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A vallalatvezetok motivacidja a szocializmusban
és a piacgazdasagban - régi és 1ij tapasztalatok
»Az ember anatomiaja kulcs

a majom anatémidjahoz.”
Marx [1972] 31. o.

Az elmult két esztendé amerikai és nyugat-eurépai botranyai nyoman mas megvilall
gitasba kerliltek a corporate governance irodalom korabbi tételei. A t6zsdéken jegyl[]
zett oriascégek konyvelési manipulacioi, a cégek és a washingtoni politika 6sszefol]
nodasardl érkezé hirek, tovabba az a tény, hogy a botranyok id6ben egybeestek a

vildaggazdasagi recesszié kezdetével, felhivtak a figyelmet az azsiai kontinens korab[]
ban sikeresnek mondott gazdasagaira, Japanra, Dél-Koreara, Indonéziara is. Kidell
rilt, hogy az a piaci modell, amelyet Magyarorszag és a tobbi rendszervalto

posztszocialista orszag atvenni készil, kilonféle valtozataiban is vastagon at van

sz6ve hatékonytalansaggal és korrupciéval. Ebben a megvilagitdsban viszont felll
hasznalhaténak tiinnek azok a tételek, amelyeket a szocialista vallalatok miik6désél]
rél a hazai szakirodalom az 1980-as és az 1990-es években megfogalmazott, valamint

azok a megallapitasok is, amelyeket 1989 utan a hazai privatizacioé tapasztalatai alap[!
jan e tanulmany szerzéje korabbi irasaiban mar megfogalmazott.*

Journal of Economic Literature (JEL) kéd: B31, G32, P31.

A fenti Marx-idézettel jellemezhetjiik legtalalobban azt az atértékel6dést, amelynek nyol
méan ma masképpen latjuk az 1989 el6tti allapotokat, mint amikor még benne éltiink a
létez6 szocializmus vildgdban. A politikai és gazdasagi rendszervaltds — s ezen beliil
kiilonosképpen a privatizacié — szdmos olyan kérdést vet fel, amelyeken kordbban nem
gondolkoztunk. Természetesen 1989 el6tt is sokat tudtunk az 4llami vallalatok mikodél
sérdl. Lattuk a hidnyossagokat, kerestiik a jobbitds modjait, s azzal is tisztdban voltunk,
hogy hol hizdédnak a valtoztatas hatirai. A mabol visszatekintve azonban az allami vallal
latok szocializmusbeli mikodése sok szempontbdl masképpen latszik. E massag egyik
legfontosabb eleme az, hogy masképpen latjuk a vallalatvezetdk szerepét.

Egyetlen megfigyelés all az érvelés kozéppontjaban. Azt igyekszem bizonyitani, hogy
Kornai Janos miveiben - a mainstream kozgazdasagi irodalmat messze megelézve —
mutatta ki, hogy a vdllalatvezetdk mind a szocialista, mind a piacgazdasdgban sziikségll

* Azok a gondolatok, amelyek e tanulmdnyban megjelennek elsd izben a Collegium Budapest és az MTA
Kozgazdasdgtudomanyi Kutatokozpontja altal Kornai Janos 75. sziiletésnapja alkalméabdl rendezett konfell
rencidn hangzottak el.

Itt és a tovdbbiakban Kornai megfontoldsait kovetve, a mainstream kozgazdasagtan, a walrasi kozgazdall
sagtan és a neoklasszikus elmélet kifejezéseket szinonimaként hasznalom (Kornai [1971] 23. o., 48-49. o.).
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szertien ellentmonddsos helyzetben vannak, s az ebbdl adodo konfliktusokra nincs optill
madlis megoldds.

Hogy a vallalatvezetSk helyzete a piacgazdasigban is ellentmondasos, azt csak az 19900
es évek elején megjelend vallalatirdnyitasi (corporate governance) elmélet kezdte bonl
colgatni azt kovetSen, hogy a fél viladgra kiterjedd6 Maxwell-médiabirodalom 6sszeomi
lott, s maga ald temetett nem csak tobb ezer munkahelyet, de elveszett a vallalati dolgol
z6k nyugdijalapba fektetett pénze is. A kutatdsnak ez az 0j dga két, latszélag trividlis,
valdjdban azonban a mainstream kdzgazdasagtannak homlokegyenest ellentmondé megll
allapitasbol indult ki: 7. tobb féle piacgazdasidgi modell van; 2. az egymdas mellett é16
német, japan, amerikai, brit stb. modellek nem egyforman hatékonyak.

A marxista politikai gazdasdgtanon nevelkedett kelet-eurdpai kdzgazdaszok szdméra a
tulajdonlés, a tulajdonosi jogositvanyok birtokl4dsidnak kérdése mindig is az elméleti 6rokség
kozéppontjdban all6 dogma volt. A Does ownership matter? kezdetd kérdés szamunkra
éppen ezért nem jelenthetett revelaciot, és nem provokalt kiilonosebb vitat sem. Inkabb
azt mondhatnank, hogy egy magara valamit ad6 kelet-eurépai kozgazdasz - fiiggetlentil
att6l, hogy magat igaz marxistanak vagy reformernek vallotta — 6nelégiilt mosollyal vette
tudomasul, hogy a Nyugat ismét felfedezte azt, amit ,,mi mindig is tudtunk”. , Hat perll
sze, hogy fontos, ki a tulajdonos.”

Mindez Osszefiigg egy masik dimenzidban meghizddé Kelet és Nyugat kozotti szakall
dékkal. A marxista politikai gazdasagtan makrodkondmiai megalapozottsagli. Az allami
tulajdon felsébbrenddségérdl szolo tételt is igy kellett érteni. A tervgazdasig folényét a
piacgazdasiggal szemben nem a reprezentativ vallalat profittermel6 képességének maxill
maliz4lasabdl vezették le, hanem a népgazdasig tervszerd és aranyos fejlédésének tételél
bél. Ezzel a szemlélettel {itkdzik a nyugati kdzgazdasigtan mikrodkondmiai megkdzelitél
se, amely a reprezentativ vallalat hatékonysagat a tobbi vallalattal folytatott piaci verseny
keretei kOzott targyalta, s amelyben az 1960-as évek végéig hangsulyos médon nem
vet6dott fel az a kérdés, hogy a hatékonysag fiigg-e a tulajdonlas formaitdl. Igaz, ,piaci
kudarcok” cimsz6 alatt ennek a megkozelitésnek is volt helye az elméletben, de nem ez
volt a meghatdrozo.

Az iigynok-megbizé elmélet nem elégséges

Napjaink nagy meglepetése, hogy a szocialista nagyvallalatok tanulmanyozdsa soran szerl
zett tapasztalataink egy része mintha érvényes lenne a kapitalista nagyvallalatokra is.
Ugy tiinik, hogy a szocialista nagyvallalatok miikddése sordn tapasztalt negativumok
val6jdban nem is a szocialista tulajdoni formaval, hanem inkabb a nagyvallalati méretekl
kel fiiggnének Ossze. Mi tagadds, elsd halldsra nehezen elfogadhat6 allitdsok ezek.

A vallalatiranyitasi elmélet kezdetben a vallalati vezetSk és a tulajdonosok konfliktusat
egy ismeretelméleti problémadra egyszertsitette le. Az ligynok-megbiz6 modell logikajal
ra hivatkozva, azt allitottdk, hogy a menedzserek és a tulajdonosok konfliktusdnak 1ényell
ge az informdacids aszimmetria. Ha a menedzser lusta vagy a cég érdekeivel ellentétes
dontést hoz, azt a tulajdonosok nem minden esetben veszik észre, mert nem latnak bele a
cég napi dontési folyamataiba. A modell piacgazdasagi variansa kozvetleniil levezethetd
Adam Smith egyik sokat idézett megallapitasabol,' de késdbb kiterjesztették a szocialista
gazdasagra is (Gregory-Stuart [2001] 181-185. o0.). Egy ideig ugy tdnt, hogy erre a

! Adam Smith a részvénytarsasag tulajdonosai és a tarsasag igazgat6i kozotti konfliktust felismerve, arrél
irt, hogy az adott helyzetben tulajdonképpen természetes a hanyagsag és a pazarlds, hiszen az alkalmazottak
nem a sajat pénziikkel gazdalkodnak (Smith [1976] 164-265. o.).
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problémara van egyszerd megoldas: a menedzsereket részesiteni kell a profitbdl, s akkor
nem lesz érdekiik a tulajdonosok félrevezetése. ,,Déja vu” — mondhatjuk erre mi itt
Kelet-Eurdpaban, hiszen j6l emléksziink arra, hogy a szocialista tervgazdasidgban a vall
lalati vezet6k nyereségérdekeltsége legalabb két évtizeddel kordbban valt altalanos szl
tonzési formava, mint ahogyan a részvényopcidk a nyugati piacgazdasdgokban elterjed
tek (Liberman [1962]).

Ezzel szemben Kornai kiindul6 pontja a munkakorrel val6 azonosulds, mert ez egymall
giban is elégséges ahhoz, hogy ellentmondisok sorozatit generlja. Ugy tiinik, hogy
Kornai magyardzata atfogdbb és atiitébb. Példaul azért, mert magéban foglalja azt a
minden gazdasidgban gyakorta megfigyelhets, fontos koriilményt, hogy a vdllalatokat
kiviilrdl iranyito szereplok céljai idében nem dllandok. A szocialista gazdasidgban egyl
mast valtogattdk az élénkités és a lassitds periddusai vagy a mindség €s a mennyiség
valtozd mértékd elGtérbe helyezése,? mig a piacgazdasdgokban egy-egy villalat céljai
kozott hol a profitabilitas, hol a piaci részesedés novelése az els§ szamu prioritas.

A legdjabb hirek fényében hirtelen mas megvilagitasba kertiltek a kordbban ismert
tények, Osszefiiggések. A tézsdéken jegyzett amerikai Oridscégek konyvelési botranyai,
a nagy cégek és a washingtoni politika 6sszefonddasardl érkezé hirek, tovabba az a tény,
hogy a botranyok idében egybeestek a vildggazdasagi recesszid kezdetével, felhivtak a
figyelmet az azsiai kontinens kordbban sikeresnek mondott orszagaira, Japanra, Dél-
Koredra, Indonéziara is. Az amerikai botranyok fényében - kissé paradox médon - még
nagyobbnak, még fontosabbnak tlinnek a japan és koreai gazdasag korrupt voltardl sz616
korabbi tuddsitidsok, sét azok a kisebb gazdasdgi-politikai botranyok is, amelyekrél NéO
metorszagbol, Franciaorszagbol, Olaszorszagbol jottek hirek. Kideriilt, hogy az a piaci
modell, amelyet Magyarorszag és a tobbi rendszervaltd posztszocialista orszdg atvenni
késziil, kilonféle valtozataiban is vastagon 4t van széve korrupciéval.

A piacgazdasag és a tervgazdasag téves szembeallitasa

Ha most eltekintiink attél a hatast6l, amit Kornai mtivei a kdzgazdasagtudomanyra és a
politikatudomanyra, s ezen beliil a szocialista gazdasagok mikodését kutatd szakirodal
lomra gyakoroltak, akkor a kovetkezGképpen foglalhatjuk 6ssze az uralkodd tankonyvi
nézetrendszert.

- Egy szocialista orszdgban a véllalatok élén nem szakemberek, hanem a kommunista
part altal megbizhatonak tekintett biirokratdk allnak. Ezek a vallalati vezetSk csak a
tervek teljesitésében érdekeltek, teljességgel kozombdsek a vallalat nyereséges mikodén
se irant, s nem érdekiik az innovacid, a vevék igényeinek kielégitése sem.

- A piacgazdasagokban a vallalatok élén a lehetS legjobb szakemberek allnak, mert a
tulajdonosokat a profitmotivum erre készteti, s a kompetitiv munkapiacon mindig ki
lehet valasztani a legalkalmasabb menedzsereket.

- Egy piacgazdasagban a villalatvezetSk anyagilag is érdekeltek a vallalat sikeres
mikodésében. Egyrészt azért, mert ettdl fligg az allasuk, masrészt azért, mert javadall
mazasuk 0ssze van kotve a vallalat profitabilitdsaval. Bar ebbdl a helyzetbdl az is kovetll
kezhetne, hogy a vallalatvezetSk sajat kozvetlen érdekeiket a rajuk bizott vallalat hossza
tava érdekei elé helyezik, a gyakorlatban ez nem torténhet meg, mert a piac mas intéz0
ményei (példaul t6zsdefeliigyelet, auditorok, tékepiaci elemzdk, lizleti szaksajtd) hatdsol
san ellendrzik a menedzsereket.

A sokszor leirt tankdnyvi modellek mdgott azonban Kornai rdmutatott a standard

2 Ezt az ellentmondast allitotta a kozpontba Terv, kampany, pénz cimdi monografidja (Sods [1986)].
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mikrookondmia elbdjtatott alapfeltevésére: minden munka, igy a véllalatvezet§i munka
is, kellemetlen. A standard mikro6kondmia szerint ebbdl kovetkezik az 6sztonzés kényl
szere: a munkdsoknak bért, a vezetSknek sok bért kell fizetni ahhoz, hogy egyéltalan
dolgozzanak (I. dbra).

A neoklasszikus felfogéds szerint az a véallalat, amely termékeit versenypiacra termeli
és ugyanakkor eréforrasait (K, L) is versengd piacokon szerzi be, egyidejtileg képes arra,
hogy maximalizélja alkalmazottai, vevdi és tulajdonosai jolétét. Az alkalmazottak muni
kajuk hatartermékének megfeleld dijazdsban részesililnek, a vevlk a hatarkoltségnek
megfelel§ arat fizetik, mig a t6ketulajdonosok teljes mértékben megkapjdk a vallalat
bevételei és kiadasai kiilonbségeként keletkezd rezidudlis jovedelmet (profitot). Az inforl
macidk dramlasat, a véllalatok egymashoz viszonyitott teljesitményének értékelését piaci
kontrollmechanizmusok biztositjdk. Kis irénidval ugy is fogalmazhatunk, hogy a véllalat
egy zart, fekete doboz, amelynek egyetlen feladata a piacok 4ltal meghatdrozott hatarfell
tételek teljesitése, s legfGképpen a jelenértékre szamitott profit maximalizalasa (Kornai
[1971] 41. o., Jensen-Meckling [1976]).

1. dbra
A neoklasszikus vallalatelmélet alapmodellje

Munkaerdpiac (L)
Tdkepiac (K)
| Vezetdk | |Alkalmazottak|
y
\ / Rezidudlis jovedelem
» Villalat (gazdaségi tdrsasag)
Piaci
kontroll
y
» Termékpiacok

Irdnyitsuk most figyelmiinket kizarélag a vallalatvezetSkre.® Nyilvanvald, hogy az &
motivaciéjuk, viselkedésiik eltér a tobbi alkalmazottétol. Es ez nem pusztin mennyiségi
kérdés! A hianyban és az Anti-equilibriumban Kornai teljes joggal mutat ra arra, hogy a
véllalatvezetSk nem egyszerten a pénzért dolgoznak, és az sem igaz, hogy a jobban
fizetett vezetSk feltétleniil jobban fognak teljesiteni. ,,... a vallalati vezetd igyekszik renll
desen elvégezni a dolgdt egyszerden azért, mert az emberek nagy része kiilonleges indill
tékok nélkiil is ezt szokta tenni.” (Kornai [1980] 78. o. — kiemelés az eredetiben.)

»,Miért dolgoznak az emberek altalaban rendesen?” - tehetjiik fel ezek utan a kovetkel
76 kérdést. Kornai vélasza a ,,vegetativ mikodés” fogalmara épit, bemutatva, hogy az
minden modern, széles tdrsadalmi munkamegosztison alapulé rendszerben fellelhetd. A
vegetativ mikodés egyfel6l a rendszerben kdzremiikods emberek atlagos szorgalman,
beidegzettségén, rutinjan, masfel6l a munkaval valé azonosuldson alapul (Kornai [1971]

3 Mint az jol ismert, az Anti-equilibriumban Kornai részletes biralatdt adja a walrasi modell tobb mas
alapfeltevésének is.
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202-203. o.) A vallalati vezetSk is igy viselkednek: kiizdenek a tdlélésért, az altaluk
iranyitott szervezet mikodéképességének fenntartasaért. Ehhez persze hozzatartozik a
nyugalom, a kiils§ konfliktusok tompitdsanak igénye, valamint az a torekvés, hogy a
munkdhoz a maga szdmadra, illetve vallalata szdmdra a lehetd legtobb erGforrast szerezll
zék meg (1. tabldzar). Masképpen megfogalmazva: nem igaz az a feltételezés, hogy a
vallalati vezet6k szdmara a munka aldozat, amit pénzzel kell ellensilyozni. A vezetdi
munka énmagdban is 6romok forrdsa, ha tgy tetszik 6nallé hasznossiaggal bird tevékenyl
ség (Bearle-Means [1933]). Ez egyforman igaz a piacgazdasagban és a tervgazdasagban,
mint ahogyan az is igaz, hogy a menedzserek bére sem a hatirtermékiik nagysagatol,
hanem a vallalat méretétdl, illetve az adott vezetdnek a vallalati hierarchidban elfoglalt
helyétél fiigg elsGsorban (Girma és szerzétdrasai [2002]).

1. tabldzat
A véllalati vezet6k motivacidja a piacgazdasidgban és a szocializmusban

Motivaci6 Magyarazat
1. Politikai és erkolcsi A vezetdk altalaban elfogadjak a tarsadalomban uralkodé
meggy6zdés ideoldgiai eszményképet.
2. Azonosulas Az emberek altaldban szeretik tisztességesen végezni munkajukat,
a munkakorrel elkotelezett hivei sajat szakmdjuknak.
3. Hatalom Csak olyan emberek valnak vezet§vé, akiket vonz a hatalom.
4. Presztizs A tarsadalmi presztizs fiigg a ranglétran elfoglalt helyt6l
és a vallalat méretétdl, fontossagatol.
5. Anyagi jutalom A fizetések altaldban ardnyosak a hierarchidban elfoglalt
poziciéval és az adott vallalat méretével, fontossagaval.
6. Nyugalom A véllalati vezetSk igyekeznek elkeriilni a zavarokat,

konfliktusokat fénokeikkel, szallitdikkal, vevGikkel,
a hatdésagokkal.

7. Biintetéstdl valo félelem A vallalati vezetdnek is vannak fénokei és mas kiils ellenGrzd
hat6sdgok, amelyek biintetési lehetdségekkel rendelkeznek.

Forras: Kornai [1993] 149. o. alapjan.

A szocialista nagyvallalatok miikodése

Hamis onkép. Mint az a szocializmus politikai gazdasagtananak torténetébdl jol ismert,
az 1917-es orosz forradalom elSkészitése, az elméletalkotas idészakaban Lenin egyetlen

sz

£n?

allam elhaldsa utdn” miként is mikodik majd a szocialista gazdasag. Hasonloképpen
gondolkodott a bolsevik forradalom masik vezetd teoretikusa, Buharin is.* Csakhogy,
amikor 1917-ben a kommunistak atvették a hatalmat, vilagossa valt, hogy a posta-hasonl
lat félrevezetd. Egységes egészként, katondsan centralizalt médon, arak, bérek és jogl
szabalyok nélkiil egy hétig sem lehet mikddtetni egy orszagot.

Nem is igy miikodott. A hadikommunizmus Ggy bukott meg, hogy valdjaban be sem

4 Az elsG vilaghaboru alatti nyugat-eurépai hadigazdalkodasi rendszereket elemezve, Buharin arra a ko0
vetkeztetésre jutott, hogy a koncentracidés folyamat ,matematikai hatdra az egész »népgazdasidgnak« egy
olyan abszolit egységes kombindlt trosztté valdsa, ahol az Osszes egyes »vallalat« megsziinne vallalat lenni,
és csupan e troszt Uzemévé, részlegévé valtozna at ...” (Idézi: Szamuely [1971] 49. o.)
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vezették. A vilagpiactdl elzarkozo, arak és jogszabalyok nélkiil elgondolt, naturalidkra
épitS, egyetlen kdzpontbol vezérelt tervgazdasag utdpidja maga termelte ki onmaga el
lentétét, az dgazati és teriileti szétforgacsoltsagot, s ebbdl addddan a részérdekek kozott
folyamatosan djratermel6dd ellentéteket.

»A kozpontositott naturdlis gazdalkodds logikdjabol ugyanis éppen az kovetkezik, hogy a fell
adatokat naturdlidkban, a lehetd legnagyobb részletességgel kell elGirni. Ez viszont csak egy vill
szonylag egynemd termelési struktiraval rendelkez$ agazat szintjén lehetséges. (...) A szervezeti
szétforgdcsoltsdg tehat nem a hadikommunista rendszer ellenére, hanem kovetkeztében 1étezett.”
(Szamuely [1971] 20. o.)

Az éllam tehat nem halt el: az 1930-as évek végére a sztdlini Szovjetunidban mar egy
kordbban sohasem latott méretd rendszer fogta 4t a tdrsadalmat - és benne az 4llami
véllalatokat —, egy olyan rendszer amely egyszerre volt totalitdrianus és hierarchikus.
Egy olyan rendszer, amely egyidejdleg probélta figyelembe venni a funkciondlis és a
tertileti munkamegosztas logikajat, a hadsereg érdekeit, népjoléti és kulturalis szemponl
tokat meg még sok minden mast. A rendszer totalitiridnus és hierarchikus sajatossigai
szorosan Osszetartoztak: a part diktalt az dllamapparatusnak, a kdzponti bizottsidg a partll
nak, s végiil egy vezetd diktélt a kozponti bizottsdgnak. Ez volt a szocializmus klasszikus
modellje. Masfél évtizeddel késébb Kelet-Eurdpa orszagai ezt a modellt masoltak le - itt
a marxizmus csodavard 4gabol elszarmazott utdpidk (allam elhaldsa, pénz megsziinése,
munkahadsereg) mar fel sem mertiltek.

Vegyiik észre: a klasszikus modell hamis onképen alapult.’ Evtizedeken keresztiil sem
a Szovjetunidban, sem Kelet-Eurépdban nem volt ildomos arrdl értekezni, hogy mekkora
szakadék tatong a tervgazdasagi utdpia, azaz a lenini ,,posta-hasonlat” és a valdsag kol
z06tt.5 De ezt kimondani nem csupan batorsag kérdése volt. A biralhatatlannak és megvall
toztathatatlannak ting politikai erdviszonyok mindenki szamara azt sugalltik, hogy az
allami tervezd apparatusok végsd soron mégis csak kézben tartanak minden folyamatot.
Ebbdl a pragmatikus megkozelitésbdl a végtelen centraliziciot feltételezS, a hierarchikus
kapcsolatokra épiil6, az attételek jelentGségét figyelmen kiviil hagy6 lenini posta-hasonl
lat nem is tint annyira tilzénak.

Igen elterjedt volt — és id6nként kritikai éllel is megfogalmazddott — az a vélekedés,
miszerint a szocialista gazdasag véllalati szektora példatlanul centralizalt, minden termell
16vallalat monopolhelyzetben van. Ami a Szovjetuniodt illeti, ez nem volt igaz, miként azt
az 1989. évi ipari cenzus adatai alapjan amerikai, majd késdbb orosz kutatok precizen ki
is mutattdk. Tekintettel az orszdg hatalmas kiterjedésére és az iparositds eldrehaladottsal
géra, ez val6jdban nem is meglepd. A hamis latszat egyrészt onnan adodott, hogy a javak
és szolgéltatasok elosztdsa volt centralizalt, s ennek alapjan gondoltdk sokan, hogy e
mogott a termelés centralizacidja rejlik. Az OECD-orszagokkal vald 0sszehasonlitasbol
kitdnt, hogy a legnagyobb szovjet vallalatok kisebbek voltak, mint nyugati versenytarsall
ik. A 20 legnagyobb orosz vallalat alkalmazottainak szdma egyiittesen kevesebb volt,
mint akar az Egyesiilt Allamok, Japdn vagy Németorszag elsé 20 cégének Osszesitett
l1étszama. Olyan orosz cégeknél, amelyek a belsd piac legalabb 35 szazalékat birtokoltak,
a foglalkoztatottaknak minddssze 4 szazaléka dolgozott (Aslund [1995] 153-154. o.)
Masrészt az is tény, hogy a klasszikus szocialista modell nem szivelte a kisvéllalatokat, s

Péter, Kornai Janos személyes jo baritja és miveinek franciaorszagi népszertsitGje (Kende [1964]).

6 Szamuely fentebb idézett konyve fontos kivétel ez alél. Burkolt, ideolégikusan elvont forméban persze
a probléma sokszor elkeriilt. A kérdés gy fogalmazddott meg: ,Hat-e az értéktorvény a szocializmusl
ban?”, ,Van-e dra a munkaerdnek?” stb.
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ezekbdl valdban igen-igen kevés volt. Ez megint azt a 1atszatot erGsitette, hogy a szovjet
vallalatok méreteik miatt élveznek monopolhelyzetet.’

Az ellatasi feleldsség mint a tervgazdasdg alapvetd technikdja. A mabol visszatekintve, a
hagyomanyos szocializmuskép nagy onbecsapdsa az volt, hogy elfedte a vallalati mell
nedzsment onallésdganak és érdekérvényesits erejének tényleges mértékét. Valdjaban a
szocializmus fenndlldsa alatt a véllalati vezetSk idSben és térben véltozé mértékd, de
mindvégig igen jelentGs onallosaggal rendelkeztek. Erdekeiket, véleményiiket mind a
napi rutinintézkedések soran, mind a beruhazéasok teriiletén, mind a személyi dontésekl
ben képesek voltak megjeleniteni. Vajon mi volt ennek a hatalmi pozicionak az alapja?

A valaszt - véleményem szerint — ott kell keresni, hogy a lenini elgondolasokkal ellenl
tétben a tervezés sohasem volt képes az Osszes erdforrasrdl rendelkezni. A valésagban
mindig a tobbletek, a nemzeti jovedelem novekményének elosztiasardl folyt az alku. A
foly6 termeléshez kapcsolddé gazdasagi tevékenységek nagy része csak latszolag folyt a
kozponti utasitdsok hatdsara, valéjaban ,,magatdl”, vegetativ folyamatként zajlott le.®

A tervez8k” arra koncentraltak, hogy az évente keletkez§ tobbletekbsl mely dgazat,
mely nagyvallalat részesiiljon, s ezek a tobbleterdforrasért cserében mennyivel tobb terll
méket vagy szolgaltatast allitsanak eld. Val6jaban tehat a minden részletre kiterjedd kozO
ponti tervezés helyett a vallalatok szintjén megfogalmazott ellatasi felelGsség volt a szol
cializmus rendszerének alapvet§ szervezési, iranyitasi elve.® Az ellatasi felelGsség fogall
manak haszndlata segithet a véllalati koncentracié és a monop6liumok természetének
mélyebb megértésében is.

Az ellatasi felelGsség attekinthetdsége érdekében az allami irdnyito testiiletek orszagon
beliili, teriileti monopoliumokat teremtettek. Igy valt a villamosenergia-ipar, a gazszoll
géltatas, az épitGipar, sét, az élelmiszeripar és az élelmiszer-kereskedelem is olyan teriill
letté, ahol a vallalatoknak szigordan meg volt tiltva, hogy termelésiikkel vagy szolgaltall
tasukkal atlépjék a megye (a Szovjetunié esetében: a koztarsasag vagy a korzet) hatarat.
Az aruviszonyokat, a pénzt és a piacot kikiiszobolni igyekvs klasszikus szocializmus
persze par excellence alkalmas is volt a konkurencia felszdimoldsira, s — a fogyasztok
oldalarél nézve - a monopolizaltsag teljessé tételére (Nagy [1988]). De nem lett volna
képes arra, hogy mindezt ilyen ,,tokélyre” vigye, ha ez nem esett volna egybe a vallalati
menedzsment érdekeivel. A monopolhelyzetre vald torekvés minden cég és minden vallal
lati vezetd természetes szandéka. Versenyre csak kényszeriteni lehet a véllalatokat. Nincs
ez masképpen a piacgazdasagban sem. Erthetd, hogy minden cég igyekszik megszabadulni
a versenytarsaktodl, s ha ezt nem teheti meg, akkor rivalizalas helyett igyekszik megegyezni
vele. Més a helyzet, ha az 4llam beletérddik a verseny hidnyaba - netdn még biiszke is ra.
A Szovjetunidban és Kelet-Eur6paban pontosan ez tortént. Ezt a helyzetet hasznaltak ki a
nagyvallalati vezetSk. ,,Ha Nektek fontos, hogy legyen elég csé (alma, bicikli vagy agyu),
akkor bizzatok Rdnk cségyari (almaskerti, bicikligyari) vezetSkre, hogy miként iranyitjuk
a céget” - igy érveltek a vallalatvezetSk, s rendszerint nem is eredménytelentil.

7 Kelet-Eurdpaban a példatlan mértékd termelési centralizaci6 feltételezése helytallo volt — noha itt is
igaz, hogy a nagyvallalatok nyugat-eurdpai mércével mérve nem is voltak olyan nagyok -, hiszen a kdzepes
és kisméreti nemzetgazdasagok sok dgazatban nehezen ,birtak el” két hasonl6 profild vallalatot. De az igazi
gondot itt is az import visszatartisa és kozponti szabalyozasa jelentette.

8 Ahogy Kornai irja, ,,...a gyar termelt — de nem azért, mert terveket, utasitasokat kapott. Akkor is termelt
volna, ha nem utasitjak erre, mégpedig nagyjabol ugyanazt, mint amit a terv eldirt. Végiil is egy téglagyar
csak téglat termelhet, s nagyjabol annyit, amennyit kapacitdsa lehetdvé tesz.” (Kornai [1971] 203. o.).

% Az ellatasi felelGsség mint a szocialista gazddlkodds egyik alapkategoridja elGszor Schweitzer Ivannal
meriilt fel (Schweitzer [1982]). A novekményrdl foly6 alku gondolatdnak kiemelését lasd Antal [1985] muni
kédjaban.
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A munkdsosztdly ldzaddsa mint a menedzserek titkos fegyvere. A klasszikus szocializmus
idészakaban a vallalati menedzserek hatalmanak volt még egy magyarazata is. Tudvalél
v8, hogy a gépesitettség alacsony foka €s a beszallitdi kapcsolatok megbizhatatlansiaga
miatt egy-egy gyarkeritésen beliil esetenként 10-20 ezer munkds is dolgozott. Ha a menell
dzserek a munkasok ldzadasaval fenyegetdztek, az még kiilon is sulyt adott szavaiknak.
Erthet6 okok miatt ez a fenyegetés minden esetben burkolt volt. Ki mert volna arrél a
nagy nyilvanossag el6tt értekezni, hogy mi lesz akkor, ha a munkdasosztaly ,,fellegvarai”
- Moszkva, Gdansk vagy Csepel - fellaizadnak a ,,munkésosztaly partja és kormanya”
ellen? A menedzserek termelési monopolhelyzetiikre hivatkoztak, ha tobbleterGforrast
igényeltek. Val6jdban azonban a fenyegetés politikai volt. Sem a szovjet, sem a lengyel,
sem a magyar gazdasidg nem 4llt volna le, ha egy-egy lizemben vagy vallalati telephelyen
a munkdsok sztrajkba 1épnek. Az ellatds oldalardl nézve a klasszikus szocializmus idé0
szakaban a szovjet és kelet-eurdpai gazdasagok nem voltak sebezhetGbbek, mint a nyugall
ti piacgazdasagok. A politikai kdvetkezmények azonban silyosak lehettek volna - s ahol
tényleg kirobbant a sztrajk, ott azt rendszerint politikai foldindulds kovette. Ez a fenyell
getés hatott tehat, és nem a termelés centralizicidjara vald hivatkozas.

A hdrom szereplds modell. Az eddig elmondottak elégséges alapot adnak egy elméleti
modell megfogalmazasidhoz. Ez a modell a szocializmus reprezentativ vdllalatdnak tulajdol
nosi-irdnyitasi rendszerét irja le. Tisztdban vagyunk azzal, hogy a ,tulajdonosi-iranyitasi
rendszer” kifejezés a mai olvasénak nehézkesen hangzik, mégis ez az dsszetett kifejezés jol
visszaadja a kor szellemét és nyelvi kultdrdjat. A dolog 1ényegét tekintve azonban ez a
kifejezés ugyanazt takarja, amit a modern kdzgazdasagtan corporate governance-nek nevez.

Ebbe a haromszereplds modellbe beleilleszthetd a sztilini és a brezsnyevi Szovjetunio,
az Ulbricht, majd Honecker altal megformalt NDK-modell, vagy éppen a Kadar Janos
nevével fémjelzett magyar gazdasag [lasd a 2. dbra a), b) és c) blokkjat]. Sematikus
formdban - a téglalapok teriiletével ardnyositva a harom hatalmi csoport egymashoz
viszonyitott erejét — ezeket a véltozatokat igy abrazolhatjuk:

2. dbra
Az éllami vallalatok tulajdonosi-iranyit6i szerkezete

a) Az alapmodell

| Paternalista vezér | Part és allami biirokracia | Villalati menedzsment |

b) Sztdlini modell

Vallalati menedzsment

| Paternalista vezér | Part és allami biirokracia

¢) Magyar-cseh-lengyel modell

| Paternalista vezér Part és allami blirokracia | Villalati menedzsment |

Ez a véllalatmodell - melynek korabbi valtozatait 1dsd Mihdlyi ([1992], [1993], [1997],
[1998]) - tobb ponton is eltér a politikai gazdasdgtanban megszokott sémdaktol, illetve
attol az abrazoldsmodtdl, ahogyan napjaink vallalat-gazdasdgtani tankonyvei targyaljak e
szervezeteket. Az aldbbiakban hat pontban fogjuk Osszefoglalni a modell legfontosabb
iizeneteit.

1. A modell a tulajdonosi-iranyitasi rendszert nem kett§ (ligynok-megbiz6), hanem
harom szerepl§ kiemelésével abrazolja. A paternalista vezér tobbnyire az uralmon 1évé
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kommunista part elnoke, elsé titkara vagy fGtitkara volt, de bizonyos iddszakokban,
bizonyos orszagokban a vezér allam és/vagy kormanyf§ is lehetett. S6t, a kinai szocializl
mus utolsé idGszakdban még az is el6fordult, hogy az orszag de facto vezére, Teng
Hsziao-ping formélisan semmilyen part és allami tisztséget nem viselt. A vezér uralma
altaldban egy személy uralmat jelentette, de azért arra is tobb példa akadt, hogy az elsd
szamu vezetd csaladtagjai és kozvetlen munkatdrsai a vezér helyett és nevében intézkedl
hettek (Romania, Kina), s6t, egy esetben még arra is, hogy a vezér uralmat dinasztikus
alapon sikeresen tovabb orokitse (Eszak-Korea). A part- és allami biirokracia elsGsorban
a part kdzponti bizottsdganak apparatusat, a minisztériumokat, a teriileti irdnyit6 szervel
ket, valamint a szakszervezeteket jeloli. A véllalati menedzsment elnevezés mogott a
cégek életét meghataroz6 1-10 f6 vezetd All.

Mind a harom szerepld — tehdt a paternalista vezér, a partdllami biirokracia és a vallall
lati menedzsment - 6nmagat a véllalatok tulajdonosanak tekintette. Tulajdonosként visell
kedtek, s partnereik is tulajdonosként kezelték 6ket. A sztalini id6k partzsargonja pontol
san ezt a helyzetet tiikrozte vissza, amikor a part legfels6 vezetSi egymas kozott Sztalint
»gazdanak” (khozjain) nevezték, és ezt képezték le az alrendszerekben is. Egy-egy mill
niszter is a maga tulajdonanak érezte a minisztériumahoz tartozo vallalatokat, s a vallalat
vezetdi is ,,gazddnak” tekintették magukat a gyaron belil.

2. A hirom csoport valamilyen médon és mértékben mindig osztozott a hatalmon. A
modell 1ényegéhez tartozik, hogy variabilis, alvaltozatok épithetSk ki belSle. Ez ad lehell
tGséget arra, hogy idGben és térben kovetni tudjuk a véltozasokat.!® Az idGben és térben
egymast kovetd szocializmusvaltozatok éppen abban kiilonboztek, hogy miként oszlott
meg a vallalatok feletti tulajdonosi-iranyit6i hatalom a hdrom hatalmi csoport kozott.

1922 és 1953 kozott a paternalista-karizmatikus vezér és az allampért biirokracidja
csak nagyon kevés dontési szabadsagot engedett a vallalati menedzsmentnek (sztlini
modell), mig a hruscsovi-brezsnyevi id6k mar jobban kedveztek a véllalati vezetSknek.
Magyarorszagon, Csehszlovakidban vagy Lengyelorszdgban a vallalati menedzsmentnek
mindig is nagyobb onallésidga volt, mint a Szovjetunidban barmikor (magyar-cseh-lenl
gyel modell). Ma mar egyértelmd, hogy a magyar gazdasag 30 éves viszonylagos sikerét
leginkabb annak koszonhette, hogy az orszag €lén 4ll6 paternalista vezér csak kivételesen
avatkozott be a gazdasag tigyeibe. Ennek nem mond ellent, s6t, éppen a modell életszel
riségét igazolja, hogy az elsé 20-50 legjelentGsebb magyar vallalat élén 1989-ig nem
allhatott olyan vezetS, aki ne élvezte volna Kéadar Janos és legsziikebb kornyezetének
tdmogatasat.

3. A modell segitségével szemléltethetGvé valik az a dichotdmia is, amely a folyd
termelés és a beruhdzasok eltérd irdnyitdsdban mutatkozott meg. A foly6 iigyekben a
menedzsment igen nagy hatalommal rendelkezett (még a legortodoxabb szocializmusmol
dellben is), mig a beruhdzasok teriiletén a partillami biirokracia és a legfelsG politikai
vezetés mindvégig fenntartotta hatalmi monop6liumat még a liberalisabb korszakokban
és orszagokban is. Ez a kiilonvélasztds nem volt problémamentes,!! de ennek ellenére
minden orszagban torekedtek r4, és — mindent dsszevéve — inkdbb javitotta, mint rontotta
a gazdasag hatékonysagat.

10 Major [1993] és tobb nyugati politologus ,nomenklatira-tulajdonlds” koncepcidjanak, illetve a kozl
ponti tervezéshez kapcsolt ligyndok-megbizé modellnek éppen az a gyengesége, hogy tilsdgosan altalanos
jellemzését adja a szocializmus tulajdonviszonyainak, s nem alkalmazhaté az orszagonkénti eltérések értell
mezésére, magyardzatara.

' Ezt mar a kortarsak is vilagosan lattdk. ,Ez a kiilonvéalasztas (ti. a beruhazasi és a folyd termelési
dontések elvalasztasa - M. P.) azonban technikailag csak akkor lett volna megoldhat, ha vildgos, a vallalati
mérlegadatok alapjan egyértelmiien ellendrizhetd hatdrvonalat lehetett volna hizni az dlldeszkdz-fenntartds,
illetve a miszaki fejlesztés és a beruhdzas, tovabba a tartoskészlet-felhalmozas és dtmeneti készletsziikséglet
kozott (Antal-Varhegyi [1987] 76. o.).
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4. Kornai Janos munkdssdga nyoman ma mar altalanosan is elterjedt az a felfogas,
amely a szocialista gazdasag szereplGinek érdekeltsége és motivacidja a kovetkez§ - itt
most csak cimszavakban idézhet§ — jelenségeket termelte Gjra: puha koltségvetési korlat,
tervalku, mennyiségi hajsza, a folérendeltek paternalisztikus magatartisa stb. Kornai azt
is hangsilyozza, hogy ezek az elemek az évtizedek sordn egymashoz csiszolodtak. A
jelenségek kozott — kémiai analdgiat hasznalva — affinitis érvényesiilt: vonzdédtak egyll
mashoz, igényelték egymast (Kornai [1993] 385-386. o.).

Anélkiil, hogy e megfigyelések érvényességét kétségbe vonnank, a rendszervaltas utall
ni tapasztalatok fényében fontosnak latszik a kovetkezd kiegészité megallapitds: a szocil
alizmus nem ismerte a piacproblémat. A rendszer egészének olyan volt a konstrukcidja,
hogy a véllalati menedzsment szdmdra a termékek és szolgéltatasok értékesitése sohasem
jelentett gondot. Nem is foglalkoztak ezzel. Piac, azaz fizetGképes kereslet mindig volt.
A rendszervaltas idején viszont - a politikai rendszer néhany kulcselemének szétesését
kovetden — a biztos piac is eltiint. Hirtelen kidertilt, hogy az allam nem tud érdemben
segiteni sajat vallalatainak gazdalkodédsi gondjain azzal, hogy dotilja a termelést vagy
olcso hitelt ad. A Kornai altal oly alaposan elemzett régi modszerek, a puha koltségvetési
korlat, a sorban 4llas, a minGség rontdsa, a gyenge arérzékenység stb. nem segitettek, ha
a cég termékei irant nem volt fizet6képes kereslet. Ekkor vdlt csak vildgossd, hogy az
dllami paternalizmus, a vdllalatok folotti gyamkodas elsésorban nem a mikrodkonomiai
értelemben vett koltségvetési korlat felpuhitdisdn, hanem a fizetéképes felvevd piac
makrodkonomiai eszkozokkel torténd befolydsoldsdn keresztiil érvényesiilt.

Amig rutinszerden, jol mikddott a szocialista gazdasdg, az els6 szadmu politikai vezel
t6, valamint az dllampart apparatusa — kis tilzadssal mondhatjuk - éjt nappall téve azon
dolgozott, hogy legyen piaca a megtermelt javaknak. Tulajdonosként ez volt az elsé
szamu feladatuk. Es csak az § feladatuk volt ez - a menedzsmentnek ezzel nem kellett
foglalkoznia. Az allampart apparatusainak dolga volt a bels§ piac védelme az importt6l,
hogy szervezzék a kiilpiaci kapcsolatokat, az arfolyam-politikan keresztiil fenntartsdk a
termelés versenyképességét, s mindezzel kockdzatmentessé tegyék a termelést.

A kilencvenes évek gazdasagi-politikai vitiiban sokszor elhangzott az a megfogalmazas,
miszerint az allam a legrosszabb tulajdonos. A fenti gondolatmenet nyoman elfogadhatjuk,
hogy a szocialista rendszer 4llama - egyfajta értelmezésben — nem volt rossz tulajdonos
(Nagy [1988], [1991]. Eppen ellenkezdleg: az allam minden erdvel azon volt, hogy cégell
inek piacot biztositson, és védje Gket a kiilfoldi versenytdl, s az esetek tilnyomé részében
ez sikeriilt is. Egy-egy cég sorséra szikitve az értékelést, azt is mondhatjuk, hogy az allam
igenis ,,j6” tulajdonos volt, hiszen nem hagyta, hogy vallalatai piacproblémak miatt cs6dbe
menjenek. Mdas kérdés, hogy hosszii tdvon, a nemzetgazdasig egésze szempontjabol ennek
a tulajdonosi magatartasnak katasztrofalisak voltak a kovetkezményei. A tisztanlatas érdell
kében azonban a két idShorizontot és a vizsgalodasnak ezt a két szintjét (tehat a rovid és
hosszu tavot, illetve a mikro- és makrookonémiai megkozelitést) mindenképpen kiilon kell
vélasztani. A javasolt hdromszereplds modell éppen ehhez nyujt fogalmi segédeszkozoket.

5. Mig a piacgazdasagokban erds mechanizmusok hatnak a profitratak kiegyenlit6dése
és ezen keresztiil a sikeres technoldgiai, vezetési és szervezési formak elterjedése iranyall
ban, a szocialista gazdasagot igen eltéré jellegli és hatékonysagu vallalatok egymas mell
lett élése jellemezte. Ennek az Osszefiiggésnek a jelentdsége a privatizacié sordn valt
kézzelfoghatéva. Ekkor deriilt ugyanis ki, hogy a piacon megméretve mekkora értékkiil
16nbség van tejiizem és tejiizem, er6md és er6md kozott.

Az alapmodell a szocialista gazdasdgnak ezt a sajatossagat is segit megmagyardzni. A
harom tulajdonosi csoportbdl kett§ — a paternalista vezér €s a partdllami biirokracia - a
véllalatokat mint jogi képzGdményeket nem tekintette egymast6l elkiiloniil entitdsnak.
Ez volt az oka annak, hogy a hasonlé profild véllalatok kozotti hatékonysagkiilonbség
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nem is volt fontos a szamara. Két hasonlé profild tizem barmikor 6sszevonhatd vagy
szétvalaszthatd volt, mint ahogy arra is konnyen akadt magyarazat, ha kiilonb6z6 profila
cégeket Osszeolvasztottak, illetve szétbontottak. Lehetett szovetkezetbdl vallalatot csindlni,
trosztbdl konszernt, vagy forditva. Nem kiiloniilt el egymastol az allami és a partvagyon
sem. Mindaz, amit ma corporate governance-nek hivunk, a szocializmus id§szakdban az
els6 két tulajdonosi csoport szdmdara csakis a vallalatok Osszességére volt értelmezhetd.

6. Ezzel a gondolkodéssal élesen szemben 4llt a vallalati menedzsment, amely anyagill
lag, érzelmileg és karrierérdekeit tekintve, egy adott vallalathoz koét6dott. Voltak persze
olyan véllalati menedzserek is, akik vallalati pozicidjukat csak és kizarélag ugrodeszkal
nak tekintették a felfelé torekvésben. Ok voltak azok, akik — az egykori péartzsargon
onironikus megfogalmazasa szerint - ,,szilirdan egyiitt ingadoztak a parttal”. Ok voltak
azok, akik igyekeztek nem azonosulni a rdjuk bizott vallalat sorsaval, s csak sajat karrill
erjikkel vagy anyagi jolétiikkel foglalkoztak. Akadt ilyen, de nem ez volt a tipikus.

Szocioldgiai értelemben persze a modellben bemutatott harom hatalmi csoport kozott
sohasem volt merev elvalaszté fal. Eppen ellenkezGleg. Nagyon is tipikusnak tekinthetd
volt az olyan apparatcsik életpalya, amelynek sordn a fiatal gyari munkasbol vagy gyarl
ban dolgozé mérndkbdl minisztériumi kezdd tisztviseld lett, onnan visszament vezetdnek
ugyanabba a gyarba vagy egy hasonldba, majd innen emelkedett miniszteri, azutdn kbl
titkari, végil pedig legfels6 partvezetSi szintre. Mégis, egy adott pillanatban valaki vagy
véllalati vezetd volt, vagy apparatusbeli ember — a kett§ egyszerre sohasem.

Az amerikai modell ellentmondasai
Abban a leegyszertsitett gondolatmenetben, amelyet tanulmanyunk elején idéztiink, napl
jaink vilagpiacokat megrenget§ botranyait uigy is értelmezhetjiik, hogy ezeket a cégeket a
vallalati vezetSk tulzott motivacidja juttatta csGdbe, ennek kovetkeztében kovettek el
csalast, mérleghamisitist és mas iizleti bincselekményeket. Ez a kovetkeztetés részben
helytélld, de kiegészitésre is szorul.

El6szor is arra kell felhivni a figyelmet, hogy a menedzserek szamara torténd részll
vényjuttatds, ami az Osztonzés gyorsan terjedd formajanak bizonyult az Egyesiilt Allal
mokban, a vallalati vezetSket kvazitulajdonosi pozicidba hozta. Ez is volt a cél. A kilencl
venes évek elsé felében szamos elemz§ ezt a fejleményt az amerikai tipust piacgazdasig
elényeként emlegette a hagyomanyos, fizetésre alapozott eurdpai és dzsiai 0sztonzési
rendszerekkel dsszehasonlitva. Egészen a botranyok kitoréséig kevés szd esett azonban
arr6l, hogy ebben a konstrukciéban a menedzser kétlelkdvé valik. Azt is mondhatnank,
helyzete kezdett hasonlitani ahhoz a szocialista vallalati vezet6hoz, aki egyben biirokrall
tikus allami és partiranyit6 funkcidval is rendelkezett.

Kidertilt, hogy azok a piaci intézmények, amelyeknek elvben az lett volna a feladall
tuk, hogy kontroll alatt tartsak, kiviilrél ellen6rizzék a menedzserek mikodését, teljell
sen Osszefonodtak a vallalatokkal. A hitelez6 bankok, a kiils§ auditorok partnerekké
véltak a mérlegkozmetikdzasban,'? a beruhazasi bankok titkos hattér-megallapoddsokat
kotottek a tézsdei bevezetések manipuldldsira.’® A fiiggetlennek mondott piaci eleml

12 Az Enron-tigyben kozvetleniil is érintett Arthur Andersen konyvvizsgdlé cég, miutdn beismerte érinl
tettségét, besziintette mikodését. Az amerikai torvényhozds 2002 nyardn a Sarbanes-Oxley-torvényben drall
kéinak ting intézkedések sorozatat léptette életbe a mérlegek valddisdganak kikényszeritése érdekében.

3 A t6zsdei bevezetések, az tgynevezett IPO-k sordn elkovetett szabalysértések méretét jol jellemezheti
az a tény, hogy a 10 legnagyobb beruhdzési bank hajland6 volt 1,4 millidrd dollaros biintetést fizetni az
amerikai t6zsdefeliigyeletnek, hogy az ellljon a tovabbi vizsgalddastol. Néhany honappal késGbb nyilvand
valéva valt, hogy a mérlegmanipuldcié nem pusztin amerikai sajatossig, az eurdpai nagy cégek €s a rajuk
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z0k* és mindsitd intézetek'® visszatérGen és ardnytalanul tdlbecsiilték a tézsdei cégek
teljesitményeit, Osszeférhetetlen szituaciokat teremtettek maguk koriil, s6t arra is volt
példa, hogy tgyfeleiket konkrét tranzakciokban is szandékosan félrevezették. '

Minden jel szerint az elmult két évben csak annyi tortént, hogy hirtelen felszinre kerdll
tek a mélyben évek, évtizedek 6ta érlel6d6 ellentmondasok. Ezek koziil Niskanen [2002]
kett6re hivta fel a figyelmet. Az egyik az, hogy az amerikai adérendszer az osztalékot és
a kamatot nem egyforman kezeli. Mivel az el6bbit ad6 terheli, ezért a vallalatok szdméara
kedvezdbb a hitelbdl torténd finanszirozas, ami azutan talzott és ezért kockazatos mértéll
kd eladdsodast kényszeritett rd az egymadssal éles versenyben all6 tézsdei cégekre. Nagyl
mértékben gyengitette a piac ellendrzd funkciéjat az 1968. évi Williams-tdrvény, amel
lyet annak idején éppen a vallalati menedzserek nyomdasara fogadott el a Kongresszus.
Ennek a torvénynek kodszonhetSen egy t6zsdei cég részvényeinek 5 szdzalékit megszel
rezve, a kiilsd befektetd koteles onmagat felfedni, s ez neheziti a kiils§ befektetetSk
részérdl indithaté - igymond - ellenséges felvasarlast.

Greenspan [2002] harom magyaraz6 okot emelt ki. Els6 helyen 6 is az osztalék jelenl
téségének csokkenését emliti, tényként hivatkozva arra, hogy a 20. szdzad elsd felében
az amerikai részvénypiacon még 6 szdzalék koriil mozogtak az osztalékok, az évezred
végére viszont 1 szdzalékra estek. Emiatt a véllalatok és a véllalatvezetSk teljesitményéll
nek megitélésében ez a mutatd hattérbe szorult, s helyét a profit foglalta el. A két mutatd
objektivitdsdban azonban 6risi a kiilonbség. Mig az osztalék valddi jovedelematutalassal
jar, addig a profit csak egy szamviteli kategéria, amelyet a nyilvantartasok és elszamolal
sok ,,megfelel6” kozmetikdzasaval kovetkezmények nélkiil lehet manipuldlni. Fontos része
volt a mérlegek javitdsdnak az az 4ltaldnosan elterjedt gyakorlat, hogy a menedzserek
részvényopcidjat nem vették szdimba a termelés koltségei kozott. Miutdn ez a menedzsell
rek viszonylag széles korét érintette minden t6zsdei tarsasagnal, az egyiittes hatas a t&zsl
dei cégek profitjat éves szinten 2,5 szdzalékponttal emelte meg.

Soros [2002] mindezeken tilmenden még harom ellentmondésra utalt. A szamviteli
profitok versenye szempontjabdl egyre megy, hogy a profit volumenndvekedése egy
adott véallalat szerves fejl6désébdl vagy egy masik vallalattal val6 fiziobol adodik. Miull
tdn a megegyezéses fuzidkat szinte semmi sem akadalyozza, a vallalati fels6 menedzsO
ment nagyban érdekeltté valt a vallalat-6sszevonasokban. Ebben az ,,0ssznépi” felvasarlal
si lazban azutan kivette a szerepét a média és a politika is: azt a céget, azt a vallalatvezetGt
magasztalta, amelyik a legaktivabb volt a fizidk terén. Soros mindehhez még hozzateszi,
hogy a villalati cs6dok és csalasok részben a szakmai mordl fellazuldsaval is magyardzhall
tok, valamint azzal, hogy az amerikai tdrsadalom - szinte amnézids médon — szemet
hunyt a gazdasagi és politikai 0sszeférhetetlenség minden elrettent§ példsja felett.!”

vonatkoz6 ellendrzési mechanizmusok sem jobbak. 2002-2003 forduldjan sorra jottek a hirek a Vivendi, az
ABB, az Elan és a holland Ahold mérleghamisitdsair6l (The Economist [2003]).

4 Az 500 legnagyobb amerikai t6zsdei cég profitjdnak 3-5 éven beliil varhatd, éves atlagos novekedését
az elemzOk 12 szazalékra becsiilték az 1985-2001-es idGszakban, mikozben a tényleges novekedés csak 7
szazalék volt (Greenspan [2002]).

Fitch), s valamennyirdl kiderilt, hogy az altaluk mindsitett cégeknek egyidejileg iizleti tandcsokat is adtak.

16 Az esetek silyossdgit jol jellemzi, hogy Jack Grubman, amerikai telekommunikicids elemzdk ismert
sztarja, a Citicorp munkatdrsa nem kevesebb, mint 15 millié dollaros pénzbiintetést fizetett, és élete végéig
kitiltottdk a tSkepiacokrol.

17 Az osszeférhetetlenség kirivo - és a piac minden szerepldje altal nyilvanvalonak tartott — példaja volt,
hogy a konyvvizsgdlo cégek egyszersmind iigyfeleik befektetési, addzasi és dltaldnos iizleti tandcsadoi is
voltak. Az igazgatosdg tagjainak korrumpéldsira a Tyco International mutatott példat. Ez a cég 20 millid
dollart fizetett az igazgatsag egyik tagjdnak, mert segitett egy véllalatfelvasarlasi tranzakcioban.
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A Kiilsd és belsd tulajdonlids elmélete

Napjaink véllalatiranyitasi (corporate governance) irodalma nagy jelentdséget tulajdonit
a kiils6 (outsider) és bels6 (insider) tulajdonlds megkilonboztetésének (La Porta és szerll
zotdrsai [1997]). Ez termékeny megkozelitésnek tdnik. Ha visszatériink az 1. dbrdn
bemutatott 6sszefiiggésekhez, s azokat tovabb egyszer(sitjliik, akkor azt mondhatjuk,
hogy a neoklasszikus modell alapesetként tételezi fel a kiilsé tulajdonldst, tehat azt, hogy
a téketulajdonosok a vallalattol egyértelmtien elkiiloniild gazdasigi szerepldk.

A kiils6 tulajdonosi szerkezettel mikod6 piacgazdasag legfGbb ismérve a diffiz részO
vénytulajdonlds és az intézményi befektetdk jelentds ardnya. Ez a két jellemz§ egyidejdll
leg csak az Egyesiilt Allamokban és az Egyesiilt Kirlysagban all fenn. Nem véletlen,
hogy ebben és csak ebben a két orszdgban képvisel a részvénytdzsde kiemelkedSen nagy
stlyt a gazdasagban (2. tdbldzat). Nyilvanvald, hogy az ligyndok-megbiz6 probléma legll
inkabb ebben a tulajdonosi struktirdban jelentkezik: a kiils6 tulajdonosok szamara nehéz
feladat a tarsasig kinevezett menedzsereinek ellenérzése.

2. tdblazat
Az intézményi befektetSk vagyonanak ardanya néhany OECD-orszagban a GDP szazalékdban
az 1990-es évek utols6 harmadaban

Orszég Széazalék Orszag Széazalék
Egyesiilt Allamok 202,8 Japan 75,3
Egyesiilt Kirdlysidg 193,1 Németorszag 57,5
Hollandia 183,8 Spanyolorszag 56,1
Svéjc 152.4 Olaszorszag 53,2
Svédorszag 120,3 Ausztria 39,4
Kanada 102,0 Dél-Korea 37,2
Franciaorszag 90,6 Magyarorszag 5,7

Forrds: Nestor-Thompson [2001] 22. o.

Mindeniitt masutt a bels6 tulajdonlds az uralkod6é forma, amelynek soran a véllalat
(gazdasagi tarsasag) osszefonddik

- a t6két nyujto, finanszirozd szervezettel,

- a munkapiac szereplGivel vagy

- a t6kepiac kontrollszervezeteivel,
és természetesen megfigyelhetd a harom eset kombinacidja is. A belsé tulajdonosok ninl
csenek feltétleniil tobbségi pozicidban, de viszonylag jelent§s részvénycsomag van a
keziikben, amely elegend§ a legfontosabb kinevezésekhez.

A bels6 tulajdonlas alapformdja, amikor a véallalat az dllammal él szimbidzisban. Az
allam nyujtja a vallalat szamara a t6két, és kozvetlenil részt kivan venni a véllalat irdnyill
tasaban. Ezt a helyzetet irtuk le a szocialista vallalat haromszereplds tulajdonosi modelll
jeként (2. abra). Akkor is belsd tulajdonlasrél beszélhetiink, amikor a véllalat egy név
szerint azonosithaté maganszemély vagy csaldd tulajdondban van. Tulajdonképpen ez a
klasszikus kapitalizmus modellje, errdl adott mdig nagy hatasu leirdst Adam Smith,
Schumpeter és Keynes. Igy mikodik a koreai chaebol rendszer, az indonéz és a Fiilopll
szigeteki gazdasag, de még a mai svéd gazdasagban is kimutathat6 egy-egy csalad tGkell
piaci hatalma.

Az is belsé tulajdonlés, ha a vallalatokat és a bankokat kereszttulajdonlds koti dssze
(Németorszag, Japan), és az is, ha a vallalatokkal dsszefonddott legnagyobb bankok
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maguk allnak formalis vagy informalis mddon kozvetlen allami ellendrzés alatt (Olaszorl
szag, Gorogorszag, Torokorszag). Az 1990-es évek folyamatosan emelkedd t6zsdeindel
xei szdmos amerikai nagyvallalat szdmara kedvez$ befektetési lehetGségként kinalta a
sajatrészvény-vasarlast. Az esetek egy részében a tarsasidg maga vasarolta sajat részvéll
nyeit, de arra is sok példa volt, hogy az adott tarsasdghoz kapcsolddé alkalmazotti nyugll
dijalapok halmoztik fel a tarsasidg részvényeit. Nyilvanvaldan ez is belsd tulajdonlés.

Amit kordbban leirtunk az amerikai vallalati modell most felszinre keriilt ellentmondall
sairdl, az beleillik abba a képbe, amit a belsé tulajdonlds elmélete megrajzol. Azzal,
hogy a vallalati menedzsment részvényesi pozicidba keriilt, sériil a kiilsé tulajdonlasi
modell. A rendszer elmozdult a belsd tulajdonlés irdnydba, s6t, a modell még tovabb
tdvolodott a kiilsé tulajdonlast6l azaltal, hogy a piaci kontrollintézmények (példaul
auditorok, elemzdk, kormany) is a véllalati menedzsment befolydsa ala kertiltek.

Nem konny( kielégit6 magyarazatot adni arra, hogy mi biztositja a menedzsment hall
talmat az amerikai t6kepiaci modellben, és arra sem, hogy a menedzseri hatalom inkabb
ok volt-e, vagy inkabb okozat abban a folyamatban, amelynek soran a kiilsé tulajdonlés
aranya visszaszorult a belsd tulajdonlas javara. Van itt azonban egy tovabbi probléma is,
amelynek kibontdsdban a kiils6 és bels§ tulajdonosok megkiilonboztetése hasznos fogalll
mi segédeszkoznek tiinik.

Konny belatni, hogy a kiilsé tulajdonosok szdmara egy adott vallalat valds értékének,
jovébeli terveinek megismerése szempontjabdl a rendszeres és objektiv tajékoztatds mennyill
re fontos. Més lehetGségek hijan a kiils6 befektetSk csak ezekre az informdcidkra tal
maszkodhatnak. Ez viszont a véllalatokat elkeriilhetetlentiil olyan kényszerpélyéra tereli,
ahol lehetGség szerint minden negyedévben jo, sét, lelkesitd hireket kell kdzo6lni, maskiil
I6nben a befektet6k mashova vandorolnak. Sokszor hallott — de a fentebb elmondottak
alapjan teljesen érthet — panasza a t6zsdei vallalatok vezetGinek, hogy ez az informacioll
adasi, jelentési kényszer rovid tava optimalizdlasra kényszeriti Sket, mikozben maguk is
tudjak, hogy a vallalat és tulajdonosai szdmara a hosszi tava profitmaximalizalds lenne a
kivénatos cél.

A villalatiranyitasi irodalom egy része ugy fogalmaz, hogy a legmodernebb technikal
val miikodd vallalatok esetében a menedzsment, s6t, sokszor még az alkalmazottak egy
része is olyan vdllalatspecifikus ismeretekkel rendelkezik, amelyek immaterialis t6keként
elengedhetetleniil sziikségesek a véllalat miikodéséhez (Nestor-Thompson [2001], Plender
[2002]). Ebbdl a nélkiilozhetetlenségbdl kdvetkezik, hogy a menedzserek jogot formall
nak a vallalat reziduélis jovedelmeire, a profitokra. S minthogy a modern piacgazdasagra
egyre inkdbb a tuddsalapi termelés a jellemzd, logikus, hogy elemzdk a menedzserek
viszonylagos hatalminak tovabbi ndvekedését feltételezik.

A kozelmult botranyaiban szerepl$ high-tech termelScégek és az ugyancsak erdteljell
sen érintett pénziigyi konglomeratumok torténetei azonban nem tamasztjak ala teljes
mértékben a fenti gondolatmenetet. ElGszor is azért nem, mert a széban forgd cégek
vezetdi altaldban nem rendelkeztek kiilonleges vallalatspecifikus ismeretekkel, életpalyall
juknak csak egy viszonylag rovid szakasza kapcsolddott az adott vallalathoz. Inkabb az
tlnik életszerdinek, hogy a hagyomanyos ipari, nehézipari vallalatok'® esetében feltétel
lezziik a menedzserek vallalatspecifikus ismeretekben megtestesiild szellemi beruhazall
sat. Ezekben az iparagakban viszont késébb terjedt el, s talan nem is valt annyira altalal
nossa a menedzserek részére torténd részvényjuttatas.

Shleifer-Vishny [1996] magyarazata egy nyelvi analdgiara épiil. Szerintiik a ,,rezidudlis
jovedelem” fogalmahoz hasonléan megalkothatd a , rezidudlis irdnyitdsi jogok” fogalma
is. Ez ut6bbinak az a 1ényege, hogy a vallalat kiils6 tulajdonosai csak nagy vonalakban,

18 J6 példa erre Jack Welch, aki tobb mint 20 évet toltott a General Electric élén.
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a legfontosabb kérdések tekintetében tudjak munkaszerzGdésben szabalyozni a vallalati
vezetSk dontési jogkoreit, s ezéltal sziikségszerden nyitva marad a dontési halmaznak
egy Oriasi teriilete, ahol a vezetSk — ha érdekeik gy kivanjak — tetszésiik szerint hozhatll
nak dontéseket, akar a tulajdonosok ellenében is. Ezzel az indokldssal nincs is vitank,
csak arra szeretnénk felhivni a figyelmet, hogy ez a megkdzelités nem magyardzza meg,
hogy miért alakult ki az amerikai véllalatok részvényjuttatasi rendszere.

Fontos hidnyossdga valamennyi fentebb idézet magyarazatnak, hogy még csak utalast
sem tesznek a vezérigazgato és az igazgatosdag kozotti szerepmegosztds gyakorlati probléll
m4jara, amellyel az elmult 10-15 évben igen sokat foglalkozott a vallalatiranyitasi irodalom.

Egyének vagy kollektivak irdnyitjadk a nagyvallalatokat?

Nincs egységes modell. A szakirodalom évtizedek dta visszatérd témdja: megengedhetdl
e, hogy a tézsdei nagyvallalatokat az elnoki és a vezérigazgatdi (Chief Executive Officer
- CEO) poziciot 6sszevonva, egyetlen egy ember vezesse, vagy éppen ellenkezlleg, a
kollektiv dontési és ellendrzési mechanizmus az tidvozitS, ahol a tarsasdgot egy nagyobb
létszamu igazgatdsag iranyitja.'® E vitdk nyoman Anglidban a Cadbury-jelentés ajanlasait
kovetve, mindeniitt kettévalasztottdk az elndk és a vezérigazgatd pozicidjat. Az Egyesiilt
Allamokban a tarsasagok 70 szazalékaban a két funkcié egybeesik, mig Japanban és az
eurdpai kontinensen mindkét megoldas nagyjabol fele-fele ardnyban talalhat6 meg.

A hagyomdnyos szocialista véllalatirdnyitidsi modellben a vezérigazgatd egyszemélyi
felelGssége volt a fGszabdly, bar — mint azt a 2. dbrdn lattuk - a vallalat életére a véllalal
ton kiviili szereplSknek is komoly befolydsuk volt. A kollektiv vezetés intézményei szinll
te sehol sem épiiltek ki, illetve csak formalis szerepet kaptak. Ennek nyilvanvaléan az
volt az oka, hogy a paternalisztikus vezetS és az allamapparatus konnyebben tudott tarll
gyalni egy 4ltala kinevezett vallalatvezet6vel, mint egy kinevezett vagy valasztott testiill
lettel. Ugy is mondhatjuk, hogy az erdforrastobbletekért folytatott alkuk sirléddsmentes
lebonyolitdsdnak ez volt az egyik fontos el6feltétele.

Atmenet a szocializmusbol a piacgazdasdgba. Visszatekintve az 1968 ota eltelt idGszakl
ra, Bod [1989] helyesen allapitotta meg, hogy a magyar vallalatvezetGkre leginkabb a
véllalati autondmia maximalizaldsanak szdndéka volt jellemzs.

,» Tényleges tulajdonos hijan a vallalati vezérkar de facto birtokolja a véllalatot, és nem hajlandé
sajat joszantdbol mas szervezet fennhatdsdga ald keriilni. Mint ahogy a vallalati vezetés igyekezett
megszabadulni a tervbiirokracia uralmatdl, ugyanigy nem szivesen teszi ki magat a piaci intézl
ményrendszer kotottségeinek sem. A lassabb novekedés és az elszalasztott profitlehetdség kevell
sebbet nyom a latban, mint az a fenyegetés, hogy a hitelezd bank vagy az dllami fejlesztési célhoz
pénzt ad6 hivatal belelat a véllalati vezetés kartydiba.” (Bod [1989] 839. o.)

A menedzsment autonémiaigénye részben alcazott, részben retrograd torekvés volt.
Egyszerre volt serkentGje és fékezGje a tovabbi reformoknak. Az autondémiatorekvést
sokszor azért lehetett nehezen felismerni, mert azt elleplezte a ,,nemzetgazdasagi érll
dekre” vald hivatkozas,” a retrograd jelleg pedig abbdl fakadt, hogy a menedzsment

s sz

19 Fontos, de targyunk szempontjabol mellékes kérdése ennek az elméleti vitdnak, hogy vajon az angoll
szdsz vilagban elterjedt egyszintd tdrsasdgi irdnyitds a hatékonyabb, vagy inkdbb az igazgatsdg és a
feltigyel6bizottsdg munkamegosztasat eldiré német modell.

20 Erre Bauer [1975] mar j6val korabban felhivta a figyelmet.
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gel, hogy a rabizott eréforrasokat a gazdasdg mas teriiletein nem lehetne-e jobban
hasznositani.

Az ugyancsak 1989-ben sziiletett Indulatos ropiratban Kornai [1989] a magyar vallall
latvezetSk ellentmondéasos helyzetét egyértelmien kritikusan abrazolta.

»Az allami véllalati szektor szocioldgiai értelemben az allami biirokracia része.” - irta, s a jobb
érthetGség kedvéért még azt is hozzatette, hogy ,,nem vallalkozo az, aki az dllam pénzével gazdall
kodik, és a veszteséget az dllammal fizetteti meg”, a ,blirokracia nem a maga pénzét kolti, hanem
az allampolgarét.” (Kornai [1989] 22. és 28. 0.)*!

Ez bizonyos tekintetben 1j hang volt a hazai vitdkban. 1968 és 1989 kozott a tarsadall
lom véleményformald rétegei — Ujsagirok, kozgazdaszok, szocioldgusok — tdobbnyire pol
zitivan itélték meg a véllalati vezetSk tevékenységét, mert — kimondva-kimondatlanul -
szembeallitottdk ezt a partallami bilirokracia gyengének mondott teljesitményével. Igaz,
voltak olyan elemzdk is, akik kritikus szemmel kovették a reformszocializmus sztarmel
nedzsereinek palyajat, s amennyire lehetett szdmokkal és interjurészletekkel probaltak
mérni a mérhetetlent: elkiloniteni a személyes teljesitményt a propaganda kodébe vesz§
féligazsagoktol, az egyéni haszonszerzést a koz érdekében valé munkélkodast6l. Kornai
tehat nem allt egyediil véleményével.?> Alapjaban véve ugyanezt az allaspontot képvisell
ték a nemzetkozi szervezetek egyre nagyobb szdmban Magyarorszagra latogatd szakérll
t6i, tanacsadoi is. Roluk irta félig komolyan, félig ironikusan a Pénziigykutaté Rt. tanulll
manya:

,»(A) kilfoldi szakértSk, tandcsadok és még inkdbb a nemzetkozi pénziigyi szervezetek képvisell
16i ellenszenvvel viseltettek a sajatos magyar vallalati képz6dményekkel szemben. Amikor mar
végre megtanultdk a szovjet tipusd gazdasidgok hierarchizalt rendjét, amikor tudtdk, s6t megkedd
velték, hogy miniszteri szinten kell targyalniuk, nem tudtak mit kezdeni a magyar rendszerrel,
ahol kevés volt meggydzni a kozponti féhivatalnokot, még meg kellett nyerni a véllalatvezetSket
is.” (Privatizdcio mérlege [1994] 91. o.)

Egyébként a hazai irodalomban fellelhet§ volt a menedzsmentellenenes allaspont is,
mar tudniillik abban az esetben, amikor a legfontosabb nagyvallalatok vezetGirdl volt
sz6. Itt mar az érvelésnek volt egy politikai széla is.

,,(T)obb mint tizéves muiltra tekinthetett vissza, s elsGsorban a Pénziigykutat6 Intézethez kotSO
dott az a reformkozgazdasagi irdnyzat, amely szerint a mesterségesen létrehozott nagy allami
véllalatok alkotjédk az antidemokratikus partillam alapjat. Ez az iskola az egyéni és kollektiv szall
badsagjogok nevében fordult szembe a nagyvallalatokkal, mint a versenyt célzd, nyitast kdvetel§
reformtorekvések meghiusitéival.” (Csillag [1991] 121. 0.) %

De még erre a ,,sztirmenedzseri” korre vonatkoztatva is all, hogy a kdzgazdasz-tarsall
dalom is, a mérnoktarsadalom is tobbre becsiilt egy Horvath Edét* vagy egy Burgert
Roébertet,” mint akdrmelyik tervhivatali f6osztilyvezet6t vagy megyei gazdasagpolitikai
titkart. 1989 utan ez a pozitiv megitélés még differencidltabba valt, s bizonyosan gyenl

2 Néhany évvel kés6bb Kornai Jdnos a véllalati menedzsment és az allami biirokracia motivacidinak
egybeesését a klasszikus szocializmus egyik alapvondsaként targyalta (Kornai [1993] 148.0.).

22 Az Indulatos ropirat gondolatmenete, amely egyértelmien az dllami véllalatok menedzsmentjével szembeni
bizalmatlansdgra helyezi a f6 hangsilyt, tdmadhaté - és tdmadtdk is. De ez nem vélaszthaté el att6l, hogy
Kornai egész konyve - tehiat nem csak a tulajdonviszonyokra vonatkozd megjegyzések és javaslatok - megl
lehet&sen hiivos szakmai fogadtatast kapott. Errdl részletesen lasd Csaba [1998] 142-143. o.

23 Lasd példaul Voszka Eva, Szalai Erzsébet és Csanddi Mdria vallalati esettanulmanyait.

* Horvath Ede évtizedeken 4t vezette a gy6ri Raba Vagon és Gépgyérat.

25 Burgert Robert 1960 és 1990 kozott 30 éven at volt a Babolnai Allami Gazdasig vezérigazgatdja.
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giilt is, de semmiképpen sem sziint meg. A differencialt megitélés politikai felhangokkal
is parosult. Volt, aki a véllalatvezetSkkel dltalaban bizalmatlan volt, és volt akinek csak
»ezekkel” (értsd: az 1989 el6tti id6kbdsl oroklott) vallalatvezetGkkel volt baja.?

Kiils6 megfigyel6k szamara az allami vagy részben allami cégek gazdasagi teljesitmél
nyeit egyre nehezebb volt objektiven megitélni. A rendszervaltas elStti idGszakkal 6sszell
hasonlitva 1ényegesen csokkent a vallalatok altal készitett beszdmolok (mérlegek) megl
bizhatésdga. Ttt megint tobbfajta valtozas hatasa 6sszegezddik. Miként Nyugaton is, nall
lunk is bekertiilt a mérlegekbe egy sor bizonytalanul értékelhetd tétel. Gondoljunk csak a
vallalatok kintlévGségeinek megitélésére, az ingatlanvagyon vagy a szellemi apport és a
gooawill értékelésére. A szocializmus idején ilyen kockdzatok és bizonytalansagi tényel
z6k nem léteztek.

Ebben az 4dtmeneti id§szakban a menedzsment elemi érdekévé valt a csalds. 1989 eldtt
a vallalati beszdmolok elsdsorban a felettes szervek szamara késziiltek. Kevés vallalati
vezetdnek volt mersze manipuldlni a mérlegeket, eltorzitani a beszdmoldkat. Nagy volt
ugyanis annak a valdszintisége, hogy a manipulacié kitudédik, s ilyen esetekben nem is
maradt el a felelgsségre vonds. Az eredmények eltitkoldsa amigy sem allt érdekiikben,
mert a gazdasigi mechanizmus két fontos eleme - a beruhdzasok és a bérfejlesztés -
egyarant a kimutatott tobbletteljesitményhez volt kotve. Az ellenkezd irdnyd - tehat fell
felé torténd — torzitas pedig azért nem volt javallott stratégia, mert az el6z6 évi beszamol
I6ban szerepl6 eredmény a kovetkez$ évben a terv ,,bazisaul” szolgilt.

A rendszervaltas utdn az allampolgarok s igy a menedzserek feletti politikai renddri
kontroll megsziint. Ez tdgabbra nyitotta a kapukat a visszaélések el6tt. Ehhez jarult még
hozz4, hogy a novekvs addterhek is a mérlegek torzitasara késztették a vallalatvezetSket.
Nem miikodtek a kordbbi ellensilyok sem: a beruhdzéasok és a bérfejlesztési lehetGségek
sem kapcsolédnak kozvetlentil a kimutatott termelési eredményekhez. A masodik fontos
tendencia tehat a mérlegek tudatos lefelé iranyul6 torzitdsa. Ez viszont éppen ellentétes a
nyugati tapasztalatokkal, ahol a nagy cégek altalaban t6zsdén bevezetett tarsasidgok, s
emiatt éppen a mérlegek felfelé torzitisa az alapvet§ érdek.

A piacgazdasagi rendszerre valo attérés, az allami vallalatok tarsasdgga alakitdsa nyol
man természetesen valamennyi posztszocialista orszagban kérdésként vet6dott fel az igazll
gatdsag és az egyszemélyi felel8s vezet§ viszonya. Minthogy a nyugati gyakorlat ebben
a kérdésben nem mutatott egységes képet, logikus megoldas volt, hogy a jogalkoté minl
deniitt teret hagyott mindkét megoldas szdmara.

Ennek ellenére a részben vagy teljesen allami tulajdonban maradt tarsasdgok tobbségél
ben tovabb €l az a gyakorlat, hogy a céget a vezérigazgat6 egy személyben irdnyitja, s az
Igazgat6sagnak alig van érdemi befolydsa a dontésekre. Ez a megoldas kiilondsen elterl
jedt a bankszektorban, ahol még egészen nagy Osszegd hitelkihelyezésekrdl is gyakran
sziiletett egyszemélyi dontés. Mindez ellentétes a gazdasagi tarsasagokrol szOlo, nagyjal
ban mindeniitt hasonlé elSirasokat tartalmazd tarsasagi torvénnyel, a prudens banki vill
selkedés alapszabdlyaival — de 6sszhangban volt a szocializmus sordn meggyokeresedett
négy évtizedes beidegzddésekkel.

A tarsasagokka alakult vallalatokban az allam kinevezett képviseldi (az igazgatdsag és
a feliigyel6bizottsag tagjai), akiknek az elsGdleges feladata a menedzsment kdzvetlen
kontrollja lenne, sokszor olyan politikai jeloltek (példaul parlamenti képviseldk), akik
nek szakértelme sokszor megkérddjelezhetd. Arra van is szdmos példa - talan még tobb

% Személyes benyomdsaim szerint a politikai kozvéleményt formald ujsdgiroknak, szocioldogusoknak a
véllalatvezetSk irdnti pozitiv elfogultsiga kifejezetten magyar sajatossdg. Biztosan nem ez a helyzet Orol
szorszdgban - 4ltaldban a szovjet utddallamokban -, ahol ez a véleményformal6 kor az dllami vallalatok
vezetGit a reformok ellenségének tartja.
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is, mint az elGbbire -, hogy az igazgat6sag €s a feliigyelGbizottsag tagjai dllamigazgatasi
tisztviselSk, akik fizetéskiegészitésként kapjak e magas stallumokat. Nekik sem idejiik,
sem felkésziiltségiik nem teszi lehet6vé, hogy akar az dllam, akir a menedzsment réll
szére érdemi segitséget nyujtsanak a tirsasidg miikodtetésében. Magyarorszagon egy
izben az AVU megprébalt szembefordulni ezzel a gyakorlattal, de hamarosan kapitull
lalnia kellett.?’

Azok a vezet§ tisztségviseldk viszont, akiknek szakmai hozzaértése vitathatatlan - az
allami tisztviselSk kozott sok ilyen van —, rendszerint nem tekinthetSk fiiggetlennek, azaz
nem ,,0sszeférhet6k” a jog bettije s szelleme szerint. Akik pedig szakmailag is alkalmall
sak és kellGen fiiggetlenek is, azok a kinevezésiiket kovetSen gyorsan azonosulnak a
tarsasagi érdekekkel. Gyakran olyan mértékben, hogy mér nem a tulajdonos érdekeit
képviselik a tarsasagban, hanem a tirsasag érdekeit az dllammal szemben.?®

Mikozben tény, hogy a rendszervaltds nyoman az egykori partallami biirokracia szétl

esett, mas személyekbdl, némileg mas motivaciokkal tjra Osszeallt egyfajta allami irall
nyitas (allami vagyonkezel§ szervezetek, minisztériumok, ad6hatdsag, tirsadalombiztol
sitds stb.), amelynek dontéseit az éppen kormanyon 1év6 partok jelentds mértékben befoll
lyasolni tudjdk. Mi tobb, ha a korabbindl szikebb hatalmi pozicidkkal, de fennmaradt az
els6 szamu politikai vezet§ — jelen esetben a kancellari jogositvanyokkal rendelkezé mill
niszterelnok - befolydsa is. Tovdbbra is érvényes maradt a szocializmus idején szerzett
tapasztalat: az orszdg legjelentdsebb dllami cégeinek vezetdit politikai szempontok alapll
Jjan vdlasztjak ki, és ebbe a miniszterelnoknek is van beleszoldsa.
A magyardzat kulcsa a ,vegetativ miikodés” fogalma. Ugy gondolom, hogy az egyszel
mélyi vezetés elterjedtségével kapcsolatos, Keleten és Nyugaton egyardnt élénk vita megl
értését is segitheti a Kornai Janos 4ltal bevezetett ,,vegetativ mikodés” fogalma. Mint
tobb miivében is olvashatjuk, a gazdasidg mikodésére altalaban a tehetetlenség, az Onis
métlésre valo természetes hajlandésag a jellemzd. Ugy is mondhatjuk, hogy ez a gazdall
sdg alapéllapota. Ilyenkor a kollektiv vezetés, a dontések eldzetes megvitatisa és sok
szempontu elemzése a célszerd eljaras.

Ehhez képest két eltérd allapotot érdemes kiemelni. Az egyik, az idébeli rendkiviili
valtozas. Egy olyan korszakban, amikor a gazdasag és a tarsadalom altalanos jatékszabal
lyai éppen véaltoznak, csokken a rutindontések szdma, s elStérbe keriilnek az egyszeri
intézkedések, az éles konfliktusok, a hirtelen stratégiavaltasok. Kézenfekvs, hogy az
1989 6ta zajld posztszocialista rendszervaltast egy ilyen nem staciondrius (vagy dinamil
kus) idGszakként fogjuk fel. A masik eltérés térbeli. Az Egyesiilt Allamok mint a vildg
elsé szdmu gazdasagi, technikai és politikai hatalma valdjaban folyamatosan ,,rendkiviil
li” allapotban van. Az amerikai nagyvallalatok vezetdi, éppen azért, mert 6k az adott

271992, januar 12-én az Ora- és Ekszerkereskedelmi Villalat 4talakuldsa kapcsan az igazgatotandcs elvi
éllel hatdrozatba foglalta, hogy a tovabbiakban minisztériumi és dllami vezet6ket nem fognak delegalni
véllalati igazgatosagokba. Az 1992. februdr 19-i igazgatétandcs ezt a hatdrozatot azzal egészitette ki, hogy
orszaggyilési képviselok sem lehetnek AVU-delegiltak allami vallalatok vezetd testiileteiben. KésGbb az
egészet elfelejtették.

A koztisztvisel6k jogéllasardl szold 1992-es torvény ,elsd latasra” tiltotta az efféle funkcidhalmozast,
minthogy vezetd koztisztvisel§ szamdra tiltott minden munkavégzéssel jard, kiils jogviszonyt. A gyakorlatll
ban azonban a torvénynek egy olyan értelmezése nyert elfogadast, miszerint a gazdasagi tarsasag igazgatol
sagaban vagy feliigyel6bizottsdgdban val6 részvétel nem mindsiil munkdnak - mondvédn, hogy a tisztség
betoltje nem a munkajog, hanem a polgari jog szabdlyai szerint tartozik feleldsséggel a tarsasag tligyeiben
kifejtett tevékenységéért.

2 A helyzet jogi nézdpontbdl is bonyolult. A tirsasdg, barmilyen formaban mikodjék is, onallo jogi
személy. Ugyvezetése, igazgatosiga és feliigyelSbizottsaga val6jaban a tirsasig szerve. E vezetd testiiletek
- a magyar jog szerint — elsGsorban a tirsasidgnak tartoznak felelGsséggel.
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iparag vezetdi, nem mikodhetnek az ismétlésre vald természetes hajlanddsag szerint.
Folyamatosan djitani, valtoztatni, kockaztatni kell - s erre az egyszemélyi vezetés alkalll
masabb, mint a konszenzusteremtést feltételezs, kollektiv vezetés.

Ebbdl a megkozelitésbdl vizsgalva, érthetjiik meg azokat is, akik egy-egy nagyvallalati
sztarmenedzser szdmara sok millié dolldros, minden mércével mérve csillagiszatinak
mondhat6 fizetéseket és részvényopciokat hagynak jova. Maradjunk a mar idézett példal
nal! 1999-ben elndk-vezérigazgatoként Jack Welch 93 milli6 dollar fizetést és egyéb
javadalmazast kapott éves munkdjaért a GE-t6l. Bar nagynak latszik, val6jdban ez az
Osszeg eltorpiil a GE adott évi 111 millidrd dollaros arbevétele és 10 millidrd dollart
meghalad6 profitjdhoz képest. De igaz ez az llitas a statisztikai atlagok szintjén is: az
amerikai vezérigazgatok 1999-ben atlagosan is koriilbeliil kétszer annyit kerestek, mint
brit vagy belga kollégdik, jol lehet a brit és belga vezérigazgatdk fizetése mar Snmagéban
is kiemelkedik az eurdpai atlagbdl (Girma és szerzétdrasai [2002]).

Azt a tényt azonban a fentiek alapjan nem lehet megmagyarazni, hogy az elsd szamu
amerikai nagyvallalati vezetSk keresete ardnyait tekintve miért emelkedett ilyen latval
nyosan gyors itemben az elmult két évtizedben. Niskanen [2003] szerint az 1980-as
években a nagy cégek vezeti atlagosan ,,csak” 40-szer annyit kerestek, mint az drabéres
alapon dolgoz6 munkdsok, 1990-re ez az arany 80-szorosra, 2000-re 500-szorosra ndtt.
Nyilvan mindennek nem sok koze van a vezérigazgatOk hatartermelékenységéhez, feltel
het&en inkabb arrdl van sz6, hogy az amerikai 6ridscégek igazgatdsagai belsd tulajdonos
ként a kiils§ tulajdonosok helyert maguk dontenek sajat javadalmazasukrol.

Az els6 szamu vezetOk szerepe a posztszocialista privatizaciéban

Mint az koztudott, Magyarorszagon az allami véllalatok vezetdinek jelentGs része mar az
1980-as évek végétdl nyitott volt a privatizacié gondolatira. Ennek szamos oka volt,
amelyek koziil legalabb haromra érdemes kiilon is kitérni.

a) A legnagyobb cégek esetében a privatizaci6 csakis nyugati befektetdk részvételével
volt elgondolhatd. A nyugati tulajdonos pedig ,,majdnem nyugati” fizetést, tobb utazasi
lehetGséget és korszerd technoldgia igéretét jelentette a menedzsment szamara.

b) A trosztok, orszagos vallalatok esetében elGrelathatd volt, hogy a privatizacid a
nagyvéllalatok széteséséhez vezet. S6t, ennek az allitdsnak a forditottja is nyilvanval
volt: a nagyvallalatok szétszedése a privatizacid egyik el6feltétele (Voszka [2002]). Ez
viszont azt is jelentette, hogy a vezetSi pozicidk szdma Ot-hatszorosara nd. Az allami
véllalatok tirsasiggd alakitdsa — ami a privatizicid tovabbi feltétele — azt igérte, hogy
szazaval fognak létrejonni igazgatdsagok, feliigyelGbizottsagok, s nyilvanvalé volt, hogy
ezeket a pozicidkat is elsGsorban az allam- és partapparatus emberei, valamint a vallalati
menedzsment tagjai fogjak elfoglalni. Ezt nevezte a kor szocioldgiai irodalma ironikusan
az ,osztalyvezetS-helyettesek forradalméanak” (Kolosi-Rona Tas [1992]).

c¢) SiirgetGen hatott az allami véllalatok vezetGire és a veliik napi munkakapcsolatban
1évé allamapparatusbeli tisztvisel6kre az is, hogy az dllami vallalatok egyre jobban érezl
ték a piaci verseny szoritd hatdsat, mikozben az allamtol egyre kevesebb pénziigyi tdmol
gatast kaptak. Sok nagyhird cég kozel keriilt a pénziigyi cs6dhéz. EbbSl a helyzetbdl
pedig csakis az eléremenekiilés, a kiilfoldi partnerek bevonasa igért kiutat, mert ez volt a
legegyszert(ibb lehetdség a rovid tava likviditasi problémak megoldasira (Matdv, Malév,
Allami Biztositd). Még 6nalld elnevezése is volt az efféle megoldasoknak: , koltségvetésl
kimélS pénziigyi reorganizacié”. Ide kapcsolddik az is, hogy az 1988-as addszabédlyok
szerint a tarsasagi formara attért vallalkozasok a miikodés els§ évében 55, a masodik
évben 35, a harmadik évben 25 szdzalékos nyereségad6-kedvezményre szamithattak.
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Mint azt Voszka [1997] kimutatta, sok patinds nagyvéllalat esetében a vegyes vallalat
engedélyezése s az ezzel jar6 adokedvezmény volt az utolsé segitség, amelyet az allam
sajat vallalatainak adni tudott.

Ezekkel az Osszefiiggésekkel a kortarsak is tokéletesen tisztdban voltak. Egyaltalan
nem véletlen tehat, hogy az els§ szabadon vélasztott magyar kormany mar 1990 nyaran
kisérletet tett arra, hogy levaltsa ezt az ,,0roklott” vallalatvezetSi garnitirat, s a maga —
megbizhaténak gondolt - embereit allitsa az dllami vallalatok élére. Csakhogy akkoriban
a véllalatok vezetGinek kinevezése, illetve levaltdsa egy jelentds vallalati korben az alkall
mazottakat képvisel§ véllalati tandcsok kezében volt. S mivel a rendszervaltas elsdporte
az informalis pértiranyitast, a vallalati tandcsok nem engedelmeskedtek a kormanynak és
a mogotte all6 allamapparatusnak: szinte minden esetben jravalasztottdk a korabbi vel
z€rigazgatdt. Ekkor az Antall-kormany még egy valasztdsi forduldt is kierdszakolt, de ez
sem hozott sikert.

A menedzserek szerepe a cseh és szlovak privatizacioban. Mertlik [1996] meggy6zen
mutatja be, hogy a vallalatok els6 emberei mennyire dontd szerepet jatszottak a csehszlol
véakiai kuponos privatizacié kozepette is. A kozepes és nagyméretd allami vallalatok
privatizicidja Csehszlovakidban 1992 februdrjaban kezdddott. Ennek elGkészitése mar
1991 &sze ota folyt, és minden olyan allami vallalatot érintett, amelyet nem soroltak a kis
privatizici6é (magyar terminoldgidval: elGprivatizacid), illetve a természetbeli restiticid
(magyar terminoldgidval: reprivatizicio) hatdlya ald. Tovabbi kivételek voltak azok a
specidlis listdn szerepld vallalatok, amelyeket a kormany 6t éven beliil biztosan nem
kivant privatizalni. Ide tartoztak a vastti cégek, a posta — dsszesen 500 véllalat és intéz0
mény (magyar terminoldgidval: tartds allami vagyon).

Az alulrél jovs egyéni kezdeményezésen muilott a tényleges privatizacid sikere. A folyamat
legnagyobb hajtéereje az allami vallalatok menedzsmentje volt, amely a gyakorlatban ellatta a
tulajdonosi funkcidk jelentGs részét is. (...) Az a tény, hogy a legtobb villalat menedzsmentje
informaciés monopdéliummal rendelkezett, természetesen kedvezd kiindulépontul szolgélt céljaik
eléréséhez. Meglepd hasonldsag van a tervgazdasidgban a kormdany és a véllalat fejtetére allitott
viszonya, valamint az egyedi privatiz4cios terveken alapulé maganositds folyamata kozott. (...) a
privatizacid alapvetd tervére vonatkozé javaslatokat a jol informalt véllalatok terjesztették az inll
formacidkkal nem rendelkezd kormany elé, amelynek dontenie kellett minderrdl (anélkil, hogy a
megfelel§ ismeret lett volna a birtokdban). (...)”

,»(A) menedzsmentek elsdsorban (...) a hitellel torténd kivasarlas (kozvetlen eladas) lehetGségét
fontolgattak. (...) a kuponos privatizacié mint masodik legelényosebb megoldas biztositotta ugyanis
szdmdra az ellendrzést a gyonge és valdjaban minden hatalom nélkiili intézményi befektetSk, a
nagy privatizacio soran létesitett befektetési alapok folott. A cseh vallalati vezetSk — a politikusokl
kal és a fiiggetlen elemzGkkel ellentétben — elére lattdk a kuponos privatizaciénak a tulajdonosi
jogok érvényesitésére és a vallalat irdnyitdsira gyakorolt hatdsait.” (Mertlik [1996] 7., 13. 0.)

Akiknek nem volt siirgds a privatizdacio. Volt egy olyan véllalati kor is, ahol a privatil
zacidt hossza ideig sem a menedzsment, sem az allami szervek nem siirgették. Magyarll
orszagon ebbe a korbe olyan 6rids cégek is voltak mint a dunadjvarosi Dunaferr, a
gépgyartd gyori Réba, az orszagban tobb helyen is mikodd gumiabroncsgyartd, a Taul
rus, az orszag legnagyobb mezdgazdasagi kombinatja, Babolna vagy a sajatos kereskel
delmi és pénzintézeti funkciokat egyarant elldté Bizomanyi Aruhdz Vallalat (BAV). Sét,
a nagyok arnyékdban a kivarok csoportjdhoz csatlakozott tobb szaz kisebb véllalat is. A
kivarést, a privatizacidval valé szembenall4st is tobb koriilmény indokolhatta.

a) Nem volt kénnyd lemondani a nagyvéllalati 1ét el6nyeirdl, kiilondsen akkor nem,
amikor a ,nagynak” tartott vallalatok vezetGi tudtik, hogy a nyugati versenytarsakhoz
képest még csak nem is igazan nagyok. A magyar nagyvéllalatok menedzsmentje hagyo-
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manyosan miiszaki bedllitottsdgu volt: mdszaki értelemben vett ndvekedésben gondolkol
dott, és teljesen érzéketlen volt a t6ke alternativ felhasznaldsi lehetdségeit figyelembe
vevl pénziigyi megfontolasok, tehat végsS soron a tulajdonosok érdekei irant.

b) Sok esetben generacids probléma huzdédott meg a hattérben. Ha egy-egy cég legfelll
sG vezetésében nyugdijhoz kozel allo, nyelveket nem ismer§ miiszakiak dominaltak, jo
okuk volt feltételezni, hogy tulajdonosvaltds esetén 6k mar nem maradhatnak benn a
vezetésben.

¢) Mind a nagy-, mind a kozepes és kisvallalatok korében kimutathat6 volt, hogy a
menedzsment néha azért halogatta a privatizciot, mert szdimara kedvezSbbnek tiint, ha a
cég ugy marad allami tulajdonban, hogy kdzben kft.-k halmazira bomlik, és a menedzs0
ment tagjai vagy csaladtagjaik ezekben az altirsasdgokban szereznek érdekeltséget.

Ezek az Osszefiiggések mar a privatizacié kezdetén is nyilvidnvaléak voltak. Ezért
javasolta a Kék Szalag Bizottsag, hogy a stratégiai vallalatok privatizacidjat elsGsorban a
kormadny irdnyitsa, s a véllalati menedzsment csak masodlagos szerepet kapjon, ,,mivel a
vallalat céljai sok esetben ellentétesek az allam érdekeivel” (Kék Szalag Bizottsdag [1990]
43. 0.). Teljes mértékben azonban sohasem lehetett ennek a gondolatnak érvényt szerezll
ni, hiszen a menedzserek helyzete és megitélése ennél sokszorosan ellentmondisosabb
volt. Tanulmanyunk elején éppen innen indultunk ki.
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