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A tanulmany a véllalatkorményzas magyarorszagi helyzetének feltdrdsara tesz kisérletet néhany, a kérdéskor
szempontjabol kilonosen fontosnak itélt tényez6 kapcsan. Az elemzés a részvénytarsasagi formaban miikodd
vallalatokra koncentral, mivel ezen jogi forma esetében kap megkilonboztetett jelent6séget a testiileti vezetés,
amely formanak kiemelked6en nagy a gazdasagi sulya. A felmérésben szerepl6 vallalatok tlnyomé tébbségénél
tapasztalhaté volt a testileti vezetés komoly szerepe, ugyanakkor az is, hogy nem terjedtek még el a Nyugat-
Eurdpaban és Eszak-Amerikaban mar szokasosnak mondhatd Uj testliletvezetési és -szervezési eljarasok.

A gyarapod6 szamu kézikonyvek és ajanlasok, valamint
a téma gyors Utemben b6vilé szakirodalma egyarant
bizonyitjak, hogy a vallalatkormanyzas kérdéseivel kap-
csolatos érdekl6dés ndvekvdben van. Kilondsen nagy
aktivitas tapasztalhat6 az elmalt par esztend6ben, melyek
sordn a kérdéskor a fejl6dd orszagok egész soraban a
figyelem kozéppontjadba kerilt. A témaval foglalkozok
csoportja meglehet@sen szines, valtozatos képet nyujt.
Megtalalhatjuk kozottik a befektet6ket, lzletembereket
csakugy, mint az allami szabalyozésért és jogalkotasért
felel6s intézményeket, nagy nemzetkdzi szervezeteket és
természetesen a tudomanyos élet képviselGit is. A hirte-
len felcsapd érdeklédés mogott a globalizacié erésddése
és ezen bellil a nemzetkdzi t6kedramléds szerepének
novekedése all. A fejl6dé orszagok vallalataiba befek-
tet6k korében felmerul a kulfoldi befektetések hatéso-
sabb ellen6rzésének igénye, vagy legaldbbis szeretnék
elérni a befekteték altal ismert hazai gyakorlat és az adott
fejl6dé orszagban alkalmazott szabalyok kozelitését.

A véllalatkorményzas alapprobléméjat az a kérdés
jelenti, hogy milyen mdédon lehet elkeriilni vagy lega-
I&bbis mérsékelni annak a kockazatét, hogy a véllalatok
menedzserei a befektet6k és a vallalat tulajdonosai
érdekeit sért6 mddon vezessék a rajuk bizott vallalatot? A
kérdés tudomanyosabb megfogalmazésa ugy szol, hogy

keressiik az emberi viselkedés sajatossagai: az opportu-
nizmus és a korlatozott racionalitas, valamint a gazdasa-
gi tevékenységbe bevont egyes eszkdzok relacidspeci-
fikus volta ( Williamson, 0. [1985], Demsetz, H. [1988],
Fama, E.F.-Jensen, M.C. [1983] ) kovetkeztében fellép6
hatranyok ésszerli csOkkentésének intézményi és
szervezeti megoldasait. A megoldasok keresésekor
figyelembe kell venni, hogy a fellépd problémak
fuggenek a koérnyezett6l, a hagyoméanyoktél, az érintett
felek viselkedésétdl, igy egységes kezelésik nem lehet-
séges.

A vallalatkormanyzas vallalati gyakorlatanak tanul-
méanyozasa soran tulajdonképpen arra vagyunk kivan-
csiak, hogy a vallalati dontési folyamatok hogyan
mUkodnek, a vallalatokat iranyito testiiletek és a bennik
helyet foglal6 vezet6k milyen médon befolyasoljak a val-
lalat tevékenységét. Kitlintetett szereppel birnak a val-
lalati dontéshozatalban a véllalat legfels§ iranyito
testiletéi, melyek a részvénytarsasagi forma esetében az
igazgatésadg és a feligyeld bizottsdg. Ezen testiiletek
hivatottak arra, hogy kozvetitsenek a tulajdonos és a
menedzsment kozott, és fontosabb, ill. hosszabb tavu
hatassal bir6 déntéseik meghozatala soran értékeljék és
figyelembe vegyék a vallalati m(kddés érintettjei
érdekeit és véleményét.
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Cikkek, tanulmanyok

A téma magyar irodalma meglehetsen sz(kos.
Ugyan tobb cikk, ill. kdnyvfejezet is foglalkozik a téma-
val (Toérok 1995, Bartok 1996. Angyal 1997, 1998,
Bégel-Salamonné 1997 pp. 203-218.) mégis azt mond-
hatjuk. a téma jelent6ségéhez képest igen kis sullyal
szerepel a magyar szakirodalomban és még kevesebb
informécié all rendelkezésre a mai magyar gyakorlatrol.
Jelen tanulmany szerény Kkisérletet jelent a magyar
helyzet feltarasa néhany vonatkozésban.

Kutatasunk alapjait a Chikan Attila vezetésével foly-
tatott ,,Versenyben a vilaggal” cim( kutatasi program
1996. évi, majd 1999. évi kérdbives felmérése biztositot-
ta. Megallapitasainkat kérdéives felmérésiinkben a
testuleti vezetésre vonatkoz6 kérdéseinkre vélaszt ad6 97,
részvénytarsasagi formaban mikdds, atlagosan nagy-
jabol 1800 f6t foglalkoztatd és hozzavetblegesen 17 mil-
lidrd forint &rbevétellel rendelkezd véllalat vélaszaira
alapozzuk.

Az igazgatdsag létszama és dsszetétele

Az étlagos igazgatosdg 6t fével mikodik az &ltalunk
megkérdezett vallalatok kdérében. Ez a létszam mar biz-
tositja, hogy tobb féle ismeret és megkozelités egyszerre
legyen jelen az Uléseken, és lehet6vé teszi az érdemi
munkamegosztds kialakitasat a testuleten belll a tagok
kozott. A véllalatok egyharmada esetében viszont
minddssze harom f6t taldlunk az igazgatésagban, ami
egyébként megfelel a torvényben el6irt minimalis lét-
szémnak. Az ilyen kis létszam( testiilet nem valészind,
hogy jelentésebb érdemi vitak féruma lenne. A minimalis
létszamU igazgatdsagok elterjedtsége inkabb arra utal,
hogy ebben a vallalati kdérben a jogszabalyok formalis
kovetését tartjak szem el6tt, és nem élnek a testuletek
aktiv mikaodtetésével elérhetd el6nyokkel.

Az igazgatdsag tagjai kozil atlagosan kettd vallalati
alkalmazott. Tehat ha az atlagot nézziik, akkor azt tapasz-
taljuk, hogy az igazgatésagi tagok t6bbsége a vallalaton
kivulrél érkezik: a helyeken nagyjabol 60-40%-o0s arany-
ban osztoznak a kilsék és a bels6k. A vélaszolék kozel
egyharmada esetében a kiilsé tagok kozott megtalalhatok
valamely 0zleti partner alkalmazottjai is. Ok lehetnek
bankok képvisel6i csakdgy, mint mas nagyvallalatok
vezet8i. Feladatuk lehet a banki kihelyezések m(ikddd-
képességének az ellen6rzése csakigy, mint a més iparag-
ban, més fajta vallalatnal szerzett tapasztalatok kamatoz-
tatdsa az igazgatosdgi munkéban. (1. 4bra)

VEZETESTUDOMANY
XXXII IAT 2001. 01. SZAM

. &bra

Alkalmazottak az igazgatosagban

m Az igazgat6sag tagjai kozil  H Uzleti partner alkalmazottja

vallalati alkalmazott

Az igazgatok szakmai képzettségét tekintve Ugy tlinik,
hogy a kozgazdasdgi és miiszaki képzettség szerepe
meghatéroz6. Az atlagos ot f6s igazgatésag tagjai kozil
kett6nek van mliszaki és szintén kettének kodzgazdasagi
végzettsége. Az igazgatdsdg tagjai sordban a vallalatok
kevesebb, mint egytizede esetében nem talalunk kdzgaz-
dasagi végzettségiit. Mlszaki fels6fokl végzettségli tagja
a valaszadok 15%-a esetében nem volt az igazgatosag-
nak. Jogasz végzettséggel rendelkezd tag viszont a
valaszadék majd kétharmadéanal nincs jelen a testiletek-
ben. (2. abra)

2. dbra
Az igazgatdsag tagjainak végzettsége

Az igazgatosagi Ulések gyakorisaga

Az igazgatosagok nagyjabol hatvan szazaléka évente
minddssze hat vagy annal kevesebb hivatalos dlést tart.
Ebbél azt a kovetkeztetést vonhatjuk le, hogy sok val-
lalatndl a testiiletek meglehetds tavolsagbdl kovetik a val-
lalatndl zajlé eseményeket. Ez jelentheti azt, hogy tényleg
csak a stratégiai jelent6ségli kérdésekkel foglalkozik az
igazgatdsag, de tikrozheti azt is, hogy az uléseket ink&bb
a formélis dontéshozatal jellemzi. Kézel harminc széza-
Iék azon véllalatok arénya, ahol az igazgatdsagi Ulések
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szama az évi 7-12 intervallumba esik. Ez a gyakorlatban
nagyjabol havi egy Ulést jelent, egy-két havi nyéri szinet
beiktatasaval. Az ilyen gyakorisdg mar lehet6vé teszi a
vallalat gazdalkodasanak folyamatos nyomon kovetését
az igazgat6sadg kilsd tagjai sz&méra is. A vélaszadok
mintegy tiz sz&zaléka esetében pedig az Ulések gyako-
rishga meghaladja a havi egyet. Ezen véllalati korben a
igazgatosag tevékenysége vélhet6en magaban foglal
bizonyos operativ tigyek feletti ellenérzést is. fi. abra)

3. ébra

lgazgatosagi Ulések szama

80%

1-6 f6 7-12 f6 tobb mint 13 6

Az igazgatosag kapcsolata
mas dontéshozé testiletekkel

A magyar gyakorlatban elvalik egymastol a vallalatok
tényleges operativ vezetését szolgald testiletek és az
igazgatdsdgok tevékenysége. Ezért érdekes, hogy milyen
modon kommunikalnak egymassal ezek a testiletek,
létezik-e kozottik térekvés az egyittmiikodésre. Masként
fogalmazva arra vagyunk kivancsiak, hogy az igazgato-
ség altal kialakitott allaspontok hatterének megvilagitasat
szolgélja-e valamilyen rendszeres férum. A felmérés
adatai azt mutatjak, hogy a vallalatok minddssze tizen-
harom szazaléka teszi rendszeressé a kdzdsen tartott
Uléseket a fels6 vezet6k értekezletei és az igazgatdsag
kozott. Alkalomszer(i kdzds megbeszélésekre viszont a
vallalatok majd kétharmadanal sor kerll. Ez az adat
mutatja, hogy az igazgatdsagok tényleges dontéshozatali
szerepet tdltenek be a vallalatok tlilnyomo tobbségénél.
Azonban a valaszaddk egynegyede soha nem szervez
kdzos forumokat az igazgatdsag és a fels6 szint(i vezetés
részvételével, ami érthetd is azon vallalatoknal, ahol az
igazgatosag feladata inkadbb formalis. (4. abra)
Természetesen nemcsak a vallalat menedzsereitél
kapott informacio fontos az igazgatésag miikddése szem-
pontjabdl, hanem legalabb ilyen érdekes a vallalati
miikddés torvényessége és a tulajdonosi érdekeknek val6
megfelelése folott 6rkod6 feligyel6 bizottsdgok
véleményének az ismerete is. A két vezet§ testllet kdzott
mar rendszeresebbnek tlinik a kapcsolat, mint a fels6-
vezetSi testilletekkel apolt kapcsolatok esetében. A val-
lalatok tébb mint harminc szazalékanal rendszeres gya-

4. dbra
Koz6s forumok gyakorisaga

70%

rendszeres alkalmi soha

Kozbésen tartott Ulés Kozés fb-it tlés

felsé vezetékkel

Ulésezése. Ez persze jelentheti az éves jelentések
elkészitésekor szokéasos és szinte kotelezének szamitd
kapcsolattartas egy formdjat is csakigy, mint a vallalat
vezetésének feladatdban megjelend tényleges munka-
megosztast. Masrészt, a valaszaddk tdbb mint felénél
legalabb esetenként hivatalos formaban is tanacskozik
kdzdsen a két testiilet. Annal érdekesebb viszont a val-
lalatok azon 16 szadzaléka, ahol allitasuk szerint nincs a
testliletek kozott az Ulésezésben is megjelend formalizalt
kapcsolat. Ezekben az esetekben feltételezhetjiik, hogy
valamilyen informalis kapcsolattartdsi modot rendsze-
resitettek. vagy esetleg tényleg nem tartjak szlikségesnek,
hogy a két testiilet érdemben tajékozodjék egymas
munkajarol.

Az igazgatésag tevékenysége

Bar az igazgatdsagok elvileg barmikor éatvehetik a val-
lalat operativ iranyitasat, azonban ezt sem jellemz6nek,
sem pedig kivanatosnak nem mondhatjuk. Nem jellemz6,
mivel a vallalatok tlInyom6 tdbbségénél van az ligyek
viteléért felel6s els6szdmu vezet6, aki ala rendelik a val-
lalat egészének iranyitasat, legaldbbis a szdmszer(ien a
dontések talnyomé tobbségét kitevd napi és nem straté-
giai jelent6ségl kérdések tigyében. De nem is kivanatos
az ugyvezet6 igazgatdsag szerepkor, mivel a testileti
dontések révén kodossé és megfoghatatlanna teszi a
felel6sségi viszonyokat, vagy méas megfogalmazésban
leveszi a felel6sség terhét az ligyvezet6 és vezet§ beosz-
tottjai vallarol. Ha az el6bbiekkel egyetértiink, akkor vi-
szont felmeril, hogy hol érdemes meghlzni az igaz-
gatésagi tevékenység hatarait?

A véllalati tevékenység sokszin(isége és sokrétiisége
nem teszi lehet6vé, de szlikségessé sem a részletes és
pontos meghatarozast. Annyit viszont batran mond-

korlat az igazgatésag és a feliigyel bizottsag kozos i hatunk, hogy a vallalat mlkodése és jovSje szempont-
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jabol kilonosen fontosak és meghatarozéak az igaz-
gatosdggal vagy a kozvetlenll a tulajdonosokkal fog-
lalkoz6 kérdések. A tulajdonosi déntések forumat jelentd
kozgylilések vizsgalata nem része kutatasunknak, viszont
az igazgatdsdgok miikodését jol jellemzi, hogy milyen
modon hoznak dontéseket a vallalat élete szempontjabol
kiilénosen fontos, és igy a hataskoriikbe tartozé kérdések-
ben. A véllalat jov6je, mlkddése, teljesitménye szem-
pontjabol nyolc kérdéskort tartottunk kilondsen érde-
kesnek és ezeken a teriileteken vizsgaltuk az igazgat6sa-
gok mikodési aktivitasat.

A villalati stratégia a vallalati siker és eredményesség
szempontjabdl kétség kivil nagyjelentdségl teriilet. Arra
voltunk Kkivancsiak, hogy az igazgatosagok milyen
szerepet toltenek be a stratégia kialakitdsanak és valtoz-
tatdsanak tertiletén. A vélaszadok 37 szézalékéanal az igaz-
gatosdg aktivan részt vesz a stratégia el6készitésében,
kialakitasaban. Tovabbi 44 szdzalék esetében pedig
befolyasolja a kialakitas folyamatat. Az igazgatésagok
tobb mint egy tizede viszont csak formalisan foglalkozik
stratégiai kérdésekkel, mig nyolc szazalékuk semmilyen
érdemleges szerepet nem tolt be ezen a kiemelt teriileten.
(5. &bra)

Avallalati stratégia kialakitasaval természetesen nem
zarulnak le a stratégiaval kapcsolatos teendék.

A véllalatok jelent6s részénél idérél-idére felmeril a
kit(izott stratégiai célok korrigalasanak, atalakitasanak

5. dbra

Az igazgat6sag szerepe
a vallalati stratégia kialakitasaban

igénye és ez legaldbb annyira fontos.Thint maga a straté-
gia meghatarozasa. Az igazgatésagoknak a stratégia val-
toztatdsdnak folyamataban bet6ltott szerepkdre nagyon
hasonl6 a kialakitas soran elfoglalthoz. A vallalatok tul-
nyomoé tobbségénél az igazgatésag aktivan részt vesz a
stratégia valtoztatadsaban is. (6. abra)

Minden fliggetlen testilet esetében értelemszer(i
elvaras, hogy sajat munkajaval kapcsolatban @nalléan
hozhassa meg a dontéseit. Annal meglep6bb és kiilléndsen
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formalis mlkodésre utal, ha egy igazgatésadg nem foglal-
kozik érdemben sajat ligyrendjének kialakitasaval. Mind-

6. dbra

Az igazgatdsag szerepe
a véllalati stratégia valtoztatasaban

azonaltal akadtak olyan vallalatok is, melyek valaszukban
azt allitottdk, hogy igazgatdsaguk ezzel a kérdéssel nem
foglalkozik. A valaszadék majd kilencven szazaléka vi-
szont a varakozasoknak megfeleléen az tgyrend vonat-
kozasaban aktiv igazgatdésdgi magatartasrol szamolt be.
(7. abra)

Kevésbé rézsas a kép ha azt vizsgaljuk, hogyan
értékeli sajat munkajat az igazgatésag. A valaszok egy-
harmada esetében meglehet6s a passzivitds ezen a
terlileten és a képet csak rontja, hogy az igazgatdsadgok
tobb mint egy 6todé nem értékeli sajat teljesitményét.

7. dbra
Az igazgatdsag szerepe
sajat ugyrendjének kialakitasdban

Jelent6sen megnd viszont az igazgat6sagok aktivitasa az
elsé szamu vezet6 teljesitményének dijazasaval kapcso-
latos kérdésekben. A vezérigazgatdé motivalasanak és
ennek folyomanyaként javadalmazédsanak kérdése
vitathatatlanul fontos a véllalat sikere szempontjabdl, és
ezt a kérdést altalaban célszeri is az igazgatdsag
hatdskorébe utalni a megfelel6 el6készités végett. Ez a
véllalatok haromnegyedénél igy is torténik. Viszont az
igazgatésagok egynegyede érdemben nem foglalkozik
ezzel a kérdéssel. (8. abra)
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8. &bra
Az igazgatdsag szerepe
a vezérigazgato javadalmazasaban
nincs passziv formalis befolyasolé  aktiv
Ugyanakkor a vallalatok 58 szazaléka szerint az

igazgatésdg nem vesz részt a vezérigazgatd Kivalasz-
tasaban. vagyis ha Ugy tetszik nem konzekvens a maga-
tartasa a vallalatvezetés teljesitményének értékelésekor,
vagy a gyakorlatban nincs szabadsaga személyi kérdések
egy részeében a dontések meghozatalara.

Nagyon hasonld képet kapunk, ha az igazgatésagnak
a menedzsment teljesitményének értékelése kapcsan
tanUsitott magatartasat vizsgaljuk. A valaszadok 55 szaza-
léka szerint ezen a teriileten nem jatszik komoly szerepet
az igazgatésdg. Mikdzben a menedzsment javadal-
mazasanak megallapitasa teriiletén minddssze a vallala-
tok egytizedénél formalis a szerepe. (9. abra)

Végil az utolsé vizsgalt dontési teriiletet a nagyobb
jelentéségli gazdalkodasi kérdésekben mutatott don-
téshozatali minta jelentette. Az itt kibontakozé kép szin-
tén nagyon hasonlit ahhoz, amit a menedzsment teljesit-
ményének értékelésérdl, ill. a vezérigazgatd utdnpdtlasa-
nak kérdéseir6l kaptunk. Az igazgatésagok 46 szadzaléka

9. dbra
Az igazgatdsag szerepe
a menedzsment javadalmazasaban
nincs passziv formalis befolyasolé aktiv

aktivan foglalkozik a nem kozvetlenil az atfogd strate-
giahoz tartoz6 fontosabb Uzletpolitikai kérdésekkel. Am a
valaszok 54 szazalékdban az szerepelt, hogy ezen
kérdések nem jelennek meg érdemben az igazgatdsagok
munkajaban. (10. abra)
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10. &bra

Az igazgat6sag szerepe nagyobb jelent8ségl
gazdalkodési kérdésekben

nincs passziv formalis befolyasold aktiv

Munkamegosztas az igazgatésagon belil

Az igazgatdsag tevékenységének egyik jellemzéje, hogy
kialakit-e valamiféle munkamegosztast tagjai kozott.
Nagyobb 1étszdmU testuleteknél a munkamegosztas
szervezeti megoldasat bizottsagok létrehozésa jelentheti.
Felmérésiink szerint a vallalatok tébb. mint egytizede
alkalmazza a munkamegosztas ezen formajat. A bizottsa-
gok tevékenységét tekintve ugyanakkor mar joval kevés-
bé biztatd a kép. amit kapunk. A létrehozott bizottsagok
nagyrészt jel6ld bizottsagok, mig valamely vallalati
tevékenységgel kapcsolatos rendszeresen miikodd
bizottsagot csak szorvanyosan talalhatunk.

Ha a kutatds eredményeit réviden 6ssze kivanjuk
foglalni, akkor azt mondhatjuk, hogy a vizsgalt vallalati
koérben nem terjedt még el tllzottan széles kérben az a
fejlettebb gazdasagokat egyre inkabb jellemz6 gyakorlat,
hogy az igazgatdsagokat a vallalati tevékenység stratégiai
és fontosabb Uzletpolitikai kérdéseivel kapcsolatos aktiv
dontési forumokként egyre kozvetlenebbil bevonjak a
vallalat életébe. Nalunk inkabb még a torvényi el6irasok
szerinti minimalis miikddés a jellemz6. A legnagyobb mé-
ret(i vallalatok nagyobb létszdmu testiiletéi viszont mar a
nyugati gyakorlathoz hasonléan m(ikédnek itthon is.

Felhasznalt irodalom

Angyal Adum (1997): Vallalatok kormanyzésa. Vezetés-
tudomany. 12. szdm

Angyal Aclam (1998): A vallalati kormanyzas gyakorlata.
Vezetéstudomany. 10. szam

Bartdk Istvan (1996):Intézményi atalakulas? Vezetéstudomany.
4. szam

Bdgel Gyorgy-Salanwnné Huszty Anna (1997): Vallalatvezetés
fels6fokon. Kossuth Kiadd. Budapest, pp. 203-218.

Demsetz, H. (1988): Ownership, control, and the firm, Basil
Blackwell, Oxford

Fama, E.F.- Jensen, M.C. (1983): Separation of ownership and
control. Journal of Law and Economics, Vol. XXVI. June

Torok Adom (1995): Corporate governance in the transition -
the case of Hungary. Discussion papers no.35. Institute of
Economics, Hungarian Academy of Sciences. Budapest

Williamson, O.E. (1985): The economic institutions of capita-
lism, Free Press, London

VEZETESTUDOMANY

XXXIL. i\t 2001 Of s/.vu





