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A "KOzgazdasági Információs Közlemények" közreadásával a 
KOzgazdasági Információs Szolgálat a kutatásban és a gyakor­
latban működd közgazdászok számára kíván tájékoztatást nyúj­
tani .

A sorozat egy-egy számában megkíséreljük Összefoglalni 
fontos kOzgazdasági témákban a jelenleg rendelkezésre álló is­
mereteket. Ezzel megkíméljük az olvasót az eredeti források 
áttanulmányozásának munka- és időigényes feladatától. A továb­

bi tájékozódáshoz a tanulmányokhoz csatolt részletes biblio­
gráfiák nyújtanak segítséget.

A kötetben kOzOltek egészéhez, vagy egyes részeihez tett 
hasznos észrevételeikkel Bokor János, FülOp Sándor, Gadó Ottó, 
Gergely István és Varga GyOrgy jelentds mértékben hozzájárul­
tak a tanulmányok tökéletesítéséhez, Laki Mihály pedig ki­
egészítésükhöz is, amelyért ezúton is kifejezzük kOszOnetün- 
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ELŐSZÓ

A sorozat eddigi köteteivel ellentétben - amelyek egyet­
len szerző müveit tartalmazták - most két hasonló tárgyú ta­
nulmányt kap kézhez az olvasó. Tárgyuk a tőkésvállalatok szer­
vezeti-vezetési struktúrája. Rótt Nándor Írása a közgazdasági, 
Hanák Andrásé pedig a jogi vonatkozásokat tárgyalja.

A szerzők által feldolgozott téma szinte parttalan, ezért 
a leirást, csakúgy mint az elemzést, erősen korlátozniok kel­
lett. Egyfelől időben - a hatvanas és hetvenes évekre -, más­
felől térben, hiszen elsősorban a nagyobb európai tőkésorszá­
gok, a hozzánk területileg, de történeti hagyományok alapján 
is közelebb álló Anglia, Franciaország, NSZK, Olaszország ke­
rültek az elemzés középpontjába. Az Egyesült Államok és 
Japán, továbbá a skandináv országok vállalati szervezete és 
az ottani vállalatok belső irányítási rendszere csak rövid 
megjegyzéseket kap. További korlátozás, hogy a két tanulmány 
tárgya a nemzeti keretek között tevékenykedő vállalat, nem 
foglalkoznak tehát a multinacionális vállalatok sajátos szer­
vezeti és irányítási kérdéseivel. Ugyancsak nincs szó a két 
szerző Írásaiban a nem tipikus vállalati formákról, például a 
szövetkezetekről sem. Nem foglalkoznak a tanulmányok azzal sem, 
hogy milyen formái és lehetőségei vannak dolgozók részvételének 
a vállalati döntéshozatalban.

A tőkés vállalati szervezet jogi problémáinak azért szen­
teltünk külön tanulmányt, mert kötetünket nem csupán a tőkés 
gazdasággal érintkező vállalati szakértőknek és állami tiszt­
viselőknek, valamint a tőkésországok gazdasági életét elemző 
kutatóknak szánjuk. A tőkés gazdaság e téren tapasztalható fej­
leményeit tükröző jogi megoldások bemutatásával az is a célunk, 
hogy megkönnyítsük a hazai gazdaságirányítási rendszer és a 
vállalati belső irányítási rendszer reformáján dolgozók mun­
káját.
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Nem véletlenül, nem is kényelemszeretetből beszélünk csu­
pán könnyítésről. Igen kockázatos lenne ugyanis, ha figyelmen 
kivül hagyva a magyar és a tőkés gazdaságok közötti lényeges 
különbségeket, egyes megoldások átvételére, másolására biztat­
nánk az olvasót. Az sem lenne azonban helyes, ha az alapvető 
különbségek miatt eleve haszontalannak tekintenénk az ottani 
jelenségek tanulmányozását, és tultennénk magunkat többszáz 
éves fejlődés tapasztalatain.

Úgy tetszik, hogy a magyar szakmai közvélemény nem elha­
nyagolható része egy ma már elavult, sőt sok esetben túlhala­
dott képpel rendelkezik a vállalatok belső irányítási rendsze­
réről, a tulajdon és a rendelkezés megoszlásáról a tőkésválla­
latnál. Sokan úgy képzelik, hogy a tőkés vállalatvezetés és 
irányítás néhány sémával leírható, hogy ezek között is a klasz- 
szikus formák, a törzskari vagy a funkcionális vezetési forma 
az uralkodó.

Sokakban leegyszerűsített kép él a tulajdon és az irányí­
tás kapcsolatáról Is. (Gondoljunk itt csak a családi vállalko­
zással kapcsolatos elképzelésekre.)

Kötetünk egyik fontos célja tehát az ismeretek felfrissí­
tése, az aktuális helyzet felmérése és ezzel a korszerű hely­
zetkép rögzítése. Mindkét tanulmány szerzője nagy nyomatékkai 
hangsúlyozza, hogy a hatvanas és a hetvenes években a fejlett 
tőkésországok vállalatainak vezetésére egyre inkább a kollek- 
tivitAs (vagy Hanák András fogalmát használva, az érdekplura- 
lista irAnyitAs és vezetés) a jellemző. Ezen nem elsősorban a 
nagy egyéniségek, az "ipari kapitányok” viszonylagos hatalom­
vesztése, csökkenő befolyása értendő. Nemcsak arról van szó, 
hogy az egyre bonyolultabb technológia áttekintésére, az üzle­
ti és az állami kapcsolatok bonyolítására ma már ezek az erős 
egyéniségek sem képesek, hogy helyüket kollektív szakmai tes­
tületek veszik át - elsősorban a nagyvállalatoknál. Sokkal 
fontosabb, hogy a vállalaton belül, például a felügyelő bizott­
ságokban, de a vállalatirányítás más szervezeteiben is fokoza­
tosan megjelennek a vállalatra ható környezet (árupiacok, pénz­
piacok, munkaerőpiac, államigazgatás) képviselői. A munkavál­
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lalók, a bankok és más pénzintézetek, a fogyasztók, a környe­
zetvédők vagy éppen az államigazgatás képviselőinek részvétele 
ezekben a testületekben látszólag formális, ám mindenképpen 
biztosit valamelyes befolyást a vállalat döntéseire. Az a cél 
ezzel, hogy konfliktust, érdekegyeztetést, érdekérvényesítést 
internalizálják - ahol lehet - a korábbi externalizált érdek­
ütközés helyett.

A két tanulmány számos példával igyekszik bemutatni azo­
kat a törekvéseket is, amelyeknek célja az érdekösszefonódások 
csökkentése, ahol pedig ez nem lehetséges, legalább nyilttá, 
legálissá tétele. (Például a könyvvizsgálók független státu­
sának védelme.)

Az utóbbi évtizedekben figyeltek fel arra, hogy ezzel még 
nem oldottak meg minden gondot, hogy az eltérő érdekek ütköz­
tetésére teremtett intézmények úgy is működhetnek, hogy egyes 
csoportok rendre alulmaradnak. Az igazgatók például fokozato­
san növelték a befolyásukat a részvényesekkel szemben. Az 
egyes részérdekek tartós felülkerekedéséből származó hátrányok 
ellensúlyozására növekvő figyelmet fordítanak a kisebbségi jo­
gok védelmére, a gyengébb befolyással biró csoportok vélemény­
nyilvánításának biztosítására a tőkésországok vállalatainál.

A magyar gyakorlatban szinte egyeduralkodó hierarchikus, 
többnyire soklépcsős irányítási szervezethez, a függőleges 
információ- és utasítás áramláshoz szokott olvasó számára 
tanulságos lehet a nagyvállalatok belső erőviszonyainak átren­
dezésében az a sajátos megoldás, amit a szerzők divizionális 
szervezési struktúrának neveznek. Ez, a termékszerkezet diver­
zifikálásával párhuzamosan elterjedő vállalati belső szerve­
zeti rendszer, tulajdonképpen kétszintű, a hatásköröket nagy­
mértékben decentralizáló irányítást jelent. A vállalat legfel­
ső vezetése által meghatározott üzletpolitika keretein belül 
a különböző termelési irányokat képviselő, vagy eltérő termék­
csoportokat előállító részlegek önállóan működnek, tevékeny­
ségükbe a központ operatívan nem avatkozhat be. A divizionális 
szervezet hivei szerint ez a megoldás egyszerre alkalmas a 
specializáció és a diverzifikáció előnyeinek a kiaknázására, 
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lehetővé teszi a vállalaton belüli többé kevésbé önálló vál­
lalkozást, a menedzseri és a profitérdek együttes érvényesü­
lését. Rótt és Hanák tanulmánya az előnyök mellett e szerveze­
ti megoldás hátrányait is bemutatja (párhuzamosság, hatáskörök 
időnkénti tisztázatlansága stb.). A vizsgált országokban azon­
ban egyre jobban terjed ez a vállalati szervezet, ami arra 
utal, hogy a hagyományos - és nálunk is uralkodó - hierarchikus 
szervezetben oly gyakori belső tervalku, teljesitményvissza- 
tartás, rugalmatlanság és lassú ügyintézés káros következmé­
nyeit ezzel a módszerrel számos helyen sikerült csökkenteni. 
Nem érdektelen az sem, hogy ez a belső irányítási rendszer na­
gyobb lehetőséget ad arra, hogy a vezetők elkerüljék a szerve­
zeten belüli hatalmi túlsúlyok, az információk és a befolyás 
káros monopóliumainak kialakulását, megszilárdulását.

Amint azt a szerzők is hangsúlyozzák, nemcsak a divizio- 
nális szervezet, de számos más, a tanulmányokban használt fo­
galom megtévesztő, mert azt a képzetet keltheti az olvasóban, 
hogy a vizsgált országokban valamiféle homogén vállalati szerve­
zet működik. Ezeket a gazdaságokat azonban éppen a sokféleség 
jellemzi, ahol még a hasonló szervezeti és irányítási formákon 
belül is számos változat létezik. A hazai egyhangúság láttán 
a tőkésországokban tapasztalható sokféleséget sokan hajlamosak 
a magántulajdon túlsúlyára, a vállalati szféra nagyfokú füg­
getlenségére visszavezetni. A szerzők is emlitik ezt, de rá­
mutatnak arra, hogy az egyes országok eltérő hagyományai, a 
vezetőképzés és a vezetőkiválasztás sajátosságai éppúgy kü­
lönbségeket és sokféleséget teremtenek, mint a nemzeti kultú­
rák vagy az ezekre épülő ösztönzési-értékelési rendszerek más­
félesége. Nem hanyagolható el ilyen szempontból a vezetők, az 
igazgatók egyéni értékeinek és személyiségének különbözősége 
sem.

A sokféleség egyik legfontosabb forrása a nem-piaci, te­
hát állami-adminisztrativ környezetek eltérése. A történelmi 
fejlődés során az egyes tőkésországokban az államnak és intéz­
ményeinek a gazdasági életben betöltött szerepe eltérően ala­
kult. Franciaországban vagy a skandináv országokban köztudot­
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tan erős az állam tervező gazdaságirányitó szerepe főként az 
állami szektoron keresztül, az NSZK-ban pedig inkább érvénye­
sülnek a liberalizmus elvei. Többek között ez az eltérés ma­
gyarázza az állami szektor eltérő terjedelmét, de irányításá­
nak különbségeit is.

Az állami vállalatok ellenőrzésében jelentős szerepet ját­
szik a parlament és a számvevőszék is. Különbségek vannak vi­
szont abban, hogy a kormányzati irányítás az ágazati minisz­
térium vagy a pénzügyminisztérium feladata. Külön figyelmet 
érdemel az olasz és az osztrák megoldás. A szervezeti felépí­
tés elvei a két országban hasonlóak: a legfelső irányitó egy 
speciális, e célra létrehozott minisztérium, amelynek aláren­
delten holding vagy kereskedelmi társaság fogja össze az ál­
lami vállalatokat. (Az olasz állami irányítás szervezetét sok 
kritika éri a bonyolult, szubvenciókra épülő működés miatt, 
Ausztriában az irányitás közvetettebb, a vállalatok profit- 
és nem támogatás orientáltak.)

A sokféle állami vállalatból álló, láthatóan eltérő mó­
don irányított szektornak, ha nem is egyformán súlyos, de kö­
zös gondja az állami bürokrácia és a vállalati management 
összefonódása, a hatáskörök tisztázatlansága. Ennek egyenes 
következménye a hivatalnokok aktiv és mindennapos részvétele 
a vállalati döntésekben. Ez az állapot számos hátrányos követ­
kezménnyel jár, különösen akkor, ha - mint Anglia esetében - 
a minisztériumoknak nincs hosszú távú politikája, ha a rövid 
távú elképzelések gyakran ellentétesek a vállalatokéval. 
Nehézségek forrása, ha e kérdésekről nincs a kormányon, sőt 
az adott minisztériumon belül sem egységes álláspont, ha a ki­
adott rendelkezések egymásnak ellentmondóak, ha a tisztviselők 
nem ismerik eléggé a termelés szféráját és nem tudják felmérni 
intézkedéseik hatását. így nem ritka, hogy az állami vállala­
tok elkényelmesednek, és szaporodnak a téves döntések. Ki­
vétel persze akad (lásd a francia Renault autógyár példáját). 
Mégis ebben a szektorban éppen a vertikális kapcsolatok ki­
emelkedő jelentősége miatt nem ritka a nálunk is oly gyakori 
támogatás-alkut folytató, a beruházási források maximális 
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igénybevételére törekvő - és ezzel a bürokrácián belüli kapcso­
latok ápolását a profitszerzéssel egyenrangúnak tekintő válla­
lati vezető.

Rótt és Hanák tanulmánya nemcsak az állami iparban végzett 
alapos elemzések tapasztalatairól tudósit (pl. az un. NEDO je­
lentés Angliában, a Nóra-jelentés Franciaországban), de az ezek­
ben leirt javaslatokról is, amelyeknek célja az előbb jelzett 
összefonódás csökkentése, az állami szektorbeli vállalatok ön­
állóságának, versenyképességének a fokozása is. Ezeknek a ja­
vaslatoknak és kísérleteknek a legfontosabb eleme, hogy egy 
- sokféle érdeket képviselő, többé kevésbé független- intézményt 
(tanácsot) állítanak a vállalat és az irányitó minisztérium 
közé. így a minisztérium nem, de legalább is nem könnyen tud 
beavatkozni a vállalat munkájába. A hazai olvasót nyilván nem 
lepi meg, hogy ezek az elképzelések még nem estek át a gyakor­
lat próbáján.

Az irodalomjegyzékből is láthatóan, a szerzők elsősorban 
a leülepedett tapasztalatokat és következtetéseket tartalmazó 
tanulmányokra és könyvekre támaszkodtak a nyugati vállalati 
belső szervezet leírásakor. A hetvenes évek második felében 
lezajlott folyamatok értékeléséhez az ilyen szempontból fris­
sebb, noha felszínesebb közlemények áttekintése sem lett volna 
elegendő.

Ugyanis az 1973-ban kirobbant olajárválság, majd az ennek 
nyomán kibontakozó és jelenleg is zajló strukturális válság 
a korábbinál erősebb kihívást jelent a tőkésvállalatok számá­
ra. A túlélésre vagy éppen a terjeszkedésre törekvő magán- és 
állami vállalatok előtt-utóbb kénytelenek újragondolni belső 
szervezetüket, megtalálni és megszüntetni az irányítás gyenge 
pontjait. Ugyancsak kénytelenek lesznek valamilyen módon csök­
kenteni az irányítás költségeit is. Eléggé valószínű azonban, 
hogy e tevékenységüket a fokozott óvatosság jellemzi majd. A 
vállalatok túlnyomó többsége tartózkodik a merész kísérletek­
től és az első változtatások aligha terjednek túl a személy­
cseréken, illetve a már meglévő szervezet egyes elemeinek meg­
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erősítésén, átszervezésén. A sokat emlegetett mikroprocesszor 
technika hatásait is inkább a közelebbi vagy távolabbi jövő 
egyik lehetőségeként mérlegelik - éppen a kellő mennyiségű 
tapasztalat hiánya miatt.

Másként fogalmazva: a friss közleményekből sem rajzoló­
dik ki egy újabb szervezeti modell, de még az sem világos, 
hogy az eddig használt megoldások között milyen eltolódásokra 
lehet számítani.

A magyar olvasó, akit aligha érint a közeljövőben a mikro­
processzor-forradalom, és aki a világpiaci verseny hatásait 
egészen napjainkig csak tompítva érzékelte, remélhetően a hat­
vanas és hetvenes évek tapasztalatait is hasznosítani tudja 
majd munkájában.





ROTT NÁNDOR

A TŐKÉS VÁLLALATOK SZERVEZETI-VEZETÉSI 
STRUKTÚRÁJA





BEVEZETÉS

Tanulmányunk tárgya a tőkés nagyvállalati vezetés szerke­
zete és ennek szervezeti, több európai tőkésország gyakorlatá­
ban érvényesülő formája.

A vezetés és szervezeti formái ökonómiai összefüggéseivel 
foglalkozunk. Csak annyiban érintjük a társulási és az állami 
vállalatokra vonatkozó jogszabályokat, amennyiben nélkülözhe­
tetlennek tűnnek az egyes országok és vállalati formák specifi­
kumainak megértéséhez.

Egyes társadalmi-politikai és főképp kulturális vonatko­
zásokra azért térünk ki, mert erőteljesen alakítják az ökonó­
miai, elsősorban az anyagi érdekeltségi összefüggéseket, s 
emellett rámutatnak a vezetési struktúrák adaptációs nehézsé­
geire is. A vezetésben való munkásrészvétel, a participáció 
problémájával csak érintőlegesen foglalkozunk.

Tanulmányunk külön tárgyalja az állami vállalatok problé­
máit, s főképp az államnak - a kormánynak, közelebbről a mi­
nisztériumoknak és tisztviselőiknek - a vállalat vezetésébe 
történő beavatkozása all érdeklődésünk elotereben.

*
Nem foglalkozunk a multinacionális vállalatokkal, a kisvál­
lalatokkal. Csak periférikusán és annyiban említjük a csa­
ládi tulajdonban és vezetés alatt álló közép- és nagyvál­
lalatokat, amennyiben mintegy ellentétként szolgálnak a 
figyelmünk középpontjában álló közepes és nagy részvény­
társaságok, illetve állami vállalatok vezetési-szervezeti 
rendszere sajátosságainak feltárásában.
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A tanulmány elsősorban az angol, a francia és a nyugatné­
met vállalatokkal foglalkozik, de összehasonlításképpen uta­
lunk az Egyesült Államokban kialakult elméletekre és gyakor- 

A latra is.
A tanulmány keresztmetszeti elemzés jellegű, az 1960-1970- 

es évekre terjed ki. A publikációk átfutási ideje az 1970-es 
évtized közepére - második harmadára - korlátozta a rendelke­
zésre álló források adatbázisát.

Az 1970-es évek második felében a mikroprocesszorok tö­
megessé válása, az uj információs technika és a világgazdasá­
gi változások uj tendenciákat indítottak el a vállalatirányí­
tási struktúrák erőteljes decentralizálása irányába, amiről 
azonban még csak igen hézagos tapasztalatokkal és értékelé­
sekkel rendelkezünk. Ezt figyelembe véve is úgy véljük tanul­
mányunk korszerűnek tekinthető, hiszen ismertnek tételezi fel 
mindazokat a módszereket, amelyekkel ma a tőkésvállalatok ren­
delkeznek. Ami a legutóbbi évek tőkés vállalatszervezésében 
uj, az nem annyira a tudományos és technikai eszközök kibőví­
tésében jelentkezik, hanem azok újszerűén rugalmasabb alkal­
mazásában, innovatív kombinációjában.

Itt jegyezzük meg, hogy sajátos nehézséget okozott a válla­
lati vezetők státusának és elmének magyar fordítása, mivel 
ezek tartalmukban és funkcióikban eltérnek a nálunk kialakult 
vezető beosztásoktól. A vállalatok testületi vezető szervé­
nek, az igazgatótanácsnak vagy igazgatóságnak az elnöke a 
francia Président, az angol Chairman (of the Board) és a 
német Vorsitzender (des Vorstandes) az AG (Aktiengesellschaft), 
azaz a részvénytársaság esetében. A francia elnök egyben 
vezérigazgató is (Président Directeur Général), azaz ugyan­
akkor egyszemélyi vezetője is a vállalatnak. Angliában az 
elnök rendszerint nem vezérigazgató (chief executive, illetve 
managing director) is egyszemélyben. A chairman itt az igaz­
gatótanács elnöke, e tanács jog- és hatásköre azonban eléggé 
labilis, s jóllehet elvileg a legfelső irányitószerv, a tény­
leges vezetés mégis többnyire a managing director kezében 
összpontosul (erről részletesebben lásd M 51-53.old.). A német 
vállalatok igazgatósága, a Vorstand viszont kollektiv tény­
leges vezetőtestület (részletesen lásd 41-45.old.). Minthogy 
a funkciókat a csak többé-kevésbé közelitő magyar megfelelő­
vel nehéz érzékeltetni, többnyire zárójelben szerepeltetjük 
az eredeti megnevezést is.
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Tanulmányunk deduktív, leíró jellegű, az egyes országok 
gyakorlatát rendszerint kis minták alapján föltáró munkák nyo­
mán kíséreljük meg az általánosítást. Emellett az Össze hason­

lító elemzés módszerével igyekszünk egybevetni a különböző or­
szágok gyakorlatát.

Általánositható-e az egyes országokban érvényesülő, s 
számos specifikumot is fölmutató gyakorlat annyira, hogy a 
tőkés nagyvállalat vezetési struktúrájáról általában beszél­
hessünk? A kérdéssel foglalkozó polgári közgazdászok vélemé­
nye is megoszlik ebben a kérdésben. Az egyik szélsőséges föl­
fogás szerint a vezetéstudomány a mutatkozó különbségek elle- 

- * * * nére is országoktól függetlenül általános érvényű. A másik 
ellentétes nézet szerint az egyes országok sajátos jogi, po­
litikai rendszere, kulturális hagyományai és gazdasági kör- A * nyezete szinte lehetetlenné teszi az általánosítást. Az 
empirikus vizsgálódások alapján föltáruló kép országonként 
- történelmi, kulturális és szociológiai sajátosságok foly­
tán - annyira sajátos, hogy csak igen óvatosan, számtalan 
fenntartással általánosíthatunk.

A MAGÁNVÁLLALAT VEZETÉSI STRUKTÚRÁJA

Magánvállalat alatt azokat a tőkésvállalatokat értjük, 
amelyek nem állnak - egészben vagy részben - állami, illetve 
kBzületi (városi stb.) tulajdonban. A magánvállalat - tipi­
kusan részvénytársaság - ma a tőkésországok általános és jel­
legzetes önálló gazdálkodó szervezete. A reá vonatkozó jog­
szabályok érvényesek az állami vállalatra is más gazdálkodó 
egységekkel való kapcsolatában.

Vö. pl.: H. Koontz E693, F.H. Harbison - C.A. Myers C433 , 
J. Fayerweather C273 .

** . .Lásd pl. R.A. Webber C128J, R.N. Farmer - B.M. Riohman C26J, 
W. Oberg C88J, S.H. Robock - K. Simmonds C1O23, R.F. Gonzales 
- C. McMillan Jr. C371.
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Vezetési struktúra alatt a vállalat tevékenysége irányi- £ 
tásának és ellenőrzésének rendszerét értjük szervezeti kere­
teivel, a döntési hatáskörök megoszlásának és elhatárolásának 
rendjével, s mindebben az egyes személyek, illetve csoportok 
szerepének meghatározásával. A következőkben először a vezeté­
si struktúra alaptípusait és az egyik alaptípusról a másikra 
való áttérés folyamatának a menetét igyekszünk meghatározni.

A vezetési struktúra fogalmába beleértettük a vezetők, 
mint egyes személyek, illetve csoportjaik meghatározott sze­
repét. Az egyéni magatartást részben meghatározó fontos té­
nyező az anyagi érdekeltség. A vezetés azonban annyira sze­
mélyhez kötődő funkció, hogy nem vonatkoztathatunk el az egyé­
ni magatartást, gondolkodást és viselkedést részben meghatá­
rozó kulturális tényezőktől (szakképzettség, neveltetés stb.), 
amelyek országonként eltérőek a sajátos nemzeti történeti-kul­
turális hagyományoknak megfelelően.

A vállalati fejlődés és a 
vezetési struktúra alaptípusai

A vezetési struktúra alaptípusai a maguk elvont "tiszta­
ságában" a valóságban ritkán fordulnak elő, számos komponen­
sük módosult formában, változatokban jelentkezik az életben, 
ennyiben tehát "ideáltípusoknak" tekinthetők. Ennek ellenére 
az alaptípusok meghatározása nélkülözhetetlen ahhoz, hogy va­
lamelyest áttekinthető képet alkothassunk az igen változatos, 
sokféle vállalati szervezeti-vezetési formákról.

Az egyik megközelítés a vállalati növekedéssel-fejlődés- 
sel összefüggésben igyekszik megkülönböztetni a vezetési struk-r 
túra egyes alaptípusait. E szerint a vállalati fejlődés egyes 
szakaszainak egy-egy szervezeti-vezetési struktura-alaptipus 
felel meg.

y*
Maga a vállalati vezetés összetett tevékenység. Általános 
fölfogás szerint a szervezés, a tervezés, az irányítás és 
az ellenőrzés a vezetés főbb elemei. - A "vezetést" és az 
"irányítást" egymás szinonimájaként használjuk.
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A polgári közgazdászok vállalattörténeti kutatásai össze­
függést tártak föl a vállalat fejlődése és szervezeti-vezetési 
struktúrája között. A rendszerint egy termékre specializálódott 
vállalkozó egyénileg vezetett kisvállalata fejlődik (ez az el­
ső szakasz) egy terméket előállító nagyvállalattá, amelyet 
funkcionális irányítási rendszerrel, erősen centralizáltan ve- A zetnek (a fejlődés második szakasza). Itt az integrált szer­
vezeti rendszerben általában a technológiai sorrendnek megfe­
lelő tagolásban oszlik meg a részfeladatok irányítása. Végül 
a fejlődés a diverzifikált nagyvállalathoz vezet (a fejlődés 
harmadik szakasza), amelyhez több (gyakorta különféle ipar-, 
illetőleg gyártási ágba tartozó) terméket előállító gyár tar­
tozik.

A diverzifikáció

A diverzifikálás nem egyéb, mint a vállalat termékössze­
tételének bővítése uj gyártmányok bevezetésével, uj gyártási 
ágak létrehozásával, de ide tartozik a piacok szélesítése, 
megjelenés uj piacokon is. A diverzifikálásra több tényező 
vezet: a) a rokontermékek előállítása viszonylag könnyű tech­
nológiai feladat; b) az eredetileg gyártott termékek piaci 
lehetőségei a termelés kiterjesztésével beszűkülnek és/vagy 
c) monopóliumkorlátozó állami beavatkozás támaszt nehézsége­
ket, továbbá d) túlzottan nő a kockázat; e) más (uj) ipari­
termelési ágakban jobb profitlehetőségek kínálkoznak; f) csök­
kenti a kockázatot (nincs minden egy lapra feltéve) stb.

*Elsősorban A.D. Chandler 70 nagy iparvállalat történetén 
alapuló tanulmánya 1123, továbbá B.R. Scott C1133, 
L. Wrigley E1373, I.H. McArthur - B.R. Scott E79j, 
J. Stopford E12O3.

A AA kis-közép-nagyvállalat fejlődési utat a vállalatelmélet 
mint absztrakciót szívesen alkalmazza didaktikai okokból. 
Ez azonban lényegében történeti kategorizálás. Napjaink 
gyakorlatában ezek egymásmellettisége, egymásba átváltozá­
sa a valóságban sokkal bonyolultabb folyamat.
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A diverzifikációnak a nagyvállalatok körében erősödő tér­
hódítását szemlélteti, hogy 1950 és 1970 között mind a négy 
nagy európai tőkésországban (Anglia, Franciaország, Olaszország 
NSZK) jelentősen visszaszorultak a specializált nagyvállalatok, 
helyüket a diverzifikáció magasabb vagy alacsonyabb szintjén 
álló nagyvállalatok foglalták el.

Egytermékü vállalatok, amelyek termelésük legalább 95 
százalékában egyetlen terméket állítanak elő. A domináns termé­
ke vállalatok a fő termék mellett egy további másodlagos ter­
méket gyártanak össztermelésük kb. 30 százalékában, ami kapcso­
lódhat az elsődleges termékhez, de lehet teljesen eltérő jel­
legű is.

A termelési diverzifikáció, amikor uj tevékenységi kört 
nyit meg a vállalat, csökkenti az egy termékcsoporttól, egy 
piactól való függés kockázatát, de egyben uj kockázatot is 
teremt. Az uj területre való belépés sikerének valószínűségét 
növeli a vállalat képessége arra, hogy az uj területen is fel 
tudja használni eredeti tevékenységi köréből eredő tudását, 
adottságait.

Az uj termelési területen jelentkező kockázat mellett a 
diverzifikáció másik veszélye a vállalati tevékenység szét­
aprózódásában rejlik. A széles profilú, több ágazatra is ki­
terjedő vállalati tevékenység sokoldalúan képzett vezető gár­
dát föltételez és sokszor igen bonyolult vállalati szervezetet 
eredményezhet, amelynek kézben tartása és hatékony müködteté- * se csak nehezen oldható meg. Nőnek a vállalat irányításának 
költségei, növekszik az adminisztratív irányitó személyzet 
aránya is. A diverzifikációval foglalkozó szakirodalom egybe­
hangzóan utal arra, hogy a termelési diverzifikáció elsősor- 

*
Vö. Bagó E. C4J.
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bán a divizionális szervezeti-vezetési struktúra keretei kö­
zött valósitható meg. A tendencia érvényesülését szemlélteti 
az NSZK vállalataira vonatkozó felmérés:

1. ez. táblázat
A 78 legnagyobb nyugatnémet vállalat megoszlása termelési és 

szervezeti struktúra szerint
(százalék)

Vállalat­
típus3 1950 1960 1970 Vállalati 

szervezet 1950 1960 1970

A 29 20 22 Funkcionális 34 22 20
B 15 18 10 Divizionális 2 6 32
C 22 23 26
D 10 15 20 Holding 40 48 26

Egyéb 24 24 22 Egyéb 24 24 22

összesen: 1OO 1OO 100 összesen 1OO 100 100

aA = egy terméket előállító vállalat;
B = domináns terméket előállító vállalat, az értékesítés alap­

ján számított specializációs mutató 0,7-0,95 közötti;
C = a vállalati soecializáció mutatója 0,7 alatti, de az egyes 

tevékenységi körök a termeles és piac szempontjából kap­
csolódnak egymáshoz;

D = a vállalat egyes tevékenységi területei nem kapcsolódnak 
egymáshoz.

A divizionális vezetési-szervezeti struktúra elnevezésére nem 
sikerült magyar megfelelőt találni. Azért tűnt helyesebbnek 
megmaradni az angol kifejezésnél, mert attól lehetett tartani, 
hogy a felvetődött magyar elnevezésekhez nem kívánatos mellék­
jelentés asszociálódik. így pl. elképzelhető lett volna ágaza­
ti szerkezetű irányítási rendszer, hiszen a division gyakran 
más-más ágazatot foglal magába. Hazánkban hasonló vezetési 
struktúra funkcionál is, de többnyire mezőgazdasági nagyüze­
meinkben; félő volt, hogy az ipari szakemberek az ágazati irá­
nyítás minisztériumi rendszerére asszociáltak volna. Hasonló­
képp mellékjelentés-árnyalat tapadhatott volna a "termelési-" 
vagy "termékigazgatóságok"-hoz is. Az utóbbi a hazai ipari 
gyakorlatban is megtalálható, de lényegesen eltér a division 
tartalmától. Az "önelszámoló" egységekhez is sajátos jelen­
téstartalom kapcsolódott volna. így jobbnak láttuk az eredeti 
kifejezés használatát még akkor is, ha ez bizonyára fáraszt­
ja az olvasót.
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A divizionálisan szervezett vállalati struktúrában a vál­
lalat felső vezetésének közvetlenül a fő termékek, termékcso­
portok szerint kialakított nagyobb szervezeti egységeket ren­
delik alá és ezeken belül találhatók meg az egyes funkciók 
(gyártás, értékesítés, pénzügyek stb.) szerint kialakított 
részlegek. A vállalat keretei között az említett szervezeti 
egységek az operatív irányítást önállóan látják el, míg a vál­
lalat központi vezetésére a stratégiai feladatok kijelölése, 
a koordináció és az ellenőrzés hárul.

Ez az irányítási forma áttekinthető és irányítható szer­
vezetet hoz létre, biztosítja a vállalat rugalmas működését 
és az egyes termelési egységek önálló fejlődését. A szakiroda­
lomban több helyütt is találkozhatunk azzal a nézettel, hogy 
a termelési diverzifikációnak a vállalat működése számára hát­
rányos következményeit (a vállalat tevékenységének túlzott mé­
reteit és szétaprózottságát) csak a divizionális szervezeti 
struktúra kialakításával lehet mérsékelni, illetve megszün­
tetni .

Scott számításai szerint például 1950 és 1970 között az 
Egyesült Államokban az 500 legnagyobb vállalat közül a hagyo­
mányos, funkcionálisan szervezett vállalatok értékesítésének 
átlagos évi növekedése 8,55 százalék volt, mig a divizionáli­
san szervezett vállalatoknál az értékesítés ennél gyorsabban, 
átlagosan 9,77 százalékkal növekedett. Ennél még nagyobb a 
különbség a profit növekedésében a divizionálisan szervezett 
vállalatok javára: mig az utóbbiak évente átlagosan 10,66 szá­
zalékkal növelték jövedelmüket, addig a funkcionális szerve­
zetek ennél majdnem 4 százalékkal kisebb arányban. Mindezeket 
egybevetve Scott többekkel egybehangzóan állítja, hogy a mai 
tőkésgazdaságban a divizionálisan szervezett diverzifikált 
nagyvállalatok bizonyulnak a leginkább fejlődőképesnek és 
jövedelmezőnek. 

* Bruce R. Scott C1133.



29

A funkcionális vezetési struktúra

A vállalati szervezeti és vezetési struktúra egyik, a fej­
lődés korai szakaszához tartozó alaptípusa a funkcionális for­
ma. A vállalatot specializált hierarchikus funkciók szerint 
tagolják. Ennek a csúcsán a vezérigazgató (chief executive) 
áll, aki koordinálja és általánosan irányítja a speciális 
funkciókat. Ez a forma elvileg a kevéssé diverzifikált termék­
választékot gyártó, az egytermékü vagy domináns termékü válla­
latokhoz kapcsolódik.

A divizionális vezetési struktúra

A divizionális szerkezet a diverzifikált termelésű válla­
latok tipikus vezetési struktúrája. A különféle jellegű, eset­
leg más és más iparágba is tartozó gyártási ágak saját funk­
cionális irányitó szervezet (division) vezetése alatt működnek, 
s a központ nem foglalkozik ezek operatív ügyeivel. A division 
végzi a napi operatív irányítást a központ által meghatározott 
üzletpolitika keretei között. Egy-egy division annyira ön­
álló, amennyire ez funkciói (termelési szükségletek, értéke­
sítés, műszaki ellátás stb.) végzéséhez nélkülözhetetlen. A 
termékek szerinti szerkezet mellett lehetséges földrajzi ala­
pú strukturálás is. Nagy, erősen diverzifikált, s területileg 
szerteágazó vállalatok esetében a kétféle szerkezetet kombi­
nálják.

A diverzifikált nagyvállalat divizionális struktúrájú 
szervezetében a vezetés és a döntés négy szintje alakult ki. 
A termelöegy ségek vezetői elsősorban a folyamatos napi tevé­
kenység felügyeletével és vezetésével foglalkoznak. A részleg-, 
illetve a division-központok hatáskörébe tartoznak egyes hosszú 
távú döntések is, de elsődlegesen a taktikai és operatív dön­
tések. A nagyvállalat felsőszintű központja hozza a stratégiai, 
a vállalkozói döntéseket. E központ vezető igazgatói nem vala­
mely speciális ágazat, gyártási ág tevékenységéért felelősek, 
hanem a vállalat egészéért. Ez ez elválasztás lehetővé teszi 
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a tárgyilagos értékelést. Mód van arra is, hogy a pénzügyi for­
rásokat átcsoportosítsák a legjövedelmezőbb területekre, illet­
ve ágazatokba. A division, illetve a részlegvezetők bebizonyít­
hatják képességeiket, verseny alakul ki közöttük mind a vál­
lalaton belül a pénzügyi forrásokért, mind pedig a vállalaton 
kivül, a piacokon. A külső piacokon folyó versenyben elért 
siker és jövedelmezőség a belső pénzügyi forrásokért folyó 
verseny mércéje. Hasonló verseny folyik az egyes division-ökön 
belül a termelőegységek vezetői között is.

A holdingszerkezet

A harmadik tipikus vezetési-szervezeti forma a hagyományos 
ff 

holdingszerkezet. Két alaptípusa alakult ki. Az egyikben a 
felső ügyvezetés az anyavállalattól kikerült funkcionális szak­
emberekből és a nagyobb, az anyavállalattól gyakorlatilag füg­
getlen leányvállalatok vezérigazgatóiból (general managers) áll. 
A másik alaptípusban az eredeti anyavállalat tevékenységét 
ugyanúgy tekintik, mint a többi autonóm leányvá11alatét. A 
felső ügyvezetés a holding-company igazgató tanácsából áll, 
amelynek tagjai ülnek a leányvállalatok igazgatói tanácsaiban. 
Egyedül ők biztosítják a koordinációt az anya- és a leányvál­
lalatok között.

A diverzifikálás utján a funkcionálistól a divizionális 
vezetési-szervezeti struktúrához vezető fejlődés nemcsak a 
gazdasági egységek saját keretek közötti növekedésével, kon­
centrációjával mehet végbe. A vállalati növekedés másik útja 
az a centralizációs folyamat, amikor a vállalatok egyesülnek, 
fuzionálnak, vagy amikor az erősebb vállalat fölvásárolja a 
másik részvényeit, s ezzel véget vet tulajdoni különállásának,

AA hagyományos holding company formájában szervezett vállalat 
gyakori Nyugat-Európában, jóllehet az Egyesült Államokban a 
második világháborút követő évtizedekben csaknem eltűnt 
mint vállalati szervezeti-vezetési forma.
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de jogi önállóságát nem szünteti meg. Az utóbbi esetben holding 
jön létre: anya- és leányvállalat kapcsolata. A tulajdoni egy­
ség és az önálló jogi személyiség mellett a leányvállalat sa­
ját üzleti tevékenységének különböző mértékű szervezeti-veze­
tési függetlensége lehetséges. Itt az úgyszólván teljes füg­
getlenséget tekintjük alaptípusnak, s egyben a holding hagyo­
mányos alakjának, főképp az angolszász országok korábbi gya­
korlata alapján. Ez azonban a jogi (formális) önállóság mellett 
egyik kiindulópontja, illetve útja lehet a divizionális veze- 

k 
tési-szervezeti struktúra kiépítésének.

Egy újabb szervezeti típusról

A hatékonyabb vállalati működés, elsősorban az átfutási 
idők lerövidítése érdekében és több szervezeti egység együtt­
működése esetén, mind nagyobb körben alkalmazzák az un. 
mátrix szervezetet.

A mátrix szervezet lényege az, hogy ugyanazon a hierar­
chiaszinten egyidejűleg több fölé-, alá- vagy mellérendelt­
ségi kapcsolatot valósit meg. Ennek következtében a vezetési 
kapcsolatok igy létrejövő rendszerében az egyes vezetők ''ha­
talma" csökken. A rendszer sikere elsősorban a kulcsbeosztást 
betöltő személyek magatartásától függ.

A vezetési tevékenység több dimenziós érvényesüléséből 
az következik, hogy a problémák megoldása során több tényezőt

Nem szeretnénk túlértékelni a növekedés-koncentráció-centra- 
lizáció jelentőségét. Legalább ennyire jelentős a kis-közép- 
vállalatok "termelődése", sőt "újratermelődése". A kis-közép- 
vállalatok fontos funkciót látnak el a termelő szervezeti 
struktúrában: "űrt töltenek ki" a nagyvállalatok között, 
háttérvállalatként, "bolygó”-vállalatként szolgálnak, olyan 
gyártási profilokra szakosodnak, amelyeknél épp kis méreteik 
felelnek meg az optimális üzemnagyságnak. Ezért a kis-közép- 
vállalatok üzletpolitikája gyakran a mérettartásra, pozició- 
tartásra, nem pedig a növekedésre irányul, még az úgynevezett 
dinamikusan fejlődő iparágakban is.
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(pl. funkciókat, ügyosztályokat, termékeket, részlegeket, pia­
cokat, terveket stb.) kell figyelembe venni és a mátrix szer­
vezet minden érintett dimenzióját (sejtjét) be kell vonni a 
döntések előkészítésébe, éspedig nem egymást követően (a 
hierarchia fokai szerint), hanem egyidejűleg. Nem a különböző 
osztályoknak, funkcióknak jut tehát e szervezetben a fő szerep, 
hanem a rendszeren belüli minden irányú vezetési kapcsolatok­
nak.

A feladatok nemcsak a középvezetés szintjén térnek el a 
szokásos szervezeti formákban adódóktól, hanem a mátrix csúcs­
vezetésének szintjén is. Mig a hagyományos szervezetekben a 
koordinálást a felső szintű vezetés végzi, addig itt a ko­
ordinálást a középszint látja el.

A különböző dimenziók mátrix-helyei igyekeznek saját 
szakszempontjaikat érvényesíteni. A mátrix szervezetben ily 
módon tulajdonképpen tudatosan intézményesített konfliktusok­
kal lehet találkozni, amelyek itt valójában az ellentétes ál­
láspontok koordinálásának eszközei. A problémák megoldásába 
bevonják az érintett mátrix-helyek szakembereit és vezetőit, 
s ezek egy problémamegoldó team-et, un. mátrix-csoportot al­
kotnak .

A mátrix tipusu szervezetben a vezetői szintek feladatai 
a következőképpen alakulnak:

Mátrix-irányitás (osucsvezetés) : a vállalat egészének ve­
zetése; a mátrix szerkezetének és működésének fenntartása és 
irányítása.

A mátrix-helyek (középvezetés) •. közreműködés a velük kap­
csolatos mátrix-csoportokban - információk saját területről, 
a saját szakszempontok képviselete, ütköztetésre és integrálás­
ra törekedve -, a mátrix-csoport munkájának koordinálása a 
saját dimenzióban.

Az alkalmazás során az alábbi veszélyekkel kell számot 
vetni:

- hatalmi harcok,
- túlzásba vitt csoportmunka, 
- a döntések késlekedése,
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- anarchia,
- a felelősség áthárítása,
- nagy költségek,
- összeroppanás a terhelések alatt.
Ezek a veszélyek részben megelőző intézkedések révén mér­

sékelhetők.
Végeredményben a hatáskörök világos kijelölésével, a 

mátrixnak megfelelő vezetési folyamatokkal és eszközökkel, a 
kívánatos magatartási forma oktatásával - különösebb nehézsé­
gek nélkül is - sikerülhet a mátrix szervezet előnyeit kihasz­
nálni, mint ahogy ezt a svájci Sulzer konszern példája bizo- 
nyitja, amely az elsők között vezette be a mátrix szervezetet. 
A multinacionális Sulzer AG gépgyártó vállalat, jelenleg 35 000 
foglalkoztatottal (ebből 20 OOO Svájcban) dolgozik.

A korábbi szervezetben a termelés és az értékesítés kü­
lön volt választva. E szervezeti megoldás gyenge pontjai a 
következők voltak:

- a vállalat vezetőségét túlterhelte a kettős tevékeny­
ség: az anyavállalat vezetése, illetve az egész konszern irá­
nyítása ;

- a termelés és értékesítés különválasztása, valamint az 
országok szerinti tagolás - amelyek miatt hiányzott a kellő 
rugalmasság és összehangoltság az egyes termékcsoportok veze­
tése között - egyre elviselhetetlenebbé vált;

- nem volt kielégítő a cég különböző országokban folyta­
tott tevékenységeinek összhangja.

Az uj szervezet bevezetésére 1968-ban került sor, amikor 
a konszern vezetősége különvált az anyavállalattól. Az újjá­
szervezés során a termékelvet és a területi elvet azonos jelen­
tőségűnek értékelték.

Az uj szervezet bevezetésekor tisztában voltak azzal, 
hogy az uj magatartásformák kialakítása sok képzést és időt 
(mintegy 5 évet) fog igénybe venni, sőt lehet, hogy egyes
* P. Leumann C733.
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esetekben nemzedékváltásra lesz szükség. 1968-1969-ben minden 
érintett munkahely számára féléves oktatást szerveztek, ehhez 
kapcsolódtak az ismétlő szemináriumok (1971-1975-ig). Azóta 
a nemzedékváltás is megtörtént és ma az a vélemény, hogy az 
ismeretek és magatartások kielégitőek, bár nem nagyon jók.

A Sulzer konszern mátrix szervezete négy dimenzióju: a 
termék (termékcsoport), a terület (piac),a tevékenységek (funk­
ciók) és a tervezés a dimenziók. A termék- és a piaci dimenzió 
egyenjoguaknak tekintendők, a tevékenység dimenziójának fon­
tossága az un. törzskar kialakításában nyilvánul meg. A szer­
vezet jellemzői a következők:

- A funkcionális tevékenységek dimenziója mint törzskari 
dimenzió jelenik meg.

- A termékdimenzió tizenhat termékcsoportot ölel fel, 
amelyek közül többet nagyobb egység fog össze.

A területi dimenzió 17 külföldi konszernre terjed ki, 
ugyanakkor ezek közül csak kilenc tartozik közvetlenül a kon- 
szernvezetőség alá, a többi nyolcat a konszern törzskari ér­
tékesítési szervezete irányítja, amely főosztályi minőségben 
az egész konszern marketing-ügyeit is intézi. Svájc, az NSZK 
és Olaszország területén a termékcsoportok rendszerint önál­
lóan tevékenykednek.

- A területi és termékdimenzió kapcsolódása sokféle és 
vegyes. Minden országban, valamennyi termékcsoportra vonat­
kozó funkcionális tevékenységekre más és más a jellemző, az 
egyiknél csak értékesítésre korlátozódik, a másiknál a gyár­
tásra vagy a kutatásra és fejlesztésre stb.

Minthogy a helyzet nem mindenütt egységes, a szervezet 
felépítési formái országonként és termékcsoportonként, az un. 
metszéspontokon változóak és nem foglalhatók össze egyetlen 
közös organigramba.

A konszernnek Bt vezérigazgatója van, akik együttesen, 
egyhangúlag döntenek. A konszern vezetőségében és a vezetőség 
minden egyes tagjának esetében visszatükröződik a többdimen­
ziós jelleg (a mátrix-felépités és a sok törzskar).
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A konszern vezetői abban látják a többdimenziós feladat­
kör előnyeit, hogy szükségszerűen sokoldalúaknak kell lenniök, 
miközben egyidejűleg szakosodnak is. Ennek köszönhető, hogy a 
mátrix-helyeken nem támadnak említésre méltó nehézségek, még 
az olyan esetekben sem, amelyekben két mátrix-hely két külön­
böző konszernvezetőségi tag alárendeltségéhez tartozik.

A munkaköri leírás részét alkotó előírás és tervezési 
kézikönyv minden vezetési sikon, a konszern egész területén 
rögzíti a hatásköröket, a döntési jogokat. A hatásköri átfe­
déssel összefüggő nehézségeket 5 döntési szabály oldja meg:

1. Döntés tájékoztatással. Az elsődleges szervezet sze­
rinti illetékes vezetőnek van joga dönteni, egyedül és korlát­
lanul. Ugyanakkor az érdekelt, illetve érintett munkahelyet 
tájékoztatja és tanácsot kér tőle.

2. Döntés tanácskozás után. Az elsődleges szervezet sze­
rinti illetékes vezető döntés előtt köteles a mátrix-hellyel 
tanácskozni, annak véleményét kérni. Ha alapos ok szól az el­
lenvéleménye mellett, a mátrix-helynek joga és kötelessége, 
hogy a döntés ellen a legközelebbi felsőbb szintű illetékes 
vezető előtt szót emeljen. Észrevétele halasztó hatályú.

3. Egyetértő döntés. Az elsődleges szervezet szerinti 
illetékes vezető és a mátrix-hely vezetője együtt döntenek. 
Ha nincs egyetértés, akkor a legközelebbi felsőbb szintű il­
letékes vezető dönt.

4. Döntés tanácskozás után. A mátrix-hely vezetője 
- ugyanúgy, mint a 2. szabályban említett vezető - köteles 
döntés előtt tanácskozni, éspedig az elsődleges szervezet 
szerinti illetékes vezetővel, és köteles az illető véleményét 
kérni. Alapos ok fennforgása esetén az elsődleges szervezet 
szerinti illetékes vezetőnek joga és kötelessége, hogy a leg­
közelebbi felsőbb szintű illetékes vezető előtt szót emeljen 
a mátrix-hely vezetőjének döntése ellen. Észrevétele halasztó 
hatályú.

5. Döntés tájékoztatással. A mátrix-helynek van joga dön­
teni, egyedül és korlátlanul, ugyanakkor az érdekelt, illetve 
érintett munkahelyet tájékoztatja és tanácsot kér tőle.
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A döntési szabályok a részvételi elvet erőteljesen érvé­
nyesítik. Még abban az esetben is, amikor az egyedül illetékes 
korlátlanul dönt, kötelessége az érintettet vagy érdekeltet 
tájékoztatni és tanácsait meghallgatni. A tapasztalatok arra 
mutatnak, hogy a metszési pontokat nagymértékben bevonják a 
döntésbe, és hogy az elhatározások kialakítása együttes rész­
vétellel valósul meg.

A mátrix szervezet mellett újabb irányzat az állandóan 
változó teamek rendszere. A feladat-orientált teamek a komplex 
tervezési, fejlesztési feladatok megoldására jönnek létre, 
majd bomlanak fel, megakadályozzák a szervezet elmerevedését. 
Az egyes vezetési szintekhez olyan munkacsoportok tartoznak, 
melyekbe az alsóbb vezetési szintről is delegálnak tagokat.

A szervezeti-vezetési struktúra 
az egyes nyugat-európai országokban

Az egyes európai országok tőkésvállalatainak vezetési- 
irányitási szerkezete, s ezen belül a döntési struktúrák or­
szágonként megmutatkozó sajátosságai kialakulását számos té­
nyező határozta meg. így elsősorban az, hogy társadalmi-gazda­
sági fejlődésük időben jelentősen eltért, az angol ipari for­
radalom (és polgári demokrácia) csak jelentős késéssel jutott 
el Franciaországba, s nagy lemaradással Németországba. Ezeken 
a történelmi hatásokon túl még közvetlenebbül érzékelhetően 
hatott a második világháború, amelynek anyagi pusztításai leg­
súlyosabban Németországot és Franciaországot érintették. A 
hitlerista fasizmussal egybefonódó német, a kollaboráló fran­
cia tőkésrendszer vállalati vezetőinek erkölcsi és presztízs­
vesztesége sem volt elhanyagolható tényező. Fontos szerepet 
játszott a háborút követő hiánygazdálkodás, a piacon a keres­
let túlsúlya, amelyben nem érvényesült a verseny, s ennek a 
vezetési innovációra gyakorolt kényszerítő hatása. Az országok 
földrajzi és területi helyzete is eltérő. A kulturális tényezők 
ugyancsak nagymértékben befolyásolták a vállalati, s ezen ke­
resztül a vezetési szerkezetet. A német jogrendszerben más a 



37

részvénytársaságok szervezete, mint akár a franciában, akár az 
angolszászban, s ez meghatározta a vezetési struktúra különbö­
zőségét, a felsőoktatás eltérő domináns irányai pedig a me­
nedzsment szemléleti sajátosságait. Az előbbi a testületi (kol­
lektív) vezetés szervezeti formáit eredményezte Nyugat-Német- 
országban, az utóbbi a túlnyomóan technikai-műszaki szemlélet­
re vezetett főképp Franciaországban, mig Angliában a kereske­
delmi, pénzügyi szempontok vezérelték a mélyen individualista 
vezetést.

Anglia
A száz legnagyobb angol iparvállalat vizsgálata azt mutat­

ja, hogy 1950 és 1970 között nagyarányú diverzifikálás ment 
végbe, s ennek megfelelően a divizionális szervezeti-vezetési 
szerkezetű vállalatok aránya 8-13 százalékról több mint 70 szá­
zalékra nőtt.* Az egy termékü vállalatok részaránya ugyanakkor 
34 százalékról 6 százalékra csökkent, s nagyrészt ez magyaráz­
za, hogy a funkcionális szervezeti-vezetési struktúra vissza­
szorult .

A diverzifikált termelésű (és piacú) angol nagyvállalatok 
belső divizionális szervezete és döntésmegoszlása eltért az 
előzőekben bemutatott "ideáltípustól", s ezen belül is különb­
ségek mutatkoztak a technológiai és a nem technológiai alapon

Adiverzifikált vállalatok között. Az egyik fő különbség a
*D. F. Channon C133 68-70. old. A vizsgálat a Times szerint 
rendszeresen közölt, valamint a National Institute of 
Economic and Social Research szerinti 100 legnagyobb angol 
vállalatra terjedt ki.

A AA technológiai alapon diverzifikálódó vállalatokra az jellem­
ző, hogy olyan technológiával és termelési gyakorlattal ren­
delkeznek, ami különféle végtermékek előállítására is képes. 
Ilyenek főképp a villamosgép-, illetve a gépgyártásban, a 
vegyi, illetve a gyógyszeriparban találhatók. Nem technoló­
giai alapon elsősorban más (már működő) vállalatok megszer­
zése (megvásárlás, fúzió) a diverzifikálás útja innen egyik 
elnevezésük is: acquisitive diversifiers). A nagymértékben 
specializálódott élelmiszer-, textil-, papir-, csomagoló- és 
nyomdaipari vállalatok tartoznak ebbe a csoportba. A diverzi­
fikálás vagy a vertikális termelési folyamatok irányában ment 
végbe (pl. a textiliparban), vagy a piaci kapcsolatokkal ösz- 
szefüggésben (pl. az élelmiszer- és a csomagolóipari vállala- 
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központ (central Office) méretében és szerepében jelentkezett. 
A technológiai alapon diverzifikálódó vállalatok rendszerint 
nagyobb központi apparátust építettek ki, amely intenzivebben 
koordinálta a vállalati tevékenységeket és egész sor ellenőr­
ző funkciót is betöltött. (Hat közül öt technológiai alapon 
diverzifikált vállalatnak volt ilyen szervezete, a nem techno­
lógiai alapon diverzifikált vállalatoknál hét közül mindössze 
kettőnek.) A központi irányítás legfelső szervében, az igazga­
tó tanácsban a technológiai alapon diverzifikált vállalatoknál 
a központi törzskar igazgatói nagyobb számban vettek részt, mig 
a nem technológiai alapon diverzifikáltaknál az igazgató ta­
nács. a központi pénzügyi Igazgatón kivül rendszerint a divi- 
sion-ök vezérigazgatóiból állt. Az utóbbi vállalatoknál a köz­
ponti törzskar kisebb létszáma oda vezetett, hogy kevesebb ko­
ordináló vagy operatív tanács működött. A vállalatok több mint 
a felénél mégis működött koordináló és/vagy operatív ügyvezető 
tanács, amely a központ és az ágazati igazgatóságok (a division- 
ök) vezérigazgatóiból állt. 

*Amint ismételten rámutattak, az angol divizionális veze­
tési rendszer egyik gyenge pontja az, hogy a division-ök végre­
hajtó, operatív funkciót betöltő vezérigazgatói egyidejűleg 
a központi irányitó szervnek, a központi igazgató tanácsnak is 
tagjai, ami Összekuszálja a felelősség határvonalait. Ez a 
helyzet "általában oda vezet, hogy megakadályozza a divizioná­
lis egységek között annak a belső versenykényszernek a kialaku­
lását, ami a hatékonyság növekedésére és a tőke hatékony el- o 4» osztására vezethetne"

Az 1950-es évek végén az angol vállalatok többségénél a 
vezetés - hagyományos - hierarchikus tagoltsága igen egyszerű 
volt. A 120 legnagyobb vállalat 66 százalékánál a hierarchia 

4c 4c 4c csak elnökből és vezérigazgatóból állt. Gyorsan megindult

tok között). A diverzifikálás ebben a csoportban rendsze­
rint védekező stratégia eszköze a hanyatló iparágakban 
(pl. textilipar), az erősödő versenyben (pl. élelmiszeripar) 
a jövedelmezőség alacsony szintje ellen.
Vö. pl. D. F. Channon C131 209. és 216. old.

**Uo. 211.old. 
*** R. Heller - G. Foster C5O3 80-85. old.
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azonban a hierarchia kiépítése, mert már 1970-re 23 százalék­
ra csökkent az ennyire egyszerűen strukturált vezetési szerke- £ 
zetü vállalatok részaránya. A vállalatok 65 százalékánál az 
elnök töltötte be a vezérigazgatói szerepet, de 1970-ben már 
csak a vállalatok 52 százalékánál volt ez a helyzet. Gyorsan 
emelkedett (20-ról 40 százalékra) azoknak a vállalatoknak a 
részaránya, ahol az igazgató tanácsban helyet kaptak a válla­
lati apparátuson kivüli tagok is (külső szakértők, bankemberek, 
intézményi részvényesek képviselői stb.). Az 1970-es években 
azután a vezetés hierarchikus tagolása fölgyorsult, s ma a 
nagyvállalatokra az jellemző, hogy az elnök és a vezérigazgató 
mellett több igazgató működik a vállalati szervezet irányítá­
sában, s az ebben nem résztvevő igazgatók is helyet foglalnak 
az igazgató tanácsban.

Egy későbbi, kisebb körre és inkább középvállalatokra ki­
terjedő vizsgálat azt mutatta, hogy az 1970-es évek második fe­
lében a vállalatok nem egész egynegyedének volt divizionális 
vezetési struktúrája, mig majdnem egyharmaduk holding formában 
működött, amit azonban már nem lehet teljesen azonosítani a ha- * * gyományos holdinggal. Az angol holding vállalatok ugyanis az 
1960-as évek végén, az 1970-es években a korábban említett ha­
gyományos formából a divizionális struktúra irányába fejlődtek. 
Ma rendszerint kis központi törzskar (Central staff) irányit 
20-25 leányvállalatot. Valamennyi leányvállalat élén vezér­
igazgató (managing director) áll és saját irányitó szervezet­
tel rendelkezik (termelési, értékesítési, marketing, számvite­
li, személyzeti stb. osztályok). A döntési jogkör erősen de­
centralizált, s a központi törzskar elsősorban az üzletpolitika 
fő irányvonalainak kialakításával foglalkozik. Mind a központ­
ban, mind a leányvállalatoknál a felsü vezetés rendszerint ha­
vonta egyszer ülésezik, áttekinti az ügymenetet, s megtárgyal­
ja az üzletpolitika aktuális kérdéseit.
*R. Heller C493 85. old.
J.H. Horovitz C571 64. old. - A vizsgálat három iparág (textil­
gép- és elektronikai ipar) öt-öt vállalatára terjedt ki, 
1976-1977-ben folyt, s a vállalatok évi értékesitési forgal­
ma 45-427 millió dollár közötti volt.
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A holding vállalat legfelső vezető szerve az anyaválla­
lat, a központ igazgató tanácsa. A tagok 70 százaléka rend­
szerint a vállalat vezetőiből - tehát nem külső tagokból - 
áll, a vezérigazgató és a pénzügyi igazgató mellett rendsze­
rint 3-6 division-igazgatóból, akik több operatív egység fö­
lött gyakorolják a felügyeletet. A központ igazgatói közül 
- akik az előbbiek értelmében rendszerint nem tagjai a main 
board-nak - egy rendszerint a tervosztályt vezeti (amely ál­
talában 1-3 főből áll), egy a személyzeti osztályt (1-2 fő), 
s néhol egy további igazgató a jogi, szabadalmi vagy a belső 
tanácsadási ügyekkel foglalkozik. Angliában a holding válla­
latok központja viszonylag kis szervezet, átlagban 70-80, de 
a funkcionális feladatokat leszámítva csak kb. 50 főből áll.

Franciaország
A száz legnagyobb francia iparvállalat vizsgálata megál­

lapította, hogy 1950-1970 között a divizionális szervezeti­
vezetési struktúrájú vállalatok részaránya kilencszeresére 
nőtt, s 1970-re meghaladta az 50 százalékot. A diverzifikálás 
és ennek nyomán a divizionális struktúra terjedése különösen 
az 1960-as évek második felében gyorsult föl. Ugyanez alatt 
az idő alatt a funkcionális struktúrájú vállalatok aránya 
50-ről 20 százalékra csökkent, s valamelyest kisebb lett a & hagyományos holdingok részaránya is.

Egy szükebb körű és középvállalatokból álló minta elem­
zése 1976-1977-ben azt mutatta, hogy a divizionális vezetési 
szerkezetű vállalatok részaránya itt sokkal kisebb, alig több 
mint 10 százalék, ugyanakkor 80 százalék fölötti a funkcioná- íf lis struktúrájú vállalatoké. Mind a funkcionális, mind a 
divizionális francia vállalatok szervezeti struktúrájára jel­
lemző, hogy nagy létszámú a központi törzskari apparátus és 
sok döntés a felső vezetés szintjére centralizált.

*G. P. Dyas - H. T. Thanheiser [253 , 184. old.
íl A J. H. Horovitz C57J, 64. old.
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A francia vállalatoknál a felső vezetés tipikusan egy­
személyi, az elnök-vezérigazgató (President Directeur Général) 

* kezeben összpontosul.
Következésképpen a legnagyobb francia konszernek kivéte­

lével nemigen beszélhetünk arról, hogy a divizionális szer­
vezeti-vezetési struktúra dominálna, ügy tűnik, hogy még ott 
is,ahol divizionális a szerkezet, az elnök-vezérigazgató egy­
személyi vezetése sajátosan centralizált jelleget kölcsönöz 
ennek a struktúrának is.

Azokban a viszonylag ritka esetekben, amikor igazgató 
tanács funkcionál, tagjai túlnyomórészt a törzskari vezetők­
ből - személyzeti, pénzügyi, kutatási igazgató, ellenőrzési 
igazgató - kerülnek ki és nem a termelési, illetve értékesi- 
tési vonal vezetőiből. A francia elnök-vezérigazgatók azonban 
többnyire idegenkednek, nemcsak az igazgató tanácstól, de a 
hasonló összetételű vezetői értekezletektől is és rendszerint 
inkább külön-külön, vagy kisebb csoportokban tárgyalnak vál­
lalatuk vezető tisztviselőivel. A vállalatok csaknem egy­
negyedénél egyáltalán nincsenek ilyen értekezletek, 40 száza- 
lékánál csak havonta egyszer. Ezek az értekezletek - még 
ott is, ahol hetenként kerül rájuk sor - inkább informativ 
jellegűek.

A holding vállalati struktúrát Franciaországban a de­
centralizálás eszközeként is használják, épp azért, mivel 
maga a vállalat vezetése hagyományosan, erősen és legtöbbször 
egyszemélyre is centralizált.

Nyugat-Németország
A Német Szövetségi Köztársaság részvénytársasági jogában 

két testületi intézmény gyakorolja az Aktiengesellschaft (A.G.)

Amint Horovitz szellemesen megjegyzi: "...ö az egyetlen em­
ber, aki az igazgató tanácsban ül és minthogy a legtöbb vál­
lalat funkcionális orientációjú, sok döntés kerül föl az ő 
irodájába." (1573,64. old. Az eredetiben nincs kiemelés.)

J. H. Borovitz C57J, 69. old. 



42

irányítását. A részvényesek évi rendes közgyűlése választja 
meg a felügyelő bizottság tagjait. A felügyelő bizottság a 
vállalat legfelső irányitó szervezete, kinevezi az igazgató­
ság tagjait és szükséges a hozzájárulása a fontosabb hosszú 
távú döntésekhez, mint például hosszú lejáratú hitelek fel­
vétele, a diverzifikáció, a fúzió más vállalatokkal, illetve 
más vállalatok megvásárlása. A felügyelő bizottság rendsze­
rint öt évre nevezi ki az igazgatóság tagjait, de felmentheti 
— , okét, ha menedzseri tevékenységüket nem találja kielégítőnek.

Ennek ellenére az igazgatóság (Vorstand) alig korláto­
zott szuverén hatalmat gyakorol. A felügyelő bizottság jóvá­
hagyása ugyan szükséges a legfontosabb döntéseknél és el­
vetheti az igazgatóság javaslatát, de nem kényszerítheti ki 
saját alternatív javaslatai elfogadását. Az igazgatóságnak 
ezt az eléggé korlátlan hatalmát sajátos kulturális-történeti 
hagyományok magyarázzák. A német vállalatok legfelső vezetői 
rétege, az Unternehmer - a vállalkozó - feltétlen autokrativ 
hatalmat vindikál magának. Unternehmer az, aki az igazgató­
ság tagja, akár tulajdonosa a vállalatnak (részvényes), akár 
csak alkalmazott.

A Vorstand tagjainak száma általában három-tizenöt között 
változik és rendszerint csak a vállalat menedzsereiből áll, 
eltekintve a munkásigazgatóktól, akik a participációs törvé­
nyek alapján tagjai. A Vorstand tagjai döntéseikért egyetem­
legesen felelősek.

Az igazgatóság és a felügyelő bizottság hatáskörének és 
felelősségének ez az éles szétválasztása azt eredményezte, 
hogy a felügyelő bizottság (Aufsichtsrat) valóban inkább fel­
sőszintű ellenőrzési (felügyeleti) szerepet tölt be, mintsem 
tanácsadóit-vezetőit, mint az angolszász vállalatok igazgató 
tanácsa.
* Ez nagyon is érvényesül a gyakorlatban. 1971-ben Kurt Lotzot, 
a Volkswagen elnökét kényszeritette lemondásra a felügyelő 
bizottság, 1971-ben, illetve 1972-ben pedig a két igazgató­
sági elnököt a Krupp Tröszt.
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A Vorstand kollektiv felelőssége, valamint az, hogy min­
den egyes tagja Unternehmer, oda vezetett, hogy egyetlen tag­
jának sincs kizárólagos döntési joga a vállalat egészét érintő 
kérdésekben. Az igazgatóság elnöke (a Vorsitzer) igy nem lehet 
főnöke a többieknek, bár sok esetben nyilvánvaló, hogy tény­
legesen több, mint primus inter pares.

A Vorstand kollektiv testületi jellege ellenére gyakori 
az igazgatóság tagjai között a vezetés funkcionális megosztá­
sa. Sokszor az igazgatóság valamennyi tagja egyidejűleg egy- 
egy funkcionális (fő-)osztály vezetője is. Más esetekben az 
igazgatóság két szekcióra, műszaki és kereskedelmi szakemberek 
csoportjára tagozódott és az alájuk rendelt megfelelő (fő-)osz- 
tályok vezetői e csoportoknak tartoznak jelentéstétellel. Leg­
többször e két alapforma különféle variációi érvényesülnek a 
gyakorlatban.

Az igazgatóságon belül elméletileg demokratikus többségi 
elv alapján hozzák a határozatokat. A gyakorlatban azonban a 
döntésekben a tényleges szavazás jelentéktelennek tűnik, az 
informális hatalmi viszonyok, az egyenrangúaknak egymás kölcsönös 
számításba vétele, az érvek ütköztetése és olykor külső erők 
beavatkozása - legalábbis formálisan - egyhangú határozathoz 
vezet. A testületi vezetés lehetséges problémái, mint a gyönge 
kompromisszumok és a lassú döntéshozatal, a potenciális elő­
nyökkel együtt értékelendők. A Vorstand tagjai által képviselt 
sokirányú szakértelem érvényesülhet a fontos döntésekben, ame­
lyek valószínűleg a problémák korlátozottabb áttekintésén és 
szükebb körű ismereteken alapulnának, ha egyetlen vezérigazga­
tó hozná őket. Úgy is lehet érvelni, hogy a határozatok fölöt­
ti nyilt konfrontációkra, amik kiválóan hasznosak a probléma­
megoldásban, gyakrabban kerülhet sor a Vorstand rendszerében, 

-mmt egyetlen vezérigazgatónak alárendeltek között.
Az 1960-as, még inkább az 1970-es években mérséklődött a 

különbség a Vorstand és az alsóbb szintű vezetők között. (A 

*G. P. Dyas - H. T. Thanheiser C253.
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technológiai fejlődés mind nagyobb számban tette nélkülözhe­
tetlenné magas képzettségű mérnökök, többnyire tudományos fo­
kozatú kutatók alkalmazását a Vorstandon kivüli vezető állá­
sokban.) A Vorstand és az alacsonyabb szintű vezetők közötti 
különbség, ha mérséklődött is, a nyugatnémet szemlélet jel­
legzetessége maradt.

Az 1960-as években megindult, s az 1970-es években mind 
szélesebb körben terjedt a nyugatnémet nagyvállalatok körében 
a divizionális szervezeti-vezetési rendszer, de a hagyományos 
német részvénytársaság-vezetési módszerek által módosított 
formában. A divizionális szervezeti-vezetési struktúrának há­
rom sajátosan nyugatnémet típusa alakult ki. Az első, leg­
gyakrabban előforduló, főképp a viszonylag (a 100 legnagyobb 
között) kisebb nagyvállalatoknál elterjedt típusban a Vorstand 
részben az egyes division-öket vezető igazgatókból áll, akik 
a division funkcionális osztályain keresztül vezetnek. Az 
igazgatóság többi tagja központi törzskari vezetési funkció­
kat lát el. A divizionális rendszer amerikai prototípusával 
szemben itt a felelősség/ az egyes division-ök profitjáért, 
olyan felső vezetőkön nyugszik, akik egyidejűleg kollektíván 
felelősek a vállalat egészének a profitjáért is. Az egyes 
division-ök fölötti belső ellenőrzést az igazgatóság egyik 
tagja vezeti, aki ezt az ellenőrzést igazgatósági kollégái 
fölött gyakorolja. Ilyen szervezeti rendszerben "nehéz elkép­
zelni, hogy a Vorstand olyan ellenőrzési-irányítási rendszert 
tervezne meg és építene ki, amely profit-kényszer alatt tar­
taná tagjait. Az sem tűnik kívánatosnak, hogy emberek szűk 
csoportja, akiknek szorosan együtt kell működniük egyes fel­
adatokban, profit-centrikus menedzserként versenyezzék egy- íc mással'.'

A második típusban fönnmaradt a Vorstand korábban gyakori, 
műszaki és kereskedelmi igazgatókból álló, két funkcionális ta­
gozata. Az egyes division-öket itt olyan - ugyancsak műszaki 
* G. P. Dyas - H. T. Thanhezser C253 , 123-124. old. 
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és kereskedelmi - igazgatói csoportok kollektív felelőssége és 
vezetése alá rendelték, akik viszont már nem tagjai a Vorstand- 
nak. A Vorstand egyes tagjai két vagy több division műszaki 
vagy kereskedelmi vonaláért felelősek, vagy pedig a központi 
osztályok koordinációjáért, esetleg mindkettőért. A kritika 
szerint a funkcionálisan specializált, s eszerint tagolt köz­
ponti és division-vezetés nem alkalmas a stratégia megfogalma­
zására. Emellett, bár ennél a típusnál "a Vorstand képes pro­
fitkényszer alatt tartani a division-ök igazgatóit, igen két­
séges, hogy ezek rendelkeznek-e olyan hatáskörrel, amelynek 
együtt kell járnia ezzel a felelősséggel. Funkcionális spe- 
cializációja folytán a legfelső vezetésben erős a törekvés a 
központi koordináció kihasználására és hatáskörének a vonalá­
ba tartozó alsóbb vezetésre ruházásával be is tud avatkozni 
ágazati irányításába."

A harmadik tipus igen közel áll az amerikai prototípus­
hoz. Ez alakult ki a legnagyobb NSZK vállalatoknál (Siemens, 
AEG, Bayer). Itt két vagy több division-szint is van a leg­
alsó, saját profitjukért önállóan felelős gazdasági egységek 
és a központi Vorstand között. A több divisiont is átfogó al­
központok és a division-ök vezetése néha kollektív igazgató­
ságokból áll (ami német specifikum), de olykor csak két-három, 
illetve egyetlen igazgatóból.

1976-1977-ben kisebb körben és inkább középvállalatokra 
(évi 126-436 millió dollár értékesítés! forgalmú) kiterjedő 
vizsgálat azt állapította meg, hogy a vállalatok kétharmada 
inkább funkcionális szervezeti-vezetési struktúra mellett 
működött.

*
Uo. C253, 125. old.

**
J. H. Hopovííz C573, 64. old.
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A három nyugat-európai ország Összehasonlítása

Horovitz, összehasonlítva 60 NSZK, francia, illetve angol 
nagyvállalat szervezeti struktúráját, tervezési és ellenőrzési 
módszereit, arra kívánt választ kapni, hogy - figyelembe véve 
az eltérő sajátosságokat - mintául vehető-e egyik vagy másik 
ország sikeres vállalatvezetési gyakorlata? Három iparágat 
vizsgált és a vállalatok elnökét, vezérigazgatóját, termelési 
* Aés marketing igazgatóját kérdezte meg.

A vezetés struktúrája

A három ország közötti különbségek jelentősek. Az angol 
vállalatok többsége rugalmas struktúrájú, mint láttuk a nagy­
vállalatokat holdingok irányítják elvileg, a döntések nagyobb 
részét alsó szintre, a leányvállalatok vezetőire delegálják. 
A vezetők többnyire általános képzettségűek, nem mérnökök vagy 
közgazdászok. Az NSZK-ban a vállalati struktúra merevebb, ta­
goltabb, ritkább a döntések delegálása, a feladatokkal szako­
sított ügyosztályok foglalkoznak. A vállalati vezetőségnek 
sok és fontos feladata van, létszáma nagy, tagjai magas kép­
zettségűek. Franciaországban a struktúrák kevésbé merevek és 
formálisak, mint az NSZK-ban, de azonos elvekre épülnek fel: 
szakosítás, csekély hatáskör-megosztás, gyenge koordináció, 
a központ funkcionális osztályainak nagy száma. Az elnök­
vezérigazgató nagyobb szerepet játszik, mint Angliában vagy 
az NSZK-ban. Mind a három országban vezérigazgatói szinten is 
hoznak döntéseket. Ennek szervei Angliában: az igazgató tanács 
amelynek tagjai főleg (70 százalékban) a vállalat operatív 
vezetői, a fiókvállalatok vagy a division-ök elnökei. Az 
NSZK-ban a legmagasabb vezetői testület az igazgatóság, több­
nyire funkciók szerint szakosított tagokkal. Az NSZK-ban az 
igazgatóság hetente ülésezik, de szakosított vezetői értekez­
leteket is tartanak. A koordináció másik eszköze az un. 
projekt irányítás. 
AA következők J. H. Horovitz E56J es C591 cikkein alapulnak.
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2. sz. táblázat

A három ország vezetési struktúráinak hasonlóságai és 
különbségei

Anglia NSZK Francia­
ország

A döntési jogkörök dele­
gálásának foka magas gyenge gyenge
Koordináció (testületek 
révén) erős közepes gyenge
A vezérigazgatóság ülé­
seinek gyakorisága havonta hetente hetente
A központi létszám csekély magas magas
Az operativ egységek 
mérete kicsi nagy nagy
Az igazgatóság szakosi- 
tottsága gyenge erős erős

A vállalati tervezés

Mindhárom országban inkább az operatív tervezésnek tulaj­
donítanak jelentőséget, az NSZK-ban a rövid távú tervek na­
gyon részletesek, specifikusak és hatékonyságra orientáltak.

Az ellenőrzés

A modern vezetési rendszer harmadik alapeleme az ellenőr­
zés, amely célját tekintve a három országban eltérő sajátos­
ságokat mutat.

3. sz. táblázat

Az ellenőrzés céljai

Anglia NSZK Francia­
ország

A kitűzött célok teljesítése igen igen nem
A műveletek ellenőrzése nem igen igen
Motiválás a teljesítmények 
értékelése után kissé nem nem

A táblázatból kiderül, hogy az NSZK-ban az ellenőrzés fel­
ügyeleti jellegű, a leginkább célratörő.
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A döntési eljárás

A szervezeti-vezetési struktúrák országonkénti áttekinté­
se alapján az a kép alakulhatott ki, hogy Franciaországban az 
egyszemélyi, Nyugat-Németországban a kollektív vezetés elve 
dominál a vállalatok vezető testületi szerveiben (a Conseil 
d'Administration-ban, illetve a Vorstand-ban). Esetenként a 
kollektív vezetés mellett is érvényesülhet egyes erős egyéni­
ségek (vagy csoportjuk) döntő befolyása vagy az, hogy a 
President nagymértékben a Conseil d'Administrationra támasz­
kodik .

Az angol nagyvállalatok légfelsőszintű belső döntési 
mechanizmusa az előbbieknél változatosabb képet mutat.

Egy részüknél kialakult a centralizált kollektív tipusu 
"szavazás nélküli egyhangú döntés". Főképp azoknál a válla­
latoknál fejlődött ki ez a rendszer, amelyeknél a döntéshozó 
szervezet szükkörü (az Unilevernél a Special Committee 3 tag­
ból állt, a Shellnél a Board 5 tagból).

A másik felsőszintű döntési rendszer típus az "egysze­
mélyi" döntés. Olyan mammutvállalat, mint pl. az ICI, 1950-ig 
Lord McGowan egyszemélyi diktatórikus döntései alapján mű-A ködött.

A felsőszintű döntési rendszerek sok esetben igen rossz 
hatásfokkal, szervezetileg megalapozatlanul funkcionáltak, 
így például az ICI-nál az egyedi beruházási javaslatok felett 
egyedileg és izoláltan döntöttek, tekintet nélkül a többi 
division-nél készülő vagy előkészítés alatt álló beruházási 
javaslatra és nem rangsorolták a várható eredmény szerint a 
beruházási javaslatokat. Kevés alkalom nyílt arra is, hogy

*Ez az alfejezet nagyreszt Rótt N. HO63 (119-125. old.) 
alapul.

A A Bar a kollektív (vagy pszeudo-kollektiv) döntés sem zárja 
ki a tévedés lehetőségét, az "egyszemélyi" döntés nagyobb 
teret nyújt a szubjektív elemnek. A Lord McGowan döntése 
alapján Dumfriesben 3,5 millió fontért a Nobel Ltd. részé­
re épitett müszálüzem pl. életképtelennek bizonyult - ma 
is zárva van. G. Turner C1231, 143. old. 
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az igazgató tanács szelektálja az eléje terjesztett beruházási 
javaslatokat. A döntés igy összefüggések áttekintése nélkül 
csak a javaslatok elfogadására vagy elvetésére szorítkozott. 
Gyakran épp a legtöbb és legnagyobb beruházást megvalósító 
division-ök nagyságrendekkel maradtak el beruházásaik Ígért * eredményétől és a megvalósítási határidőktől.

Integrált programozott döntési rendszer típusának tekint­
hető az ICI 1964 óta kiépített beruházási döntési rendszere. 
Az átszervezés után lényegesen nagyobb önállóságot és függet­
lenséget kapott division-ök minden évben egyidejűleg nyújtják 
be hároméves beruházási tervüket a termelési tervvel együtt, 
a különféle gyártási ágak és vállalati egységek koordinálásá­
ra hivatott központi szervezethez. Ez tulajdonképpen az igaz­
gató tanács (Board) albizottságszerü szervezete. A tervek ez­
után a tervtanács (Capital Programme Committee), majd a Board 
elé kerülnek. A Board - a tervtanács és a Control Group javas­
latait figyelembe véve - a különféle termékcsoportok gyártásá­
nak fejlesztési arányairól dönt a rendelkezésre álló anyagi 
források és a beérkezett tervjavaslatok ismeretében. Az egye- «A» dl programokat azután a Control Group hagyja jóvá.

Az igazgató tanácsok nem tekinthetők minden esetben de­
mokratikus alapon, többségi elv szerint működő kollektív tes­
tületeknek. 4 kollektív forma mögött a legváltozatosabb tar­
talom rejlik a tényleges egyszemélyi diktatúrától, kisebbségi 
csoport uralmán át a többségi akarat tényleges érvényesülé­
séig. Az igazgatóságok belső működési mechanizmusának gyakori 
formája a lobbyzás. Jórészt a formálisan döntést hozó igaz­
gató tanácsi ülések előtt, a kulisszák mögött folyik a lobby­
zás, az igazgatóság tagjainak megnyerésére.

R. Wright szerint a döntés csak többdimenziós modellel 
írható le, amelyben az egyik dimenzió a csoportdöntés folya- 
mata. A testületi döntést több tényező befolyásolja. Ilyen 

* G. Turner [1233, 147-148. old. 
& Uo. 151.old.

***R. R. Wright C1363, 159. old.
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például a testületen belüli hatalmi-személyi összefogások. 
Az egyik a végletes tipus a diktatórikus jellegű hatalmi el­
osztás, a másik a dinamikus, aktiv döntés. T. Burns és G.M. Stalke. 
a szervezetek információs áramlása szerint tettek különbséget 
mechanikus és organikus struktúrák között. Az előbbieknél 
funkcionálisan specializálódott szervezetekben vertikális az 
információ áramlása, az utóbbiaknál horizontális. A mechanisz­
tikus szervezeti struktúrájú vállalatoknál utasitás jellegű,A az organikus szervezetekben konzultatív jellegű a döntés.

A AR. Wright úgy találta, hogy laza kohézióju testületek­
ben - az esetek nagy részében - a vezetés hierarchikus rend­
szere, a hagyományok és a kompromisszumok tartják fenn a mű­
ködőképességet. A hatalmi hierarchia adott struktúrája befo­
lyásolja a testület döntést hozó tagjait, de ugyanez vonatko­
zik a vállalati tradíciókra is. Sok vállalatnál a tradíciók 
jól meghatározható hüvelykujj-szabályokban nyilvánulnak meg. 
Vállalati vizsgálatok tapasztalatai szerint gyakran ilyen ha­
gyományosan kialakult belső szabályok szerint döntenek példá­
ul arról, mekkora lehet valamely beruházás maximális előirány­
zata. így pl. a beruházási előirányzat nem haladhatja meg az 
éves értékcsökkenési leírás meghatározott többszörösét, fenn­
tartandó meghatározott likviditási hányad, konzisztens oszta­
lékpolitikát kell folytatni stb. Sok esetben bizonyos vállala­
ti inercia fejlődik ki és évről évre azonos üzlet- (pl. beru­
házási) politikát követnek. Ilyenkor a döntési eljárás puszta 
formalitássá válik, egyszerűen a kialakult helyzet fenntartá- 

A A A sára irányul.
A kompromisszumok is gyakran kapcsolódnak a tradicioná­

lis jelenségekhez. Egyik tipuseset ugyanis az, amikor - bár 
nem értenek egyet - a döntést hozá testület tagjai azért já- 

AT. Burns - G. M. Stalker C91, 77. old.
R. Wright C136], 145. old.

**%o. 148. old.
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rulnak hozzá a javaslathoz, mert elvárják, hogy a jövőben a 
többiek viszont az ö javaslatukkal szemben mutassanak hasonló 
megértést.

R.Wright szerint a vállalat szervezeti egységeinek at­
titűdje is motiválta a döntéseiét, jórészt a döntést hozó tes­
tületekben való képviseletükön keresztül. A vállalat szerve­
zeti egységeinek feladatkörét, stabilitását, "társadalmi"- 
gazdasági egyensúlyát jelentősen érinthetik a döntések. Vala­
mely terület irreális fejlesztése más területek munkatársai­
ban azt a benyomást keltheti, hogy funkciójukat nem tekintik 
eléggé jelentősnek a vállalat összmüködése szempontjából.

C. C. Broun megállapította, hogy a gazdasági-társadalmi 
élet változásainak hatása a szervezeti formákat, illetve azok 
belső struktúráját is érinti, s ennek megfelelően a részvény­
társasági forma belső struktúrája is módosult, elsősorban az 
igazgató tanács szerepe, a tagjaitól megkívánt képességek 
szintje változott.

Az igazgató tanácsok ellenzői a testületek felszámolását 
szorgalmazzák. Javaslatuk, hogy a teljes felelősséget és auto­
ritást a vezetésre ruházzák, szűnjön meg a hatalom megosztott­
sága. C. C. Brown véleménye szerint ez túlzó álláspont, bár 
van racionális magja, mégpedig az, hogy a döntéshozatalhoz 
szükséges információ a vállalat vezetőinek kezében is van, 
és a szervezet teljesítményéért elsősorban a vezetés felelős. 
Az igazgató tanács és a vezetés rivalizálásából azonban nem 
következik, hogy az igazgató tanács fölöslegessé vált, hogy 
feladatait a menedzsment át tudja venni. A vezetés "félelme" 
az igazgató tanácstól abból ered, hogy e testület egyre inkább 
a menedzsment ellenőrévé válik, ugyanis a döntéseket a vezetés 
terjeszti eléjük.

Az igazgató tanács tagjainak megválasztása, kinevezése, 
vállalatonként eltérő, de rendszerint eléggé formális. A 
legtöbb esetben - mint korábban ismételten megállapítottuk - 

a

C. C. Brown C6]. 
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az igazgató tanács az egyes részlegek igazgatóiból, a főbb 
tisztviselőkből áll, az uj tagok formális jóváhagyására a mü- 
ködő testületi tagok ülésén kerül sor.

Az igazgató tanácsi tagság időtartama még kevésbé egysé­
ges, formalizált, mint a választás menete. Eltekintve az elő­
re meghatározott, de változó nyugdíjkorhatártól, a vállalati 
vezetők kívánsága szabja meg a testületi tagok megbízatásának 
időtartamát. Általában tapasztalt, idősebb embereket válasz­
tanak meg.

Az igazgató tanácsi munka szervezésének számos módja is­
meretes. Nehéz két egyforma módszerrel tevékenykedő igazgató 
tanácsot találni. A legtöbb vállalatnál az igazgató tanács el­
nöke egyben nem feltétlenül a tanács vezetője. Mindketten 
egyenlő státuszú igazgató tanácsi tagok, egyikük sem aláren­
deltje a másiknak.

Tipikusnak tekinthető talán a bizottságok rendszere is, 
de kétségkívül számos vállalatnál az igazgató tanács bizott­
ságok nélkül működik. A bizottsági struktúra vállalatonként 
&
A jelölési javaslatokat a vállalat vezető tisztviselőitől és 
az igazgatóktól ugyan megkérik, de elfogadhatatlan kiegészí­
tések rendszerint nincsenek. A végső "szentesítés" a részvé­
nyesek évi közgyűlésén történik, ez a "választás" azonban 
formális, csak a javaslat megerősítése. Az utóbbi években né­
hány vállalat megváltoztatta az igazgató tanács uj tagjainak 
jelölési eljárását. Például a General Motors néhány évvel ez­
előtt hat tagú jelölő bizottságot hozott létre külső, nem 
igazgató tanács-tag vállalati szakemberekből. A bizottság volt 
felelős az igazgató tanács lehetséges bővítésének névsor- 
összeállitásáért, áttekintette a vállalat fontosabb tisztség­
viselőit és igazgatóit és főként uj neveket jelölt, amelyeket 
megvitattak.

Az uj irányítási módszerek másik példáját alkalmazzák az 
Allied Chemical-nél. Az igazgató tanácson belül egy albizott­
ságot hoztak létre, amely három nem igazgató tanácsi tag igaz­
gatóból állt. Az albizottság! tagoknak jogukban áll az igazga­
tó tanács funkcióinak, teljesítményének általános felülvizsgá­
lata, javaslatot tehetnek a vállalat szervezeti fölépítésének 
megváltoztatására, a szervezet méretére, összetételére. Taná­
csokat, ajánlásokat dolgoznak ki a vállalat hatékonyabb műkö­
désének érdekében.

A formális jelölések mellett egyre gyakoribbá válik, 
hogy egy uj név informális javaslatra kerül előtérbe - néhány 
régebbi igazgató tanácsi taggal megkonzultálva. Ezeket az 
ajánlásokat ritkán vetik el.
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változik, a bizottságok között általában a következők találha­
tók meg: (1) végrehajtó bizottság; (2) pénzügyi bizottság;
(3) számvizsgáló és vállalat-szervezeti felügyelő bizottság; 
(4) érdekegyeztető és jogi bizottság; (5) kártérítési és nyug­
díjazási bizottság; (6) személyzeti, vezetőképzési, utódlási 
kérdésekkel foglalkozó bizottság.

Ezeknek a bizottságoknak a tagjait az igazgató tanács 
elnöke nevezi ki és az igazgató tanács hagyja jóvá, erősiti 
meg.

Az Igazgató tanácsok tagjai általában a vállalati vezetők 
(aktivak és nyugdíjasok), jogászok, beruházási és kereskedelmi 
bankárok közül kerülnek ki. Az utóbbi időkben azonban néhány 
uj utánpótlási forrás is megfigyelhető. így egyre növekszik 
az egyetemet végzett nők aránya, s megtalálhatók a kisebbsé­
gek, mint például a négerek képviselői is, és ritkábban a 
fiataloké is. Egyre gyakrabban vesznek részt az igazgató ta­
nácsok munkájában kormányzati képviselők, de a fogyasztók és 
a munkások is elküldik jelöltjeiket. Erősödik az a tendencia, 
hogy a "köz" is legyen képviselve a vállalatok életét eldöntő 
igazgató tanácsokban.

A TULAJDONI ÉS A VEZETÉSI STRUKTÚRA ÖSSZEFÜGGÉSEI

Az előző fejezetben eltekintettünk attól a kérdéstől, 
hogy a vállalat egy vagy több személy, vagy egy vagy több gaz­
dasági szervezet (vállalat, bank, más pénzintézet) tulajdoná­
ban áll-e. Azt is figyelmen kivül hagytuk, hogy a tulajdo- 
nos(ok)-e egyszemélyben a vezető(k), tehát egybeesik-e vagy 
elválik a tulajdonosi és a vezetési funkció. Ez az eljárásunk 
azzal indokolható, hogy a szervezeti-vezetési struktúra három 
alaptípusa közül elméletileg bármelyik egyaránt választható 
(és valóban választják is), akár egyetlen, akár több személy, 
illetve család a tulajdonos, továbbá akkor is, ha a tulajdo­
nosok nem személyek, hanem szervezetek. A következőkben arra 
keresünk választ, hogy tény legesen milyen az összefüggés a 
tulajdoni és a vezetési struktúra között, s milyen ez abban a 
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az igazgató tanács az egyes részlegek igazgatóiból, a főbb 
tisztviselőkből áll, az uj tagok formális jóváhagyására a mü- 
ködő testületi tagok ülésén kerül sor.

Az igazgató tanácsi tagság időtartama még kevésbé egysé­
ges, formalizált, mint a választás menete. Eltekintve az elő­
re meghatározott, de változó nyugdíjkorhatártól, a vállalati 
vezetők kívánsága szabja meg a testületi tagok megbízatásának 
időtartamát. Általában tapasztalt, idősebb embereket válasz­
tanak meg.
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*
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speciális esetben, amikor bankok, illetve pénzintézetek a rész­
vénytulajdonosok. Végül a holdingvállalatokkal, s ezen belül 
az anya- és a leányvállalat vezetési kapcsolatával foglalko­
zunk .

A tulajdoni struktúra és a vállalatvezetés

Tulajdoni struktúra alatt azt értjük, hogy a vállalatba 
fektetett tőke miképpen és milyen tulajdonoscsoport(ok) között 
oszlik meg. A különféle jellegzetes tulajdoni struktúrák több­
nyire eltérő vezetési és szervezeti irányt hoznak létre.

A családi tulajdonú vállalatoknál egyetlen egyén - az 
egyéni vállalat tulajdonképpen a családi vállalat szélső ese­
te - vagy rokoni kapcsolatban állók viszonylag szűk csoportja 
a tulajdonos és rendszerint önállóan vezeti a vállalatot^ vagy 
legalábbis meghatározó befolyással rendelkezik irányításában. 
Tipikus esetben a családi tulajdonú vállalat családi ellenőr­
zés alatt áll. Nem feltétlenül analóg a helyzet a részvény­
társasági tulajdonban álló vállalatok esetében.

A részvény társaság tulajdonában álló vállalatban csak 
meghatározott feltételek mellett érvényesülhet a részvénye­
sek tulajdonosi ellenőrzése. Az ellenőrzés feltétele a szava­
zati joggal rendelkező részvények olyan hányadának egy tulaj­

donos vagy több tulajdonos együttműködő csoportja kezében tar­
tása, amely a részvényesek gyűlésén többséget biztosit. A sza­
vazati többséget biztositó hányad a részvények tulajdonosok 
közötti eloszlásától függ. Ha a részvények 80 százaléka sok 
ezer kisrészvényes között oszlik meg, akkor akár a részvények 
20 százaléka is biztosíthatja a többséget. Az 51 százalék ál- rC tálában biztosítja a többséget. A szavazati többséget bizto­
sító hányad nagysága attól is függ, hogy mennyi részvény van
ACsak általában, mert speciális esetekben bizonyos döntések­
hez jogszabályok alapján előírható minősített többség, ami- 
koris rendszerint kétharmados többség szükséges. 
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passzív nagyrészvényesek tulajdonában. Az utóbbiak ugyanis nem 
érvényesítik jogaikat a részvényesek közgyűlésén.

A szavazati többség speciális esete az, amikor ezt éppen 
a kisebbségi részvénytulajdon teszi lehetővé. A részvényesi 
kisebbség ellenőrzése alatt álló vállalatok főképpen a Német 
Szövetségi Köztársaságban képviselnek külön típust. Az NSZK 
társasági joga ugyanis azzal, hogy a fontosabb vállalati dön­
téseknél minősített többséget ír elő, már a 25 százalékot el­
érő részvénytulajdon esetén számottevő vétójogot biztosit a 
részvényesi kisebbség számára.

Ahol a részvények sok kistulajdonos között úgy oszlanak 
meg, hogy azok képtelenek részvénytulajdonosi jogaik érvénye­
sítésére és/vagy nem is akarják ezt, ott a vállalat a nem 
(vagy jelentéktelen) részvénytulajdonos menedzsment ellenőr- 
zese alatt áll.

Nemcsak a vállalatgazdaságtan, de a közgazdasági elmélet 
szempontjából is fontos kérdés, hogy a tőkés vállalatok milyen 
arányban működnek tulajdonosi ellenőrzés, illetve menedzseri 
irányítás alatt. Ennek ellenére csak kevés és bizonytalan vizs­
gálati eredmény áll rendelkezésre erről. Angliában körülbelül 
a nagyvállalatok egyharmada áll tulajdonosi irányítás alatt, 
s mennél nagyobbak a vállalatok, annál nagyobb a menedzseri 
irányítás aránya. Jogos a f igyelmeztetés,hogy az említett

&E. Mason megállapítása szerint az Egyesült Államokban "csak­
nem mindenki egyetért abban, hogy a nagy vállalatokban a tu­
lajdonos általában passziv-résztvevő, hogy az ellenőrzés és 
irányítás a menedzsment kezében van, és hogy a menedzsment 
maga válogatja ki saját utánpótlását." E. Mason C783.
P. Holt C543. Holl két korábbi vizsgálat (P. S. Florence C293 
és H. K. Radice C993), valamint a cambridge-i Department of 
Applied Economics-nek a Cambridge Data Bank, 4000 tőzsdén 
jegyzett angol vállalat adatai alapján készítette földolgo­
zását.

A.P. Jacquemin - H.W. de Jong C6O3, 163. old.
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vizsgálatok eredményeiben óvatosan értelmezendő a menedzseri 
irányítás, mivel olyan vállalatokat is ide soroltak, amelyek 
- mint állami vállalatok - végső soron állami irányítás alatt 
működnek, s olyanokat Is, amelyek nagymértékben pénzügyi in­
tézményektől függenek.

A részvényesek társaságuk irányításának funkcióját a ren­
des évi közgyűléseken gyakorolhatják. Az 1960-1969. évek ada­
taira és a legnagyobb angol vállalatokra vonatkozó fölmérés 
eredményei szerint azonban 10 év átlagában vállalatonként 
minden 10 000 részvényes közül csupán 27 (mintegy 1/4 száza­
lékuk) jelent meg a legfontosabb döntési alkalomkor az évi 
rendes közgyűlésen. A megjelentek a részvények töredékét kép­
viselték.

Az előbbi adatok arra mutatnak, hogy még ha a menedzserek 
az összes részvény néhány tized százalékát tartják is csak 
kézben, akkor is jelentős szavazati jogot jelenthet ez a rész­
vényesek közgyűlésén.

A kétszáz (részvénytőkéje szempontjából) legnagyobb an- 
goi vállalatra kiterjedő fölmérés megállapította, hogy a 
vállalatokat irányitó igazgatóbizottságok tagjai egyharmadá- 
nak volt 20 000 fontnál nagyobb részvénytulajdona a vállalat­
ban.

Az angol - és általában a tőkés - részvénytársasági jog­
ban a részvényesek számára biztosított lehetőséggel a megha­
talmazás (proxy) utján történő részvétellel a döntéshozásban 
hasonlóképpen alig éltek a részvényesek. A vállalatok 70 szá-

M. Kidgley C673 , 24-37. old. - Az 1969. évi "The Times 500” 
legnagyobb angol vállalata közül az első 200-ból 55 válla­
latra terjedt ki a fölmérés (de nem adott valamennyi válla­
lat minden kérdésre választ).

ff
R. Heller C493 . - A családi részvénytársaságok családtag­
igazgatóit figyelmen kivül hagyva, az igazgatók 80 száza­
léka nem rendelkezett 20 000 fontnál nagyobb részvénytu­
lajdonnal. R. Heller ebből azt a következtetést vonta le, 
hogy az igazgatók többsége saját vagyonán keresztül nem 
érdekelt vállalata (részvényárfolyamban jelentkező) jö­
vedelmezőségében és a profit növelésében.
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zalékánál a meghatalmazással történő szavazás a vállalatveze­
tés határozati javaslatával szemben nem haladta meg az összes 
lehetséges szavazatok 0,06 százalékát.

A Kidgley fölmérésébe bevont 55 angol nagyvállalatnál tíz 
év alatt mindössze egyetlen eset adódott arra, hogy részvénye­
sek kísérletet tettek - sikertelenül - egy határozat módosí­
tására s egy másik arra, hogy - ugyancsak eredménytelenül - 
megpróbálták a vállalat igazgatóságának leváltását.

A Német Szövetségi Köztársaság 22 legnagyobb vállalata 
közül nyolcnál, a tiz legnagyobb közül hatnál érvényesült £ £ 
menedzseri ellenőrzés. A német társaságokra is jellemző, 
hogy a tulajdonosok jogának gyakorlása jórészt attól függ, 
hogy a részvények kevés kézben koncentrálódnak-e vagy sokfelé 
aprózódnak-e szét.

A 200 legnagyobb francia vállalat többsége viszont köz­
vetlen tulajdonosi (családi) ellenőrzés és irányítás alatt 
állt, a kis- és középvállalatoknál pedig még nagyobb, 77 szá- 

•/(•kft ,zalék a családi ellenőrzés alatt állók aranya. Belgiumban 
egy 41 nagyvállalatból álló minta szerint a vállalatok körül­
belül egyötöde áll családi ellenőrzés alatt, ezeknél a család 
is jelöli ki az igazgatókat, gyakran saját köréből. A vállala­
tok másik egyötödét belga holdingok ellenőrzik kizárólagosan, 
további kétötödüknél pedig a Société Général de Bangue-nak, 

"k ic "ic 
a hatalmas holding társaságnak volt nagy érdekeltsége.

&
M. Kidgley C67J, 31. old. A fölmérésbe vont vállalatoknál 
1960-1969 között a vállalatok 96 százalékánál a kiküldött 
meghatalmazások kevesebb mint 20 százalékát küldték a rész­
vényesek egyáltalán vissza. - A vállalatvezetés javaslatai 
mellett szóló meghatalmazás utján leadott szavazatok is 
csak a vállalatok 10 százalékánál haladták meg a lehetséges 
szavazatok 30 százalékát.

A £673, 166. old.***Vö. L'Expansion, 1973. október.
M. De Vroey C22].
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Fölvetődik a kérdés, hogy a kétféle - a tulajdonosi, il­
letve a menedzsment - ellenőrzés alatt álló vállalat közül me­
lyik működik hatékonyabban, eredményesebben. A vizsgálatok A egyik eredmenye szerint a tulajdonosi ellenőrzés alatt működő 
angol vállalatok nemcsak az átlagos nyereségrátában haladták 
meg a menedzsment ellenőrzésüeket, de növekedési ütemük is 
gyorsabb volt. Másik - más mintán alapuló - vizsgálat viszont 
nem talált statisztikailag szignifikáns különbséget a nyere­
ség- és a növekedési rátáknál a tulajdonosi és a menedzsment 
irányítású vállalatok között. A legnagyobb francia feldolgozó­
ipari vállalatok elemzése arra a megállapításra vezetett, hogy 
nincs közvetlen kapcsolat a két ellenőrzéstipus és a nyereség­
hányad között, de a vállalatnagyság és a nyereséghányad nagy­
sága között szignifikánsan nagyobb a pozitív összefüggés a 
családi, mint a nem családi ellenőrzés alatti vállalatoknál.

Végül, más oldalról tekintve a problémát, fölmerül az a 
kérdés is, hogy a menedzserek jövedelme mitől függ: a profit­
tól-e - mely esetben érdekük egybeesne a részvényes tulajdo­
nosokéval - vagy más tényezőtől. A több mint ezer vállalatra 
kiterjedő empirikus vizsgálatok arra mutattak, hogy Angliában

H. K. Radice C99J. 
a«

P. Roll C540.
Aü

A. P. Jacquemin - E. De Chellinck L591. - Az Egyesült
Államok erősen monopolisztikus jellegű iparvállalatai kö­
rében végzett vizsgálat a menedzsment ellenőrzés alatt 
álló vállalatoknál szignifikánsan alacsonyabb nyereség­
rátát talált, mint a tulajdonosi ellenőrzés alatt műkö­
dőknél. (J. Ralmer C893).
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a vállalati igazgatók jövedelme (prémiumokkal együtt) az ér­
tékesítés volumenének emelkedésével együtt nő, s csak igen* kis mértékben függ a profitrátától.

A vállalati vezetés profitkötelezettsége teljesítésének 
objektív megítéléséhez egy-egy konkrét évben nem rendelkezik 
valamennyi részvényes elégséges információval. (Egyes, az 
adott év eredményét meghatározó tényezőket olykor sok évvel 
korábban tervezett meg, s döntött el, esetleg még a jelenle­
gitől személyi összetételében különböző menedzsment.) Az egyé­
ni kisrészvényesnek tehát rendszerint hiányoznak azok az is­
meretei, amelyek alapján képes lenne megítélni, hogy a felső 
vezetés törekszik-e profitmaximalizálásra.

Két részvényesréteg rendelkezik elég információval a ve­
zetés profitkötelezettség-tudatosságának, illetve törekvé­
seinek megítéléséhez. Az egyik a részvénytulajdonos menedzser, 
a másik az intézményi részvényes (bankok stb.).

A bankok és a pénzintézetek mint részvényesek

A bankok és pénzintézetek különféle típusainak részvé­
nyesi szerepe a tőkésországokban eltérő. A bankok (vagyis a 
rövid lejáratú hitel- és pénzforgalmat bonyolító pénzintéze­
tek) az angolszász országokban hagyományosan nem tartanak tu­
lajdonukban (jelentős) részvénykötegeket, mig Nyugat-Német- 
országban ők a legnagyobb részvénytulajdonosok.

Anglia legnagyobb részvénytulajdonosai az "intézményi 
beruházók". A tőzsdén jegyzett vállalatok részvényeinek körül­
belül fele az intézményi beruházók (a biztosítótársaságok, a 
nyugdíjintézetek és az un. unit vagy investment trust-ök)
*
G. Meeks - G. Whittington C811. A fölmérés az 1969-1971. 
évekre vonatkozott. - Az Egyesült Államokban végzett empi­
rikus vizsgálatok többsége is arra az eredményre jutott, 
hogy a menedzserek jövedelme szorosabb összefüggést mutat 
az értékesítés volumenével, mint a profittal. (A.P. Jacquemin- 
H.W. de Jong C693, 171. old.) Yarrow kis mintán alapuló szá­
mításai szignifikáns pozitív összefüggést jeleztek a -rész­
vénytőkében vagy aktívákban kifejezett - vállalatnagyság és 
a menedzseri jövedelmek között. (G. Yarrow C1383).
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Fölvetődik a kérdés, hogy a kétféle - a tulajdonosi, il­
letve a menedzsment - ellenőrzés alatt álló vállalat közül me­
lyik működik hatékonyabban, eredményesebben. A vizsgálatok 
egyik eredmenye szerint a tulajdonosi ellenőrzés alatt működő 
angol vállalatok nemcsak az átlagos nyereségrátában haladták 
meg a menedzsment ellenőrzésüeket, de növekedési ütemük is 
gyorsabb volt. Másik - más mintán alapuló - vizsgálat viszont 
nem talált statisztikailag szignifikáns különbséget a nyere­
ség- és a növekedési rátáknál a tulajdonosi és a menedzsment 
irányítású vállalatok között. A legnagyobb francia feldolgozó­
ipari vállalatok elemzése arra a megállapításra vezetett, hogy 
nincs közvetlen kapcsolat a két ellenőrzéstipus és a nyereség­
hányad között, de a vállalatnagyság és a nyereséghányad nagy­
sága között szignifikánsan nagyobb a pozitív összefüggés a £ £ £ 
családi, mint a nem családi ellenőrzés alatti vállalatoknál.

Végül, más oldalról tekintve a problémát, fölmerül az a 
kérdés is, hogy a menedzserek jövedelme mitől függ: a profit­
tól-e - mely esetben érdekük egybeesne a részvényes tulajdo­
nosokéval - vagy más tényezőtől. A több mint ezer vállalatra 
kiterjedő empirikus vizsgálatok arra mutattak, hogy Angliában

*

H. K. Radice C99J. 
**

P. Roll C543.
"ifk-k

A. P. Jacquemin - E. De Chellinck E593 . - Az Egyesült
Államok erősen monopolisztikus jellegű iparvállalatai kö­
rében végzett vizsgálat a menedzsment ellenőrzés alatt 
álló vállalatoknál szignifikánsan alacsonyabb nyereség­
rátát talált, mint a tulajdonosi ellenőrzés alatt műkö­
dőknél. (J. Palmer C893).
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a vállalati igazgatók jövedelme (prémiumokkal együtt) az ér­
tékesítés volumenének emelkedésével együtt nő, s csak igen

* kis mértékben függ a profitrátatol.
A vállalati vezetés profitkötelezettsége teljesítésének 

objektív megítéléséhez egy-egy konkrét évben nem rendelkezik 
valamennyi részvényes elégséges információval. (Egyes, az 
adott év eredményét meghatározó tényezőket olykor sok évvel 
korábban tervezett meg, s döntött el, esetleg még a jelenle­
gitől személyi összetételében különböző menedzsment.) Az egyé­
ni kisrészvényesnek tehát rendszerint hiányoznak azok az is­
meretei, amelyek alapján képes lenne megítélni, hogy a felső 
vezetés törekszik-e profitmaximalizálásra.

Két részvényesréteg rendelkezik elég információval a ve­
zetés profitkötelezettség-tudatosságának, illetve törekvé­
seinek megítéléséhez. Az egyik a részvénytulajdonos menedzser, 
a másik az intézményi részvényes (bankok stb.).

<4 bankok és a pénzintézetek mint részvényesek

A bankok és pénzintézetek különféle típusainak részvé­
nyesi szerepe a tőkésországokban eltérő. A bankok (vagyis a 
rövid lejáratú hitel- és pénzforgalmat bonyolító pénzintéze­
tek) az angolszász országokban hagyományosan nem tartanak tu­
lajdonukban (jelentős) részvénykötegeket, mig Nyugat-Német- 
országban ők a legnagyobb részvénytulajdonosok.

Anglia legnagyobb részvénytulajdonosai az "intézményi 
beruházók". A tőzsdén jegyzett vállalatok részvényeinek körül­
belül fele az intézményi beruházik (a biztosítótársaságok, a 
nyugdíjintézetek éh az un. unit vagy investment trust-ök)
*
G. Meeks - G. Whittington [813. A fölmérés az 1969-1971. 
évekre vonatkozott. - Az Egyesült Államokban végzett empi­
rikus vizsgálatok többsége is arra az eredményre jutott, 
hogy a menedzserek jövedelme szorosabb összefüggést mutat 
az értékesítés volumenével, mint a profittal. (A.P. Jacquemin- 
H.W. de Jong [693, 171. old.) Yarrow kis mintán alapuló szá­
mításai szignifikáns pozitív összefüggést jeleztek a -rész­
vénytőkében vagy aktívákban kifejezett - vállalatnagyság és 
a menedzseri jövedelmek között. (G. Yarrow [1383). 
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tulajdoniban van. ’ Közülük a legnagyobb hányad a biztosító­
társaságoké.

Az 1960-as években lassú változást lehetett észrevenni 
az addig igen passzív biztosítótársaságok magatartásában. Am­
biciózus fiatal közgazdászok jelentek meg a biztosítótársasá­
goknál, akik egyre többet foglalkoznak azokkal a vállalatok­
kal, amelyek részvényeibe tőkéiket fektetik az "intézményi 
beruházók". Látogatják a vállalatokat, informálódnak az ügyek 
menetéről és törődnek gazdaságos működésűkkel. A hatvanas évek 
második felében a nagyvállalati, gyakran kényszer fúziók is 
rászorították a társaságokat, hogy foglalkozzanak azoknak a 
vállalatoknak a problémáival, amelyek részvényeit beolvasztás 
céljából kívánták fölvásárolni más vállalatok.

A biztosítótársaságokénál határozottabb "beavatkozási 
politikát" alakítottak ki a 7 milliárd font kötvény- és rész­
vényvagyonnál rendelkező nyugdíjintézetek. Beruházási tanácsuk 
(Investment Protection Committee) elnöke, Ken Parry vezetésé­
vel 1969-ben és 197O-ben egész sor nagyvállalat vezetésébe 
avatkoztak be. Parry hangsúlyozta, hogy a nyugdíjintézetek 
foglalkozni fognak a rosszul vezetett vállalatokkal, hogy meg­
előzzék részvényérdekeltségeik értékromlását.

A tulajdonosi funkciót betöltő pénzintézetek általában 
diverzifikálják tulajdoni érdekeltségeiket. A tulajdonukban 
lévő részvénypakettek összetételén keresztül fejtik ki egy­
felől saját - portfolió - (részvénytárca) üzletpolitikájukat, 
másfelől ezzel - a részvénypiaci mechanizmuson keresztül - köz­
vetett módon befolyásolják azoknak a vállalatoknak helyzetét 
és üzletpolitikáját is, amelyeknek részvényei tulajdonukban 
vannak.

A Német Szövetségi Köztár saságban a (kereskedelmi) ban­
kok részvényesi és finanszírozó szerepe az ipari és a keres­
kedelmi vállalatokban sokkal nagyobb, mint az angolszász or­
szágokban. Ez főképp három tényezőben mutatkozik meg. (1) A 
bankok a legnagyobb részvénytulajdonosok. (Egy korábbi kor- 
*
A. Sampson C1101, 526. old.
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mányfelmérés szerint 425 nagyvállalat részvényeinek 70 száza- £
léka volt bankok tulajdonásban. (2) Részvénytulajdonuk alapján 
a bankok dominálnak a vállalatok részvényeseinek rendes évi köz­
gyűlésén. (Az előbbi felmérés szerint a szavazati jog kérharma- 
da volt kezükben, s 45 százaléka a három legnagyobb bankéban.) 
Következésképpen (3) a bankok jelölik ki a felügyelőbizottsá­
gok több tagját, gyakran elnökét is.

A bankok saját részvénytulajdonon nyugvó részvételét bő- 
viti az a lehetőségük, hogy szavazati jogot gyakorolnak ügy­
feleik náluk (fedezetként, megőrzésre stb.) letétben tartott 
részvényei alapján is.

A nyugatnémet bankok részvényesi befolyását növelte to­
vábbá az is, hogy az ipari és a kereskedelmi vállalatok tőké­
jének legnagyobb forrása (44 %) hiteleikből állt.

XI holding: anya- és leányvállalat kapcsolata 
a vezetésben

Az előzőekben a vállalat fejlődésének vázolásakor nem ál­
lítottuk figyelmünk középpontjába azt az esetet, amikor a tő­
kecentralizáció folyamatában a növekedés egyik útja a vállala­
tok egybeolvadása, vagy a részvényeik egy tulajdonba kerülése 
egybeolvadásuk nélkül, önálló jogi személyiségük fenntartásá­
val. A következőkben a vállalat növekedésének ezt az útját 
vázoljuk, s közben figyelemmel leszünk arra is, hogy a holding 
a tulajdoni struktúra egyik formája.

A vállalati fejlődés és a 
vezetési struktúra

Az alapítás, az esetleges egyesülések, leány- és anya­
vállalati státusváltás, a felszámolás, a csőd a vállalat olyan 
fundamentális állapotváltozás-tipusai, amelyek alapvetően be- 

*
Bericht C5□.
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folyásolják szervezetét, működését, s ezen belül a vezetési 
struktúrát. Az utóbbit hasonlóképpen huzamosan befolyásolja 
az a tény is, hogy a vállalat a fejlődés vagy a visszafejlődés 
szakaszában van-e. A vállalati életgörbe e kritikus pontjai 
körül a fúziókkal, s az anya-, illetve leányvállalati kapcso­
lattal foglalkozunk közelebbről, mivel ezek nemcsak a válla­
lat vezetőinek helyzetét és vezetési struktúráját determinál­
ják, de a tulajdonosi rendelkezési jog érvényesítésének is 
fontos módjai kapcsolódtak hozzájuk.

A vállalati egyesülés (merger) két, vagy több, eredetileg 
önálló jogi személyt alkotó vállalat olyan egybeolvadása, 
amelynek eredményeként egyetlen és azonos jogi személyt ké­
peznek. A fúziók formailag önkéntesek, ténylegesen azonban 
gyakran közvetlen gazdasági kényszer hatására jönnek létre, 
amivel az erősebb vállalat erőszakolja ki a gyengébb egyesülé­
sét, beolvadását. Az utóbbi két évtizedben a piaci erők közve­
tett kényszerére zajlott le a nagy fúziós hullám Nyugat-Euró- 
pában.

Több ország (kiváltképpen Anglia) gazdasági ösztönzőkkel, 
olykor adminisztratív eszközökkel (pl. Franciaország) segítet­
te elő a vállalati fúziókat, mert - időszakonként - úgy vélték, 
hogy a gazdaságpolitikai céllá tett nemzetközi versenyképesség 
fokozásához nagyobb vállalati méretek szükségesek. Más orszá­
gokban, igy Hollandiában, a fúziók jogilag lehetetlenek, a 
Német Szövetségi Köztársaságban pedig szigorú jogi föltételek­
hez kötötték.

A fúziók gyökeresen megváltoztatják a két* vállalat veze­
tési-irányítási struktúráját. Két szervezet két vezetési-irá- 
nyitási rendszere helyett egy szervezet és egyetlen vezetési- 
irányítási rendszer jön létre. "Ennek emberi problémái a veze­
tőknek a végbemenő változás miatti nyugtalanságában jelent­
keznek'.' Nyilvánvaló ugyanis, hogy olyan esetekben, amikor
*Az egyszerüsites erdekeben a következőkben csak két vállalat 
egyesüléséről beszélünk, az elmondandók azonban értelemsze­
rűen kiterjeszthetők több vállalat fúziójának esetére is.

A*A. P. Jacquemin - H. W. de Jong C6O3, 71. old.
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két nem egyenlő erejű vállalat fuzionál, méginkább amikor az 
erősebb vállalat gazdasági nyomással kényszeritette ki a gyen­
gébb beolvadását, az utóbbi vezetői többnyire anyagilag is ked­
vezőtlenebb helyzetbe kerülnek (nem beszélve presztízsveszte­
ségükről). Ezért elfogadható magyarázat az, hogy a fúziótól, 
mint egyik végső fenyegetéstől való félelem korlátozza a me­
nedzsmentet abban, hogy teljesen elszakadjon a tulajdonosi­
részvényesi érdekektől, amikor ezek érvényesítését a részvény­
tulajdonosi struktúra lehetővé teszi. Ez utóbbi lehetőség áll 
fenn a holding anyavállalat esetében leányvállalataival szem­
ben, de általában is olyankor, amikor a két vállalat részvé­
nyeinek döntésképes hányada egy-egy tőkés(csoport) kezében 
összpontosul. A fúziót a részvénytulajdonosok és a holdingok 
gyakran alkalmazzák is a vállalati szervezet, illetve a veze- 
tési-irányitási struktúra teljes átszervezésére, jóllehet költ­
séges megoldás.

Más vállalat részvénytulajdonának megszerzése (takeover) 
- részben vagy egészben - a tőkekoncentráció másik leggyakrab­
ban alkalmazott módszere. A fúziótól az különbözteti meg, hogy 
összes részvényének megszerzése után is fönntartják a vállalat 
önálló jogi személyiségét, szervezeti különállását, saját ve­
zetési-irányítási struktúráját. Szükebb értelemben akkor be­
szélnek anyavállalatril, amikor ez a másik, a leány vállalat 
részvényeinek több mint 50 százalékát megszerezte. Tágabb ér­
telemben ehhez elegendő a részvények kisebb, de teljes dönté­
si szabadságot biztositó hányada is. A részvénytulajdon megszer­
zése történhet a részvények piaci, vagy kvázi-piaci felvásárlá­
sával a tőzsdén, vagy nagy részvénytulajdonosoknak tett fel­
vásárlási ajánlat (takeover bid) utján. (Az anyavállalat ala­
pítás utján is létrehozhat leányvállalatot például úgy, hogy 
uj beruházásként létesülő gyárüzemét önálló vállalatként és 
jogi személyként "gründolja", de úgy is, hogy valamely más mű­
ködő, meglévő gyárából képez önálló jogi személyt.)

Az anya-leányvállalat kapcsolat sajátos formája az, ami­
kor több (anya)vállalatnak van közös leányvállalata, ami al­
kalmas a kockázat megosztására és a cél elérésére olyankor, 
amikor erre egyetlen anyavállalat önmagában képtelen lenne.
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A fúziókról - a konszernek vezetéséről

Az angolszász országokhoz képest a fúziók az NSZK-ban ké­
sőbb jelentkeztek. Változás csak az 196O-197O-es években ta­
pasztalható .

A fúziók száma több mint tízszeresére nőtt 1966 és 1977 
között. Az összeolvadások zöme horizontális, versenytársak 
között zajlik, s más vállalatok 25-50 százalékos részesedési 
jogának megszerzésére irányul.

A fúziók létrehozásának egyik - bár nem legfontosabb - 
érve, hogy hatékonyabb vezetést tesznek lehetővé.

A vállalat mérete és a vezetés közötti kapcsolat haté­
konysága lineáris. Az NSZK-ban is elsősorban azoknál a válla­
latoknál minősitik jónak a vezetést, amelyek sikeresebben te­
vékenykednek, mint versenytársaik. A kereslet azonban gyor­
san változhat, s ilyenkor a vezetés színvonalát (rugalmatlan­
sága, a tendenciák fölismerésének elmulasztása miatt) rossz­
nak Ítéljük, mig a vállalat irányítása nem szorul változta­
tásra. Ugyanakkor konjunkturális helyzetben a rosszul vezetett 
vállalat Is hozhat extraprofitot. A fúziók sikerességéről 
eltérőek a vélemények.

A legtöbb konszernt olyan vezető irányítja, akinek sze­
mélyisége döntő a szervezet vezetésében. A hierarchia csúcsán 
a konszern elnöke áll, az ő utasításait az alelnök hajtja 
végre. A felső vezetés két szintű. A felsőbb szinthez tarto­
zik még a személyzeti és a pénzügyi vezető, a stratégiai ter­
vezés irányítója, aki felel a konszern stratégiájának terve­
zéséért, mérlegeli az uj vállalatok megvételét, foglalkozik az 
értékesítés problémájával, valamint az operatív vezetés főnöke 
(aki operatív funkciókat lát el). A felső vezetés második lép­
csőjéhez az önálló vállalatok (részvénytársaságok) vezető 
szervei tartoznak.

Némileg más a szervezeti felépítés és vezetés a híres 
svájci vegyipari konszernnél, a CIBA-GEIGY RT-nél. 
A W. Hill C512.
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A Ciba és a Geigy cég 1970-ben egyesült. Forgalma 1979- 
ben megközelítette a 10 milliárd svájci frankot, összesen 
80 000 dolgozója van.

A konszern legfelsőbb szerve az igazgató tanács. Felügye­
letet gyakorol a gazdasági vezetés felett, meghatározza az 
üzletpolitika stratégiai irányelveit, a fúziókat, a termelési 
profilt. Kinevezi a konszernvezetőség tagjait és a felső ve­
zetőket. Sajátos vezetési szervezet az igazgató tanácsi bi­
zottság, amely albizottságokat alkotva segíti az igazgató 
tanács munkáját.

A konszern-központ legfelsőbb végrehajtó szerve a konszern- 
vezetőség. Ez alakitja ki az egységes vállalati politikát, 
összehangolja az egyes vállalatok üzletpolitikáját. Ellenőrzi 
a vállalatok teljesítményét, kezdeményezi a szükséges válto­
zásokat. A konszernvezetőség tagjainak funkciója kizárólag a 
vezetőségben való részvétel, nem vezetői az operativ terüle­
teknek, csak az ellenőrzést, elvi irányítást végzik. Mindig 
az adott vezetőségi tag tapasztalatai, szakképzettsége alap­
ján dől el a rábízott egységek száma, a tagok terhelésében 
nem érvényesül "egyenlősdi". A termelő tevékenység hat üzemben 
folyik, ezekben általában négy funkcionális - kutatás-fejlesz­
tési, termelési, marketing, ügyviteli - osztály tevékenykedik. 
Az üzemek élén elnök áll, aki az osztályvezetőkkel együtt al­
kotja az üzemvezetőséget.

A központi funkcionális szervek és törzskari egységek 
azokat a több üzemet érintő tevékenységeket fogják össze, ame­
lyek központosítása előnyt jelent, mint például a kutatás, a 
tudományos dokumentáció és számítástechnika. A központi funk­
cionális szervek és törzskari egységek feladatának általában 
az egyes üzemek részére nyújtott különböző szolgáltatásokat 
lehet tekinteni. így feladatuk az is, hogy irányelveket és 
módszereket dolgozzanak ki az üzemek, a konszernhez tartozó 
társaságok és a konszern vezetősége részére. Ugyanakkor újab­
ban mutatkozik olyan irányzat is, hogy a korábban központosí­
tott feladatok egy részét az egyes üzemek vegyék át.
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A területi szolgálatok a konszern vezetése és a konszern 
társaságai közötti kapcsolatért felelnek. A konszernvezetőség 
számára tájékoztatást adnak a konszernhez tartozó társaságok 
integrált terveiről és költségvetéséről. A területi szolgála­
toknak arról is gondoskodniuk kell, hogy a konszernhez tartozó 
társaságok vezetői a törzsházhoz tartozó üzemek és a központi 
funkcionális szervek egyeztetett állásfoglalásait megkapják. 
A szóban forgó szolgálatok a konszernhez tartozó társaságok 
által tervezett szervezeti változásokat véleményezett javas­
latként terjesztik a konszern vezetősége elé, ugyanakkor e 
társaságok életének fontos kérdéseiről a konszern vezetőségé­
nek információkat adnak.

A konszernhez tartozó, Svájcon kivül működő gyárak önál­
lóan működő egységek. Szervezeti felépítésük nagyjából azonos 
a törzsház szervezeti felépítésével.

A VEZETŐK ANYAGI ÉRDEKELTSÉGEI ÉS KULTURÁLIS 
HATTERE

A következőkben elsősorban a vezetésre ható anyagi ténye­
zőkkel, közelebbről a nem tulajdonos vállalati vezetők anyagi 
érdekeltségével foglalkozunk, majd a - jobb híján - sajátos 
kulturális tényezőnek nevezhető nemzeti jellegzetességekkel.

A vezetők anyagi érdekeltsége

A vezetők érdekeltsége (a) erkölcsi - talán pontosabb 
lenne úgy fogalmazni, hogy "nem anyagi" (hatalom, presztízs 
stb.) és (b) anyagi. Utóbbi formái (1) alapfizetés, (2) bonus- 
prémium, (3) hosszú távú jövedelemkiegészités (pl. felemelt 
nyugdíj), (4) hozzájárulás az életvitelhez, "személyi számla", 
"reprezentációs keret" (15-30 százalék is lehet), (5) válla­
lati költségkeretből adódó lehetőségek (autó, lakás, klub és 
egyéb szórakozás), (6) szabadságidő, (7) felmondási idő, 
végkielégités, (8) kedvezményes részvényvásárlás.

A vállalati vezetőket több és jobb munkára, illetve ered­
ményre ösztönző anyagi juttatások alapformája az alapfizetés.
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Az alapfizetés rendszerint a vezetési hierarchiában elfoglalt 
helytől (beosztástól), a vállalatnál (illetve a szakmában) 
eltöltött időtől - végső fokon a kortól a szakképzettség­
től, valamint az egyéni képességektől és elért eredményektől 
függ.

Az alapfizetés összege nem fejezi ki a különböző terüle­
teken - gyakran más és más időpontban - jelentkező, időszakon­
ként átlagon fölüli követelményeket és teljesítményeket. Erre 
a prémium hivatott. A prémium alkalmas arra, hogy a kvantifi- 
kálható teljesítményekkel arányosan változzék, s ezzel közvet­
len összegszerű kapcsolatba hozható a vállalat egészének, 
vagy az általa vezetett részlegnek az eredménye a vezető jöve­
delmével-

*
Alapfizetés - prémium

A divizionális szervezeti-irányítási rendszert az Egye­
sült Államokban a vezetőknek a vállalat, illetve az általuk 
vezetett egységek jövedelmezőségével szorosan összefüggő igen 
erőteljes anyagi érdekeltsége jellemzi. E jövedelmezőségtől 
függ a divizionális Igazgatók személyi jövedelmének alapfize­
tésen felüli jelentős hányada (bonus-prémium, részvényjutta- 
tás stb.). A személyi alapfizetések differenciálása mellett az 
anyagi ösztönzés a legnagyobb amerikai iparvállalatok 90 szá­
zalékánál a vállalat részvényeinek kedvezményes megvásárlásá­
ra adott opcióból állt, s 81 százalékuk más jutalmazási formát 
is (teljesitmény-, illetve nyereségprémium) alkalmazott (mind- A kettőt 73 százalékuk). Ezzel szemben az angol vállalatok 75 
százalékánál kizárólag az alapfizetés differenciálásából állt 
a vezetők anyagi ösztönzése, amihez semmiféle jutalom vagy 
kedvezmény nem járult. Az alapfizetés differenciálásának bázisa 
kizárólag a vezetők általános megítélése volt, nem kötötték 

*
.sixth Annual Executive Compensation Report: C1163, 15-29. old.



68

sem a vezetők által irányított részlegek, sem a vállalat egésze 
eredményességéhez. E vállalatok kétharmadánál azt hangsúlyoz­
ták, hogy az alkalmazás tartósságában is kifejezésre jut az 
ösztönzés: rendkívül súlyos ok nélkül nem bocsátják el a veze­
tőket. A vállalatok 25 százalékánál - ahol az alapfizetés dif­
ferenciálásán túlmenően is ösztönözték a vezetőket - egyharmad 
részben volt az ösztönzés formája részvényopció, amely azonban 
nem kapcsolódott sem a vállalat egészének, sem az adott ágazat 
eredményéhez, másik harmadánál ugyanilyen jellegű prémium, s 
csupán a harmadik harmadnál érvényesült a vállalat egész ered­
ményéhez kötött opció és prémium.

hz angol iparvállalatok vezetőinek az amerikaiakhoz ké­
pest lényegesen alacsonyabb jövedelemszintjét sokan kimutat- 
ták. Az 1970-es évek végének tartós recessziója még súlyosab­
bá tette a helyzetet. Minthogy az ösztönző bér- és prémium­
rendszerre a legtöbb angol iparvállalatnak nemigen volt anya­
gi lehetősége, kisebb természetbeni juttatásokra (vállalati 
gépkocsi, költségszámla, vállalati ebédek stb.) kezdtek 
rátérni.

A francia vállalatok 43 százalékánál is csak az alapfize­
tés volt a vezetők közötti differenciálás kizárólagos formája. 
A vállalatok további 32 százaléka csak egész jelentéktelen 
mértékű teljesítményjutalmat (bonus) adott, amely a vállalat 
eredményességén, többnyire azonban az egyéni teljesítményen 
alapult, olykor a kettő kombinációján. Csupán a vállalatok 
25 százalékánál volt jelentős a vezetők premizálásának ősszege. 
A kis jutalmak rendszere volt az 1970-es években terjedőben, 
úgyhogy egyes kutatók úgy vélték ez Franciaország vezetői fi-

Az 1970-es évek végén Horovitz, miután megállapította, hogy 
az általa vizsgált vállalatoknál a felső vezetők évi fize­
tése ritkán haladta meg az évi 40 000 dollárt, megjegyzi 
(C563, 151. old.) "Ilyen gazdasági helyzetben, ilyen gyenge 
ösztönzésért az iparba jönni, az ember kétségbe vonja az 
angol ipar képességét arra, hogy ösztönözze a menedzseri 
készséget." 
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zetésrendszerének a tendenciája. Ezeknek a prémiumoknak az 
összege ritkán haladta meg az egyhavi alapbért és alig válto­
zott egyik évről a másikra. A prémium nagysága szubjektív 
megítélésen alapult, a minta egyetlen vállalata kivételével. 
Még olyan esetekben is, amikor a prémiumot valamilyen formá­
ban inkább a vállalati nyereséggel hozták kapcsolatba, mint­
sem az egyéni teljesítménnyel, ritkán esett a jutalom bizo­
nyos meghatározott összeg alá. A prémium nagysága, differen­
ciálása inkább az amerikai vállalatok karácsonyi ajándékának 
felel meg, semmint az ágazati igazgatók (division managers) 
szigorúan nyereség- és egyéb teljesítmény-követelményekhez kö­
tött prémiumrendszerének.

A nyereséghez kötött mozgó jövedelemrész (prémium) hiánya 
vagy jelentéktelensége részben bizonyára kulturális, közfel- «’c fogásbeli tényezőkkel függ össze. Részben azonban gazdasá­
gi okokkal is magyarázták, főképp a kartell jellegű szakmai 
megállapodásokkal, amelyek úgy korlátozzák a vállalatok közöt­
ti versenyt, hogy emellett irracionális lenne a menedzsment 
versenyre ösztönzése.

A jelentős összegű premizálást nyújtó francia nagyválla­
latok - ezek, mint láttuk, az összes nagyvállalat egynegyedét 
teszik ki - egyharmadánál nem kötődött a prémium a vezetők 
egyéni teljesítményéhez, hanem a vállalat egészének eredményé­
hez, s része volt csupán a valamennyi dolgozóra kiterjedő nye- 
reségrészesedési rendszernek. A jelentősen premizáló vál-

* « G. P. Dyas - H. T. Thanheiser C253, 256-257. old.
Az egyik tipikus francia magyarázat: "Ilyen rendszer azt 
jelentené, hogy hasonló pozícióban lévő és képességű embe­
rek különböző összegeket keresnének. El kell fogadni, hogy 
mi itt úgy élünk, mint egy faluban és ilyen rendszer mellett 
a falu élete elviselhetetlen lenne." C25J, 311. old.
Az egyik vállalatnál ezt azzal indokolták, hogy nélkülözhe­
tetlen a különféle egységek kooperációja. "Nem akarjuk, hogy 
az egyik divizionális egység menedzsere a másikkal a válla­
lat költségére versenyezzen." Másik vállalatnál igy szólt a 
magyarázat: "Számos az olyan uj terület, amelyet fejlesztünk 
és azt kívánjuk, hogy ezt jó munkaerő végezze. Hogyan kíván­
hatnánk, hogy valaki ezt csinálja, ha a pénzét csökkenteni 
kéne a gyakran deficites első egy-két évben." (G.P. Dyas - 
H.T. Thanheiser C253, 258-259. old.) 
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lalatok kétharmadánál a jutalmak egyéni teljesítményhez kap­
csolódtak és az alapfizetés 20-100 százaléka között változtak. 
Ezek között egyenlő számban voltak funkcionális és divizioná- 
lis szervezetű, családi, illetve menedzsment ellenőrzés alatt 
álló és állami vállalatok. A jelentős prémiumot fizető válla­
latok egyharmadánál - tehát az összes megfigyelt vállalat 
körülbelül 8 százalékánál - kaptak csak a második szintű 
(second level) menedzserek (leányvállalatok elnökei, az anya­
vállalat nem igazgató tanács-tag (fő)osztályvezetői) teljesít­
ményjutalmat.

A nyugatnémet vállalati vezetők nyereségpremizálása ugyan 
általánosabb, mint a franciáké, de "az esetek túlnyomó többsé­
gében ezek az ösztönzők nem képezik a vezetők fizetésének je­
lentős hányadát és nem kapcsolódnak világosan az általuk irá- 
nyitott részlegek nyereségességéhez."

A divizionális struktúrájú vállalatok viszonylag szűk kö­
rére (19 vállalat) korlátozott fölmérés azt mutatja, hogy a 
Német Szövetségi Köztársaságban e vállalatok túlnyomó többsé­
génél a vezetők jutalmazásának az Összege fizetésükhöz képest 
nem jelentős, s a division-ök eredményéhez nem kapcsolódik ve­
zetőik jutalmazása. Mindössze egyetlen vállalatnál fűződött 
a jutalmazás a division-ök évi célkitűzéseihez, kettőnél a 
division és az összvállalat nyereségességéhez, a többieknél 
kizárólag az összvállalati nyereség volt a jutalmazás alapja.

A felsőszintű vállalati vezetők általában úgy vélték, 
hogy "...ilyen közvetlen ösztönzés nemcsak felesleges, hanem 
éppenséggel káros lehet. Ha a division igazgatók jövedelmének 
jelentős része ágazatuk nyereségétől függne, érdekeltségük 
megfosztaná őket objektivitásuktól üzleti ítéleteikben, a 
division és a központ közötti tervtárgyalások alkuvá válná- 

£G. P. Dyas - H. T. Thanheiser 1253, 126. old. 
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nak és az összvállalati érdekek éles összeüktözésbe kerülnének 
az ágazati érdekekkel."

A részvényjuttatás

A vezetőknek - de általában is a dolgozóknak - a vállalat 
eredményében való anyagi érdekeltsége megteremtésére, illetve 
biztosítására jó eszköznek kínálkozott a részvényjuttatás. 
A részvény tényleges anyagi (pénz) értéket képvisel, s bár 
kötöttségekkel és fenntartásokkal, de forgalomba is hozható.

A Német Szövetségi Köztársaságban elsősorban az állami 
iparvállalatok (pl. a Volkswagen) részvényei kisebb hányadát 
(20-25 százalékát) kezdték eladni. Nyugatnémet magánvállala­
toknál arra is mutatkozott törekvés, hogy a nem tulajdonos 
vezetőket részvényhez juttassák, mégis Angliában vált ez 
végül is fontossá.

A vállalati vezetők anyagi érdekeltségének részvényjut­
tatás révén történő biztosítása széles körben elterjedt az 
Egyesült Államokban.** E vállalatok eredményei statisztikai­
lag bizonyíthatóan magasan meghaladták azokét, amelyeknél 
ilyen részvényjuttatás nem funkcionált. A statisztikai adatok 
azt is alátámasztani látszottak, hogy az egységnyi részvényre 
jutó profit növekedett sokkal erőteljesebben (tehát a tőkés 
tulajdonos célja teljesült), mint az értékesítés volumene

* X

C253, 138. old. A szerzők megjegyzik, hogy ezek à priori 
okoskodások, mivel a nyilatkozó menedzsereknek nem voltak 
gyakorlati tapasztalataik az ösztönzésről. Az egyik ezt mon­
dotta többek között: "...Hogyan várhatja el, hogy egy me­
nedzser olyan költségvetést (tervet) terjeszt elő, amely a 
jövő üzleti feltételeket objektiven tükrözi akkor, amikor 
tudja, hogy nagy nyereségjutalmat kaphat, ha pesszimiszti- 
kusan alábecsli a számokat." (C253, 311. old.)
A rendszerint a vállalat eredményéhez kapcsolt részvényjut­
tatási formák roppant változatosak. Legritkább az ingyenes, 
ajándékképpen! juttatás, leggyakoribb a meghatározott - több­
nyire a tőzsdei árhoz viszonyítva kedvezményes -, sokszor 
több évig érvényes elővételi jog (option) vagy azonnali 
vételi lehetőség, amit a vállalat esetleg még kölcsönnel is 
elősegít. Az igy megszerzett részvényeket gyakran több évig 
nem lehet eladni.
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(ami a menedzsment vállalati növekedéshez fűződő érdekének fe­
lelne meg inkább). Az amerikai vállalatvezetési módszerek ter­
jedésével egyre inkább e részvényjuttatási ösztönzők felé for­
dult mind több angol vállalat érdeklődése is. Anglia legis­
mertebb nagyvállalatai közül több is bevezette a vezetők ösz­
tönző részvényjuttatási rendszerét. A részvényjuttatások for­
mája nem elővásárlási jog (opció) biztosítása, hanem közvet­
len eladás volt, amihez vagy kedvezményes kölcsönt nyújtott 
a vállalat, vagy kis összegű részletfizetést tett lehetővé. 
E kezdeményezések sikerét azonban a juttatások jövedelemadó 
alá vonása nagyrészt meghiúsította.

Amerikai kutatók az Egyesült Államokban és az európai 
országokban uralkodó szemlélet különbségére mutatnak rá a 
vezetők nyereségtől függően változó jövedelmével kapcsolat­
ban. Amerikában a vezetők - de feltehetőleg a lakosság több­
sége is - természetesnek tekintik a gazdasági élet hullámzá­
sait, a jövedelmek konjunktúrától függő alakulását. Ezért az 
amerikai vezetők jövedelmüknek az egyik évről a másikra való 
csökkenését nem tekintik büntetés jellegűnek, amint ez általá­
nos a nyugat-európai vállalatok vezetőinél.

A vezetésre ható kulturális tényezők

A nyugat-európai országok vállalatainak szervezeti-veze­
tési struktúráját vizsgáló - s főképp az amerikai - kutatók 
az alapvető társadalmi-gazdasági okok mellett jelentős dif­
ferenciáló hatást tulajdonítottak az általuk kulturális ha­
gyománynak nevezett tényezőknek. E tényezők közül - legalább­
is Anglia és Franciaország esetében - kiemelkedik a felső 
vezetőréteg képzettsége, illetve az oktatási rendszer, Nyugat- 
Németországban pedig az Unternehmer (vállalkozó) mítosza.

A vezetők képzettsége
A tapasztalatok arra mutatnak, hogy a vállalati vezetők 

képzettségének szintje, szakiránya és megszerzésének helye 
(a konkrét egyetem) jelentős a vezetés szervezeti struktúrája 
és funkcionálása szempontjából. A képzettségi szint tekinte­
tében az egyetemi (illetve ezzel egyenrangú felsőszintű) vég­
zettség a mérvadó, szakiránya és a megszerzés helye többnyire 
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egybeesnek, s itt a műszaki (mérnöki), a társadalomtudományi 
humán és a jogi szakképzettség játszik döntő szerepet Európá­
ban, mig az Egyesült Államokban az egyetemi szintű business 
school-ok.

Az angol vállalati vezetők iskolai végzettségéről és szak­
képzettségéről igen nagy mintán (10 000 vállalati igazgató) 
végzett vizsgálat az 1960-as évek közepén azt állapította meg, 
hogy a vállalati igazgatók mindössze 7 százalékának volt csak 
egyetemi végzettsége, s arányuk az öt millió fontot meghaladó 
részvénytőkéjü vállalatnál sem lépte túl a 27 százalékot. A 
legfelsőbb könyvelői képzettséggel (chartered accountant) a 
vállalatoknál igazgatói cimmel rendelkezők 10 százaléka ren­
delkezett, egyetemi szintű business school végzettséggel azon­
ban csak elenyésző töredékük. ’ Más vizsgálat szerint - amely 
a legnagyobb konszernekre vonatkozott - az igazgatók fele 
végzett egyetemet, s 9 százalékuknak volt valamiféle business 

it “it a Xschool képzettsége. Ismét más nemzetközi összehasonlitas 
szerint a felsőszintű angol vállalati vezetők 40 százalékának 
volt - legalábbis formálisan - egyetemi képzettsége, szemben 
a franciák 89, az amerikaiak 83 és a nyugatnémetek, illetve 
az olaszok 78 szazalekaval. Bármennyire is elteroek az ada- 
tok, annyi bizonyos, hogy az egyetemi képzettségű vállalati 
felsőszintű vezetők aránya Angliában a többi európai országé­
hoz képest viszony lag alacsony volt, jóllehet az 1970-es évek­
ben növekedett.

Az angol vállalatok vezetését két, részben ellentétes 
irányúnak tekinthető társadalmi-kulturális tényező befolyásolja

A. Sampson [1091, 87-91. old.
**R. Heller C493, 82-85. old.

***L. A. Bruna [73, 260-265. old.; D. J. Hall - H. de Bettignies 
G. Amado-Fischgrund [423.
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számottevően. Az egyik az, hogy magukon a vállalati vezetősé­
geken belül, de a közfelfogásban is elterjedt az egyetemi szin­
tű képzettséget lebecsüli} szemlélet. Ezzel magyarázható az 
egyetemi végzettségű vezetőknek a többi nagy nyugat-európai 
országéhoz viszonyítva alacsonyabb aránya, és "a korszerű 
vezetési gyakorlat csaknem teljes semmibevétele az angol 
ipar széles körében." Látszólag ezzel ellentétes irányú a má­
sik tényező, az hogy az egyetemi végzettségű felső vállalati 
vezetők 40 százaléka a legexkluzivabb Cambridge és Oxford 
egyetemeit látogatta. Ezek, bár egymáshoz lazábban kötődő, 
de a francia hautes écoles-t végzettekhez hasonló szűk, ám 
kapcsolataikban roppant befolyásos elitréteget képeznek.

Az egyetemi képzettségűek között a public school-t vég­
zettek magas aránya nemcsak társadalmi követelményekkel járt, 
de ezeknek az egyetemeknek szelleméből az "amatőrizmus" jel­
legzetességét is magával hozta. A public school-ok ugyanis 
elsősorban - eléggé elvont - elméleti és főképp "humán" beál­
lítottságú képzést adnak.

A francia vezetők kiválasztódási folyamatában fontos sze­
repet játszó "presztizsegyetemek" (a grandes écoles - a társal­
gási nyelvben hautes écoles) közül is kiemelkedik az oktató­
intézményi piramis csúcsán álló műegyetem, az École Polytechni- 
que. Ezek az eredetileg is a köztisztviselői és katonatiszti 
elit képzésére szolgáló, igen magas, de inkább elméleti-mate­
matikai orientációjú műszaki képzést nyújtanak. Ennek követ­
kezménye az, hogy igen nagy a szakadék az alacsonyabb szintű mű­
szaki főiskolát végzettek tömegei és az École Politechnique-et 
végzettek között, ami - egyebek mellett - egyik gátja későbbi 
eredményes együttműködésüknek. Az évfolyamok kis létszáma éles 
tanulmányi versenyszellemük ellenére mély kollegiális kapcso­
lat kialakulását segiti elő, s igy olyan kasztszellem fejlődik 
ki, ami további gátló tényező a vállalati felső vezetésben el­
helyezkedő École Politechnique-et végzettek és az alsóbb veze-

PÉP C933.
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tők között. Az École Politechnique végzettjeinek csaknem két- 
ötödé kerül be az államapparatusba - annak ellenére, hogy 
itt a jövedelmek alacsonyabbak, mint a gazdálkodó állami vagy 
magánvállalatoknál -, mert a "közösség szolgálata" szellemé­
nek magas a társadalmi presztirse, s az üzleti (ipari stb.) 
életben elhelyezkedőket bizonyos mértékben lenézik. Az állami 
apparátusban eltöltött öt-tiz év múltán sokan térnek át a gaz­
dasági (vállalati) vonalra, rendszerint magas beosztásba (al- 
elnökként, elnökként), ami már nem lenézendő, mivel korábban 
bebizonyították közösségszolgálati képességeiket. Ezek a felső­
szintű vállalati vezetők e pozíciók betöltéséig semmiféle vál­
lalati gyakorlattal nem rendelkeznek. Kiválóak azonban felső 
kapcsolataik azon az eliten keresztül, amelyhez maguk is tar­
toznak, s amely az államigazgatásban gyakorolja a felügyele­
tet (tutelle-t) a gazdaság s a vállalatok fölött. A francia 
magángazdaságban ez az állami beavatkozás legnagyobb informá­
lis szervezete.

A felsőszintű vállalati vezetők többsége műszaki szakkép­
zettsége következményének tulajdonítja azt, hogy az ipari ve­
zetők például Franciaországban egyes termelési ágakat, bizo­
nyos gyártmányok előállítását "nemes" (noble) tevékenységnek 
tekintenek. A kormány struktúrapolitikájában kitűzött fejlesz­
tési irányok előrehaladását, bővülését is nem egyszer az gá- 
tolja, hogy nem "nemes" iparágak tartoznak bele. Ezek az 
előítéletek a vállalatok struktúraváltását és diverzifikálá­
sát is gátolják. Hasonló szemlélet vezet oda, hogy nyugatnémet 
menedzserek gyakran lenézően "vegyeskereskedés"-ként emlege­
tik a többprofilu vállalatokat.

Entreprise, 1966. junius, 16., 89. old.
’’"Franciaországban pl. a textilipar az "outsider", s ez még 
azokra a minisztériumi tisztviselőkre is "átsugárzik", 
akik textiliparral foglalkoznak. Viszont "nemes" ágazat 
az energia-, az acélipar és a számítógép-gyártás.
(McArthur-Scott C793, 399. old.)
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A Német Szövetségi Köztársaságban az egyetemi végzettsé­
gű felsőszintű vezetők részaránya (77 %) valamivel alacsonyabb 
volt, mint az Egyesült Államokban (80 %). A semmiféle főisko­
lai képzésben nem részesülők aránya sokkalta magasabb volt az 
NSZK-ban (16 %), mint az USA-ban (4 %). A mérnöki-természet­
tudományi egyetemi diplomával rendelkezők részaránya viszont 
az NSZK-ban (47 %) meghaladta az Egyesült Államokét (40 %). 
A társadalomtudományi (közgazdasági) és a humán végzettségű­
ek aránya körülbelül megegyezett (30-33 %), azonban a Német 
Szövetségi Köztársaságban egyáltalán nem létezett olyan egye­
temi szintű business school oktatás, ahonnan az amerikai ÿç 
vezetők egyharmada került ki.

Az Unternehmer

A Német Szövetségi Köztársaságban az iskolarendszer nem 
vezetett olyan vezető-elit kialakulásához, mint Angliában és 
Franciaországban. Kialakult viszont - valószinüleg még a múlt 
század családi magánvállalata patriarchális szemléletében - a 
vállalkozó, az Unternehmer valamiféle "mitikus" tisztelete.

Az Unternehmer rendszerint valamiféle értékrendszerből, 
vagy karizmatikus "hitből" vezeti le hatalmát. A legfelső ve­
zetés (top management) például azon a jegeimen igényel enge­
delmességet alárendeltjeitől, hogy az egyes Unternehmer úgy 
tekinti magát, mint aki (1) a magántulajdon gondnoka, (2) is­
teni vagy egyéb transzcendentális erő által "elhivatott", 
(3) a társadalmi elit tagja, vagy (4) rendkívüli képességű ft ft egyéniség.

ft 
Fortune, 1970. május, 180-181. old. Ezek az adatok nehány 
százalékkal eltérnek ugyan a más forrásból származóktól, 
de közel azonos arányokat mutatnak.
H. Hartmann C47J, 269. old.



77

Az Unternehmer magas társadalmi presztízse egyaránt ki­
terjed a tulajdonos és a tulajdoni hányaddal nem rendelkező 
vezetőkre. Lényegesen nagyobb azonban az Unternehmer és a 
vezető beosztásúak közötti társadalmi presztízs és a vállalati 
döntési jogkör szerinti differencia még akkor is, ha a jöve­
delemkülönbség nem nagy. Az amerikai vállalatoknál távolról 
sincs ilyen nagy különbség a felső és az alsóbb vezetés kö­
zött .

A francia felsőszintű vezetők (a president-ok) és az al­
sóbb szintűek között más jellegű a különbség. Egy fölmérés 
szerint a nagyvállalati elnökök 74 százaléka vagy tulajdonos, 
illetve családtagja, vagy a "hautes écoles" valamelyikében 
végzett.

Mindenesetre érdekes tény az, hogy a nyugat-európai or­
szágok nagy tőkésvállalatainak felső vezetői körén belül min­
denütt kialakult egy-egy elitréteg. Ennek elitjellege Angliá­
ban a public school-ok, Franciaországban a hautes écoles 
exkluzív egyetemeinek végzésén, Nyugat-Németországban az 
Unternehmer karizmatikus elhivatottságán alapul. Különösen 
Angliában, de főképp Franciaországban nyilvánvaló ennek az 
elitrétegnek az összetartozása és társadalmi kapcsolatainak 
érvényesítése a vállalatvezetés külső kapcsolatrendszerében. 
A vállalati vezetői réteg exkluzív elitjellege komoly akadály 
az alsóbb szintű vezetőkkel való érintkezésben, s egyik tár­
sadalmi oka a vezetés és a dolgozók közötti ellentétnek.

az Állami vAllalat vezetése és Állami irányítása

Az előző fejezetekben a magánvállalatok szervezeti-veze­
tési struktúrájának fontosabb kérdéseit tárgyaltuk. Ez része 
annak a gazdasági környezetnek, amelyben működnek a tőkésor­
szágok állami vállalatai,* amelyek maguk is többé-kevésbé a

A tőkésországok állami vállalatainak meghatározása nem könnyű 
feladat. Különféle nomenklatúrák, illetve besorolások szerint 
más és más vállalatokból áll az állami vállalatok köre.

A probléma tovább bonyolódik, ha a közületi (városi stb. 
helyi önkormányzati), Nyugat-Németország esetében pedig még a 
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lalatok kérharmadánál a jutalmak egyéni teljesítményhez kap­
csolódtak és az alapfizetés 20-100 százaléka között változtak. 
Ezek között egyenlő számban voltak funkcionális és divizioná- 
lis szervezetű, családi, illetve menedzsment ellenőrzés alatt 
álló és állami vállalatok. A jelentős prémiumot fizető válla­
latok egyharmadánál - tehát az összes megfigyelt vállalat 
körülbelül 8 százalékánál - kaptak csak a második szintű 
(second level) menedzserek (leányvállalatok elnökei, az anya­
vállalat nem igazgató tanács-tag (fő)osztályvezetői) teljesít­
ményjutalmat .

A nyugatnémet vállalati vezetők nyereségpremizálása ugyan 
általánosabb, mint a franciáké, de "az esetek túlnyomó többsé­
gében ezek az ösztönzők nem képezik a vezetők fizetésének je­
lentős hányadát és nem kapcsolódnak világosan az általuk irá- 
nyitott részlegek nyereségességéhez."

A divizionális struktúrájú vállalatok viszonylag szűk kö­
rére (19 vállalat) korlátozott fölmérés azt mutatja, hogy a 
Német Szövetségi Köztársaságban e vállalatok túlnyomó többsé­
génél a vezetők jutalmazásának az összege fizetésükhöz képest 
nem jelentős, s a division-ök eredményéhez nem kapcsolódik ve­
zetőik jutalmazása. Mindössze egyetlen vállalatnál fűződött 
a jutalmazás a division-ök évi célkitűzéseihez, kettőnél a 
division és az összvállalat nyereségességéhez, a többieknél 
kizárólag az összvállalat! nyereség volt a jutalmazás alapja.

A felsőszintű vállalati vezetők általában úgy vélték, 
hogy "...ilyen közvetlen ösztönzés nemcsak felesleges, hanem 
éppenséggel káros lehet. Ha a division igazgatók jövedelmének 
jelentős része ágazatuk nyereségétől függne, érdekeltségük 
megfosztaná őket objektivitásuktól üzleti Ítéleteikben, a 
division és a központ közötti tervtárgyalások alkuvá válná- 

£
G. P. Dyas - H. T. Thanheiser C253, 126. old.
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nak és az összvállalati érdekek éles összeüktözésbe kerülnének 
az ágazati érdekekkel."

A részvényjuttatás

A vezetőknek - de általában is a dolgozóknak - a vállalat 
eredményében való anyagi érdekeltsége megteremtésére, illetve 
biztosítására jó eszköznek kínálkozott a részvényjuttatás.
A részvény tényleges anyagi (pénz) értéket képvisel, s bár 
kötöttségekkel és fenntartásokkal, de forgalomba is hozható.

A Német Szövetségi Köztársaságban elsősorban az állami 
iparvállalatok (pl. a Volkswagen) részvényei kisebb hányadát 
(20-25 százalékát) kezdték eladni. Nyugatnémet magánvállala­
toknál arra is mutatkozott törekvés, hogy a nem tulajdonos 
vezetőket részvényhez juttassák, mégis Angliában vált ez 
végül is fontossá.

A vállalati vezetők anyagi érdekeltségének részvényjut­
tatás révén történő biztosítása széles körben elterjedt az 
Egyesült Államokban.** E vállalatok eredményei statisztikai­
lag bizonyíthatóan magasan meghaladták azokét, amelyeknél 
ilyen részvényjuttatás nem funkcionált. A statisztikai adatok 
azt is alátámasztani látszottak, hogy az egységnyi részvényre 
jutó profit növekedett sokkal erőteljesebben (tehát a tőkés 
tulajdonos célja teljesült), mint az értékesítés volumene
&
[253, 138. old. A szerzők megjegyzik, hogy ezek à priori 
okoskodások, mivel a nyilatkozó menedzsereknek nem voltak 
gyakorlati tapasztalataik az ösztönzésről. Az egyik ezt mon­
dotta többek között: "...Hogyan várhatja el, hogy egy me­
nedzser olyan költségvetést (tervet) terjeszt elő, amely a 
jövő üzleti feltételeket objektiven tükrözi akkor, amikor 
tudja, hogy nagy nyereségjutalmat kaphat, ha pesszimiszti- 
kusan alábecsli a számokat." (C25J, 311. old.)

** - , . .A rendszerint a vállalat eredményéhez kapcsolt részvényjut­
tatás! formák roppant változatosak. Legritkább az ingyenes, 
ajándékképpen! juttatás, leggyakoribb a meghatározott - több 
nyire a tőzsdei árhoz viszonyítva kedvezményes -, sokszor 
több évig érvényes elővételi jog (option) vagy azonnali 
vételi lehetőség, amit a vállalat esetleg még kölcsönnel is 
elősegít. Az Így megszerzett részvényeket gyakran több évig 
nem lehet eladni.
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lalatok kétharmadánál a jutalmak egyéni teljesítményhez kap­
csolódtak és az alapfizetés 20-100 százaléka között változtak. 
Ezek között egyenlő számban voltak funkcionális és divizioná- 
lis szervezetű, családi, illetve menedzsment ellenőrzés alatt 
álló és állami vállalatok. A jelentős prémiumot fizető válla­
latok egyharmadánál - tehát az összes megfigyelt vállalat 
körülbelül 8 százalékánál - kaptak csak a második szintű 
(second level) menedzserek (leányvállalatok elnökei, az anya­
vállalat nem igazgató tanács-tag (fő)osztályvezetői) teljesít­
ményjutalmat.

A nyugatnémet vállalati vezetők nyereségpremizálása ugyan 
általánosabb, mint a franciáké, de "az esetek túlnyomó többsé­
gében ezek az ösztönzők nem képezik a vezetők fizetésének je­
lentős hányadát és nem kapcsolódnak világosan az általuk irá- 
nyitott részlegek nyereségességéhez."

A divizionális struktúrájú vállalatok viszonylag szűk kö­
rére (19 vállalat) korlátozott fölmérés azt mutatja, hogy a 
Német Szövetségi Köztársaságban e vállalatok túlnyomó többsé­
génél a vezetők jutalmazásának az összege fizetésükhöz képest 
nem jelentős, s a division-ök eredményéhez nem kapcsolódik ve­
zetőik jutalmazása. Mindössze egyetlen vállalatnál fűződött 
a jutalmazás a division-ök évi célkitűzéseihez, kettőnél a 
division és az összvállalat nyereségességéhez, a többieknél 
kizárólag az összvállalati nyereség volt a jutalmazás alapja.

A felsőszintű vállalati vezetők általában úgy vélték, 
hogy "...ilyen közvetlen ösztönzés nemcsak felesleges, hanem 
éppenséggel káros lehet. Ha a division igazgatók jövedelmének 
jelentős része ágazatuk nyereségétől függne, érdekeltségük 
megfosztaná őket objektivitásuktól üzleti Ítéleteikben, a 
division és a központ közötti tervtárgyalások alkuvá válná-

G. P. Vyas - H. T. Thanheiser 1251, 126. old.
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nak és az összvállalati érdekek éles összeüktözésbe kerülnének £
az ágazati érdekekkel."

A részvényjuttatás

A vezetőknek - de általában is a dolgozóknak - a vállalat 
eredményében való anyagi érdekeltsége megteremtésére, illetve 
biztosítására jó eszköznek kínálkozott a részvényjuttatás. 
A részvény tényleges anyagi (pénz) értéket képvisel, s bár 
kötöttségekkel és fenntartásokkal, de forgalomba is hozható.

A Német Szövetségi Köztársaságban elsősorban az állami 
iparvállalatok (pl. a Volkswagen) részvényei kisebb hányadát 
(20-25 százalékát) kezdték eladni. Nyugatnémet magánvállala­
toknál arra is mutatkozott törekvés, hogy a nem tulajdonos 
vezetőket részvényhez juttassák, mégis Angliában vált ez 
végül is fontossá.

A vállalati vezetők anyagi érdekeltségének részvényjut­
tatás révén történő biztosítása széles körben elterjedt az 
Egyesült Államokban.** E vállalatok eredményei statisztikai­
lag bizonyíthatóan magasan meghaladták azokét, amelyeknél 
ilyen részvényjuttatás nem funkcionált. A statisztikai adatok 
azt is alátámasztani látszottak, hogy az egységnyi részvényre 
jutó profit növekedett sokkal erőteljesebben (tehát a tőkés 
tulajdonos célja teljesült), mint az értékesítés volumene
* C25J, 138. old. A szerzők megjegyzik, hogy ezek á priori 
okoskodások, mivel a nyilatkozó menedzsereknek nem voltak 
gyakorlati tapasztalataik az ösztönzésről. Az egyik ezt mon­
dotta többek között: "...Hogyan várhatja el, hogy egy me­
nedzser olyan költségvetést (tervet) terjeszt elő, amely a 
jövő üzleti feltételeket objektiven tükrözi akkor, amikor 
tudja, hogy nagy nyereségjutalmat kaphat, ha pesszimiszti- 
kusan alábecsli a számokat." (C25J, 311. old.)A A , *A rendszerint a vállalat eredményéhez kapcsolt részvényjut­
tatás! formák roppant változatosak. Legritkább az ingyenes, 
ajándékképpen! juttatás, leggyakoribb a meghatározott - több­
nyire a tőzsdei árhoz viszonyítva kedvezményes -, sokszor 
több évig érvényes elővételi jog (option) vagy azonnali 
vételi lehetőség, amit a vállalat esetleg még kölcsönnel is 
elősegít. Az Így megszerzett részvényeket gyakran több évig 
nem lehet eladni.
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(ami a menedzsment vállalati növekedéshez fűződő érdekének fe­
lelne meg inkább). Az amerikai vállalatvezetési módszerek ter­
jedésével egyre inkább e részvényjuttatási ösztönzők felé for­
dult mind több angol vállalat érdeklődése is. Anglia legis­
mertebb nagyvállalatai közül több is bevezette a vezetők ösz­
tönző részvényjuttatási rendszerét. A részvényjuttatások for­
mája nem elővásárlási jog (opció) biztosítása, hanem közvet­
len eladás volt, amihez vagy kedvezményes kölcsönt nyújtott 
a vállalat, vagy kis összegű részletfizetést tett lehetővé. 
E kezdeményezések sikerét azonban a juttatások jövedelemadó 
alá vonása nagyrészt meghiúsította.

Amerikai kutatók az Egyesült Államokban és az európai 
országokban uralkodó szemlélet különbségére mutatnak rá a 
vezetők nyereségtől függően változó jövedelmével kapcsolat­
ban. Amerikában a vezetők - de feltehetőleg a lakosság több­
sége is - természetesnek tekintik a gazdasági élet hullámzá­
sait, a jövedelmek konjunktúrától függő alakulását. Ezért az 
amerikai vezetők jövedelmüknek az egyik évről a másikra való 
csökkenését nem tekintik büntetés jellegűnek, amint ez Általá­
nos a nyugat-európai vállalatok vezetőinél.

A vezetésre ható kulturális tényezők

A nyugat-európai országok vállalatainak szervezeti-veze­
tési struktúráját vizsgáló - s főképp az amerikai - kutatók 
az alapvető társadalmi-gazdasági okok mellett jelentős dif­
ferenciáló hatást tulajdonítottak az általuk kulturális ha­
gyománynak nevezett tényezőknek. E tényezők közül - legalább­
is Anglia és Franciaország esetében - kiemelkedik a felső 
vezetőréteg képzettsége, illetve az oktatási rendszer, Nyugat- 
Németországban pedig az Unternehmer (vállalkozó) mítosza.

A vezetők képzettsége
A tapasztalatok arra mutatnak, hogy a vállalati vezetők 

képzettségének szintje, szakiránya és megszerzésének helye 
(a konkrét egyetem) jelentős a vezetés szervezeti struktúrája 
és funkcionálása szempontjából. A képzettségi szint tekinte­
tében az egyetemi (illetve ezzel egyenrangú felsőszintű) vég­
zettség a mérvadó, szakiránya és a megszerzés helye többnyire 
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egybeesnek, s itt a műszaki (mérnöki), a társadalomtudományi 
humán és a jogi szakképzettség játszik döntő szerepet Európá­
ban, mig az Egyesült Államokban az egyetemi szintű business 
school-ok.

Az angol vállalati vezetők iskolai végzettségéről és szak­
képzettségéről igen nagy mintán (10 000 vállalati igazgató) 
végzett vizsgálat az 1960-as évek közepén azt állapította meg, 
hogy a vállalati igazgatók mindössze 7 százalékának volt csak 
egyetemi végzettsége, s arányuk az öt millió fontot meghaladó 
részvénytőkéjü vállalatnál sem lépte túl a 27 százalékot. A 
legfelsőbb könyvelői képzettséggel (chartered accountant) a 
vállalatoknál igazgatói címmel rendelkezők 10 százaléka ren­
delkezett, egyetemi szintű business school végzettséggel azon­
ban csak elenyésző töredékük. Más vizsgálat szerint - amely 
a legnagyobb konszernekre vonatkozott - az igazgatók fele 
végzett egyetemet, s 9 százalékuknak volt valamiféle business 
school képzettsége. Ismét más nemzetközi összehasonlítás 
szerint a felsőszintű angol vállalati vezetők 40 százalékának 
volt - legalábbis formálisan - egyetemi képzettsége, szemben 
a franciák 89, az amerikaiak 83 és a nyugatnémetek, illetve 
az olaszok 78 százalékával. Bármennyire is eltérőek az ada­
tok, annyi bizonyos, hogy az egyetemi képzettségű vállalati 
felsőszintű vezetők aránya Angliában a többi európai országé­
hoz képest viszonylag alacsony volt, jóllehet az 1970-es évek­
ben növekedett.

Az angol vállalatok vezetését két, részben ellentétes 
irányúnak tekinthető társadalmi-kulturális tényező befolyásolja 

icA. Sampson C1O93, 87-91. old.
A A

R. Heller C49J, 82-85. old.
Ä Ä i« • •L. A. Bruna C7J, 260-265. old.; D. J. Hall - H. de Bettigm.es 

G. Amado-Fischgrund C423.

Bettigm.es
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számottevően. Az egyik az, hogy magukon a vállalati vezetősé­
geken belül, de a közfelfogásban is elterjedt az egy etetni szin­

tű képzettséget lebecsüli} szemlélet. Ezzel magyarázható az 
egyetemi végzettségű vezetőknek a többi nagy nyugat-európai 
országéhoz viszonyítva alacsonyabb aránya, és "a korszerű 
vezetési gyakorlat csaknem teljes semmibevétele az angol 
ipar széles körében." Látszólag ezzel ellentétes irányú a má­
sik tényező, az hogy az egyetemi végzettségű felső vállalati 
vezetők 40 százaléka a legexkluzivabb Cambridge és Oxford 

a 

egyetemeit látogatta. Ezek, bár egymáshoz lazábban kötődő, 
de a francia hautes écoles-t végzettekhez hasonló szűk, ám 
kapcsolataikban roppant befolyásos elitréteget képeznek.

Az egyetemi képzettségűek között a public school-t vég­
zettek magas aránya nemcsak társadalmi követelményekkel járt, 
de ezeknek az egyetemeknek szelleméből az "amatőrizmus" jel­
legzetességét is magával hozta. A public school-ok ugyanis 
elsősorban - eléggé elvont - elméleti és főképp "humán" beál­
lítottságú képzést adnak.

A francia vezetők kiválasztódási folyamatában fontos sze­
repet játszó "presztizsegyetemek" (a grandes écoles - a társal­
gási nyelvben hautes écoles) közül is kiemelkedik az oktató­
intézményi piramis csúcsán álló műegyetem, az École Polytechni- 
que. Ezek az eredetileg is a köztisztviselői és katonatiszti 
elit képzésére szolgáló, igen magas, de inkább elméleti-mate­
matikai orientációjú műszaki képzést nyújtanak. Ennek követ­
kezménye az, hogy igen nagy a szakadék az alacsonyabb szintű mű­
szaki főiskolát végzettek tömegei és az École Politechnique-et 
végzettek között, ami - egyebek mellett - egyik gátja későbbi 
eredményes együttműködésüknek. Az évfolyamok kis létszáma éles 
tanulmányi versenyszellemük ellenére mély kollegiális kapcso­
lat kialakulását segiti elő, s igy olyan kasztszellem fejlődik 
ki, ami további gátló tényező a vállalati felső vezetésben el­
helyezkedő École Politechnique-et végzettek és az alsóbb veze- 
•k 
PÉP C93J.
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tők között. Az École Politechnique végzettjeinek csaknem két- 
íi ötödé kerül be az államapparátusba - annak ellenére, hogy 

itt a jövedelmek alacsonyabbak, mint a gazdálkodó állami vagy 
magánvállalatoknál -, mert a "közösség szolgálata" szellemé­
nek magas a társadalmi presztízse, s az üzleti (ipari stb.) 
életben elhelyezkedőket bizonyos mértékben lenézik. Az állami 
apparátusban eltöltött öt-tiz év múltán sokan térnek át a gaz­
dasági (vállalati) vonalra, rendszerint magas beosztásba (al- 
elnökként, elnökként), ami már nem lenézendő, mivel korábban 
bebizonyították közösségszolgálati képességeiket. Ezek a felső­
szintű vállalati vezetők e pozíciók betöltéséig semmiféle vál­
lalati gyakorlattal nem rendelkeznek. Kiválóak azonban felső 
kapcsolataik azon az eliten keresztül, amelyhez maguk is tar­
toznak, s amely az államigazgatásban gyakorolja a felügyele­
tet (tutelle-t) a gazdaság s a vállalatok fölött. A francia 
magángazdaságban ez az állami beavatkozás legnagyobb informá­
lis szervezete.

A felsőszintű vállalati vezetők többsége műszaki szakkép­
zettsége következményének tulajdonítja azt, hogy az ipari ve­
zetők például Franciaországban egyes termelési ágakat, bizo­
nyos gyártmányok előállítását "nemes" (noble) tevékenységnek 
tekintenek. A kormány struktúrapolitikájában kitűzött fejlesz­
tési irányok előrehaladását, bővülését is nem egyszer az gá- 

isit tolja, hogy nem "nemes" Iparágak tartoznak bele. Ezek az 
előítéletek a vállalatok struktúraváltását és diverzifikálá­
sát is gátolják. Hasonló szemlélet vezet oda, hogy nyugatnémet 
menedzserek gyakran lenézően "vegyeskereskedés"-ként emlege­
tik a többprofilu vállalatokat.
ü
Entreprise, 1966. junius, 16., 89. old.
Franciaországban pl. a textilipar az "outsider", s ez meg 
azokra a minisztériumi tisztviselőkre is "átsugárzik", 
akik textiliparral foglalkoznak. Viszont "nemes" ágazat 
az energia-, az acélipar és a számitógép-gyártás.
{MoArthur-Soott C79], 399. old.)
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A Német Szövetségi Köztársaságban az egyetemi végzettsé­
gű felsőszintű vezetők részaránya (77 %) valamivel alacsonyabb 
volt, mint az Egyesült Államokban (80 %). A semmiféle főisko­
lai képzésben nem részesülők aránya sokkalta magasabb volt az 
NSZK-ban (16 %), mint az USA-ban (4 %). A mérnöki-természet­
tudományi egyetemi diplomával rendelkezők részaránya viszont 
az NSZK-ban (47 %) meghaladta az Egyesült Államokét (40 t). 
A társadalomtudományi (közgazdasági) és a humán végzettségű­
ek aránya körülbelül megegyezett (30-33 %), azonban a Német 
Szövetségi Köztársaságban egyáltalán nem létezett olyan egye­
temi szintű business school oktatás, ahonnan az amerikaiA vezetők egyharmada került ki.

Az Unternehmer

A Német Szövetségi Köztársaságban az iskolarendszer nem 
vezetett olyan vezető-elit kialakulásához, mint Angliában és 
Franciaországban. Kialakult viszont - valószínűleg még a múlt 
század családi magánvállalata patriarchális szemléletében - a 
vállalkozó, az Unternehmer valamiféle "mitikus" tisztelete.

Az Unternehmer rendszerint valamiféle értékrendszerből, 
vagy karizmatikus "hitből" vezeti le hatalmát. A legfelső ve­
zetés (top management) például azon a jogcímen igényel enge­
delmességet alárendeltjeitől, hogy az egyes Unternehmer úgy 
tekinti magát, mint aki (1) a magántulajdon gondnoka, (2) is­
teni vagy egyéb transzcendentális erő által "elhivatott", 
(3) a társadalmi elit tagja, vagy (4) rendkívüli képességű 

A A egyéniség.

A
Fortune, 1970. május, 180-181. old. Ezek az adatok néhány 
százalékkal eltérnek ugyan a más forrásból származóktól, 
de közel azonos arányokat mutatnak.

A A H. Hartmann C472, 269. old.
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Az Unternehmer magas társadalmi presztízse egyaránt ki­
terjed a tulajdonos és a tulajdoni hányaddal nem rendelkező 
vezetőkre. Lényegesen nagyobb azonban az Unternehmer és a 
vezető beosztásúak közötti társadalmi presztízs és a vállalati 
döntési jogkör szerinti differencia még akkor is, ha a jöve­
delemkülönbség nem nagy. Az amerikai vállalatoknál távolról 
sincs ilyen nagy különbség a felső és az alsóbb vezetés kö­
zött .

A francia felsőszintű vezetők (a president-ok) és az al­
sóbb szintűek között más jellegű a különbség. Egy fölmérés 
szerint a nagyvállalati elnökök 74 százaléka vagy tulajdonos, 
illetve családtagja, vagy a "hautes écoles" valamelyikében 
végzett.

Mindenesetre érdekes tény az, hogy a nyugat-európai or­
szágok nagy tőkésvállalatainak felső vezetői körén belül min­
denütt kialakult egy-egy elitréteg. Ennek elitjellege Angliá­
ban a public school-ok, Franciaországban a hautes écoles 
exkluzív egyetemeinek végzésén, Nyugat-Németországban az 
Unternehmer karizmatikus elhivatottságán alapul. Különösen 
Angliában, de főképp Franciaországban nyilvánvaló ennek az 
elitrétegnek az összetartozása és társadalmi kapcsolatainak 
érvényesitése a vállalatvezetés külső kapcsolatrendszerében. 
A vállalati vezetői réteg exkluziv elitjellege komoly akadály 
az alsóbb szintű vezetőkkel való érintkezésben, s egyik tár­
sadalmi oka a vezetés és a dolgozók közötti ellentétnek.

az Állami vállalatvezetése és Állami irányítása

Az előző fejezetekben a magánvállalatok szervezeti-veze­
tési struktúrájának fontosabb kérdéseit tárgyaltuk. Ez része 
annak a gazdasági környezetnek, amelyben működnek a tőkésor­
szágok állami vállalatai,* amelyek maguk is többé-kevésbé a
A tőkésországok állami vállalatainak meghatározása nem könnyű 
feladat. Különféle nomenklatúrák, illetve besorolások szerint 
más és más vállalatokból áll az állami vállalatok köre.

A probléma tovább bonyolódik, ha a közületi (városi stb. 
helyi önkormányzati), Nyugat-Németország esetében pedig még a 
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magánvállalatok szervezeti-vezetési struktúráját alkalmazzák 
és jogilag többnyire egyenrangú partnerként lépnek fel velük 
szemben gazdasági kapcsolataikban, még akkor is, ha az állam 
gazdaságpolitikai eszközként használja fel őket.

Az állami vállalatok úgy is tekinthetők, mint olyan tár­
saságok, amelyek tulajdonosa jól meghatározott, s ennek szi­
lárd ellenőrzése alatt állnak. A tulajdonos az állam, szerve­
zetét, szerveit és azok működését törvények sora határozza 
meg, jogszabályok tömege rendezi részleteiben. Ezen belül 
azonban - úgy tűnik - a jogszabályok tömege ellenére sem tisz­
tázott, hogy az állam mely szervei és milyen mértékben gyako­
rolják a tulajdonosi irányítást és felügyeletet. A legfelső 
szintű felügyelet ugyan valamennyi országban a parlamenté, 
valójában azonban a kormány, illetve egyes minisztériumai gya­
korolják.

Anglia

Az állami vállalatok két nagy kategóriáját kell megkülön­
böztetnünk Angliában. Az egyik csoportba (nationalized indus­
tries) a (csaknem) teljes egészükben államosított, s rendsze­
rint egy-egy vállalatjellegű irányitószerv alá összevont ipar­
ágak tartoznak, igy a szénbányászat, a gázipar, a villamos­
energiaipar, a posta, a vasút, a távolsági autóbusz és teher-

Szövetségi Köztársaság egyes tagállamai tulajdonában álló vál­
lalatokat is az állami vállalatok körébe soroljuk. E tanulmány 
keretében ezekkel nem foglalkozunk.

Az egyik lehetséges kategorizálás! szempont az állami 
irányítástól való függőségük. Eszerint a legtöbb tőkésország­
ban legszorosabb kormányirányitás alatt a "hagyományosan" 
állami vállalatok állnak (posta, vasút stb.), gyakran egybe­
épülve a minisztériumi apparátussal (például Franciaországban 
a posta). Külön kategóriának tekinthetők azok a teljesen ál­
lami tulajdonban álló, azonban kifelé önálló vállalatok, ame­
lyek rendszerint közjogi jellegű aktussal (pl. államosítás) 
jöttek létre. Végül a harmadik nagyobb csoportot azok a vál­
lalatok képezik, amelyeket részvénytulajdonán keresztül tart 
az állam - teljesen vagy részben - ellenőrzése alatt. Ebben 
a tanulmányban ennek a két utóbbi kategóriának szervezeti­
vezetési struktúráját, illetve ennek állami irányítását kí­
séreljük meg áttekinteni.
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fuvarozás, az acélipar, valamint a légiközlekedés. Az államo­
sított iparági vállalatok un. public corporation-ok, azaz 
"...rendszerint a parlament által létrehozott jogi személyek, 
amelyeknek mindig jogszabályi utón (általában speciális 
statútum formájában) teszik feladatává sajátos (többé-kevésbé 

ff 
pontosan meghatározott) kormányzati feladat ellátását.”

A public corporationnak nincsenek részvényei, tehát a 
vállalatokat az állam nem részvényeken keresztül, hanem mond­
hatni "in naturam" tartja tulajdonában. Ez különbözteti meg 
őket az állami vállalatok másik nagy csoportjától, az un. 
NEB vállalatoktól.

Az állami vállalatok másik nagy csoportjába, az állami 
érdekeltségű vállalatok körébe, olyan részvénytársaságok tar­
toznak, amelyek részvényei teljes egészükben, vagy többségük­
ben (illetve olyan hányadukban, hogy befolyását érvényesíteni 
képes) az állam tulajdonában vannak. 100 százalékos vagy több­
ségi részvénytulajdonos pl. az állam a British Leyland, a 
Rolls Royce, a British National Oil Corporation esetében. Ezek 
legtöbbjének (a BNOC pl. kivétel) részvényeit az 1976-ban 
létrehívott National Enterprise Board - NEB tartja (állami 
megbízásból) a kezében, s mint holdingvállalat leányvállala­
taiként kezeli őket. A két fő vállalattípusnál eltérő módon 
érvényesül a kormány (minisztériumok - végső soron tisztvi­
selőik) beleszólása a vállalati vezetők döntéseibe. Ezért 
célszerű külön vizsgálnunk a problémát a két vállalati típus­
nál.

A minisztériumok beleszólása a 
public Corporation vezetésébe

Az államosított angol ipar- és közszolgáltatási vállalatok ff 
(nationalized Industries) államosításakor feltétlezték, hogy

J.F. Garner C34], 15. old.
A nationalized Industries egy része - mint ismeretes - már 
korábban is állami vállalatként, illetve intézményként műkö­
dött (pl. a posta), többségüket a második világháború utáni 
munkáspárti kormányok államosították (szénbányászat, gázipar, 
villamosenergiaipar). Az acélipar nacionalizálására 1967-ben 
került sor.
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a kormánynak és a vállalatoknak azonos az érdeke és a vállala­
tok vezetői (igazgató tanácsaik tagjai) természetszerűen a köz­
érdeknek megfelelő döntéseket hoznak. Következésképpen a mi­
nisztériumok irányítása és ellenőrzése csak néhány alapkérdés­
re koncentrálódott, mint

(1) a vállalatok elnökének (chairman) és igazgató tanácsi 
tagjainak kinevezése, fizetésük és munkafeltételeik,

(2) rendszeres időközökben a beruházási-fejlesztési, kuta­
tási és szakképzési tervek,

(3) hitelfelvételek, a jövedelemfelhasználás és a tarta­
lékképzés, továbbá

(4) az éves mérlegek és jelentések jóváhagyása.
A felügyeletet ellátó minisztereknek jogukban áll még ál­

talános jellegű vállalati irányelveket adniok olyan kérdések­
ben, amelyek megítélésük szerint nemzeti érdeket érintenek. Ez 
azután korlátlanul tág beavatkozási lehetőséget nyújtott a mi­
nisztériumok számára.

Az 1970-es évek második felében tartott vizsgálatában a 
NEDO (National Economic Development Office) megállapította, 
hogy az 1960-as évek második felétől kezdve egyre fokozódva, 
s még inkább az 1970-es években, mindinkább nőtt a miniszté­
riumok beavatkozása az állami vállalatok üzletpolitikájába és 
ügyvitelébe. Az állami vállalatok igazgató tanácsai teljesen 
bizonytalan helyzetben vannak, mivel "hiányzik a felügyeletet 
ellátó minisztériumok szerepének világos megfogalmazása". A 
minisztériumok különböző osztályai által kezdeményezett üzlet­
politikák gyakran ellentmondóak. A minisztériumi tisztviselők 
nem ismerik eléggé a valószínű következményeket, amikor üzlet­
politikai változásokat javasolnak, vagy kívánnak. Nincs a mi­
nisztériumnak hosszú távú ágazati politikája, kizárólag rövid 
távú intervenciók sokaságából áll beavatkozásuk, amelyek nin­
csenek összhangban a vállalatok stratégiai terveivel. A hely­
zetet súlyosbította, hogy gyakran a kormányon belül sem volt 
egyöntetű álláspont. A felügyeletet ellátó tárcákat rendsze­
rt
NEDO C86J.
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rint műszaki, fejlesztési, ellátási szempontok vezérelték, mig 
az egész nemzetgazdaság pillanatnyi, s olykor elsősorban ke­
reskedelmi mérleg-, illetve valutáris helyzete szabta meg a 
pénzügyminisztérium álláspontját.

Az állami vállalatok vezetése és a minisztériumok kapcso­
latát a NEDO 1976. évi tanulmánya elemezte legmélyrehatóbban 
es tárgyilagosabban az 1967. évi Fehér Könyv óta. A tanulmány £ £ 
főbb megállapításai a következőkben foglalhatók össze:

(a) Hiányzik a kölcsönös bizalom és egyetértés az állami 
vállalatok vezetői és a kormány, közelebbről a politikusok és 
a minisztériumi tisztviselők között, akik ügyeikkel foglal­
koznak;

(b) összekeveredtek az állami vállalatok igazgató taná­
csának és a minisztériumoknak a feladatai, valamint hatáskö­
rei, ami súlyosan zavarja a felelősségmegosztás megállapí­
tását;

(c) nincs szilárd rendszere a hosszú távú célkitűzések­
ben és stratégiában való megegyezés kialakításának (ti. a 
vállalatok igazgató tanácsa és a minisztériumok között) és 
nincs biztositéka a hozott döntések fenntartásának;

(d) Hiányzik az állami vállalatok és vezetőik eredményes 
működésének értékelési rendszere.

A NEDO ajánlásokat dolgozott ki az állami vállalatok ered­
ményes vezetése elősegítése érdekében. A NEDO javaslatai sze­
rint valamennyi (nagyobb) állami vállalatnak kétszintű veze­
tési szerkezete lenne. A vállalatok legfelsőbb vezető szerve 
a tanács (Policy Council - magyar megfelelője talán üzletpo­
litikai tanács) a felügyeletet ellátó miniszter által meghatá­
rozott időtartamra (4-6 év) kinevezett elnök vezetése alatt. 
A tanács többi hasonló időtartamra kinevezett tagja között he­
lyet kapna a vállalat második szintű vezető szervezetének, az 
igazgatóbizottságnak az elnöke és az igazgatóbizottság egy-két
* C133o.

**
W. Keyser - R. Windle C650, 26. old.
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tagja, továbbá a felügyeletet ellátó és a pénzügyminisztérium 
egy-egy magasabb beosztású tisztviselője, az érintett szakszer­
vezetek, valamint a fogyasztók érdekvédelmi képviselői és egyéb 
külső érdekeltek, pl. a szállítók és a felhasználók megbízott­
jai.*

A tanács kis létszámú (15-20 fős) törzskarral, hivatali 
apparátussal rendelkezne, amely főképp korábbi államigazgatá­
si tisztviselőkből, vállalati menedzserekből és szakértőkből, 
továbbá a tárca, a vállalat(ok) és a szakszervezetiek) emberei­
ből állna. Ez az apparátus készítené elő, egyeztetné, dolgozná 
ki a tanács határozatait, ajánlásait stb.

A tanács feladata lenne, hogy
1) meghatározza a vállalati stratégiai célokat, elkészít­

se az ezek eléréséhez szükséges távlati tervet, tervvarián­
sokat ;

2) rögzítse a terv elérése érdekében folytatott tevékeny­
ség értékelésének a kritériumait;

3) és jóváhagyja az éves vállalati terveket, költségve­
téseket és mérlegeket.

A tanács nevezné ki meghatározott időtartamra (5-6 év) a 
vállalat igazgatóbizottságának az elnökét és tagjait, akik a 
tanácsnak lennének felelősek tevékenységükért. Ebben a tekin­
tetben tehát a tanács venné át a felügyeletet ellátó miniszter 
jog-, illetve hatáskörét. A tanács készítené el az évi beszá­
molót is a parlamentnek, amit a felügyeletet ellátó miniszter 
utján terjesztene elő. A miniszter egyébként bármikor részt 
vehetne személyesen is a tanácsban, nem lenne azonban elvárha­
tó állandó jelenléte s az sem, hogy átvegye az elnök pozíció­
ját. A tanács elnöke kulcsponti feladatot látna el.

A tanács más szerveket, például a szakszervezeteket kép­
viselő tagjait a delegáló nevezné ki, de ehhez is szükséges

•A Itt többségben olyan vállalatokról van szó, ahol a szálli- 
tó és a felhasználó egy-egy, vagy kevés számú vállalat, 
pl. szénbányák-erőmüvek.
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lenne a felügyeletet ellátó miniszter jóváhagyása. Fizetésük­
ről és munkafeltételeikről is a miniszter döntene.

A vállalat igazgatôbizotts&ga (corporation board) a vál­
lalat működését, apparátusának munkáját irányitó testület. 
Alapvető feladata az, hogy a vállalati tanács által kialakí­
tott és elfogadott üzletpolitikával, stratégiai tervekkel és 
végrehajtási kritériumokkal összhangban vezesse a vállalatot. 
Nyilvánvalóan az igazgatóbizottságoknak javaslatot kellene 
tennie a tanácsnak a vállalati célokról, stratégiai tervel­
képzelésekről, részletesen ki kellene dolgoznia a terveket, 
de a tanács által jóváhagyott, módosított - esetleg az igaz­
gatóbizottsági javaslatoktól eltérően megadott - tervek vég­
rehajtásáért lenne felelős. A tanács és az igazgatóbizottság 
elnökének feladatai és felelősségei tehát élesen elhatárolód­
nak, s ezért a két testület elnöke nem is lehetne egy és 
ugyanazon személy.

A NEDO javaslatai egyik fő céljának azt tekinti, hogy a 
kormány ne tudjon közvetlenül beavatkozni a vállalatvezetés- 
be, az igazgatóbizottság munkájába. Az igazgatóbizottság, 
közelebbről egyszemélyileg felelős elnöke ugyanis közvetlenül 
és kizárólag a vállalati tanácstól függ, annak felelős. A 
minisztérium közvetlenül nem tárgyalhat az igazgatóbizott­
sággal, annak elnökével, az utóbbi pedig kizárólag a tanács 
irányelveit, tervelőirásait stb. tartozik követni, s azokon 
csak a tanács hozzájárulásával változtathat. Amennyiben a 
kormány, illetve a minisztérium változtatásokat kivánna a 
vállalat üzletpolitikájában, terveiben stb., úgy a tanácsot 
abban résztvevő tagján, továbbá az elnökön keresztül (aki el­
vileg az "ő embere"), esetleg a miniszter személyes részvételé-

A "kormány" alatt tulajdonképpen a felügyeletet ellátó mi­
nisztérium értendő, végső soron annak különböző szintű ve­
zetői - illetve a jogkörök delegálása folytán - egyes mun­
katársai. A minisztériumok különböző (fő)osztályainak az 
álláspontja, illetve "irányvonala" gyakran eltért, egyes 
munkatársaik pedig ezeket különbözőképpen értelmezték. 
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vei kellene meggyőzni arról, hogy változtasson korábbi határo­
zatain. Amennyiben nem sikerülne a tanácsot rávenni a minisz­
térium által szükségesnek tartott változtatásokra, akkor a 
felügyeletet gyakorló miniszternek jogában állna közvetlen 
utasítást adni a tanácsnak, amely azokat köteles lenne végre­
hajtani. Ezt azonban csak nyilvánosan közzétett utasításban 
tehetné, hogy ezzel mód legyen a minisztériumi intézkedés 
nyilvános megvitatására, illetve bírálatára.

A felügyeletet gyakorló miniszter, illetve minisztérium 
egyfelől kétségtelenül veszítene korábbi jogköréből, mivel 
korábban nap mint nap érintkezésbe léphetett a vállalat ve­
zetőivel, s őket közvetlen módon befolyásolhatta. Másfelől 
azonban az üzletpolitikai tanácsban való folyamatos részvétel­
lel módja nyilik arra, hogy képviselőjén keresztül a legalap­
vetőbb kérdésekre, a szükségképpen egyeztetetté váló, s a 
hosszú távra meghatározó jelentőségű problémákra koncentrál­
jon.

A NEDO jelentésére a kormány 1978. évi Fehér Könyve adott 
választ. Ebben elvetette a vállalat élén álló tanács (a Policy 
Council) javaslatát, leszögezve, hogy a vállalati tervek és 
a stratégiai célok képezik a felügyeletet gyakorló miniszté­
riummal való kapcsolat alapját, ki kell dolgozni az ármegál­
lapítás (hosszú távú) keretszabályzatát, valamint a vállala­
tok teljesítménye mérésének elveit, s ezekhez kell viszonyí­
tani teljesítményük értékelését.

Az állami érdekeltségű vállalatok 
állami irányítása

Az állami érdekeltségű vállalatok állami irányátását 
Angliában a NEB (National Enterprise Board) végzi. A NEB, 
mint holding kezelésébe kerültek azoknak a vállalatoknak a 
részvényei, amelyek többnyire csődtől való megmentésükkor 
jutottak az állam tulajdonába.

A NEB vezetése erősen kötött. Igen részletes éves ter­
veit a kormánnyal, közelebbről az iparügyi minisztériummal 
kell jóváhagyatnia, emellett beruházási és pénzügyi terveit 
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még a pénzügyminisztériummal is. A NEB, mint általában a 
holdingok, másik fő tevékenységi körében részvényberuházá­
sokkal (befektetésekkel) foglalkozik. Itt külön előzetes 
miniszteri hozzájárulás nélkül - éves terve általános kere­
tei között - egy beruházása nem haladhatja meg az 500 ezer 
fontot.

Franciaország

Az állami vállalatok 
vezetési struktúrája

A nagyobb francia állami vállalatok (entreprises nationa­
les) élén rendszerint a kormány által kinevezett elnök (pre­
sident) áll. Az alelnököket a kormány vagy a felügyeletet el­
látó miniszter, néha a vállalat elnöke nevezi ki. Az elnök 
vezetése alatt az igazgató tanács (conseil d'administration) 
a vállalatok felsőszintű testületi irányitó szerve, tagjai az 
államot, pontosabban a felügyeletet ellátó, a pénzügy- és más 
érdekelt minisztériumokat, a dolgozókat, a fogyasztókat kép­
viselik, de esetenként "külső szakértők" is vannak közöttük. 
Az állami vállalatok többségénél élesen elválik az igazgató 
tanács (élén az elnökkel és alelnökkel) elvi üzletpolitikát 
irányitó szerepe a vezérigazgató étól (directeur général) és 
helyetteseiétől, akik a vállalat szervezetét irányítják, ügye­
it vezetik.

Ettől az általános korábbi szervezettől eltérő a C.d.F. 
Chimie, az állami szénbányák (Charbonnages de France) vegy­
ipari ágazatának 1966-ban kialakított vezetési struktúrája. 
Itt a felső irányitó szerv a 12 tagú felügyeldbizottság 
(conseil de surveillance), amelynek öt tagja az államot, három 
a dolgozókat, négy pedig a szénbányákat képviseli. A felügyelő 
bizottsághoz mellérendelten működik négy állami felügyelő 
(Censeurs), egy kormánymegbízott (Commissaire du Gouvernement), 
egy állampénzügyi felügyelő (Contrôleur d'État) és egy szám 
viteli ellenőr (Commissaire aux Comptes - tulajdonkeppen a 
mérleg hitelesítését ellátó "hites könyvvizsgáló"). A felügyelő 
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bizottság javaslatára a felelős miniszter (az iparügyi) nevezi 
ki a négytagú igazgatóságot (directoire), amely irányítja a 
vállalati apparátust s vezeti az ügyeket.

Az állami vállalatok 
kormányellenőrzése

Az állami vállalat irányítását és ellenőrzését a kormány 
négy vonalon, s e célra kialakított négy szerv, illetve szer­
vezeti forma révén gyakorolja. Ennek általános szervezeti for­
mája az, hogy a kormány vagy az ágazatilag illetékes minisz­
ter nevezi ki a vállalat felsőszintű vezetőit, a statútumában 
meghatározott körben elnökét, s igazgató tanácsának több tag­
ját, olykor az ügyvezetőség igazgatóit is. Az ágazatilag il­
letékes miniszter irányítja, illetve ellenőrzi a műszaki vo­
nalat a vállalathoz "kihelyezett” szerve, a Commissaire du 
Gouvernement ("kormánymegbízott") révén, a pénzügyminiszter a 
gazdasági és pénzügyi vonalat, ugyancsak a vállalatba "be­
épített" Contrôleurs d'Etat ("állami felügyelő”), valamint a 
számvevőszék (Court des Comptes) utján , végül a beruházási- 
fejlesztési vonalat a vállalaton kivüli kollektív szervezet a 
Fonds de Développement Economique et Social (FDES - Gazdasági 
Társadalmi Fejlesztési Alap).

A kormánynak, közelebbről a felügyeletet ellátó minisz­
tériumnak, a vállalattal való közvetlen kapcsolatát hivatott 
biztosítani az, hogy az igazgatóbizottság - a C.d.F. Chimie 
és az ennek szervezeti formáját követő vállalatoknál: a fel- 
ügyelőbizottság - tagjai közül az állam, illetve a kormány 
képviselőit a miniszter a minisztérium vezető munkatársai 
közül nevezi ki. Ez módot ad arra, hogy a minisztérium jogi­
lag szervezett formában - képviselőin keresztül - közvetlenül

*Korábban még az állami vállalatok mérlegfelülvizsgáló bi­
zottsága (CVCEP) is.

Ezzel itt nem foglalkozunk, mivel részletesen ismerteti 
Havas G. - Tilly K. C1O83.
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vegyen részt a vállalat üzletpolitikájának, stratégiai tervei­
nek kidolgozásában, s e tervek végrehajtásának vállalaton be­
lüli ellenőrzésében.

Franciaországban nem szabad túlbecsülni az állami képvi­
selet igazgató tanácsi kinevezésének jelentőségét, jóllehet ez 
több európai országban hatalmas befolyást biztosit. Francia­
országban azért kevésbé jelentős, mivel az igazgató tanács 
rendszerint nagy hatáskört enged át az ügyvezető igazgatóság­
nak, vagyis a vezérigazgatónak és a vállalati apparátusban 
dolgozó, nem igazgatóbizottsági tag igazgatóknak. Csökkenti 
az állami képviselet súlyát az is, hogy az igazgató tanács 
tagjainak többsége külső (szak-, fogyasztói, szakértői) szer­
vezetek képviselőiből áll. Hatásosabb eszköz az, hogy több 
vállalat statútuma alapján az ügyvezető igazgatóság vezető­
jét, a vezérigazgatót és tagjait (a directoir-t) is a fel­
ügyeletet ellátó miniszter nevezi ki. Minthogy a kinevezés 
meghatározott időre (4-6 év) szól - és megújítására gyakran 
nem kerül sor - az ügyvezető igazgatóságok személyileg érde­
keltek a minisztérium irányelveinek követésében.

A kormánymegbízott pontos hatáskörét és funkcióit válla­
latonként eltérőleg, kinevezésében rögzítik. Sok állami vál­
lalatnál, például a Renaultnál és a Charbonnages de Francé­
nál egyáltalán nincs is Commissair du Gouvernement. A kormány­
megbízottak feladata általában az, hogy figyeljék a vállalat 
fontosabb döntéseit, továbbá azt, hogy a "vállalat vezetése 
megfelel-e a kielégítő színvonalnak" és álljanak készen a mi­
niszter teljeskörü tájékoztatására, ha nehézségek merülnek 
fel a gazdálkodásban. A kormánymegbízottnak általában joga 
van résztvenni az igazgató tanács és egyéb bizottságok ülé­
sein, tanácskozásain és bármely vállalati dokumentumba bete­
kinteni .

Az állami felügyelt! - pontosabban és egységesen meghatá­
rozott - feladata az, hogy

a) véleményezze a vállalatnak a pénzügyminisztérium jó­
váhagyását vagy állásfoglalását igénylő javaslatait, előter­
jesztéseit;
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b) évenként jelentést készítsen a vállalat gazdasági és 
pénzügyi helyzetéről a miniszternek;

c) vétójogát gyakorolja bizonyos vállalati döntések ese­
tében, legalább addig, amig azokat a miniszter jóvá nem hagyja.

A Contrôleur d'État feladatai ellátása érdekében a válla­
lat központjában rendezi be irodáját, felülvizsgálja a válla­
lati - főképp a pénzügyi - jelentéseket, részt vehet - szava­
zati jog nélkül - az igazgató tanács és az egyéb vállalati 
bizottságok ülésein, betekinthet bármely dokumentációba.

A Controleur helyett néha egész ellenőrző bizottság 
(mission de contrôle) működik.

A francia állami vállalatok pénzügyi ellenőrzése a "be­
épített" állami ellenőr mellett a pénzügyminiszter felügyele­
te alatt álló számvevőszéken (Court des Comptes) és az ezzel 
szoros kapcsolatban álló CVCEP-n (Commission de Vérification 
des Comptes des Entreprises Publiques - az állami vállalatok 
mérlegfelülvizsgáló bizottsága) nyugodott. Ez a több szervre 
is rábízott ellenőrzés már önmagában is gyanút kelt - létre­
hozójuk egyikben sem bízik valójában.

A számvevőszéknek a pénzügyminiszter alá rendeltsége in­
kább formális, mint tényleges. A Court des Comptes idősebb, 
magasrangu állami tisztviselőkből áll, s inkább köztisztvi­
selői pályafutások tisztes és méltóságteljes zárószakaszául 
szolgál, semmint arra, hogy a szerv az állami vállalatok haté­
kony ellenőrzője legyen. Nem végeznek piaci összehasonlítást, 
s minthogy legtöbbjük hosszú időn át ugyanazt a vállalatot el­
lenőrzi, s igy érdekösszefonódás alakul ki, inkább a vállalat 
ügyvédjének tekinthetők, mint ellenőrének.
A S. Cassese C113. R. Vernon - Y. Aharoni C1252, 149. old. - 
Cassese szerint csaknem azonos a helyzet a hasonló funkciót 
ellátó olasz Corte dei Conti esetében. A jogi képzettségű 
közgazdasági és számviteli ismeretekkel nem rendelkező ellen­
őrök valójában együttműködnek a vállalat vezetőségével, s 
jogtanácsosi szerepet töltenek be.
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Mégis a Court des Comptes maradt az egyetlen felsőszintű 
állami számviteli ellenőrző szerv, mivel az 1948-ban létreho­
zott CVCEP funkcióját 1976-ban megszüntették.

A minisztériumok és a központi állami ellenőrző szervek 
képviselőinek részvétele az állami vállalatok igazgató taná­
csában, illetve felügyelő bizottságában, nem akadályozta meg 
a kormányok és a vállalatok általuk kinevezett vezetői közötti A súlyos, nyilt ellentétek kirobbanását. Ezek gyakran politikai 
pozícióharcokhoz kapcsolódtak. Attól függően, hogy a kormány­
ban vagy a vállalat élén állt-e az erősebb személyiség, érvé­
nyesült az egyik vagy másik fél álláspontja.

Német Szövetségi Köztársaság

A Német Szövetségi Köztársaságban csak a szövetségi álla­
mi szintű vállalatok szervezeti-vezetési struktúrájáról adunk 
vázlatos képet, amely azonban a Land-ok és a közületek válla­
latainál is analóg. Az állami vállalatok mindhárom szinten két 
nagy kategóriára oszthatók aszerint, hogy közjog vagy magánjog 
(Privatrecht) alapján létesültek. A közjog alapján létesült 
vállalatok egyik csoportját a jogilag nem önálló, a másik nagy 

_ * ùùcsoportját a jogilag önálló vállalatok kepezik.

isNéhány példa:
1976-ban Girandet, az Air France nem sokkal azelőtt ki­

nevezett elnöke visszautasította a kormány kívánságát, hogy 
"Mercure 100" gépeket vásároljon, s végülis B 737-eseket im­
portált. Pár évvel korábban viszont az Air France vesztett 
csatát, s a számára kedvezőtlen Charles de Gaulle repülő­
térre kényszeritette a kormányparancs.

Éveken át folyt a csata a Commissariat à l'Énergie 
Atomique és az Électricité de France, valamint a kormányok 
között, hogy ki szállítsa a francia atomerőmüveket.

A Renault, pontosabban de Gaulle-hoz közelálló elnöke, 
Pierre Dreyfus 1971-ben kétszer is visszautasította a kormány 
(illetve területi tervezési szerve a DATAR (Délégation à 
l'Aménagement du Territoire et à l'Action Régionale) beruhá­
zási, illetve helykijelölési javaslatait. Dreyfus 1966-ban 
a kormány ellenében bevezette a dolgozók négyhetes szabad­
ságát .
Ez nem jelent feltétlenül önálló jogi személyiséget.
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Valamennyi közjog alapján működő vállalatnak hasonló a 
jogi szerkezete, csak a működésük fő irányelveit rögzítő ala- 
pitóokmányukban (statútumukban) különböznek. Ez határozza meg, 
hogy alapvetően a magánvállalatokéval azonos üzleti elv sze­
rint vagy valamely közösségi állami cél figyelembevételével 
tevékenykedjenek-e. Ezeknek az irányelveknek az értelmezése a 
vállalatok - statútumuk alapján kinevezett - felügyelő bizott­
ságának feladata. Számos közjogi alapon létrehozott állami 
vállalat szervezeti formája azonos a magánjog alapján műkö­
dőkével .

A magánjog alapján működő állami vállalatok vagy rész­
vénytársaságok (A.G. - Aktiengesellschaft) vagy GmbH-k - kor­
látolt felelősségű társaságok.

A nyugatnémet állami vállalatok jellegzetes tipusa a ve­
gyesvállalat (gemeinwirtschaftliche Unternehmung), amelyeknél 
az állam (közületek) mellett magánszemélyek vagy vállalatok 
is részvényesek.

A magánvállalatokkal való kapcsolatukban nincs különbség 
a közjog és a magánjog alapján létesített állami vállalatok 
között, mindkettőjükre a magánvállalatokéval azonos szabályok 
érvényesek.

A Német Szövetségi Köztársaság állami vállalatai felügye- & 
létük szempontjából 11 minisztérium valamelyike alá taroznak. 
Az állami felügyeletet összehangoló tevékenység azonban a Szö­
vetségi Pénzügyminisztériumban összpontosul. A minisztérium 
illetékes főosztályának 25 tisztviselője 4 csoportban (Referate) 
elsősorban a szövetségi iparvállalatok felügyeletének össze­
fogásával foglalkozik, s fő feladataik az alábbiak:

a) a felügyelő bizottságok (Aufsichtsrat) üléseinek elő­
készítése;

Az itt következők W. Keyser - R. Windle - P. Eiehhorn munká­
ján C66J, 72-73. old. alapulnak.

Tehát nem az egyes tagállamok (a Land-ok) vállalataival és 
a tanácsi (községi, városi) vállalatokkal.
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b) a felügyelő bizottságok tagjainak tájékoztatása a 
Szövetségi Kormány politikai, ti. a vállalat üzletpolitiká­
jára vonatkozó céljairól;

c) a vállalat üzletpolitikájára és személyzeti kérdései­
re vonatkozó döntések előkészítése;

d) az állami (szövetségi) tulajdoni részesedés megszer­
zése, növelése vagy eladása;

e) a negyedéves vállalati jelentések folyamatos ellen­
őrzése és az állami (szövetségi) számvevőszék (Bundesrechnungs­
hof) tájékoztatása;

f) a vállalati pénzügyi jelentések mellékleteként beszá­
molás a vállalat helyzetéről és fejlődéséről a pénzügyminisz­
ternek;

g) a szövetségi parlament költségvetési bizottsága ülé­
sének előkészítése (ti. az állami vállalatokról szóló kormány­
beszámolóra vonatkozólag).

A vállalatvezetés kormányellenőrzése egységességének ad­
minisztrációs előfeltételeként a pénzügyminisztérium irány­
elveket is kiadott, igy az igazgatóság (Vorstand) számára el­
járási mintaszabályzatot (Muster Geschäftsordnung für die 
Vorstände (Geschäftsführungen) der Bundesunternehmen. 1971. 
november 12.).

További (részvénytársasági) mintaszabályzatok azokkal az 
üzleti tevékenységekkel foglalkoznak, amelyekhez az igazgató­
ságnak a felügyelő bizottság hozzájárulását kell kérnie.

Az állami vállalatok pénzügyi ellenőrzési rendszere, 
amely a szövetségi számvevőszék tág jogkörén alapul, lehető­
séget ad a vállalat vezetésének ellenőrzésére is.

A költségvetési alaptörvény (Haushaltsgrundsatzgesetz), 
amely kifejezetten előirja az állami (mind szövetségi, mind 
tagállami) vállalatok ellenőrzését akár közjogi, akár magán-

Az 1949. május 23-i alkotmány (Grundgesetz) 114. §. (2) be­
kezdése alapján.
1969. augusztus 19.
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jogi alapon működjenek. Ez az ellenőrzés (a törvény 53. §. cik­
kelye alapján) szélesebb körű, mint a részvénytársasági törvény 
általános előírása szerinti, mert túlmegy a mérleg és az ered­
ménykimutatás ellenőrzésén.

Amennyiben ugyanis valamely közjogi szervezet (Gebietskör- 
perschaft) tulajdonában van valamely magánjog szerinti válla­
lat részvényeinek többsége, vagy ha legalább egynegyede a köz­
jog szerinti vállalat részvényeinek, akkor a számvevőszék meg­
kívánhatja, hogy a vállalat engedje meg

1) a mérlegfelülvizsgálat során annak ellenőrzését, hogy 
a vállalat vezetősége megfelelően végzi-e feladatát;

2) hogy megbízzanak hites könyvszakértőket annak kiszá­
mítására, hogy:

a) miképpen alakult az aktívák értéke, a jövedelmezőségi 
helyzet, valamint a vállalat likviditása és életképessége,

b) melyek voltak a veszteséges ügyletek, továbbá hogy mik 
voltak a veszteségek okai, amennyiben ezek az ügyletek és oka­
ik jelentősek voltak az aktivaértékre és a jövedelmezőségi 
helyzetre, továbbá

c) adjanak magyarázatot a mérlegben, az eredménykimuta­
tásban leírásra kerülő valamennyi veszteségről.

Az állami vállalatok pénzügyi ellenőrzési rendszere tehát 
c vállalatok vezetésének olyan - pénzügyi szempontú - állami 
értékelésére ad mádat, amelyre magánvállalatokat nem kötelez­
nek a jogszabályok.

Az állami tulajdonosi irányítás és ellenőrzés érvényesí­
tésének alapvető szervezeti formája a felügyelő bizottság (Auf- 
sichtsrat), ahol a kormány (minisztériumok) által kinevezett 
tagok biztosítják a központi célok megvalósítása érdekében fo­
lyó tevékenységet. A miniszternek jogában áll visszahívni az 
általa kinevezett tagot, s ezzel kényszerítheti ki, hogy való­
ban az általa adott intencióknak megfelelő álláspontot képvi­
seljenek a felügyelő bizottságban. A miniszterek maguk is töl-

Az NSZK részvénytársasági törvénye (Aktiengesetz) (1965. szep­
tember 6.) 162. §.
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tenek be felügyelő bizottsági tagságot," rendszerint magasabb 
beosztású minisztériumi tisztviselőket, politikusokat (parla­
menti képviselőket, ezeket azonban inkább "szakértői" minőség­
ben), vagy külső gazdasági "szakértőket" (bankárokat, magán­
vállalati felső vezetőket) neveznek ki a felügyelő bizottságba.

Az általános elv az, hogy olyan összetételű, felügyelő 
bizottságot kell létrehozni, amely biztosítja a szövetségi 
kormány megfeleld befolyását.

Valamennyi fontosabb vállalat felügyelő bizottságában 
részt vesz a szövetségi pénzügyminisztérium képviselője. Egy 
minisztériumot egy (legfeljebb két) tag képviselhet. Az álla­
mi vállalatok leányvállalatainak felügyelő bizottságában az 
állami tulajdonost az anyavállalat legfeljebb két igazgatósági 
tagja képviselheti. A holdingok anyavállalatai felügyelő bi­
zottságában parlamenti képviselők, minisztériumi államtitká­
rok, főosztályvezetők látják el az állami képviseletet. Az 
első szintű leányvállalatoknál (Tochtergesellschaften) mi­
nisztériumi (fő)tisztviselők, s az anyavállalat igazgatósági 
tagjai. A második szintű leányvállalatoknál (Enkelgesell­
schaften - unokavállalatok) általában ugyanúgy, mint az első 
szintüeknél, de már a holdingon belüli más vállalatok igazga­
tó tanács tagjai is szerepelnek. Mindhárom szinten képviselik 
az állami tulajdont külső ipari "szakértők" és bankárok is.

A felügyelő bizottsági tagságért tiszteletűij jár, amely­
nek nagysága a vállalat ágazati helyétől, nyereségétől, a tag 
beosztásától (státusától) és egyéni anyagi helyzetétől függő­
en igen változó. A miniszterek tiszteletdija nem esik semmi­
féle korlátozás alá. A parlamenti képviselőknél az őket küldő 
szervezet (pl. szakszervezet) állapíthat meg esetleg felső ha­
tárt. A szövetségi (minisztériumi) tisztviselőknek a másod­
állásaikra vonatkozó előírások (Bundesnebentätigkeitsverordung) 
szabják meg, hogy fizetésüktől függően milyen összeg lehet a 
tiszteletdij.

Nem a magánjog szerint működő szövetségi állami vállalatnál, 
de pl. olyan intézménynél, mint a Kreditanstalt für Wieder­
aufbau.
Bundeshaushaltsordnung 1969. 65. cikkely (1) 3..
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*Az NSZK részvénytársasági törvénye (Aktiengesetz) (1965. szep­
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ZÁRÓ MEGJEGYZÉS

A tőkésországok nagyvállalatai gyakorlatát áttekintve 
szembetűnő a szervezeti-vezetési struktúrák formagazdagsága. 
Csak tendenciaként tekinthető, hogy a vállalat különböző fej­
lődési stádiumainak más és más szervezeti-vezetési struktúra 
felel meg. A konkrét esetekben a megfelelő szervezeti-vezeté­
si szerkezet valószinüleg a vállalat sajátos egyedi adottsá­
gaitól, fejlődéstörténetétől, környezeti feltételeitől függ. 
A formagazdagság nemzetközi összehasonlításban is fölismer­
hető, ahol azonos szervezeti-vezetési struktúrák is országon­
ként eltérő, módosított alakban jelentkeznek a nemzeti gazda­
sági adottságoktól, fejlődéstől és történelmi-kulturális sa­
játosságoktól függően. A gyakorlatban nem érvényesül sem 
egyetlen szervezeti-vezetési struktúra abszolutizálása, sem 
egyetlen, külföldön már elterjedtebb szerkezeti forma mecha­
nikus lemásolása.

Az 196O-197O-es években a három nagy nyugat-európai or­
szág nagy- és középvállalatainál kétségtelenül megállapítható 
tendencia, hogy növekvő arányban termelésük diverzifikálása 
irányába fejlődtek, s bár kisebb mértékben, de ezzel párhuza­
mosan terjedt a divizionális szervezeti-vezetési struktúra. 
A divizionális struktúrájú vállalatok "ideáltípusánál" a fo­
lyó termelés irányításában és az üzletvitelben nagyfokú önál­
lósággal rendelkeznek az egyes vállalati egységek, a division' 
dk, amelyek rendszerint egy-egy gyártmánycsoportot, termelési 
ágat, s ebben tevékenykedő több termelőegységet (üzemet, gyá­
rat) irányítanak. A divizionális struktúrájú vállalatoknál 
lényegileg kétszintű vezetési szerkezet funkcionál, és veze­
tési munkamegosztás alakul ki a két szint között, amely az 
ideáltípusban személyi összetételében élesen elkülönül. A 
felső szint egyfelől a vállalat üzletpolitikai stratégiájá­
nak, hosszú távú terveinek kialakítására koncentrál, másfelől 
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ellenőrzi és értékeli az egyes, csaknem önálló vállalati egy­
ségek, a division-ök működését, vezetőik eredményességét. Ez 
a munkamegosztás lehetővé teszi, hogy az operativ-ügyvitel 
terheitől mentesítve a felső vezetés kellő időt és evőt össz­
pontosítson a vállalat termelési struktúra alakítása straté­
giai tervezésére. Minthogy a felsőszintű vezetői szervezet 
személy szerint elkülönül, s nem vesz részt a division-ök ve­
zetésében, feltehetőleg mentes minden személyi "elkötelezett­
ségtől", elfogultságtól akkor, amikor értékelni kell az egyes 
division-ök működését és vezetését. Ez a stratégiai tervezés­
nek is egyik fontos szempontja a fejlesztési irányok meghatá­
rozásánál .

A divizionális szervezet elvileg alkalmas arra, hogy a 
nagyvállalat egyes, nagymértékben önálló termelő- és üzleti 
egységei, illetve vezetőik között verseny alakuljon ki a jobb 
piaci eredmények eléréséért, a jövedelmezőségért, ami a fej­
lesztési források vállalaton belüli átcsoportosításának is 
döntő kritériuma.

A divizionális struktúra a döntési jogkörök nagymértékű 
delegálásán alapul. Franciaországban és Nyugat-Németországban 
az erőteljesen centralizált vállalatvezetés hagyományai gá­
tolták terjedését és teljesértékü megvalósulását, Angliában 
főképpen a holdingvállalatokkal ötvöződött.

A nyugat-európai vállalatok fejlődésében és szervezeti­
vezetési struktúrájában egyaránt jelentős szerepet játszott 
a holding vállalatszerkezet, ami főképpen Angliában a divi­
zionális struktúrával olvadt össze. Ebben a formában az egyes 
division-ök az anyavállalat holding leányvállalataiként működ­
nek. Az egész kis apparátussal (40-50 fő) funkcionáló holding­
ok voltaképpen felsőszintű vezető szervként irányítják az 
önálló jogi személyként működő termelő, illetve üzletegysége­
ket," amelyek igen nagy önállósággal rendelkeznek operatív

Ezek rendszerint 50-100 fős üzemek, 100-500 fős gyáregysé­
gek, esetenként nagyobb gyárak.
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üzletvitelükben, s szabadon kezdeményezhetik saját fejleszté­
si irányaikat is. Az utóbbiakat végső soron az anyavállalat 
hagyja jóvá az általa kialakított üzletpolitikai, struktúra— 
alakitási tervek alapján, figyelembe véve a leányvállalat 
vezetési színvonalát és eredményeit is. Ez a holdingszerkezet 
végső soron a divizionális struktúra egyik változatának te­
kinthető .

A három nyugat-európai ország nagyvállalatai gyakorlatá­
ban a divizionális struktúra "ideáltípusa" ritkán érvényesül. 
A felsőszintű vezető szervezetben, legtöbbször az igazgató 
tanácsban, ugyanis rendszerint a division-ök vezetői is részt 
vesznek, ami kérdésessé teszi a termelőegységek elfogulatlan 
megítélését, a hatékony ellenőrzést és az objektív fejlesz­
tési forrás-allokációt.

A divizionális szervezeti-vezetési szerkezetű nagyválla­
lat "ideáltípusában" és amerikai gyakorlatában döntő jelentő­
ségű a division-ök vezetőinek az általuk irányított részle­
gek eredményességéhez fűződő anyagi érdekeltsége. Ennek meg­
felelően nagy a vezetők mozgó jövedelemhányada, magas, erősen 
ösztönző az irányításuk alatt működő részlegek jövedelmező­
ségétől függő prémiuma (illetve egyéb juttatása), ami a kö­
zöttük folyó verseny egyik legfontosabb mozgató rugója. A 
három nagy nyugat-európai ország gyakorlatában a vezetők pre­
mizálására csak a vállalatok mintegy harmadánál-negyedénél 
kerül sor, itt is csak kivételesen ösztönző mértékű, s ritkán 
kapcsolódik az irányításuk alatt működő részlegek eredmé­
nyességéhez. Ez érvényes a nem divizionális, hanem funkcioná­
lis szervezeti-vezetési struktúrájú vállalatokra is. Általá­
nos az ellenérzés a premizálással szemben, mind a felsőszintű, 
mind a divizionális vezetők körében. Szkeptikusak annak ösz­
tönző, a vállalat egésze eredményességét elősegítő hatását 
illetően, s méltánytalannak tartják a konjunkturális, illetve 
egyéb külső tényezőtől függő jövedelemcsökkenés lehetőségét. A 
hagyományos nyugat-európai felfogás az alapfizetésben, a mun­
kaviszony biztonságában, magas nyugdijlehetőségekben látja a 
vezetők tartós anyagi érdekeltségét és differenciált elisme­
rését.
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Az állami vállalatok szervezeti-vezetési struktúrájával 
kapcsolatban a NEDO javaslata (115-119. old.) tűnt a leginkább 
figyelemreméltónak, annak ellenére, hogy az angol kormány el­
zárkózott megvalósitása elől. Az üzletpolitikát kialakító, s 
végrehajtását főbb vonalaiban ellenőrző vállalati tanács (a 
policy council) és az operativ irányítást végző igazgató bi­
zottság (Corporation board) szétválasztása két, feltételezhe­
tően egyenrangú előnyt Ígért. A minisztériumok képviselőinek 
részvétele a tanácsban személyhez köti a vállalat és a köz­
ponti állami irányítás elszemélytelenedett kapcsolatát, folya­
matossá teszi a minisztériumok részvételét az üzletpolitika 
és a stratégiai tervek kialakításában, ugyanakkor kizárja az 
operativ ügyvitelbe történő beavatkozásuk lehetőségét. Más­
felől a vállalat vezetésének két szintje között nemcsak munka­
megosztás alakulhat ki, de személy szerint is elhatárolható 
a döntések és a végrehajtás felelőssége. A vállalati tanács 
mentesülve az operativ teendőktől a stratégiai tervezésre 
koncentrálhat. Mivel a tanács nem vesz részt, nem avatkozik 
be a folyó termelés és értékesítés irányításába, tehát az igaz­
gató bizottság vezetésébe, objektiven értékelheti a vállalat 
és egyes egységei vezetőinek tevékenységét. Az utóbbiak ön­
állóságával együtt felelősségük is növekszik.

A figyelemreméltó előnyök ellenére a NEDO javaslatában 
is megoldatlan a stratégiai terveket kidolgozó tanács tagjai­
nak hosszabb távú anyagi érdekeltsége távlati hatású döntése­
ik eredményességében. Igen nehéz, úgyszólván megoldhatatlan 
problémának látszik, hogy miként lehet anyagilag érdekeltté 
tenni a stratégiai döntéshozókat az 5-10, esetleg még több év 
után realizálódó eredményben. Ilyen távoli jövőben csak igen 
jelentős anyagi előny motiválhatja hathatósan a döntést (eset­
leg az eredmény részarányában kifejezett, meghatározott ideig 
esedékes járadékszerü juttatás).

Szokatlannak tűnhet az a kettősség, hogy a központi ál­
lami akarat kifejezésére hivatott államapparátus vezető munka­
társai egyben anyagilag érdekeltté válnak a partikuláris vál­
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lalati érdekek érvényesítésében, igazgató tanácsi, illetve 
felügyelő bizottsági tiszteletdijukon, s vállalati nyereség­
részesedésükön keresztül. Jobban végiggondolva azonban - úgy 
tetszik - ez nem egyéb, mint a minisztérium munkatársai tény­
leges érdekeltségének nyilt és formális elismerése azoknak a 
vállalatoknak az eredményességében, amelyek ügyeivel közvet­
lenül, illetve közelebbről foglalkoznak. Ilyen érdekkapcso­
lódások, nyilt elismerésük nélkül, burkolt juttatások formá­
jában is léteznek. Az informális csuszó-szolgáltatások helyett 
etikailag is elfogadhatóbb lehet az érdekkapcsolódások nyilt 
anyagi elismerése, egyidejűleg az informális juttatások lehe­
tőségének radikális kizárásával jogszabályi utón. Ez az érde­
keltséget egyértelműbbé, s feltehetőleg a vállalati eredmé­
nyesség szempontjából hatékonyabbá teheti, s a rejtett "lobby" 
nyilt érdekképviseletté válhat. A NEDO-nak ez a javaslata 
végső soron nem egyéb, mint a francia és a nyugatnémet állami 
vállalatok gyakorlatának átvétele.
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HANÁK ANDRÁS

KOLLEKTIVITÁS A VÁLLALATOK IRÁNYÍTÁSÁBAN 
ÉS VEZETÉSÉBEN

(Tükröződése hat fejlett tőkésország jogában)





BEVEZETŐ MEGJEGYZÉSEK: A VÁLLALAT HELYE 
AZ EURÓPAI JOGRENDSZEREKBEN

Hálás feladat jogösszehasonlitó tanulmányt összeállítani 
Európa fejlett tőkésországainak vállalatirányításáról, a vál- * lalati vezetés közös jellemzőiről és eltérő vonásairól. Külö­
nösen érdekes a megközelítési mód akkor, ha - a nyugat-európai 
társasági és vállalati jog, de az összehasonlító munkák szem­
pontjából is szokatlan módon - a tulajdonosi irányítás és a 
vállalati vezetés kollektivitása áll az előtérben.

Két bevezető megjegyzés: az egyik a kollektivitásra, a 
másik a vállalatnak a jogrendszerben és a jogi elméletben el­
foglalt helyére, felfogására vonatkozik.

Első hallásra meglepő szempont az irányítási és vezetési 
kollektivitás. A fejlett tőkésországokban ugyanis a magántulaj­
don és a magánérdek - bármennyire elkoptatott is e megállapítás 
és bármennyire közhelyszerű az a felismerés, hogy a modern, 
szervezetközpontú tőkés társadalom a magántulajdont és a ma­
gánérdekeket átalakította - alapvető jelentőségű. Ez a tény 
egy összehasonlító vállalati jogi vizsgálódás során is figye­
lembe veendő: sőt az összehasonlított anyag elemzése csak meg­
erősíti a megállapítást. De ha a hagyományosan kialakult tár­
sasági jogot az elmúlt 20-30 év jogalkotásával, kudarcba ful­
ladt jogalkotási kísérleteivel és a korszak (jelentős mérték­
ben társadalomtudományi indíttatású) jogtudományával vetjük

A vállalati jog körében az utóbbi időszakban igen sok jog­
szabálygyűjtemény, kommentár és összefoglaló jelent meg. 
Ezek közül sajnos nagyon kevés lelhető fel Magyarországon, 
és többségük elsősorban gyakorlati célokat szolgál, gyakorló 
jogászokat tájékoztat az üzleti tevékenységet érintő válla­
lati jogról. A munka során az alábbiakra támaszkodtunk: 
G. Amram [I3, S. N. Frommel - T. H. Thompson [123, P. Mein­
hardt [223, C. M. Schmitthof - J. H. Thompson [313 és 
Wirtschaftsgesetze C363.
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össze, az Így kialakított képből könnyen eltűnhet a magántulaj­
don és a magánérdek meghatározó szerepe. Márpedig azok a kol­
lektív irányítási, vezetési és ellenőrzési megoldások, amelyek 
a tradicionális társasági jogban és a tradicionális kereteket 
szétfeszítő uj vállalati jogi intézményekben kialakultak, nagy­
mértékben rendszerspecifikusak: egy átalakult és átalakuló­
félben lévő magántulajdonhoz és magánérdekekhez kötődnek. 
Ezért a tanulmány a kollektivitást elsősorban a magántulajdon 
és a magánérdekek körében vizsgálja és csak egyes kérdéseknél, 
valamint az állami vállalatokról szóló részben tekint ki a 
(rendkívül eltérő értelemben használt) közérdek által befolyá­
solt kollektív irányítási és vezetési formákra.

A másik kérdés a vállalat helye, felfogása az európai * 
jogrendszerekben és a jogtudományban. Bármilyen sajnálatos 
és talán érthetetlen is más tudományok képviselői számára, a 
jogi szabályozás hagyományosan egyáltalán nem - és az újonnan 
kialakuló vállalati jog sem elsődlegesen - a vállalatra, mint 
szervezetre, hanem a gazdasági forgalomban (esetleg egyéb gaz­
dasági intézményrendszerekben) megjelenő jogi személyre kon­
centrál. Ebből következően a jogi szabályozás csak másodlago­
san érinti az állami beavatkozás vállalatot érintő viszonyait, 
a piaci és vállalati struktúrát, a vállalatok csoportosulásá­
val keletkező irányítási kapcsolatokat és a vállalaton belüli 
szervezeti-irányítási viszonyokat.

A társasági jognak ez a megközelítése tradicionálisnak 
tűnik, a kétségtelenül meglévő igen erős - a római jogból, a 
középkor kereskedelmi jogából táplálkozó - tradíciók ma is 
élnek. A liberálkapitalista jogrendszer és jogelmélet az 
autonóm egyént állította a középpontba. A kereskedelmi jog­
ban nem a vállalat, hanem a vállalkozó, a "kereskedői státus” 
az elsődleges: ez jelenik meg a "cég"-ben, a kereskedelmi tár­
saságokban. A vállalat, mint szervezet elismerése, a vállala­
ton belüli szervezeti viszonyok szabályozása csak a XX. szá­
zadban jelenik meg, és ekkor is másodlagos jelentőségű a jogi 
szabályozásban. 
&
A kérdés teljeskörü elméleti kifejtését adja SdrkSzy T. C3OJ.
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Mindez azonban nem egyszerűen történeti, vagy jogi kurió­
zum. Egy olyan gazdaságban, amelyben a piaci tipusu erők, a 
piaci tipusu intézményrendszer valóban az egyik domináns meg­
határozó tényező, szükségképpen áll az előtérben a társasági 
jog. A kereskedelmi társaságok - bármilyen mértékben változtak 
is jellegüket, funkcióikat tekintve - ma is a magántulajdon 
és a kollektivizálódott magánérdekek legmegfelelőbb szervezetei.

Az összehasonlító tanulmány ugyanakkor elsősorban a modern, 
szervezettel rendelkező, vállalati tipusu társaságokat állitja 
az előtérbe, valamint a közérdek körében működő állami gazdál­
kodó szervezeteket mutatja be.

VÁLLALATI FORMÁK - AZ ÜZLETI SZERVEZET 
FORMAI JOGI NÉZŐPONTBÓL

A jogi nézőpont az üzleti szervezetek (valójában a gazda­
sági tevékenységet Üzletszerűen folytató jogi személyek) szem­
pontjából sajátos tipizálást nyújt.

Alapvetően: 1. az egyéni cég,
2. a személyi tipusu társaságok és
3. a vállalati tipusu társaságok között tesz 

különbséget.
1. Az egyéni cég ma már fehér holló, különösen ami a 

(közgazdaságtani értelemben felfogott) közép- és nagyvállala­
tokat illeti.

2. A személyi tipusu társaságok közös jellemzője az, 
hogy a társaság tagjaihoz szorosan kötődő szervezet, amelyben 
a tagok mindegyike, vagy legalább egy része egyetemlegesen és 
korlátlanul (személyes vagyonával teljes mértékben) felel a 
társaság által vállalt kötelezettségekért.

A vizsgált hat ország jogában megtalálható személyes ti­
pusu társaságok hozzávetőlegesen megfelelnek az 1875-ös ma­
gyar kereskedelmi törvény típusainak. Ezek:

*Lásd S. N. Frommel - T. H. Thompson [12], J. Hémard - F. Térré 
P. Mabilat [173 és R. Reinhardt C28J.
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a) a "közkereseti" tipusu társaság, amelyben a tagok egye­
temleges és korlátlan felelősség mellett folytatnak üzleti tevé­
kenységet,

b) a "betéti" tipusu társaság, amelyben a tagok egy része 
(beltagok) egyetemleges és korlátlan felelősség mellett, a tagok 
másik része (kültagok) pedig kikötött vagyoni betétjükig terjedő 
felelősség mellett folytatnak közös üzleti tevékenységet,

c) a "csendes" társaság, amelyben az egyetemlegesen és kor­
látlanul felelős tagok mellett olyan személy is részt vesz meg­
határozott vagyoni betéttel, aki a társaságon kivül még beltag­
ként sem jelentkezik.

A személyi tipusu társaságok elsősorban a kisvállalkozás 
céljainak megfelelő, egyszerű szefvezettel rendelkező társaságok, 
bár egyes országokban meghatározott ideig nagyobb vállalkozások­
nak is keretet adnak. A legritkábban Angliában használják ezeket 
a társaságokat nyereségre törekvő gazdasági tevékenység keretésül 
hiszen a vállalati tipusu társaságok létrehozása (az "incorpora­
tion") itt a legegyszerűbb.

3. A vállalati tipusu társaságok két fajtája ismert a vizs­
gált országokban:

a) a "korlátolt felelősségű társaság" tipus (továbbiakban: 
Kft.),

b) a "részvénytársaság" (továbbiakban: Rt).
(Ausztriában és Nyugat-Németországban ismert a Kft. és a betéti 
társaság, Franciaországban és Olaszországban pedig az Rt. és a 
betéti társaság kombinációja, de ezeket a típusokat ritkábban

, **

veszik igénybe.)
*Lásd J. Hémard - F. Térré - P. Mabilat C173 és R.Reinhardt C281.
A francia jog 1967 óta meg egy típust ismert, ez a Groupement 
d'intéret économique, amely szigorúan véve nem társaság, hanem 
sajátos vállalati csoportosulás szervezete, ezért bővebben a 
negyedik fejezetben mutatom be. Lásd erről még J. Guyenot C153 
és J. Guyon - G. Coquerau C163. A francia vállalatok jogi hely­
zetében a szocialista párt hatalomrakerülésével összefüggésben 
további változások várhatók; minden bizonnyal nő az államosí­
tott szektor és az állam gazdaságirányltó befolyása. E válto­
zások várható irányát a Népgazdasági jogi tanulmányok I. kö­
tetében (A gazdaságirányítási szervezeti rendszer. Szerk. Sár- 
közy Tamás) közölt tanulmányomban vázoltam (A gazdaságirányí­
tás szervezeti rendszerének joga Franciaországban).
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A Kft. és az Rt. közötti fontosabb (jogi természetű) kü­
lönbségek a következők:'

1. A Kft. megalakításához kevesebb számú tag és kisebb 
mértékű alaptőke szükséges.

2. A Kft. a tagsági jogokról általában nem bocsáthat ki 
forgatható értékpapírt (részvényt, kötvényt), illetve ahol 
ezt mégis megteheti, az értékpapírok nyilvános forgalma, jegy­
zése tilos.

3. A Kft. szervezete lényegesen kötetlenebb, egyszerűbb, 
vezetésében a kollektivitás nem jelentős mértékű. (Pl. Nyugat- 
Németörszágban, ahol az Rt. esetében kötelező felügyelő bi­
zottság alakítása, a Kft. akkor köteles felügyelő bizottságot 
alakítani, ha a vállalat a szénbányászatban, a vas- és acél­
iparban működik, illetve ha alkalmazottainak száma meghaladja 
az 500-at; Ausztriában 200.000 schillinget meghaladó alaptőke 
és 50-nél több tag, illetve 300 főt meghaladó alkalmazotti 
létszám esetén.)

4. A Kft. számára éves beszámolóinak és üzleti mérlegei­
nek nyilvános közzététele általában nem kötelező.

A Kft. és az Rt. jogi szempontból legfontosabb közös vo­
nása az, hogy tagjait korlátozott mértékű (a vagyoni betét, 
illetve az aláirt részvény erejéig terjedő) felelősség terhe­
li. Tagságától független szervezetük van, igy megfelelő kere­
tet tudnak biztosítani a közép- és a nagyvállalati célok szá­
mára .

E két tipus elterjedtsége, szerepe és funkciója a vizs­
gált országokban több eltérő vonást mutat. Jogi és pénzügyi 
szempontból a legegyszerűbben és a legkevesebb költséggel 
Angliában alapítható vállalat, a Kft. (priváté company) bejegy­
zéséhez elegendő, ha az alapszabály három kikötést tartalmaz:

a) a tagok száma az 50-et nem haladja meg,
b) az üzletrész átruházása korlátozott,
c) megtiltja az üzletrészről kiállított értékpapírok 

(részvény, kötvény) nyilvános forgalmát, jegyzését.
Lásd S. N. Frommel - T. H. Thompson C12J és P. Meinhardt C223.
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A Kft. és az Rt. gazdasági tevékenységének jellegét, mér­
tékét, a szervezet méretét illetően általában igaz az, hogy a 
Kft. elsősorban a kis- és a középvállalatok megjelenési formá­
ja, az Rt. pedig a nagyvállalat számára alkalmas forma. Ehhez 
- az általánosságban igaz - megállapításhoz néhány kiegészí­
tést szükséges tenni.

1. Franciaországban és Olaszországban az Rt. igen gyakran 
• * 

kis- és középvállalatot takar. Olaszországban az adójogszabá­
lyok mellett az 1977-ig igen alacsonyan előirt kötelező alap­
tőke okozta ezt. (1977-ig Kft. esetében 50.000, Rt. esetében A egymillió lira; 1977 óta 20 millió, illetve 200 millió Ura.) 
Az átalakulások most vannak folyamatban.

Franciaországban az adójogszabályok miatt vállalják azt, 
hogy az egyéb természetű kötöttségek ellenére részvénytársasá­
got hoznak létre kis- és középvállalatok. Az is előfordul, 
hogy személyes tipusu társasági formában jól működtethető vál­
lalkozáshoz veszik igénybe a részvénytársaságot. Ez a vállala­
ti statisztikákból is kiderül: mintegy 300.000 Kft. és kb. 
100.000 Rt. működik, de ezek közül csak 2.000 részvényeit 
jegyzik a tőzsdén, márpedig ezekről feltételezhető, hogy a 
forma nagyvállalatot takar.

2. Ezt megerősíthetik az - egyébként más jelenséget tűk- 
„ „ * * * _ -rozo - nyugat-nemetorszagi szamok is: kb. 150.000 Kft es

mintegy 2.500 Rt. van bejegyezve. Nyugat-Németor-szágban ugyan­
akkor az adójogi szabályok azt eredményezik, hogy a nagyválla- 
latok is gyakran veszik igénybe a Kft. formát. (Tehát a 2.500 
Rt. minden bizonnyal "igazi" nagyvállalat.)

3. Svédországban nem alapítható Kft., a svéd jog csak 
az Rt. formát ismeri: ez azzal jár, hogy ott az Rt. is részben 
középvállalati forma. (A Kft. hiánya a skandináv országokra

Lásd S. N. Erőmmel - T. H. Thompson E123, 207-218. old.
Lásd P. Meinhardt C22J.

*** . .Lásd S. N. Erőmmel - T. H. Thompson C12J és P. Mexn- 
hardt C223.
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jellemző, bár a legutóbbi vállalati reform jogalkotás során 
- nyugatnémet mintára - Dániában bevezettek ezt a formát.

4. Angliában, ahol igen jelentős a részvényforgalom, 
ahol a részvények és a kötvények a tőkeakkumuláció és a be­
ruházások elsődleges eszközei, igen magas (637.500) a bejegy­
zett vállalatok száma, és ezek közül 16.500 Rt. tipusu

£ A
(public company). Ez egyben azt is jelzi, hogy az Rt. 
nyilvánvalóan nemcsak nagyvállalati forma, de arra is felhív­
ja a figyelmet, hogy a részvényforgalom jelentősége, funkció­
ja és formája nemcsak a vállalatok számát, a vállalati formá­
kat befolyásolja, hanem kihat a vállalat (tulajdonosi) irá­
nyítására és a vállalatvezetésre is. (Lásd erről a következő 
fejezetben.)

A következőkben az érintett országok vállalati formái­
nak közös és eltérő vonásait vázoljuk fel. Az előtérben mind­
végig az Rt. áll, a Kft. tipusu vállalatra csak akkor térünk 
ki, ha annak a nagyvállalati működés és a kollektív irányí­
tás szempontjából jelentősége van.

A RÉSZVÉNYTÁRSASÁG AZONOS ÉS ELTÉRŐ VONÁSAI 
AZ ÉRINTETT ORSZÁGOKBAN

A megalakulás feltételei

A Kft. és az Rt. megalakításához szükséges feltételek 
közül három lényeges kérdést emelünk ki:

a) az alapitók előirt számát,
b) az alaptőke előirt mértékét, 
c) az alapszabályok megalkotását és a bejegyzést,
a) Az alapitók minimális - egyes országokban maximális - 

számát törvényes rendelkezések állapítják meg.
Kft. alapításához mindegyik országban minimum 2 személy

Lásd S. N. Erőmmel - T. H. Thompson £123, 129-131. old. 
Svédországban a legutóbbi, 1977-es reform során nem ve­
zették be a Kft. formát, de a jelenlegi reformelképzelések­
ben ismét szerepel.
Lásd S. N. Erőmmel - T. H. Thompson £123, 551. old.
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szükséges, Angliában és Franciaországban a jogszabály a tagok 
maximális számát is meghatározza (50-ben).

Két aláíró szükséges az Rt. megalakításához Ausztriában 
és Olaszországban, három Svédországban, öt Nyugat-Németország- 
ban, hét Angliában és Franciaországban.

A tagok, illetve a részvényesek számának a bejegyzés 
után történő változásai az egyes országokban eltérő hatást 
váltanak ki. Ausztriában és Nyugat-Németországban semmilyen 
problémát nem jelent, ha a bejegyzés után egy főre csökken a 
részvényesek (üzletrész tulajdonosok) száma; Franciaországban 
a vállalat változatlanul működhet tovább, de bármely érdekelt 
fél kérheti a feloszlatást, ha egy éven túl változatlan a 
helyzet; Angliában, Olaszországban és Svédországban a válla­
lat nem oszlatható fel ilyen esetben, de az egyedüli részvé­
nyes (üzletrész tulajdonos) korlátolt felelőssége megszűnik.

b) A bejegyzéshez szükséges eredeti alaptőkére vonatkozó 
törvényes előirás Angliáiban nem található, csak a kontinens 
országaiban léteznek ilyen szabályok. A kontinentális orszá­
gokban a vállalati törvények rendezik a bejegyzéshez szükséges 
eredeti alaptőke minimális mértékét: ezt az alapításkor teljes 
mértékben alá kell irni, a tagokat terhelő kötelező befizeté­
seket (üzletrész, részvény) meg kell állapítani, a befizeten­
dő összeg meghatározott részét (Ausztriában, Nyugat-Németor- 
szágban, Franciaországban 1/4-ét, Svédországban 1/2-ét, Olasz­
országban 3/10-ét) az aláíráskor ki is kell fizetni.

A kontinens országaiban a Kft. és az Rt. kötelező eredeti 
alaptőkéjének mértékét az alábbi táblázat tartalmazza:

Kft. Rt.
Ausztria 100.000 1.000.000 schilling
Nyugat-Németország 20.000 100.000 márka
Franciaország 20.000 100.000, illetve

500.000 frank, ha 
részvényei nyilvános 
forgalomban vannak“- *Az Rt. részvényei akkor vannak nyilvános forgalomban, ha:

1. tőzsdén jegyzettek, vagy
2. bank, pénzintézet, vagy részvényügynökség bonyolítja a for­

galmukat, vagy
3. az Rt. olyan nyilvános hirdetést használ, amely a törvény 

szerint az első két esettel azonos elbírálás alá esik.
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Kft. Rt.
Olaszország 20.000.000 200.000.000 líra
Svédország - 50.000 korona

c) Az alapszabályokra és a bej egy zésre vonatkozó fonto­
sabb előírások:

Az alapszabályok formája, szerkezete igen eltérő az érin­
tett országokban: Angliában két dokumentum létezik (a "me­
morandum of association" a vállalati alkotmány, az "articles 
of association" tartalmazza a névre, székhelyre, tevékenységi 
körre vonatkozó előírásokat, a vállalati belső szervezet fon­
tosabb szabályait), egy dokumentum található Ausztriában, 
Nyugat-Németországban és Franciaországban.

Az alapszabályok tartalmi elemzése nem könnyű feladat: 
tartalmilag is kialakultak eltérő típusok. Ám a fő nehézséget az 
jelenti, hogy e típusok alapján sem lehet segítségükkel mélyebb­
re hatolni a vállalati szervezetben: a rendezés tárgya a felső 
(közgyülés-management-ellenőrzés) szintű irányítás és vezetés.

r Az alapszabályok ezekre vonatkozóan is csak a legszükségesebb 
(bár néha igen részletes) szabályokat adják meg. Az alapsza­
bályoknak ugyanis kettős funkciójuk van: egyrészt a nyilvános­
ságot tájékoztatják a vállalatról, másrészt a vállalat felső 
szintű irányitására és vezetésére, a közgyülés-management- 
ellenőrzés jogaira és kötelezettségeire tartalmaznak garanciá- 
, , . „ * lis szabályokat.

Formai jellegű, de fontos szabály, hogy Ausztriában, 
Nyugat-Németországban és Olaszországban közjegyző jelenlété­
ben kell aláírni a társasági szerződést.
*
A részvénytársasági alapszabályokat ezért tartalmi szempont­
ból nehéz megismerni, elemzésükhöz a cégjegyzékeket kellene 
átnézni. Ilyen vizsgálatról nem tud az irodalom: egyes mun­
kák ugyan ismertetnek alapszabály-mintákat (pl. G. Amram , 
794-832. old.), de ezek a minták kizárólag a formai kellé­
kekre helyezik a hangsúlyt, mivel azok gyakorló jogászok 
számára készültek.
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Ausztriában, Nyugat-Németorszagban, Franciaországban és 
Olaszországban a bejegyzés konstitutív jellegű, a jogi szemé­
lyiség ezzel az aktussal jön létre.

Üzletrész - kötvény - részvény

A Kft. alaptőkéje vagyoni betétekből, üzletrészekből 
áll. Az üzletrész közös jellemzője, hogy:

a) nem állítható ki róla forgatható részvény vagy kö­
telezvény,

b) az azt igazoló elismervény csak névre szóló lehet, 
amely nem forgatható értékpapír,

c) átruházása vagy jogszabály, vagy az alapszabály 
(Ausztria, Nyugat-Németország) rendelkezései szerint korláto­
zott.

A részvény funkciója alapvető jelentőségű a vállalati 
működés és szervezet szempontjából, nem csupán technikai ér­
telemben fejezi ki azt, hogy az Rt. alaptőkéje részvényekből 
áll össze.

A részvények funkcióját és jellemzőit figyelembe véve, 
lényeges különbség ezúttal is Anglia és a kontinens országai 
között mutatkozik.

Angliában az alaptőke felemelésének, valamint az ennél 
sokkal gyakoribb hosszú lejáratú kölcsönmüveleteknek elsődle­
ges eszköze a tőzsdén való részvénykibocsátás. A vállalatok 
csak rövid- és közép lejáratú hitelekért fordulnak bankokhoz. 
Ily módon a részvényforgalom jelentős mértékben befolyásolja 
a vállalati működés stratégiai jelentőségű jellemzőit (meg­
alakulás, növekedés, megszűnés).

A kontinentális országokban, különösen Nyugat-Németor- 
szágban és Franciaországban az a jellemző, hogy a részvény­
forgalom jóval kisebb mértékű. A nagy részvény- és kötvény­
tulajdonosok a bankok, illetve náluk helyezik letétbe a rész­
vényeket. Ez azt eredményezi, hogy a bankok súlya igen jelen­
tős a részvénytársaságok tulajdonosi irányításában (saját rész 
vényeik és a náluk letétbe helyezett részvények által adott 
meghatalmazás alapján) és a vezető-ellenőrző testületekben.
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A részvényforgalom eltérő súlyát jól kiemeli az alábbi 
összeállítás, amely a tőzsdén jegyzett részvények piaci érté­
két mutatja az egyes országok GDP-jének százalékában. (Az el­
térések jobb érzékeltetésére ezúttal nemcsak a vizsgált or­
szágok adatait mutatjuk be.)

Egyesült Államok 55,9
Angiia 54,8
Hollandia 27,7
Belgium 26,1
Franciaország 16,2
Nyugat-Németország 12,9
Olaszország 7,4
A részvények funkciójával összefügg, hogy a kontinens

országaiban általános a bemutatóra szóló részvény (kivétel 
Olaszország és Svédország, ahol ezek kibocsátása tiltott), 
ellentétben Angliával (és természetesen az Egyesült Államok­
kal), ahol a bemutatóra szóló részvény a gyakorlatban szinte 
ismeretlen, és a névre szili részvény az általános.

A tulajdonosi irányítás és ellenőrzés problémáját több­
nyire a részvények alapján történő közgyűlési szavazás kérdése­
ként vetik fel, nem egyszer arra szűkítik le. Elmondhatjuk, 
hogy a mai részvénytársaságokban a közgyűlés irányitó és ellen­
őrző funkciója eléggé korlátozott jellegű, Így az ott történő 
szavazásnak koránt sincs már meghatározó jelentősége. Ehelyütt 
a részvények és a szavazati jog szempontjából két eset érdemel 
említést: a szavazásra nem jogosító részvény, valamint a több­
szörös szavazatot biztositó részvény. A szavazásra nem jogo­
sító, valamint a többszörös szavazatot biztositó részvények 
kibocsátása Angliában megengedett, a kontinensen viszont ál­
talában tiltott; Nyugat-Németországban kibocsátható szavazás­
ra nem jogosító részvény, de ezek értéke nem érheti el a többi 
részvény névértékét; Franciaországban pedig a teljes mértékben 
kifizetett és két évig egy kézben lévő részvények kettős sza­
vazati jogot biztosítanak. 
A 1973-as adat, lást S. N. Erőmmel - T. H. Thompson C12J, 
9. old.
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Minden országban kivételes esetekre korlátozzák azt a le­
hetőséget, hogy az Rt., mint vállalat megszerezhesse saját 
részvényeit. Ez általában a vállalat nagyobb változásai (fúzió, 
alaptőke leszállítás), a vállalatot fenyegető súlyos károk el­
hárítása esetében lehetséges, valamint akkor, ha a vállalat a 
megvásárolt részvényeket saját alkalmazottainak ajánlja fel 
vételre. A részvényvásárlás ezekben az esetekben a tartalék­
alapból történik, és annak értéke a tartalékalap meghatározott 
százalékáig terjedhet. Angliában a kisebbségi részvényesek jo­
ga, hogy bírósághoz fordulhatnak, és a bíróság kötelezheti a 
vállalatot saját részvényeinek visszavásárlására.

Az Rt. által kibocsátott kötvények legfontosabb jellemző­
je az, hogy szavazatot és osztalékot nem biztosítanak, értük 
csak kamat jár.

A vállalati szervezet felső szinten: 
irányítás, management, ellenőrzés

A részvénytársaságok szervezetének felső struktúrája ere­
detileg és rendeltetését tekintve az irányítás, a vezetés és 
az ellenőrzés funkcióit követte. Azonban az irányitás-vezetés- 
ellenőrzés funkcióinak megfelelő közgyülés-igazgatótanács-fel- 
ügyelőbizottság-könywizsgálók elhatárolás ma már nemcsak szo­
ciológiailag, hanem a tételes jog szabályai alapján sem tart­
ható álláspont.

A vállalatot érintő "stratégiai" és "taktikai" jellegű 
döntések meghozatala, az ellenőrzés gyakorlása - a továbbra 
is élő, garanciális jellegű elhatárolási szabályok mellett - 
döntően a vállalati management kezében van. Mindezt szem előtt 
tartva, a felső szintű irányitó-vezető szervezet bemutatása 
során a közgyűlés-igazgató tanács-felügyelőbizottság-könyv- 
vizsgálók elhatárolást követjük, ezek ismertetésekor vázoljuk 
a kollektivitás érvényesülését, a "stratégiai" és a "taktikai" 
döntések elhatárolását, megvalósulását.
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* A közgyűlés

A részvényesek közgyűlése elvileg a stratégiai döntés­
hozatal, a tulajdonosi irányítás és ellenőrzés szervezeteként 
jött létre. A vizsgált országok vállalati törvényeinek össze­
hasonlítása alapján az alábbi tipusu "stratégiai" döntések 
tartoznak a közgyűlés hatáskörébe (a rendszeresen megtartott 
éves és a rendkívüli közgyűlések közti különbségektől ezúttal 
eltekintünk):

1. A vállalati vezető szervek által készitett éves üzleti 
beszámolók, jelentések, az éves pénzügyi mérleg vitája és el­
fogadása.

2. Az éves profit megállapítása, a nyereség felosztása, 
az osztalék megállapítása.

3. A vállalati management (az igazgató tanács - illetve 
ahol ez működik - a felügyelőbizottság) tagjainak kijelölése, 
felmentése (ti. éves tevékenységük jóváhagyása), visszahívá­
sa, javadalmazásuk megállapítása.

4. A vállalati könyvvizsgálók kijelölése, visszahívása 
és javadalmazásuk megállapítása.

5. Az alapszabály-módosítás.
6. Az alaptőke felemelése és csökkentése: részvényki­

bocsátás.
7. Fúziók elhatározása, más vállalat részvényeinek na­

gyobb mértékű megszerzése, más vállalattal kötött nagyobb je­
lentőségű társulási szerződések jóváhagyása.

8. A felszámolás elrendelése.
Mint látható, ezek valóban tulajdonosi jogok, egy részük 

a tulajdonosi elsajátításra, más részük az Irányításra és az 
ellenőrzésre irányul.

A tulajdonosi elsajátítás legfontosabb eleme az éves 
profit felosztása, az osztalék megállapítása. Ez az Igazgató 
tanács, illetve a felügyelő bizottság gondosan kidolgozott

Lásd S. N. Erőmmel - T. H. Thompson C12D és P. Meinhardt 1223. 
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javaslata alapján történik, a profit felosztását és az oszta­
lék megállapítását a közgyűlés - éppen úgy, mint az éves be­
számolót és a mérleget - többnyire csak ellenőrzi, elfogadja. 
Az osztalék megállapítása során azonban változtatásokat el­
rendelhet. Ugyanakkor az osztalék megállapításának joga két 
Irányban is korlátozott: egyrészt a hitelezők (a szerződéses 
partnerek) érdekében, másrészt a management-tel szemben.

a) Jogszabályi korlátozások tartalmazzák a hitelezők vé- 
delmét a kőtelező tartalék formájában. Ausztriában, Nyugat- 
Németországban, Franciaországban az éves profit 5 százalékát 
kell a kötelező tartalékalapba helyezni mindaddig, amíg az 
el nem éri a vállalati működő tőke 10 százalékát. Olaszország­
ban a vállalati működő tőke 20 százalékáig terjed ez a köte­
lezettség .

, . _ ic'k . - tb) A nem kötelező (rejtett) tartalék a management vál­
lalatvezetési, stratégiai jellegű döntéseit segiti elő, egy­
úttal nagyobb mozgási szabadságot is jelent e döntések meg­
valósításában. Jogi értelemben vett rejtett tartalékok képzése 
természetesen tiltott, de a nettó vállalati profit mértékének 
kimutatásában a management "trükköket" alkalmazhat. Ugyanakkor 
Angliában az a rendszer alakult ki, hogy az alapszabályok rend­
szerint az igazgató tanácsra ruházzák át a tartalékképzés meg­
határozásának jogát, és a közgyűlés számára csupán az osztalék­
nak a javaslatban foglalt csökkentését teszik lehetővé. Nyugat- 
Németországban az éves profit felosztásának és az osztalék meg­
állapításának joga elsődlegesen a felügyelő bizottságot illeti 
meg. Az 1965-ös részvénytársasági törvény előtt a felügyelő 
bizottságoknak igen komoly diszkrecionális jogaik voltak e té­
ren, és az 1965-ös törvény szintén a felügyelő bizottságok ja­
vára rendezte a helyzetet: az igazgatóság és a felügyelő bi- 

t zottság közös döntése alapján az éves profit 50 százaléka he-

*Lásd S. N. Frommel - T. H. Thompson C12J, 46. old.

Uo. 47-48. old.
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lyezhető tartalékalapba mindaddig, amig az el nem éri a vál­
lalat működő tőkéjének 50 százalékát.

A tulajdonosi irányítás és ellenőrzés legfontosabb jogi 
eszközeinek a management és a könyvvizsgálók kijelölése, fel­
mentése, visszahívása és javadalmazásuk megállapítása látszik. 
Azokban az országokban, ahol igazgató tanács működik, azok 
tagjait jelöli ki a közgyűlés, ahol az igazgatóság melletti 
felügyelő bizottság található, ott a felügyelő bizottság tag­
jait.

Azoknak a "stratégiai" döntéseknek a kialakításában, ame­
lyek az alaptőke felemelésében vagy csökkentésében, a fúziók, 
a jelentősebb részvényvásárlások és társulások kérdésében szü­
letnek meg, szintén döntő szerepe van a management-nek, hiszen 
a "stratégiai" döntések jelentős részét, Így a vállalati üzlet­
politika meghatározását a management végzi el. A management túl 
súlya a közgyűléssel szemben a "stratégiai" döntések terén is 
jelentkezik.

Egy dolgot azonban nem szabad figyelmen kivül hagyni. Ahol 
a részvényforgalom jelentős hatást gyakorol a vállalati műkö­
désre, a beruházásokra, a vállalatok hosszú távú növekedésére, 
a részvényesek nemcsak - sőt, elsősorban nem - a közgyűlésen 
"szavaznak". A részvények vételével és eladásával nemcsak sa­
ját érdekeiket követik, hanem a vállalat üzletpolitikájára és 
stratégiájára oly módon reagálnak, hogy az a vállalati növe­
kedést, az életben maradást vagy a megszűnést jelentős mérték­
ben befolyásolja.

A közgyűlés döntési jogkörével kapcsolatban még egy - jo­
gi természetű - kérdés érdemel említést. Ma már általánosan 
elterjedt az a megoldás (Ausztriában és Nyugat-Németországban 
kodifikált is), hogy a közgyűlés csak olyan kérdésekkel fog­
lalkozhat, amelyeket jogszabály, vagy az alapszabályok kife­
jezetten a hatáskörébe utaltak. A közgyűlés tehát a jogi érte­
lemben felfogott "általános döntési jogkörrel" sem rendelke­
zik, nem gyakorolhatja a management részére biztosított jogo­
kat, a management döntési jogkörébe tartozó ügyekben utasí­
tást - hacsak erre nem kérik fel - nem adhat.
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A közgyűlés Összehívásának a szabályai minden országban 
részletesen kidolgozottak: a közgyűlés összehívására vonatkozó 
értesítés nyilvánosságáról, annak kellő időben való megtételé­
ről a management köteles gondoskodni. Rendes közgyűlést évente 
kell tartani, egyébként a management, a könyvvizsgálók és a 
részvényesek meghatározott százalékának döntése alapján kell a 
közgyűlést összehívni. (Ausztriában, Nyugat-Németországban a 
részvényesek 5 százalékának, Franciaországban, Angliában és 
Svédországban 10 százalékának - Franciaországban biróság dönt 
az ügyben -, Olaszországban 20 százalékának kérésére.)

A határozathozatalhoz meghatározott számú jelenlévőt, az 
eltérő tipusu döntésekhez eltérő mértékű többségi szavazást 
Írnak elő.

A közgyűlés kollektív szervezet, Így döntései nemcsak a 
management-et, hanem az összes részvényest is érintik. A rész­
vényesi ellenőrzési jogot, a részvényesek egymás közti viszo­
nyait érintik a kisebbségi jogok. Ezek többek közt a közgyűlés 
összehívására (Ausztriában, Nyugat-Németországban 5 százalék, 
Franciaországban, Angliában 10 százalék, Olaszországban 20 szá­
zalék), a folyamatban lévő közgyűlésen meghatározott kérdés 
napirendre tűzésére (minden országban 5 százalék, Olaszország­
ban 10 százalék), különleges pénzügyi ellenőrzés elrendelésé­
re, független pénzügyi revizorok kiküldésére (minden országban 
10 százalék), a részvényeknek meghatározott esetekben történő 
vállalati visszavásárlására vonatkoznak.

A közgyűlések gazdasági intézményrendszeren belüli funk­
ciójának, jelentőségének gazdag irodalma van: a vizsgálatok A 
nagy többsége a tulajdon és az irányítás elválását emeli ki. 
Ismert, hogy "szórt" részvények esetében az Egyesült Államok­
ban elegendő lehet a részvények 5 százalékának kézbentartása. 
Európában 15-25 százalék szükséges. A kisrészvényesek valóban 
nem gyakorolják a közgyűlésen őket megillető jogokat, döntően 
«A standard munka: A. A. Berle - G. C. Means C4J, az újabb ke­
letű vizsgálatokra lásd A. Jaoquemin C19J, 122-127. old.



megtakarítási és nem vállalatirányítási hajlandóság miatt vesz 
nek részvényt. A közgyűlésen azok a nagyrészvényesek a meghatá 
rozók, akik saját maguk - vagy megbízottaik révén - a manage- 
ment-be is bekerülnek.

Mindezek ellenére az uj tipusu vállalati jogalkotás - né­
mileg "fogyasztóvédelmi" analógiára - nemcsak a management 
vállalatvezetési biztonságát teremti meg, hanem a részvényesek 
irányítási, ellenőrzési pozícióit is erősiteni törekszik. A 
közgyűlésre, a kisebbségi jogokra, a nyilvánosságra vonatkozó 
előírások olyan keretet kívánnak biztosítani, hogy a közvetett 
eszközökkel történő irányítási, ellenőrzési lehetőségeket a 
valóságban is fel lehessen használni.

x *A management

A részvénytársasági felső szintű vezetésnek két típusa 
alakult ki: az egyik egy testületből, az igazgató tanácsból 
áll, a másikban két testület működik, az igazgatóság és a fel­
ügyeld bizottság.

Igazgató tanács vezeti a vállalatokat Angliában, Svédor­
szágban és Olaszországban, igazgatóság és felügyelő bizottság 
Ausztriában és Nyugat-Németországban.

Franciaországban az Rt. alapszabályában kell rögzíteni, 
hogy a vállalat melyik tipust választja. (Megjegyzendő, hogy 
az igazgatóságnak csak 250.000 frankot meghaladó alaptőke fö­
lött kell testületi jellegűnek lennie, ez alatt egy személyből 
- directeur général unique - is állhat az igazgatóság.) A vál­
lalatok nagy többsége a gyakorlatban - a franciák számára 
klasszikus - egy testületből álló megoldást, az igazgató taná­
csot választja.

Funkciók
1. Az igazgató tanács hatáskörébe - az érintett országok 

szabályait összefoglalva - az alábbi jogok és kötelességek 
tartoznak:
£
Lásd S. N. Frommel - T. H. Thompson C12J és P. Meinhardt C22J



130

a) a vállalat általános üzletpolitikájának meghatározása, 
azon "stratégiai" döntések meghozatala, amelyek nem a közgyű­
lésre tartoznak, a vállalat működéséről, helyzetéről, a megho­
zott döntésekről szóló éves üzleti jelentés és mérleg közgyű­
lés elé történő beterjesztése;

b) a vállalat folyamatos gazdasági működéséhez szükséges 
- operatív - döntések meghozatala, illetve azok folyamatos el­
lenőrzése;

c) a vállalat vezető tisztségviselőinek kijelölése, le­

váltása, javadalmazásuk megállapítása;
d) a vállalat képviselete harmadik személyek felé. Az 

igazgató tanács teljes jogkörrel és felelősséggel vezeti a vál­
lalatot, döntéseit csak azok a jogok korlátozzák, amelyeket a 
vállalati törvények, illetve az alapszabályok a közgyűlés ki­
zárólagos hatáskörébe utalnak.

2. A felügyelő bizottság hatáskörébe tartozik:
a) a vállalat általános üzletpolitikájának meghatározása, 

azon "stratégiai" döntések meghozatala, amelyek nem a közgyű­
lésre tartoznak, a vállalat működéséről, helyzetéről, a meg­
hozott döntésekről szóló éves üzleti jelentés és mérleg köz­
gyűlés elé történő beterjesztése;

b) az igazgatósági tagok kijelölése, visszahívása, java­
dalmazásuk megállapítása, az igazgatóság tevékenységének fo­
lyamatos ellenőrzése (az operatív döntésekre vonatkozó utasí­
tási lehetőség nélkül), az éves jelentések elfogadása és a 
közgyűlés elé történő beterjesztése.

A felügyelő bizottság tehát nem vehet részt a vállalat fo­
lyamatos gazdasági működésének operativ irányításában, és ki­
felé nem képviselheti a vállalatot. A szokásos operativ dön-

*Az igazgató tanács tagjainak és a többi kollektív szerv tag­
jainak a személyes - büntető és polgári jogi - felelősségét 
igen részletes szabályok tartalmazzák, ezekre nem térünk 
ki.



131

téseknél nagyobb súlyú döntéseket az igazgatóság csak a felü­
gyelő bizottság előzetes egyetértésével hozhat meg. Felügyelő 
bizottsági egyetértés szükséges az olyan szerződések megköté­
séhez is, amelyet az igazgatóság tagja olyan vállalattal köt 
meg, amelyeknek tulajdonosa, üzletrész-tulajdonosa, részvénye­
se, igazgatója, vagy felügyelő bizottsági tagja.

3. Az igazgatóság feladata:
a) felel a vállalat folyamatos gazdasági működéséért, 

meghozza az operatív döntéseket. E körben mind a közgyűlés, 
mind a felügyelő bizottság csak akkor utasíthatja, ha maga az 
igazgatóság kéri ezt;

b) a vállalat képviselete harmadik személyek felé.

összetétel, működés, kijelölés, 
visszahívás, összeférhetetlenség

1. Az igazgató tanács összetételére és működésére jellem­
ző a kollektivitás.

Franciaországban legalább 3 és legfeljebb 12 igazgatóból 
áll az igazgató tanács; a nyugatnémet-osztrák igazgatósági 
megoldással szemben képviselő utján jogi személy is lehet 
igazgató tanácsi tag. Az igazgató tanács vezetője a président 
directeur général, mellette egy, illetve 500.000 frankot meg­
haladó alaptőke esetén két directeur général működik. A 
président directeur général-nak részvényesnek kell lennie és 
- a leányvállalatokat kivéve - nem lehet kettőnél több Rt. 
igazgató tanácsának elnöke. A többi igazgatóra az a szabály 
vonatkozik, hogy nyolcnál több igazgató tanácsnak, vagy felü­
gyelő bizottságnak nem lehetnek tagjai, az igazgatók egyharma- 
dánál több nem lehet munkaviszonyban a vállalattal.

Az igazgatókat a közgyűlés öt évre jelöli ki (az elnököt es 
két társát maga az igazgató tanács)» bármikor visszahívhatók. 
Javadalmazásukat a közgyűlés állapítja meg. Javadalmazásuk 
- igen részletes szabályok szerint - "jelenléti díjból és 
profitrészesedésből áll.
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Összeférhetetlen az Igazgató tanácsi tagsággal a kormány­
ban viselt tisztség, a közszolgálatban valá alkalmaztatás, a 
közjegyzői, az ügyvédi és a pénzügyi revizori foglalkozás.

Franciaországban, az igazgató tanácson belüli alkalmazotti 
participáció szabályai szerint, a szakszervezet 2-4 tagja je­
len lehet az üléseken, a vitában részt vehet, de szavazati 
jog nélkül.

Angliában a vállalati törvény csak azt Írja elő, hogy az 
igazgató tanácsnak legalább két személyből kell állnia, az 
igazgató tanács összetételét, működését az alapszabályok ha­
tározzák meg részletesebben. Az igazgató tanács vezetője a 
chairman, de neki nincs a többi igazgatótól eltérő feladata, 
hatásköre. Gyakori, hogy az igazgató tanács tagjai közül egy, 
vagy több managing director-t jelöl ki, akik a vállalat napi 
operatív vezetői teendőit látják el.

Az igazgatókat a közgyűlés jelöli ki az alapszabály sze­
rint meghatározott időtartamra. Szokásos az egy évre történő 
kinevezés (és az, hogy az igazgató tanács egyharmada évenként 
visszavonul), de a kinevezés hosszabb időre - határozott, 
vagy határozatlan tartamra - is szólhat. Az igazgatók a köz­
gyűlés által bármikor visszahívhatók.

Svédországban 1 millió korona alaptőke alatt legalább 
2, efölött legalább 3 igazgatóból áll az igazgató tanács.

Két különleges sajátossága van: az egyik az, hogy 25 fő­
nél többet alkalmazó vállalatok esetében az igazgató tanács 
két tagját a szakszervezet választja meg (ha a részvényesek 
is csak egy igazgatót jelölnek ki, akkor az alkalmazottakat 
is csak egy személy képviseli), a másik pedig - magánválla­
latok esetében Európában egyedülállóan - az a lehetőség, hogy 
a kormány egy igazgatót és egy helyettest jelölhet ki az 
1976-os törvényben megjelölt 60 részvénytársaságnál.

Összefoglalva megállapíthatjuk, hogy az igazgató tanácsok 
az üzletpolitika meghatározását, a "stratégiai" döntéseket, 
ellenőrzési funkciójukat kollektív módon gyakorolják; ugyanak­
kor az igazgató tanácson belül a gyakorlatban kialakul egy 
szükebb "vezető testület", amely az elnökből, helyetteseiből 
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és az operatív ügyek vitelére alkalmas igazgatókból áll. Ez a 
testület (lehet egy igazgató is) irányítja a vállalat aláren­
delt alkalmazotti vezetőit, előkészíti, kidolgozza az igazgató 
tanács elé kerülő ügyeket. Az is jellemző, hogy az igazgató 
tanács egyes ellenőrző, irányitó funkciókat az elnökre, helyet­
teseire, valamint e szükebb testületre ruház át.

2. A felügyelt} bizottság jellemző vonásait Nyugat-Németor- 
szág és Ausztria példáján mutatjuk be.

Nyugat-Németországban az alkalmazotti participáció követ­
keztében igen bonyolultan alakul a felügyelő bizottság össze­
tétele. Vizsgálatunkban három típus lényeges:

a) a 2 000 főnél kevesebbet foglalkoztató (és nem a bá­
nyászatban, vagy a vas- és acéliparban működő) vállalat felü­
gyelő bizottsága legalább 3 és legfeljebb 21 tagból áll, amely 
kétharmadát a részvényesek, egyharmadát az alkalmazottak vá­
lasztják;

b) a 2 000 főnél többet foglalkoztató (és nem a bányá­
szatban, vagy a vas- és acéliparban működő) vállalat felügyelő 
bizottsága legalább 12 és legfeljebb 20 tagból áll, amelynek 
felét a részvényesek, felét az alkalmazottak választják (kb. 
1 OOO ilyen Rt. van Nyugat-Németországban);

c) a bányászatban, a vas- és acéliparban működő vállalatok 
felügyelő bizottsága 11 tagból áll, ebből 5 fő a részvénye­
sek, 5 fő az alkalmazottak képviselője, és a tizenegyedik "sem­
leges" tagot e 10 fő választja meg.

A közgyűlés (háromnegyedes szótöbbséggel) az általa vá­
lasztott tagokat bármikor visszahívhatja. Részvénytársaság nem 
lehet felügyelő bizottsági tag, de a bankok képviselői a gya­
korlatban bent ülnek a felügyelő.' bizottságokban, súlyúk nagyon 
jelentős.

összeférhetetlen a felügyelő bizottsági tagsággal tíznél 
több felügyelő bizottsági tagság, illetve a vállalatnál, leány­
vállalatnál betöltött igazgatósági tagság.

Ausztriában legalább 3 és legfeljebb 20 tagból állhat a fel­
ügyelő bizottság. Kétharmadát a részvényesek, egyharmadát az 
alkalmazottak választják 4 éves időtartamra. A közgyűlés (három­
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negyedes szótöbbséggel) az általa választott tagokat bármikor 
visszahívhatja. Az összeférhetetlenségi szabály nagyjából meg­
egyezik a nyugatnémet megoldással.

3. Az igazgatósig, az igazgató tanácstól eltérő funkciója 
miatt, kis létszámú kollektív szervezet.

Nyugat-Németországban a bányászatban, a vas- és acélipar­
ban működő vállalatoknál, valamint a 2 000 alkalmazott feletti 
vagy 3 millió márkánál nagyobb alaptőkével rendelkező vállala­
toknál legalább 2 igazgatónak kell vezetni a vállalatot, közü­
lük az egyik "munkaügyi" igazgató. A "munkaügyi" igazgatót az 
első esetben a felügyelő bizottság alkalmazotti képviselői, a 
második esetben a részvényesek jelölik ki, hivják vissza. Fő 
funkciója a vállalat munkaügyi, szociális vezetése, a szakszer­
vezetekkel való tárgyalások. Az alkalmazottak (az őt kijelölő 
személyeket is beleértve), nem adhatnak közvetlen utasítást 
neki.

Az igazgatóság többi tagját a felügyelő bizottság jelöli 
ki 5 évi időtartamra, visszahívásuk általában csak súlyos kö­
telességszegés, alkalmatlanság, illetve a bizalom komoly meg­
rendülése esetén lehetséges. Az, hogy az igazgatók ilyen ese­
tekben bármikor visszahívhatók, a társasági jog szabálya. A 
visszahívásnál, a következmények levonásánál - alacsonyabb 
munkakörbe helyezés, elbocsátás stb. - a munkaviszonyban álló 
igazgatók jogait a munkaügyi jogszabályok is védik.

Az igazgatók javadalmazását, amely fizetésből és profitré­
szesedésből áll, a felügyelő bizottság állapítja meg. Az igaz­
gatók javadalmazását a felügyelő bizottság éves közgyűlési je­
lentésének tartalmaznia kell.

összeférhetetlenségi szabály, hogy az igazgatósági tag a 
felügyelő bizottság előzetes hozzájárulása nélkül a vállalat 
tevékenységi körében, illetve a vállalatot lényegesen érintő 
icA munkajogi szabályokat nem ismertetjük, az igazgatókra amúgy 
is speciális szabályok vonatkoznak; miután a visszahívásra 
csak igen súlyos esetekben kerülhet sor, az eltérések kevéssé 
változtatják meg az igazgatóság jogállásáról alkotott képet. 
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tevékenységi körben nem folytathat egyéb üzleti tevékenységet, 
nem lehet más vállalatnál igazgató és tisztségviselő.

Az osztrák megoldás a nyugatnémethez hasonló, azzal az 
eltéréssel, hogy az alapszabály állapítja meg, hogy egy vagy 
több igazgató vezeti-e a vállalatot, és nem található meg a 
"munkaügyi" igazgató megoldás.

Franciaországban 250 000 frank alaptőke alatt egy igazga­
tó is elég, efölött legalább 2 és legfeljebb 5 igazgatóból 
áll az igazgatóság. Tagjait a felügyelő bizottság jelöli ki 
4 éves időtartamra, bármikor visszahívhatók a már jelzett 
munkajogi szabályok megtartásával és következményeivel. Az 
összeférhetetlenségre vonatkozó szabályok megegyeznek az igaz­
gató tanács tagjaira vonatkozó szabályokkal.

A könyvvizsgálok

Azért fontos kitérni a könyvvizsgálók funkciójára, szer­
vezeti szabályaira, mert a részvénytársaságoknak a management- 
től és az állami pénzügyi szervektől független könyvvizsgáló­
kat kell igénybe venniük. E függetlenség persze - szociológiai 
nézőpontból - viszonylagos, a könyvvizsgálókat a közgyűlés 
jelöli ki, javadalmazásukat a közgyűlés állapitja meg a manage­
ment javaslata alapján. Csalni jól kiépített szabályok esetén 
is lehet, de a könyvvizsgálók érdekeltsége egyértelműen a tu­
lajdonosi érdekek védelmét, a kötelező pénzügyi szabályok meg­
tartását támogatja. (Az állami vállalatok esetében a legfőbb 
gondok egyike az, hogy a pénzügyi szabályokat megállapító és 
a betartásukat, a gazdálkodást ellenőrző szervek érdekeltsé­
gének függetlensége nem eléggé elhatárolt.)

A könyvvizsgáló legfontosabb feladata a vállalat pénzügyi 
ellenőrzése, az éves beszámolók és a pénzügyi mérleg megvizsgá­
lása, közgyűlés elé terjesztése.

¿Lásd S. N. Frommel - T. H. Thompson 1121 és P. Meinhardt C223.
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Igen szigorú összeférhetetlenségi szabályok vonatkoznak 
rájuk, meghatározott alaptőkénél nagyobb részvénytársaságok 
esetében legalább két könyvvizsgáló működik. A szabályok ér­
zékeltetésére ezúttal csak két országra térünk ki röviden.

Franciaországban azok a részvénytársaságok kötelesek 
legalább két könyvvizsgálót igénybe venni, amelyek részvényei 
a nyilvános forgalomban részt vesznek, illetve amelyek alap­
tőkéje egyébként az 5 millió frankot meghaladja. A független 
könyvvizsgálókat a közgyűlés jelöli ki egy évre, a székhely 
szerinti fellebbezési bíróság listájáról.

A könyvvizsgálók és hozzátartozóik nem lehetnek az ellen­
őrzött vállalat (illetve leányvállalat) igazgatói vagy bár­
milyen tisztségviselői.

Angliában minden Rt. (public company) legalább két könyv­
vizsgálót vesz igénybe. A könyvvizsgálókat a közgyűlés jelöli 
ki egy évre.

Csak az vehető igénybe, aki a Kereskedelmi Minisztérium 
által elismert könyvszakértői testület tagja és ilyen tevékeny­
ségre a minisztériumtól engedélye van.

A könyvvizsgálók nem lehetnek az ellenőrzött vállalat 
(illetve leányvállalata) igazgatói, tisztségviselői, alkalma­
zottai.

NAGYVÁLLALATI CSOPORTOSULÁSOK, A VÁLLALATOK 
KÖZÖTTI „HIERARCHIKUS" KAPCSOLATOK

Ismét a jogi nézőpont sajátosságai

Eddig egy vállalat jogi modelljét láttuk. A vállalatok 
azonban egymással nemcsak tisztes kereskedői - horizontális - 
kapcsolatokban állnak, hanem vállalati csoportosulásokat al­
kotnak, köztük "hierarchikus" jellegű irányítási kapcsolatok 
is létrejönnek.

A hierarchikus kifejezést nem véletlenül használom idéző­
jelben, a jog nem szívesen lát hierarchiát a vállalatok között, 
függőséget nem szívesen deklarál. Pedig a nagyvállalatokon 
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belüli, a vállalati csoportosulások tagjai közti hierarchikus 
kapcsolatok kialakulása ma már világjelenség.

De amig a közgazdasági szemléletben gyakorta a mindent 
felfaló koncentráció réme mögé bújik el a nagyvállalati cso­
portosulások és függőségi helyzetek formailag és tartalmilag 
gazdag világa, a jogi szemléletben a jogi személyiség autonómiá­
ja mögé rejtve szinte az egész jelenség elvész. A jogi szemlé­
letben a függőséget eredményező vertikális és horizontális 
csoportosulásokban részt vevő vállalatok ugyanis megtartják 
jogi személyiségüket, sőt, e csoportosulások részeseivé is 
jogi személyiségükből eredő autonóm elhatározásuk révén 
válnak.

A valóságot kétségtelenül hamisan megragadó jogi szemlé­
letet többnyire csak ostorozzák. Ezt teszi maga a jogi elmélet 
és jogszabályszociológia is, nem beszélve a közgazdaságtanról 
és a szervezet-szociológiáról.

E jogi szemlélet védelmében - magyarázatként - egy gyak­
ran elfelejtett érvet meg kell említenünk. A jogi személyiség 
mögött a nagyvállalatokban, a hierarchikus kapcsolatokban, 
valóban bizonyos fokú autonómia bújik meg. A koncentráció nem­
csak a vállalati belső növekedéssel, közvetlen és külső esz­
közökkel (fúzió) alakul ki, hanem szükség van közvetett esz­
közökre is, amelyek elsősorban nem a koncentráció, a hierarchi­
kus kapcsolatok elleplezésére szolgálnak (ezek az üzleti élet 
világában nem is ismertek), hanem a modern, közvetett jellegű 
nagyvállalati irányítás eszközei. Az önálló jogi személyiség 
pedig feltétele, mozgástere e közvetett irányítás kívánalmai­
nak: szükség esetén centralizált, más esetekben egészen laza, 
decentralizált függőségi kapcsolatokat, irányítási formákat 
tesz lehetővé.

Az viszont kétségtelen, hogy a tételes jogban (még a hat­
vanas évek reform-jogalkotásaiban is) igen egyoldalúan jelennek

A kritikákat jól összefoglalja SárkOzy T. E3OJ, 164-182. old., 
valamint C. Ott C25J és Th. Raiser C273.
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meg a nagyvállalati csoportosulások, a hierarchikus kapcsola­
tok: a társasági jogban alig, sokkal inkább az egyoldalú ver­
senyjogban, és egészen egyértelműen a gazdasági élet ridegsé­
gét mindig is érzékelő adójogban. (Az adójog szempontjából az 
egész konszern-tipusu vállalati csoportosulás is jogalany.)

A jogtudományban és a jogszociológiában ugyanakkor már 
kialakultak olyan nézetek, irányzatok, amelyek a nagyvállala­
tokat, a hierarchikus kapcsolatokat egy uj tipusu vállalati 
jogba kívánják integrálni. <E törekvések elsősorban a kon­
centrációra és az elméletoktatásra egyaránt érzékeny mai 
nyugatnémet jogtudományban fejeződnek ki.) A koncentrációt, 
a konszernek kialakulásának versenyjogi megakadályozását, 
kizárólagosan versenyjogi ellenőrzését illuzórikusnak és elég­
telennek tartják. Nem a kialakult nagyvállalati struktúra és 
irányítási rendszer megszüntetését, hanem azok legalizálását 
és megfelelő ellenőrzését javasolják komplex, társasági jogi, 
munkajogi, versenyjogi és adójogi eszközökkel. A nagyvállala­
tokban nem mindent felfaló monstrumot látnak, hanem észreve­
szik (néha talán el is túlozzák) a nagyvállalaton belüli és 
kívüli önállósult érdekeket és hatalmi tényezőket is. Az ön­
állósult érdekekre és hatalmi tényezőkre alapozva egy érdek- 
pluralista vállalati jog kialakítását szorgalmazzák. Az 
érdekpluralista vállalati jog keretében a vállalati management, 
a tagvállalat, mint szervezet, a részvényesek, a hitelezők, 
a munkavállalók és a fogyasztók érdekvédelmének szabályozását 
javasolják, kiegészítve mindezt a közérdeket érvényre juttató 
állami szabályozással.

A vállalati- csoportosulások, 
a hierarchikus kapcsolatok típusai

A nem belső vállalati növekedés révén kialakuló koncentrá­
ció, a vállalatok közti együttműködési, függőségi kapcsolatok
*Lásd különösen C. Ott C25J
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jogi és gazdasági formái igen változatosak: a tartós kapcsola­
tokat szervező szerződésektől egészen a fúziókig terjednek.

Nemcsak a formák változatosak, de az őket tárgyaló iroda­
lom, ha lehet még nagyobb nyelvi, terminológiai, tartalmi sok- 

•ff féleséget, nem egyszer zűrzavart teremt.
Az itt röviden bemutatandó tipusok nagyjából a magyar jo­

gi irodalom szemléletét követik. A tipizálás vitatható, de ar­
ra alkalmas, hogy újabb terminológiai zűrzavart ne okozzon és 
kifejezze az egyes tipusok fő jellegzetességeit, vállalat­
irányítási különbözőségeit.

A jogi irodalom a nagyvállalati csoportosulások, a kon­
szernképződés három fő tipusát különbözteti meg:

1. a fúziót,
2. a tartós kooperációs szerződéseket és
3. a szükebb értelemben vett konszernképződést.
Ez utóbbi tipusba három forma tartozik:
a) a részesedési (korporációs),
b) a szerződéses (polikorporativ) és
c) az uj vállalatot alapitó konszern.
1. Jogi értelemben talán a fúzió a legegyszerűbb eset, 

bár legalább két esetet foglal magába: olyan egyesülést, amely 
uj jogi személyiségű vállalatban jelentkezik, illetve olyant, 
amely során az egyik vállalat (jogi személyisége) megszűnik és 
beolvad egy másik vállalatba. A lényeg mindenképpen az, hogy 
a fuzionáló vállalatok a jövőben egy vállalatot alkotnak, igy 
irányításuk eszközei a vállalaton belüli jogi eszközök.

A fúziókra vonatkozó szabályok egyrészt a lebonyolítás 
módját, a részvényesek és a hitelezők érdekvédelmét, másrészt 
a verseny szempontjából való megengedhetőségét érintik.

2. A tartós kooperációs szerződésekkel elsősorban olyan 
vállalati csoportosulás jön létre, amelyben valamely nagy-

*A terminológiai sokrétűséget és zűrzavart, a nyelvi problé­
mákat jól tükrözi Szabó K. C33J. A külföldi irodalomra 
lásd A. Jacquemin C193.
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vállalat körül kisebb méretű "bolygóvállalatok" alakulnak ki. 
A tartós kooperációs szerződés nemcsak árucserét bonyolít le, 
hanem organizációs funkciót is betölt. Leköti a kisvállalatok 
kapacitását, olyan szerződéses (pénzügyi, szervezeti) mellék­
kikötéseket tartalmaz, amelyek esetleg kétoldaluan előnyös, 
de tartós függőségi viszonyokat eredményeznek.

Az irányítás eszköze ebben az esetben maga a kooperációs 
szerződés, főként annak szervezeti, pénzügyi "mellékkikötései".

3. A fúzió és a kooperációs szerződés a két szélső eset.
A szükebb értelemben vett vállalati csoportosulás (konszern) 
a kettő között helyezkedik el.

a) A részesedési konszern
A részesedési konszern kialakításának eszköze elvileg igen 

egyszerű: valamely részvénytársaság megszerzi egy vagy több 
másik részvénytársaság - irányításhoz elegendő - részvényeit. 
Ezt a módszert, amióta nem tiltják a vállalati jog szabályai 
a jogi személy által történő részvényvásárlást, szinte már 
hagyományosan veszik igénybe a vállalatok.* így alakul ki a 
részvényeket megszerző és irányitó holding társaság és a füg­
gőségi helyzetbe kerülő leány vállalatok csoportosulása.

A mai vállalati jog általában különbséget tesz többségi 
(50 százalékon felüli) és ennél kisebb részesedés között, de 
a valóságban eléggé egyértelmű, hogy ma már 15-25 százalékos 
részesedés is elegendő Európában a leányvállalatok irányítá­
sához.

Az irányítás a részvények kézbentartásán alapul. Az irá­
nyítás módja, éppúgy, mint a csoporton belüli vállalatok gazda­
sági jellege és súlya, igen sokféle. De éppen ez az egység és
* -Ma mar minden ország vállalati joga megengedi a jogi személyek 
által történő részvényvásárlást, de ez korábban nem így volt. 
Az Egyesült Államokban például a tröszt elnevezés is ehhez a 
tilalomhoz kapcsolódott. 1980-ig ugyanis a vállalatok más Rt. 
részvényeit szerezhették meg. Ezért a vállalati csoportokat, 
irányításukat az angol eredetű trust intézményével valósítot­
ták meg: a részvényesek az osztalékra való jog megtartása 
mellett az un. trustee-ra ruházták át részvényeiket, akik ily 
módon a szavazati jog megszerzésével irányították a vállalat­
birodalmat .
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sokrétűség a részesedési konszern irányítási előnye. Lehetősé­
get ad erős, centralizált irányításra, de megengedi a döntések 
nagyobb részének decentralizálását is. A tagvállalati önálló­
ság foka nagymértékben attól függ, hogy milyen tipusu vállala­
tok alkotják a csoportosulást. Az egyik tipikus eset az, ami­
kor a holding csak a pénzügyi irányítást tartja a kezében 
(pl. a bankok Nyugat-Németországban), a leányvállalatok pedig 
önálló ipari, kereskedelmi tevékenységet folytatnak.

Az viszont általánosnak tekinthető, hogy a leányvállalatok 
irányítása közvetett eszközökkel történik, nem nyers és szabályo­
zatlan újraelosztás zajlik le. A leányvállalatok nemcsak jogi 
személyiségüket tartják meg, hanem "belső önállósággal" ren­
delkeznek a hierarchikus kapcsolatokban.

b) A szerződéses konszern
Ez a tipus érdekközösségi jellegű társulást hoz létre a 

vállalatok között szerződéses eszközzel. E szerződéseknek is 
számtalan változata létezik, Európában eddig csak a nyugatnémet 
vállalati jog kísérelte meg kodifikálásukat. Tartalmilag ezek 
lehetnek uralmi szerződések, profitra és veszteségre vonatkozó 
pool-szerződések, management-szerződések.

A hagyományos, piacon tevékenykedő kartell ma már egyre 
inkább kiszorul, helyét a termelésig elhatoló, a termelést 
közvetlenebbül érintő szerződések veszik át. Az irányítás esz­
köze a szerződés által nyújtott hierarchikus kapcsolat. E 
szerződések rendszerint a gazdálkodás lényeges pénzügyi és 
árkérdéseit, termelési és értékesítés! vonatkozásait szabályoz­
zák, és igy biztosítanak előnyt az irányító vállalat számára.

*A nyugatnémet jog az alábbi szerződéseket szabályozta:
1. az uralmi szerződés (Beherrschungsvertrag),
2. a profitátruházási szerződés (Gewinnabführungsvertrag),
3. a profit-pool szerződés (Gewinngemeinschaft),
4. a bérleti szerződés (Betriebspachtvertrag), 
Lásd P. Meinhardt £223.
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Előfordulhat az is, hogy az irányítás megvalósítására kö­
zös szervezetet hoznak létre, azonban ez a szervezet nem ren­
delkezik a tagoktól elkülönült jogi személyiséggel.

Az irányítás tehát ebben az esetben is közvetett, a függő­
ségi viszony itt sem zárja ki a résztvevő vállalatok önállósá­
gát. A szerződésben rögzített szabályok (pl. a profitátruházás, 
a transzfer-árképzés) nem hatástalanítják a külső piaci mecha­
nizmusokat. A csoportosuláson belül ugyan belső "szerződések" 
jönnek létre, belső árak alakulnak ki, a jogvitákat belső 
fórumok előtt rendezik, mindez azonban nem hoz létre torzító 
belső "mikroklímát", a vállalatok nem szakadnak el a piactól.

c) 4 vállalatalapítás
Jogi értelemben ez sokkal egyszerűbb megoldás. Ha a vál­

lalati együttműködéshez, az irányításhoz már nem elégséges a 
jogi személyiség nélküli közös szervezet, akkor a vállalatok 
(saját jogi személyiségük érintetlenül hagyása mellett) uj 
vállalatot alapítanak.

Az uj vállalat irányításának módja attól függ, hogy annak 
milyen a jogi formája. Igen gyakori, hogy nemcsak részvénytár- 
saságot alapítanak, hanem az uj vállalatot Kft. formában mű­
ködtetik. (Pl. a Daimler-Benz és a Volkswagen közös érdekeik 
koordinálására a Deutsche Automobil GmbH-t alapította meg.)

A jogi személyiséggel rendelkező közös vállalat uj, tár­
sasági jogi formáját találhatjuk meg Franciaországban : a vál­
lalati reformok során 1967-ben került be a társasági jogba a 
groupement d'intérêt économique (GIE)

A GIE nem valódi kereskedelmi társaság, mert elsődleges 
célja nem a közös profitszerzés, hanem tagjai közt koordinációs 
tevékenységet fejt ki, ezáltal segíti elő a tagok nyereségé­
nek növelését. Egy kicsit a magyar társulási formák egyesülé­
sére hasonlít.

Lásd Szabi K. C333, 89. old.
A GIE-re lásd J. F. Garner C14J és J. Guyenot C15J.
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Meghatározott időre hozzák létre, lehet tőkeegyesités is, 
és gazdasági tevékenységet is kifejthet, de tőkeegyesités nél­
kül is létrehozható koordinációs, információs feladatok ellá­
tására.

Mivel nem kereskedelmi társaság, a tagok korlátlan és 
egyetemleges felelőssége mellett működik.

Az egységes jogi forma mögötti funkciót tekintve a GIE 
sem sokkal egységesebb, mint a vállalati csoportosulások egyéb 
típusai. Többnyire kis- és középvállalatok tömörítését szol­
gálja, hogy azok Így vehessék fel a versenyt a nagyvállalatok­
kal, de eltérő súlyú vállalatok is társulhatnak. Ez esetben a 
GIE-nak, a társasági szerződésben meghatározott szervezete és 
jogköre irányítási funkciókat segit elő. ügy tetszik, hogy az 
egységesnek látszó, jogi személyiséggel rendelkező GIE gyakor­
ta hasonló célokat szolgál, mint a nyugatnémet - jogi szemé-— 
lyiség: nélküli - szerződéses kapcsolatok.

Végezetül egy "jogon kívüli" probléma: a vállalati cso­
portosulásokon belüli (de éppúgy a vállalaton belüli) irányí­
tás minden országban jelentős mértékben támaszkodik informális 
eszkSzOkre is. Ezek közül a személyes összefonódás még viszony­
lag felderíthető terület, a személyes kapcsolatok világa már 
nehezebben közelíthető meg. A behatóbb vizsgálat szociológiai 
szemléletet, elemzést követel, de a rendelkezésre álló adatok 
megerősítik a személyes összefonódás és a személyes kapcsola­
tok jelentőségére vonatkozó "gyanút". Az informális eszközök, 
módszerek javarésze azonban még gondos elemzéssel sem derít­
hető fel.

A versenyjogi szabályok főbb jellegzetességei 
a hierarchikus kapcsolatok terén

A vállalati csoportosulásokra és a hierarchikus kapcsola­
tokra reagáló rendelkezések túlnyomó része a versenyjogba tar­
tozik. Ezek fő tipusai a következők:
■/cA bankok szerepére vonatkozó nyugatnémet vizsgálatokat lásd 
J. Baur C33.
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a) a fuzióellendrzéa és a fuziótilalom,
b) az érdekeltek értesítésére, tájékoztatására vonatkozó 

kötelezettség meghatározott százaléknál nagyobb részesedés el­
érése esetén,

c) a domináns piaci helyzet, illetve az azzal való vissza­
élés tilalma és

d) a "klasszikus" versenyjogi tilalmak.*
Nem versenyjogi eszköz, de az adózás szempontjából jelen­

tős, hogy a leányvállalatok külön-külön elfogadott mérlegét a 
holding-vállalat mérlegének is tartalmaznia kell.

Európában a legkidolgozottabb és a legkövetkezetesebb 
versenyjogi szabályok Nyugat-Németországban találhatók meg. A 
rendelkezések a fúziót, a részesedési és a szerződéses utón el­
ért domináns piaci helyzetet egyaránt érintik.

A Kartellhivatalnak regisztrálnia kell, ha valamely vál­
lalat

1. egy másik vállalat vagyontárgyainak egészét, vagy na­
gyobb részét megszerzi, vagy

2. ha egy másik vállalat részvényeinek megszerzésével 
25 százalékos részesedést szerez (az 50 százalékos részesedést 
újból regisztráltatni kell), vagy

3. ha más módon ér el ellenőrzést és
a) ezáltal 20 százalékos piaci részesedést ér el, vagy 

az egyik félnek más piacon már 20 százalékos részesedése van, 
vagy

b) a megszerzést megelőző egy éven belül a két vállalat 
legalább 10 000 főt foglalkoztatott, vagy 500 millió márkát 
forgalmazott.

*
A versenyjogi irodalomra lásd V. Emmerich - J. Sonnenschein 
C8J és E. J. Mestmacker C231, továbbá Competition Law in 
Western Europe and the VSA. (Szabad lapos kiadvány), London, 
1975.
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A Kartellhivatal mindegyik esetben akkor mondhatja ki a 
tilalmat, ha domináns helyzet alakul ki, vagy erősödik meg. A 
vállalat bíróság előtt bizonyíthatja, hogy a "vagyonszerzés", il­
letve az ellenőrzés megszerzése a versenyt javitja és ez ellen­
súlyozza a domináns piaci helyzetből származó hátrányokat.

Az osztrák versenyjog már korántsem ilyen szigorú. A domi­
náns piaci helyzet meglétét önmagában nem tiltja, csakis az 
azzal való "visszaélés" tiltott. A 25 százalékos részesedés 
megszerzése esetén történő regisztrálási kötelezettség azonban 
itt is megtalálható.

£ £
Angliában elsősorban a fúziókontroll erős. A részvénye­

sek és a hitelezők érdekvédelmét szolgálja a City Code, amely 
a fuzionálás lebonyolitását szabályozza. A City Code nem jog­
szabály, érvényesülését a tőzsde és a városi hatóságok súlya 
adja meg.

Európai szemmel az is szokatlan lehet, hogy - bár nem kö­
telező - a fúziót az érdekeltek birósági jóváhagyásra terjeszt­
hetik elő. A birói jóváhagyás előnyös lehet, mert a hatósági 
fúziókontroll beavatkozási eszközeit leszűkíti.

A fúziók esetében a Monopolies and Mergers Commission - a 
közérdek védelmében - akkor javasolhat tilalmat, ha a fúzió 
25 százalékos vagy annál nagyobb piaci részesedéshez vezet, 
vagy ha a tőkeegyesités az 5 millió fontot meghaladja. A tilal­
mat - a bizottság javaslatára - a kereskedelmi miniszter mond­
ja ki.

A tObbi országban az értesítési kötelezettség és a nyil­
vánosságra hozatal mellett a versenyjog "klasszikus" megoldását,

*A domináns piaci helyzetet akkor vélelmezi a Kartellhivatal, 
ha:
1. egy vállalat piaci részesedése meghaladja az egyharmadot 

és az éves forgalma több mint 250 millió márka, vagy ha
2. három, vagy kevesebb vállalat piaci részesedése meghaladja 

az 50 százalékot és az éves összforgalmuk több mint 150 
millió márka, vagy ha

3. öt vagy kevesebb vállalat piaci részesedése meghaladja a 
75 százalékot és az éves összforgalmuk több mint 100 mil­
lió márka.

Az angol fúziókontrollra lásd S. N. Erőmmel - T. H. Thompson 
C12J, 566-568. old.
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a domináns helyzettel való "visszaélést” találhatjuk meg. ön­
magában a domináns piaci helyzet nem kifogásolható, csak az 
tiltott, ha a vállalat a domináns helyzetét felhasználva va­
lamely konkrét - versenyjogba ütköző - "csínyt" követ el.

ÁLLAMI VÁLLALATI TÍPUSOK ÉS IRÁNYÍTÁSUK

Az állami vállalatok típusai

Az állami vállalat elnevezést nagyon óvatosan kell hasz­
nálnunk az érintett országok vonatkozásában. Egyrészt azért, 
mert az elnevezés mögött ilyen formában semmiféle jogi tarta­
lom nincs, másrészt azért, mert az állami tulajdonban lévő, a 
közigazgatásból kinövő, vagy nacionalizált és a közérdek fi­
gyelembevételével gazdálkodó (egyben irányítási funkciókat is 
ellátó) vállalatoknak a gyakorlatban igen eltérő típusai, vál­
tozatos tartalmi és' formai vonásai vannak.

Az állami vállalatnak megfelelően hangzó kifejezések 
igen eltérő formákat foglalnak magukban, és pusztán egy köz­
gazdasági-szociológiai közös jellemzőre utalnak, arra, hogy e 
vállalatok (legalábbis részben) köztulajdonban vannak, igy 
akár rentabilitásra törekvő, akár profitorientált gazdálko­
dást folytatnak, akár gazdálkodó, akár igazgatási-gazdaság- 
irányitási funkciót töltenek be, ezt a közérdeknek alárendel­
ten, a közigazgatástól függően végzik.

Az elméleti Írások és a gyakorlatibb célokra szánt mun­
kák azonban sohasem mulasztják el megemlíteni, hogy a közérdek, 
mint közös jellemző mellett, számtalan típus, forma létezik, 
a vállalatok még az azonos típusokon, formákon belül is igen 
eltérő természetűek.

E sokrétűség ellenére úgy tetszik, hogy - eltérő súllyal 
és hangsúlyokkal - mindegyik országban kialakult két, többé- 
kevésbé autonom állami vállalati tipus. Lényeges lépés volt
&Az állami vállalatokra lásd Sárkffzy T. C3OJ, 127-164. old., 
valamint W. Friedmann C103 és W. Friedmann - J. F. Garnert 113.
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ebben a folyamatban a közigazgatáson belüli rezsiüzemek kivá­
lása az állami vállalati körből, az "önálló elszámolásira, a 
pénzügyi autonómiára való törekvések elismerése, a rentabili­
tásra és bizonyos esetekben a profitszerzésre való törekvések 
támogatása.

Jogi szempontból két alapvető tipus különböztethető meg:
1. a közigazgatási jogi formában működő, ipari és keres­

kedelmi tevékenységet kifejtő közintézmény és
2. a társasági jogi formában, teljes, vagy többségi ál­

lami részvétellel működő vállalat.
A közjogi és a társasági forma szerinti megkülönböztetés 

nagyjából követi a vállalatok közigazgatástól való függőségé­
nek fokát, autonómiájuk mértékét, irányításuk különbözőségét. 
Ugyanakkor a forgalomban mindkét tipus egyaránt a kereskedel­
mi jog általános szabályai szerint vesz részt. Tehát a köz­
jogi vállalatok különös jogállása piaci kapcsolataikban, más 
vállalatokhoz, illetve a fogyasztókhoz való kapcsolataikban 
csak a kereskedelmi jog speciális (pl. közszolgáltatási) sza­
bályaiban jelentkezik.

Az első típuson belül alapvetően két formát különböztet­
hetünk meg: a nem profitérdekeltségű vállalatokat, amelyek 
persze bizonyos rentabilitási követelményeknek alá vannak 
vetve, illetve a közérdeknek alárendelten profitirányultságu 
vállalatokat. A közjogi vállalatok körében ugyanakkor igen el­
terjedt a jogi személyiség szerinti megkülönböztetés. így a 
régié a francia jogban, az Anstalt a nyugatnémet jogban elvi­
leg jogi személyiség nélküli szervezet, amely a közigazgatá­
son belül, "önálló elszámolással", saját költségvetéssel, sa­
ját vagyonnal (Sondervermögen) működik. Az kétségtelen, hogy 
ezek a szervezetek (mind a francia, mind a nyugatnémet posta, 
a nyugatnémet vasút) igen szoros, kötött kapcsolatban állnak a 
közigazgatással, jogi személyiségük tagadása azonban zavaróan 
hathat. Hiszen mindkét posta alkalmazottakat foglalkoztat, a 
fogyasztóval (sajátos) szerződéses kapcsolatban áll. Úgy tet­
szik tehát, hogy a jogi személyiség meglétének nincs nagy je­
lentősége, az csupán az államtól, a közigazgatástól való el­
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különültséget fejezi ki, azt, hogy a vállalatot nem illetik 
meg az államra, a közigazgatás szervezeteire vonatkozó privi­
légiumok.

így a hagyományos rezsi-üzemek ma már csak helyi szinte­
ken találhatók meg és valójában nem tartoznak az állami vál­
lalatok körébe.

A második típuson belül is két formát találhatunk: az 
egyik - az alkalmazotti részvényeket nem tekintve - teljes 
mértékben állami tulajdonban van, a másik a vegyes (állami­
magán) vállalat.

A vállalatok belsB szervezete és vezetése

Általános, közös vonásként a kollektivitás jellemzi a 
vállalati szervezetet és vezetést. A felső szintű szerveze­
tek formájukat tekintve a társasági jog szervezeteinek felelnek 
meg: igazgató tanács, vagy felügyelő bizottság és igazgató ság 
hivatott a vállalat vezetésére. (Vegyes vállalatok esetében 
természetesen a közgyűlés is megtalálható.)

A szervezetek kialakítását, összetételét, jogkörét az 
egyes vállalatokat létrehozó jogszabályok (igen gyakran tör­
vények) és alapszabályok rendezik.

A közös vonás és egyben a magánvállalatoktól való eltérés 
abban áll, hogy a gazdaságirányításban résztvevő közigazgatási 
szervek jogosultak a vezető testületek tagjainak kijelölésére, 
visszahívására, javadalmazásuk megállapítására, e testületek 
irányítására. Az alkalmazotti participáció az állami vállala­
tok körében elterjedtebb, mint a magánvállalatoknál.

A vegyes vállalatoknál elvileg az állami részesedés mér­
tékéig illeti meg a közigazgatási szerveket a kijelölés és az 

*Az állami vállalatok statútumait (a maganvallalatok alapsza- 
bályaihoz hasonlóan) nem állt módunkban elemezni. A gyűjte­
ményes munkák csak a statútumok különbözőségeit, az egyes 
általános vonásokat emelik ki, de összehasonlító tartalmi 
elemzés még egy országban sem készült.
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irányítás joga, a valóságban azonban az a helyzet, hogy a rész­
vénytulajdon mellett az alapszabály rendelkezései szinte mindig 
lehetővé teszik a részesedés mértékén túli kijelölési jogosult­
ságot és irányítási eszközöket. Erre a jelenségre igen jó pél- 
da a Renault és a British Petroleum vezetése.

A Renault (bár elnevezésében a régié szó szerepel) un. 
nemzeti vállalat, amelynek fő részvényese a francia állam. Igaz­
gató tanácsa - a francia "érdekképviseleti" struktúrának 
megfelelően - 17-19 tagból áll:

10 tag a minisztériumokat (ipari, gazdasági, költség­
vetési, munkaügyi, közlekedésügyi és hadügyi) 
képviseli,

6 tag személyes jogon vesz részt úgy, hogy 3 a fizi­
kai dolgozók, 3 a mérnökök és vezető állásban 
lévők képviselője,

1-3 tag a részvényekkel rendelkező alkalmazottak kép­
viselője (egy 10 százalék alatti, kettő 10 és 
20 százalék közötti, s három, ha 20 százalék 
fölötti részvény van alkalmazotti kézben).

Ha a tagokhoz hozzávesszük a kormány által kijelölt 
président directeur général-t, akkor láthatjuk, hogy a kormány­
zati gazdaságirányítás túlsúlyban van. (Az alkalmazotti képvi­
selőket is a kormány jelöli ki egy megadott listáról.)

A British Petroleum vegyes részesedésű vállalat. 1967-ig a 
többségi részvényes (51,6 százalék) az angol állam volt, utána 
részesedése 48,9 százalékra csökkent. Ennek ellenére a kormány­
nak - az alapszabály szerint - különleges jogai vannak az igaz­
gatók kijelölésére, a Pénzügyminisztérium 2 tagja pedig minden­
képpen részt vesz az igazgató tanácsban, ahol ráadásul vétójog­
gal rendelkeznek.

Az állami vállalatok közös vezetési jellemzőihez tartozik, 
hogy az állami és a vegyes szektorban is létrejöttek a válla­
lati csoportosulások, amelyekben a holding szerepét az állami 
*A Renaultra lásd J. Dufau [73, 123. old., a British Petróleum­
ra T. C. Dainith C53, 63-64. old.
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vállalat látja el. Itt is igen sok típussal, formával találko­
zunk: közös vonásuk az, hogy bármilyen állami vállalati tipus 
is a holding, a leányvállalatok mindig társasági formában mű­
ködnek. A holding szervezet többnyire irányítási feladatokat 
lát el (pl. Olaszországban és Ausztriában), de emellett maga 
is folytathat ipari, kereskedelmi, vagy pénzügyi tevékenysé­
get (pl. a Renaultnak két hatalmas leányvállalata van, a 
Saviem és az S.N.R.).

Az irányítás és az ellenőrzés általános jellemzői

Az állami vállalatok irányításában és ellenőrzésében a 
kormányzati szint a legerősebb. Általános jellemzője, hogy 
- bár jogilag megengedett - elsősorban nem a közigazgatáson 
belül használt általános direktívákkal és egyedi utasítások­
kal operál, hanem közvetett pénzügyi és személyzeti eszkö­
zökkel él.

Az egyedi beavatkozások és utasítások mértéke országon­
ként eltérő (igy pl. Angliában és Nyugat-Németországban cse­
kély, Franciaországban és Olaszországban gyakoribb), ugyanak­
kor az informális eszközök mindenhol elterjedtek.

Összegezve az alábbi eszközcsoportok állnak rendelkezés­
re:

1. szemé lyzeti eszközök', a vezető testületekbe való ki­
jelölés és a visszahívás joga, a tagok javadalmazásának meg­
állapítása;

2. pénzügyi eszközök: az árrendszerre, az adózásra való 
kormányzati befolyásolási képesség, a támogatási rendszer ki­
alakítása és alkalmazása. (A támogatási rendszeren belül is 
igen sok forma létezik. Jogi szempontból érdekes, hogy egyre 
gyakrabban veszik igénybe a közigazgatási szerződés intéz­
ményét) ;

3. az üzletpolitikát érintő általános direktíva, a napi 
tevékenységre vonatkozó egyedi utasítás;

4. egyes jelentősebb igazgató tanácsi döntések esetében 
(nagyobb beruházás, hitelfelvétel, áremelés) egyetértési jog 
fenntartása.



151

A valóságban alkalmazott eszközök nagymértékben attól 
függnek, hogy milyen az adott vállalat típusa, funkciója, mi­
lyen az adott ország általános gazdaságpolitikája, gazdaság­
irányítási rendszere. Akárhogyan is alakulnak ezek a tényezők, 
az alkalmazott eszközök többnyire közvetett jellegűek. (A 
közvetett-közvetlen megjelölés igen relatív tartalmú és semmi­
képpen sem azonosítható a magyar gazdaságirányításban használt 
közvetlen-közvetett fogalompárral.)

Az egyes országokra az is jellemző, hogy milyen szinten, 
mely szervek látják el az állami vállalatok irányítását. Három 
fő típus létezik:

1. az Ágazati minisztériumok és a pénzügyminisztérium kö­
zösen (Anglia, Nyugat-Németország, Svédország és Franciaország; 
bár Franciaországban a Gazdasági és Költségvetési Minisztérium 
inkább irányítási "csúcsminisztériumnak" nevezhető);

2. speciálisan erre a célra rendelt közigazgatási szerve­
zet (Olaszországban az Állami Vállalati érdekeltségek Minisz­
tériuma, Ausztriában a Kancellári Hivatal);

3. társasági formában szervezett közjogi holding (a több­
szintes irányítás eszközeként Olaszországban és Ausztriában).

Az állami vállalatok ellenőrzésében a kormányzat mellett 
két fontos szerv játszik szerepet: a parlament és a számvevő­
szék.

A parlament szerepe az államosítási törvények megalkotá­
sában külön kiemelést érdemel. A törvényhozó testület ellen­
őrző funkcióját az egyes vállalatok helyzetéről zajló viták, 
az interpellációk, a vizsgálatok révén, különösen a költség­
vetés vitájában és elfogadásával gyakorolja. A nagyobb állami 
vállalatok, a holdingok költségvetése ugyanis az irányítást 
ellátó közigazgatási szerv költségvetésében elkülönítve kerül 
a parlament elé, az állami támogatásokra szánt keret is külön 
költségvetési tétel. A költségvetésen keresztül történő ellen­
őrzés hatékony módját többen megkérdőjelezik, ügy tetszik, 
igen sok igazság áll a kritikák mögött: a kormány gazdaság­
politikai, gazdaságirányítási ellenőrzése a meglévő szabályok 
nélkül mégis jóval nehezebb lenne.
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A parlamentek ellenőrzési tevékenységében az utóbbi idő­
szakban jelentős szerepet kapnak a parlamenti bizottságok. 
Külön bizottságok foglalkoznak az állami szektorral és irányí­
tásával, széles körű információszerzési lehetőségeik vannak, 
vizsgálatokat rendelhetnek el és folyamatosan értékelik az ál­
lami vállalatok eredményeit.

A számvevőszék a közigazgatáson belüli pénzügyi ellenőr­
zés keretében az állami vállalatok gazdálkodásának pénzügyi 
ellenőrzését látja el.

Az egyes országok jellemzői

Az érintett országok állami vállalatainak irányítását, 
vezetését igen nehéz általános, közös jellemzőkbe sűríteni. 
A kép teljesebbé tétele érdekében az egyes országok lényeges 
és tipikus sajátosságait mutatjuk be.

A legismertebb a francia példa. Az állami vállalatoknak 
négy formája ismert:

1. a régié, amely jogi személyiség nélküli, köztulajdon­
ban lévő vállalat, közvetlenül a közigazgatási szervezetbe 
épülten folytat irányitó és ipari-kereskedelmi tevékenységet. 
Túlnyomórészt a helyi önkormányzatok és a helyi közigazgatás 
szervei, gazdasági súlyúk nem jelentős. A központi szervek 
alá tartozók saját költségvetéssel és viszonylagos önállóság­
gal rendelkeznek (ilyen a posta, a P.T.T.);

2. az ipari, vagy kereskedelmi tevékenységet ellátó köz­
intézmény, amely önálló jogi személyiséggel rendelkező, a köz­
igazgatás által irányított vállalat (pl. a Gaz de Francé, az 
Électricité de Francé, az O.R.T.F.);

3. a nemzeti vállalat, amely formájában kereskedelmi tár­
saság, de - az alkalmazottakat leszámítva - az állam az egyet­
len részvényese (pl. a Renault);

4. a vegyes (állami-magán) társaság, amelyben az állami 
részesedés az 50 százalékot meghaladja.
AA francia állami vállalatokra lásd J. Auby - R. Ducos-Ader C23 
R. Drago C6J, J. Dufau C73 és D. M. G. Levy E213.
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A vállalatok igazgató tanácsaira mindegyik formában a három­
oldalú érdekképviseleti rendszer jellemző (Id. a Renault példá­
ját). A három tényezős a tulajdonosi (többségében állami) rész­
vétel, az alkalmazotti és a fogyasztói képviselet. A három ol­
dal súlya természetesen nem azonos, az állami, közigazgatási 
képviselet dominál. (Az 1966-1967-es vállalati reformjogszabá­
lyokat követően lehetőség nyílott a felügyelobizottság-igazga- 
tóság vezetési forma kialakítására is. Ezt azonban eddig csak 
egy állami vállalat, az E.M.C. választotta.)

A vállalatirányítás - a tutelle - formálisan Franciaor­
szágban rendelkezik a legszélesebb jogkörrel. Az előző pontban 
vázolt eszközök mindegyikét alkalmazzák. A gyakorlatban igen 
nagy szerepe van a Commissaire du Gouvernement-nak, aki a 
felügyeletet ellátó minisztert képviseli minden igazgató tanács 
ban és a Contrôleur d'Etat-nak, akit a pénzügyminiszter jelöl 
ki minden vállalathoz, s aki részt vesz a vállalati döntések 
meghozatalában, a pénzügyeket ellenőrzi. Meghatározott esetek 
ben a Contrôleur d'Etat aláírása nélkül nem rendelkezhet a 
vállalati vezetés.

Az állami szektor irányításának, szubvencionálásának kér­
déséi igen vitatottak. 1967-ben széleskörű vizsgálat tarta fel 
a problémákat, amelynek eredménye, a Nora-jelentés, kimu 
tatta a vállalatok gazdasági autonómiájának elégtelenségét, az 
irányítási eszközök túlburjánzását és hatástalanságát, a támo 
gatási rendszer egyenlőtlenségeit, áttekinthetetlenségét és 
káros hatásait. Több javaslatot terjesztett elő, amelyek közt 
az állami szektor irányítására a "programszerződéseket aján 
lotta. A kormány ezt követően három nagy vállalattal (Électrl 
cité de France, P.T.T. és az O.R.T.F.) szerződést is kötött, 
amelyekben az éves bevételek összetételét, növekedési ütemét, 
a beruházási hányad mértékét, a támogatások elveit és az igény 
be vehető irányítási eszközöket 5 évre rögzítették. Újabb 
programszerződések nem születtek, de a közigazgatás és a váll

Rapport sur les entreprises publiques. Documentation française, 
1968. 4. sz.
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latok közti szerződéses kapcsolatok egyéb formái ma is jelentő: 
szerepet játszanak a francia gazdaságirányításban.

Olaszországban az Állami Vállalati Érdekeltségek Minisz­
tériuma és az állami holdingok gazdaságirányitó tevékenysége 
a legfontosabb jellemző vonás. A minisztérium az állami és ve­
gyes vállalatok irányítását felső szinten koordinálja. Alá 
tartoznak a nagy állami holdingok, amelyek közül az IRI a leg­
fontosabb, mivel az állami érdekeltségek háromnegyedét irányit 
ja. Az IRI gazdaságirányitó közjogi szervezet társasági jogi 
formában. Külön költségvetése van, de nyeresége, illetve vesz­
tesége a kincstáré. Az IRI és a többi holding irányítása há­
rom szinten történik. Ezek

a) az állami holding,
b) az alárendelt pénzügyi társaságok (az IRI esetében 

ágazati elv szerint hét pénzügyi társaság működik), 
c) az Rt. formában működő, ipari vagy kereskedelmi tevé­

kenységet ellátó vállalatok.
(Kivételesen előfordul, hogy egyes vállalatokat - pl. Alitalia 
RAI - közvetlenül az IRI irányit.)

Az olasz állami szektor tehát igen széles körű és- jelen­
tős, amelyhez egyúttal egy terebélyes, többszintű, sokszor 
kifogásolt irányítási és szubvencionálás! rendszer járul. Az 
olasz rendszer sajátosságai legfőképpen abból erednek, hogy 
az állami szektor és az állami gazdaságirányítás az olasz 
gazdaság nehéz peiródusaiban jött létre.

Olaszországhoz képest jó összehasonlítást ad Ausztria 
bit esete. Az allami szektor itt is nagy súlyt képvisel, az irá­

nyítás szervezeti formái is több szempontból hasonlóak. De az 
osztrák állami szektor eltérő gazdasági és politikai körülmé­
nyek között jött létre, ezért az irányítás formái közvetettebb 
eszközöket takarnak, az állami szektor jelentős része profit­
orientált, nem tulszubvencionált. 
* Az olasz vállalatra lásd M. V. Posner - S. I. Wolf C263 és 
G. Treves C343 . 

* * Az osztrák állami irányításra lásd L. PrBhler C13J és 
K. Henger C353.
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Ausztriában az állami szektor irányítása a Kancellári 
Hivatal kezében összpontosul, az egyes minisztériumok a rész­
vényesi jogokat gyakorolják. A kormányzati irányítást szerve­
zetileg egy kereskedelmi társaság formájában létrehozott köz­
jogi szervezet, az österreichische Industrieverwaltungs AG 
közvetíti.

Az angol állami szektor irányítása a felvázolt általános 
jellemzők szerint alakul, annak mindenkori meghatározója a 
gyakran változó munkáspárti, vagy tory gazdaságpolitika külön­
bözősége.

Nyugat-Németországra az allami szektor elenyészően kis 
szerepe a jellemző. A meglévő állami vállalatok irányítása 
nagyfokú,autonómiát biztosit, a vállalatok vezetése decentra­
lizált.

Svédországban is hasonló a helyzet, azzal az eltérés­
sel, hogy a meglévő állami szektor irányítását, amelyet hét 
minisztérium lát el, koordinálatlannak tartják és a reform­
elképzelésekben az állami érdekeltség irányítására a holding 
megoldást tartják szükségesnek.

ÖSSZEGEZŐ MEGÁLLAPÍTÁSOK ÉS KÉT „MÓDSZERTANI" 
MEGJEGYZÉS

ügy véljük, különösebb összegezés nélkül is kiderült, 
hogy a kollektivitás mind a tulajdonosi irányításban, mind a 
vállalati vezetésben általános és döntő elem. Tulajdonképpen 

is az a kérdés, hogy érvényesül-e, szükséges-e a kollek­
tivitás. Az igazi probléma abban áll, hogy a kollektivitás

’Lásd T. C. Dainith C5J, J. F. Garner 114J és W. A. Robsont292. 
ä y* Lásd J. H. Kaiser C2OJ. 
« i'cA svéd állami vállalatra lásd H. Strömberg C323. 
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milyen érdekek érvényesülését fejezi ki, az érdekek érvénye­
sülése milyen irányitó és ellenőrző folyamatokban valósul meg.

A vizsgált hat ország megoldásai a kollektivizálódó ma­
gántulajdon és magánérdek érvényesülését az állami beavatkozás­
ban és vállalatirányító tevékenységben testet öltő közérdek és 
a participációs megoldásokban érvényre jutó munkavállalói és 
fogyasztói érdekek ellenőrzése mellett fejezik ki. Ebben az 
értelemben a kollektiv irányítás és vezetés valóban érdek­
pluralista. Ebből következően az érdekpluralista irányítás és 
vezetés a vizsgálat egyik legfontosabb tanulsága. A kollekti­
vitásnak elsősorban ez az értelme és funkciója, nem pedig a 
koncentrált szakértelem biztosítása.

Olyan tanulság ez persze, amelyre a hazai viszonyok kö­
zött - domináns magántulajdon és magánérdek hiányában - nehéz 
építeni. Az állami vállalatok nyugati megoldásai jórészt 
ugyancsak az érdekpluralitásra, valamint a gazdaságirányítás 
politikai súlyára és korlátáira mutatnak rá.

E tanulságokhoz kapcsolódnak "módszertani'' megjegyzése­
ink is. Az egyes intézmények tárgyalása során több Ízben fel­
merült, hogy a formális jogi megoldások mellett informális 
irányítási és vezetési eszközök is kialakulnak, a formális 
kereteken belül a jog szempontjából informális erők is létre­
jönnek. (A management szerepe jóval nagyobb, mint ahogy azt 
a jogi rendelkezések sejtetik, a munkavállalók nemcsak a for­
mális participáció, hanem - a szakszervezetek révén - szabá­
lyozatlan területeken is "ellensúlyt" jelentenek, a nagy­
vállalatok nemcsak a koncentráció előnyei kedvéért tömörül­
nek, hanem érdekképviseleti, politikai szervezeteket is lét­
rehoznak.) Mindebből azonban nem vonhatunk le olyan következ­
tetést, hogy a formális és az informális intézmények közti 
távolság lebecsülhető probléma. Ha a formális jogi eszközök­
nek valóban regulativ szerepet szánunk, akkor a formális és 
az informális eszközök közt bizonyos mértékű összhangnak fel­
tétlenül kell lennie, mert a feltűnően mély szakadék a jog 
regulativ funkciójának elhalványodását eredményezi.
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A másik "módszertani" megjegyzés az összehasonlitó vizs- ■ 
gálát eredményeinek hazai összehasonlíthatóságát, adaptálható­
ságát érinti.

A bevezetőben említettük, hogy az érintett országok jogi 
megoldásai nagymértékben rendszerspecifikusak. Az adaptálható­
ság ezért igen gondos elemzést igényel, mert a "jót" alkalma­
zó és a "rosszat" elvető megoldás ebben az esetben sem könnyen 
járható ut: a "jó" és a "rossz" többnyire az adott rendszer 
elválaszthatatlan része. Gazdag tanulságokkal szolgálhat, de 
ha e kétarcú tulajdonságával nem vagyunk tisztában, akkor 
könnyen előfordulhat, hogy a "jó" akarása végül is "rosszra" 
vezet.
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