ANGYAL Adam

VALLALATOK KORMANYZASA

A magyar vezetés kifejezés egyarant megfelel a szlikebb értelemben vett vezetés [leadership], és
a menedzsment [management] - kézbentartas fogalméanak. Az utdbbi években azonban megje-
lent egy harmadik kozelités, a korményzas [governance] is. A tanulméany 6sszefoglalja e felfogas
legjellegzetesebb vonasait, betekintve annak nemzetkézi és hazai megnyilvanulasi formaiba.

A korméanyzas fogalma az allamélet, a politika
teriletén alakult ki, és ma is alapvetGen itt hasz-
nalatos. A sz6 eredeti latin értelme egyrészt
(hajo)kormany, masrészt mar akkor is hasznaltak
atvitt értelemben a kormanyzas fogalmara. A
jogéllamok végrehajtd testiletéit kormanyoknak
nevezik. A kormanyzés fogalmat a korményzo
erd vagy kormanyzo part értelemben is hasznal-
jék, ami alatt a hatalmat gyakorl6 partot szokés
érteni.

A korményzé kifejezést kétféle értelemben
hasznélja a kdznyelv. Az egyik - a régebbi - ér-
telmezés szerint a kormanyz6 az &llamhatalom,
esetleg az uralkodd helyi, egyszemélyi képvisel6-
je, azaz helytart6. Hatalmat kizarélag a meghizd,
kinevezd vezet6 és a jogrend befolyasolja, fele-
I6sséggel csak a megbizoja felé tartozik. A kor-
manyz6 kinevezése a civilizacio Ujabb korsza-
kaban a gyarmatbirodalmak iranyitasara alkalma-
zott megoldas volt, ahol a kinevezett kormanyzé
egy személyben képviselte az anyaorszéag hatalmi
rendszerét. A masik értelmezés - mely az USA
jogrendjébél valt kozismertté - szerint a kor-
manyz0 egy korlatozott 6nallésaggal rendelkez6
allamigazgatasi egység - az USA esetében tagal-
lam - vélasztott egyszemélyi vezet6je, aki a va-
lasztdinak és a jogrendnek van alavetve. A leg-
Ujabb magyar torténelemben a korményzo6 a két
vildghaboru kozotti allamvezet6t, politikai érte-
lemben a teljhatalmat jelentette ugyancsak kettds
fuggelmi rendszerben: a kinevezd eljarés és a
jogrend szerinti beszdmolasi kotelezettség mel-
lett.
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A korméanyzés sz0 eredete az iranyitas, veze-
tés, Utmeghatarozas szinoniméakkal jarhatd korbe,
de az angol széeredet kdzOs a nevelés, felkészi-
tés, képessegfejlesztés fogalmakkal is.

A korméanyzés mindezekben az értelmezések-
ben és Osszefliggésekben személyében korlato-
zott, testuletekben megvalosuld vezetést, hata-
lomgyakorlast jelent. Ebben az dsszefliggésben
keriilt &t az Uzleti életbe, a vallalat-, pontosabban
a tarsasagiranyitasba is.

Avallalati kormanyzas értelmezése

Ha a vallalaton belili szerepek kozul kiemeljuk a
vezetbk munkdjat, akkor azt is - sokféle egyéb
értelmezés mellett - a hatalomgyakorlas egy for-
majaként lehet felfogni. Az Uzleti életben azon-
ban a vezetést alapvetéen nem azzal szoktak
jellemezni, hogy a vezet6k hatalmukat csak kor-
latok kozt gyakorolhatjak, noha egyébként ez tel-
jesen természetes. Azokban az Uzleti vallalkoza-
sokban, amelyekben a véllalat nem egy, hanem
tobb személy vagy intézmény koz0s tulajdona
felmerdilt, hogy a kiilonféle tulajdonosok miképp
érvényesitsék egyéni és kozos akaratukat a val-
lalkozésban. Az akarat érvényesitésében azonban
nem csak a tulajdonosok jatszanak szerepet, de
mas befolyasold személyek (stakeholder) is.
Ezek a problémak mind a személyi, mind a t6ke
tarsulasos, mind pedig az ezek kombinacioit tar-
talmazo6 vallalkozasokban megjelentek, igy tehat
a szovetkezetekben, a teljes vagy korlatolt fele-
I6sséggel, részvétellel alapitott jogi vagy nem
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jogi személyiségli tarsasagokban egyarant. A
probléma kozos eredete az, hogy az egyszemélyi
tulajdonlést vagy dontést elismerd, dontéen az
egyszemélyi tulajdonon éplld vezetés nem felelt
meg a kulonféle tarsuld személyeknek, intéz-
ményeknek. Ezen tulmenden a tulajdonosok mel-
lett mas érdekeltek is befolyast akarnak gyako-
rolni a véllalat mikodésére, és ez a torekvés is a
korméanyzasban talalta meg intézményesiilt ke-
reteit.

A probléma megoldasara az allaméletbdl vet-
tek at megoldasokat, igy pl. demokratikus intéz-
ményeket mint pl. testlletek, valasztés, képvise-
let, és magéat a korméanyzést. Ezek mintajara alap-
vetden a tarsuldsos vallalkozasoknal, de késéhb a
tiszta egyszemély( tulajdonu véllalatoknal is al-
kalmazni kezdtek olyan vezetési megoldasokat,
melyeket a tarsasagiranyitas testileti vagy kor-
manyzasos maddszerének (corporate governance)
neveznek. Ezeket a megoldasokat a jogrend at-
vette és ma altaldnos modon ezeket a testileti és
kormanyzasos madszereket kell alkalmazni min-
den Uzleti szervezetnél, kivéve az egyszemélyi
tulajdonban levé vallalkozasokat és a kdzkereseti
és betéti tarsasagokat - azaz gyakorlatilag a leg-
kisebb véllalati forméakat. Miutan az Uzleti élet-
ben a teljesitmények meghatérozé részét a tarsu-
lasos véllalkozasok adjék, azt lehet mondani,
hogy a testlleti és korméanyzasi tipusl vezetési
munka a gazdasag dont6 tobbségére jellemz6
megoldas. Még a tisztan allami vagy mas, kizaro-
lagosan egy intézmény tulajdonaban levé vallala-
tok irdnyitasdban is alkalmaznak demokratikus,
testiileti és kormanyzési mddszereket. Mindez
csak meger6siti azt a megallapitast, hogy az (z-
leti életben a jellegzetes vezetési mddszer a kor-
manyzas lett, a kormanyzd személyek és testiile-
tek vették at a véllalatok, tarsasagok cslcsain a
korabbi ipari parancsnokok egyszemélyes, 6nalld
vezetési szerepét.

A kormanyz0 testiletek jellegzetességei

A korményzo6 testiletek a vallalaton belll azok a
- tobbnyire jogszabalyi keretekben foglaltak sze-
rint kinevezett vagy valasztott - csoportok, a szak-
maban elfogadott nevilk szerint: testiiletek, ame-
lyek a vallalat irdnyitdsdban hatalommal, jogo-
sultsagokkal és felel6sséggel rendelkeznek. A
kormanyz6 személyek hasonlé modon jellemez-
het6k. Mind a testiletekre, mind a személyekre
jellemzd, hogy megosztott hatalommal ésfelel6s-
séggell rendelkeznek, azaz egyszemeélyes dontési
vagy iranyitasi kompetenciajuk korlatozott. Méas
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oldalrél valamennyien, azaz a testiletek és a sze-
mélyek is beszamolasi kotelezettséggel tartoznak,
tevékenységiket a szélesen értelmezett - lasd ké-
s6bb - felel6sségiik alapjan mindsitik. A testi-
leteknek tdbb, egymastdl fliggetlen tagja van,
akik részben eltérd érdekekkel is birnak. A testu-
letek Ugyrend szerint jarnak el. A testiletek tagjai
kozti vélemeénykiilonbség adott esetben felelGssé-
gi kulonbséget is jelent. Ez azt jelenti, hogy pl. a
kart okoz6 dontésekért személy szerint azok a
testiileti tagok vonhatdk felel6sségre, akik azt
megszavaztak, akik viszont ellene széltak, azok
mentestlnek a felel6sségi kovetelmények alol. A
tagok valasztasos vagy megbizasos alapon dolgoz-
nak es érdekeltek a testilet és ezen keresztul a
tarsasag eredményes miikodésében. A testilletek
rendelkeznek tovabba tdbbnyire a maguk sorai-
bol valasztott vezet6vel is. Tovabbi jellegzetes-
ségiik az, hogy bizalmi szerepet téltenek be. Kép-
viselik megbizoik vagy valasztoik érdekeit, mint-
egy azok érdekeiben cselekednek.

Ezen utdbbi szereppel kapcsolatban azonban
meg kell jegyezni, hogy eltérés lehet nem csak a
kilonbdz6 valasztok, pl. tulajdonosok érdekei
kozt, de a kormanyzok, a vezetés, vagy ha dgy
tetszik, a vallalat érdekei is eltérhetnek a tulaj-
donosok érdekeit6l.2 Természetesen eltérés lehet
az éallam, a teruleti énkormanyzatok vagy mas
hatalmi forméaciok és a vallalat érdekei kozt is. A
vallalat Ugyeivel kapcsolatban mas érdekelt felek
(stakeholder) is felismerhet6k mint befektetdk,
hitelez6k, alkalmazottak, vevdk, szalliték stb.
Eppen ezért 6nmagaban az, hogy a testilleti tagok
vagy a korményz6 személyek valakik altal lettek
valasztva vagy kijel6lve, még nem biztositék
arra, hogy ezeknek az érdekeit fogjak is képvisel-
ni.

A fentebb vézolt éltalanos jellemz6k mellett
tovabbiakat is meg kell emliteni mint a korméany-
z0 vezetés sajatossagait. A kormanyzas alapve-
téen csoportos, testlleti munka, és mint ilyen
kormanyz0 testliletek létrehozasat, szervezését,
miikddtetését is jelenti. A kormanyzo testiiletek
tagjai tobbnyire nem sajat, hanem testiileti jogo-
sitvanyokkal, hatalommal és felelGsséggel ren-
delkeznek, de adott esetekben ez személyenként is
értelmezhet6. Miutdn a korményzas testlleti
vezeti szerep, természetes, hogy ezek a testileti
tagok maguk is vezet6k, még akkor is, ha egyéni-
leg nem is gyakorolnak vezet6i funkcidkat. A
korményzé testlletek mikodése megkdveteli,
hogy a tagok kozott egyuttm(kodés, kooperacio
alakuljon ki, a tagok kdzdssege is munkaképes
legyen. Ennek legfontosabb megnyilvanulésa a
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kollektiv dontéshozatal és a kozos ellenbrzési
kotelezettség. A tagok vagy a testiilet élenjaroja-
nak egyeni vezet6i dontési korét ugyancsak kol-
lektiv médon allapitjak meg.

Vannak szakért6k, akik a vallalatok kor-
manyzéasa folyamatédban nem a testileti jelleget
tartjak fontosnak, hanem ugy értékelik, mintha a
kormanyzas lenne a tarsasagok iranyitasa altala-
nos forméaja, megoldasa. Ezek szerint pl.3 a tar-
sasag kormanyzésa a - f6ként korlatozott fele-
I6sségli  tarsasagok végrehajté hatalma feletti
felugyeletet, afelelsséget és a torvényeknek
megfeleld iranyitast jelenti. A magyar és a német
jogrend ezzel azonban nem elégszik meg, mert az
igazgatosagok vegrehajté hatalmat gyakorolnak,
tehat nem lehetnek a maguk ellenére is egyben.
Az angolszész értelmezésben is elkilénil még az
egységes igazgatosagon belil is a végrehajtd és a
nem végrehajto, azaz ellenérzd, irdnyitd funkcio.
A felligyeletet gyakorl6 kormanyzas értelmezés-
ben a testlleti, csoportos munka nem kap kilon
hangsulyt, az mintegy a megoldas részlete, tech-
nikai eleme.

A vallalatirdnyitds korméanyzo testiletéi

A nemzetkdzi gyakorlatban tébbféle modell,
megoldas alakult ki arra, hogy a korményzéas
milyen formakban, milyen testiiletek keretében
val6suljon meg. Jellegzetesnek lehet tekinteni az
angolszasz, a német és a japan modelleket.4
Minden megoldas alapvetéen torvenyekkel van
szabalyozva, amely kereteken belll véllalaton-
ként korlatozottan eltér6 megoldéasok is alkal-
mazhatok.

Az angolszasz jogrendben a vallalatot az
igazgatosag(board) vezeti, amely testuletek a
legszélesebb vezetési hataskort biztositjak. Az
igazgatdsagok sajat dontésiik szerint bizottsago-
kat is létre szoktak hozni, amelyekbe az igazga-
tosag akar hataskoroket is telepithet. Az igaz-
gatosag nevezi ki a végrehajtd vezetést (execu-
tive management), akik az operativ munkat
végzik. Anglidban az igazgatésag eleve két
részb6l all: az alkalmazott statust vezet6kbdl
(executive) és az ellendrzé feladatd, kilsd (non
executive) igazgatokbol. Az USA gyakorlat sze-
rint a bels6 (insider) igazgatok vezetnek, a kilsé
(outside) igazgatdk pedig ellendriznek. Lényegé-
ben ezt a mddszert vették at a svajciak is, a Ver-
waltungsrat iranyitd és ellen6rzd funkcidkat is
gyakorol.

A német megoldas szerint a tulajdonosok tes-
tlleté a kozgydilés, amelyik felligyel§ bizottsagot
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(Aufsichstrat) valaszt. A felligyel6 bizottsagban a
dolgozdk is kapnak képviseletet, a méretektdl
fugg6en akéar 50 %-o0s mértékben is. A német
modellben a felligyel6 bizottsdg képviseli a na-
gyobb befolyast, 6k valasztjadk meg az igazgato
tanacsot (Vorstand), amelyik az operativ vezetés
csucsa.

A japan modellben a részvényesek jogai Ki-
csik, a vezetbk azok, akik nagyon nagy hatalom-
mal képviselik a vallalati és egyéb értékeket. Méas
orszdgokhoz képest aktiv a korméanyzati beavat-
kozés, a vallalati 6sszefonddasok (keirecu) halo-
jan keresztil a vezetés uralja a gazdasagi életet,
az altaluk megfogalmazott célok a mértékadoak.
A véllalat- és tarsasagiranyitasi modell legfon-
tosabb eleme a vallalatkdzi hal6zat, amely a
kolcsonos segitésekre épit.5 Informalis testilet-
nek a véllalatok vezet6inek kdlcsonos érdekres-
pektalo osszejovetelét lehet tekinteni. A torvé-
nyek szerint Japanban is van igazgat6sag, ame-
lyet a tulajdonosok vélasztanak, ez azonban in-
kabb vallalat- és dolgozdi képvisleti szerv, mint-
sem vezet§ testilet. Az igazgatosagok tagjai tobb-
nyire a véllalati operativ vezet6k, akik kozt hie-
rarchikus rangsor van. Az igazgatosagok kils6
tagok hidnyaban ellen6rz6 funkcidban gyakorlati-
lag nem vesznek részt. Az igazgatosagok rangidd-
sei (senior) végeznek stratégiai munkat. A jelleg-
zetes hatalom, a vezetés valdja a véllalati elno-
kok (president) kezében koncentralodik.

Afrancia kormanyzé testiiletekre vonatkozd
elGirasok szerint a tulajdonosok maguk dontik el,
hogy egy (igazgatésag) vagy két (igazgat6sag és
feligyel6 bizottsag) testiiletet valaszt. Ha egy
igazgatdsag van, akkor a kils6 igazgatok vannak
tobbségben, ha két testiilet miikddik, akkor a fel-
ugyel6k kizéarélag kilsé igazgatok. A tényleges
dontési kdzpont azonban az allamélet elndki min-
tajara kialakitott elndk-vezérigazgatd, a P-DG
(Président-Directeur General), aki lényegesen
nagyobb hatalmat kap, mint a magyar elnok-ve-
zérigazgatok.

A magyar tarsasagiranyitasi rend6 szerint ha-
rom kormanyz6 testiilet miikodik. A tulajdo-
nosokat a kozgy(lés vagy tagydilés (kft. eseté-
ben) egyesiti, akik adott feltételek szerint igaz-
gatosagot és feliigyeld bizottsagot is valasztanak
(mindegyik megvalasztasi kotelezettségét és
korilményeit a jogszabaly feltételekhez koti).
Szovetkezeteknél alkalmazhatd tovabba a rész-
kozgydlés és a kildottgy(lés intézménye, vala-
mint ismert a helyi szdvetkezeti dnkormanyzat
fogalma is. A feliigyel§ bizottsagban adott val-
lalati méretek felett a dolgozok is képviseletet
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kapnak - egyharmados aranyban. A szbvetkeze-
tekben egyeztetd bizottsdgokat is létre lehet
hozni, akik a tagok és munkavallalok lgyeivel
foglalkoznak.

Az els6ként emlitett harom testilet kozil a
tulajdonosi testlilet, azaz a kozgydilés rendelkezik
a legnagyobb hatalommal, mert a méasik két tes-
tuletet nemcsak hogy Ok valasztjak, de hatasko-
riket is - adott feltételek kozt - magukhoz von-
hatjdk. Az igazgatdsag az operativ vezetés tes-
tuleté, de a kialakult szokasok szerint nem az
igazgatosagok vezetnek, hanem a télik részben
vagy egészben elkilonuld végrehajtd vezetok.
Ugyanakkor nem szokas az igazgat6sagi vagy
felugyel6 bizottsagi hataskoroket bizottsagokba
delegalni.

A térsasdg iranyitasdban az emlitett alapvet6
testiileti formak mellett més kollektiv dontésho-
zatali megoldasok is ismertek. Ezek Iényegében a
kovetkezok:

- UgyvezetGség vagy lgyvezetés, amely a
kinevezett vezetOk testiileté. A tarsasag szabalyai
szerint jogositvanyuk lehet adott kérdésekben,
amelyeket dontési szabalyok szerint gyakorolhat-
nak. Az lgyvezetés lehet pl. mintegy kozds don-
tési forum a vezet6k és az igazgatdsag kozott. Az
ugyvezetésnek akkor van kilonds jelent6sége, ha
az igazgatoség tagjai kulsék, azaz nem vegrehaj-
t6 igazgatok.

- Bizottsdgok, amelyeket a tarsasag ugyan-
csak hataskdrokkel ruhazhat fel. Egyes bizottsag-
fajtakat jogszabalyok is el6irhatnak, mint pl. hi-
telcenzura bizottsdg. A bizottsagok tagjai altala-
ban a vezet6ségh6l és/vagy a szakért6kbdl kertl-
nek ki. A bizottsagokat a véllalat architekturaja-
ban dudlis szervezetnek is lehet tekinteni, azaz a
formalizalt szervezeti konfiguraciéhoz képest
olyan alakzatnak, amely atnyudlik a szervezeti
keretek felett, adott feladat érdekében kullénbdz6
szervezeti egysegek embereit és esetleg jogosit-
vanyait egyesiti. llyen bizottsagot lehet létre hoz-
ni pl. stratégiai dontéshozatal, etikai itéletalkotas
vagy maés célok érdekében is. A bizottsagok
gyakran csak javaslattételi, véleményalkotasi
jogokkal rendelkeznek, de eléfordul, hogy don-
tési vagy Vvétdo kompetencidjuk is van. Az angol-
szé&sz gyakorlatban az igazgatdsagok is létrehoz-
nak allando és alkalmi bizottsagokat.

- Vélasztmany, kildottgydlés, részkdzgydilés,
amely formak az Uzleti életen kivil is jelent6sek.
A vélasztmany a nem gazdasagi tarsulédsi formak-
ban is szok&sos, ahol a decentralizalt, részben
egymaéstdl fliggetlen szervezeti egységek delegal-
nak szavazati joggal rendelkezd képvisel6ket a
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valasztmanyba, akik ott a tagsag akaratabdl vesz-
nek részt. Hasonl6 szerepet tolt be a kuldottgyd-
Iés is, amiben a nagy szamu tag képviseletében
és meghizasdbol vesznek részt szavazati jogu
kildottek. Ugyan ezt a célt szolgaljak a részkoz-
gyllések, melyek szavazatait 6sszesitve kell
értékelni. A valasztmanyi és kildottgydlési tagok
gyakran a kozgydilést, azaz a tulajdonost megille-
t6 jogokat gyakoroljak. Ez tehdt a meghatalma-
zas (proxy) intézményesult formaja

- Elndkseég, amely ugyancsak el6fordulhat a
nem (zleti jellegd, pl. tarsadalmi vagy politikai
szervezetekben is. Az elndkség az igazgatdsag
éslvagy az lgyvezet6ség megfelelje, azaz a
tulajdonosi vagy kdzakaratbol kormanyzé vezet6
testiilet.

- Kuratdrium, amely a magyar joggyakorlat
és szohasznélat szerint tébbnyire a nonprofit
szervezetek legfelsd dontéshozo szerve, de kive-
teles esetben tarsasagokra vonatkoz6 dontéseket
is delegalhatnak a tulajdonosok kuratériumokba.
Jelenleg ilyen pl. a radio és televizié részvénytar-
sasagokat felligyel§ kuratérium. A kuratériumok
igen nagy mértékben fiiggetlen szervezetek, ame-
lyekben az alapitok vagy tulajdonosok jogai is
nagyon korlatozottak, vagy éppenséggel a kura-
torium veszi at az alapitds utan az 6sszes érdem-
leges jog gyakorlasat.

- Megbizottak (proxy), amely a masok meg-
biz&sabdl és képviseletében szavazdkat vagy el-
jarokat jelenti. A tulajdonosok pl. megbizasokat
adhatnak - a magyar jog szerint az igazgatosagi
tagokat nem lehet megbizni - képvisel6iknek,
hogy neviikben szavazzanak. Hasonl6 modon pl.
dolgozdi tulajdonosokat egyesité képvisel6k -
nalunk pl. a munkavallaloi résztulajdonosi prog-
ram, MRP - is rendelkezhetnek szavazati joggal.
Egyes tulajdonosok nem természetes, hanem jogi
képviseleteket szerveznek, azaz pl. az igazgato-
sagnak jogi személy nevében eljard természetes
személy a tagja. Az angolszasz gyakorlat szerint
a vezetés is szerezhet megbizésos felhatalmaza-
sokat, a német szokasokban inké&bb a bankok ren-
delkeznek ilyenekkel.

A megbizottak kaphatnak teljes jogu felhatal-
mazast is, de esetenként csak mandatummal ren-
delkeznek, azaz szavazati jogukat csak el6re
meghatarozott modon gyakorolhatjak. Magyar-
orszagon pl. az APV Rt és néhany intézményi
befektetd vagy onkorményzati tulajdonos ad igy
mandatumokat. A megbizasok megszerzése nagy
uzletpolitikai jelent6séggel bir, hiszen a megbi-
zott szavazati sUlya novekszik. Egyes jogi meg-
oldasok alkalmasak arra is, hogy a megbizasokat
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eleve Osszegydijtsék, igy pl. tarsasagi szerz6dés
kimondhatja, hogy a testiiletek tavollevé tagjai
nevében ki és milyen modén szavaz. Ezzel a
konstrukcidval egyrészt el lehet keriilni a tavol-
létek miatti hatarozathozatali képtelenséget, mas-
részt nyomast lehet gyakorolni a testileti tagok-
ra, hogy vegyenek részt a hatarozathozatalban.

A kormanyzé testlileti munka
természete

A véllalat vezetésében a szervezeti és mikdodési
szabalyokban lefektetett, jellegzetes egyszemé-
lyi, vildgos dontési, hataskori, felelésségi és flig-
gelmi viszonyokhoz képest a testliletek kdzosen
rendelkeznek mindezekkel a tulajdonsagokkal.
Ezen tulmenden azonban maga a testlileti - azaz
csoportos - iranyitas is rendelkezik olyan saja-
tossagokkal, amelyek eltérnek az egyéni vezetdi
tevékenységtél.

A csoportos dontéshozatal - Osszevetve az
egyéni megoldasokkal - az alabbi el6nyokkel és
hatranyokkal jar:7

kaban nagy szerepet jatszanak. llyenek pl. a ko-

vetkezdk:8

* atulajdonosok Osszetétele hektikusan valtoz-
hat,

* akorményzo testlletek azon tagjai, akik nem
részei a vezetésnek (kiils6k) nagy mértékben
ki vannak szolgéltatva a vezetés és az audito-
rok informacidinak,

 (igyes man6verekkel a testiiletek tagjai el tud-
jak haritani a felel6sségiiket és a szamon-kér-
het6ségliket,

» atestlletek kinevezett és/vagy megvalasztott
tagjai gyakran nem szakertok,

» a vezetd testiletek tagjainak egyeni érdekei
esetenként fontosabbak szamukra, mint a tar-
sasagi érdek,

» lehet6ség nyilik kils6 felek szamara is benn-
fentes informaciok megszerzésére,

» atestlleti tagok dijazasa arénytalanul és irri-
taléan magas,

» az operativ végrehajto vezetés hataskorét, in-
tézkedéseit a testlletek korlatozhatjak.

Mindezen problémék arra utalnak, hogy a kor-

manyz6 vezetés olyan nehézségekkel

EROSSEGEK

A csoportos dontések és eljarasok
koriltekintébbek, alaposabbak,
mint az egyéniek,

A csoportok tobb és sokoldaltbb
informacidkkal és szempontokkal
rendelkeznek, mint az egyének,

Tébb valtozatot lehet attekinteni és
csoportos alkot6 modszereket be-
vetni,

A csoportok tagjai nagyobb eréfe-
szitéseket tesznek azoknak a don-
téseknek a megvalositasaért, ame-
lyekben részt vettek, mint azokért
a dontésekért, amelyeket készen

GYENGESEGEK

A csoportos déntések id6- és kolt-
ségigényesebbek, éspedig azzal ara-
nyosan, hogy héany tagl a csoport,

A csoportos déntés gyakran komp-
romisszum, nem pedig a legkedve-
z6bb déntési lehetség kivalasztasa,

A csoportokra gyakran a dontéskép-
telenség és a halogatasok, elnapola-
sok ajellemzéek,

4

A csoportokra gyakran ratelepszik
egy vagy néhany hangadd, kivalt ha
a szervezeti vagy hatalmi hierar-
chidban a tagok felett all6 sze-
mélyrél van szo.

jar, melyek megoldésa, athidalasa a
vezet6ktbl, a résztvevdktbl az egyéb-
kénti vezetési munkahoz képest eltérd,
mas jellegl er6feszitéseket igényel. A
korményz6 vezet6k szerepe, funkcidi
Uj kihivasokat jelentenek az egyébként
tapasztalt vezet6k szamara is.

A térsasagi teljesitmények meré-
sén, értékelésén belll nagy jelent6sége
van a kormanyzo testiiletek munkaja
értékelésének is. Ezek ugyanis megha-
tarozd szerepet toltenek be a vezetés-
ben és mint ilyenek, maguk is felel6sek
a véllalat egészének eredményeiért.
Leegyszer(sit§ vélemények szerint ele-
gendd csak a véllalati teljesitményeket

kaptak.

Mar e néhany példabdl is vilagos, hogy maga a
testileti munka nem tekinthet6 hatékonyabbnak
vagy kevésbé hatékonynak, mint az egyszemélyi
vezetés, hanem mas lehet@ségeket kinal. A kor-
manyzas a megszokott vezet6i modszert6l eltérd
gyakorlat, amely a vezetéssel szemben tamasztott
kovetelmények atértékelését jelenti. Kilondsen
igaz ez a tarsasagi élet kormanyzasara létrehozott
testlletek esetében, ahol a vallalat szabad elhata-
rozasat jogszabalyok és etikai fenntartasok is be-
folyésoljak. Ezen tulmenden egyéb olyan koril-
mények is vannak, amelyek a kormanyzasi mun-
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értékelni, mert a vezetd testiletek haté-

konysaga ebben tikrozddik. A tapasz-
talatok azonban azt mutatjak, hogy a testileti
munka mindsége 6nmagéaban is fontos jellemzdje
lehet a véllalat egészének. A vezet6 testiletek
értékelése pl. a kovetkez6 szempontokra térhet
ki:

» atagok aktivitasa, szakértelme, felel6sségval-
lalasa, elkotelezettsége, példamutatasa,

» akormanyzé testiilet munkajanak szervezett-
sége, atlathatdsaga, fegyelmezettsége,

* a hozott hatérozatok, dontések, jovahagyott
tervek megalapozottsaga, azok végrehajtha-
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toséga, a maddositasok iranti igények gyako-
risaga és mértéke,

» annak értékelése, hogy a véllalat jelent6s prob-
Iémait mennyire tartjdk kézben, a valdban
fontos ugyekkel foglalkoznak-e,

» adontések végrehajtasa, ellen6rzése,

* atestilet hataskorébe tartozd személyek ki-
valasztasi politikdja, megfelel6sége, az egyditt-
miikddési készség értékelése,

* mennyi és milyen 0j kezdeményezést, valtoz-
tatast karolnak fel, tamogatnak, képviselnek.

Akormanyzésbél adodo
problémak

Ahogy tréfasan - Churchill nyoman - azt szoktak
mondani, hogy a demokrécia elég rossz intéz-
mény, de még mindig jobb, mint barmi mas, ugy
a korményzas is rengeteg vezetési problémat
okoz. Néhany jellegzetes nehézség pl. a koradbban
emlitett sajatossagokon tul a kdvetkez6:9

O a tulajdonosok, a vezetdk és méas befolyasolo
csoportok és személyek érdek- és nézetellentétei.
Ezt a problémét részben feldolgozzak az agency
theories néven ismert, a vezetd tigynoke-e a tulaj-
donosnak vagy sem elméletek. Ezek azonban
nem kezelik pl. a kistulajdonosok helyzetét, akik-
nek az érdekkifejezési és -érvényesitési lehetdse-
gei nagyon korlatozottak, ugyanakkor befolyasuk
vagy hangjuk adott esetben jelentds lehet;

O a magyar gyakorlatban a feltgyeleti jogkor
ellen6rzési megfogalmazasban elvileg a felligye-
16 bizottsadgok hatéskdre. Ugyanakkor felligyeleti
kotelezettségei az igazgatdsagnak és az ligyveze-
tésnek is vannak. Ennek kovetkeztében a felligye-
16 bizottsagi munka gyakorta formalis, s6t mi-
utan minden jelent6sebb testiileti anyagot véle-
ményeznek, igy kifejezetten nehezitik az tgyve-
zetés munkajat, mert egy vélemeényezd testilettel
tobb el6terjesztési kotelezettséglk van;

O akormanyzo6 személyek, igy kivalt az igazga-
tosag elnoke és a vezérigazgatd kozti hatalom- és
szerepmegosztas, a személyi koordinécid igénye,
a legfels6 vezet6k szaméra szokatlan egyeztetési
vagy ellen6rzési koriilmények fennallasa;

O a nemzetkdzi gyakorlatban a beolvadasok és
felvasarlasok, a hazaiban ezen tul az intenziv pri-
vatizacio a testuletek hataskorének at- és felulér-
tékelésével jar, a kormanyzok a jelentds Iépések
felett elvesztik ellenérzésiket. Ez bizonytalansa-
got, kivarast és taktikdzast szil, ami azonban
nem csak a kérdéses problémara, hanem a valla-
lat egész vezetési rendszerére jellemzévé valik;
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O Ohatatlan, hogy a kiilsé igazgatdk a bizalmas
informéacidkkal ne éljenek, hiszen a kormanyzé
testillet is azt varja t6lik, hogy szerezzenek infor-
méciokat, kapcsolatokat, sét kijarasi lehet6-
ségeket. Ennek ellenoldalaképp a vallalati bels6
informéciok is kiszivarognak, a véllalat atlat-
hatébba valik, viszont az Ugyvezetés Vélt vagy
val6s érdekvédelembdl néhany bizalmas infor-
maciot nem terit ki az igazgatosag elé. Kialakul-
nak a bennfentesek és a szolgélati modon
tajékoztatott csoportok, amely ellentéteket gene-
ral;

O a testuletek més terlletek felett is ellenGrzést
gyakorolnak, azaz méas kompetenciakat is képvi-
selnek. llyen pl. az igazgatosagok kozvetett iré-
nyitési lehetésége egy, a tarsasag befektetését
képez6 maésik véllalat igazgatdsaga felett. Ez az
érdekfesziiltségek hatvanyozddasat okozhatja,
érdekhierarchiak kialakulasahoz vezet;

O a vezetk elkényelmesedhetnek, mert olyan
sok testuleti jovahagyas all minden fontosabb
Iépés mbgott, hogy személyes felel6sségiik jelen-
téktelenné valik. Ezt a vezet6k ki is hasznélhat-
jak, és felel6sségelharitd dontésekre dsztbndzhe-
tik a testileteket.

A tulajdonosok szerepe
a korméanyzasban

A klasszikus vezetés értelmezése szerint a tulaj-
donosok dnmagaban att6l, hogy tulajdonosok
még nem vezet6i a vallalatnak. A tarsasagiranyi-
tasi gyakorlatban a tulajdonosok azonban ren-
delkeznek olyan jogositvanyokkal és funkciok-
kal, melyek vezetési, kormanyzasi szerepeknek
tekinthet6k. Egyes vallalatokban a tulajdonosok
természetesen kozvetlenil is gyakorolhatnak
vezetOi szerepeket. Ilyenek pl. a kisvéllalkoza-
sok, ahol a véllalkozd, a tulajdonos és a vezetd
gyakran - bar nem sziikségszer(ien - ugyanaz a
személy. A frankofon vilagban patron-nak neve-
zik azt a f6nokot, aki tobbnyire a tulajdonos is. A
csaladi véllalkozasokra is az a jellemz6, hogy a
tulajdonos csalad egyben a tarsasag vezet6je. A
véallalkozasok meghatarozd tobbsége azonban
nem a tobbségi tulajdonos kdzvetlen irdnyitasa
alatt mdikodik. Valamelyest eltér6 a helyzet azok-
ban a tarsulasokban - pl. a szOvetkezetekben -
ahol a tagok tevékenysegtikkel is részt kell, hogy
vegyenek a szOvetkezeti munk&ban. Hasonlo a
helyzet, bar nem mindenkire KiterjedGen a koz-
kereseti és betéti tarsasagokban is. Ezekben az
esetekben tehat a tulajdonosnak aktiv munkaval-
lalo szerepet is be kell toltenie. Jellegzetesen
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azonban a tulajdonosoknak nincs kozvetlen veze-
tési kotelezettségik.

A tulajdonosok testiileté a taggydlés, a koz-
gy(llés vagy a kuldottgydlések - a tarsasag jogi
forméjatdl fliggden. A tulajdonosok ezeken a
férumokon kollektivan gyakoroljak jogaikat, bar
a tarsasag alapitd okirata tehet kiilonbségeket a
tulajdonosok jogai kozt. igy pl. lehetnek els6bb-
ségi jogokkal rendelkezd részvényesek, nem sza-
vazd részvényesek, korlatozott szavazati joggal
rendelkezd részvényesek, kildnleges jogokkal
(pl. a tulajdoni hanyaduktol eltéré szavazati be-
folyassal) rendelkez6 részvényesek sth. Az alta-
lanos szabaly az, hogy a részvényesek vagy
masok, pl. Uzletrész-tulajdonosok szavazatai a
tulajdonukkal, azaz annak névértékével aranyos
mértékiiek. A szbvetkezetekben azonban nem a
tulajdon, hanem a tagségi viszony alapjan lehet
szavazni az egy tag-egy szavazat elv alapjan. Az
egyesllés és a kozos véllalat dontéshozatala is
Ugy torténik, hogy minden résztvevd egy szava-
zattal rendelkezik.

Azt, hogy a tulajdonosok milyen kérdésekben
dontenek a jogszabalyok és a tarsasag szabalyai
dontik el. A magyar gyakorlat szerint a kdzgy(-
Iés és a tagy(ilés a tarsasagok legfontosabb testii-
leté. Ez azt jelenti, hogy néhéany jogositvany
kivételével barmilyen més testiilet dontési jogat
magahoz vonhatja, bar ennek bonyolult eljara-
sokkal kell alapot teremteni.

A jogszabalyok tételesen is felsoroljak azokat
a dontési kompetencidkat, amelyek a tulajdono-
sokat illetik meg. A részvénytarsasagok esetében
pl. ilyen az alapités, az alapszabaly-megallapitas
és -modositas, az alapt6ke modositasa, a rész-
vényfajtakhoz kapcsolddd jogok megallapitasa,
az egyesulés, beolvadas, szétvalas, tarsasagata-
lakulas jovahagyasa és a vezet6 tisztségviselOk-
kel kapcsolatos fontosabb doéntések. Ezen tal-
menden a részvényesek jogait és kodtelmeit a
torvény tovabbi huszonkét bekezdésben rész-
letezi.

A piacgazdasagok &ltalanos gyakorlata sze-
rint azonban a tulajdonosok nem szoktak tul sok
vezet6i funkciot gyakorolni. Az angolszaszoknal
a tulajdonosok kozs jogai az osztalékszedés, a
tajékozOdas a cég életérdl, a javaslattétel és a
szavazati jog a kozgy(lésen a személyi kérdések-
ben és a stratégiai dontésekben, valamint egyéni
jogként a tulajdonelidegenitési jog. Naluk tehat
pl. az osztalék mértékét sem a tulajdonosok, ha-
nem az igazgatdsag allapitja meg. Més orszagok-
ban rendszerint ennél valamivel tébb jog illeti
meg a tulajdonosokat.
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A magyar gyakorlatban a tulajdonosi testiile-
teknek jelentds - kormanyzo - hataskorik van.
Ok nevezik ki az igazgatdsagot, a feltgyel6 bi-
zottsagot, a konyvvizsgalot, az egyeztetd bizott-
sdgot, adott esetekben az lgyvezetdket, elnoko-
ket, dontenek a mérlegrél, a nyereségrél, az osz-
talékrdl, az Uzleti tervrdl, a stratégiarol sth. A tér-
sasagi szabalyok egyes dontéseket pl. értékhata-
rok meghuzésaval ugyancsak a tulajdonosok ha-
taskorébe utalhatnak. llyenek pl. a befektetések,
a beruhéazésok.

A tulajdonosok szerepe mind@ssze annyi,
hogy biztositjdk a tarsasdg mikodéséhez szik-
séges t6két, és cserébe részesednek a hozamok-
bdl osztalék vagy vagyonndvekedés forméjaban.
Ezzel azonban nem szoktak megelégedni, és a
gyakorlatban is tobb szereplk van. Egy szakért6i
csoport javaslatai nyoman10a tulajdonosok (rész-
vényesek) szerepe a kdvetkezd:

O a részvényesek nem csak befekteték, hanem
tulajdonosok is, azaz gondos gazdaként kell vi-
selkednilik,

O nem szabad beavatkozniuk a vallalat minden-
napi mikodésébe,

O rendszeresen ki kell értékelniik az igazgatok
(és vallalat) teljesitményeit, és ennek érdekében
informéacidkat kell szerezniik és adniuk a tar-
sasag mikodéserél,

O fel kell ismernilk és tiszteletben kell tarta-
niuk, hogy az 6ket 6sszekdtd egyetlen kdzos cél a
véllalat miikod6képessegének fenntartasa, ezért
egyéni céljaikat egymas és a tarsasag rovasara
nem szabad érvényesitenitk.

A tulajdonosi testilletek munkajéat két tényez6
alapvet6en befolyasolja. Az egyik a tulajdonos
természete, a masik az adott vallalatban elfoglalt
tulajdoni hanyad mértéke. Kissé leegyszer(isitve
a lehetséges valtozatokat, a tulajdonosok termé-
szetét a kovetkezdk szerint lehet jellemezni:

O Allami tulajdonos, amelyik a tranzicios, pri-
vatizécids szakaszban a vagyon meg0rzését és el-
adasat tartja fontosnak, egyébként pedig mint
stratégiai tulajdonos a mikddtetésben, a fenn-
tartadsban érdekelt. Az allami tulajdonosokat
bonyolult eljarasi és szabalyhalok, tovabba poli-
tikai preferencidk kotik dontéseikben, éppen
/ézért a szigortan vett vallalati, tarsasagi érdeke-
ket gyakran hattérbe szoritjak az Ugynevezett
magasabb szempontok.

A1 Intézményi, befektet6 tarsasagi, banki tulaj-
donosok, akik ugyan fel vannak késziilve a tar-
sasagi tevékenyseg figyelemmel kisérésére és
mindsitésére, de lzleti szempontjaik szerint a
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sajat tulajdonosi céljaik fontosabbak, mint a tar-
sasagi célok. Eppen ezért hajlamosak a tarsasa-
gok szempontjabol irracionalis déntésekre is,
mint pl. osztalékelvonas fejlesztés helyett. Be-
folyasuk tobbnyire nagyobb, mint tulajdoni
hanyaduk, mert haloik és meghatalmazasaik,
esetleg masodlagos, pl. finansziroz6 szerepik
révén er6s. A befektet6k célja gyakran a feljavi-
tas, ezzel a vagyon- és értékndvelés, ezt kbvetben
az Uzletrészek, részvények eladasa. Ennek kere-
tén belll a tékeerds tulajdonosok pénzilgyi res-
trukturalast vagy méas tdmogatést is tudnak biz-
tositani. Jellegzetesen azonban a kereskedelmi
bankok csak atmenetileg és kis mértékben lesz-
nek tarsasagtulajdonosok, igy a likviditasfinan-
szirozési tAmogatasok a tulajdonosok oldalérdl
nem jellemzdek. Az intézményi befekteték tobb-
nyire portfolié-politikat folytatnak, igy egy adott
tarsasag nem nagyon lehet biztos afeldl, hogy
mennyi ideig lesz tulajdonosa az adott intéz-
mény.
O Szakmai befektet6k, akik a tarsasag termékei,
"technoldgidja, vagy piaci okan lettek tulajdono-
sok. A szakmai befektet6k céljai gyakran éppen
ezek a viszonyok, igy részvételik a tarsasadgok-
ban szakmai szempontok alapjan értékelhet6. A
szakmai befektetések mogott felsejlenek a kon-
szernek, holdingok, a beolvadasok, a felvasarla-
sok, azaz a nagy t6kemdiveletek. A szakmai be-
fekteték professzionalizmusuk okan a legalkal-
masabbak a reorganizalasra, a racionalizalésra,
azaz a vallalat vezetésének 6k tudjak a legalapo-
sabb tdmogatast nydjtani. Méas oldalrél viszont
mint brancsbeliek, tulajdonosi pozicidik révén
hozzajuthatnak sajat versenytarsaik belsé infor-
macibihoz és ezzel sajat tékecsoportjaik érdeké-
ben fel is aldozhatnak tarsasagokat. A vallalati
vezet6k altalaban fenntartassal vannak a szakmai
befektetd tulajdonosokkal szemben.

Vezet6k, munkavallalék mint tulajdonosok,
akiknek a magatartasat egzisztencialis, érzelmi és
mas szempontbdl is vezérlik. A dolgozéi tulajdo-
nosok szamara a vallalat eredményes mikddésé-
vel azonos fontossdgl a munkahelymegdrzés, a
kedvez§ jovedelemszerzés sth. éppen ezért valsa-
gos helyzetekben a racionalis, tulajdonosi érde-
kek Utkdzhetnek a munkavallaloi alkalmazotti
érdekekkel. Mas oldalrol viszont az alkalmazot-
tak jobban elviselik a vagyonvesztés, az oszta-
Iékhidny tényét, mint mas tulajdonosok, azaz
lojalisabbak a vezetési és gazdalkodasi prob-
Iémékkal.

O SzOvetkezeti tag vagy betéti, kozkereseti tar-
sasag tulajdonos, aki munkajaval és vagyoni
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hozzajaruldsaval is részt vesz a szovetkezet vagy
a tarsasdg gazdalkodasaban és egyben szavazati
jogan keresztul az irdnyitasokban is. Tulajdonosi
vezetési jogait azonban a szdvetkezetben nem a
vagyoni aranyok, hanem a személyhez kotott
szavazati jog testesiti meg, ugyanakkor a szdvet-
kezet vagyonabdl és hasznabdl munkéja és a be-
vitt vagyon aranyaban részesedik.

A tulajdonosi magatartast befolydsol6 maésik
tényezd a tulajdoni hanyad mértéke, ide értve a
szavazati vagy mas befolyasolasi aranyokat is.
Ebben a vonatkozédsban a kovetkezd jellegzetes
tulajdontipusok kilonbdztethet6k meg.

0O Fo6tulajdonos vagy abszolut tobbséggel ren-
delkez6 tulajdonos, aki a tobbi tulajdonos nélkil
is donthet majd minden kérdésben. Ez a tulajdo-
nos elsésorban a vezetd személyek kijel6lési jo-
ganak gyakorlaséaval jészerint kozvetlenul ira-
nyithatja a vallalatot. A kinevezett vezet6k a f6-y
tulajdonos gynokei szocioldgiai értelemben
kliensei, akik természetszer(ien nagyon lojalisak
ahhoz a tulajdonoshoz, akit6l fliggnek. A fétulaj-
donosokra az a jellemzd, hogy ha indittatasuk
van a vezetésben szerepet jatszani, akkor for-
malis jogositvanyaikat messze meghaladd6 médon
beleszo6lnak a tarsasag ugyeibe.
0O Majoritasok, befolyasolé tulajdoni hanyaddal
rendelkezbk, akik akar a szavazati aranyok, akar
mas befolydsolasok okan olyan helyzetben van-
nak, hogy meg tudjak akadalyozni a nekik nem-
tetszd miveleteket, illetve egyetértésiik, azaz
szavazatuk szlikséges a lényeges dontésekhez. A
befolyasold tulajdonosok igyekeznek a tarsasag
mkddésében érvényesiteni elképzeléseiket, ha-
talmat akarnak gyakorolni. A befolyéasolok jelen-
t6s felel6sséggel viseltetnek a tarsasag sorsaért.
O Kistulajdonosok, akik 6nall6an nem tudjak az
esemenyeket befolyésolni. A Kistulajdonosok el-
s6sorban azzal a lehet6séggel élnek, hogy ha az
események nem ugy torténnek, mint amire sza-
mitanak vagy éppenséggel a tarsasag helyzetének
alakulasa kedvezétlen, akkor eladjak tulajdoni
hanyadukat. A Kistulajdonosok nagyon rugal-
masan viselkednek, nem éreznek felel6sséget a
tarsasagért, az egész tulajdonosi pozicio sza-
mukra nem tdi fontos. A kistulajdonosok tébb-
sége a t6kepiacon vagy a t6zsdén szerzett tulaj-
dont, tobbnyire vagyonszerzési meggondolasok-
bol. Jellegzetesen nem bocsatkoznak vitdba a
vezetéssel, hanem azt mérlegelik, hogy azok kel-
I6en képviselik-e érdekeiket.

A térsasdgvezetés oldalarol nézve a legked-
vezBbb tulajdonosi pozicié az, ha nincs f6tulaj-
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donos és még befolyasol6 csoportok sincsenek, a
tulajdonosok z6me kistulajdonos. Ebben az eset-
ben ugyanis az igazgatdsag, a végrehajtd vezetés
munkajat dnmagéban végzi, a tulajdonosi bele-
szblas esélye elég kicsi, a tarsasdg iranyitas lé-
nyegében csak torvényességi felugyelet alatt al.

Nem kifejezetten tulajdonosi poziciébol, de
az alkalmazottak is jogositvanyokat kapnak a tar-
sasdgok kormanyzésdban. Ennek két jellegzetes
forméja ismert. Az egyik az alkalmazottak rész-
vétele a felligyel§ bizottsdgokban, a mésik a ve-
zetésnek az a kotelezettsége, hogy bizonyos, a
munkavallalokat kozvetlenil érinté dontéseket
egyeztetni kell az alkalmazottak képvisel8ivel.
Ilyenek a béremelések, az elbocsatasok, a tervek,
a telephelyek kozti létszam-atcsoportositassal ja-
ro atszervezések stb.

A mai hazai viszonyok kdzt meg kell emlite-
ni a kalfoldi tulajdonosok kiilonleges szerepét. A
politikai fenntartasok egy sor dgazatban nem lat-
jak szivesen a kulfoldieket, s6t egyes esetekben
tulajdonszerzési tilalmak vagy korlatozasok is
fennéllnak (pl. a terméfoldek nem kerilhetnek
kodzvetlendl kilféldi tulajdonba, a privatizacios
torvény néhany tarsasagban korlatozza a kulfoldi
tulajdoni h&nyadot, a pénzintézeti torvény a kiil-
foldiek szaméra kulonleges eljarési forméakat ir
el6). Més oldalrol a kulféldiek sokkal inkabb ren-
delkeznek mobilizalhato friss tékével, mint a ha-
zai befektet6k. A kilfoldiek a téke mellett 0;,
fejlett technologiat, szélesebb piacot és szak-
értébb vezetést is tudnak biztositani. Gazdasag-
fejlesztési meggondolasokbodl esetenként a
kilfoldi befektetések kedvezményeket is élvez-
nek. A kulféldiekre jellemzd, hogy kisebbségi
tulajdonosi poziciot csak a t6zsdére bevezetett
tarsasdgok esetében szeretnek, egyébként leg-
alabb beleszolasi poziciét akarnak nyerni a tar-
sasagokban. A tapasztalatok szerint ezt a befo-
lyést tobbnyire a tarsasag racionalis mikddtetése
érdekében hasznositjak.

A kormanyzé testuletek 6sszetétele

Adottsagnak tekintve a tarsasdgiranyitd szervek
Osszetételére vonatkozo jogi kereteket érdemes
attekinteni, hogy a tarsasagok szempontjabol
milyen Osszetétel(i testiletek lehetnek a legha-
tékonyabbak. Ezen a kérdésen bellil a kdvetkez6
probléméakkal kell szembenézni.

A kormaényz6 testiletek - az egyszer(ség
kedvéért a tovabbiakban az igazgat6sagok és a
feligyel6 bizottsdgok szerepét értem ezalatt -
személyi osszetétele kivalasztasakor az egyik
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nagy kérdés, hogy kit vagy mit képviseljenek a
tagok. Meglehet6sen altalanos az a felfogas,
hogy a tagoknak a tulajdonosi érdekeket kell
képviselnitik, hiszen a tulajdonosok delegéljak
Oket - a felligyeld bizottsdg dolgozokat képviseld
tagjai kivételével. Ez a kozelités azonban nem
tud mit kezdeni azzal a mar emlitett problémaval,
hogy a tulajdonosok érdekei is eltéréek lehetnek
és a tarsasag érdekei sem azonosak a tulajdonosi
érdekkel. Kilondsen szembet(ind a tulajdonosi
érdekképviselet elsédlegességét tulhangsulyozd
nézet gyengesége, ha olyan testiiletekkel talal-
kozunk, amelyeknek kiils6 tagjai nem a vallalat-
hoz, hanem mas szervezetekhez, pl. bank, énkor-
maényzat, vevek, szallitok kotédnek. Eppen ezért
egyre altalanosabb az a felfogés is, hogy a tes-

tileti tagoknak a tulajdonosi érdek mellett a 1

befolyasol6 személyek, csoportok érdekeit is kell
képviselni, mint pl. az alkalmazottak, lzleti és
kozigazgatasi partnerek.

A tapasztalatok szerint azonban a kormanyzo
testliletek munkéajat zavarja, ha érdekvedelmi
szerepeket akarnak betdlteni. Val6szindsithetd,
hogy a tarsasagi igazgatas testileti tagjai nem
érdekképviseleti, hanem szakért6i, vezeti sze-
repet kell, hogy betdltsenek. A magyar tarsasagi
jog a testiileteket semmilyen forméaban nem te-
kinti érdekképviseleti szervnek annak ellenére,
hogy a delegalas és valasztas rendjében az
érdekek is megnyilvanulhatnak. Eppen ezért a
testlleti tagok Kivélasztasi szempontjai kozt a
szakértelem, a hozzaértés, a befolyas fontosahb,
mint az érdekkifejezés.

A masik probléma az, hogy a testiiletek tagjai
milyen viszonyban legyenek a véllalattal. A tu-
lajdonosokat tekintve a helyzet tiszta, hiszen a
tulajdonos igazgatosagi tagok helyzete atlathato.
A probléma tébbnyire az, hogy kilsé vagy bels,
azaz a vallalattal alkalmazési viszonyban allé
vagy kozvetlenil nem kot6dé tagok a hasznosab-
bak. A tarsaségi jog e tekintetben Ugy szab korla-
tokat, hogy a részvénytarsasag feligyeld bizott-
sagaba alkalmazottat nem lehet bevalasztani -
kivéve a dolgozoi képviseletet. A belsd tagok

kozil jellegzetesen a vallalati fels6 vezetes kép- /

visel6i szoktak testileti tagsagot kapni, mint pl. a
vezérigazgatdé vagy mas igazgatok. Ennek az a
logikdja, hogy igy az operativ vezetés és a tar-
sasagiranyitas kozti kapcsolat kdzvetlen. Ha
azonban a testliletekben talstlyba kertilnek az
alkalmazottak, akkor ugyan megvaldsul az igaz-
gatosag operativ vezetd szerepe, de mas el6nyok /
elvesznek. A kils6é tagok kivalasztdsa sorén
ugyanis lehet6ség van a vallalat kdrnyezetéb6l
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olyan embereket bevonni a tarsasdg kormany-
zasaba, akik befolyasukkal, informécidikkal,
kapcsolataikkal segiteni tudjak a vezetést. A
kiils6 tagok egyébként, miutan nincs hierarchikus
alarendeltséguk a vallalat vezetéssel, szabadab-
ban mondjak el véleményiket, mint a bels6k. A
kuls6 tagok kivalasztasa esetén megvaldsithatd a

flggetlen szakért6k bevonasa is a szervezetbe.”

Ennek kapcsan merdl fel a harmadik kérdés,
vagyis az, hogy a testiilet operativ-iranyitdé vagy
inkabb feliigyeld-tanacsadd funkciot toltson be.
A tapasztalatok szerint abban az esetben, ha a
testliletnek tobbségében belsd, végrehajtd veze-
t6k a tagjai, akkor az operativ funkciok kereked-
nek felll és még annak is fennall a veszélye,
hogy az igazgatdsagi Ulések termelésszervezési
tandcsakozéasokka alakulnak, a felligyel6 bizott-
sagok pedig a dolgozoi tagok nyomasara nép-
képviseleti forumokka. Ha a tagok tébbsege Kuil-
s6, akkor a szakért6i, tanacsadoi jelleg dominal.
Ennek akkor van létjogosultsdga, ha egyébként a
vallalat vezetése, az Ugyvezetés képes a napi
problémékat uralni, megoldani. Abban az eset-
ben, ha a kiils6 igazgatdsagi tagok akarnak ope-
rativ vezet6i szerepet betdlteni, tobbnyire rossz
dontések szuletnek. Az angolszdsz szakértk
egyébként a szakért6i szerepet tartjdk fontosnak,
igy kiallnak amellett, hogy az igazgatdsagok tag-
jainak tobbsége kilsé igazgatd legyen.l- Bizo-
nyos funkciokat, igy pl. a teljesitmények értéke-
lését vagy a vezetSk kivalasztasat kifejezetten a
kils6 igazgatdk feladatanak tekintik.

Egy tovabbi kérdés a vezetd testuletek nagy-
s&ga, a tagok szdma. A magyar jog pl. a rész-
venytarsasagi igazgatosagok létszamat harom és
tizenegy f6 kozott hatarozza meg. Ismertek olyan
nézetek is, mely szerint a nagyobb tarsasagok
élén akar tizendt f6s testlletek is allhatnak. Ennél
nagyobb létszamu csoportok munkaképessége
azonban mar nem szokott elég hatékony lenni. A
kozos véllalatok és egyesiiletek esetében azonban
minden résztvevl tag az igazgatésagba egy tagot
delegélhat, elvileg tehat ezek az igazgatdsadgok
nagyon nagy létszdmdak is lehetnek.

Japanban ugyan el6fordulnak nagyobb létszé-
mU igazgatOsagok is, de ott ezeknek a testiletek-
nek inkabb képviseleti, reprezentativ szerepuk, a
valodi vezetést a belsd igazgatdk gyakoroljak. A
tapasztalatok szerint igazan hatékonyak az 6t-hét
fés csapatok, amelyek még azt is kezelni tudjak,
ha esetenként egy vagy két tag tavol van. Szerve-
zési aranyszabalyként azt lehet kimondani, hogy
a hatékony testlletnek paratlan szamu tagja van
és két fével vannak tobben, mint a minimum.
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Tekintettel arra, hogy a vezetd testileti tagsag
statusszimbolum és egyben jelent6s jovedelem-
forras is, nyomas nehezedik a déntéshozdkra an-
nak érdekében, hogy nagyobb létszamu testlletek
jojjenek létre. A gyakorlatban éppen ezért né-
hany év alatt a testuletek kib6vilnek, igy idén-
ként létszamcsdkkentéseket szoktak végrehajtani.
Abban az esetben, ha a tarsasadgnak csak egy f6-
tulajdonosa van, el6fordul, hogy csak a mini-
malis testileti Iétszdm alakul ki. Ez kivalt akkor
jellemz6, ha a fétulajdonos vagy megbizottja
maga is részt vesz a vezetésben. Nalunk a jogsza-
baly nem rendelkezik fel6le, és nem is alakult ki
az a szokas, hogy a testilet alland6 szakértéket
von be munkajaba, akik esetleg csak tanacs-
kozési jogot kapnak. Ugyanakkor &llandd rész-
vételre szoktak meghivni az gyvezetésbél vagy
esetleg az érdekképviseletekbdl néhany tagot, ha
nem tagjai a testlletnek.

Afelugyel6 tevékenységet ellatd bizottsag
tagjainak kivalasztasakor kuldnleges szakmai
szempontok is megjelennek. A feliigyel6k alapos
szamviteli és pénzugyi szakismeretekkel, jogi
felkésziltséggel kell, hogy rendelkezzenek, mert
szereplik éppen a szabalyszeriiségek vizsgalata és
megkdvetelése. A szOvetkezeteknél ezen tulme-
néen az egyeztetd bizottsdgok tagjainak kell 2*
szOvetkezet tagjai kozti nézeteltéréseket rendez-
ni, amikor a munkajogi és -etikai ismeretek is
fontosak. Eppen ezért a feliigyeli funkciot te-
kintve a dolgozoi részvétel vagy esetleg a poli-
tikai szempontok szerinti valogatas arra utal,
hogy a felligyel6k nemcsak a sz(ikén értelmezett
szabalyszer(iséget, de a kiilonboz6, munkavalla-
16i vagy akar politikai kdvetelmények és elvara-
sok megvaldsulasat is felligyelhetik.

A korméanyz6 személyek

A korményzés alapvet6en testileti, kozos munka,
mégis nagy jelent6sége van a kormanyzé szeme-
lyeknek is. Ilyennek lehet tekinteni a kdvetkez6
funkcidkat betoltéket: /

» A kozgy(lés elndkeyEzt a funkcidt altaldban
alkalmilag, kozgydlésenként valasztjak, a szoka-
sok szerint vagy egy befolyasos tulajdonos vagy
valamelyik kormanyzé személyiség, pl. az igaz-
gatdsag elndke vagy a vezérigazgatd szokott
lenni. Néha el6fordul az is, hogy az elndk mellé
egy levezet6 elndkot, pl. egy jogaszt valasztanak,
aki jartas a testiletiranyitasban. Az elnok szerepe
latsz6lag formalis, a valdsagban igen jelentds
lehet. Meg kell &llapitania a hatarozatképességet,
a szavazasi technolodgiakat, a szavazati jogok
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vagy mandatumok érvényességét stb. Fontos
mozzanat a hatdrozatok meghozatala, ahol a
megfogalmazés, a kérdésfeltevés, a hatarozat-
hozatal id6zitése, a hatarozatok sorrendjének
megallapitdsa taktikai jelentéségii. Hasonld
maodon a napirendi pontok sorrendjének elhe-
lyezése, a kozgydlés gordilékeny menete, az
ugyrend betartasa vagy megallapitasa stb. mind a
levezet6 elndk dolga. Kildndsen a nagyon népes
vagy jelent8s érdekellentéteket felmutatd koz-
gy(iléseken lehet kiemelked6 fontossagu az el-
noklés. A kozgydlés elnokét segiték tamogatjak,
mint pl. jegyz6konyvvezetd, hitelesiték, adott
esetben szavazatszdmlalok, mandatumvizsgalok
sth. Az elndkot terheli a felel6sség, hogy a koz-
gydlés elérje céljat, utdlag megtdmadhatatlan
legyen és hlen tlkrozze a részvényesek akaratat
és egyben a tarsasag érdekeit is.

Igazgatdsag elndke (chairman), akit az igaz-
gatdsag valaszt hosszabb id6re, tobbnyire a tagok
mandatumanak idejére. Az elnok szerepe is lehet
formalis, hiszen érdemleges 6nallé dontési jog-
kore tobbnyire maganak a testiiletnek van. Be-
folyasa, munkaszervezése révén azonban lénye-
gében iranyithatja az igazgat6sagot - és ezen
keresztul az egész véllalatot. Munkamddszere a
klasszikus korményz6 szerep: nem dontésekkel,

1 hanem befolyéssal, taktikaval, meggy6z6déssel,
j nyomés gyakorlassal, rabeszéléssel stb. érvenye-

sitheti akaratat. Miutdn gyakran az igazgatosagi
elndk jelenik meg a nyilvanossag el6tt is mint a
vallalat képviselGje, igy tekintélye, elismertsége
fontos vallalati érdek. Az igazgatdsagi elnokok
lehetnek f6allasu jelleglek is (acting chairman),
munkaltatojuk ilyenkor nem a tarsasag, hanem az
igazgatosag vagy a kozgyllés, de lehetnek olyan
elndkok is, akiknek nem ez a f6 tevékenysége
(visiting chairman).

» lgazgat6sagi tagok (igazgatok). A magyar
szOhasznélat az igazgatdsagi tagokat csak akkor
nevezi igazgatoknak, ha 6k egyben a vallalat
alkalmazottaiként is kinevezett igazgatok. Mas
orszagokban az igazgatdsagi tagsag egyben igaz-
gatéi cimmel is jar. Az igazgatdsagi tagok a
nemzetkdzi és a hazai jogrend szerint is a vallalat
legfontosabb vezet6i, bar a hazai gyakorlatban
rajtuk kivul az alkalmazotti statust igazgatok, az
Ugyyezetés (management) szerepe is meghata-
roz6. Az igazgatosagjlagok feladatat, hataskorét
a tarsasagi szerzddés és a szervezeti és mikodési
szabalyok rogzitik. A magyar gyakorlat szerint
az igazgatdsag nem operativ vezet6 testiilet, - ez
az Ugyvezetés feladata -, bar a tarsasagi torvény
kifejezetten az igazgatosagot tekinti a vezetd
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testiletnek. Hierarchikusan értelmezve az igaz-
gatésag az lgyvezetés felett all. Az igazgatésagi
tagoknak 6nalléan nincs dontési és felelGsségi
hataskorik, ezeket testiiletileg gyakoroljak.

* EInok (president), amely funkci6 kivalt az
angolszasz és a tavolkeleti gakorlatban a jellem-
z6. Az elndk a teljes vallalati apparatus vezet6je,
de ez tobbet jelent, mint vezérigazgatas, mert az
elnokokhoz tartoznak a stratégiai funkciok is. A
magyar sz6hasznalatban az elndki funkcio alatt
az igazgatdsag elnokét értik, bar néhany vallalat
alkalmazza az elnok beosztast is. A szdvetkeze-
tekben az elndk a vezérigazgatonak megfelel
funkcio, de egyben az igazgatosdg elnokét is
jelenti. Az elndk a vallalat alkalmazottja, a leg-
magasabb f6allast vezet6. Az elndokok mellett
alelndkoket és els6 alelndkoket is ki szoktak ne-
vezni. Ok egytt az ligyvezetés csucsat jelentik.

» EInbdk-vezérigazgato, aki az igazgatdsag el-
noke és a kinevezett legmagasabb beosztasu
alkalmazott. A francia president - directeur ge-
neral sz0 szerint az elndk-vezérigazgatd megfele-
I6je, a valdsagban magasabb, nagyobb hataskori
személy, joszerint teljhatalm0 vezetd. Hasonld
szerepet tolt be a japan elndki funkcié is. Azh
elnok-vezérigazgatd iranyitja az igazgatosagot ésV
az Ugyvezetést, a magyar értelmezés szerint ez al
személy a legfels6bb dontéshoz6. Formailag tér- j
mészetesen az igazatosag kollektiven fellilbiral-
hatja az elndk-vezérigazgatot, de ez nem jellemz6, j
* lgazgato, vezérigazgato (chief executive offi-
cer, CEO, general direktor stb.) a magyar
szOhasznalatban a legmagasabb beosztasu alkal-
mazott. Nem feltétlenli tagja az igazgatdsagnak,
de a szokasok szerint tobbnyire az. Végrehajtd
szerepl6nek is tekintik abban az értelemben,
hogy az igazgatdsdg hatarozatainak végrehajtasa
ra4 harul. Az ugyvezetés els6 embere, és miutan
Magyarorszagon az igazgat6sag altalaban nem
vagy csak néhany vonatkozasban operativ, igy a .
vezérigazgatd a vallalat tényleges vezetGje. Ha- ;
taskorét a tarsasagi alapszabdly, az igazgatosag \
és a szervezeti és mlikodési szabalyzat allapitja
meg. Mint az igyvezetés vezérének meghatarozé
szerepe van a vallalat tényleges teljesitményei-
nek kialakitasiban. Az angolszasz gyakorlatban a
president alatt is mikddnek vezérigazgatok, akik
a magyar értelmezésben Uzletagvezetbk vagy f6-
osztalyvezetdk. Ilyen cimhasznalat alakult ki pl.
a magyar allamigazgatasban is: egy minisztériu-
mi féosztalyvezetd vezérigazgatonak mindsul.

« Uzletvezetd, ugyvezetd, amely funkciokat a
magyar joggyakorlat a kdzkereseti, betéti tarsasa-
goknal, korlatolt felel6sségl tarsasagoknal neve-
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sit és amely személyek a gyakorlatban a vallala-
tok igazgatai.
» Felligyel6 és ellen6rz6 bizottsag tagjai, akiket a
kozgy(lés valaszt és 6k maguk kozul jelolik ki a
bizottsdg elnokét. A felligyelé bizottsagok az
| igyvezetés ellenérzésével vannak megbizva, az
ellenérzé bizottsag pedig a szdvetkezeti tagok
kozti vitdkat kezeli. A jogrend szerint a tagok
nagy befolyast és hatalmu személyek, a napi
gyakorlatban azonban az igazgat6séagi tagokhoz,
lgyvezetdkhoz képest kevéshé fontosak. Ennek a
szokéasokon tul az is oka, hogy nalunk az ellenér-
zés mint vezetési funkcio alul van értékelve. Je-
lentésen méas a helyzet a német gyakorlatban,
ahol a felugyel6 bizottsag nagyobb szerepet tolt
be, 6k vélasztjak pl. az igazgatésagokat is. A fel-
tgyeld bizottsdgok nalunk a vallalati belsd ellen-
Orzés kozvetlen irdnyitoi is, és mint ilyenek koz-
, vetlen adminisztrativ jogaik is vannak. A fel-
ugyel6 bizottsagokra tartoznak - vagy tartozhat-
nak - az etikai, 0sszeférhetetlenségi stb. lgyek,
azonban ezek sUlya a hazai viszonyok kozt nem
jelentds.
» Ugyvezetés tagjai, mas néven a belsd igazga-
tok, akik természetesen lehetnek egyben igazga-
tosagi tagok is. Ok a vallalat operativ iranyitdi,
az alkalmazottak, az lgyfelek napi kapcsolatai-
ban 6k képviselik a vezetést. A tapasztalatok
szerint viszonylag kevés a kapcsolatuk az igaz-
gatdsagi tagokkal, a feligyel6kkel vagy a tulaj-
donosokkal, mindezt a vezérigazgatd kozvetiti
feléjuk. Az Ugyvezetés tagjai a vallalati hierar-
chia keretén belul gyakoroljék tevékenységiket.
A véllalati sikerek kulcsszerepldi.
» Dolgozoi kuldottek a felugyeld bizottsagban,
illetve érdekképviseleti vezetbk és targyaldk az
ugyvezetés szintjén. A kildottvalasztas, az Uzemi
tanacsok, a szakszervezetek 6nallé eljarasi rend
szerint miikddnek és kapcsolédnak a kormany-
z6khoz. A tarsasagok jelentds részében a tulajdo-
nosok és a kormanyzok igyekeznek a dolgozoi
képviseletekkel valé egylttm(kodést a minima-
lisan kotelez6 szintre korlatozni. Azokban az ese-
tekben, ha a vezet6k demokratikus modszereket
alkalmaznak, megegyezéses eredménycélokkal
vezetnek stb., akkor sem kedvelik ezt formalizalt
szabalyok keretei kozt megvalositani, és ezzel az
elGirtnal tobb kotelezettséget vallalni a dolgozok-
kal val6 egyuttm(ikddésben. A kormanyz6 sze-
mélyek kapcsolata az alkalmazottakkal tobbnyire
laza, a véllalat tigyvezetésének feladataul tekintik
a munkavallal6i problémék és kezdeményezések
kezelését. Noha a nemzetkdzi korméanyzasi gya-
korlat sem fordit tul sok figyelmet az alkalmazot-
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takra, a magyar Ujkapitalizmusban csak a mini-
malisra szoritkozik. Ez mintegy 0j dimenzidkat
ad a dolgozéi érdekképviseleti mozgalmaknak is,
mint ahogy az emberi er6forrasgazdalkodas fon-
tossaga is csak lassan nyer teret.

A testlleti munka teljesitményei

A testiletek teljesitményét dnmagukban és a tar-
sasaggal Osszefliggésben is szoktak mérni. Ezen
belll van néhany olyan jellegzetes tevékenység,
amely képet ad a testillet és ezzel a kormanyzas
hatékonysagarol is.

Mindenekel6tt ilyenek az igazgatosag vagy a
felligyel bizottsag éves jelentései. Ezek a doku-
mentumok meghatérozoak a tulajdonosok, a be-
fekteték és a hitelez6k, szélesebben a nyilvanos-
sag tajékoztatdsdban. A jelentéseket a sajtd meg-
ismeri, azok roviditett valtozata be szokott kertl-
ni a vallalati propagandaanyagokba, a véllalati
prospektusok el@szeretettel idéznek ezekbdl. Az
ligyvezetés a jelentéseket altalaban ismerteti az
alkalmazottakkal is. A jelentéskészités 6nallo
mifajjd nemesedett, amelynek szokésai mintegy
szabalyként is szolgalnak. Ezek a szokasok a
kovetkezOket tartalmazzak:

- ajelentésnek teljes korlinek kell lennie,
azaz minden Iényeges kérdést érintenie kell,

- a kotelez6 optimizmus ellenére nem Aallit-
hat valdtlant, a szépités nem mehet tdi egy hata-
ron,

- a legfontosabb adatokat ismertetni kell,
valamint azt is, hogy miként vontak le a kovet-
keztetéseket,

- a folyamatban levd jelent6sebb tgyek &l-
lasardl is tajékoztatast kell adni,

- ajelentésnek hitelesnek kell lennie, tehat
rendelkeznie kell jovahagyassal és méas formai
kellékekkel.

A szokasok kitérnek a tartalmi elemekre is,
azaz arra, hogy milyen témakat ajanlott ismertet-
ni. Ezek felsorolasatol eltekintek, mert ezek nem
a kormanyzés témakorébe tartozd, bar fontos szak-
mai kérdések.

A jelentések melett nagy fontossadgu doku-
mentumok a tajékoztatok. Osszeallitasunkra ak-
kor kertl sor, ha a tarsasaggal kapcsolatban olyan
események torténtek, ahol indokolt az érdekeltek
és a nyilvanossag tajékoztatasa. llyenek a sajto-
ban megjelent hirek, a fontosabb véltozasok,
mint pl. egy felvasarlas, t6zsdei bevezetés, veze-
t6 valtés, nagy Uzletkotés, Uj termék piacra do-
béasa. A szokasok szerint ilyenek a véllalat jo hi-
rét keltd, esetleg tUnnepségekkel is egydttjaro
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esetek, mint pl. dijak elnyerése, jubileumok, ke-
rek szamokkal jellemezhet6 események sth.
Mindezek a véllalat kdzénség kapcsolatait is je-
lent6sen befolyésoljak. A tajékoztatok emel-
kedett hangu vagy dramai hangvételd, az érzel-
mekre és a logikéra egyarant hat6 megnyilat-
kozésok. Vellk kapcsolatban az objektivitas ko-
vetelményei sokkal lazabbak, mint a jelentések
esetében.

Az igazgat6sag tovabbi feladata a torvényes
vagy szerz6déses tajékoztatasi kotelezettségekrol
gondoskodni. llyenek pl. a befektetdk, a hitele-
z0k, a t6zsde vagy a hatosagok felé torténd adat-
szolgaltatasok. Ezek bar gyakran eltér6 tartal-
muak és természetliek, de fontos és bizalmat
megalapozd, hogy a kilonféle helyeken, id6ben
és célbol készitet dsszeallitasok egymassal 0sz-
szevethet6ek legyenek. A hazai gyakorlatban
elég jellegzetes az, hogy valamely véllalat ugyan-
arrél a kortilményrél mas cimzetteknek és mas-
mas id6ben egymastdl eltérd informacidkat ad.
Az lgyvezetéstdl szigoruan meg szoktak kovetel-
ni, hogy ezek ajelenségek ne fordulhassanak el6.

A testiiletek tovabbi dokumentuma a célvizs-
gélat vagy beszdmold. Ezek olyan konkrét ugyek-
ben késziilnek, amikor a testiletek egy adott
Osszefiiggésben mély, alapos ismereteket akar-
nak. Az ilyen dokumentumokat tébbnyire az al-
kalmazottak és az Ugyvezetés allitjak ssze, ab-
bol a célbol, hogy belble a felligyelk, a kilsé
tagok alapos ismereteket szerezzenek, hisz t6lik
varhatd valamelyest objektiv megitélés is.

Sokak szerint a testiletek legjelentGsebb tel-
jesitménye a hatérozat. A célvizsgalatok, besza-
moldk dont6 célja az, hogy a testilet j6 hataroza-
tokat alkosson. Az igazgat6sagi el6terjesztésektél
el szoktak varni, hogy tartalmazzanak hatarozati
javaslatokat is. Ennek a modszernek sok az elé-
nye, de egy veszélyre fel kell hivni a figelmet. A
kész hatérozati javaslat 6sztdnzi a testiileteket
arra, hogy hagyjak azokat jova. Ha ez rendsze-
ressé valik, akkor a tagok az alapos tajékozddast
elhanyagoljak, a javaslatokat jova hagyjak és ez-
zel az irényitést atengedik az el6terjesztéknek.
Ezt a jelenséget szoktak politikai zsargonban az
apparéatus hatalmanak nevezni.

A testlletek mkodtetése

A testiiletek m(ikddésében a legfontosabb elemek
a kovetkezdk:

& A testulet létszdménak és dsszetételének
megallapitdsa a tulajdonosok feladata. Altalaban
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jelent6s hatalmi er6probat és alkut jelent, hogy
melyik tulajdonos csoport hova, kiket és hany
embert delegélhat. A nem tulajdonos ligyvezetés-
nek is el kell érnie, hogy testlleti tagsdghoz jus-
sanak. Mindemellett nem csak az eréviszonyok,
‘hatalmi helyzetek leképezésérél, megjelenitésérdl
van sz6, hanem gondoskodni kell arrél is, hogy
hatékony, mlikoddéképes testiiletek jojjenek létre.
A hazai gyakorlat szerint a tulajdonoshoz vald
lojalitds éppen olyan fontos egy igazgatOsagi
vagy felligyel6 bizottsagi tagsag elnyerésében,
mint a szakértelem.

0 A testillet jogositvanyainak, hataskdrének
megéallapitasa. Ezt a torvényi keretek kozott a
tulajdonosok teszik meg, tobbnyire az alapito
okiratban. Ha azonban a hataskdrok nincsenek
pontosan definidlva, akkor lehet6ség van pl. a
szervezeti és miikodési szabalyban atértelmezni,
Ujraosztani a szerepeket. Eppen ezért mar azért is
harc indulhat, hogy a szervezeti és m(kodési
szabalyzatot a kdzgy(ilés, az igazgatdsag vagy -
esetleg - az Ugyvezetés hagyja jova. A hazai
szokésok szerint a hataskorok nem szilardak,
mert a felettes testliletek vagy személyek erd
poziciobol gyakran felulbiralnak alacsonyabb
szintre delegalt dontéseket.

& A testiletek tobbnyire maguk &llapitjdk meg
Ulés- és tgyrendjiket. Ezekben az (lések Ossze-
hivasanak madjat, a napirendek kijel6lését, a vi-
takon résztvevOk korét, az elbterjesztések for-
majét, a vitdk menetét, a hatarozathozatal modjét,
a jegyzOkonyvvezetést, a hatarozatok nagy moz-
gasszabadsagot is biztosithatnak a testlleti elno-
koknek, akik ezért érdekeltek abban, hogy a tes-
tileti Glésen minél tobb jogositvanyt szerezze-
nek. Ugyanakkor a tilszabalyozott tigyrendek
formalissa tehetik a munkat, az érdemi dontések
el6l gyakran ki lehet térni Ugyrendi kifogasokkal.
Az elndkok vagy mas bizalmi személyek tovabbi
hatalmi jogositvanyokat, azaz felhatalmazésokat
szerezhetnek pl. a hatarozatok ellenérzésére vo-
natkozd megbizasokkal.

A Formailag az igazgat6sag az Ugyvezetés felett
lall, a hazai gyakorlatban azonban az lgyvezetés
'az operativ testiilet. Ennek megfeleléen az igaz-
gatosag részben ki van szolgéaltatva az ligyveze-
tésnek, mert pl. a bels6 informéciok tobbségét az
Ugyvezetés vagy az altaluk ellen6rzott apparatus
adja. A problémét csak részben oldja meg, ha az
ugyvezetés fontosabb tagjait bevélasztjak az
igazgatdsagba. Valdsziniileg a hosszl tapasztala-
tokon érlelt angolszasz megoldéas a kiils6 és belsé
igazgatok szerep-elkildnitésével biztosithatja a
kedvezé munkafeltételeket.
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N A jelent6sebb vallalatok 6nalld elndki vagy

igazgatosagi apparatust tartanak fenn. Ez lehe-
t6séget ad nemcsak az adminisztracios és szerve-
zési munka tdmogatasara, de egyben 6nall6 in-
formacioszerzési lehetdséget is biztosit. A kor-
méanyzés allamigazgatasi gyakorlatdbdl atvett
modon arra is lehetdség van, hogy a kilsé igaz-
gatdk - a képvisel6k mintajara - sajat kis appara-
tust kapjanak, hattérmunkajukat a tarsasag tamo-
gassa. Ezek a megoldasok hozzajarulhatnak a
kuls6 testuleti tagok alaposabb felkészitéséhez,
azaz a testiilet hatékonysagahoz. llyen lehet8sé-
gek természetesen csak a nagyobb cégeknél van-
nak.

A Kiemelked6 fontossagu a testiiletek életében

a dontés, a hatarozathozatal. Jellegzetesen két
gyengeség akadalyozhatja ezt. Az egyik a tulin-
formaltsag, vagyis az a megoldas, hogy a testiile-
tek tagjait hosszu, elolvashatatlanul kimerit6
dontés-el6készité anyagokkal traktéljak, raadasul
olyan mennyiségben, hogy szinte biztos a t4jé-
kozatlansaguk. A masik mddszer az utolsé perc-
ben atadott dontés-el6készitd anyagok, Kiegészi-
tések és értelmezések technikdja, amelyik ugyan-
csak lehetetlenné teszi az érdemi tajékozodast.13
Tuljutva ezeken a buktatokon a dontések ered-
ményeinek jellegzetes problémai a kdvetkezok:

- rosszul, félreérthetéen fogalmazott hataro-
zatok,

- a véllalat egyéb folyamataival, mas hata-
rozatokkal 0sszehangolatlan dontések,

- a végrehajthatésagot nem mérlegeld, er6-
b6l hozott dontések,

- adontések hatarait nem mérlegeld hataro-
zatok,

- ellendrizetlen hatarozatok.

A A testilleti munkanak sok a formalis, irdsban
is megjelen6 eleme. Tapasztalhatd, hogy minél
tobb papirt gyart egy testilet, annal inkabb el-
posvanyosodik. A hatékony igazgatésagi munka
nagyon rokon a hatékony értekezletekkel és a
hatékony megbeszélésekkel.15 Mindazonaltal a
Iényegesebb irasbeliségek a kovetkezok:

- meghivok, melyek a napirendeket és az
ulések lebonyolitasara vonatkozo technikai infor-
macidkat taralmazzak,

- elGterjesztések, javaslatok melyek célsze-
rGen tartalmaznak vezet6i 0sszefoglaldkat és ha-
tarozati javaslatokat,

- hatarozatok, melyek a korébban emlitett
hidnyosségokat lehet6leg nem tartalmazzak,

- jegyz6konyvek, melyek a testuleti ulések-
rél szélnak. A jegyz6kdnybe célszeriien nem sz6
szerint készilnek, hanem tartalmi 6sszefoglalok,
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kivéve ha valaki ragaszkodik allaspontja sz6 sze-
rinti rogzitéséhez (ez felel6sségi kérdésekben
perdéntd lehet). A jegyz6kdnyv legalaposabb
részei a szavazast €s a hatarozatok autentikus
megfogalmazésat rogzitd oldalak.

< A testiiletekben gyakran egymast kevésbé is-
meré emberek dolgoznak egyditt. Annak érdekeé-
ben, hogy a munka gordiilékenyen, kooperativan
és konszenzust keres6 modon valésuljon meg, a
kodvetkezd lehetdségekkel szoktak élni:

- minden tag ugyan azt az informéciot kap-
ja, ha tehat valaki kérdéseket tesz fel vagy potlo-
lagos tajékoztatast kér, akkor az arra érkezett va-
lasz mindenkinek rendelkezésére all,

- atestlleti tagokat - elsésorban a kiils6ket
- meg kell ismertetni a tarsasdggal, meg kell
szervezni, hogy a telephelyek, egységeket lato-
gathassak, ott megfelel6 tisztelettel tajékoztatni
kell 6ket a helyi viszonyokrol. Lehetéséget kell
adni arra is, hogy a tarsasag alkalmazottaival,
kilondsen a kulcsemberekkel megismerkedjenek,

- évi egy-két alkalommal a testuileteknek
tobbnyire valamilyen konrét gy kapcsan célsze-
rd a megszokott kdrnyezetbél kiszakadva, elkilo-
nalt néhdny napos zart (lést tartani. Ezek a man-
rézak alkalmat adnak a személyes kapcsolatok
apolasara, benyomasok szerzésére, a szabadidds
programok nyujtotta kdzds élmények pedig 0sz-
szetart6 er6t jelentenek,

- atestiletek egy-egy tagjat fel lehet kérni
valamely részprobléméaban valé alaposabb tajé-
kozodasra, kivalt az egyébkénti szakértelmével
rokon terlleten. Ez alkalmat ad az illet6nek a
vallalati szakapparatus és moédszereik mélyebb
megismerésére. Egyes orszagokban ezt allando
megbizasokkal vagy szakbizottsdgok létesitésé-
vel oldjék meg.
® A testuletek tagjai kozott hatalmi, szakmai
vagy érdekeltségi alapon kisebb-nagyobb ideig-
lenes koalicidk szoktak kialakulni. Ez egymas
tdAmogatasaban, egylttszavazasban, egymas infor-
malasaban jelenik meg. A koaliciok természetes
kifejez6dései a vélemény- és érdekkiildnbségek-
nek. Eléfordulhat azonban, hogy a koalicios ér-
dekek - akarcsak a tulajdonosi érdekek - torzula-
sokat okoznak a testiileti munkaban. llyenkor a
tarsasagi érdek mintegy masodlagos lesz, a tes-
tulet belhdboruk szinhelyévé valik.16 Ezt a jelen-
séget az elnok kell, hogy levezesse. Ennek mad-
szere pl. a vitak el6tti el6zetes egyeztetés, a hang-
adok talalkozodja, a szavazd taborok és aranyok
felmérése és megszervezése, a tamogatd vagy
ellenzé hozzaszdlasok elékészitése, az arany
kozépit kialakitasa, a moralis sérelem nélkuli
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visszavonulas utjdnak kialakitasa, a presztizs
elégtétel megadasa.

Atestuletek mikodésenek
néhany technikai kérdése

A kormanyz6 testuletek mikodtetésében kiala-
kultak szokésok, eljarésok, rutinok, amelyek al-
kalmasak arra, hogy a munka gordulékenyebb
legyen. Kialakultak ugyanakkor olyan megolda-
sok is, amelyek segitenek a résztvevéket befolya-
solni, kordaban tartani vagy éppen manipulalni.
Néhany ilyen lehet6ség a kdvetkezd:

+ a testlleti elnokok hataskdrének megallapi-
tasa kozvetett mddon is befolyésolja tényleges
szerepiiket. Ha pl. egyszemélyben jogot kapnak a
tarsasadg képviseletére, akkor ezzel lehet6séget
szereznek gyakorlatilag korlatlan, legfeljebb uto-
lag ellendrizhetd intézkedésre. Kialakult az az
értelmezés is, hogy amire mas személy, pl. a ve-
zérigazgatd nem kapott kifejezett felhatalmazast,
az az elnok hataskore;

» atestiileti napirendek megfogalmazésa és sor-
rendje igen jelentds. Ha pl. egy kdzgy(lést ugy
hivnak 0ssze, hogy napirendje az igazgat6sagi
tagok Ujravalasztasa, akkor nem lehet a konyv-
vizsgalot valtani. Ha azonban a meghivon a tiszt-
ségvisel6k ujravalasztasa szerepel, akkor erre is
van lehet6ség. Ha az (j tisztségvisel6t valasztd
napirend csak kdveti a terv jovahagyasat, akkor
az Uj tagok a tervbe nem szdlhatnak bele. Ha vi-
szont megel6zi, akkor mar kifejezhetik elképze-
léseiket;

» akozgytlések kivételével alkalom lehet min-
den testiileti lésen elére meg nem hirdetett napi-
rendek el6terjesztésére, esetleg az egyebek cim-
sz6 alatt is lehet fontos kérdéseket targyalni. A
résztvevok szamara varatlanul vagy el6készitet-
lendl targyalt Ugyekben - Kivalt a surgéssegre
hivatkozva - gyakorta lehet olyan dontéseket
elérni, amelyeket megfelel6 eldkészités mellett
nem hoztak volna. Hasonl6 a helyzet a sz6beli
el6terjesztésekkel is, ahol a jegyz6kdnyvez6k és
hitelesit6k leleményére van bizva, hogy mit 6ro-
kitenek meg;

» ha akulcskérdésekben a szavazati ardnyok pl.
haromnegyedes dontést irnak eld, akkor hidba
van egy tulajdonosnak vagy tagnak elsopré, 74
%-0s befolyasa, ha nem talal szdvetségest, nem
érvényesitheti akaratat. Ilyenkor az alapszabaly
megvaltoztatdsa, pl. a mindsitett tobbségek két-
harmados aranyban torténé meghatarozésa adhat
segitséget, de ugyes politika lehet egy kisebb
tulajdonosnak a részvételtdl val6 tavoltartasa is,
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amivel el lehet érni, hogy a jelenlevék szavazata
kdzt a tulajdonosi 74 % mar tobbet érjen;

» lgyes szavazasi trikk kihasznalni, hogy a
testuleti Glések végén gyakorta mar kevesebben
vesznek részt, mint az elején. Eppen ezért elto-
l6dnak a szavazati aranyok is, s6t a testiilet akar
szavazoképzelenné is valhat. Egy napirend el6re
vagy hatra tétele alkalmat adhat a szavazas prog-
nosztizalhato kimenetelének mésitasara;

o az llések jegyz6konyvei lehetnek péartosan
objektivek. Ha pl. a kivonatolas ugyan rogziti va-
lakinek az egyet nem értését, de érveit nem, ak-
kor kés6bb nehezen tudja igazolni vélemény-
kuldnbségét. Sok testileti tag ezért olyan kéz-
feltartasi politikét alkalmaz, hogy a vérhat6 don-
tés ellen szavaz, mert igy az esetleges felel6sség
alol mentestilhet. Nagy szerepe van ezért a jegy-
z8konyv-hitelesitéknek, akik el is tusolhatnak és
ki is domborithatnak felelGsségeket;

* egyes testiileteknek vagy tisztségvisel6knek
véleményezési és el6terjesztési kotelezettséglik
és felel6sségik van. Ennek érvényesitése is al-
kalmat ad kulonféle taktikakra. Egy konywvizs-
galo zaradek pl. lehet megjegyzés nélkili, meg-
jegyzéses és kovetelményeket tdmasztd, de még
mindig elfogad6. Ennek megfeleléen az elfogadd
zaradék formailag alkalmat adhat arra, hogy a
targyalast lezarjdk és a mérleget, az osztalékot
sth. jovahagyjék. A gyakorlatban a konyvvizs-
galé altal tmasztott kdvetelmények teljesitéset
az Ugyvezetésre szoktdk bizni, és csak egy év
mulva, a kovetkez6 mérleg hitelesitésénél derdil
ki, hogy mit valositottak meg a kdvetelmények
kozil. Nagy fontossaga van tehat annak, hogy a
véleményez6k elutasitanak valamit, vagy csak
valtoztatasokat kezdeményeznek;

* a kisebbségi érdekek, a leszavazottak keépvi-
seletében éIni lehet a napirendre tlizetés ismételt és
megismételt jogaval, azaz nem kell a leszavazasha
beletorGdni. Ezt tobbnyire Gjbol és mésképp megfo-
galmazott napirendek forméajaban szoktak megtenni;
» az ugyrendek és szabalyzatok kimondhatnak
teljes egyetértési kotelmet, azaz konszenzus ko-
vetelményt. llyen ma jog szerint csak az Rt. koz-
gyllés meghirdetett napirendjétél valo eltérés
esetében all fenn, de masképp is lehet rendelkez-
ni. Kilénosen a személyi tarsulasos valalkoza-
sokban lehet ennek nagy jelentésége. A teljes
egyetértés joga a kistulajdonosok szdmara ad
kedvezd esélyt, hogy akaratukat érvényesitsék.
Ezt a lehet6séget arra is ki lehet hasznalni, hogy
alkut kossenek olyan szavazasok termeészetérdl,
ahol egyébként a kistulajdonosok akaratukat nem
tudnak érvényesiteni;
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» a testuleti Ulések meghivottal a tagokon tul
tobbnyire tandcskozasi, esetleg megfigyel6i jog-
gal lehetnek alland6 és alkalmi vendégek. Az al-
kalmi meghivottak az érdekeltek és a szakért6k
szoktak lenni, az allando statusért viszont presz-
tizsharc is folyik, tovabbé ez jelentds informacio-
szerzési lehetBséget is jelent;

» a tulajdonosvéltas gyakran jar a testlleti ta-
gok cseréjével is. Az (j tagok sokszor elég tajé-
kozatlanok az ugyekben, igy a régiek igyekeznek
befolyasolni Oket - tajékoztatds cimén - és ter-
mészetesen megszerezni tamogatasukat is vala-
mely szdmukra fontos kérdésben.

Felelsségi kotelezettségek

Tekintettel arra, hogy a kormanyzé testiletek és
személyek egy tarsasadg egész sorsat tartjak ke-
ziikben, igy kilonlegesen jelentds feleldsségiik
van tetteikért. Ezt a felel6sséget a jogszabalyok
nevesitik, tovabba érzékelik és szdmon kérik az
dsszes érdekelt személyek, mint tulajdonosok,
befektet6k, hitelezék, alkalmazottak, piaci part-
nerek, a helyi telepllések és a kormanygépezet
kepviselGi egyarant. Egyuttesen ezt a felelGsséget
a korményzas kotelezettségének lehet tekinteni,
noha az etikai vonatkozasokon tdl jogszabalyban
kodifikalt kételmek is vannak. A kormanyzo tes-
tlletek felelssége nem egyszeriien a vallalat tor-
vényes és eredményes miikddése, noha ez termé-
szetesen alapvetd kdvetelmény. Figyelemmel kell
azonban lenni a természeti és tarsadalmi kdrnye-
zetre gyakorolt hatdsokra, azok respektalésara, a
szélesebb igények kielégitésére.

A testlletek felel6ssége harom dimenzidban
értelmezhet6. Az els a tarsasag hatékony miko-
déséért vallalat felel6sség, ehhez tobbnyire kdzvet-
len érdekek is fliz6dnek. Ez a felel6sseég a hazai
jogrendben a testiileti tagokra nézve személyesen is
értelmezett, mert a kart okoz6 dontések résztvevdit
polgéri felel6sség terheli (béar nincs ismeret ilyen
felel6sség érvényesitésérdl, tovabba ez ellen biz-
tositast is lehet kotni, s6t a felel6sség aldl a testlilet
fel is mentheti tagjait a felmentvény megadéasaval).

A masodik a tarsasag torvényes mikodeséért
vallalt felel6sség, ami azt a kdtelmet jelenti, hogy
a jogszabalyi eljarasi és gazdalkodasi kereteket
be kell tartani. Ez gyakran utkozik a hatékonysa-
gi kovetelményekkel és a kormanyzok ilyenkor
mindkét kdvetelmény egylittes érvényesulését
kell, hogy biztositsék. Kulénleges térvényi eld-
irdsok magukra a testlletekre és azok tagjaira is
vonatkoznak, mint pl. dsszeférhetetlenségi, bizal-
mi szabalyok, titoktartasi kotelmek, eléélettel és
képzettseéggel jard specialis kdvetelmények.
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A harmadik az erkolcsi felel6sség, amely a
tarsadalmi kornyezet, a fogyasztok, az Uzleti és
helyi kdzosség altali elismerést jelenti. Ez szo-
kott a legnagyobb kihivas lenni, mert az etikai
normék nem annyira vildgosak, mint a hatékony-
sdgi vagy torvényességi kovetelmények. Ugyan-
akkor éppen ezekben nyilvanul meg, hogy a tar-
sasag kozfelel6ssége, az Uzleti kozossegen belil
elfoglalt szerepe milyen. Megfigyelhet6, hogy
ahol a korméanyz6 testileté, kivalt az igazgatosag
és az Ugyvezetés alacsony etikai kdvetelmények
szerint végzi munkajat, ott maga a tarsasag is
hajlamos a lezillésre. igy pl. a haréacsold, kapzsi,
sajat érdekeit el6térbe helyezd vagy korrupt kor-
manyzok vagy testlletek alatt a vallalatnal elsza-
porodnak a tisztességtelen, sét torvénytelen gy-
letek is. Ha a tarsasagnal az ellendrzési gyakorlat
gyenge, akkor nagy valdszin(iséggel szamitani
lehet visszaélésekre is.

Kiléndsen kényes a hibas dontésekert vallalt
felel6sség. A gyakorlat szerint ezt a felel6sséget a
kormanyzok szivesen eltusoljak vagy szembe
allitjak hasznos dontéseikkel és a mérleg pozitiv
voltara utalnak. Ezzzel kapcsolatban olyan koz-
helyeket szoktak emlegetni, hogy pl.: csak az
nem hibazik, aki nem dolgozik. Tudni kell azon-
ban, hogy a korményzdk hibéi altalaban jelentd-
sen nagyobb hatdstak, mint az alkalmazottake.
Kulonosen veszedelmes a vallalati stratégia terén
hozott hibas dontés, mert ez az egész tarsasag
minden tagjat arra 6sztokéli, hogy hibasan lépjen.
Mindazonaltal a kormanyzok csak akkor szoktak
hibaikkal szembenézni, ha a felelsséget mar
nem kerulhetik ki.
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