MAROSAN Gybrgy

AZ ELVESZETT (VAGY MEG SEM TALALT)
TULAJDONOS NYOMABAN

Az iranyitas és a vezetés konkrét megvalosulasi formai mogott - nemcsak a kimult szocializmus-
ban, hanem az ugyancsak gondokkal kiiszkdd6, magantulajdonon alapulé tarsadalmi-gazdasagi
rendszerekben is - az 6rdog rejtezik. Szerz6 érvelése azt latszik bizonyitani, hogy a mintegy
haromszaz évvel ezel6tt felmertlt problémara viladgszerte még mindig inkabb csak keresik -
mintsem megtalaltak volna - azt a valaszt, melyet természetesen mindig a konkrét helyzet és a

konkrét id§ pontosit.

A ,vezetés” és az ,,iranyitads” a kozfelfogasban
azonos tartalmu fogalmak. Pontosabban a kii-
I6nbség nem tlinik lényeginek, és az eltérés a
kdznapokban nem sziikségképpen okoz gondot.
Am egyre gyakrabban keriilink szembe azzal a
problémaval, hogy a szervezetek jovéjét és tel-
jesitményét, illetve az egyének munkajat alap-
vetéen befolyésolja, ki hogyan itéli meg e két
fogalom tartalméat. Az ezzel 0sszefiiggd - tavol-
rol sem elméleti - vita napjainkban Gjszer(ién
vet6-dik fel mind a fejlett t6kés orszdgokban,
mind pedig a gazdasagi rendszert ,,valtd* Kelet-
Kozép-Eurdpaban. Szerte a vilagon a vallalkoza-
sok alapvetd problémai szorosan kapcsolodnak a
tu-lajdonosi iranyitas és a vezetés konkrét meg-
valosulasanak a részleteihez, amelyekben - mint
koztudott - az 6rdog rejlik.

Kozelitsiik meg a kérdést indulasként egy ha-
sonlattal: ki irdnyitja és ki vezeti a reptil6gépet?
Természetesen a piléta vezeti, de az iranyitd to-
rony iranyitja! O mondja meg hova, milyen ma-
gassagban, milyen irdnyban, milyen pontokat
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,A tokfelsé minden esetben ti a tok alsot*
Moldova Gyobrgy

Az érdek mint a gazda Ugy igazgat,
ezt érti rég de ostoban ki gazdag,

és sejteni kezdi végre sok szegény... “
JozsefAttila

érintve kell eljutni. A piléta parancsaikat végre-
hajtja és utasitasokat ad a mésodpil6tanak, meg a
navigatornak. Amig a gép a kijelolt palyan halad,
csak rutinszer(i kapcsolatot tart az irdnyitétorony-
nyal. Amint azonban vihar kdzeledik, vagy vala-
milyen elére nem latott probléma Iép fel, azonnal
kapcsolatba 1ép az iranyité toronnyal. Az ad en-
gedélyt, hogy nagyobb magassagba emelkedhes-
sen, esetleg megvaltoztathassa az eredeti Utvo-
nalat. A példa alapjén: aki irdnyit, az szabja meg,
hova, hogyan, milyen dtvonalon jusson el a
szervezet. Végs6 soron stratégiai jellegl, hosszu
tav, altalanos irdnymutatést ad és ennek meg-
valésulasat ellendrzi. Aki viszont vezet, az azt
hatdrozza meg: kinek, mikor, mivel, mit kell csi-
nalnia a szervezetben. Vagyis dontéen az opera-
tiv, a rovid tava, a rutin tevékenyseégek végrehaj-
taséért felel6s.

A repulégép hasonlat hozzésegithet ahhoz,
hogy megértsiik a modern gazdasagban a vélla-
latiranyitas és a véllalatvezetés (angol kifejezés-
sel a corporate governance és a corporate manag-
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ement) kozott kialakulé kapcsolatot. Az iranyitas
terrénuma: a vallalat killsé kornyezete, alanyai az
uzleti partnerek, a tulajdonosok, a versenytarsak,
a fogyasztok és a tarsadalom. Alapvet§ kapcso-
lati formaja az egyenrangusagon alapul6 érdek-
érvényesités. Az iranyitast végz6 ,kifelé fordul-
va“, az Uzleti teljesitményre vonatkoz6 elvaréa-
sokat fogalmazza meg, megszabja a szervezet
kildetését és ellendrzi, hogy a szervezet a meg-
adott irdnyban fejldik-e. A vezetés természetes
kdzege ezzel szemben a szervezet belsd élete.
Alanyai a szervezetben dolgozok. Alapvet6 kap-
csolati formaja a hierarchia, az ala- és foléren-
deltség. Legfébb torekvése a megvalositas szer-
vezése utasitasok vagy szabalyok utjan. Kérdés
azonban: hogyan és miért valt el egymastdl az
irdnyitas és vezetés valamikor teljesen termé-
szetes és szervesnek mondhat6 egysége?

A vallalatiranyitas - torténelmi
megkozelitésben

A kapitalizmus hajnalén, az 1700-as évek végén,
a véllalkozast a tulajdonos kdzvetlenil irdnyitot-
ta. Mr. Onedin egy személyben testesitette meg a
befektet6t, a vallalkozét és a mai értelemben vett
menedzsert. A tulajdonos/menedzser kdzvetlendl
allt kapcsolatban azokkal, akik neki dolgoztak.
Az 0sszes feladatot - kezdve a beszerzéstél, a
termelés megszervezésen keresztul, egészen az
eladasig - neki kellett megoldania. O talalta fel
és allitotta el6 a terméket, 6 képezte ki az embe-
reket, § szabta meg, kinek mit kell csinalnia, 6
adta a fizetést és ha kellett 6 torte le a sztrajkot.
Onmaga és a munkat konkrétan elvégz6 munka-
sok kozé nem iktatott be kilon vezetési szintet.
Erre egyszer(ien nem volt sziikség. O volt az
egyetlen tulajdonosa egy viszonylag kicsiny
szervezetnek. Maga a vezetés nem kulonilt el mint
0néllé szakma. Az egyes vezetési funkciok el-
latasara nem lehetett profi szakembereket talalni.
A mult szazad végén a helyzet megvaltozott.
A szervezetek mérete megn6tt, és lassan kiala-
kult a menedzsment mint 6nall6 szakma. A tulaj-
donos/véllalkozd/menedzser és a munkasok kozé
beiktatodott a kozépvezetés. A tulajdonos/me-
nedzser belatta, specidlis ismeretek kellenek a
pénziigyek, az eladas, a termelés megszerve-
zéséhez és felligyelete megvalésitasdhoz. Meg-
tartotta maganak a tulajdonosi funkciokat, a
szervezeti iranyitast. Az esetek tulnyomo tébb-
ségében a szervezeteknek egyetlen tulajdonosuk
volt, vagy legaldbbis csaladi tulajdonban volt a
vallalatok dont6 tobbsége. Mésik oldalrél egy
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tulajdonosnak tobbnyire egyetlen tulajdona volt.
A tulajdonos legfelsé vezet6ként is tevékeny-
kedve szervezte a végrehajtast. Ugyanakkor,
bizonyos munkamegosztas alapjan, viszonylag
onallésagot adott a kdzépvezetésnek a menedzs-
ment szakmailag 6nallésoddé funkcidinak végre-
hajtasaban. Ez az id6szak volt a tudomanyos
vezetés és a modern szervezetelmélet kialaku-
lasanak, valamint a véllalatiranyitds tudomanyos
alapokra helyezésének korszaka. Alapveté fon-
tossaguva valt az 6nallésodd vezetési funkciok
hatékony ellatasa, az erre szakosodott megfeleld
személyek kivéalasztésa.

Az 1920-30-as evekben a lassan nemzetkozi
méret( vallalatok kialakulasa ismét szamottevd
valtozdsokat hozott az irdnyitas és a vezetés
munkamegosztasiban.* Ekkor mar az a jellemz6,
hogy a vallalatok ndvekvé hanyadanak egyrészt
tobb - bér viszonylag kis sz&mu - tulajdonosa
van, masrészt egy tulajdonosnak tébb tulajdona
is van. A tulajdonosok azért arra kényszerilnek,
hogy a vezetési funkciokat is egyre névekvé
mértékben szakembereknek adjak a. Megbiznak
egy Ugyvezet§ menedzsert, és raruhazzak a
vezetés Osszes jogositvanyait. Itt mar vilagosan -
és jogilag szabalyozottan - szétvalik az iranyitas
és a vezetés. A tulajdonos - normalis tigymenetet
feltételezve - végképp lemond arrél, hogy bele-
szoljon a végrehajtasba. Onmaganak ,,csak“ a
tulajdonosi (a vezet6 kinevezése, levaltasa, java-
dalmazésa, a tulajdon eladasa vagy nagyobb
aranyu fejlesztése) dontések meghozataléat tartja
fenn. Az éltala kinevezett Ggyvezetd igazgato
vezeti a vallalatot. Osszefogja és szervezi az alat-
ta - a vallalati méret ndvekedésével kilonboz6
szinteken - elhelyezked6 kdzépvezetés munkajat.
A tulajdonos az altala megfogalmazott stratégia
végrehajtasat teszi a legfelsé vezetés legfonto-
sabb felelGsségéve.

Ezen a szinten megjelenik az ezt a sajatos
helyzetet tlikr6z6 ideol6gia, az un. menedzseriz-
mus, amelyet két oldalrdl is keményen tAmadnak.
A t6keés tulajdon oldalérol tagadva, hogy barmi-
lyen értelemben hatalommegosztas menne végbe.
A masik oldalon a korabeli munkasmozgalom is
élesen kiritizalja ezt az elméletet mondvan, a me-
nedzserizmus valamiképpen a tulajdonosi osztaly
megszintetésének valamiféle ,,harmadikutas”
koncepcidja. Mikdzben azonban éles vita folyik a
lezajlo folyamatokrdl, a vezetés és a tulajdonosi

* J. R. Schermerhorn Jr.: Management for Productivity. J.
Wiley and Sons, 1993. p. 54.
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iranyitas mechanizmusanak valtozésa egyre

gyorsulé ttemben folytatddik.

Az iranyitas és a vezetés kapcsolata a Il. Vi-
laghaborat kdévetden jol nyomon kdvethet6en
tovabb modosul. Tobb, részben dsszefliggé ten-
dencia kibontakozéasa és sajatos mddon térténé
Osszekapcsolddasa alapvetéen modositotta a
vezetés és a tulajdonosi iranyitas hagyomanyos
stilusat, struktirajat.

» Egyre nagyobb sz&mu (gyakran milliés nagy-
sagrend(i) és igen diverzifikalt jellegl tulaj-
donos birtokolja a szervezeteket, akik érdekii-
ket csak sok attételen keresztiil képesek érvé-
nyesiteni.

» E nagyszamu tulajdonosnak a vagyonnéveke-
dési érdekeltsége mellett egyre toébbfélébb és
egyre szertedgazobb az érdeke.

» A szervezeti méret megné és ez azzal jar,
hogy héattérbe szorul a t6ke mikddtetése és
rovasara el6térbe kerlil a szervezet igazgata-
sa.

» A véllalatok val6ban globdlissa valnak, kor-
nyezetiikre gyakorolt hatsuk dsszetettebb és
meghatarozdbb lesz.

» Egyre nagyobb sz&mu és mind diverzifikal-
tabb érdekd, ugyanakkor érzékenyebb és
tudatosabb ,,stakeholder* veszi 6ket kordl.

* Az etikai kérdések, a vallalatok tarsadalmi
kapcsolata és a teljesitmény megitélésének
tarsadalmi felel6ssége egyre erésebben esik
latba.

» Tovabb specializalodik a vezetés, az egyes
részfunkciok is 6nall6 disciplinava valnak.

A stakeholder koncepcid
és kovetkezményei

E valtozasok mindegyike kézzelfoghatdan tukro-
z8dik az Un. stakeholder koncepcié térnyerésé-
ben.™ Ennek lényege, hogy a szervezetek tarsa-
dalmi kapcsolatainak és viselkedésének meg-
hatérozésaban mind fontosabb szerepet jatszanak
a tulajdonosok mellett egyéb nem tulajdonosi jel-
legli érdekcsoportok. A szervezetek a felsorolt
valtozésok miatt egyre tobbféle modon hatnak
kornyezetikre, és ennek hatdsara egyre tobbféle
szervezet és érdekcsoport fogalmazza meg a val-
lalattal kapcsolatos érdekét. Ezen érdekcsoportok
mellett rendelkeznek olyan er6forrasokkal is,

*  Petrik B. Ferenc: A tulajdon szerepe, p. 97. [?]
** W. M. Evans: Organization Theory. Macmillan
Publishing Co., pp. 333-359.
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amelyekre tdmaszkodva befolyasolni tudjuk a
szervezet tevékenységét. Ezeket a nem tulajdo-
nos, de megfogalmazott érdekekkel és ezek érvé-
nyesitésére szolgalo eszkdzokkel rendelkezé
érdekcsoportokat nevezziik stakeholdereknek.* A
kozfelfogas elfogadja, majd ennek kovetkeztében
a torvények szabalyozzék érdekérvényesitésiiket,
igy lehet6séget kapnak, hogy befolyasoljak az
adott vallalat, s6t egész iparag céljait, straté-
giajat, viselkedését. A tulajdonosok mellett tehat
a vallalatoknak stratégiajuk meghatérozésa sorén
tekintettel kell lennidk ezek érdekeire is.

A véltozasok néhany eleme alapvetéen meg-
hatarozo jelent8ségii. Mddosul példaul a tulaj-
donosi érdekeltség. Némileg leegyszersithetd
madon a tulajdonosok a befektetett t6kéjuknek a
rendelkezésre all6 befektetési lehet6ségekkel
Osszemért legnagyobb mértékii gyarapodasaban
érdekeltek. A valdsdgban egy szervezetnek na-
gyon sok tulajdonosa van, és szamottevGen
eltérhet az érdek az elméletileg megfogalmazdodo
szempontoktdl.** Pl.: az énkormanyzat mint tulaj-
donos nem hagyhatja figyelmen kivil az adott
lakohelyi kozosség életminéségére és foglalkoz-
tatasra vonatkozé érdekeit, a dolgozdk mint tulaj-
donosok a foglalkoztatas fenntartasaban érdekel-
tek, a beszallitok vagy vevok, illetve a bankok
szamara fontos lehet a gazdasagi kapcsolat adott
struktiraja megdrzeésében vald érdekeltség. Mind-
ez azt okozhatja, hogy a - latszdlag azonos
érdekd - tulajdonosok kozott igen éles érdekel-
lentétek alakulhatnak ki.

Ujszer(ién vetédik fel a vallalkozasok tarsa-
dalmi felel6ssége is. Vegyiik példanak a német
alkotmanyt, amely a tulajdon felelGsségérél sz616
passzusokat is tartalmaz. Ennek gyakorlati Uze-
nete: ,,ha tulajdonod van és azt eliszod, eltékoz-
lod, lelked rajta. Ha a tulajdonodat befekteted,
akkor tekintetbe kell venned az addzésra és a
befektetésre vonatkozd torvényeket de ezeken
bellll szabadon donthetsz, mit teszel és hogyan
hasznéalod fel pénzedet. Am ha foglalkoztatsz,
tekintettel kell lenned arra, hogy emberek élete,
sorsa fligg attol, mit teszel. Tehat a tulajdonosi
jogok gyakorlasa soran (pl.: elbocsatasoknal) te-
kintetbe kell venni a foglalkoztatottak érdekeit.
Nagyon sok egyéb Osszefliggésben is tetten
érhetd, hogy szdmtalan, korabban kizarélag a
tulajdonos sajat dontési jogkorébe tartozd kérdés-

*  G. Johnson-K. Scholes: Exploring Corporate Strategy
** Marosan Gyorgy: Stratégiai menedzsment. Calibra,
1996. p. 34.
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ben a tarsadalmi kézmegitélés korlatozza és
befolyasolja a tulajdonosi érdek érvényesitésének
lehet6ségeit.* Mindezen valtozasok azt okoztak,
hogy egyaltalan nem koénny( valaszolni arra a
régi és latszdlag egyértelmii kérdésre: kinek fe-
lel6s a vallalat? A vélasz - (gy tlnik - igen 6sz-
szetett lehet és a tulajdonosi irdnyitasnak erre
tekintettel kell lennie.

A felsorolt tendenciakon belil az elmult év-
tizedekben sajatos kiilonbség is kialakult az
angol/amerikai és a német/japan iranyitasi rend-
szer kozott. Az aldbbi tablazat ezt a kilonbséget
mutatja:

utdbbi években ugyanakkor a két rendszer bi-
zonyos értelemben kdzeledik egyméashoz. Az
amerikai rendszerben fokozatosan né a pénzugyi
befektet6k sulya, vagyis a t6zsde szerepe vi-
szonylagosan csokken, mig a német rendszerben
ennek pont az ellenkez6je tapasztalhato, vagyis a
t6zsde szerepe egyértelmlen novekedni latszik.

A tulajdonosi iranyitas feladata
és mechanizmusai

Az elmult évtizedekben kialakul6 véllalatiranyi-
tasi rendszerek altalanos jellemzdje, hogy a

Angol/amerikai rendszer

Nagyon sok tulajdonos van, akik kozott a
koncentracié viszonylag kicsi. (A GE 6t
legnagyobb tulajdonosa 9%6-o0s tulajdoni
hanyaddal rendelkezik.)

A vezetésnek nagy a szabadsaga,
a tulajdonosok a részvények eladasanak
Utjan gyakorolnak nyomast.

A gyenge teljesitmény gyakori
kovetkezménye a felvasarlas, ezt
kovetben pedig a teljes vezetdség
lecserélése.

A pénzigyi teljesitmények nyilvanosak
és fontos a folyamatos informacidadas.

A vallalat mikodéséhez sziikséges likvi-
ditast alapjaban véve a tézsde biztositja.

Német/japan rendszer

A tulajdonosi szerkezetben néhany nagy-
befektetének van meghatarozo szerepe,
ezen beldl is a bankoknak. (A Daimler-
Benz 6t legnagyobb tulajdonosa 68%-0s
részesedéssel rendelkezik.)

A vezetést az igazgatotanacsban 116 banki
képvisel6k keményen kézben tartjak.

A gyenge teljesitmény kdvetkezménye,
hogy az igazgatdtanacs felmenti a
vezetdséget. Fontos elem,

hogy a dolgozdknak is beleszolasuk
van a vezet6k megitélésébe.

A nyilvanos pénzigyi informaciok
szerepe viszonylag kevésbé fontos, vi-
szont a belsd banki megitélés igen.

A véllalat ndvekedésének finan-
szirozasahoz sziikséges pénziigyi forrasok
megszerzésében a banki finanszirozasnak

befektet6k az éves koz-
gylléseken kozvetlenul
gyakoroljék a tulajdonosi
jogokat, a kozgytilések ko-
z06tt pedig az lgazgatdsag
utjan biztositjak érdekeik
érvényesitését. Ugyanak-
kor nem biznak meg telje-
sen az altaluk valasztott
Igazgatésagban sem, ezért
biztositéekként vagy ellen-
sulyként létrehozzak a Fel-
ligyeld Bizottsagot. Ennek
konkrét feladatkore sza-
mottevéen kilénbdzik Uz-
leti kulturanként, de alap-
feladata, hogy ellenérzi az
igazgatdtanacsot, vajon va-
I6ban a tulajdonosok érde-
kében jart-e el. A vallalat-
iranyitas alapvet6 feladata:
O a tulajdonosi tékeérték

van meghatarozé szerepe.

Lathato, hogy a jelzett két rendszer sok eltérd
elemet tartalmaz. Mindegyiknek megvannak a
maga el6nyei és hatranyai. Egyik sem érvényesil
tisztan, és még a rendszeren bellil is nagy elté-
rések tapasztalhatok. Az altalanos megitélés
szerint a német/japan rendszer - minthogy job-
ban fligg a kélcsontékétdl - dinamikusabb,
ugyanakkor kockazatosabb fejl6édést biztosit.
Ko6z6s tendencia azonban, hogy a sok befek-
teté/tulajdonos, minthogy képtelen folyamatosan
foglalkozni tulajdonaval, tulajdonosi érdekei
érvényesitését biztositandd jogositvanyait atru-
hdzza az altala megvalasztott Igazgatdsagra. Az

*  Marosan Gyodrgy: Stratégiai Menedzsment. Calibra,
1996. p. 45.
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novelése (a részvényérték
és a vagyont meghatarozé
elemek novelése, a vagyon-
vesztés megakadalyozasa)
O a tulajdonosoknak valé felel6sség (a felelGs-
ségre vonhatdsag konkrét rendszerének és fel-
tételeinek megteremtése minden érdekelt felé a
szervezeten bell),
O a tarsadalomnak valé felelgsség biztositasa
(a tarsadalmi kornyezet &ltal elfogadott etikai
elvek szerinti m(ikodés biztositasa, a széles tar-
sadalmi kdrnyezet formalasaért val6 felelésség
érvényesitése).

Ezeket az &ltalanos elveket és kivanalmakat
az lgazgatdsdg az alabbi szerepek betdltésével
biztositja:*

*  |gazgat6tanacsi elndkok programja. APV Rt. tovabb-
képzd tanfolyamok pp. 29-31.
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* A CEO kivélasztasa és meghatarozott szemé-
lyi dontések meghozatala,

» a kozvetlen iranyitas és a vezetési funkciok
atvétele valsagos helyzetben,

» az Ugyvezetés fontos dontéseinek, valamint
teljesitményének ellendrzése és javadalma-
zasénak meghatéarozésa,

o ,Sz0vetségesek" szerzése, kiilsé kapcsolatok
épitése, lobbizas a vallalat érdekében,

» a novekedéshez sziikséges pénziigyi kapcso-
latok felkutatdsa és a megfeleld kapcsolatok
kiépitése,

» avallalat képviselete a tarsadalom felé, a cég
tarsadalmi tekintélyének ndvelése,

» tanacsadas a vezetés szamadra bizonyos
speciélis kérdésekben.

Az lgazgatosag - amely kinevezi az Ugyvezetést,
élén a vezérigazgatoval - fenntartja maganak a
stratégiai, a hosszu tavra kihat6 dontések megho-
zataldnak jogét, a végrehajtast azonban &tengedi
az lgyvezetésnek. Optimalis esetben nem engedi
ki kezébdl a tulajdonosi irdnyitast, de nem szdl
bele a megvaldsitas, a mikodtetés kérdéseibe.
Engedi a vezet6i dinamizmus érvényestlését és
nem akadalyozza a vezetést. Az szabadon dont-
het a végrehajtads hogyanjarol. Ugyanakkor gya-
korolja a folyamatos ellendrzést és vagyon-
vesztés vagy teljesitménycsokkenés esetén azon-
nal kozbelép. Tisztazott és a tarsasagi jog Altal
szentesitett munkamegosztas alakul ki a lgazga-
tosag és elndke, valamint az igyvezetés és a
vezérigazgato (az els6szamu vezetd) kozott.

Az élet természetesen joval bonyolultabb, sem-
hogy a vazolt elméleti séma minden egyes eset-
ben pontosan érvényesiljon. Meghatarozo
szerepe van az érintettek személyiségének.
Vannak nagyhatalmui vezérigazgatok, akik
keziikben tartjak az Igazgatosagot elndkostiil. Es
vannak karizmatikus elnokok, akik hatalmukat
felhasznalva belesz6lnak nemcsak a vezérigaz-
gatdé dontési hataskorébe tartozd kérdésekbe,
hanem a végrehajtas alsobb szintli vezetGire tar-
tozd jelentéktelen lgyeibe is. Es ez a bizonyta-
lansdg nemcsak azokra az orszégokra igaz, ahol
most van kialakul6ban a magéntulajdon rend-
szere, hanem a fejlett piacgazdasadgu orszégokra
is. A napi sajtd kedvenc témaja az elsd szamu
vezetd, a CEO és az igazgatdsdg Osszelitkdzese.
A harc valtakoz6 sikerrel zajlott, évtizedekig cse-
megét szolgaltatva az olvasoknak. Am a legutdb-
bi években mintha Ujabb tendencia kibon-
takozéasanak volnank tandi.
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Uj ellentmondasok
a globalis t6ke rendszerében

Napjainkban mind a fejlett orszdgokban, mind
pedig az atalakuld Kelet-Europaban ujszeriién
vet6dnek fel a tulajdonosi irdnyitas kérdései. A
Newsweek egyik cikke fogalmaz igy:

,».Elfogadhatatlan, hogy az lgazgatétanacsok tag-
jai csak a havi jaranddsag felvételére figyeljenek,
no meg arra, hogy bebiztositsdk magukat, ne le-
hessen Oket beperelni.“ A sok kistulajdonost
alapvet6en felhdboritjdk azok a torténetek, ame-
lyek a vallalatok legfels6 vezetésének pazarld
koltekezésérbl szolnak. Az egyik elhiresilt eset
szerepl6je a Nabisco cég az atlantai repul&téren
sajat hangart épitett Iégiflottajanak. A hangar
mellé emelt haromemeletes - tUkor ablakokkal,
carrarai marvannyal, aranyozott kilincsekkel fel-
szerelt - fogadOépuletet csak ugy nevezték: T4
Mahal. Az épitésben koézrem(kod6 egyik cég
vezet6je igy emlékezett a munkéra:

,Olyan cég volt ez, ahol koltségvetési korlatok
nelkil sajat kedviinkre dolgozhattunk.“*

A fenti példa érthet6vé teszi, hogy mozgalom
indult el a fels6 vezetés - Ggymond - megregu-
lazésara. Ennek jele volt, amikor R. Monk 1992-
ben egy egészoldalas hirdetésben adta tudtara a
vilagnak véleményét a Sears Roebuck vallalat
vezetésérdl, amelynek részvényeit birtokolta:
Az alulteljesité vagyontargyak.“ A hirdetésben
félreérthetetlentl megfogalmazta, hogy a vallalat
gyenge teljesitményéért, amely szamara befek-
tetett vagyonanak alacsonyszint(i hasznosulasat
hozta, egyértelmien a legfels6 vezetés gondtalan
és felel6tlen tevékenységét teszi felelGssé.** Két
hénapon belll a véallalat olyan kiilsé embereket
nevezett ki az lgazgatd-tanacsba, akik keményen
megszorongattak a vezetést. Monk dr, mint a
»Minden hatalmat a tulajdonosoknak* mozgalom
vezet6je nem kevesebbet allit: a t6kés nagyval-
lalatok vezetGinek kulonbdz6 ,,manipulaciok”
segitségével sikerllt elragadni a hatalmat annak
valodi letéteményeseitdl, a tulajdonosoktol.

A Business Week néhany honappal ezel6tt irt
cikke felhivja a figyelmet, hogy a jov6ben a tulaj-
donosi jogok érvényesitésére alakult szervezetek
novekvé agresszivitassal és perekkel fogjak

* F R David. Strategie Management. Prentice Hall. 1995
** Investing in niceness. Economist 1996. aug. 31.
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kényszeriteni az lgazgatésagokat a tulajdonosi
érdek kovetkezetesebb képviseletére."

A felsorolt problémak megoldasara igen sok-
féle modszert alkalmaznak szerte a vilagon. A
megoldasok arra iranyulnak, hogy a tulajdonosok
egyrészt nagyobb bepillantast nyerjenek a val-
lalat valdsagos teljesitményének alakulasaba,
masrészt egyértelm(vé tegyék, hogy e teljesit-
meényt - akar megfelel6 az, akar gyenge és elfo-
gadhatatlan - alapvet6en a legfelsd vezetés teve-
kenységének tulajdonitjak. Ezért bele kivannak
tekinteni a fels6 vezet6k jovedelmének alaku-
lasdba és formalni akarjak érdekeltségi rendsze-
riiket. A masik oldalon jél meghatarozhat¢ ellen-
stlyokat illesztenek be a vallalatiranyitas rend-
szerébe.

Anglidban tekintettel a téma kiemelked6 fon-
tosségéra, valamint a kulénb6z6 botrdnyokra a
Pénzigyi Beszamoldk Tanéacsa és mas szerve-
zetek Sir Adrian Cadbury vezetésével egy bizott-
sagot hoztak létre. A bizottsag tobb éves munka
utan a kdvetkezd ajanlasokat és javaslatokat tette
a vezetés és az iranyitas kapcsolatanak rende-
zésére:™*

* Az elnbki és a vezérigazgatoi poszt szétva-
lasztasa.

* Vilagos és egyértelm(i kritériumok a vezetés
jutalmazéséra és a nyilvanossa tétel kovet-
kezménye.

* A hérom éven tali foglalkoztatas engedélye-
zeése csak kozgy(leési hozzéjaruléssal.

* A konyvvizsgaloi bizottsdg csak a cégnél
nem foglalkoztatott igazgatdsagi tagokbdl
alljon.

» Kuldn bizottsag a legfels6 vezetés javadal-
mazasanak meghatérozésara fuggetlen, nem
foglalkoztatott igazgatdsagi tagokbol.

* A pénzigyi javadalmazés vizsgalatanal min-
den részletre Kiterjed6 teljes atlathatosag biz-
tositasa.

» Rendszeres pénzlgyi informécio kibocsatésa
a konywvizsgald ellendrzésével.

A vezetés és iranyitas buktatoi
a szocializmusban

Kelet-Kozép-Eurdpaban sajatos modon jelent-
kezik a corporate governance-val kapcsolatos

*  Calper‘s grand inquisition Business Week, 1997. febr.
24.

** David Norburn: The bandwagon of corporate gover-
nance. Financial Time, 1997. January

94

problémakdr. Egyrészt a fokozatosan, de torté-
nelmi léptekkel nagyon gyorsan lezajlé privatiza-
cio kevés id6t hagy, hogy fokozatosan alakuljon
ki az adott gazdasagi struktdirahoz illeszkedd
irdnyitasi struktura. Méasrészt a lassan kiforma-
16d6 tulajdonosi iranyitasi rendszer alapvet6en
meghatarozza, hogy azt a szocializmusbél 6ro-
kolt szervezeti és emberi alapra kell helyezni. Ha
tehat meg akarjuk érteni napjaink problémaéjat,
roviden végig kell tekinteni az elmult évtizedek
fejl6désének legfontosabb allomasait.

A szocializmus hagyomanyos modelljében az
egész gazdasagot egyetlen vallalatként fogtak fel,
és ennek megfelel6en iranyitottak. A tulajdonos
- ajelszavak szintjén - a tarsadalom. Nevében
azonban az allam kulonbdzé szervezetei, minisz-
tériumok jartak el. Az allami szervezetek uUtjan
torténd ,.tulajdonosi* iranyitast térvények altal
nem szabalyozott mddon a kilénbdz6 szintd
partszervezetek ellendrizték. Maga a tulajdonlas
- nem éppen szakszerd, de a valdsagot megfe-
lelGen tiikrozd kifejezéssel élve - valamiféle
,»o0sztott” tulajdon alapjan tortént. A kilénbdzd
allami szervezeteknek ,,ki volt osztva“ a tulajdon
feletti rendelkezés ,,funkcionalis“ joga, meg-
hatarozott teriileteket (pénziigyi, munkalgyi,
ipari stb.) érinté rendelkezés jogositvanya.
Elvileg barmelyik allami intézmény véto jogot
gyakorolhatott a tulajdon felett, megakadalyoz-
hatta egy intézkedés megvaldsuldsat. Ugyan-
akkor egyik sem volt képes keresztulvinni
akaratéat, vagyis nem érvényesithette hatalmat.
Volt természetesen a minisztériumok kdzott
bizonyos ,.er6sorrend“. igy pl.: a pénziigyi kor-
manyzat mindig erds volt, mig egyes agazati
minisztériumok viszonylag gyengék.

A statégiai dontéseket - a vezet6k kineve-
zését és a vallalat fejlesztését - a konkrét szer-
vezett6l tavol dontotték el. A személyi kérdé-
seket az agazati minisztériumokban - a helyi és
kdzponti partszervezetek jévahagyasaval -, mig a
beruhadzéasi kérdéseket a Tervhivatalban és az
agazati minisztériumokban - szintén a partszer-
vezetek beleszolasaval. A hagyomanyos értelem-
ben vett corporate governance tehat nem létezett.
Ami ,helyettesitette”, az a szervezetek ,.felett”, a
torvényi szabalyozason ,kivil“, a politika és a
gazdasag konkrét erdviszonyai alapjan létrejott
hatalmi jaték. Ez az attekinthetetlen - Heged(s
Andras éaltal ,szervezett felel6tlenségeként
jellemzett - dontési rendszer gyakorlatilag lehe-
tetlenné tette a gyors és hatékony dontést. A szo-
cializmus hagyomanyos rendszerének reformja
soran ezért keriilt el6térbe a tulajdonosi iranyitas
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vilagos rendszerének a megteremtése. Ezzel par-
huzamosan évtizedes harc indult el azért, hogy a
vallalatvezetés szintjén megvalésuljon az ,,egy-
személyi felel6sség”. A vallalatvezet6k szeme
el6tt ideélis modellként lebegett az az allapot,
amelyben egyszemélyi felel6s vezet6ként a ve-
zérigazgatd maga hozza meg a stratégiai €s ope-
rativ (vagyis az iranyitassal és a végrehajtassal
kapcsolatos) dontéseket. Az igazgatok ,.felsza-
badulésa“ fokozatosan tortént. Az (j gazdasagi
mechanizmus elfogadta, hogy a vallalatok 6nal-
l6an létezd, sajat érdekkel bird szervezddések. A
gazdasadg bizonyos szférdjaban megjelent a piac,
és a vallalatok 6nall6 dontési jogositvanyokat
kaptak.

Am a tulajdon val6sagos reformja csak a
nyolcvanas években indult el. A szakért6i kon-
cepciok a végsd dontés soran ,,gellert” kaptak.
Eredetileg két megoldason dolgoztak a szakem-
berek: az Onigazgatdi és az Un. holding koncep-
cion. A dontés - amely voltaképpen azt jelen-
tette, hogy a beterjesztett két valtozat helyett csak
az egyik, az 6nigazgatoi kapta meg a megvalo-
sitds lehet6ségét - alapvet6en elvi, ideoldgiai
szempontok alapjan tortént. A holding koncepcio
a Politikai Bizottsdg szamara annyira idegen volt
- talan azért, mert valahol a hattérben megpro-
balta, ha nem is rehabilitalni, de legalabb model-
lezni a magantulajdonosi viszonyokat -, hogy
megvalGsitasa szoba sem kerillt. Az 6nigazgatoi
modell - amelyben bizonyos megszoritasokkal a
dolgozo6i kollektiva valt valsagos tulajdonossa -
ugyanakkor politikailag ,,jol eladhat6* volt. Eb-
ben - politikailag vildgos szandékok alapjén, de
gazdasagi kovetkezményeit illetéen nagyon is
ellentmondasos modon - a vallalatok egy részét
,,0daadtak" a kollektivanak.

A kilencvenes évek kiiszobére érkezve min-
denki el6tt vilagossa valt, hogy a rendszervaltas
elképzelhetetlen magéantulajdonon alapul6é gaz-
dasdg megteremtése nélkil. Alapveté axioma-
ként fogadta el mindenki, hogy a gazdasag ha-
tékonyabb miikddtetéséhez elengedhetetlen a
magantulajdonosi iranyitds megteremtése. Bizo-
nyitékként elegend6 volt rdmutatni, hogy a szo-
cializmussal 6sszekapcsol6dd tulajdonosi irdnyi-
tds - még annak sokszor megformalt véltozatai-
ban is - képtelen volt a hatékony gazdasag meg-
teremtéséhez. Napjainkban azonban a kilénb6z6
terlleten jelentkezd valsagok, z(rzavaros hely-
zetek lattan sokan megkérd6ijelezik az atalakulas
indokolt voltat. Anélkil, hogy a kérdés politikai
vonatkozasaihoz kapcsolodnék, csupan arra Kiva-
nok ramutatni, hogy a gondok jelentds része
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modgott nem annyira a tulajdonvaltas, hanem a
tulajdonosi iranyitas konkrétan kialakult (pon-
tosabban kialakulatlan) rendszere, és az irdnyitas
és vezetés alanyainak gyakorlatlansaga huzodik
meg. Megkockaztatom: annak ellenére, hogy a
magyar gazdasag napjainkban mar alapvet6en
magangazdasag, a magantulajdonon alapulé tula-
jdonosi iranyitas rendszere kialakulatlan és mod-
szereit illetéen fejletlen. Végsd soron erre (is)
vezethet6k vissza mindazon problémak, amellyel
nap mint nap szembe kell nézniink.

Az elveszett tulajdonos nyomaban...

Képzeljik csak el, hogy az OTP vagy a Posta-
bank részvényesei a kozgydlésen kdvetelik, hogy
hozzak nyilvanossagra, majd ezt kdvetben, hogy
csokkentsék az elndk/vezérigazgatd jovedelmét,
vagy a vagyonvesztéses vallalati cs6dok esetén
birésagi felel6sségrevonast kezdeményeznek,
vagy rendszeresen elszamoltatjdk az igazgato-
tanacsi tagokat tevékenysegukroél. Ez jorészt ma
még szinte elképzelhetetlen, pedig a jogi feltéte-
lek mar ma is lehetévé tennék. A lehetségektdl
azonban elmarad a szemlélet és a gyakorlat. Sok
tényez6 magyarazza ezt. Meg kell kiizdeni azzal
a problémaval, hogy az atlagos magyar tulaj-
donos még - a szdmara kdzvetlenebbdl jelent-
kezd - lakéasszovetkezeti kozgydilésre sem megy
el, hangot adni érdekeinek. (A most megalakuld
nyugdijpénztarak millidrdos vagyonnal rendel-
keznek. A legfontosabb dontéseket meghozo
kozgydiléseken a tulajdonosok egy szézaléka vesz
részt.) Gyakori az is, hogy a nagyhatalm( val-
lalatvezetés a sajat - nem mindig jol felfogott -
érdekében kijatsza, és manipulélja a tulajdono-
sokat. Ezt egyebek mellett azért tehetik meg,
mert - kilénosen a jelzett vilagtendenciak tik-
rében - Magyarorszagon kifejezetten elmaradott
a tulajdonosi iranyitas.

Gondoljunk csak arra, hogy alig néhany év
alatt kellett megteremteni a magantulajdonon ala-
puld irdnyitds rendszerét. Az elmult id6szakok-
ban a - gyakran kilonbdz6 politikai megfontola-
sok alapjan - kivalasztott igazgatdtanacsi és fel-
ugyel6bizottsagi tagoknak szinte semmi gyakor-
latuk nem volt. Egyebek mellett ezért tekintik ma
Magyarorszagon természetellenesnek, hogy az
igazgatdtanacs elndke és az Ugyvezetd igazgatd
(vezérigazgatd) kozott éles konfliktus van. Vagy
az egyiket, vagy a mésikat (furcsa moédon nalunk
tobbnyire az elnokét) a tulajdonos levaltja. Ho-
lott a kett6jik kozotti nézetkillonbség termé-
szetes, és éppen a tulajdonos érdekét szolgalja.
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Probléma csak akkor keletkezik, ha nézetkiilonb-
ségeiket nem képesek hatékonyan feloldani. Ez
azonban egyrészt a teljes igazgatotanacs és a tel-
jes Ugyvezetés kdzos problémdja, amelyben az
esetek talnyomo tébbségében valamennyi részt-
vevl egyarant felel6s. Masrészt annak beisme-
rése, hogy a tulajdonosok (t6bbnyire az allam
képvisel6i, az APV Rt.) nem képesek hatékonyan
ellendrizni az altaluk megvalasztott személyeket.
Tobbnyire eseti beavatkozés alapjan, hol ennek
hol annak a személynek adnak igazat, ahelyett,
hogy a feladatmegosztést tennék tisztava. Ezért
nem torténik meg a delegélt igazgatosagi és FB
tagok beszamoltatasa sem.

Az is igaz ugyanakkor, hogy a létez6 rendszer
(pontosabban ,,rendszertelenség*) bizonytalanna
teszi a véllalatvezetés munkajat is. Sok vallalat-
vezet§ kizd azzal a problémaval, hogy a tulaj-
donos vagy annak képvisel6je folytonosan be-
lesz6l munkajaba és atnyul a feje felett. Nem
merik eben az esetben azt mondani: ,,azért
véalasztottal engem, mert Ugy gondoltad értek
hozza. Ha jobban tudod csinalni vagy nem bizol
bennem, csinald magad. De amig itt vagyok, a
veégrehajtasért én felelek”. Félnek, hogy a tulaj-
donos kirugja 6ket és ujra elhelyezkedni nem
kénny(d. Magyarorszagon még nem alakult ki a
vezet6k piaca, amely méri azt, milyen értéket
képvisel egy-egy tehetséges vezetd. Ezért inkabb
tlrnek és hallgatnak. Ugyanakkor ilyen feltételek
k6z6tt nem lehet valéban kival6 teljesitményt
elérni. Ezért lehet tehdt mondani, hogy egy kor-
szer(i vallalatirnyitési rendszer megteremtése a
vallalati vezetés érdekét is szolgalja.

Ahol a helyzet még rosszabb:
a non-profit szféra

Erdekesen jelentkezik a vallalatiranyitas problé-
méaja a non-profit szervezetek esetén. Terme-
szetesen egy korhaz, egy iskola, egy szinhaz, egy
muzeum, egy alapitvany, egy sportegyesiilet
(mondjuk egy labdarigé szakosztaly) helyzete
sokban eltér6. Ugyanakkor tagadhatatlan, hogy a
tulajdonosi iranyitasnak vannak kézos vonasai is.
A ma tapasztalhaté gondok egy része abbol szar-
mazik, hogy gyakran nincs megfelel§ ellensaly a
tulajdonosok kezében hatékony és kdltségtaka-
rékos miikddés kikényszeritésére. Az esetek tul-
nyomo tébbségében e szervezetek részben az
onkormanyzatokkal, részben a minisztériumok-
kal - kilénosképpen a Pénzigyminisztériummal
- &llnak szemben. A ,,sajat*“ minisztérium pedig,
amelyiknek a tulajdonosi érdeket ki kellene
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kényszeritenie, inkdbb a sajat szervezeteit védi a
PM-mel szemben. Ha ezt mégis megkisérli, vele
szemben egyidejlleg tobb, eltér6 adottsagu,
specidlis helyzetli szervezet all. Ebben a hely-
zetben a - dolgok természeténél fogva - a tulaj-
donos mindig informéciés hatranyban van, mig
ezek a szervezetek mindig mozgoésitani képesek
olyan tarsadalmi kapcsolatot, amely szinte lehe-
tetlenné teszi az egyedi teljesitmény megitélését,
és ennek alapjan a megfelel6 reagalast.

A valamikor kizérolag a koltségvetésbdl ella-
tott, &m napjainkra egyre inkabb versenyhely-
zetbe Kkerul§ szervezetek (kdrhaz, egyetem, szin-

haz sth.) helyzete tehat, ha lehet még kuszabb.
Az lgazgatdsag atjan torténd iranyitasi rendszer
bevezetése ezen a terlileten is gydkeresen eltérd
viszonyokat teremtene. Az ligyvezetés (az
orvosigazgato vagy mUzeumigazgato vagy éppen
a férendezdl/igazgatd) a - tulajdonos altal meg-
valasztott - lgazgatdsaggal allna szemben. Az
igazgaté munkajogilag is az lgazgatdsagnak
volna alérendelve. Legfontosabb feladatait az
hatarozna meg, és teljesitményét, illetve az
intézmény felsd vezetésének és altalaban az
intézmény teljesitményét az mindsitené. Az
Igazatosadg dontene az ligyvezetés javadalma-
z&sarol is. Vegylnk példanak mondjuk egy szin-
hazat. Az lgazgatotanacsban ebben az esetben
pénzigyi szakemberek (pl. egy tanacsado cég
vezetbje), ugyvédek, egyetemi tanarok, neves
személyek (pl.: hires és nagymUveltségl orvos,
tudos vagy éppen ir6), énkormanyzati emberek,
bankszekemberek, vallalatvezetk (pl.: egy ingat-
lan szakember vagy akar egy élelmiszernagy-
kereskedd), ha van tdmogaté Alapitvany annak
képvisel@je, esetleg a Szinész Szakszervezet
képviselGje, valamint - de nem sziikségszer(ien -
a szinhaz igazgatéja foglalna helyet. Hangsu-
lyozni kell: a bank- és/vagy vallalati emberek
bevonasa nem azért indokolt, hogy majd sajat
pénzikbdl tamogassak a szervezetet. Ezt ter-
mészetesen megtehetik, bar nagyobb segitséget
jelent, hogy mozgdsithatjak sajét ,,iparagukat” a
szponzori pénzek utjan torténd tdmogatésra.
Valodi szerepuk azonban az, hogy képesek
val6sagos pénziigyi és irdnyitasi ellendrzést
gyakorolni. Azonban az lgazgat6sag tagjai nem
tdmaszthatnak olyan igényt, hogy Un. operativ
iranyitasi hatékorbe tartozé kérdésekben (melyik
szinész milyen szerepeket jatszon, vagy kit6l ren-
deljék meg a diszleteket, milyen stilusban
jatsszanak a szinészek stb.) beleszéljon. Az
Ilgazgatdsag az éves tervekkel, a hossz( tava
mivészeti koncepcidval, az igazgato és féren-
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dezd kinevezésével és teljesitményik értéke-
lésével, és altaldban a szinhaz teljesitményének
megitélésével foglalkozna. Vizsgalna, hogyan
hajtjdk végre a terveket, eltértek-e az év elején
megfogalmazott koltségelbiranyzatoktol.

Természetesen a vazolt rendszer sem csoda-
szer. Sok olyan szempont van, ami tovabbi elem-
zésre szorul. Van néhany nagyon tdmadhat6 pont-
ja is a vazolt rendszernek. Nagyon komoly jogo-
sitvanyokat ad olyan személyek kezébe, akiknek
nincs megalapozott ismeretilk és tapasztalatuk az
adott tertleten. Lehet gy is fogalmazni, hogy a
szinh&zban, vagy éppen a kérhazban amat6rokre
biznédk a stratégia kidolgozasat és a végrehajtas
ellen6rzését. Nyilvan sokak ellenkezését valtana
ki, hogy az igazgatotanacs tagjai munkajukat tisz-
teletdij ellenében végeznék. Ez pedig a jelenlegi
helyzetben tovabbi megalapozatlan és felesleges
pénzkiadast jelent. Van aki egyszerien gy fogal-
maz, hogy a jelzett megoldas bonyolitja az
egyébként egyszerlien megoldhat6 feladatokat.
Egyrészt felesleges szintet iktat be a minisztériu-
mi iranyitas és a szervezetek kozé, masrészt
gyengiti a vezetés jogositvanyait és ezzel megne-
heziti a kovetkezetes iranyitast. Végil pedig a
vazolt rendszer nagyon Kiszolgaltatott helyzetbe
hozza a vezet6ket. Bizonytalanna teszi helyze-
tlket, mert teljesitményikrdl - joindulatd megfo-
galmazas szerint - laikus (keményebb kifejezés-
sel dilettans) tarsasag dontene.

Befejezés helyett

A rendszervaltastol - egyebek mellett - az ideo-
logizaltsag és a tulpolitizaltsdg visszaszorulasat
vartuk. Az altalunk felvetett kérdések mégis
tobbnyire politikai probléméakként vetédnek fel.
A problémék lényege azonban kifejezetten prag-
matikus, és a létezd rendszerek konkrét miko-
désmodjaval kapcsolatos. Ez mintha kevéshé
érdekelné a kdzvéleményt, pedig hatasa joval
fontosabb. Csak ha megteremtjiik a magantulaj-
donosi irdnyitas megfelel6 rendszerét varhato,
hogy a gazdasag teljesitménye javulni fog. Ebben
az Osszefiiggésben teljesen mindegy - ami persze
az egyéni életutakat tekintve nagyon is nem mind-
egy -, hogy konkrétan ki gyakorolja a tulajdonosi
imyitést (értsd: ki Ul az igazgatotanacsokban és a
felligyel6bizottsdgokban). A fontos az, hogy tisz-
tdban vannak-e szerepiikkel, gyakoroljak-e jo-
gaikat, képesek-e valésagosan befolyasolni a
vezetés teljesitményét. Ehhez pedig sok minden-
nek meg kell valtoznia. Azt szoktuk mondani,
allamositani lehetett egyetlen éjszaka alatt, de
piacgazdasag kialakitasdhoz évek kellenek. Ezek
az évek pedig évtizedekké huzodhatnak el, ha
politikai jelszavakkal és ideoldgiai frazisokkal
helyettesitjik azokat a konkrét intézkedéseket,
amelyekkel hatékonyan mikodve formalhatjuk a
magantulajdonosi iranyitas rendszerét.

Ugy latszik, kimeritettiik a hivatalos
repul6utakra sz6l6 id6keretiinket.
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