A fogalom értelmezését kovetden a szerzd a vallalaton bellli hatalmi jatékok témakorét elemzi. Foglalkozik a
kormanyzas eszkozeivel/fegyvereivel, a kormanyzd személyek kivalasztasaval. Mintegy tizéves hazai gyakor-
latra alapozva kitér a kormanyzasnak mint tarsasagiranyitasnak a trikkjeire, varhat6 fejlédésére.

Corporate governance - véllalati kormanyzas vagy tar-
sasagiranyitas. Ez a fogalom a kilencvenes években rob-
bant be a vezetési szakirodalomba, noha maér tobb mint
szazOtven éve ismert a gazdasagi szervezetek iranyitasa-
ban. Azt, hogy a korméanyzads fogalom hasznélatanak
divatba jotte el6tt is fontosnak tartottak a vezetés ezen
problémainak elemzését, a legpregnansabban Mintzberg
munkai igazoljak. Egyik alapvetd konyvét a szervezeten
belili hatalmi viszonyoknak szenteli,1 és mindmaig ez a
véllalati kormanyzas legalaposabb leirdsa. Azt a szot
azonban, hogy kormanyzas, nem is emliti.2 Amiéta csak
tarsas vallalkozasok, Uzleti tarsasagok léteznek, legyenek
azok t6ketarsulasok, munkatarsulasok, személyi vagy
intézményi tarsulasok, az a szokas, és az a jogrend is,
hogy az iranyitas egyes szerepeit meghatarozott csopor-
tok/testiiletek kdzdsen gyakoroljék.

A kormanyzas mint tarsult vezetés az allaméleth6l
kertlt at az lzleti életbe, jellegzetes modszerei, megolda-
sai a demokracidban fejlédtek ki, és onnan szivarogtak at
a gazdalkodé szervezetekbe, bar kormanyzasi megolda-
sokat lehet tapasztalni a torténelmi egyhédzak, a had-
seregek és a monarchiak tanulmanyozasa soran is. A kor-
manyzas torténetét tanulmanyozva arra a kovet-
keztetésre lehet jutni, hogy ahol a hatalom, a befolyas
nem egy, hanem tobb szerepld tulajdondban van, ott
valamilyen korményzé mddszer alakult ki arra, hogy a
tobb résztvevd és érdekelt miként tud kozds akaratra
jutni. Annak a sziiksége, hogy legyen koz6s elhatarozas,
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arra vezethet6 vissza, hogy ennek hianyaban torzsalkoda-
sok, csatarozasok révén minden résztvevd el akarta érni,
hogy az & egyszemélyi akaratat kényszeritse a tobbiekre.
Errél pedig bebizonyosodott, hogy tartésan nem oldhatd
meg, s6t az egyszemélyi hatalomgyakorlas &ltalaban
kevéshé eredményes, mint a kdzds megoldasok. A prob-
léma mélyén a versengés és gy6zelem, avagy az
egyuttm(ikodés és megéallapodas dichotémiaja hiuzodik,
és az emberiség tapasztalatai szerint e masodik problé-
makezel6 maodszer a hatékonyabb.

A vdllalatok - szélesebb és szakszer(ibb megfogal-
mazasban: a gazdasagi szervezetek - iranyitasa, vezetése
a jogrend és a kialakult szokasok szerint alapvetéen két-
féle lehet a mi megkozelitésiinkben. Az egyik az az eset,
amikor a hatalmat, azaz az ezt megtestesitd dontési
jogositvanyokat egy felelés személy birtokolja. Ez az eset
akkor &llhat el6, ha nincs méas olyan hatalmi szerepl6, pl.
tulajdonos, aki erre igényt tartana. Az egyszemélyi
vezetés eredendden az egytulajdonosy vallalatok sajatja,
bar praktikus meggondolasokb6l vagy a jogi forma
kovetkeztében ezekben is alkalmaznak vezet6 testile-
teket. Ahol azonban tobb hatalmi szerepl6 van, ott
altalaban eleve olyan vallalkozasi forméat alkalmaznak,
amelyik tarsult vezetést kdvetel meg. A tarsult vezetést
tehat Ggy foghatjuk fel, mint a gazdasagi szervezetek
irdnyitasanak altalaban jellemz& formajat, megoldasat. Ez
a megéllapitdés még akkor is igaz, ha a valésagban a tar-
sult véallalatok vezetése esetenként nem a kormanyzé
testiiletek, hanem csak egy személy elhatarozasaitol fligg.
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A véllalati kormanyzas lehetséges
szakirodalmi értelmezései

Az egyik meghatarozas szerint3 az igazgatdsag, a rész-
vényesek, a menedzsment, a kdzhatalom, a felligyeletek
és minden méas, a m(kddésben érdekelt személy és
szervezet viszonyat lehet tarsasagiranyitasnak nevezni.
Ehhez elég kozel all az a Peter Druckernek tulajdonitott

meghatarozéas,4 mely szerint a vallalati kormanyzas nem
més, mint Iétrehozni és betartani azokat az elveket és
szabalyokat, amelyek azokat az embereket vezetik és kor-
latozzék, akik a vallalat nevében jarnak el.

Egy tovabbi kozelités szerint5 a vallalatiranyitas az a
szervezeti megoldas, melynek segitségével a vallalat a
beruhdzoinak (pontosabban: befektet§inek - A. A)
érdekeit képviseli és szolgalja. Hasonlo alapon all az a

meghatérozas is,6 amely szerint a vallalati kormanyzés az
arendszer, amely lehetévé teszi a tarsasagok vezetését és
szabalyozasat. Emlitést érdemel még az a kozelités is,7
mely szerint minden orszagban és minden korban a val-
lalati kormanyzast Ggy hataroztdk meg, mint azoknak a
szabalyoknak az Osszességét, amelyek lehetévé tették a
vallalatok életének felligyeletét.

Masok szerint8 a vallalati korményzds a hatalom
Ujraosztasa a véllalaton belil. Hatalmon tdbbnyire az
iranyitd és ellen6rzé hatalmat értik.

Vannak prakticista megkdzelitések is. Egyesek
szerint9 pl. a tarsasagiranyitas az eszkézok portfolidjanak
aktiv kezelése, amikor mind a részvényesek, mind a
menedzserek jol jarnak. Masok a tulajdonosi céloknak
val6 megfelelést értik tarsasagiranyitas alatt.

Ha a vallalati kormanyzas fogalmat a klasszikus
definiciés szabalyok szerint a vezetés fogalmi rendsze-
rébdl akarjuk levezetni, akkor a genus proximus a tarsult
vezetés (a magyar jogrend a testlilet szét hasznalja), a dif-
ferentia specifica pedig a megosztott hatalom és egyutt-
m(ikddés. A vallalati korméanyzas ezek szerint olyan tar-
sult vezetés, amelyben a hatalom gyakorlasat tarsult for-
maban, egyes személyeket és csoportokat (testiileteket)
illetéen megosztottan, egyuttmiikddésiikre alapozva
alakitottak ki.

Mindezen meghatarozasok nyoman a vallalati kor-

manyzast az alabbi fogalmakkal lehet jellemezni:
« az érdekeltek (stakeholder) egymashoz val6 viszonya,
* specidlis szervezeti megoldas,
« avallalati élet szabalyozasa,
* a véllalaton belili hatalom kiosztasa,
* tarsult vezetés,
e megosztott hatalom,
* egylttm(kodés a szereplék kozott.

Vallalaton belili
hatalmi jatékok

Akéar a vallalati kormanyzas meghatarozasabél, akar a
mindennapi Ulzleti tapasztalatokbél indulunk ki, altalaban
azzal kerilink szembe, hogy ki is a vezetd, ki parancsol
a véllalatnal. 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
bizottsdg megtargyalja“, akkor egyrészt elégedetlenek,
masrészt az az érzésiik, hogy nincsenek rendben a dol-
gok. A kdztudathan a vezetés, az iranyitds meghatarozott
személyhez kotédik. Még a demokratikus, parlamentéris
tapasztalatok is azt mutatjak, hogy vezet6nek tekinthet6
az az er6s egyéniség, aki bar formalis procedirakon
keresztiil, de érvényesiteni tudja elképzeléseit. Az Uzleti
vilagban is hasonlé a helyzet: azt keresik, ki a dudas a
csardaban.

A vallalati kormanyzas azonban éppen arrol szol,
hogy nem egy meghatarozott személy, hanem tdbbek
kdzosen rendelkeznek a hatalommal, éspedig szervezett
keretek, azaz testiiletek jatékszabalyainak keretei kozt.
Hidba is alakul ez igy, az emberek mégis ugy Vvélik, van
egy meghatarozo személyiség, a primas, aki képviseli a
vezetést, és mellette vannak még mas zenekari tagok,
akik aldjatszanak vagy éppen belekontarkodnak. Ennek a
kozvélekedésnek az alapjat éppen maguk a vezet6k
teremtik meg.

Az egyén és a testlilet viszonya

A gazdasagi szervezetek eredetileg nem tarsult nagyobb
szervezetek voltak, hanem kis csaladi véllalkozasok. Az
eredeti helyzetben elfogadott volt az, hogy a véllalkozés
vezetdje, tulajdonosa a csaladfé, és hatalmat csak az kor-
latozza, hogy 6 maga mennyire engedte meg beleszéini
dolgaiba pl. feleségét, gyermekeit vagy barétait. Ez tiinik
tehdt a tradiciondlis, természetes hatalmi viszonynak,
amikor egy vezet6 uralja a vallalkozést, 6vé minden ha-
talom, azaz dontési jogositvany, és csak annyit enged at
méasoknak, amennyit jonak lat. Ez a természetes vezetGi
érzés atszallt azokra az id6kre és helyzetekre is, amikor
mar nem az egyeduli tulajdonos vagy csaladfg statusa allt
fenn. Az emberek akkor is azt gondolték, hogy a vezetés,
a hatalomgyakorlas személyekhez kell, hogy kotddjék.
Ezt lattdk egyébként a katonasagnal, az egyhazaknal, az
allaméletben, tehat mindenditt, ahol bonyolultabb és nagy
szervezetek mikodtek.
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Maga a vezetéstudomany is azon az elven allt, hogy
a vezetés, miutan atulajdonosi és a menedzseri funkciok
sokaig nem valtak szét,10 természetszerlen a csalad vagy
éppenséggel a csaladfd szerepe. Elég soka, az ligyndk és
megbizédja elméletll kialakuldsaig, a tulajdonos és a
vezetd szétvalasaig nem is foglalkoztak tehat azzal, hogy
a vezet6i munkat ki is gyakorolja. Arr6l aztan végképp
keveés sz0 esett, hogy ez a vezet6 nem csak maga, egyedl
vezethet, hanem ezt a szerepet masokkal is meg lehet, sét
meg kell osztania. A csoportok probléméja elsGsorban
mint hataskor- és munkamegosztasi, kooperacids és
koordinacios kérdés merilt fel, és nem arrdl volt szo,
hogy maga a vezetés tarsult, 6nmagaban is tobb személy
kdzott megoszthatd (és nem leoszthatd) szerep. A csopor-
tok szerepét targyald vezetési irodalom12 altalaban nem is
mint a vezetési struktdra részét tekinti a csoportokat,
hanem mint specialis feladatokkal megbizott embereket.
A testilleti vezetés fogalmi korét a politikai intézmény-
rendszer részeként szokas hasznalni elsGsorban a
kilencvenes évek el6tti struktirak jellemzésekor. Tortént
ez annak ellenére, hogy az Uzleti gyakorlatban mar vagy
masfél évszazada léteznek igazgatdsagok, kdzgylilések és
mas terliletek, és a vallalatok vezetdi kénytelenek voltak
egyutt élni ezekkel a csoportokkal.

A legjellegzetesebb fesziiltség a vallalati munkaszer-
vezet elsd szamu vezet6je, a hazai sz6hasznalat szerint a
vezérigazgatd és a hatalmat gyakorlé mas teriiletek és
azok kulcsemberei, mint pl. a fétulajdonos vagy az igaz-
gatosag kilsé (nem alkalmazotti) tagjai kozt alakult ki. A
japan és a francia példdk még ma is azt mutatjak, hogy a
tarsasagi munakszervezet elsé embere, az elndk (presi-
dent) vagy az elnok-vezérigazgaté (P. -D. G.) az igaz-
gatésagot egyrészt afféle szombati asztaltarsasagnak
vagy golfklubnak fogta fel, ahol kedélyesen lehet cseve-
részni, be lehet vonni a baratokat egy kis kartyacsataba,
masrészt ezek fogjak jovahagyni mindazt, amit 6 kinalt.
Ez a viszony azt mutatja, hogy bar a vezérigazgat6 for-
malisan meg kell, hogy ossza hatalmat pl. az igaz-
gatésaggal, de a gyakorlatban azt maga tartja a kezében,
Mas orszégokban ez a/}/iszony nem érhet6 ennyire nyil-
tan tetten, de a vezetokkel folytatott interjukban azért
felismerhetd.

Manapsag ez a probléma ugy jelenik meg, hogy
miként osztjdk el és hogyan gyakoroljak a dontési
hataskoroket a kormanyzé testlletek és a munkaszer-
vezetek vezet6i (azaz a vezérigazgatd) kozott. A vezér-
igazgatok igyekeznek a hatalmat magukhoz vonni, amit
két jelenségben lehet jol érzékelni:
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> a véllalati hataskori, dontési tablak, szabalyzatok

lényegesen tobb dontési jogositvanyt adnak a

vezérigazgatdknak, mint a testiileteknek, és ezek jel-

legliket tekintve is hatékonyabbak, mint pl. az igaz-
gatosagi lehet6ségek;

> masrészt ha megvizsgaljuk a tarsasagok alapitd ok-
iratait, akkor az tapasztalhat6, hogy az esetek jelent6s
részében a kormanyzo testiiletek, pl. kdzgydlés vagy
igazgat6sag hataskorébe csak azok a témék tartoznak,
amiket a torvény oda rendel és semmi tébb.

A formalis hataskdr-megosztas persze nem azonos a
hatalomgyakorlassal, mert - mint erre késébb kitériink -
a testiileti szerepeken belil is érvényesithet6 a vezérigaz-
gatdi akarat. Maga az a tény, hogy az igazatésagok csak a
nkotelez6 minimum*® szerepet toltik be, arra is vissza-
vezethet6, hogy az igazgatésag tagjai ,hajlamosak” a
felel6sség elharitasara, és ennek egyik modja, ha kevés
dologban Kkell donteniuk.

A vezérigazgatdi hatalom érvényesilését szolgalja az
is, hogy a hazai tarsasagi jog meghatarozott esetekben azt
is lehetévé teszi, hogy egyrészt igazgatdésag ne is
alakuljon, hanem vezérigazgatd gyakoroljon minden
igazgat6sdgi hatalmat, masrészt arra is lehet6ség van,
hogy az igazgat6sagot - német mintara - ne a tulajdono-
sok, hanem a feluigyel6 bizottsag nevezze ki, ezzel mint-
egy sulytalanabba téve ezt a testiiletet.

A harc tehat, hogy kié legyen a hatalom annak
ellenére nem zarult le, hogy a formalis jog szerint a hatal-
mat a tulajdonosok és az igazgatosag kapja, a vezérigaz-
gaté pl. nem is olyan funkcid, amelyet egyaltalan létre
kell hozni. Ennek ellenére a munkaszervezetek vezetdi,
nem Kkis mértékben a koztudatban meglevd vezetdi
elvardsok miatt is, no meg a természetesnek tartott
vezetOi szerepelvaras okén tdbbnyire nagyobb hatalmat
gylrnek maguk ala, mint azt a tulajdonosok akarnak,
vagy mint az logikusnak t(inne.

A vezérigazgatdi hatalom érvényesiilésének egy
masik megfigyelhet6 tendenciaja az Un. menedzserkapi-
talizmus felé irdnyulé elmozdulés. Ez azt jelenti, hogy a
klasszikusnak tekinthet6 tulajdonos és vezet6 szerepek
kezdenek 6sszemosodni, éspedig oly moédon, hogy a
vezet6k egyre tekintélyesebb tulajdoni pozicidkat is
szereznek. Ez a folyamat tdbb évtizede tart, elséként
tébb, mint harminc évvel ezel6tt hivtadk fel a kutatok a
figyelmet erre, és ma Magyarorszagon is sok jel mutat
ebbe az irdnyba. A tulajdonosi pozicidkkal is rendelkezé
vezetdk befolyasa, hatalma természetesen nagyobb, mint
a csak tulajdonosi jogositvanyok birtokosainak. Azok a
vezet6k egyébként, akik megszerzik a tulajdonosi ellen-
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Orzést, gyakran maguk is Kkivonulnak az operativ
irdnyitasbdl, azt bizalmasaikra hagyjak, és maguk a biro-
dalomépitésbe, az uralkodasba Iépnek at tobbnyire elndki
cimekkel. Ezek a vezet6k operativ, azaz munkaszervezeti
kdzvetlen irdnyitast nem vagy nem kdzvetleniil gyakorol-
nak, azaz kozel allnak a klasszikus tulajdonosi szerephez.
Ez csak tovabb erdsiti a tényleges, akéar tulajdonos, akar
tulajdon nélkili vezérigazgatok pozicioit.

A hatalmi viszonyok oldalarél értékelve a véllalati
kormaényzaést tehat azt lehet mondani, hogy bar a szaba-
lyok a testiiletek, csoportok munkajat a munkaszervezet
folé emelik, a gyakorlatban a tényleges vallalati, operativ
vezet6k, a vezérigazgatok befolydsa a tényleges esemé-
nyekre nagyobb, mint az jogallasukbdl egyébként ko-
vetkezne.

Atestlileti munka
természete

A véllalati kormanyzas egyik sajatossdga az, hogy a
hatalmat csoportok, testliletek gyakoroljak. Az elébbiek-
ben bemutattuk, hogy ez csak korlatozottan igaz, mert pl.
a munkaszervezeti egyszemélyi vezet6k, a vezérigaz-
gatok hatalma ezéltal nem tlnt el, s6t Ugyeskedéseik
révén altaldban nagyobb is, mint amit a tarsasagi jog
ennek a felel8s vezet6nek szentel. Mindazonaltal a testu-
letek gyakoroljak az érdemi hatalmi jogositvanyok jelen-
t6s részét, és annyit engednek at azokbdl a munkaszer-
vezeteknek, amennyit akarnak és amennyit azok ki
tudnak harcolni. Ebben az értelemben a testiletek, a cso-
portok a vallalatiranyitas kulcsszerepl6i. Ez még akkor is
igaz, ha ezek a csoportok lehetnek nagyon kicsik, sét akar
egyszemélyesek is (pl. egytulajdonosu vallalat koz-
gy(lése).

A csoportos dontések természete eltér az egyénileg
hozottakétol. Néhany jellegzetességét a kovetkezd tab-
lazat szemlélteti.13

Az osszevetésbdl Kkitlinik, hogy a csoportos, azaz
testileti dontés az egyéni dontésekhez viszonyitva ren-
delkezik elény6s és hatranyos tulajdonsagokkal is. Ezért

EROSSEGEK
alaposabb, kortltekintébb eljaras és déntéshozatal
tobb és alaposabb informacid, sokoldall kozelités

tobb valtozatot lehet 6sszevetni

a csoporttagok elkotelezettebbek a déntések mellett

nem lehet azt allitani, hogy a testllet hatékonyabb, mint
az egyén, helyesebb ugy fogalmazni, hogy mas jellemzgi
vannak.

A csoportok dontéseit illetéen érdemes még néhany
tapasztalatra ramutatni.14 A csoportok - a logikusnak vélt
helyzettel ellentétben - altaldban szélséségesebben don-
tenek, mint az egyének. Kisérleti szocialpszicholégiai
vizsgélatok igazoljak, hogy csoportban az emberek vagy
Ovatosabbak, vagy merészebbek, mint egyénileg. Ez lat-
szblag ellentétben all a fentebb megfogalmazott erénnyel,
miszerint az emberek csoportban kériltekint6bbek az
egyéneknél. A tapasztalat 0sszefiigg azzal, hogy a cso-
porttagok egymast gerjesztik, azaz ha eluralkodik a cso-
porton belul valamely vélemény, akkor az még azokat is
magaval sodorja, akik egyébként ennek nem lettek volna
hivei. A csoportok az dvatos fenntartdsokat hajlamosak
atlépni.

A csoportokrdl azt is tudni lehet, hogy kevésbé tanu-
lIékonyak els6sorban a sajat hivas dontéseikb6l, mint az
egyének. A csoportokban m(ikddnek elharit6 mechaniz-
musok, amelyek a hibas lépéseket kiils6 okokra vezetik
vissza, nem pedig a helytelen konszenzusra. Tipikusan
ilyen hatas a ,,mundér becsiiletének* a védelme, amikor a
csoport annak ellenére kiall valamely elhatarozasa mel-
lett, hogy az nyilvanvaldéan hibas. A dolog mélyén a
kollektiv, testileti tekintély fontossdganak hibas fel-
értékelése huzodik.

A csoportos munka egy tovabbi sajatja, hogy a cso-
porttagok egymastol jelent6sen eltéré érdekekkel, bedl-
litddassal, informéacioval és felkésziltséggel birnak.
Ennek megfelel6en gyakran mas értékitéleteket alkotnak,
és mast valdszindisitenek. Szerencsés esetben éppen ez
adja meg a csoportos dontések bdlcsességét. Ha azonban
a csoport nem tud csoportszer(ien mikodni, hanem pl. a
csoporton belili hierarchidk érvényesiilnek, akkor a cso-
portmunka gyengeségei kerekednek felil.

Mindezekre azért érdemes ramutatni, mert még a
tapasztalt vezet6k szdmara is komoly problémat jelenthet
valamely testiiletben, bizottsdgban dolgozni, mert hiszen
ezekben mas hatasok érvényesiilnek, mint az egyéni

GYENGESEGEK
id6- és koltségigényesebb eljarasok
kompromisszum alakul ki az optimum helyett

kialakulhat dontésképtelenség, halogatas

néhany hangado véleménye uralkodik el
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megoldasokban. A nyilvanval és jol lathatd konfliktusok
mellett - mint pl. az, hogy egyedil nem lehet donteni,
mindent meg kell szavaztatni - a csoportmunka nem Iat-
haté buktatéi a vezetdket arra kell kényszeritsék, hogy
beldssék: hagyoményos vezetési modszereiktdl eltérd
megoldasokra van sziikségiik. A csoportokban, testiletek-
ben végzett munkat mint vezet6i munkat is meg kell ta-
nulni.

Az ligyvezetés
és a kormanyzo testlletek viszonya

Ebben az alfejezetben az egyszer(iség kedvéért elkilo-
nitjulk a korméanyz6 testuleteket a véllalati munkaszer-
vezet vezetésétdl, az ligyvezetést6l, vagy ahogy gyakran
nevezik, a menedzsmentt6l, azért, hogy kapcsolatukat
tisztazni lehessen. Kormanyzé testlileteken a tarsasagi jog
alapjan létrehozott testiileteket értjuk, igy a részvénytar-
sasagoknal a kozgydlést, az igazgatdsagot és a feliigyeld
bizottsagot. Ugyvezetésen pedig a vallalati munkaszer-
vezet fels§ vezetését értjuk. Személyében a két vezet6i
csoport kozott lehet atfedés, mert pl. a véllalat egy igaz-
gatoja lehet egyben tulajdonos is, és az igazgatdsagnak is
lehet tagja (Ugynevezett bels6 igazgatd, executive).
Szélesebb értelemben az Ugyvezetést is korményzé
testliletként lehet értelmezni annak ellenére, hogy
kialakitasat nem a tarsasagi jog, hanem a hagyomany és
az ésszer(iség diktélja. Itt azonban az elemzés - és csakis
az elemzés - érdekében a kett6t szétvalasztjuk. Ebben
egyébként kovetjik Mintzberget, aki a szervezetek
mikodését tobbek kozott mint kilsé és belsd koaliciok
egylttm(ikddését vizsgalja. Ennek soran a jogszabalyok
altal kialakitott vezetd testuleteket a kulsé koalicid
részeként értelmezi, a vezérigazgatdt és az egész munka-
szervezetet pedig a bels6 koaliciéban helyezi el.

Nem all egyedil a magyar jogrend azzal a megoldas-
sal, hogy a vallalati munkaszervezet és vezetés mikéntje
nincs kozvetlenil szabalyozva. Ez az altalanos nem-
zetkdzi gyakorlat, aminek a vallalati autonémia a magya-
razata. Ezen azt lehet érteni, hogy a gazdalkodé szervezet
létrehozasa utan a maga elé t(izétt" célokat olyan
szervezeti és vezetési formaban oldjak meg, amilyet a
legcélszer(ibbnek taldlnak. A jogrend helyét felvaltjak a
szokasok és az ésszer(iség, noha kdzvetett médon egyes
jogi normék is utalnak egyes szervezetek vagy vezetGi
munkakorok szikségességére. igy pl. a szamviteli jog-
szabalyok kimondjdk hogy a vallalatnak kell, hogy
legyen a szamviteli rendért felel6s vezetGje, a tarsasagi
jog pedig utal arra, hogy a vallalatnak kell, hogy legyen
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bels6 ellenbrzési szervezete. Néhany speciélis vallalatnal
méas munkakoroket vagy vezetdi funkciokat is el@irhat-
nak, mint pl. értékhataros vagy biztositasi matematikus
sth. Osszességében azonban a gazdalkodd szervezetek
maguk dontik el, miként alakul a strukturajuk. Ennek az
élén all az tgyvezetés, amelynek dsszetétele tehat nem a
jogrendtél, hanem a kormanyzé testiiletek elhataro-
zasatol flgg. Ez a fuggelni viszony a meghatarozé az
ligyvezetés és a kormanyzd testiiletek kapcsolatara még
akkor is, ha - mint erre kordbban ramutattunk - az
lgyvezetés esetenként nagyobb szerepet jatszik a
szervezet tényleges helyzetének iranyitdsadban, mint a
jogrend szerint felette all6 korméanyzo testiiletek.

Azt a fesziiltséget, hogy a testiiletek az (igyvezetés
felettesei, ugyanakkor az Ugyvezetés a vallalat ,igazi“
vezetése, tobbféle mddon kezelik. Maga a magyar
jogrend nem ad sok tampontot, mert abban egy kor-
manyz0 testilletet, az igazgatdésagot mindsitik lgyve-
zet6nek és nem is torédnek azzal, hogy az igazgatésagok
dltaldban nem ugyvezet6k. Ennek megfelel6en az
Ugyvezetés mintegy hianypétld szervezet, marmint az
igazgatésdg lustasdgat potolja. Kialakult ezért az a
felfogas, hogy a korményz6 és az lgyvezet§ szerepek
k6zt munkamegosztas jon létre, amelyben az igazgatdsag
mindazt, amit el kellene végeznie, de kdzvetlenil nem
tudja vagy akarja megtenni, atharitja a munkaszerve-
zetre, az Ugyvezetésre. Ez kissé profanizélt felfogéas
ugyan, de elég kozel all a tényleges lehetségekhez.

Egy tovabbi értelmezés szerint az igazgatosagok
valdban vezetik a vallalatot, azaz ligyvezetd szerepet tol-
tenek be. Ez a gyakorlat az angolszasz orszagokban na-
gyon &ltalanos. Ebben az értelemben a korméanyzok, tehat
pl. az igazgatésdg maga az Ugyvezetés cslcsa, és
szereplk akér operativ is lehet, mar amennyié a fels§
vezet6k kozvetlenll beavatkoz6i vagy dontéshoz6i hatal-
mat szoktak gyakorolni. llyen az az eset, ha az igaz-
gatésagnak a belsd igazgatok a tagjai. Ilyenkor esetenként
nincs is kilon (gyvezet6ségi Osszejovetel, hanem maga
az igazgatosagi ulés megfelel ennek.

A kormanyzas gyakorlatdban jelent6s vitdk folynak
arrol, hogy kiilsé vagy bels6 igazgatokbdl alljon az igaz-
gatosag. A jogrend ebben nem korlatoz sem itthon, sem
kulfélddén, bar bizonyos korméanyzati funkcidk esetében
vannak kikotések. A hazai gyakorlat pl. a vallalati alkal-
mazottakat nem engedi a feligyeld bizottsdgokba, csak
dolgozdi kildéttekként. Az angolszaszoknal a feliigyeleti
szerepeket kils6 (non executive) igazgatokra bizzék. A
franciak az igazgatésagon belll vagy attdl fliggetlen
szamvizsgald bizottsagot (comité d “audit) csak kiils6kbél
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engedik létrehozni. Osszességében bar nagy a liberaliz-
mus, de kialakulni latszik egy olyan tendencia, hogy
az igazgatdsag tagjai kozt lehetnek kiilsé és belsd
igazgatok egyarént,
de a kiilsék sulya né,
és az ellenérz6-felligyeld szerepeket kiils6k toltik be.

Mindezekbél az kovetkezik, hogy tendencia van arra, a
korméanyz6 igazgatdsdg mellett altaldban létrejon az
ligyvezetés. Ezt az angolszaszok Ugy oldjak meg, hogy az
igazgatdsadg (board) tagjaibol a bels6 igazgatok egy
bizottsagot allitanak fel (executive committe), és ez lesz
az ligyvezetés. A német valtozat szerint a feligyel6k Ki-
nevezik a f6allasu tigyvezetést (Vorstand). Osszességében
tehat annak ellenére, hogy a jogrend ezt gyakran nem
koveteli meg, de kialakult az igazgatdsagoktol fliggd, de
onall6 lgyvezet6i testiilet. Ez ajogi értelemben nem kor-
manyz0 testiilet gyakorolja az operativ hatalmat. Ebben
az értelemben nemcsak beosztottja, partnere, de egyben
vetélytéarsa is lehet az igazgatésagnak. Annak érdekében,
hogy az igazgatésag a félényét ne tudja az ligyvezetéssel
éreztetni, sok aprd triikkdt szoktak alkalmazni. Ezek
legismertebbje, ha olyan tarsasagi alapszabalyt hoznak
létre, mely szerint a vezérigazgatd, azaz az lgyvezetés
fejének kinevezése nem az igazgatésag, hanem a kdz-
gy(lés dontési hatdskdrében van. Ezzel az igazgat6saggal
egy sulycsoportba keriilhet az Uigyvezetés, t.i. mindketten
a kozgydléstdl fuggnek.

Tovabbi szokasos megoldas az dsszeolvasztés, azaz a
vezérigazgatot nemcsak, hogy beveszik az igazgatdsagba,
de annak elnokéve is valasztjak. Az elndk-vezérigazgatd
megoldas nagyon kedvelt és a leginkabb elterjedt médja
annak, hogy a kormanyzdk és az Ugyvezetés ellentétét
kezeljék. Altalanos elterjedtsége miatt ezt lehet a legsze-
rencsésebb maddszernek tekinteni az ligyvezetés és a kor-
manyzok kozti konfliktusok kezelésének megoldasara.
Ez természetesen nagyfok( hatalomkoncentraciét is
jelent a maga problémaival, de olyan megoldast, amely
minden tekintetben kifogastalan lenne, a vezetéstudo-
many még nem ismer.

Akorményzo testiletek szerepe

Arrol, hogy mi az Ugyvezetés, a vallalatvezetés szerepe,
itt nem kell beszélni, hiszen az egész vezetési és
szervezési szakirodalom err6l szél. Amikor azonban a
vezetést szétvalasztjuk kormanyzokra és Ulgyvezetbkre,
akkor érdemes tisztazni, mi is a kormanyzok szerepe. Az
egyszerliség kedvéért a kormanyzok kozott csak két cso-

portrdl beszélink: a tulajdonosokrdl (megbizok) és - az
altaluk kinevezett testiletek kozil csak - az igazgatdsa-
gokrol (ligyndkok). Igazgatésagon azonban minden olyan
testiiletet is értlink, amelyet még a tulajdonosok hoznak
létre, igy pl. a magyar jogrend szerint a felligyel6 bi-
zottsagot, a francia lehet6ségek szerint pedig még a
szamvizsgald bizottsagot is. Mindezeket a tovabbiakban
az igazgatdsagi szerep betoltdiként értelmezzik, és ezzel
az angolszasz gyakorlat szokasait kdvetjik.

A tulajdonosok egyaltalan nem értelmezhet6k egysé-
ges akaratl, szerepfelfogasi gazdasagi faktoroknak.
Eppen ezért olyan szokéasokat vagy elvarasokat, amelyek
minden tulajdonosra minden helyzetben érvénesek,
aligha lehet bemutatni. A gyakorlatban azonban kialaxui-
tak olyan megoldasok, amelyek arra az esetre hasznal-
haték, amikor a tulajdonosi és a vezet6i szerepek szétval-
nak - és ezt tekinthetjuk &ltalaban jellemzének. Kiindul6
pontnak lehet tekinteni az USA Vallalatiranyitasi Munka-
csoportjanak jelentésétls amely megkisérli a tulajdo-
nosok altal kialakitott példamutaté és ezért t6luk
elvarhat6 szerepeket dsszegezni. Eszerint a részvényesek
akkor jarnak el helyesen, ha
rar nem csupan befektet6nek, hanem tulajdonosnak is

tekintik magukat, azaz nem kizérélag a pénzigyi tel

jesitmények érdeklik 6ket, hanem a véllalat straté-
giajanak Kialakitasaban is szerepet vallalnak. Ez els6-
sorban a jelentGsebb és kivalt az intézményi befek-
tet6kre vonatkozo intelem, mert a t6zsdei vagy mas
jelentéktelen részvényhanyadot megszerzd ,.tulaj-
donosok® ebben az értelemben nem is tekinthet6k
igazi tulajdonosnak,

rr a részvényesek ne szdljanak bele a napi Uzlet-
menetbe. Ez elsésorban azoknak a tulajdonosoknak
sz8l, akik akar magas tulajdoni hanyaduk, akar tradi-
cidik, pl. csaladi eredet(i vallalkozasokhoz valé kots-
désiik okan ,,indittatva érzik magukat* a beavatkozasra,

rr a részvényesek fontos feladata, hogy ne a tarsasag,
hanem az igazgatok mikodését értékeljék. Aktiv
szerepet kell véllalniuk a jeldltek allitasaban, azok
megvalasztasdban, mert gyakorlatilag ez a legna-
gyobb befolyasolasi lehetdségiik a vallalat sorsanak
alakitasara,

rar a tulajdonosoknak fel kell ismerniik, hogy az ket

Osszekotd egyetlen kdzos cél a vallalat mik6é

képességének fenntartasa és eredményeinek javitas,.

Ebbdl kdvetkezden ennek a célnak kell alavetni saja

kilonleges érdekeiket is, amelyek esetenként Utkdz-

hetnének a vallalati célokkal. A tulajdonosok ne
gyakoroljanak nyomast a vallalatra azért, hogy az &
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sajat kilonleges céljaik a vallalati célok folé kereked-

jenek.

Az amerikai jO tanicsok megfogalmazdsakor nem
tértek ki az eredmények felhasznalasara, mert az angol-
szasz gyakorlat szerint nem a tulajdonosok, hanem az
igazgatosag dont az eredmények sorséarol. Eurdpaban - és
Magyarorszagon is - ez nem igy van, a mérleg elfogadasa
és az osztalékok mértéke a tulajdonosok dontésén maulik.
Ennek megfelel8en a fenti magatartasi normakat még egy
elemmel ki lehet egésziteni:

m atarsasag nyereségének felhasznalasa egyszerre kell,
hogy a befektet6k (tulajdonosok) kdzvetlen pénzigyi
eés a tarsasag tovabbi mikddésének érdekeit szolgalja.
A ,gyors aratas“ nem szolgalja a tarsasag érdekeit,
ezért a tulajdonosoknak ett6l indokolt tartézkodni, a
méltanyos osztalék mellett a vagyonndvekedésen
keresztiil érvényesiteni pénzigyi érdekeiket.

A tulajdonosok hatalmukat gyakorlatilag csak a tar-
sasagi Uléseken, taggylléseken vagy kozgyliléseken
gyakoroljak. Ezeken a forumokon két szempont kell
vezesse a gondos tulajdonosokat:

O koveteljéek meg, hogy alapos és pontos képet kap-
janak a tarsasag helyzetérdl, valaszt kapjanak a
kérdéseikre és ne fogadjanak el kodositést, mel-

41 1ébeszélést,

O gondoskodjanak arr6l, hogy olyan emberek kezébe
keriiljon az igazgatds, a feligyelet s az operativ
vezetés, akikben megbiznak. A tulajdonosok megbi-
zottai, a korményzok a vallalati sakkjatszmaban nem
gyalogok, hanem tisztek.16
Az igazgatdsagok (n.b. a kozgy(lésen kivill minden

mas, tehat valasztott kormanyz0 testiiletet itt igazgatosag-

nak tekintlink) szerepét Mintzberg két nagy csoportra

osztja. Az elsé a szabalyoz6-ellenérzé szerep, amin a

kdvetkezBket érti:

N a munkaszervezet kulcsembereinek, igy elsésorban a
vezérigazgatonak a kivalasztasa,

A kozvetlen iranyitas valsagos helyzetekben,

N az Ugyvezetés teljesitményeinek értékelése és azok
dontéseinek vizsgalata.

A masodik igazgatdsagi szerep a kozérdekek szolgalata,

amin nemcsak a tulajdonosi kodzdsségek,- hanem a széle-

sebben vett Uzleti kozosséget is érteni lehet. Ebben a

szerepkdrben a kdvetkezbket teszik az igazgatésagok:

kR a jelentds kils6 befolyasolok bevonasa a tarsasag
iranyitasaba,

¢ a vallalat kapcsolatainak apolésa, Uj forrasok bevo-
nasa,

*e g tarsasag tekintélyének novelése,

** tanacsadas a tarsasag ugyeiben.
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Ezeket a funkcidkat az igazgatésagok (és mas kor-
manyz0 testiletek) a méar hivatkozott amerikai Véllalat-
iranyitasi Munkacsoport jelentése szerint a kovetkez6
modszerekkel valdsitjak meg;
¢ az igazgatdsdg az Ugyvezetés tényleges teljesit-
ményeit 6ssze kell, hogy vesse a stratégiakkal és a
tervekkel,
¢ a tarsasag teljesitményeinek értékelése a kiilsé igaz-
gatok (nalunk pl. a felugyel8 bizottsdgok) dolga,

¢ a kuls6é igazgatok az Ugyvezetd vezérigazgatd
értékelését ugy tegyék meg, hogy abban a munka-
szervezet tagjai - pl. a bels6 igazgatok - ne vegyenek
részt,

¢ az igazgatosagi tagokkal szembeni elvarasokat, kove-
telményeket meg kell fogalmazni, és ezek alapjan
kell az 0j személyeket felkutatni és javasolni.

Ezek a tandcsok is els6sorban az angolszész
kornyezet szokéasait tikrozik. Megfogadasuk azonban
koénnyithet néhany olyan kordbban emlitett és Magyar-
orszagra is jellemz6 probléman, mint pl. az igazgatésagi
tagok kivalasztasénak az a szokéasa, hogy nem kdvetel-
mények, hanem ismeretségek alapjan torténnek, akarcsak
a francia vagy japan torténelmi példakban. A mi korul-
ményeink kozt is hasznos gondolat a tulajdonosok és a
kormanyz6 testilletek feladatainak hatarozott szétva-
lasztasa az ligyvezetéstdl, és kivalt ennek a betartasa.

A kormanyzas fegyverei

Akarmilyen értelemben is hasznaljuk a vaéllalati kor-
manyzast, mindenképp egy val6s vezetési gyakorlatot
lehet érteni alatta. Ez a vezetés azonban némiképp eltér az
altalanosan hasznélt, megszokott vezetési megoldasoktdl.
Ennek megfelelSen kialakultak sajatos eszkdzok, mod-
szerek, vagy ahogy mostandban nevezik: szerszamok,
fegyverek, amelyek tdmogatjak ennek a vezetési rend-
szernek a sikerét. A tovabbiakban néhany ilyen kialakult
és bevalt gyakorlatot mutatunk be.

Jatékszabalyok

Ajogszabalyi keretek altaldban tag teret adnak arra, hogy
a kormanyzé testiiletek miként oldjak meg feladataikat.
Ennek kovetkeztében maguk a testiiletek szoktak sajat
miikddési szabalyaikat felallitani. Erre a magyar jogrend
egyébkeént is kotelezi a testiileteket, igy az igazgatdsa-
gokat, felligyeld bizottsagokat. Ezeket a miikddési szabé-
lyokat tigyrendnek szoktadk nevezni. Az 0Onszabalyozas
elve az ligyrendek kialakitasaban a kdvetkezdket jelenti:
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O a jogi el6irasokban, illetve mas kotelezének tekint-
het6 irdnyelvekben (pl. a tulajdonosok ddntése) meg-
fogalmazottakon tal az ésszer(iség, a mikdd6képes-
ség, a tisztesség kovetelménye szab csak hatért
annak, hogy milyen m(ikodési elveket fektetnek ie,

O az lgyrendek nem csak segitséget, hanem korlatokat
is jelentenek, mert akadalyozhatjak a munkat, illetve
olyan vitdkat (ligyrendi, eljarasi vita) gerjeszthetnek,
ami nem a tarsasag dolgaival, hanem a testiletek
belvilagaval foglalkozik,

O az lgyrendekben nem szabalyozott (igyekben a hatal-
mi eréviszonyok masképp, esetleg draztikusabban
érvényestlnek,

O az ugyrendek alkalmasak arra, hogy a tényleges
eréviszonyokat, akaratot torzitsak pl. olyan szavazati
aranyok kovetelésével, amely a tdbbségi akarat
helyett pl. konszenzust kdvetel meg.

Mindezen tényez6k arra utalnak, hogy az Ugyrend
ugyan becsuletes vezetési szerszam, de alkalmas mani-
pulaciok szentesitésére is, hivatkozasi alap is lehet a tar-
sasag érdekeit nem szolgalé dontések vagy eljarasok
megindoklasara. Mindezen okok miatt az Ugyrendeket
nem ajanlott fetisizalni, és miutdn azokat maguk a
testiletek alkotjak, igy rugalmas alkalmazasuknak nincs
akadalya. (El6fordul persze az is, hogy az ligyrendet egy
magasabb testlletnek, pl. a kozgy(ilésnek bemutatjak,
azzal jovahagyatjdk, és ezutan mar mintegy ,kébe
vésték”, azaz nem lehet egyszerlien megvaltoztatni.
Eppen ezért a testilletek tigyrendjének ,bebetonozésa“
rossz, a latszélagos biztonsagot, a felel6sség elharitasat
szolgélé megoldas.)

Ugyrendje minden kormanyzo testiiletnek lehet, bar a
jogrend szerint csak az igazgatosag és felligyel6 bizottsag
kotelezett ilyen dokumentum elkészitésére. Az lgyrend
tartalmara vonatkozdan nincsenek jogi kotottségek. A
szokéasok és a célszerliség szerint az Ugyrendben a
kovetkezbket szokték szabélyozni:

személynek kérnek. Az ugyrendben dgy is lehet ugyanis
hatdrozni, hogy a jogi tagsédggal rendelkez6 maga sza-
badon jel6li ki személyes képvisel§jét. EbbGI kdvetke-
z8en a jogi tag képviseletében barki megjelenhet, a tulaj-
donosoknak és a testiiletnek erre mar nincs befolyasa.
Ezzel egyrészt a képviseletet, méasrészt a testuleti munkéat
is fel lehet higitani, a felel6sséget nehéz érvényesiteni
jogi tag valtozé személyl képvisel6jével szemben. Az
altalanos szabalyok kézt lehet rendezni a véllalat nyil-
vanossag el6tti képviseletének, a nyilatkozattételi szaba-
lyoknak az tgyét is.

2. A testilet feladatkorét ugyancsak a torvényi és
alapszabalyi kitételek nyoméan lehet meghatarozni. Ebben
a passzusban van azonban lehet6ség arra, hogy az igaz-
gatésag és a munkaszervezet kozti feladatelhatarolast
megtegyék, tehat pl. régzitsék, hogy mi a vezérigazgato
hataskore. Ezzel a megoldassal meg lehet alapozni vagy
éppenséggel vitathatovd lehet tenni a Szervezeti és
Mi(kodési Szabalyzatot, amelynek elfogadasa esetleg
mas férumokra tartozhat. A feladatkor-elhatarolas egyben
felel6sség-elhatérolast is jelent, mert a szokasos biroi
gyakorlat szerint ha az igazgatdsadg valamely feladatot a
munkaszervezetnek adott at, akkor annak felel6sségét is
letette.

3. A testlileti munka vezetése, igy kilondsen az
elndk megvalasztasa, esetleges alelndk(dk) valasztasa, a
helyettesitési jatékszabalyok Kkijel6lése stb. Ebben
lehetéség van pl. egy elnokot erésen ellenstlyozé méd-
szer alkalmazaséra, de az elnoki teljhatalom megerdsi-
tésére is. llyen pl. az a modszer, ha az elndk hataskorébe
utaljak a vezérigazgat6é vagy mas fontos vezetdk jelolését
és a vele kapcsolatos munkaltatoi jogok gyakorlasat. A
testileti munka feltételeit altaldban a munkaszervezet
biztositja, beleértve a jegyz6kdnyvezést és a dokumen-
tumok kezelését is. A jegyz6konyvek célszerlien nem sz6
szerintiek, hanem esemény, napirend és id&sorrend
szerint orientaltak. Szd szerinti jegyz6konyv készil a

1 Az adott testiiletre vonatkoz6 altalanos szabalyolatérozatokrdl, a kilonvéleményekrdl és arrdl, amit a

amelyek tébbnyire a Tarsasagi Torvény és a tarsasagi
alapszabaly alapjan allnak. Itt is lehet azonban triikkoket
alkalmazni. Egy ilyen megoldas az, hogy az igazgatdsagi
és felligyel6 bizottsagi tagsagi jogokat csak személyesen
lehet gyakorolni. A tarsasagi jogrend ugyanakkor nem
mondta ki, hogy e testiiletek tagja csak természetes sze-
mély lehet. 1998-t6l az igazgat6séagi tagokra vonatkozdan
érvényes az, hogy csak természetes személy lehet tag, de
a felligyel6 bizottsagokban valtozatlanul szabalyozatlan a
kérdés. Ezt a szabdalyozatlansagot ragadjak meg azok,
akik testlleti tagsagi jogot nem természetes, hanem jogi

tagok Kifejezetten a jegyz6kényv szdmara mondanak. A
jegyz6konyv hitelesitése a tagok feladata.

4. A testillet Osszehivéasa, az Ulések el6készitése
szabalyzati szakaszban szokték rendezni az tlések gyako-
risagat, a rendkiviliséget, az dsszehivasi és napirendal-
litdsi szabalyokat stb. Ezek is sok lehetéséget kinalnak az
ligyeskedésekre. Ha pl. az lést csak az elndk hivhatja
Ossze és csak irésos napirendeket lehet targyalni, akkor ez
joszerint garancia arra, hogy a testlilet nem lesz operativ.
Ha ezt még formalitasokkal is megspékelik, pl. az Ulés
el6tt egy héttel minden irdsos anyagot meg kell kildeni a
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tagoknak, akkor szinte bizonyos, hogy napi kérdéseket
nem lehet targyalni.

5. A testiletek hatarozatképességének megéllapitasa
és a szavazati rend szabalyozasa a manipulaciok tag
lehet6ségét kinalja. Altalanos szokas szerint a szavazati
joggal rendelkezdk fele, vagy tébb, mint fele szavazata
elég a hatarozathozatalhoz. Az érvényes hatarozathoz a
jogos szavazatoknak ugyancsak a fele, vagy tobb, mint a
fele szokott elegendd lenni. Ebh6l az kdvetkezik, hogy
kis gyeskedéssel egynegyedes szavazattal is érvénye-
siteni lehet valamely akaratot. Jatéklehet@séget kinal az
is, hogy a tavollev6k, a nem szavazdk és a tartdzkodok
szavazatait miképp értékeljék. Becsuletesnek tiinik az a
szabalyozas, amelyik az 0sszes szavazédsra jogosult
mandatum aranyaban hatarozza meg a dontéshez szlk-
séges igenld szavazatok szamat. Donteni szoktak tovabba
a mindsitett tobbség(i hatarozathozatal lehet6ségerdl, és a
nyilt vagy titkos szavazasok rendjérél is. A tapasztalatok
szerint ezek a cizellalasok a rosszul kooperal6 vagy jelen-
t6s érdekellentéteket hordoz6 testiletekben jelennek meg
igényként. Egyes esetekben a szavazatok sllyat, aranyat
is el lehet tériteni egymastdl - ilyenkor a szavazatok nem
egyenertékiiek. Ezt tobbnyire a kdzgy(léseken a kilon-
leges részvények okan, illetve az igazgatésagban az elndk
javara szoktak megtenni.

6. Atestileti Ulés résztvevOinek szabalyozésa, illetve
a résztvevok jogainak rendezése (pl. szavazati jog, ta-
nacskozasi jog, megfigyeldi status, hozzaszélasok rendje
és azok limitaldsa) Ujabb lehet6séget kinal a mané-
verezésre. Ha pl. a tagokon és a jogszabalyok altal el&irt
meghivottakon kivil még sok ember johet el és azok
hozza is sz6lhatnak a témékhoz, akkor ezzel szinte garan-
talni lehet a mikddéképtelenséget. Illyen tipikus
megoldas pl., ha a munkavallalok ,,kovetelésére* dolgo-
z0i képviseletek vesznek részt az igazgatésagi Ulésen,
akik érdekeik szerint a napi, munkakorilményeikkel
kapcsolatos témak felé toljak el a vitdkat és a hataroza-
tokat. Ilyen probléma merilhet fel pl. ha a munkavallalok
tulajdonosi pozicidik alapjan is bekizdik magukat az
igazgatésagba (a felligyel6 bizottsdgban a torvény ere-
jénél fogva jelen vannak a dolgozok). Altaldban a
testleti tagok rendelkezzenek azzal ajoggal, hogy szak-
ért6ket hivjanak meg az tlésekre, az allandé meghivottak
korét mindazonaltal érdemes korlatozni.

7. A hatarozatok meghozatala a mar emlitett
szavazasi problémakon tdl is kulcskérdés, mert felel6ssé-
gi kdvetelményei vannak. A hatarozati javaslatokat ezért
gyakran irashban kell el6terjeszteni, illetve a helyszini
hatarozati megfogalmazésokat tandcsosi ellenjegyzéssel
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szoktdk elfogadni. A hatarozatok nyilvanossagat, illetve
azok korét, akik a hatarozatokba betekinthetnek, néha a
torvényi el6irdsokon tilmenden is szabalyozzék (pl.
titkos hatarozatok, korlatozottan terjeszthetd szabalyok).
Néha éppen a nyilvanossag kizarasara a dontések nem is
hatarozatok, hanem allasfoglalasok, iranyelvek vagy mas
megfogalmazasok cimén valdsulnak meg.

Szabalyozés
vagy szabalyozatlansag

Az Uzleti szervezetek vezetesével foglalkozok altalaban a

szabalyozottsagot, a rendezettséget fontos vezetési elv-

nek tekintik, ennek megfeleléen a kormanyzasban is

inkdbb javasolni szoktdk a szabalyozott folyamatokat.

Mas oldalrél azonban elég sok (zleti tapasztalat szol

amellett, hogy

0 nem lehet olyan szabalyokat alkotni, amelyek minden
helyzetben hatékonyak,

c> a kornyezet és a helyzet véltozasai folyamatosak,
ezért a szabalyozasi munkéanak is folyamatosnak kell
lennie.

Maga az elméleti kdzgazdasagtan és a tarsadalmi
magatartasvizsgalatok is sok elényt latnak a kéosz, a ren-
dezetlenség, az Onszabalyozas és mas olyan jelenségek
nyoman, amelyeket a hagyoményos szervezési elképze-
lések inkabb karosnak, mint hasznosnak itélnek. llyen pl.
az a tapasztalat, hogy a kreativitast, a kezdeményezést a
szabalyozottsag altalaban korlatozza, gatolja. Ha a
szervezeten bellli koordinaciés mechanizmusokat vizs-
galjuk,17 akkor bizonyithatd, hogy a személykozi (infor-
malis, szabalyozatlan) koordindcié egyes esetekben
hatékonyabb, mint a technokratikus (szabalyozott), vagy
a burokratikus (hierarchizalt) koordinci6é. Hasonld
kovetkeztetésre jutottak azok a megfigyel6k, akik a
szervezeti munka teljesitményeit, a szervezet munkajat és
annak szabalyozasat vizsgaltak.18 Mindezek alapjan
indokolt annak vizsgalata, hogy a kormanyzésban, azaz a
vallalati fels6 vezetésben milyen mértékben van létjogo-
sultsaga a szabalyozottsagnak.

A szabalyozéaselmélettel foglalkozék tapasztalatai
szerint szabalyozni csak programozhat6, kimenetelei-
ben, illetve azok valtozataiban el6re lathatd kérdéseket
lehet. Ennek megfelel6en a fels6 vezet6i - igy a kor-
manyzasi - munka nem tekinthet§ programozhaténak,
azaz szabéalyozhatonak. Eppen ezért a testiiletek szabalyai
elsésorban eljérési, mlikodési szabalyok. A tapasztalatok
azonban arra utalnak, hogy ez az értelmezés nem
kielégité. Elegend6 csak a kozéleti nyilvanossagot kapd
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olyan jelenségre utalni, mint a parlamentben vagy maés
testliletekben elszaporod6 hazszabalyi, (gyrendi vagy
egyéb vitak. Vilagossa valt, hogy az érdemleges, valds
véleménykilonbségeket felmutato vitdk gyakorta tgyren-
di, szabalyozési, szabalyértelmezési és szabaly-atalakitasi
vitakba sodrédnak, ezzel viszont maga az alapprobléma
hattérbe szorul. Hasonl6é helyzet allhat el6 minden tar-
sasag testliletéiben, ahol a leszavazottak - mint egy realis
esélyt - kikeresik az tgyrendeket és gyakran meg is
taldljdk azok buktatoit, amelyekbe belekotve az egész
déntést nem annak tartalméra, hanem eljarasara hivatkoz-
va érvényteleniteni igyekeznek. Ebben az értelmezésben
az eljarasi és Ugyrendi szabalyok nagyszer( alkalmat
teremtenek az érdemi feladatoktol valo eltérésrdl.
Mindezen tapasztalatok alapjan megfogalmazhaté az
a vélemény, mely szerint a testileti Ugyrendekben a mini-
malis szabalyozottsdg tlinik a leghatékonyabbnak. Ez
gyakorlatilag azt jelenti, hogy a testuleti tgyrendek
rovidek, a részleteket mell6z6ek és definitivek legyenek.
Minden szoftisztikalt megoldas ugyanis csak vitara, a
szabalyok atalakitasara, ,,pontositasara“ ingerel min-
denkit, aki nem tudja akaratat érvényesiteni a szavazasi
renden vagy mas befolyésolasi technikén keresztil.

Atestlleti munka eredménye: a doéntés

A sokféle vezetési szerep kozll is kiemelkedik a dontés
mint a testllleti munka egyik jellegzetes eredménye.
Természetesen a testiiletek tagjai kulon-kiilon és egyiitte-
sen is sokféle més vezetdi szerepet is gyakorolnak (mint
erre korabban pl. Mintzberg nyoman utaltunk), de a tarsas
vezetéshen a kdzos elhatarozasoknak, a testlleti don-
téseknek kiemelkedd jelentéségiik van. Ennek az a ma-
gyardzata, hogy ezekben nyilvanul meg (manifeszta-
16dik) a kdzds akarat és annak az eredménye. Amig ugya-
nis a tobbi vezetési funkciot egyénenként és kisebb cso-
portokban is, sét akar egymasnak ellentmonddan is lehet
gyakorolni, addig a testililetek dontéseit tébbnyire mint
kollektiv termékeket értékelik. A jogrend is a kdzds
vezetés termékeként a hatarozatokat tekinti, az egyéb
akar kozosen is gyakorolt vezetési funkciok, szerepek
mintegy leértékeltebbek, masodlagosak.

A koz0s dontések kiemelt jelent6séget mint a kdztu-
datban elfogadott, a jogrendben kifejezett véleményt
vezetési szempontbdl nem indokolt elfogadni. A testi-
letek ugyanis nem kizarélag vagy alapvetéen dontéseket
hoznak, hanem sok mas vezetési funkciot is gyakorolnak,
s6t minden ismert vezetdi szerepet lehet kdzosen gyako-
rolni. A testlleti dontések jelent6ségének viszonylagos
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felértékelése nemcsak a tarsas, hanem az egyéni,

egyszemélyes vezetésre is jellemz6. A dontések szere-

pének tulhangsllyozéasa arra vezethet6 vissza, hogy

O ebben nyilvanul meg a legviladgosabban a dontéshoz6
hatalmi helyzete,

O ebb6l kovetkez6en a dontés a hatalom mani-
fesztalodasa,

és ily mddon a legegyszer(ibb a hierarcikus struktdrakban

- és a gazdasagi szervezetek zome ilyen - a hataskorok,

jogositvanyok elosztadsaval a munkamegosztas és a hatal-

mi viszonyok elrendezése egyszerre torténik.

A csoportos dontések természetérdl szold szakiro-
dalom19 kiemeli, hogy a dontéshozokat gyakran elvakitja
a dontési helyzet - a negativ kdvetkezményekkel szem-
ben. Ennek egyik jellegzetes megnyilvanuldsa a vona-
kodas az esetlege hiba felismerésére. A dontési hibak
tébbnyire abbdl fakadnak, hogy maga a déntés a kiva-
natosnak Vélt allapot elérésének valészinliségét és az
ennek nyoman varhat6 valtozas hasznossagat mérlegeli.
Ennek sorén egyrészt elhalvanyodnak a kockazatok, mas-
részt a dontéshozok hajlamosak a valészin(iség és a
hasznossag tdl- vagy alabecslésére.

Ha vezetési kozelitésben vizsgaljuk a szervezetek
mUikodését, akkor a tobbféle vezetési szerep egyittese,
ezek harmonidja hozhatja meg a sikert. Nincs okunk
barmely vezet6i szerepr6l azt llitani, hogy fontosabb,
mint mas szerep, noha kétségtelen, hogy valamely
helyzetben vagy id6szakban egyes szerepek masokhoz
viszonyitva el6térbe keriilhetnek. Ez azonban éppen azért
van, mert a helyzethez val6 alkalmazkodas is vezetdi
szerep, aminek fontossaga evidens. Ennek megfeleléen a
tarsas vezetésben sem emelhetjik ki a déntést a tobbi
vezetési szerep kdzul, barha ezt teszi a kozvélekedés és a
jogrend is. A dontések korében alakult ki a vezetési
munka egyik legkifinomultabb rendszere, ezzel is felérté-
kelve ezt a szerepet.

A kollektiv vezetésben alkalmazott dontésiformak

a kovetkezdk:

D hatarozat, amelyik meghatarozott eljarasi szabalyok
szerint és legitim, azaz jogosult és érvényes formaban
sdriti 6ssze a testlleti dontést,

Z> ahatérozat indoklasa, amely segitséget ad a hatarozat
értelmezéséhez, elfogadtatasahoz. Az indoklashan keril-
het sor azoknak a meggondolasoknak az ismertetése is,
amelyek a hatarozathozatal soran felmeriltek. Ez azért
lehet hasznos, mert a hatirozat vitatdi az indoklasban
szembesiilhetnek azzal, hogy észrevételeiket és aggalyai-
kat a hatarozat meghozatala soran is mérlegelték,
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3 allasfoglaléas, elvi irdnymutatds, amely nem konkrét
esetekre, hanem &ltalaban kovetendd eljarasokra, maga-
tartasra utal. Ezek jelent§sége abban van, hogy az
egyébként egy eset-egy dontés tipust hatarozathozatali
rendszer kereteib6l kiemelkedve lehetévé teszi, hogy az
egy dontés-tobb eset tipust elhatarozasokat is formalizal-
ja. Az allasfoglalds akar mint a szabalyozas része is
értelmezhetd,

3 kilonvélemény, amely lehet6séget ad arra, hogy a

kdzos és legitimalt hatarozattal szemben vélekedbk, vagy
attol eltér6, esetleg pontosabb fogalmazast képviselé
testlileti tagok is megjelenithetik allaspontjukat. Ennek
egyrészt jogi és felel6sségviselési, masrészt szakmai és
erkolcsi indokai vannak,

3 ajanlas, amire akkor kerdl sor, ha a testiiletnek
nincs dontési jogositvanya, vagy azzal nem akar nyiltan
élni, de mégis fontosnak tartjak, hogy valamely kérdés-
ben véleményt nyilvanitsanak,

3 javaslat, az a hatarozati forma, amikor a testiilet
kotelezve van véleménynyilvanitasra, vagy azt indokolt-
nak véli, de a dontést nem hozhatjdk meg, mert az a
javaslat cimzettjének jogositvanya,

3 észrevétel, az a hatdrozat, amikor nem az adott
testilet, hanem méasok hataskdrébe tartozo elhatarozéssal,
dontéssel kapcsolatban latja indokoltnak a testiilet, hogy
megjegyzést tegyen és ezzel befolyasolja a déntést (vagy
annak modositasat),

3 egyetértés, ami olyan dontésekkapcsansziikséges,
amikor a hatarozatot meghoz6 testiillet dontési jogat gy
korlatoztak, hogy dontéseihez meg kell szereznie vala-
mely mas testiilet egyetértését/tAmogatasat,

3 vétd, ami egy kildnleges, az egyetértési jog alapjan
gyakorolt tiltds, amikor a hatarozat meghozatala ugyan
neru a testllet joga, de lehet6sége van sajat szempontjai
szerint megakadalyozni mésok olyan hatarozatainak
meghozatalat, amivel nem ért egyet,

3 felulbiralat, ami az lzleti gyakorlatban nem tul jelen-
t6s és gyakori hatarozati forma, de adott esetben fontos
lehet. Felulbiralatra elsésorban maga a hatarozatot hozo
testiletnek van joga, altaldban 0j vagy mddositott
hatarozat megfogalmazasaval, érvényesitésével. Felilbi-
ralati joga van a torvényességi felligyleteknek, mint pl. a
cégbirésagnak. Az ilyen agon hozott felilbiralat tdbb-
nyire a hatarozat vagy annak valamely részének érvényte-
lenitése. Azt, hogy sor keriil-e masik hatarozatra vagy a
hatirozatot megel6z6 helyzetet tartjdk fenn, esetenként
lehet elddnteni. Fellbiralati lehet6sége van esetenként a
testiilet létrehozojanak is, pl. a kozgylilés gyakorolhat
feltlbiralatot egy igazgatésagi vagy feliigyel§ bizottsagi
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vagy

hatarozat felett, bar ez kiilonleges jogi proceddrat igényel
(pl. hataskdrbe vonas).

A hatarozatok meghozatalanak vannak altalanos,
részben a jogrendben és a belsd szabalyokban, részben a
szokasok szerint kialakult kovetelményei. Ezeket a
testlileteknek figyelembe kell venni. llyen kdvetelmé-
nyeknek tekinthet6k a kdvetkezdk:

a hatdrozat megfogalmazésa vilagos, egyértelmd,
pontos és szakszer( legyen,

a hatarozatot nyilvan kell tartani, ebbdl a célbol
altalaban nyilvantartasi rendszerhez kell illeszteni
(pl. hatarozatok tara), és fel kell tiintetni, hogy mikor
hoztak,

érvénybelépési és mas olyan szOvegrészeket kell
beilleszteni, amelyek viladgossa teszik, hogy Kire,
mikor és milyen korilmények kozt kotelezd,
rendelkezni kell més, a hatarozattal dsszefliggd, eset-
leg megvéltozé vagy megsz(ing hatarozatokrdl,
nyilvan kell tartani, hogy ha ezt kéri a hatdrozat-
hozatal valamely részese, ha ellen- vagy kiilonvéle-
ménye volt, és azt is, hogy milyen ardnyban fogadtak
el a hatarozatot a szavazasra jogosultak,

adott esetben a hatérozattal szembeni észrevételezési,
tiltakozési lehet6séget, esetleg a hatarozat végrehaj-
tasdval 0sszefligg6 korlatozasokat is tisztazni kell.

Dontés befolyasolassal

A kormanyzé testlletek tagjai, kilondsen a kiils6 igaz-
gaték, nagymértékben fliggetlenek magatol a szervezett6l
és egymastol is. Ez a fliggetlenség fontos, mert éppen ez
teszi lehet6vé, hogy kevéshé befolyasoltan, elfogultan
nyilatkozzanak, jobban érvényesiiljon sajat akaratuk. Ez
jelenti azt a kilonleges vezet6i er6t, ami az egyszemélyi
vagy a vallalati munkaszervezeten belili csoportokhoz
viszonyitva eredményesebb mkddési kornyezetet biz-
tosit.

A testiileti tagok viszonylagos ©nallésaga azzal a
kdvetkezménnyel is jar, hogy adott esetekben nehéz a
kdzds akaratot, a dontést megfogalmazni. Ezt a problémat
altalaban gy kezelik, hogy a dontések el6tt a tagok
egymast befolyasolni igyekeznek annak érdekében, hogy
a dontési valtozatokban az altaluk javasolt allasponthoz
csatlakozzanak.

A befolyéasolas nyilt szintere a dontéseket megel6z6
testlleti vita. Itt nyilik lehet6ség a vélemények itkozte-
tésére, az allaspontok kdzelitésére, a hatarozat elfogad-
tatdsahoz sziikséges tobbség megteremtésére, azaz a
tagok meggydzésére. A meggy&zés egyik fontos feltétele,
hogy aki élni kivan vele (a kozl8) hiteles, megbizhatd
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személy legyen. Ennek tultengése esetén azonban Ki-
alakulhat a csalhatatlansag tévképzete is, amely gyakorta
okoz sulyos vezetési fesziiltséget.

A vitak soran a résztvevék alapvetéen harom tulaj-
donsag mentén fejtik ki allaspontjukat. Az els6 a proble-
ma logikai kozelitése, az érvek és ellenérvek megvitatasa,
a racionalitas és a dontések varhat6 hatasainak elemzése.
Sokak szamara a logikai kozelités jelenti a vita Iényegét.
A testileti Ulések dont6 tobbségén a racionalitas val6ban
kielégité kiindulo pont masok meggy6zéséhez, és ezért
sokra tartjdk azokat a testiileti tagokat, akik felkészilt-
ségukkel, érveikkel igyekeznek &llaspontjukat erdsiteni,
illetve méasokét cafolni. Az emberek szeretik, ha ellent-
mondasmentesen kozlik vellik az dsszefliggéseket, ezért a
logikus érvelésre fogékonyak.

A vitdk méasodik eleme a problémak etikai kozelitése,
amely a racionalitason tal a dontések hatasait, kdvetkez-
ményeit igyekszik értékelni, és mégpedig nem csak szo-
rosan az adott szervezetre vonatkoztatva, hanem széle-
sebb kor(ien, a tarsadalmi kornyezetre gyakorolt hata-
sokat is mérlegelve. Alapvet6en ilyen etikai kdzelités a
jogszer(iség vizsgélata, hiszen elég sok elképzelés lehet
racionalis, de nem jogszer(i. A jogértelmezések mellett az
etikai megkdzelitésben szerepet kap a mukavallalok, a
helyikdzosség, a természeti kornyezet stbh. szempont-
jainak mérlegelése is. Ennek soran méretik meg a vezet6k
megbizhatosaga, szembesulésiik korabbi kijelentéseikkel,
a velik szemben tamasztott elvarasok érvényesiilése stb.
Az etikai itéletalkotds soran alakul ki az is, hogy a
résztvevék miként fogadjak a befolyasolast, a rabeszélést,
a meggy6zést. Ha az hitelesnek, elfogadhatonak tiinik,
abban nagy szerepe van annak, hogy a rébeszél§ Altal
képviselt valtozatot alapvetéen jonak, kovethetének
tartjak vagy sem.

A harmadik vitaelem a szenvedély, amelyrél sokan
azt vélik, hogy é&ltaldban az érvek hianyét van hivatva
potolni. Ez azonban nem helytallé megitélés. A szenve-
dély igen fontos vezet6i eszkéz. Megnyilvanulasa pl. az
elkotelezettseég, az eredménybe vetett hit, a kdvetkezetes
és elszant torekvés a célok felé. Ezek a tulajdonsagok
fontos vezetési fegyverek, s6t a siker nélkuldzhetetlen
eszkozei. A meggy6z6dés és az elszantsag a kritikus
helyzetekben hatarozottan fontosabb lehet, mint akér a
racionalitds. Mas oldalrél a szenvedélyek kihasznaldsa
veszedelmes fegyver is lehet. Ha pl. a tarsaktdl meg-
kovetelt hiiség, a korabban tanusitott bizalom megszol-
galdsa vagy a kordbbi szolgalatok viszonzasara iranyul6
elvaras testesul meg a szenvedélyben, akkor az manipu-
lativ, a tényleges akarattdl eltérit6 hatasu is lehet.
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Azok a testlleti tagok, akik képesek a fentebb
emlitett harom tulajdonsag, a logika, az etika és a szen-
vedély harmonizalasara, megfelel6 adagolasara, a vitak-
ban jO eséllyel indulnak. Persze nem minden vita-
helyzetben alkalmasak ezek a modszerek. A konokok,
dacosok gyémantkemény koponyajanak Uj gondolatokkal
tortén6 megkarcolasa esetenként vitdk soran nem lehet-
séges. A meggy6zés nem altalanosan hasznalhato vezetési
szerszam meg a testlleti munkan beltl sem. llyenkor mas
befolyasolasi technikékra lehet sziikség.

A legismertebb, bar esetenként etikai gondokat is fel-
vet6 befolydsolasi modszer az érdekeltté tétel. Ennek a
megoldésnak az az alapja, hogy az emberek szemléletét
két viszony alakitja: az érdekek és a korlilmények.
Fiiggetlen testiileti tagok esetén a koriilményeket megle-
het6sen nehéz megvaltoztatni, ezért gyakoribb az
érdekviszonyok befolyasolasa. Az a tapasztalat, hogy ha
valamely déntés az egyes dontéshozokat kdzvetlendl is
érinti, akkor a mérlegelési szempontok kozott ez a
kozvetlen érintettség jelent6s szerephez jut. Ez termé-
szetesen csokkenti az adott személy fliggetlenségét, de
hat pontosan err6l van szd. Az érdekeltté tételnek nem-
csak kozvetlen, hanem kdzvetett formai is szokasosak.
Ennek legismertebb valtozata olyan, a személyek sza-
mara fontos el6nyok felkinédlasa (pl. szolgalati aut6, kil-
foldi utazés, vasarlasi kedvezmény), amelyek vonzéak,
formalisan nem kotédnek a dontésekhez, de jol érzékel-
tetik a kooperativ magatartasbdl szarmazo el6nyoket.

A befolyéasolds egy tovabbi ismert modszere a
nyoméasgyakorlas. Ebben az esetben mér nem a konkrétan
szoban forgd lgyben kialakitott allaspont a tét, hanem a
nyomas alatti személy egyéb viszonyai. A legismertebb -
és elfogadottabb - nyomas pl. az, hogy ha egy tulajdonos
valamely igazgatésagi tag mandatumanak meghosszab-
bitasat attol teszi figg6vé, hogy az adott személy vala-
mely kérdésben a tulajdonos altal helyesnek Vélt
allaspontot képviselje. A tét tehat az igazgatdsagi tagsag,
amelynek érdekében a megbizd elvarja Ugynodkeként
eljaro6 embere lojalitdsat. Hasonld helyzet alakulhat ki a
hierarchidkban alarendelt személyek felé is feletteseik
részér6l. A nyomas nemcsak kozvetlen, hanem kodzvetett
is lehet, ami Iényegében a paternalisztikus vezetés alkal-
mazasa a kormanyzasban.

Sikeres és folyamatosan felértékel6d6 modszer a
kijaras, a lobbizas. Ez a testileti tagok vagy kapcsolataik
olyan munkja, amikor a véllalat szdméra fontosnak te-
kintett déntésekben igyekeznek elérni, hogy azok a val-
lalat szaméara kedvez&en alakuljanak. A kijaras tobbnyire
vallalaton kivili, esetleg hatésagi dontéshozatal ked-
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vez8vé valasdt tamogatja, bar lehet vallalaton belili
kijarasrol is beszélni. Kijarni lehet egy torvényt vagy ren-
delkezést, egy megrendelést, egy verseny kiirasat vagy
egy kedvezd allasfoglalast. A kijarasnak sokféle maédja
alakult ki, amelyeknek kozos alapja a kapcsolatok mobi-
lizdldsa. Ismert a negativ Kkijaras, az ellehetetlenités, azaz
a versenytarsak befeketitése, esetleg a nyilvanossag elétt
torténd kompromittalasa, megbizhatésaguk megkérdd-
jelezése.

A legismertebb déntést befolyasolé modszer a don-
téshozok egymdés kozotti alku és egyezség folyamata,
amelynek Mintzberg adta azt a talalé nevet, hogy ideig-
lenes koalicié. Ez a gyakorlat tilkrozi a leginkabb vissza
a csoportos dontések azon természetét, mely szerint a
dontés nem a legjobb valtozatot jelenti, hanem az erg és
érdekviszonyok egyensulyat. Az ideiglenes koaliciokban
az egyezségek gyakorta nem nyiltan, kimondva kottet-
nek, hanem nagy szerepe van a hallgatélagossagnak, a
gentlemen‘s agreementnek, a viszonossagnak, vagyis a
kapcsolt ugyleteknek és az igérvényeknek.

Végezetil érdemes megemliteni egy nalunk a val-
lalati kormanyzéasban nem haszndlt, &mde nem is tiltott,
mas orszagokban (angolszasz és francia gyakorlat) vi-
szont sikerrel alkalmazott mddszert, a bizottsagokat. A
dontési jogositvannyal rendelkezd testliletek egy-egy
probléma kezelésére alland6 vagy ideiglenes bizottsa-
gokat hoznak létre részben sajat tagjaikbol, részben
meghivott szakért6kbdl. A bizottsagok lehetnek tanacs-
adé testiletek is, de egyre gyakoribb, hogy jogositvanyo-
kat kapnak nemcsak a tényfeltards, hanem a don-
téshozatal tekintetében is.

A dontési jogositvanyokkal rendelkezd bizottsagok
létrehozasa altaldban a szakszer(iséget noveli. Termé-
szetesen igen nagy jelent6sége van annak, hogy a
bizottsag ,,kinek a kezébe jut“, azaz kik a tagjai és ki a
vezet6je. A hatalmi alku gyakran éppen ebben jut kife-
jezésre: a szerepl6k elosztjak maguk kdzétt a bizottsa-
gokat és azok jogositvanyait, és ezzel mintegy bebetonoz-
zak a viszonyokat. Ebben a megoldasban jél lathatd, hogy
az allamelméletb6l mennyire kozvetlenil keriilnek at
megoldasok a vallalati kormanyzashatiiiszen a bizottsa-
gosdi a parlamenti munka soran nyert polgarjogot a hatal-
mi struktdra részeként. Jellegzetes bizottsag pl. a végre-
hajtd (executive) bizottsag, amelyik a menedzsment-
munkét irdnyitja, a szamvizsgald, a jeldltallé vagy ki-
nevez0, a javadalmazéasokat megéallapito bizottsagok.20

* % %
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A korményz6 személyek kivalasztasa

A Kklasszikus maganvallalkozasok, a csaladi vallalatok
egyik legfontosabb vezet6kivélasztasi elve a csaladhoz
val tartozas. A térsult véllalkozasok idején ez az elv nem
kovethetd, és a kormanyzasnak mintaul szolgald kozélet,
a politika, az allamigazgatas sem ad kielégit6 tampontot
ahhoz, hogy miként kell kivalasztani a kormanyzokat,
azaz a testlleti tagokat. Az emberi er6forrds gaz-
dalkodok altal kidolgozott mdédszerek tobbnyire a veze-
t6k kivalasztasaval foglalkoznak, de a testliletek épitése
eddig nagyrészt nincs feldolgozva. A nemzetkdzi gyakor-
lat orszagonként jelentésen eltér részben annak
kdvetkeztében, hogy a vallalati élet kdrnyezete és a tar-
sasagiranyitasi szokasok és szabalyok is egymastol
eltér6ek. Ennek kovetkeztében ebben a részben elsdsor-
ban a hazai szokasokrol lehet beszdmolni.2l Azt, hogy
kiket lehet kormanyz6 személyeknek tekinteni, egy
korabbi irasban részleteztik.2 Itt az egyszeriiség ked-
véért a vezetd tisztségvisel6k kivalasztasi, megbizési
szempontjairdl lesz szo.

Az egyik jellegzetes probléma a vezet§ tiszt-
ségvisel6k kivalasztasanal, hogy azok kiils6é vagy bels6
(alkalmazott) emberek legyenek. A magyar jogszabaly
csak a felligyel6 bizottsagok esetében irja el6, hogy a
dolgozdi képvisel6k kivételével csak kilsé tagok lehet-
nek, az igazgatdsagokra ilyen szabaly nincs. A szokésos
kivélasztasi-kiszemelési szempontok a kovetkezdk:

0 ajeldlt ismertsége, azaz a tulajdonosok a kivalasztas
soran elényben részesitik azt, akit ismernek, akiben meg-
biznak. Ebben gyakran protekcionista, paternalista és
politikai tAmogatasi elvek is érvényesiilnek, de megtalal-
haté a komasag és az urambatyam elv is,

¢ a bels6 vezet6k kdzill a vezérigazgaté mintegy ,.ter-
mészetes* tagja az igazgatdsdgnak, de a tobbi vallalati
fels6vezetd szamara presztizsérték(i a tagsag megszer-
zése. A belsd tagok kozott érvényesil a hierarchikus fiig-
g6ség még akkor is, ha ezt a tarsasagi torvény kifejezetten
tiltja,

¢ fontos szerepet kapnak a kapcsolati szempontok, a
»halézati emberek*”, vagyis azok, akik a vallalat szamara
fontos, befolyasos helyeken dolgoznak, mint pl. az
allamigazgatas, onkormanyzatok, bankok, beszalliték,
vevok,

0 akivélasztashan érvényesiilnek a szakért6i szempon-
tok is, igy fuggetlen, de a szakmaban elismert embrek is
bejutnak a vezetésbe, mint pl. tanacsadok, egyetemi és
kutatointézeti emberek, nyugalmazott szakemberek. A
tapasztalatok szerint az 6 bejutasuk is sokkal inkébb a
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kapcsolati t6kéjuk kovetkezménye, mintsem valamilyen
tudatos kivalasztasi, pl. palyaztatasi, tesztelési, fej-
vadaszati munka eredménye,

o el6fordul, hogy az intézményi tulajdonosok, a befek-
tet6k sajat alkalmazottaikat - akar jutalom, akar mas, pl.
személyes képviseletiik okan - benyomjak az igazgatdsa-
gokba, felugyel6 bizottsagokba. Ezek a személyek szok-
tdk a leghliségesebben képviselni a tulajdonosi
torekvéseket,

0 a kivalasztasi szempontok kozott kifejezetten kizard
ok csak az dsszeférhetetlenség szokott lenni (az APV Rt.
oOsszeférhetetlenségi nyilatkozata pl. mintegy 15 féle
jogszabalynak valé megfelelést igazoltat a vezet§ tiszt-
ségvisel6-jeldltekkel).

Az igazgatdsagi, fellgyel6 bizottsagi, illetve
intézményes tulajdonosok esetén a kozgyf(ilési tagsag a
tarsasag természetét illetéen vezet6i munkanak mindsit-
het6. Konzultdlva a fejvadasz és emberi er6forrés
gazdalkodassal foglalkozd tandcsadd cégekkel, megvizs-
gélva a szakirodalmat és a nemzetkédzi szokasokat, az
allashirdetéseket és foglalkoztatasi palyazatokat egyarant
megaéllapithatd, hogy a vezet6-kivalasztasban kialakult és
bevalt modszerek a testiileti vezetdkre, azaz a kormanyzé
személyekre nem terjednek ki. Mindezek hianyaban is
megallapithaté, hogy a kormanyz6 személyek valo-
gatasdban és megbizasaban - néhany széls6ségtdl elte-
kintve - érvényesilnek &ltalanos szokasok. Pozitiv
tényez6nek szamit a szakmai jartassag akar a tulajdonos,
akar az adott tarsasag miikodési tertletét illetéen. El6ny a
szakiranyu felkésziltség is. Nemzetkozi tulajdond cégnél
fontos feltétel a nyelvtudés. Ervényesiil az az elv is, hogy
a korményzésban a nagyon fiatal vezet6k kevésbé jutnak
szerephez, az & esélyeik a munkaszervezetben jobbak.

A jelentésebb befektetSi portfolidval rendelkezd
cégek, mint pl. az APV Rt, a bankok, 6nkormanyzatok,
hivatasos vagyonkezel6k rendelkeznek olyan munkatar-
sakkal, akik hivatasszerien foglalkoznak a kormanyzo
személyek, a vezet§ tisztségvisel6k felkutatasaval,
mindsitésével, a kizaro feltételek feltértképezésével, sét
akar személyzeti adatbankjuk is van tartalék szerep-
I6kkel. Hasonlo helyzet alakult ki a nagyobb konszer-
neknél, holdingoknal is, ahol sok befektetés, leanyvallalat
és érdekeltség igényli a vezet6 tisztségvisel6k meghata-
rozasat. Ezeknél a szervezeteknél az egyébként szokasos
vezet6-kivalasztasi modszerek mintajara igyekeznek a
korméanyzokat is kijeldlni. A konszern és holding
szervezetekben jelent8s a belterjesség, azaz az adott tar-
sasdg szamara kiils@ igazgatokat is a konszernen belilrél
delegalnak (bar ennek elég sok jogszabalyi kotottsége és

korlatja van). Ezek a korlatok azonban a konszerneken és
holdingokon belil kevésbé jatszanak szerepet, ha a
tagvallalkozasok nem részvénytarsasadgok. A tulajdonosi
képviseletek kijelolésében gyakorlatialg teljesen szabad
keze van a befektet6knek.

A kormanyzas trukkje

Annak ellenére, hogy a hazai gyakorlatban csak
nagyjabdl tizéves tapasztalat halmozddott fel a vallalati
kormanyzasban (az 1988 el6tti hazai gazdasagi tarsasagi
életet egyrészt az embrionalizmus, masrészt a pszeudo-
tarsasdg nevekkel lehet jellemezni), mégis szép szdmmal
kialakultak azok a megoldasok, eljarasok, amelyek
egyrészt a jogi kiskapuk és Utveszt6k kihasznalasaval,
mésrészt hol a tulajdonosi-befektetdi, hol pedig a
menedzsmentakarat érvényesitésével szinezik a vallalati
kormanyzas gyakorlatat. Néhany apro triikkdt, mondhat-
ni megoldast méar a testiiletek szabalyozadsa kapcsan
bemutattunk. Itt most olyan tovabbi maodszerek
ismertetésére keril sor, amelyek jol szolgaljak a tarsasag-
iranyitast.

A korményzas kereteit a tarsasagi toérvény hatarozza
meg, amely 1998-ban Uj tartalommal Iépett élethe. Az
el6készit6 munka és a tdrvény vitdja sordn is sok olyan
észrevétel merilt fel, melyek tdmpontot adhatnak mind-
azoknak, akik a maguk javara akarjak értelmezni a szaba-
lyokat. Ezeket a lehet6ségeket mind a torvény indoklésa
(implicite), mind a kodifikacio vezet6jének23 szobeli és
irasos nyilatkozatai tartalmazzak.

A masodik (lényegesen tagabb) mozgésteret a tar-
sasdg alapszabalya (alapitd okirata) kinalja, mert ez
ugyan nehézkesen, de mégis - a tulajdonosok kdzaka-
ratdval - megvaltoztathatd. Ebben az okmanyban lehet
elrendezni pl., hogy a tulajdonosok a tarsasagi torvény-
ben megallapitott minimalis, vagy annal tobb hataskort
kivannak-e kozvetlenul gyakorolni. Az alapszabaly teszi
ugyanis legélissa azt, hogy pl. a vezetd tisztségvisel6k
hataskorét elvonjak, vagy a hataskor gyakorlasat felté-
telekhez kossék. Az alapszabaly szerkesztésekor és at-
alakitasakor kiilonds jelentésége lehet tehat pl. annak,
hogy az alkalmazott vezet6k rendelkezzenek akar csak
egyetlen részvény erejéig is tulajdonnal (vagy meghatal-
mazassal), mert akkor képesek ezeket a csatornakat
ellendrizni, azaz beleegyezésik nélkil nagyon nehéz
tevékenységiiket vagy jogaikat korlatozni.

Ez a ,,hadd sz6lhassak bele* problémat mas orszagok
(pl. a francia gyakorlat) Ggy kezeli, hogy ha a vezetésnek
nincs tulajdoni hanyad alapjan torténé beleszdlasa, akkor

VEZETESTUDOMANY



Cikkek, tanulmanyok

az erre a célra kiépitett an. ,,alvd részvények* adta jogot
hasznaljdk ki. Ennek az a lényege, hogy a tarsaség be-
szerez néhany részvényt olyan tarsasagokébdl is, amelyek
vezetésével joban van, és az ezeket a részvényeket meg-
illetd6 szavazati jogokat atengedi a barati tarsasag
vezetdjének - tdbbnyire kdlcsondsségi alapon.

Magyarorszagon ugyan sziik koérben, de egy masik
rendszer is érvényesil, a vagyonkezelés intézménye.
Ennek az a lényege, hogy a valddi tulajdonos valamilyen
meggondolas mentén nem kivanja gyakorolni tulajdonosi
jogositvanyait, hanem azokat - korlatozottan - polgarjo-
gi megbizas keretében atengedi egy vagyonkezel6nek. Ez
a proxy intézmény Kiterjesztése, hiszen nem csak a
szavazati jogot, hanem maés, a tulajdonost megilletd
jogokat is atadnak. A vagyonkezel§ lehet akar maga a
munkaszervezet vezet6ibdl erre a célra létrehozott tér-
sasag is.24 Ebben az esetben a vagyonkezel6 kvazi-tulaj-
donosként jarhat el és érvényesitheti akaratét.

Igen nagy szerepe van a szabalyozasokban
érvényesitett er6folény mellett a kialakult, de nem szabé-
lyozott szerepeknek is. Latszdlag pl. formdlis, adminiszt-
rativ funkcidja van a testiiletek elndkeinek, mint pl. a
testlilet Osszehivasa, a szavazatok megszamlalasa, a
jegyz6konyvek hitelesitése, mert a tényleges hatalom a
tagok kozosségének a kezében van. A gyakorlatban azon-
ban ez sokszor masképp fest. A testileti elndk egyrészt
»meéltosag*, akinek szavait, nyilatkozatait hitelesebbnek,
felelésségteljesebbnek itélik, mint a tobbi testileti tagét.
Mas oldalrél az elndklés kinal néhany befolyasold
lehetGséget is. Lassunk ezek kdzul néhéanyat:

AN a testileti Ulés id6pontjanak kivalasztasa soran meg
lehet szondazni, hogy ki mikor ér ra. Ez jatéklehet6séget
kinal, mert ha pl. valaki jelzi elfoglaltségéat és akkorra
hivjak dssze az Ulést, akkor egy esetleg el6re ismert
véleményt el lehet héaritani. Ennek ellentriikkje az, ha a
tavolmarado irdsban el8re szavaz a napirendrdl (bar ezzel
ritkan élnek),

A anapirend sorrendjének megallapitasa lehetdséget ad
manipulalasra. Ha pl. egy éves rendes kozgydlésen el6re
veszik a tisztségvisel6k felmentése és Uj tagok meg-
valasztasa napirendet, és csak utana targyaljak az éves
beszamol6t, akkor a régi tagokat akar ki is lehet zarni a
vitdbol mondvan, hogy tisztségik megsziint. Ez a
felelésség-megallapitasnak (értsd: rakenésnek) egy
divatos, bar nem etikus modja,

maga a napirend cimének a megfogalmazasa is nagy
lehet6seget kinal. Ha pl. egy téma mint ,el6terjesztés”
kerlil napirendre, akkor a vitdban lehet kialakitani azt,
hogy donteni fognak vagy sem. Ha viszont ugyanez
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»javaslat® cimen keriil benyljtasra, akkor az dontési
kényszert jelent, bar a déntés is sokféle lehet. A kialakult
gyakorlat szerint mindig vannak ,egyebek* cimd
napirendek is, amelyekben azonban nem szoktak dénteni.
A helyes cimvalasztassal orientalni lehet a tagokat arrol,
hogy mit is var el t6liik a napirend el6terjesztéje,
felel6sségi és presztizs problémékat oldhat meg az
egyes napirendek el6terjesztd személyének kijelolése. Ez
lehet egy szakeértd, lehet egy felelGs, de lehet az is, hogy
csak a testllet tagjai tehetnek elGterjesztést. llyenkor
akarki is irta az anyagot, arra egy testiileti tag vagy mas
felel6s réirja, hogy jovahagyta, azaz vallalja a benne le-
vOket. Esetenként még az is el6fordul, hogy az el6ter-
jesztéshez megkovetelnek véleményezéseket is. (A
torvény pl. az éves beszamol6 el6terjesztését az igaz-
gatésagra bizza, de mellette a felligyel6 bizottsag
véleménye és a kdnyvvizsgélati zaradék is sziikséges.),
N hasznos lehet a hozzaszolasok szabalyozésa is.
Kialakult pl. hogy mindig az kap sz6t, aki még nem
beszélt, és el6szér mindig az el8terjeszté6 szolhat.
Ritualisan a nagyobb el6terjesztéseket kérdések kovetik,
erre véalaszolnak, majd kialakul a vita, és végul megfo-
galmazzak a hatarozatot. Egyes esetekben csak a tagok
beszélhetnek, maskor a meghivottak (kiiléndsen a tanacs-
kozési joguak) is. Néha élni szoktak a felszolalasok
id6korlatozasaval is. A vitdk légkorének kialakitasa,
kilondsen az elmérgesedett szovaltds megfékezése vagy
az Ures fecsegés ledllitdsa tapintatos elnoki szerepet
jelent. Kilondsen veszedelmes lehet az obstrukcié mint a
hatérozathozatal elodazdsanak szervezett médja,
N jelent6ségteljes lehet a testuleti Ulés formai szabé-
lyainak betartasa, mert ez adhat gyakran alkalmat arra,
hogy az ulés hatarozatait megtamadjak. llyen szabalyok
pl. az ulés formai megnyitasa és lezarasa, a napirendek
ismertetése és elfogadasa, a jelenlét rogzitése és a
hatarozatképesség megallapitasa, a jegyz&konyvvezetés
és annak hitelesittetése, a szavazatszdmlalas megszer-
vezése, az Ulés soran a jogi szakértelem biztositasa. Az
elndknek gondoskodnia kell az Ulések technikai felté-
teleirdl, kényelmérdl és a tagok ellatasardl is (kiulonosen
hosszabb Ulések esetén),
A ismert megoldas az is, amikor a testilleti elndklés
operativ szakaszat atengedik egy ,,levezet6 elndknek”, pl.
a tarsasag jogtanacsosdnak vagy vezetd titkarsagi vagy
igazgatosdgi munkatéarsanak. A levezet6 elndk tébbnyire
nagy rutinnal rendelkezik az lések formai és technikai
szervezésében, ugyanakkor a tényleges elnok rendelkezik
azzal ajogai, hogy ha indokoltnak latja, barmikor kdzbe-
avatkozzon. A levezetd elndk szerepe kiléndsen olyan
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alkalmakkor lehet haznos, ha csak egy esetre kell elnokot
valasztani, mint pl. kdzgydlés,

A jaratlanabb elnokok, illetve a sok formai megkotéssel
vezethetd Ulések részére szokasos ,forgatokdnyvet”
el6késziteni, ami tartalmazza mindazokat a lépéseket,
kérdésfelvetéseket, hatarozatokat érvényesit6 megfogal-
mazasokat sth. amelyek az érvényességhez szilkségesek.

A varhato fejlédés

A korményzas mint viszonylag (j vezetési gyakorlat
egyrészt néhany tekintetben még kiforratlan, masrészt
természetszerlien valtozik, fejlédik. Ennek okai kozt
érdemes alahlzni a vildggazdasag globalizalédasat (amit
mi els@sorban az eurdpai unids csatlakozas folyamatan
keresztiil érzékellink). Ennek kdvetkeztében a t6kepiacok
egyre Osszefonddottabbak, és azok a nemzeti sajatossa-
gai, amelyek a kormanyzast befolyasoljak egyre inkabb
elmosddnak. Ezt gy is lehet értelmezni, mintha az a tény,
hogy valamely véllalat tulajdonosai kdzt egyre tbben
lehetnek mas nemzetek, régiok képvisel6i, arra késztetné
a kormanyzékat, hogy respektaljak azok vezetési
kultdrajat is.

A kormanyzassal foglalkozé vezetéstudomanyi szak-
ért6k megfigyelték, hogy tobbé kevésbé kézds irdnyokba
hat6 elmozdulésok jellemzik a valtozasokat, s6t ajavasolt
fejlesztési irdnyzatok is 0Osszecsengnek. Figyelemre
mélto, hogy az 1997-ben megalkotott (j magyar tarsasagi
torvény ezeknek az irdnyzatoknak jészerint minden
fontos elemét kovette, azaz a hazai tarsasagiranyitas jogi
megalapozottsaga megfelel a nemzetkozi trendeknek. A
gyakorlat természetesen nem a jogi keretek hi
leképezése, de a vallalatok vezetési megoldasait tekintve
mindenesetre biztatd, hogy nem ,,kdvetd*, hanem a fejlett
orszagokkal ,,egyuttjaro“ jogi keretrendszer alakult ki.

A leglényegesebb fejlesztési vonulatok a kdvetkezdk:

* altaldban novelni igyekeznek az igazgatésagokban a
kils6, nem alkalmazotti tagok szamat és aranyat. Tobb
orszagban a jogi szabalyozas e tekintetben mar kvotakat
is tartalmaz. A ,,j6* kilsé igazgatok sajatossagait abban
jelolik meg, hogy azok kompetensek és fliggetlenek
legyenek. A kompetencia lényegében a hozzéértést jelen-
ti. Flggetlenségen azt értik, hogy az igazgatOsagi
szerepikon kivil sem pénziigyi, sem kereskedelmi kap-
csolathan sem 6k, sem kapcsolataik ne legyenek az adott
tarsasaggal,

> er@siteni igyekeznek az igazgatGsdgok szerepét,
hataskorét kilondsen azokban az orszagokban, ahol az
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egyszemélyi vezetési szokéasok elnyomjak a testileteket
(pl. Japén, Franciaorszag), illetve ahol a tulajdonosi
szerkezet jellegzetességei miatt a tulajdonosi kontroll
nehezebben érvényesiil (pl. az angolszasz orszagokban a
tulajdonosok zome a t6kepiacon keresztil, t6zsdén és
befektetési alapokon &t tulajdonol),

> els6sorban a nagyobb tarsasagoknal igyekeznek az
elnoki és a vezérigazgatoi funkciokat szétvalasztani, mert
ezek Osszeolvadasa csokkenti mindazokat az el6nyoket,
amely a fliggetlen, kiils6 igazgatok jelenlétébdl adédhat.
Az elndk-vezérigazgatok ennek keményen ellenallnak.
Ervelésik magja az, hogy a tarsasagok mérhetd teljesit-
ményeiben, pl. a t6zsdei arfolyam-alakulasban nincs
érdemleges jelentdsége a funkcidk szétvalasztasanak, vi-
szont az egységesebb hatalmi struktira szamottevd
vezetési elénnyel jar,

> az ellen6rzd és felligyel§ funkcidkat kizardlag kuls6
igazgatok kezébe fogjadk adni, s6t a véllalati belsd
ellendrzés felligyeletét és iranyitasat is ezek a kiilsd igaz-
gatok (a magyar gyakorlat szerint: a felligyel6bizottsag
kils6 tagjai, azaz mindenki a dolgoz6i képvisel6k
kivételével) végzik. Ennek az az indoka, hogy ezzel
megnd a tulajdonosok kockazatkezelési biztonsaga,

k &ltaldban mérsékelni akarjak a testiileti tagok szamat.
A racionalis érvek mellett ezt az is indokolja, hogy a
tapasztalatok szerint a testiileti tagok egy része nem elég
aktiv, jelenlétiik mameluk, azaz szavazogép szerep (f6leg
Japénban). Ezen tGlmenden korlatozni akarjak az egy
vezet§ tisztsegviseld altal betdltheté vezet6i tisztsegek
szamat (amelyik Franciaorszagban pl. akér a hisz pozi-
ciot is elérte). A létszamcsokkentés egyébként a belsd
igazgatok tagsaganak visszaszoritasaval is dsszefiigg,

i a kilonbdzd testileti funkcidk kozil visszaszo-
ruléban van a meghizdk, azaz a tulajdonosok érdekeinek
a képviselete. Ezzel szemben erdsodik a szakért6i és
tancasadoi funkcié, amelyek kozéppontjdban az adott
tagsag tényleges érdekeinek szolgalata all. Ez a folyamat
Osszhangban all a menedzserkapitalizmus el6retorésével,
azaz a vallalati érdekek fontosabba valnak, mint a tisztan
tulajdonosi érdekek,

i azigazgatésagok tagjai egyre erbteljesebben téreked-
nek arra, hogy a munkajukhoz sziikséges informaciokat
ne a munkaszervezett6l, hanem sajat, fliggetlen szak-
ért6iktdl vagy kiils6 tandcsado cégektdl szerezzék. Ennek
kovetkeztében az igazgatdésagok mellett szakért6i
szervezetek alakulnak ki, mintegy kabinetek (kormanyza-
ti nyelven: kancellari hivatalok) létesiilnek, amelyek
képesek a véllalati apparatustol fuggetlendl is informalni
az igazgatokat,
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> az igazgatosagok megerésodése egyutt jar azzal,
hogy azok 6nall6 munkabizottsdgokat hoznak létre akar
delegélt donteési hataskorokkel is. A legjellemzébb ilyen
bizottsagok a jelol6 vagy kinevezd, a vezet6k javadal-
mazasat megallapité, a szamvizsgald és a végrehajto
bizottsdgok. Ebben a felfogadshan a munkaszervezet
vezetése nem mas, mint az igazgat6sag egy bizottsaga
(hasonlatosan a német megoldashoz, ahol az igazgat6sag
a feligyel6 bizottsag ,,terméke*. Az angolszasz board-ok
is gyakran hoznak létre Executive Committee-t, ami tobb-
nyire maga a munkaszervezet vezetése),

I kialakuléban van a véllalati magatartasi szabalyzatok
mintajara a kormanyzati magatartds szabalyozasa is. (A
General Motors pl. 28 pontos Governance Act nevil belsé
szabalyt alkotott). Ezek a kormdanyzasi szabalyok -
részben ellentétben az igazgatdk filiggetlenségének
értelmezésével - olyanokat is javasolnak pl., hogy az
igazgatok vegyék igénybe a cég szolgaltatasait és
hasznaljak termékeit annak érdekében, hogy mint
fogyasztok is meg tudjak itélni a tarsasagot. (A fo-
gyasztasi cikkeket gyartd cégeknél ez mar régi gyakorlat,
azonban oft tébbnyire az igazgatdknak nyujtott ked-
vezmények egyik lehet6ségét teremtették meg altala. Az
0j felfogas azonban ezzel ellentétben nem az adhaté ked-
vezmény, hanem a piaci magatartas ellenérzése oldalarél
tamogatja az igazgatok ,,markah(iségét™),

> kialakult és terjed az igazgatok személyes érdekelt-
ségi rendszerének fejlesztése, amely hatarozottan kdzelit
a munkaszervezet vezet8inek, igy pl. a vezérigazgatdnak
a javadalmazasi rendszeréhez. Ennek fontos eleme a tu-
lajdon(részvény)szerzési opcidk rendszere. (A magyar
gyakorlatban ez az elem ismert, de tdbbszor csak a
mélyen érték alatt megszerezhetd részvényvasarlasokra
hasznaltak ki, azaz nem érdekeltségi, hanem haszonszer-
zési jelent6ségiik volt nagy).
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