiranyu, fel(ir6l lefelé torténd befo-
lyasolas mellett létezett egy elleniranyd, alulrél felfelé
haté érdekérvényesités is. Végeredményben mind a ha-
rom szerepld rendelkezett hatalommal és a vallalati kor-
manyzas ezek osztozkodasaban valésult meg. Maga a tu-
lajdonosi hatalom formailag az allamigazgatasi gépezet
kezében volt. A valésagban azonban mind a harom sze-
repld rendelkezett korlatozott kvazi tulajdonosi jogositva-
nyokkal. Esetenként és vallalatonként eltéré volt, hogy ez-
zel ki és mikor, milyen mértékben osztozott a tobbiekkel.

Néhany nagyvéllalat vezet6je pl. a politikai dontésho-
z6 gépezetnek is tagja volt (Babolna, Raba, Taurus stb.),
méasok az allamapparatusban kaptak vezetd tisztségeket
(Budaflax, Hiradéastechnika, Nikex stb.), illetve a bank-
szektorban jutottak befolydsos poziciékhoz (Skéla-
COOP). Ezek a személyek joval erésebb hatalmi (azaz
kozvetve tulajdonosi) pozicidkat szereztek, mint az al-
lamapparéatus blrokratai.

A szocialista termelési modellnek nevezett vallalati
irdnyitasi (kormanyzasi) rendszert a fentieken tdl a ko-
vetkezOk jellemezték:

e A vallalati menedzsment kompetencidja a foly6 ter-
melés megszervezésében volt ersebb, az llami iré-
nyitdsé pedig a fejlesztésekben, 0Osszevonasokban,
vagyoni kérdésekben;

* Piaci befolyasolds helyett mas mechanizmusok koz-
vetitették a vallalatok felé a gazdasagi ,.elvarasokat”
(maga az elvaras szd is a korszak jellemz8 kifejezése).
llyenek voltak25: a hidny (kihasznalasa és kielégité-
se), atervalku, a mennyiségi teljesitésre és ndvekedés-
re irdnyul6 térekvés, az adminisztrativ piaci pozicio-
nalas, a puha koltségvetési korlatok stb.;

¢ Nem volt érdemlegesen miikddd mechanizmus a jél és
rosszul teljesitd, gazdalkodé vallalatok megkiilénbéz-
tetésére. Ennek kdvetkeztében tartdsan egymas mel-
lett éltek jol és gyengén gazdalkodo szervezetek;
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e A vallalatok t6keellatottsaga, dnfinanszirozo képessé-
ge alacsony volt. Ennek kdvetkeztében a pénziigyi in-
tézmeények gyakorlatilag teljes feligyeletet gyakorol-
(hat)tak a gazdasag felett;

» A vallalati m(ikodési elveket a gazdasagi célszer(iség
mellett més, politikai elveknek rendelték ala. Minde-
nek el6tt ilyen volt a ,teljes foglalkoztatottsag” dog-
méja, melynek eredményeképp a vallaltok jelent8s
mértékben foglalkoztattak felesleges Iétszamot;

« A vallalat vezetés dontési kompetenciajat meg kellett
hogy ossza a helyi hatalmi tényezékkel. Ezt nevezték
»Uzemi négyszdgnek”, melynek tagjai voltak a vezetd
mellett a helyi partszervezet, a szakszervezet és az if-
jusagi szervezet vezet6i is. A ,,négyszdg” dontéseit
gyakran az irracionalitas, a szocialis meggondolasok
vagy a hatalmi er&fitogtatas is motivalta;

e Avallalati tevékenységeket jelentds részben nem piaci
motorok és kényszerek, hanem a monopolhelyzettel
0Osszefliggd lehet6ségek kihasznalasa hajtotta. A piaci
tényez6k hatasa ezek mellett szerényebb és a fépiacok
tekintetében (KGST) politikailag is szabalyozott volt.

A szocialista vallalati struktira erésen koncentrélt,
nagyvallalati irdnyultsag volt. A privatizacio kezdetén a
teljes allami szektor dsszesen mintegy 2000 vallalatbdl,
jogi személyb6l allt. (Osszehasonlitasképp: a gazdasag
Osszevethetd struktdrdja ma mintegy 130000 jogi en-
titasbol all.)

A szocialista gazdasagi és vallalatirdnyitasi modell
legf6bb gyengéje az alacsony teljesitmény, a verseny-
képesség nem kielégitd foka volt. Mindez a fentebb leirt
sajatossagok kovetkezményeként alakult ki. A szocialista
tarsadalom vildagméretd bukasanak, Osszeomlasanak
gazdasagi hatterében ez allt. Vallalati kormanyzasi szin-
ten ez ugy fogalmazhatdé meg, hogy a vezetési kompeten-
cidk nem a hatékonysagot, hanem a hatalmi pozicionalést
tekintették els6dlegesnek, beleértve az egyéni érvenyesi-
lési igényeket is. Ennek mddja a politikai kurzus kozvet-
len szolgélata, az allami beavatkozéasok elfogadasa, a gaz-
dasagi és politikai hatalmi rendszer miikodtetése volt.

A szocialista vallalati rendszer keretein belil tobb t6-
rekvés is volt arra, hogy er8sitsék a véllalati dnigazgatast,
onkormanyzast, ami a vallalati kormanyzas fontos talp-
kove. Ilyen volt maga szovetkezeti ,,mozgalom”, hiszen a
szovetkezetek formailag 6nkormanyzé szervezetek vol-
tak. Meg lehet emliteni a Liska Tibor nevével fémjelzett
vallalkozdi modellt, amelynek alapja az allami tulajdon
bérlete és hasznositasa volt. Ez a gondolat a hatékonysa-
got mércének tekintette, e tekintetben tehat piackonform
volt. Ugyanakkor a vallalkozéi koncepcio sem az 6nigaz-

gatast, sem a tulajdoni elkilondlést nem tartalmazta. A
modell utépidnak értékelhet, noha egyes elemei (rész-
ben) megvalosultak. llyen volt a vendéglatdiparban elter-
jedt haszonbérlet (gebin), és bizonyos hatasai voltak a
vallalati tandcsok létrehozasara is.

Kormanyzasi elémunkalatnak lehet tekinteni a nagy-
vallalati struktdrakon belll a kilénbdzd holding, kon-
szern és mas megoldasok kialakulasat is, amely a leany-
vallalatok, kozos vallalatok létrehozésat tdmogatta. A
megoldas azonban nem lett atiit6 erej. Kacérkodtak a Ju-
goszlavidban bevaltnak tekintett 6nigazgatasi modellek-
kel is, lényegében ennek volt egy része a vallalati tana-
csok kialakitasa. A jugoszlav modellben azonban a tulaj-
dont (vagyont) a vallalati kollektiva (korlatozott jogosit-
vanyokkal, de) birtokolta, mig a magyar modellben az al-
lam volt a tulajdonos. Ennek megfelel6en a magyar tulaj-
donosi dontések csak korlatozottan keriiltek az 6nigaz-
gat6 szervek kezébe. Vallalati kormanyzési el6jatékként
lehet megemliteni a bankszféra mas vallalkozasokra vo-
natkoz6 tulajdonosi pozicidinak er6sodését, a kereszttu-
lajdonlasi rendszereket is, bar miutan a bankok allami
kézben voltak, ez jobbara csak formailag volt ,,tdbbtulaj-
donosu” rendszer.

Mindezek azt bizonyitjak, hogy nem el6zmények
nélkil érte a hazai vallalati szférat a piacgazdasagra oly
jellemzg tarsult téke alapon mikdd6, korméanyzasi mod-
szereket igényld intézményi berendezkedés kialakulasa-
nak forradalma. A tényleges valtozasok, a mai értelemben
vett vallalati kormanyzas azonban robbanasszer(ien, szin-
te egy-két év alatt kellett, hogy kialakuljon. Ez a hihetet-
lendil gyors valtozas természetesen egy sor tévutat is be-
jart, de dsszességeben a kormanyzas mint vallalat veze-
tési modszer rendkiviil gyors és hatékony el8retorése tor-
tént a kilencvenes évek elején Magyarorszagon.

Avdllalati kormanyzas gyokerei

A vllalati korményzas szakirodaimanak els6 nyomai
a XX. széazad elejéhez kot6dnek, de a kibontakozas a sza-
zad utols6 negyedében, s6t a kilencvenes években lett vi-
rdgz6va. Ebben az id6ben szilettek meg az elsé nemzeti
jelentések, attekint6 monogréfiak és ésszehasonlito elem-
zések. Mindezek alapjan lehet megfogalmazni, hogy a
kormanyzés milyen szellemi forrasokra tAmaszkodva épilt
fel. Ezek legjellegzetesebb vonasait tekintjuk at.

Torténelmi el6zmények

A t6ketarsulasos gazdasagi szervezetek ugyan mar a
korai kdzépkorban ismertek voltak, de érdemleges sze-
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rephez a XVIII. szazadig nem jutottak. Az ezt megel§z8
id6kben az Uzleti tevékenység keretét csaladi (polgari
vagy arisztokratikus) vallalkozasok hataroztdk meg. A
csaladfé, birtokos egy személyben volt a tulajdonos és az
lzleti dontések kialakitéja, azaz a vezet6. Egyes esetek-
ben, els6sorban kényelmi vagy szervezési okokbol a ve-
zet6i jogositvanyokat helyi rezidenseknek, lgyvezet6k-
nek, cégvezetbknek, ispanoknak, szamadodknak stb. adték
at. Ezek a személyek azonban tulajdonosi jogokkal nem
rendelkeztek, a tulajdon és a meghataroz6 iranyitas ezek-
ben az esetekben is a csaladfé - vallalkozé kezében ma-
radt. A tulajdonosok megbizasa alapjan kialakitott veze-
tés els@sorban a halézattal rendelkez6, azaz a teriileti el-
kiloniltségben mikodd, sok véarosban fiokokkal rendel-
kez6 cégek sajatja volt. Ezek minden helyi lerakatuk élére
bizalmasokat, vezet6ket allitottak. Ilyenek voltak elsGsor-
ban a pénzigyi vallalkozasok és a kereskedelmi szerve-
zetek.

Atorténelmi formaciok kozil érdemes megemliteni a sza-
razfoldi és vizi szallitas szervezésére alakult karavan és
tengeri commandokat (kdzosségeket), amelyek tobb ezer
éves multtal rendelkeznek. A rédmai jog mar tébb tarsulasi
format is ismert, mint a consortium, a societas, az universi-
tas, a corporatio. Ezek Ugyleti és vagyonkdzosségi eleme-
ket viseltek, de nem volt sajat jogképességik. A kozép-
korban olasz és német kereskedd szervezetek, szovet-
ségek (ligék, hansak) alakultak ki, a XIIl. sz. elején pedig
megjelent a tarsasagi szabalyozas csiraja, a tengeri keres-
kedelmi jog. (A ,kereskedelmi” jelz6 mind a mai napig
megmaradt sok orszag jogrendszerében és nyelvében, mint
a ,gazdasagi, Uzleti” kifejezés szinonimaja.) A mai va-
gyonkozosségen alapuld térsasigok elédjének a német
»gesamthand” tekinthet6. Létre jottek szakmai szovetsé-
gek, céhek is. Az elsd kereskedelmi térvény az 1808. évi
francia Code de Commerce volt.

A gazdaséagi fejlédés, majd az ipari forradalom nyo-
man lehet6ség nyilt a vallalkozdsok, a téhnelés méretei-
nek novelésére, mihelyek és lizemek helyett gyarak létre-
hozasara. Ehhez azonban pétlélagos friss téke kellett,
amivel egy-egy csalad mar alig rendelkezett. Eppen ezért
sziikség volt kiilsg, idegen t6ke bevonasara is. Ennek kez-
detben a kélcson (hitel) volt a jellegzetes formaja. Miutan
azonban ez draga megoldas, a vallalkozok tartdésabb és
olcsobb forrdsok utan néztek. Ennek lett meghatarozé
formaja a t6ketarsulas. A gazdasagi tevékenység meg-
szervezeése érdekében a rendelkezésre allo csaladi t6két
egyesitették mas téketulajdonosok forrasaival. A hagyo-
manyos csaladi t6keegyesitések, pl. @sszehazasodasok,
Oroklés helyébe az Uzleti t6keegyesitések léptek. Ennek
soran merlt fel el6szor az a probléma, hogy a tékés térs-
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tulajdonosok beleszélast, ellendrzést akartak a vallalko-
zas felett, éspedig legalabb abban az aranyban, ahogy ah-
hoz hozzajarultak. Ez adott csak biztonsagot arra, hogy
t6kéjuk hozama nem sikkad el, s6t azzal maguk rendel-
kezhetnek. A korabbi, csaladi vallalakozas fejének tehat
meg kellett osztania vezet6 szerepét, hatalmat t6ketar-
saival. A tarsas vallalkozasok, tarsulasok létrehozéasa (j
vezetési modszert igényelt. Ez volt a véllalati kormanyzas
létrejottének torténelmi kiindulé alapja.

A demokratikus intézmények hatasa

A kormanyzas mint tarsult vezetés az allaméletbdl ke-
rilt &t az Gzleti életbe, jellegzetes mddszerei, megoldasai
a demokracidkban fejlédtek ki és onnan szivarogtak &t a
gazdalkodd szervezetekbe, bar kormanyzéasi megoldaso-
kat lehet tapasztalni a térténelmi egyhazak, a hadseregek
és a monarchiak tanulmanyozasa soran is. A kormanyzas
torténetét tanulmanyozva arra a kdvetkeztetésre lehet jut-
ni, hogy ahol a hatalom, a befolyas nem egy, hanem tébb
szerepl6 tulajdonaban vagy befolyasa alatt van, ott vala-
milyen korméanyz6 maédszer alakult ki arra, hogy a tébb
résztvevl és érdekelt miként tud kdzos akaratra jutni.
Annak a sziiksége, hogy legyen kdzos elhatarozas arra
vezethet§ vissza, hogy ennek hidnyaban torzsalkodasok,
csatarozasok révén minden résztvevé el akarta érni, hogy
az 6 egyszemélyi akaratat kényszeritse a tobbiekre. Err6l
pedig bebizonyosodott, hogy tartésan nem oldhaté meg,
s6t az egyszemélyi hatalom gyakorlas altalaban, torténel-
mi perspektivaban gyengébb eredményekre vezet, mint
kdzds megoldasok. A probléma mélyén a versengés és
gy6zelem, avagy az egylttm(kddés és megallapodas
dichotémiaja hizodik és az emberiség tapasztalatai sze-
rint e masodik probléma kezel§ modszer a hatékonyabb.

A demokratikusan, azaz a résztvev6k kozos akaratara
éplil6 allaméleti vezetés volt az a minta, amelyet a tarsult
t6ketulajdonosok atvettek. A demokrécia évezredek 6ta a
népakarat, a kdzakarat alapjan miikddik. A tobb tulajdo-
nost véllalatok vezetését, korményzasat az allamélet
mintajara szervezték, mert ez a modell hasonlitott legjob-
ban a tobb tulajdonos koz6s akarata érvényesitési szandé-
k&hoz. Ennek soran elkilonilt a torvényhozd (az Uzleti
életben tulajdonosi) hatalom a végrehajté (az Uzleti élet-
ben igazgat6i) hatalomtél. Az el6z6t a tulajdonosok testii-
leté, a kdzgylilés vagy taggy(ilés gyakorolta. A végrehaj-
tés intézménye az allaméletben a kormany, az uzleti szer-
vezetekben pedig az igazgatésagok. A demokratikus al-
lamélet sok més, hasznos intézményét is atvették az izleti
szervezetek. Ilyenek pl. a vélasztas, a szavazas, a quo-
rum,26 a képviselet (megbizas), a hataskdri és felel6sségi
elhatérolasok stb.
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A kdzos tulajdonlas demokratikus intézmények segit-
ségével torténé kormanyzasat a szervezeti fejl6édés szer-
ves (organikus) kovetkezményének lehet tekinteni2?.

Az ugyndk-megbizé elméletek hatasa

A vezetéstudomanyban mar régéta ismert a megbiz6
és (igynoke, més kifejezéssel élve: képvisel6je, meghatal-
mazottja kozti fesziltség. Megbizdnak (principal) az er6-
forrasok felett rendelkezdket lehet tekinteni, megbizott-
nak (agent) pedig azokat, akik ezeket a jogokat részben
vagy egészben a megbizd szabad akaratab6l megkap-
jak28. Az izleti életben egyébként a megbizas nemcsak a
korményzas sajatja. Megbizasnak lehet tekinteni minden
mandatumot (felhatalmazast) és megbizas lehet a sza-
vazati jogok atengedése (proxy) is. Altalaban azonban az
ligynok és megbizdja értelmezés alatt a tulajdonosok és a
vezetés viszonyat lehet érteni. Megbizasnak tekinthet6 a
cégvezetési felhatalmazés is (prokura).

Az elméletek szerint29 két tekintetben van jelent6s
eltérés a gazdasagi életben a megbizok és lgynokeik
(képviselGik) kozt. Az egyik a célok kilénboz6sége, a
masik az informaciok aszimmetridja. Erre a kilonboz6-
ségre hivjak fel a figyelmet azok a szerz6k30, akik a tulaj-
donosok (azaz a megbizok) érdekeit a vagyon névelé-
sében, a vezet6k (azaz az ligynokdk) érdekeit pedig a val-
lalat novekedésében latjak.

Azt, hogy a vallalat tulajdonosai és vezetése érdekei
kozt jelentds eltérés van méar a harmincas években feltar-
tak. Ez a felismerés lett az egyik fontos forrasa az lgy-
nok-meghiz6 elméletnek. Ez a killénbség erkdlcsi kocka-
zatot jelent, mert ugyan a megbiz6 az er6forrasok valodi
tulajdonosa, de azokkal nem &, hanem ugyndke, a valla-
latvezet6 rendelkezik. A tulajdonos tehat kockaztatja va-
gyonat és ennek gyakorlati megval6sulésa a vallalati kor-
manyzas.

A kormanyzasban hatarozottan elkiloénil a megbizd
és Ugynoke szerepkdre. A meghiz6i szerepkort a alapve-
téen a tulajdonosi testilet, a kozgydlés gyakorolja. Az
egyes orszagokban kilonb6z6 mértékben, de mindenitt
egyre er6sebben az a jellemz8, hogy a tulajdonosok vi-
szonylag kevés jogositvanyt tartanak fenn maguknak és
egyre tébb szerepet engednek &t a vallalat vezetésében
megbizottaiknak. A klasszikus és maig is érvényes alap-
felfogas szerint33 a tulajdonosoknak két feladatuk van
egy véllalat életében:

e a megbizottak (ligyndkok), azaz az igazgatosag és a
felugyel6k kivalasztasa,

e az igazgatésdg javaslatainak megvitatasa (de nem a
dontések meghozatala).
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Sok orszagban, igy Magyarorszagon is ennél tdbb jo-
gositvany van a tulajdonosok kezében34. Erfs torekvés
érzékelhetd azonban arra, hogy a vallalat szdmara jelen-
t6s dontések egyre nagyobb hanyada ne a meghizok, azaz
a tulajdonosok, hanem megbizottaik, az igazgatésagok
kezébe kerlljon.3 Ez alatt lehet érteni pl. a fels§ vezetés
tagjai kinevezési, dijazasi és felmentési jogositvanyainak
gyakorlasat, a stratégia alkotast, az Uzleti tervek jovaha-
gyasat, a nyereseég és az osztalékok meghatarozasat, sét
az igazgatdsag tagjainak és érdekeltségiiknek kialakita-
séra vonatkozd javaslatokat is. Az igazgatok felelGsségét
a szakirodalom attekintése alapjan a kovetkez6kben szok-
tak megjeldlni:36
 stratégiai tervezés, hosszl tava célok és zletpolitikdk

meghatarozasa,

» igazgatésag megujitasa, a munka fejlesztése,

* avezerigazgatod kinevezése, felmentése, dijazésa, érté-
kelése, elbocsatasa,

o acégrdl kialakitott kdzvélekedés és elfogadtatas apo-
lasa (PR),

» a jelent6sebb szervezeti akcidk, mint tékekivonas,

Osszeolvadas, felvasarlas, befektetések felugyelete,

o atarsasdg eszkozeinek (vagyonanak) védelme, az al-
lapotok kovetése, a jogtalan események megelézése.
Az igazgatoktol (igazgatosagi tagoktdl) ezen tulme-

néen elvarhato

e a cég iranti lojalitds, a személyes érdekek héattérbe
szoritasa,

» gondossag, dvatossag, a cég érdekeinek szem el6tt tar-
tasa.

Az lgynoki szerepkdr ennek megfeleléen nemcsak
felhatalmazast, de kotelezettségeket is jelent, melyek
megsértése a meghizétdl kapott bizalom elvesztésével jar.

A megbizd és lgyndke viszonyt sokan szerz6déses
megkozelitésnek emlitik. A szerz6dés egyrészt a killénbo-
28 téarsuld tulajdonosok kozt jon létre, masrészt ezek ko-
z0ssége koti az igazgatdsaggal. A szerz8dések teljesiilése
piaci kornyezetben valésul meg, ezért kockéazatokat is
hordoz.37

A szerz8déses felfogas arra épul, hogy a vallalat egy
»fekete doboz”, hogy abban mi torténik, az a kivilalld
szamara nem ismert. A szerz&dés, amit a tulajdonos az
igazgatosdggal kot arra vonatkozik, hogy mi az output,
azaz mi a fekete doboz mikodésének eredménye38.

A tarsadalmi felel6sségrdl vallott nézetek hatasa

Az Uzleti életr6l vallott felfogadsok minden id6ben39
hordoztak erkélcsi megfontolasokat, de a huszadik szazad
masodik feléig ezek nem valtak a vezetés értékelhet6 ré-
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szévé. Az els@ jelent6sebb, etikai megfontoldsokat is tar-
talmaz6 elméletek kozt lehet szamon tartani az érintettek
(stakeholders, Gjabban reference groups) vezetésre, lzlet-
menet alakitasara vonatkoz6 befolyéasat alakitd elméle-
teket40. Az egyik legkorabbi, immar félszaz éves ilyen ku-
tatas4l tapasztalatai szerint a véllalat nemcsak a megbizd
ligyndkének, hanem masoknak a befolyasa alatt is all. Eze-
ket nevezeték érintetteknek. A szakérték egy része ezzel
kapcsolathan azt javasolta42, hogy a véllalatoknal alakitsa-
nak az érintettek (is) igazgatosagokat. A stakeholder igaz-
gatdk mint az altaluk képviselt érintettek sz6sz6l6i, érdek-
képvisel6i vennének részt a cég Ugyeinek in-tézésében.
Ezzel az elmélettel a tarsadalmi bedgyazodas és az ebbdl
kovetkez§ tarsadalmi felel6sség a vezetés részévé valt43.

A tarsadalmi felel6sség érvényesitésérél vallott felfo-
gasok jelennek meg a vallalati kormanyzas tobb megha-
tarozasaban is (Id. korabban). Ezekkel polgarjogot és tu-
domanyos elismerést kapott az a felfogas, hogy az lzleti
élet nem kizarolag a pénzcsinalds, a piaci szlikségletek
kielégitésének céljait koveti. Emellett respektalni kell a
tarsadalom, a koz0sség érdekeit is. Ennek az egyik meg-
nyilvanulasa a tarsadalmi felel6sség. A tarsadalmi felels-
ség jelentéségének felismerése és érvényesiilése hatasara
kerliltek el6térbe az ezeket is figyelembe vevd megfonto-
lasok, szabalyok. A szakért6k egy csoportjad4 az érintet-
tek jelent6ségének hangsulyozasaban addig jutott el,
hogy azt javasoltak: a vallalatoknal alakitsanak stakehol-
derekhbdl (is) igazgatd tanacsot. Ezeknek az igazgatéknak
az lenne a kotelessége, hogy a véllalat tgyeit az altaluk
képviselt érintettek érdekei szerint intézzék. Ezt a metafi-
zikainak nevezett igazgatoi statust Ugy is lehet értelmez-
ni, mint egy sz0sz6l6i (ombudsman) szerepet.

Az Uzleti szervezetek tarsadalmi felelGssége, a tarsa-
dalmi megfelel6ség (societal accountability) érvényesi-
Iése az alabbi tertletekre terjed ki45:

Atarsadalmi megfelelés Az egyeibszermpontok
szempontjai tartalma
Szabélykovet6 megatartés Jog- & szabalysértés nélkdlli
TvEkaVSS
Erkolcstsség Az (izleti kizOssg szokésainek
kovetese
Komyezettisztelet Azél6  élettelen termbszet
kimélete
BV elégedettséy Legmegasabb
minsiore vald e
Alkalmezatti elégedettséy Egyittmikodés
a munkavéllaloidal
Tulajdonosi elégedettség Tulajdonosi célok teljestilése
Politikei korpetibilitas Hatalomel és tArsadalomel
val6 egytittmiikooes
. )
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Az érintettek kore szélesebb, mint a véllalatok tarsa-
dalmi megfelel6ségét értékeld szempontok. Erintettek
alatt kell érteni a fentieken tilmenden a helyi kézdssé-
geket és az allamot, a kapcsolatban &ll6 méas gazdasagi
szervezeteket, igy a szallitokat, hitelez6ket46

Témank szempontjabol kilondsen fontos érintettek a
vezeték, tehat a munkaszervezetet iranyitok és a tulaj-
donosok kdzvetlen megbizasabol vezet6 igazgatdsagok
és felligyel6 bizottsagok tagjai. Az & esetiikben személyes
felelésséget is lehet taldlni, hiszen a cég magatartasat
nemcsak meghatarozé médon befolyasoljak, de kozveti-
tik, képviselik. lgen gyakran a céget a nevében eljard,
megszolalé képvisel6k, megbizottak megnyilvanulasai-
val azonositjadk. Ebb6l kdvetkez8en a véllalat tarsadalmi
felel6sségének hordozdi, megjelenitéi a vezet személyi-
ségek. A vezetGi felelGsség a tarsadalmi és a személyes
felelGsség egyiittese.

Maga a felel@sség az etika egyik meghatarozé katego-
ridjad7. Koznapi értelemben azt a jogrenden vagy szoka-
sokon alapulé kényszert jelenti, hogy a felelésnek elfo-
gadhatdé valaszokat kell tudni adnia magatartasa termé-
szetérdl és inditékairol. A jogi felel6sség esetében ezt a
valaszt akdr az igazsagszolgaltatas is megkovetelheti. Er-
kdlcsi felel6sség esetén a valaszt az érintettek, tdgabban
az Uzleti kdzosség varja, de ez kiterjedhet a nyilvanossag-
ra, a tarsadalom egészére is.

A felvasarlasok és 06sszeolvadasok hatasa

A vallalat egyesitések, vallalatbirodalmak - tdszt, hol-
ding, konszern - kialakuldsa tdbbszaz éves folyamat. A
modern kapitalizmus elemzG6i mintegy szaz éve foglal-
koznak ezekkel ajelenségekkel. A XX. szazad elején kia-
lakitott politikai kategdria, az imperializmus mint a val-
lalatbirodalmak kialakulasénak elsé tudoményos megfo-
galmazésa értékelhetd. Az imperializmus kifejezés a biro-
dalom (imperium) sz6b6l szarmazik. Tartalmaban a vilag-
uralomra torekvd kapitalizmust hordozta. Ennek megjele-
nési formai azonban nem az orszadgok, nemzetallamok
politikai szovetségei, hanem azok a vallalat birodalmak
voltak, amelyek a vilag tobb tajan képesek voltak sajat
érdekeiknek megfeleld tzleti miveleteket folytatni.

A birodalomépités hires jelszava volt az a huszas években
elterjedt és az autokiraly Fordnak tulajdonitott mondas:
ami jé a Fordnak, az j6 Amerikanak.

A pejorativ és baloldali politikai értelmezést kapott
imperializmus fogalom helyébe Iépett globalizacid Uzleti
tartalmat tekintve igen hasonlit el6djéhez. Ami a politikai
hatasokat illeti, a globaliz&cié az Gjbaloldalnak és a nem-
zetérzés( politikdnak egyarant céltablaja lett, mondhatni
a fogalom sorsa ebben is kdveti az imperializmus ideo-
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I6giajat. Mind az imperializmus, mind a globalizacié a
kapitalizmus vilagméret( elterjedésének ideoldgiai szim-
boluma. A huszadik szdzad méasodik felében ismét fel-
er6sddtek azok a nemzetkdzi folyamatok, amik a XIX.
szdzad masodik felében megindultak, és amelyek felis-
merése a vildgkapitalizmus fogalménak és jelenségének
értelmezéséhez vezetett48.

Ha Osszevetjik az orszagok kozti kereskedelmi forgalmat
és t6kearamlast a GNP-vel vagy a nemzetkdzi munkaerd
aramlast a népesség szamaval, akkor az els6 vilaghaboru
el6tti mutatok mar igen nagy hasonlésagot mutatnak a XX.
szazad végének jellemz&ivel. Ha hozzavetjlk azt is, hogy
1914 elétt nem kellett pl. Gtlevél és nem voltak bevandor-
lasi szabalyok, akkor a népvandorlasként is jellemezhetd
trendek a globalizaci6 mai mértékét is meghaladé mun-
kaer6 mozgast jelentettek. A jellegzetes kiilonbség a hata-
sok abszolut mértékében van. Amig pl. a napi vilagkeres-
kedelmi forgalom 1900-ban millié dollaros nagysagrend(i
volt, szaz évvel kés6bb napi 1.5 trilliard dollar és folyama-
tosan novekszik. A fejlett orszagokbdl a fejlédékbe iranyu-
16 t6kearamlés a szazad elején néhany szaz millié dollart
tett ki és csak egy-két orszagot érintett. Jelenleg ennek
éves mértéke szazmilliard dollaros és tdbb tucatnyi orsza-
got érint. Aglobalizacio tehat szaz év alatt turbdsitott, rob-
banésszer(ien novekvs lett.

A folyamatot azonban megszakitotta a két vilaghaboru
és az azokat kovetd hataratrendezési politika, a Szovjet-
unié majd a szocialista blokk és ezzel a kétpolust vilag-
gazdasag kialakulasa, az 1929-es nagy gazdasagi valsag.
A XX. szazad utolso6 éveire a politikai valtozasok alapjan
azonban ismét kialakult a kapitalista gazdasagi fejl6dés
dominancidja (immér piacgazdasag néven). A globalizé-
cié hatasa az egyik leger6sebb vilagformald tényezévé
Vvélt az informatika és a telekommunikaci6 robbanésszer(
fejl6dése altal tdamogatva. Az Uzleti életben mindezek a
jelenségek egy atfogd lgylettipus, az 6sszeolvadas ésfel-
vasarlas (merger and acquisition, M&A) hihetetlen mé-
ret(l és intenzitdsi megjelenésével jartak egydtt. A valla-
lati vezet6k figyelme egyre nagyobb mértékben irdnyult a
t6keterjeszkedés eme formainak kihasznalasara.

2000 a faziok éve volt. Ujabb rekordot értek el tavaly a
cégegyesiilések és atvételek: vilagszerte 37 ezer flzidt je-
lentettek be, 3.5 ezer milliard dollar 6sszértékben. A
Thomson Financial hétf6i frankfurti bejelentése szerint ez
a dollar emelked6 arfolyamét figyelembe véve 5.5 szazalé-
kos emelkedésnek felel meg az el6z6 évhez képest.... Ata-
valy le is zajlo atvételek dsszértéke - a megel6z6 év sza-
mos bejelentése nyoman - 12 ezer milliard dollarral 62
szazalékkel magasabb, mint az 1999-ben végrehajtott
egyestléseké.”s9
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Avallalatok Gzletpolitikajaban egyre inkabb meghatéa-
rozd szerepet tolt be a M&A Uzlet. A vallalatokkal foglal-
kozé kereskedelem a vilagkereskedelem legnagyobb aga-
zata lett, a t6kearamlas legintenzivebb formaja. A globalis
vallalatok piaci aktivitasanak egyre ndvekvd, sok esetben
meghatarozé hanyadat teszik ki a vallalat felvasarlasi ak-
ciok. A vallalati kormanyzas ilyen koérilmények kozt ter-
mészetesen erre a tevékenység csoportra koncentral. Ez
pedig azt is jelenti, hogy az M&A (gyletek mozgat6i
egyre nagyobb befolyast szereznek a cégek életében.

Konkrétabban vizsgalva a vallalat-felvasarlasi miive-
leteket megéllapithatd, hogy azok kezdeményez8i és
megvalositoi a tézsdei szerepl6k esetében nem a részvé-
nyesek és képvisel6ik, hanem az érintett vallalatok igaz-
gatdsagai, menedzsmentje és a tanacsado, valamint a fi-
nanszirozé cégek. A részvényesek ugyan formailag don-
tési helyzetben vannak, mert az tigyleteket az esetek tohb-
ségében jova kell hagyniuk. A tényleges dontés és kivalt
annak ellen6rzése azonban nincs a kezikben, miutan az
eléjuk keril6 felvasarlasi alternativak mindegyike me-
nedzsment befolyasra készil. Jelentésen csdkkenti a rész-
vényesek beavatkozasi kompetenciajat az is, hogy a M&A
lgyletek tobbsége a multidivizionalis M formatumban
szervezett vallalatok egységeire vonatkozik, amelyeket
illetéen a részvényeseknek nagyon Kicsi a szerepik, hi-
szen ezekben a vallalatok a ,,tulajdonosok”, azaz a me-
nedzsement van a priori tulajdonosi doéntési helyzetben.

A M&A lgyletek nemcsak a legjelent6sebb piacot
képviselik, nemcsak a t6kedramlas f6 eszkdzét jelentik.
Fontossagukat alah(izza, hogy az esetek tobbségében
egyltt jarnak a vallalatok atalakitasaval, modernizacio-
javal.50 Ennek megfelelGen a vilag- és nemzetgazdasagok
atstruktdralasa, modernizécioja szorosan kapcsolddik eh-
hez a tevékenységhez. Ennek megfeleléen a M&A Ugy-
letek kozrem(ikddése, hatésa a vallalatok belsé életére is
egyre er6teljesehb.

A felvasarlasok és dsszeolvadasok kapcsan meg kell
emliteni egy jelenséget, amely éppen a vallalati kormany-
zé&s és a kormanyzé személyek magatartasaval fiigg 6sz-
sze. Habar a M&A igyletek jelent8s része korrekt tzleti
targyaldsokon, baratsagos (friendly) megéallapodéasokkal
jon létre, de nem ritkdk a sulyos érdekellentétek sem.
llyenkor a felvasarlas ellenséges (hostile) jelleget 6lt és
minden érdekelt fél trikkok, fegyverek tucatjait veti be
ellenfele haditervének megakadalyozasa érdekében.

Ezekr6l a megoldasokrél a kényvben részletesebben be-
szamolunk. Itt csak megemlitiink néhany jellegzetes mad-
szert, mint a capaelhéritas, a judaspénz fizetése, az arany
ejtéerny6 Kkinyitasa, a méregpirulék adagolasa, fehér lova-
gok felbérelése stb.
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A legUjabbkori magyar gazdasagtorténetet tekintve a
nemzetkdzi t6ke megjelenése a M&A tevékenyseég ki-
terjedésének is kdvetkezménye. A magyar gazdasagban a
nemzetkdzi cégek altal megszerzett tulajdoni és ellenér-
zési pozicidk nekink privatizaciot jelentettek, de a vev6k
részérdl beleillett altalanos felvasarlasi politikajukba. Az
elterjedt sz6hasznalat szerint, amikor egy multinacionalis
cég szakérti megjelentek nalunk Ggymond ,bevasa-
rolni”, akkor az nem é&ruk vagy szolgaltatasok, hanem
vallalatok felvasarlasat jelentette. Hasonld Iépésekre ke-
rilt és kerll sor a tézsdei felvasarlasok esetében is.

A privatizacié folyamataban az els§ nagy felvasérlast a
General Electric valositotta meg az Egyesilt 1zz6
(Tungsram) feletti ellen6rzés, majd a teljes tulajdon meg-
szerzésével. A nemzetkdzi t6ke magyarorszagi behatola-
sanak részleteit a konyv hazai vallalati kormanyzast bemu-
tato fejezete részletezi.

A szervezet- és vallalatelméletek hatasa

A tarsult formaban m(ikoédd véllalakozdsok természe-
tére vonatkozdan két jelent6s nézet Utkodzik51. Az egyik
szerint a véllalat a részvényesek privéat tulajdona, mako-
désének minden jellemzgjével csak a torvényeknek és a
tulajdonosoknak vannak alarendelve. A masik felfogas
ezzel ellentétben a vallalatot mint tarsadalmi szerepl6t
kezeli, tevékenységét a tarsadalom, ezen belul az Uzleti
kozOsség egészére gyakorolt hatdsai mentén értelmezi.
Ennek megfelel6en a tulajdonosi viszonyok a véllalkozés
szempontjabol e felfogas szerint nem meghatarozéak. A
vallalatelméletek ez utdbbi nézethez allnak kozelebb, hi-
szen a m(kodesi, vezetési mechanizmusokat tekintve
nem meghatarozoak azok a kilénbségek, amelyeket egy
ugyanazon vallalat id6ben eltérg tulajdonosi struktiraja
kozvetitene. Ezt a felfogdst megerdsitik azok a kutata-
sok,52 amelyek a vallalat teljesitménye, vezetése és tulaj-
donosi struktaraja kozt keresték a viszonyt. Ezek tanulsa-
ga szerint nincs relevans és egyiranyu Osszefiiggés a tu-
lajdoni struktdra és a vezetés (a mi kozelitésiinkben: kor-
manyzas) kozt.

A véllalati korményzas mechanizmusa kélcsdnhatés-
ban all a vallalati szervezettel, annak felépitésével, miiko-
désével. A tarsas vallalkozasokat részben a térvények ere-
jénél fogva, részben a kialakult szokasoknak megfeleléen
mas, jellemz6en bonyolultabb, hierarchizaltabb szerveze-
ti megoldasok jellemzik, mint az egy tulajdonost, nem
tarsulasos vallalakozasokat. Ez az 0sszetettség els6sorban
a vezetdi, irdnyitdi szinteken jelenik meg. Korabban mar
utaltunk arra is, hogy a tarsas vallalkozdsok menedzs-
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mentje a tulajdonosi befolyds behatarolasa érdekében is
sikerrel alkalmaz olyan szervezeti megoldasokat - els6-
sorban a multidivizionalis M format - amely az egész cég
szervezeti struktlrajat megvaltoztatja.

A szervezeti jellemz6k5 mindegyike érintett a tarsa-
sagi form4jd, kormanyzassal iranyitott vallalatok meg-
szervezésében. A munkamegosztas, szerepmegosztas a
meghatarozé testilletek, igy a tulajdonosok, igazgatdsag
(feltgyel6 bizottsdg) és munkaszervezet vezetése, a me-
nedzsment kozott 1ényegében megallapodassal, a hatalmi
viszonyok nyilt vagy rejtett érvényesiilésével kerll szaba-
lyozasra. Ennek alapvet6 dokumentuma a tarsasag alap-
szabalya, amely rogziti a hataskori, felel6sségi teriilete-
ket. Ennek rendszere tébbnyire a maradvany elv. Ez azt
jelenti, hogy a tulajdonosok diktaljak, mit tartanak sajat
hataskorikben. A megmarad6 szerepekb6l az igazgatdsag
magahoz vonja azt, amit jonak lat illetve amire ajog vagy
a tulajdonosok kételezik. Az ezutan fennmarad6 szerepe-
ket a menedzsment gyakorolja.

A munka, hatalom és felel6sség megosztas mellett a
koordinaciés maodszereket is jelentésen befolyasoljak a
tarsasagi miikodési formak. Még azokban az esetekben is,
amikor a személykozi, informalis koordinaciés mddsze-
rek j6l mikodhetnek, a tarsasagok kénytelenek struktura-
lis és technokratikus koordinaciés mddszereket hasznél-
ni. Mindenek el6tt ilyenek az ala és folérendeltségi sza-
balyok, hierarchidk. Formailag és jogilag egyértelmd,
hogy a tulajdonosi akarat er6sebb, mint az igazgatdsagok
szava, amelyik viszont erésebb a menedzsment dontései-
nél. Ez a struktira, amely akar ala és folérendeltségnek is
tekinthet6 a kormanyzas szerves része. A valosagban ez
az ala- és folérendeltségi viszony egyaltalan nem egyér-
telmd.

Technokratikus megoldasnak lehet tekinteni, hogy az
egyes testliletek m(ikodésére preciz eljarasi szabalyokat
készitenek, amelyek alapja ajogi szabalyozas, az alapsza-
balyok és maguknak a testlileteknek a szabalyozé munka-
ja. Az igazgatosagok, felligyel6 bizottsagok Ulgyrendjei-
ket maguk alakitjak ki. Ezek a szabalyok kitérnek az tlé-
sek elBkészitésének, 0Osszehivasanak, lebonyolitasanak,
dontéshozatalanak, hatarozat legitimalasanak, jegyz6-
konyvezésének, dokumentéalasanak stb. szabélyaira. A ki-
finomult szabalyalkotasi munka jelentésége igen nagy. Ez
donti el a hatalmi befolyast, a testileti elnékok hatasko-
rét, a tagok onallésaga korlatjait, vagyis az érdekérvé-
nyesités mechanizmusat. A jatékszabalyok felallitdsara a
jogszabalyi keretek altalaban tag teret adnak. Ennek ko-
vetkeztében maguk a testilletek szoktak sajat mikodési
szabalyaikat felallitani. Erre a magyar jogrend egyébként
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is kotelezi a testileteket, igy az igazgatdsagokat, fel-
gyel6 bizottsagokat. Ezeket a mkddési szabalyokat tgy-
rendnek szoktak nevezni. A munkaszervezetre vonatkozo,
ugyancsak kotelez6 szabalyzas a Szervezeti és M(ikodési
Szabdlyzat54, amely az egész véllalat tigyrendjeként funk-
ciondl.

A szervezetfejlesztés hatésa a tarsasdgi formaban md-
kod6 vallalakozasok megszokott, kialakitott architektu-
rajat, azaz felépitését és képét megvaltoztatja Ennek leg-
egyszer(ibb esete Ugy jellemezhets, hogy a megszokott
vallalati szervezet folé telepitik a tarsasagi kormanyzas
testlletéit. A magyar jogrend alapjan a részvenytarsasa-
gok esetében pl. a szokésos vallalati konfiguraciot a ko-
vetkez6kkel kell megfejelni:

Az &brét lehet tovébb részletezni, pontositani. Az
igazgatdsdg és a vallalat személyei kozt lehet atfedés,
mert a tagok egyszerre lehetnek tobb csapatban is. Ilyen-
kor az igazgatdsag és a vallalatvezetés alkothat ,,k6zos”
szervezeti egységet pl. a kdvetkez6k szerint:

KULSO TAGOK
IGAZGATOSAG
BELSO TAGOK

VALLAL ATVEZETES

NEM IGAZGATCBAG] TAG
VEZETOK

Az igazgatdsagot a kiilsé és bels6é tagok alkotjak, a
vallalatvezetést pedig az igazgatosagi bels6 tagok és a
nem igazgatésagi tag vezet6k. Ezeket a viszonyokat a
szervezeti abrakon is meg szokas jeleniteni.
Amennyiben tehat egy tarsasag szervezeti abrajat va-
zoljuk fel, akkor
e atarsasagi létb6l adddo szervezeti egységek (kozgy(-
lés, igazgatosag, feligyel6 bizottsag) is megjelennek
 a hierarchikus kapcsolatok mellett a beszdmolasi ko-
telmek is megjelennek,

e a munkaszervezeten beluli ala és folérendeltség nem
érvényesil egyes szervezetek (pl. ellen6rzési részleg
vagy a kormanyzé testiiletek stabjai) esetében,
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e megjelennek kiilsé szervezetek, akik nem a munka-
szervezethez, hanem a korméanyzé testiiletekhez kap-
csolddnak (pl. kényvvizsgald) és ez a viszony nem
hierarchikus, hanem megbizasos.

Mindezeket a kapcsolatokat a szervezeti abrak ugy
rendezhetik, hogy a szokasos hierarchikus, azaz ala és f6-
Iérendeltségi viszonyok helyett a beszamolasi (jelentési,
report) viszonyokat jelenitik meg. A szokasok szerint a
konfiguraciés abrakon megjelend szervezetek a felettiik
elhelyezkedd szervezetek, funkciok felé tartoznak besza-
molasi kotelezettséggel.

Amennyiben a kormanyzas nemcsak egy adott vélla-
lat, hanem vallalatcsoport problémaja, akkor a szervezeti
konfiguracio tovabb bonyolodik. Tipikusan ez az eset, ha
multidivizionalis M forma, azaz konszern, holding,
lednyvéllalat, kdzos véllalat, hal6zat, dealership, franc-
hise rendszer szervezetét elemezzilk. Ezekben az esetek-
ben a legfelsd vagy irdnyitd (mar ha van ilyen) szervezet,
azaz a konszern vagy holding kézpont igazgatésaga az
olyan alarendelt vallalatok, mint leanyvallalatok, tagval-
lalatok tulajdonosi testiileté jarhat el. A tdbb 6nall6 jogi
kapcsolasi rajzok szévevényéhez lehet hasonlitani. Az
8sszekotd vonalak tébbnyire a hatalmi viszonyokat repre-
zentaljak. Ezeket a szervezeti konfigurciokat tobb sikon
is értelmezni lehet. Ilyenek a

« tulajdonosi befolyasoltsag és tulajdoni hanyad,

« kormanyz6 személyek és testliletek kinevezési és va-
lasztasi joga,

» beszamolasi, felel6sségi és helytallasi viszonyok,

« munkajogi és hierarchikus kapcsolatok, ala és foléren-
deltség.
Ezeken tllmenden a haldzati (kapcsolati) abrak az in-

formacids dsszefliggéseket is tartalmazhatjak.

A rendszerelméletek hatésa

A rendszerelméletek elsésorban a szervezetelmélete-
ken keresztul éplltek be a vallalati korméanyzasba. Né-
hany 6sszefliggésben azonban érdemes kiemelni a rend-
szerelméletek kdzvetlen szerepét a kormanyzas tipusu ve-
zetésben. Mindenek el6tt ilyen a vallalat mint rendszer
értelmezése. A rendszerelméleti megkdzelités szerint a val-
lalat ,,szervezett vagy Osszetett egész, egy komplexumot
vagy egységes egészet alkotod dolgok vagy részek egyut-
tese vagy kombinécioja.”% Ez a megallapitds tamogatta
azt a felfogast, hogy a vezetés nem kizarélag a vezet6k
(menedzserek) tevékenysége, hanem abban szerepet jat-
szanak pl. az érintettek, a tulajdonosok, a kiils6 tagokbél
allo testiiletek illetve a vezetés egyes funkcionalis sze-
repl6i is.
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Fontos felismerésnek tekinthet§ az is, hogy a véllalat
nyilt rendszer, azaz nem csak egycéld vagy énmagat meg-
hatarozo szervezet56. A vallalat a valdsagban a tarsada-
lom egészébe integralt, tobbféle célt kdvet és tobbféle ha-
tast valt ki. Sokan agy vélik, hogy e hatasok kozt a gazda-
sagi, azaz pl. a profit teremtési hatds nemcsak hogy nem
kizardlagos, de még csak nem is a legfontosabb. A valla-
lat egésznek, mint a tarsadalom egy épit6 kovének felfo-
gasa kovetkeztében a vallalat szerepe feloldodik a tarsa-
dalom egészének fejlédésében.

A rendszerelmélet ad tdmaszt olyan szervezetei prob-
Iémék megoldasahoz is, mint (hatalom) centralizacié és
decentralizacio, evoldcid, hierarchikus rend, célszer(iség,
prioritasok57 stb. Mindezek nemcsak az altaldnos vélla-
lati problémak, de a kormanyzas szerves részei is. Maga
a kormanyzas teljes mechanizmusa és testiletéi pl. val-
lalati alrendszerekként is értelmezhet6k. Ezen altaldban a
funkciondlis, regionalis vagy divizionalis alrendszereket
szoktdk érteni. A korményzas esetében azonban maga a
vezetés, mint rendszer valik szét alrendszerekre. Ezek ko-
zul maér eddig is nevesitettiik a tulajdonosokat, az igazga-
tésagot és a menedzsmentet mint vezetési alrendszereket.

Fontos kormanyzast befolyasol6 tulajdonsag a szerve-
zetek, mint rendszerek szétbonthatdsaga, dekompondla-
sa. Ez a m(ikddés szinte minden elemére érvényes tulaj-
donsag teremti meg a vezetési folyamat széttagolasat, a
dontési hierarchidk kialakitasat, a kilonbdz6 vezetdi tes-
tlletek mlkodtethetdseget.

Rendszerelméleti alapjai vannak a vallalati modellek
két fontos folyamat befolyasol6 elemének, a visszacsato-
lasnak és a szabalyozasnak. Az Uzleti szervezetek veze-
tésével foglalkozok altaldban a szabéalyozottsagot, a ren-
dezettséget fontos vezetési elvnek tekintik, ennek megfe-
leléen a kormanyzasban is inkabb javasolni szoktdk a
szabalyozott folyamatokat. Masoldalrdl azonban elég sok
Uzleti tapasztalat sz6l amellett, hogy
« nem lehet olyan szabalyokat alkotni, amelyek minden

helyzetben hatékonyak,

e akornyezet és a helyzet valtozasai folyamatosak, ezért

a szabalyozasi munkanak is folyamatosnak kell lennie.

A szabalyozottsag és annak alkalmazésa a (vezet6i)
hatalom gyakorlasa oldalarél nézve a kovetkez6kkel jel-
lemezhet6:58 fa

A hatalom jellege a szabalyozottsag és a szabalyok al-
kalmazésa 6sszefliggésében

SZABALYOZAS TELJESSEGE
Gyenge ErGs
SZABALYOK Er6s FelelGtlenség Bénitas
ALKALMAZASA  Gyenge Anarchia Feleldsség
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Mindezen tapasztalatok alapjan megfogalmazhat6 az
a vélemény, mely szerint a testileti igyrendekben a ru-
galmas szabalyozottsagé tiinik a leghatékonyabbnak. Ez
gyakorlatilag azt jelenti, hogy a testileti tigyrendek rovi-
dek, a részleteket mell6zéek és megengeddek, de legalabb-
is valaszthatoak legyenek. Minden szofisztikait megoldas
ugyanis csak vitara, a szabalyok éatalakitasara, ,,pontosita-
sara” ingerel mindenkit, aki nem tudja akaratat érvénye-
siteni a szavazasi renden vagy mas befolyasolasi techni-
kan keresztil.

A hatalomelméletek hatasa

A szabalyozottsdg és a hatalomgyakorlas fentiekben
ismertetett kapcsolata atvezet a hatalmi viszonyok elem-
zésébe. A hatalomelméletek igen nagy hatast gyakoroltak
a vallalati kormanyzasra, részben meg is alapoztak azo-
kat. A hatalom természetének kilonféle megkozelit6i60
Osszekapcsoljak a cég tulajdonosi pozicioit a cég feletti
rendelkezéssel, azaz a hatalom gyakorlassal. Ez a felfo-
gas altaldban megegyezik a kézgondolkodassal is. A hata-
lom forrasa ebben az értelemben a befektetett téke, amely
a tulajdonosok kdzdsségén belll szavazati, azaz dontés-
hozatali jogokat biztosit. A tulajdon természetéb6l kovet-
kezik, hogy annak birtokosa

« hasznalhatja tulajdonat (usus),

» élvezheti a tulajdonlashol szarmazé elényoket, hoza-
mokat (fructus),
» a valésdgban és jogilag is rendelkezhet tulajdonaval

(abusus).

Atulajdonlasnak ezek a vonasai mint hatalmi forrasok
mutatkoznak. A valésagban azonban nem csak a tulajdon
gerjeszt hatalmi poziciét, hanem az érintettség alapon is
formalhatok jogok. llyenek pl. a korabban mar emlitett
stakeholder befolyasok, igények. Ezek ugyan nem rende-
z6dnek olyan mértékben formalis hatalmi struktirékba,
nem intézményesulnek olyan er6sen, mint a tulajdonosi
jogositvanyok, de azért jelentds a hatalmi befolyasuk.

Akér a vallalati kormanyzas meghatarozasabol, akar a
mindennapi Uzleti tapasztalatokbdl indulunk ki, altalaban
azzal kerlliink szembe, hogy ki is a vezetd, ki parancsol
a vallalatnal. Ez a megkozelités arra a helyzetre utal, hogy
az emberek szeretik tudni, ki donti el a dolgokat, Kire kell
hallgatni, kivel kell targyalni. Ha ezt nem latjak tisztan
vagy olyan bizonytalan valaszokat kapnak, hogy ,,majd a
bizottsag megtargyalja”, akkor egyrészt elégedetlenek,
masrészt az az érzésuk, hogy nincsenek rendben a dol-
gok. Az koztudatban a vezetés, az iranyitads egy megha-
tarozott személyhez kot6dik. Még a demokratikus, par-
lamentéris tapasztalatok is azt mutatjak, hogy vezetének
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tekinthet6 az az ers egyéniség, aki bar formalis proce-
dardkon keresztiil, de érvényesiteni tudja elképzeléseit.
Az Uzleti vilagban is hasonl6 a helyzet: azt keresik, ki a
dudés a csardaban.

A véllalati korméanyzas azonban éppen arrél szol,
hogy nem egy meghatarozott személy, hanem tobbek ko-
zbsen rendelkeznek a hatalommal éspedig szervezett ke-
retek, azaz testiiletek jatékszabalyainak keretei kozt. Hia-
ba is alakul ez igy, az emberek mégis ugy vélik, van egy
meghataroz6 személyiség, a primés, aki képviseli a veze-
tést és mellette vannak még mas zenekari tagok, akik ala-
jatszanak vagy éppen belekontarkodnak. Ennek a kdzvé-
lekedésnek az alapjat éppen maguk a vezet6k teremtik
meg.

A hatalomérvényesulés a tarsult tulajdon keretei kozt
altaldban nem kdzvetlendl a tulajdonosi poziciokon ala-
pul. Az egyéni véllalakozasokra az a jellemz8, hogy a tu-
lajdonos egyben - tobbnyire - vezet8i szerepet is betdlt,
azaz gyakorolhatja a hatalmat. A tarsult vallalkozasoknal,
kiléndsen a részvénytarsasagoknal, vagyis a vallalati kor-
manyzas teriiletén ugyan van elvi lehetéség arra, hogy a
tulajdonos egyben kormanyz6 szerepet is gyakoroljon, de
ez nem jellemz6. Altalanosnak éppen az tekinthet, hogy
szétvalik a tulajdonosi és a vezet6i szerep. Ennek sajatos-
s&gait az (igynok és meghbizd viszonyanak elemzése soran
bemutattuk. A hatalom gyakorlasa oldalarol vizsgalva a
problémat a menedzser kapitalizmusnak nevezett jelen-
séggel allunk szemben. A sok évtizede ismertél a me-
nedzser kapitalizmus alapvetése az, hogy a tulajdonosok
atadjak a vallalat iranyitasat a menedzsereknek, akik ezért
cserébe képviselik a tulajdonosok érdekeit.

A korabbi kapitalizmus felfogasokkal ellentétben te-
hat a vallalat mozgat6ja nem a tulajdonabdl kovetkez6
hatalm( személy, hanem annak megbizottja, a menedzser.
Azt, hogy mi torténik a vallalattal a menedzserek dontik
el, 6k az Uzleti élet fészerepl6i, a tényleges dontések ki-
dolgozdi és megvaldsitoi. Amikor tehat a gazdasadg miko-
désérél, a véllalatok tevékenységérdl van szd, akkor nem
a tulajdonosok, hanem a menedzserek tevékenységét kell
értékelni.

A tapasztalatok a fenti megallapitast sok tekintetben
alatdmasztjak. Maguk a menedzserek is igyekeznek olyan
helyzetet teremteni, hogy a tulajdonosi kontrol néhany
szlik terlletre korlatozédjon és az Uizleti tranzakciokat sa-
jat belatasuk szerint hajthassak végre. A legnagyobb mér-
tékben ez az angolszész vilagban érvényesil, hozzajuk
képest a tobbi Uzleti életet szabalyozd megoldas a tulaj-
donosoknak viszonylag sok jogot és kotelezettséget biz-
tosit. A magyar szabalyzas és szokasok is sok tekintetben
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biztositanak tulajdonosi dontéshozatalt konkrét lzleti ak-
cidk esetében is. llyen mindenek el6tt a nyereség felhasz-
nalasa, a stratégia meghatérozasa vagy a tarsasag t6kéjé-
vel valé mlveletek.

A menedzser kapitalizmus érvényesiilése azonban
nemcsak a tulajdonosokkal kialakitott szerep megosztas
fuggvénye. A mar emlitett egyéb érdekérvényesiték be-
folyasa is jelent6s. Maguk a tulajdonosok is kiilénh6z6
modon viselkedhetnek. A vezetés befolyasolasa szem-
pontjabol a legerésebb tulajdonosnak a tdbbségi befolya-
solok, a szakmai befektet6k és az allami tulajdonosok
tlinnek.

Ajogelméletek hatésa

A villalati kormanyzast befolyasold hatasok koziil vé-
gezetll utalunk a jogrendre és a jogelméletekre. A jog-
rend természetszer(ien meghatarozza a korméanyzas ke-
reteit. Minden kultarallam rendelkezik a tarsasagok életét
szabalyozé jogrendszerrel. Ezek az 1850-es évek Ota fo-
lyamatosan léteznek és orszagonként valtoz6 (temben
frissitik, korszer(sitik azokat.62 A sokszinliség mellett is
vannak kozos jogfilozofiai elvek, amelyeket a vallalati
korményzésban tobbnyire érvényesitenek. Ezek a kovet-
kezdk:

» avallalkozas, a tarsulas szabadséga,

» atarsult tulajdon alapon miik6dé vallalatok legitima-
l4sa,

« atarsult tulajdon feletti rendelkezés modjanak szaba-
lyozottséga,

« atulajdonosok ellenGrzési felel6ssége,

» atulajdonosi és vallalkozoi feleldsség szétvalasztasa.

A térsult tulajdonu véllalatok kormanyzasanak alapja
a szerz6déses megallapodas. A szokasos szerz6désekkel
ellentétben a vallalat, tarsasag alapitasi szerz6dés azon-
ban kiilonleges. Az alapitas pillanatat, azaz a tarsasag meg-
alapitasat kovetden a szerz6d6 felek, azaz a tulajdonosok
nem egymassal, hanem az &ltaluk létrehozott vallalattal
vannak kapcsolatban. Ha egy tulajdonos pl. nem teljesiti
kotelezettségeit, akkor nem a tobbi tulajdonos felé szdmol
el, hanem a véllalat felé. A tulajdonosok jogi értelemben
nem a vallalat tulajdonosai. A tulajdonosok Uzletrészek-
nek, részvényeknek a tulajdonosai. Ezek vagyoni érték
jogokat testesitenek meg és a tulajdonosok ezeket gyako-
roljak. Ebben az értelemben még az egyediili vagy ural-
kodo tobbséggel rendelkez6 tulajdonos sem tulajdonosa a
véllalatnak, hanem csak a véllalat feletti rendelkezés va-
gyoni jogat birtokolja. Ezt a problémat testesiti meg ajogi
személy fogalmanak megalkotasa. Ajogi személy elkilo-
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nil a tulajdonosatol, aki lehet akar természetes személy
is. A kett6juk kapcsolatat a felel6sségi viszony kéti 6ssze.
E tekintetben lehet korlatlan és korlatolt felel6sségrél be-
szélni.

A korményzas alapjat szolgél6 tarsulasokban, azaz a
kft-kben és a részvénytarsasagokban a tulajdonosok kor-
latozott felel6ssége érvényesil. Ez azonban nem jelenti
részilkr6l a vallalat korlatozott vagy részbeni tulajdon-
lasat. A korlatozott felel6sség a kockéazat és kovetkez-
mény viszonyokra érvényes jogi allaspont. Altalaban azt
jelenti, hogy a tulajdonos feleléssége, azaz kockazat vise-
lése anyagilag nem nagyobb, mint amennyit a tarsasagba
befektetett illetve a tarsasag vagyonabdl &t megilletd rész.
Jogilag tehat a vallalat gazdasagi akcioiért a tulajdonos
nem kockazatvisel6. Ez természetesen nem zarja ki az
egyéb felelGsségek viselését.e4

Ajogelméletek hatdsa megnyilvanul a szerzdéses vi-
szonyok értelmezésén keresztil is. A szerz8déses viszo-
nyokon alapulé korméanyzasi elméletnek két alapja van:65

e aszervezetek szerz&déses jellege,
e atermészetes kivalasztddas.

A Kkét alapelv kozll az els6 vezetett oda, hogy meg-
fogalmazodhatott a dontési (tulajdonosi) és végrehajtasi
(vezetési) funkcidk kiilonvalasztasa és ezzel kialakult a
korméanyzas (tarsadalmi) szerz8déseken, jogrenden ala-
pul6 kerete. Ezeknek az elveknek a kibGvitése alapozta
meg a tulajdonosok, az igazgat6sag és a munkaszervezet
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