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I Marketing targy témakorei

1. Az iizlet és a marketingrendszer mikodése

1.1 Az iizlet, mint kolcsonos értékteremtési folyamat
A kérdés lényege

Ez a kérdés a jegyzet egészének kiinduldopontjara vonatkozik. A marketinget ebben a
tananyagban nem reklambol, értékesitésbol vagy vallalati eszk6zokbdl vezetjiik le, hanem az
iizletbol. Ezért a szigorlati feleletnek vilagosan meg kell mutatnia, hogy az iizlet miért tobb
puszta tranzakcional.

Kulcsfogalmak

Uzlet; vevé; eladod; hasznalati érték; pénziigyi érték; kolcsonds értékteremtés; talalkozas;
megallapodas; megvalositas; TMM-logika.

Az iizlet mint kélcsonos értékteremtési folyamat

Ebben a tételben magat az lizletet vizsgaljuk: azt a folyamatot, amelyben a vevoi és eladoi
értékteremtés dsszekapcesolodik.

Az zletbdl valo kiindulés azért alapvetd a jegyzet szemléletében, mert igy a marketinget nem
valamely vallalati részfunkciobol, példaul a reklambol vagy az értékesitésbdl vezetjik le,
hanem abbdl a tarsadalmi-gazdasagi folyamatbol, amelynek 1étrejottét a marketing tamogatja.
Az lizlet ebben az értelemben nem egyszertien adasvételi aktus és nem is egyetlen pillanatban
bekovetkezd tranzakcid. Olyan folyamat, amelyben vevéi €s eladoi szerepek kapcsolddnak
Ossze, a felek valamilyen csere targyarol és feltételeirdl megallapodnak, majd a vallalt
kotelezettségeiket megvalositjak. Az iizlet ezért iddben kiterjedd és tarsadalmilag bedgyazott
folyamat: feltételezi, hogy a felek képesek egymast megtalalni, egymas ajanlatat és szdndékait
értelmezni, kotelezettségeket vallalni, valamint azokat teljesiteni.

Az lizlet 1ényegét a jegyzet a kolcsonds értékteremtés fogalmaval ragadja meg. A vevd és az
eladd nem ugyanazt az értéket keresi, de a kétféle értékteremtés ugyanabban az iizleti
folyamatban kapcsolddik Ossze. A vevd azért 1ép be az iizletbe, mert valamilyen problémat
kivan megoldani, sziikségletet akar kielégiteni, vagy egy szamara fontos cél eléréséhez keres
eszkozt. A vevo szempontjabol ezért a kdzponti fogalom a hasznalati érték. A hasznalati érték
nem egyszerlien a termék vagy szolgaltatds valamely objektiv tulajdonsaga, hanem az a
hasznossag, amely az ajanlat tényleges hasznalata soran, egy konkrét helyzetben jon Iétre.
Ugyanaz a termék kiilonb6z6 vevok szamara, illetve ugyanazon vevd kiilonb6zo helyzeteiben
eltérd hasznalati értéket hordozhat.

Az elado oldalan ezzel parhuzamosan pénziigyi értek jon 1étre. Az eladd az tizletben bevételt,
fedezetet, megtériilést, nyereséget, miikddési biztonsdgot vagy késébbi iizleti lehetdséget
kereshet. A pénziigyi érték tehat nem feltétleniil azonos az azonnali nyereséggel, de mindig
kapcsolodik ahhoz, hogy az elad6 szdmara az ilizlet gazdasagilag fenntarthatd legyen. A
kolesonos értékteremtés azt jelenti, hogy a vevd haszndlati értékének és az eladd pénziigyi
értékének létrejotte 6sszekapcsolodik. A vevd az eladd ajanlatanak felhasznalasa révén juthat
hasznalati értékhez, az elad6 pedig a vevd altal adott ellenérték és az iizlet tovabbi



kovetkezményei révén jut pénziigyi értékhez. Az iizlet akkor miikodoképes, ha mindkét oldal
szamara van értelme a részvételnek.

Fontos ugyanakkor, hogy a hasznélati és a pénziigyi érték nem ugyanabban a pillanatban ¢és
nem feltétleniil azonos modon realizalodik. A vevo sok esetben csak késdbb, a hasznalat soran
tudja megitélni, hogy az ajanlat valéban megoldotta-e a problémajat. Egy tartos termék, egy
digitalis szolgaltatas vagy egy vallalati szoftver értéke példaul csak a bevezetés, a hasznalat és
a tapasztalatszerzés soran valik vilagossa. Az eladd szamara pedig az ellenérték mellett
szamithat a kapcsolat fenntartasa, a referencia, a tovabbi megrendelések vagy a kapacitasok
jobb kihasznalasa is. Ezért az iizletet nem lehet pusztan az ar és a termék cseréjeként leirni; az
értékteremtés folyamatjellegét is figyelembe kell venni.

Ezt a folyamatjelleget ragadja meg a talalkozas—megallapodas—megvalosités, vagyis a TMM-
logika. A talalkozas az iizlet elsé alapmozzanata. Nem egyszert fizikai vagy digitalis
érintkezést jelent, hanem azt, hogy a vevdi problémak, az eladoi ajanlatok és a szereplok
egymas szamdra lathatovd ¢és értelmezhetdvé valnak. Ehhez informéciora, figyelemre,
kommunikéciora és gyakran bizalomra van sziikség. A vevOnek fel kell ismernie, hogy
valamely ajanlat relevans lehet szdmara, az eladonak pedig értenie kell, milyen problémara
vagy haszndlati helyzetre keres megoldast a vevd. A talalkozas tehat mar 6nmagéban illesztési
folyamatot készit eld.

A megéllapodas a masodik alapmozzanat. Ekkor a felek rogzitik, mi az iizlet targya, milyen
feltételekkel torténik a teljesités, milyen ellenérték kapcsolddik hozza, valamint milyen jogok
¢s kotelezettségek keletkeznek. Egyszerti fogyasztoi vasarlasnal ez lehet gyors és rutinszerd,
vallalatkozi lizletekben azonban targyalasokat, miiszaki egyeztetést, ajanlatkérést, szerzodéses
feltételek kidolgozasat és kockazatmegosztast is magaban foglalhat. A megallapodas kdlcsonos
igéret: mindkét ¢l vallal valamit, és az iizlet csak akkor miikddhet, ha ezek az igéretek a masik
fél szamara hihetdek.

A megvaldsitas soran a vallalat kotelezettségek ténylegesen megvalosulnak. A termék,
szolgaltatds, hozzaférés vagy megoldas eljut a vevOhoz, hasznalati helyzetbe keriil, és az
ellenérték is realizalodik. Ez a fazis mutatja meg a legvilagosabban, miért nem azonos az tlizlet
a szerzddéskotéssel. Ha a termék nem érkezik meg, a szolgéltatas nem miikddik, a szoftver nem
integralhatd vagy a vevl nem tudja hasznalatba venni az ajanlatot, akkor a megallapodas
ellenére nem jon létre a vart hasznalati érték. Ugyanigy az eladd pénziigyi értéke is sériilhet, ha
az ellenérték nem folyik be vagy a teljesités koltségei a vartnal nagyobbak.

A TMM-logika tehat azt mutatja meg, hogy az iizletet teljes folyamatként értelmezendd. A
talalkozas megteremti a relevans kapcsolodés lehetdségét, a megallapodas intézményesiti a
kolesonds vallalasokat, a megvalositas pedig tényleges értékké alakitja ezeket. Ez a szemlélet
kozvetleniil vezet 4t a marketingrendszer fogalméhoz. Ha ugyanis azt kérdezziik, hogyan
johetnek létre tomegesen és ismétlddden ilyen iizletek, akkor mar nem elég két szereplot
vizsgalni. Sziikség van informacids csatornakra, pénzre, jogra, logisztikara, bizalomra,
intézményekre és valasztékokra. A marketing feladata ebben a makromarketing szemléletben
ezért az lizlet megvalosuldsanak tdmogatidsa: annak biztositdsa, hogy a vevoi és eladoi
értékteremtés tarsadalmilag rendezett médon dsszekapcsolodhasson.

A tétel Iényege tehat: a kolesonos értékteremtés nem azonos értéket jelent a két fél szamara,
hanem azt, hogy eltéro értékteremtési céljaik ugyanabban az iizleti folyamatban valnak
egymas feltételévé.
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Egy vallalati szoftverbeszerzésnél a vevo vallalat miikodési problémat akar megoldani, példaul
készletkezelést vagy pénziigyi jelentéstételt. A szoftverszallitd pénziigyi értéket keres. Az lizlet
nem merll ki a szerzdédéskotésben: egymasra talalas, megallapodas, bevezetés, betanitas,
integracio €s értékelés is része.

1.2. A marketingrendszer szerepe az iizlet 1étrejéttében és megvalosulasaban
A kérdés lényege

Ez a kérdés azt vizsgalja, miért nem jon létre az lizlet dnmagatdl. A vevo és az elado
talalkozasahoz, megallapodasahoz ¢s a megvaldsitashoz tagabb tarsadalmi-gazdasagi
feltételrendszerre van sziikség. Ezt nevezziik marketingrendszernek.

Kulcsfogalmak

Marketingrendszer; tarsadalmi bedgyazottsag; szereplok; szerepek; aramlasok; intézmények;
valasztékok; értékelési folyamatok; bizalom; infrastruktura.

A marketingrendszer az iizlet létrejottében és megvaldsuldasaban

Mig az elsd tétel egy tizlet belso logikajat vizsgalta, itt azt kérdezziik, milyen tagabb tarsadalmi-
gazdasagi rendszer teszi lehetdové, hogy ilyen iizletek tomegesen ¢és ismétlodden
1étrejohessenek.

A marketingrendszer fogalma abbdl a felismerésbdl kdvetkezik, hogy az {izlet nem jon létre
onmagatol. Még akkor sem elegendd pusztan két szerepld szandéka, ha az egyik vasarolni, a
masik eladni akar. A vevOnek és az eladonak egymas szamara lathatéva kell valnia, informaciot
kell szerezniiik az ajanlatokrol és a feltételekrdl, meg kell tudniuk allapodni, majd a teljesitést
technikailag, jogilag és gazdasagilag is végre kell hajtaniuk. Ha az iizletek nem egyszeriek,
hanem tomegesen ¢és ismétlddden jelennek meg a tdrsadalomban, mindehhez tartésan miikodo
tarsadalmi-gazdasagi feltételekre van sziikség. E feltételek Osszefliggd rendszerét nevezi a
jegyzet marketingrendszernek.

A marketingrendszer tehat nem azonos egy vallalat marketingosztalyaval, és nem szilikithetd le
a reklamra, az értékesitésre vagy a kommunikacidra. Olyan tarsadalmi-gazdasagi
feltételrendszer, amely az iizletek 1étrejottét, megvaldsulasat és ismétlddését tamogatja. A
rendszer szereplOket, szerepeket, dramlésokat, vélasztékokat, intézményeket és értékelési
folyamatokat kapcsol 0ssze. Ebben a meghatarozasban fontos a ,,rendszer” sz6: a marketing
miikédése nem egyetlen szereplé dontéseibdl értheté meg, hanem sokféle egymasra utalt
cselekvd és intézményi elem egylittmiitkodésébol.

A marketingrendszer szerepldi sokfélék. Ide tartoznak a haztartasok €s a vallalatok, amelyek
vevoi vagy eladoi szerepet tolthetnek be, de ugyanilyen fontosak a kozvetitok, kiskereskedok,
nagykereskedok, a logisztikai szolgaltatok, a pénziigyi szolgaltatok, a digitalis piaci
platformok, az informaci6 kozvetitok €s a szabalyozd szervezetek. A szerepld és a szerep nem
azonos: ugyanaz a vallalat egyik kapcsolatban vevd, masikban elado lehet; egy haztartés
jellemzdéen vevd és haszndlo, de piaci platformokon akér eladoként, adatforrasként vagy
figyelemforrasként is megjelenhet. A marketingrendszer ezért szerepek halozata is.



A rendszer miikddésében alapvetdek az dramldsok. Nem csupan aruk mozognak a termel6tdl a
vevo felé, hanem informéciok, pénzek, jogok, kotelezettségek, bizalmi jelzések, értékelések €s
visszacsatoldsok is. Ezek az dramlédsok teszik lehetévé, hogy az iizlet hdrom alapmozzanata
megvalosuljon. A kapcsolati aramlasok a talalkozast tamogatjak: lathatova teszik a szereploket
¢s ajanlatokat, segitik az informacidhoz jutast és a bizalom kialakulasat. A megallapodasi
aramlésok az érhoz, a fizetéshez, a szerzOdéshez, a garancidhoz ¢és mas feltételekhez
kapcsolodnak. A teljesitési aramlasok pedig azt biztositjak, hogy az ajanlat ténylegesen eljusson
a vevOhoz és hasznalatba keriiljon.

A marketingrendszer intézményi bedgyazottsaga legalabb ilyen fontos. Az lizletek azért
ismételhetdk viszonylag kiszdmithato mdédon, mert vannak olyan intézmények ¢€s tarsadalmi
normak, amelyek csokkentik a bizonytalansagot. A pénz altalanosan elfogadott ellenértékként
miikédik; a jog meghatarozza a szerzddéses kotelezettségeket; a fogyasztovédelem vagy a
vallalatk6zi szerzddéses szabalyok keretet adnak a vitdk rendezéséhez; a logisztikai
infrastruktura lehetévé teszi a fizikai teljesitést; a digitalis infrastruktura tdmogatja az
informaciocserét ¢és a fizetést. Ugyanigy intézményi jelentdségli a bizalom, a reputécio, a
mindsitési rendszerek és a kulturalisan kialakult {izleti normak muiikodése.

A marketingrendszer tarsadalmilag beagyazott volta azt is jelenti, hogy a marketingrendszer
nem semleges technikai mechanizmus. A rendszer mitkddését jogi, kulturdlis, technologiai és
politikai feltételek alakitjadk, mikozben maga is tarsadalmi kovetkezményeket hoz l1étre.
Meghatarozhatja, hogy kik férnek hozza bizonyos ajanlatokhoz, milyen informécio all
rendelkezésre, milyen szerepldk keriilnek elényds vagy kiszolgaltatott helyzetbe, és milyen
kornyezeti eréforrasok hasznalédnak fel. A makromarketing nézOpont ezért nemcsak azt
kérdezi, hogy egy adott vallalat sikeresen értékesit-e, hanem azt is, hogyan milkddik az a
rendszer, amelyben az értékesités egyaltalan lehetéve valik.

A marketingrendszer masik kulcsfunkcidja az ismétlddés lehetové tétele. Egy egyszeri tizlet
l1étrejohet rendkiviili, informalis vagy akar véletlenszerli modon. A tarsadalom és a gazdasag
miikodéséhez azonban nagy mennyiségii tizletnek kell Gjra €s Gjra 1étrejonnie. Ehhez rendezett
csatornak, ismert fizetési modok, szabvanyok, kategoridk, valasztékok, logisztikai rutinok,
értékelési mechanizmusok és intézményes bizalom sziikséges. Ezek csokkentik minden egyes
Uj lzlet keresési, egyeztetési és végrehajtasi bizonytalansagat. A marketingrendszer tehat
koordindacids és stabilizald funkciot is betdlt.

Jol lathato ez egy online rendelés példdjan. A vevd és az eladd kozotti iizlethez sziikség van
webdruhazra vagy platformra, keresési €s ajanldsi rendszerre, termékinforméciora, fizetési
infrastrukturara, adatkezelésre, logisztikara, fogyasztovédelmi szabalyokra és valamilyen
bizalmi vagy értékelési rendszerre. A vevd szdmara mindez tobbnyire hattérként jelenik meg,
mégis e rendszer nélkiil a taladlkozas, a megallapodas és a megvaldsitds bizonytalan vagy
lehetetlen lenne. A marketingrendszer fogalma éppen ezt a tagabb Osszefiiggést teszi lathatova:
a marketinget nem vallalati eszkdzként, hanem az iizlet tdrsadalmi-gazdasagi
megvalosulasanak feltételrendszereként értelmezi.

A tétel lényege tehat: a marketingrendszer nem maga az egyedi iizlet, hanem az a
tarsadalmi-gazdasagi rend, amely az iizleteket lehetségessé, kiszamithatova és
ismételhetové teszi.
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Egy online rendelés nem csak a vevd és az elad6 dontésén mulik. Webaruhaz, fizetési rendszer,
logisztika, adatkezelés, fogyasztovédelem, értékelési rendszer és bizalom is sziikséges hozza.
Ezek egyiitt alkotjdk azt a marketingrendszeri kdrnyezetet, amelyben az iizlet megvalosul.

1.3. Marketingaramlasok, valasztékképzés és piaci illesztés
A kérdés lényege

Ez a kérdés a marketingrendszer miikddési mechanizmusaira iranyul. A marketingrendszer nem
statikus hattér, hanem aramlasok, valasztékképzési folyamatok és illesztések révén mikodik.

Kulcsfogalmak

Marketingaramlas; kapcsolati aramlas; megallapodasi aramlas; aru- ¢és teljesitési aramlas;
valasztékképzés; kezdeti valaszték; kozbenso valaszték; végso valaszték; piaci illesztés.

Marketingdramlasok, valasztékképzés és piaci illesztés

Az el6zd tétel a marketingrendszert mint feltételrendszert mutatta be; ebben a tételben azt
vizsgaljuk, hogyan miikodik ez a rendszer a gyakorlatban, vagyis milyen mechanizmusokkal
rendez és illeszt.

A marketingrendszer nem statikus hattér, hanem folyamatosan miikodé kapcsolodasi és
rendezési folyamatok egyiittese. E miikodés harom kiilonosen fontos oldalat a
marketingdramlasok, a valasztékképzés €s a piaci illesztés fogalmai ragadjak meg. Ezek egyiitt
mutatjak meg, hogyan jutunk el a sokféle, egymastol eltérd termeldi lehetdségektol és vevoi
sziikségletektdl a ténylegesen megvalosulo tizletig. A marketingrendszer tehat nem pusztan
tovabbitja az arut a termel6tdl a vevohoz, hanem informaciot rendez, kapcsolatokat hoz 1étre,
feltételeket rogzit, kinalatot struktural és kiilonb6zd elemeket kapcsol dssze.

A marketingaramlasok els6 tipusa a kapcsolati dramlas. Ennek f6 funkcidja a talalkozas
tamogatasa. A vevO €s az elado, illetve a problémak ¢€s az ajanlatok csak akkor kapcsolddhatnak
0ssze, ha egymas szamara lathatova ¢€s értelmezhetové valnak. A kapcsolati aramlasba ezért
nemcsak formalis informaci6 tartozik, hanem figyelem, kommunikacio, bizalom, reputacié és
ajanlatértelmezés is. Egy keresOmotor, egy szakmai kidllitas, egy értékesitdi kapcsolat, egy
ajanlorendszer vagy egy kordbbi iizleti referencia mind hozzajarulhat ahhoz, hogy a felek
felismerjék egymads relevancidjat. Ez kozvetleniil kapcsolodik a TMM-logika taladlkozasi
fazisahoz.

A megallapodasi aramlas az tizlet feltételeinek kialakitasat és rogzitését timogatja. Ide tartozhat
az ar, a fizetés modja és ideje, a szerz0dés, a garancia, a teljesitési kovetelmények, a jogok és
kotelezettségek, valamint a kockézatok megosztasa. Egyszerti fogyasztoi vasarlasnal ezek nagy
része eldre standardizalt; véllalatkdzi helyzetben viszont hosszabb targyalds, miiszaki
specifikdcid, mindségi kovetelmény vagy szolgaltatasi szint meghatarozasa is sziikséges lehet.
A megallapodasi aramlas tehat a TMM-logika masodik fazisat, a megéllapodast teszi
miikodoképessé.

A harmadik 6 tipus az aru- és teljesitési aramlas. Ezt tigabban kell értelmezni, mint a fizikai
arumozgast. A teljesités lehet termék kiszallitasa, szolgéltatds nyujtasa, digitalis hozzaférés
biztositasa, szoftver integracioja, betanitas, karbantartas vagy problémamegoldas. A Iényeg az,



hogy a megallapodasban vallalt teljesitmény eljusson a vevd hasznélati helyzetébe, mikdzben
az ellenérték is rendezddik. Ez a TMM-logika megvaldsitasi fazisdnak felel meg. A harom
aramlés tehat nem kiilonalld fogalmak: a taldlkozds, a megéllapodds és a megvaldsitas
marketingrendszeri megfeleldit alkotjak.

A marketingrendszer mitkddésének masodik nagy mechanizmusa a valasztékképzés. A
gazdasagban rendkiviil sokféle termék, szolgaltatas, kapacitas és erdforras all rendelkezésre, a
vevO azonban nem taldlkozik mindezzel kozvetlenil. A marketingrendszer szerepldéi a
heterogén kinalatot kivalogatjak, kategorizaljak, kombinaljak ¢és meghatarozott dontési
helyzetekhez igazitjdk. A valaszték ezért nem pusztan termékek halmaza, hanem rendezett
dontési tér. Meghatarozza, hogy milyen Ilehetdségek jelennek meg egylitt, milyen
kategoridkban, milyen sorrendben, milyen informacioval, milyen aron és milyen hozzaféréssel.

E folyamat megértéséhez hasznos a kezdeti, kozbenso €s végso valaszték megkiilonboztetése.
A kezdeti valaszték a termel6i vagy szolgaltatoi oldalrol kiinduld lehetdségek kore: példaul egy
gyartd termékportfolidja, vagy egy szoftverfejlesztd szolgéltatiscsomagjai. A kdzbensd
valaszték a csatorna szerepldinél, a kiskereskeddknél, a piaci platformokon vagy a beszerzési
rendszerekben jon 1étre, ahol a kinalatot sziirik és Gjrarendezik. A végso valaszték az a konkrét
dontési tér, amelyet a vevo ténylegesen lat: egy bolti polc, egy webaruhdz talalati listaja, egy
platform ajanlésa vagy egy vallalati beszerzési shortlist. A vevd tehdt nem a teljes kinalati
univerzumbol valaszt, hanem egy marketingrendszer altal eléallitott valasztékbol.

A harmadik kozponti fogalom a piaci illesztés. A vevoi sziikséglet és az eladoi ajanlat nem
automatikusan talal egymasra. Illeszkednie kell egymashoz a sziikségletnek, az ajanlatnak, az
er6forrasoknak, az arnak, a csatornanak, az iddzitésnek €és a hasznalati helyzetnek. A piaci
illesztés ezért nem egyszeri parositas. Sok esetben az informacidcsere vagy az interakcid soran
maga a sziikséglet és az ajanlat is egyre pontosabba valik. Egy vallalati szoftver esetében
példaul nem elég, hogy a szoftver funkcioi elvileg megfeleloek legyenek; illeszkednie kell a
vevo informatikai kornyezetéhez, folyamataihoz, tuddsdhoz, koltségvetéséhez €s bevezetési
képességéhez is.

A marketingaramlésok, a valasztékképzés €s a piaci illesztés tehat egymadst kiegészitve
magyarazzak a marketingrendszer miikodését. Az dramlasok kapcsolatot, megallapodast €s
teljesitést tesznek lehetdvé; a valasztékképzés a heterogén kinalatot értelmezhetd dontési térré
alakitja; az illesztés pedig Osszekapcsolja a vevdi problémat és a hasznalati helyzetet a
megfeleld ajanlattal és eréforrasokkal. Ez a gondolatmenet kozvetleniil késziti el6 Wroe
Alderson elméleti rendszerét, amelyben a heterogenitas, az osztalyozas, az illesztés, a valaszték
¢s a hozzarendelés a marketing alapvetd problémainak és feladatainak megértését szolgélja.

A tétel lényege tehat: a marketingrendszer nem egyszeriien tovabbit, hanem rendez és
illeszt; az aramlasok, a valasztékképzés és a piaci illesztés ennek a mitkodésnek a 6
mechanizmusai.

Rovid példa

Egy piaci platformon torténd ételrendelésnél a kapcsolati aramlas az éttermek és ajanlatok
lathatova tétele, a megallapodési aramlas a rendelés és a fizetés, a teljesitési aramlés az étel
elkészitése €s kiszallitasa. A platform valasztékot szervez €s segiti az illesztést a haztartas
igényei és az elérhetd ajanlatok kozott.



2. Alderson gondolatrendszere €és a haztartds makromarketing szerepe

2.1. Wroe Alderson gondolatrendszere mint a makromarketing kontextus gerince
A kérdés lényege

Ez a kérdés Wroe Alderson szerepét vizsgalja. A feleletnek azt kell megmutatnia, hogy
Alderson nem torténeti érdekességként szerepel a jegyzetben, hanem a marketingrendszer
mélyebb megértéséhez ad fogalmi alapot.

Kulcsfogalmak

Wroe Alderson; heterogenitds; osztalyozas; illesztés; valaszték; hozzarendelés; szervezett
viselkedési rendszer; marketingrendszer.

Wroe Alderson gondolatrendszere

Az eldzo tételek megmutattdk, hogy a marketingrendszer aramlasokkal, véalasztékképzéssel és
illesztéssel miikodik; itt azt kérdezziik, milyen egységes fogalmi logika magyarazza mindezt.

Wroe Alderson gondolatrendszere azért tekinthetd a makromarketing kontextus gerincének,
mert gondolkodasa olyan fogalomkészletet ad, amely a jegyzet tobb, elsé latasra eltérd témajat
kozos logikaba rendezi. Alderson nem egyszeri torténeti kitekintésként jelenik meg, hanem
azért, mert a marketinget a heterogén gazdasagi és tarsadalmi elemek rendezésének,
Osszekapcsolasanak és illesztésének problémajaként értelmezte. Ez a nézépont jol 6sszekoti a
marketingrendszer mikodését, a valasztékképzést, a haztartasi hasznalati értéket, a vallalati
er6forras-kombinacidt és az IMP kapcsolati-haldzati szemléletét.

A kiindulopont a heterogenitas. A gazdasagi vildg nem homogén: kiilonboznek a vevdk, a
haztartasok, a vallalatok, a sziikségletek, a célok, az er6forrasok, az ajanlatok és a hasznalati
helyzetek. Ugyanaz az ajanlat mas-mas szerepld szamara eltéro jelentést és értéket hordozhat.
A marketing feladata ezért nem a sokféleség eltiintetése, hanem annak kezelése. A heterogenitas
éppen azért teremt marketingproblémat, mert a gazdasagi elemek nem kapcsolodnak Gssze
automatikusan. A vevOi probléma ¢€s az elad6i megoldas kozott tdvolsag lehet informécioban,
térben, idOben, tudasban, eréforrdsban vagy értelmezésben.

Az osztalyozés e heterogenitas kezelésének elsd 1épése. A szereploknek kiilonbségeket kell
felismerniiik, és valamilyen kategoridkba kell rendezniiik az ajanlatokat, a vevdket, a
problémakat vagy az eréforrasokat. Osztalyozas nélkiil nem johet 1étre értelmezhetd véalaszték,
mert a sokféle lehetdség strukturdlatlan maradna. A kategéridk ugyanakkor nem teljesen
semlegesek: meghatdrozzak, hogy milyen kiilonbségeket tartunk fontosnak, hogyan latjuk a
piacot, ¢és milyen kapcsolodasokat tekintiink Ilehetségesnek. Egy piaci platform
kategoriarendszere vagy egy vallalat beszallitdi mindsitése ezért aktivan formalja a dontési
teret.

Az illesztés Alderson gondolkodasdnak egyik kulcsfogalma. Azt jelenti, hogy kiillonb6zo
sziikségletek, ajanlatok, erdforrasok, célok ¢€s haszndlati helyzetek értelmes moddon
kapcsolodnak Ossze. Az illesztés nem mechanikus pérositds, mert a felek gyakran csak az
interakcid sordn értik meg pontosan sajat problémdjukat €s a masik fél lehetdségeit. A
marketingrendszer feladata éppen az, hogy informacidval, kategéridkkal, valasztékokkal,
csatornakkal és kapcsolatokkal segitse az ilyen illesztések kialakulasat. Az iizlet létrejotte végso
soron annak jele, hogy kialakult valamiféle miikodOképes illeszkedés.
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A valaszték ebben a gondolatmenetben rendezett dontési tér. Nem egyszeriien a rendelkezésre
allo termékek vagy szolgaltatasok halmaza, hanem olyan strukturalt konfiguracid, amelyben a
vevo képes értelmezni €s Osszehasonlitani a lehetdségeket. A valasztékképzés tehat Alderson
heterogenitas- és illesztéslogikdjanak gyakorlati miikodése. A marketingrendszer a sokféle
kezdeti kinalatbol kdzbensd, majd végso valasztékokat alakit ki, és ezzel meghatarozza, milyen
illesztési lehetdségek valnak lathatova a vevd szamdéra. A valaszték egyszerre segiti €s
korlatozza a vélasztast.

A hozzarendelés egy tovabbi fontos 1€pés: azt mutatja meg, hogyan kapcsoldodnak konkrét
eroforrasok, javak vagy ajanlatok meghatarozott szereplokhéz, célokhoz, feladatokhoz és
hasznalati helyzetekhez. A hasznalati érték létrejottéhez nem elég egy erdforras létezése;
megfeleld helyre és megfeleld kombinacioba kell keriilnie. Egy héztartasi gép akkor valik
értékessé, ha illeszkedik a haztartds lakoteréhez, tuddsdhoz, idérendjéhez és hasznalati
rutinjaihoz. Egy vallalati szoftver pedig akkor, ha Osszekapcsolhaté a vevd informatikai
rendszerével, folyamataival és szervezeti tudasdval. A hozzarendelés tehat 6sszekdti Alderson
gondolarendszerét a haszndlati érték és az eréforras-kombinacié fogalmaival.

A szervezett viselkedési rendszer fogalma tdgabb keretbe helyezi ezeket a folyamatokat. A
marketingrendszer nem csupén targyak és pénzek aramldsa, hanem célorientélt, relacios és
informéciot hasznéald cselekvési rendszer. Szereplok dontenek, értelmeznek, kategorizalnak,
egyeztetnek, er6forrasokat kapcsolnak 0ssze €s értékelik az eredményeket. Ez a gondolat azért
kiilondsen fontos, mert kozel hozza egymashoz a makromarketing és az IMP nézdpontjat:
mindkettében a kapcsolodasok, kolcsonos fiiggések és rendszerszert dsszefiiggések keriilnek
el6térbe az elszigetelt dontésekkel szemben.

Alderson ezért fogalmi hid a jegyzet egészében. A marketingrendszer fejezeteiben segit
megérteni a valasztékképzést és a piaci illesztést; a haztartasi blokkban megmutatja, miért fiigg
a hasznalati érték a haztartasi er6forrasok és élethelyzetek illeszkedésétdl; a vallalati blokkban
elokésziti az erdforras-kombinacié €és a kolcsonds adaptacio gondolatat; az IMP ARA
megkdzelitésében pedig visszatér az az alapelv, hogy az er6forrasok értéke kapcsolodasaikban
és konkrét tevékenységekhez rendelésiikben alakul ki. Wroe Alderson jelentdsége tehat nem
egyetlen fogalomhoz kotddik, hanem ahhoz, hogy egységes nyelvet ad a jegyzet kdzponti
kérdéséhez: miként lesz a gazdasagi heterogenitasbol milkoddképes, értékteremtd {iizleti
kapcsolodas.

A tétel Iényege tehat: Wroe Alderson nem egy ujabb elemet tesz hozza a
marketingrendszerhez, hanem fogalmi magyarazatot ad arra, hogyan alakithato a
gazdasagi heterogenitas miitkodoképes, értékteremto kapcsolodasokka.

Rovid példa
Egy haztartasi gép értéke nem Onmagéban a gépben van. Illeszkednie kell a haztartas

meéretéhez, tudasahoz, lakoteréhez, idobeosztasahoz és hasznalati szokasaihoz. Ez Alderson
illesztés- és hozzarendelés-gondolatanak gyakorlati példéja.



2.2. A haztartas mint aktiv dontési, gazdalkodasi, hasznalati €s értékelési tér
A kérdés lényege

Ez a kérdés a haztartas szerepének ujraértelmezésére irdnyul. A jegyzetben a héaztartas nem
passziv fogyasztd, hanem a marketingrendszer aktiv szerepldje.

Kulcsfogalmak

Héztartas; fogyaszto; vevd; hasznald; dontési tér; gazdalkodasi tér; hasznalati tér; értékelési tér;
hasznalati érték; haztartasi heterogenitas.

A haztartis a marketingrendszer aktiv szereplije

Ebben a tételben mikroszinten, a hdztartason beliil vizsgaljuk az értékteremtést: azt, hogyan
valik a piaci ajanlat tényleges hasznalati értékké.

A haztartds azért nem tekinthetd passziv fogyasztasi végpontnak, mert a piaci ajanlat értéke
nem a vasarlds pillanatdban ,készen” keriil at a fogyasztobhoz. A haztartdsban dontések,
er6forrasok, szokasok, hasznalati helyzetek és értékelések kapcsolddnak Ossze, és ezek révén
valik az ajanlat tényleges hasznalati értékké. A jegyzet ezért tudatosan tagitja az egyéni
fogyasztdé hagyomanyos képét: a haztartast tarsadalmi-gazdasagi egységként értelmezi, amely
egyszerre dontési, gazdalkodasi, haszndlati és értékelési tér.

A héztartds mint dontési tér azt jelenti, hogy a vasarlasi és hasznalati dontések rendszerint nem
izolalt, egyéni valasztasok. A haztartas tagjai kiilonboz0 sziikségleteket, elvarasokat, szerepeket
¢és korabbi tapasztalatokat hoznak a dontési helyzetbe. Mas lehet a fizetd személy, a tényleges
hasznald, a kezdeményez6 és az, aki késobb értékeli a dontést. A dontést befolyasolhatja a
haztartés életciklusa, jovedelme, lakohelye, idérendje, technologiai tudasa vagy éppen a tagok
kozotti munkamegosztas. EzErt a hdztartasi dontés gyakran egyeztetési és kompromisszumos
folyamat.

A héaztartds gazdalkodasi tér is. Nem kizarolag pénzzel gazdalkodik, hanem iddvel,
figyelemmel, tudassal, munkaval, energidval, lakétérrel, eszk6zokkel és kapcsolatokkal is. Egy
piaci ajanlat igénybevétele gyakran nem csupdn pénzkiadast jelent, hanem mas haztartasi
eroforrasokat is lekot. Egy olcsobb termék példaul tobb 1dot vagy szakértelmet igényelhet; egy
kényelmes szolgéltatas pénzt takarithat meg idOben; egy digitalis elofizetéshez technikai
eszkoOz, internetkapcsolat €s hasznalati tudéas sziikséges. A haztartas tehat folyamatosan dont
arrdl, mit vasarol meg a piacrol, mit végez el sajat maga, és hogyan kombinalja sajat eréforrasait
a piaci ajanlatokkal.

A haztartas hasznalati térként valo értelmezése kozvetleniil kapcsolodik a hasznalati értékhez.
A termek vagy szolgaltatas onmagaban még csak értékigéret vagy lehetdség. A hasznalati értek
akkor jon létre, amikor az ajanlat beépiil a haztartds mindennapi gyakorlataiba. Egy mosdgép
példaul csak akkor teremt hasznalati értéket, ha elhelyezhetd, bekothetd, mitkddtethetd, a
haztartas tagjai megtanuljak hasznalni, és illeszkedik a mosési rutinokhoz. Ugyanez igaz
digitalis szolgéltatasra, haztartdsi energiara vagy élelmiszerre is: az érték mindig konkrét
hasznalati helyzetben realizalodik.

A haztartas értékelési tér is. A hasznalat sordn szerzett tapasztalatokat a héztartis tagjai
Osszevetik korabbi elvardsaikkal, az arakkal, a raforditott idovel és energidval, valamint az
alternativ lehetdségekkel. Ez az értékelés alakitja az elégedettséget, az ismételt vasarlast, a
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markavaltast, a panaszt, az ajanlast vagy éppen az elutasitast. Az iizlet tehat a haztartds
szempontjabol nem ér véget a fizetéssel. A hasznalat és az értékelés visszacsatol a késobbi
dontésekbe, és kozvetve a marketingrendszer més szerepldire is hat.

A haztartas tobbféle szerepet tolthet be ugyanabban a marketingrendszerben. Lehet vevo,
amikor ellenérték fejében ajanlatot szerez meg; fogyasztd, amikor sziikségletet elégit ki;
hasznald, amikor egy terméket vagy szolgaltatast mukodtet; értékeld, amikor tapasztalatait
Osszeveti elvarasaival; er6forrds-birtokos, amikor pénzt, id6t, tudast vagy figyelmet mozgosit.
Digitalis kornyezetben a haztartds adatforrasként és figyelemforrasként is megjelenhet, egyes
piaci platformokon pedig akar eladoi szerepet is betolthet. Ez is mutatja, hogy a ,,fogyaszto”
fogalma dnmagaban tal szik.

A haztartasi heterogenitds tovabb erdsiti ezt az érvelést. A haztartdsok kiilonboznek
Osszetételiikben, erdforrasaikban, ¢letciklusukban, dontési logikajukban, hasznalati
gyakorlataikban és értékelési szempontjaikban. Emiatt ugyanaz az ajanlat nem hordoz azonos
hasznalati értéket minden héaztartds szdmara. Egy nagy kapacitast haztartasi gép elényds lehet
egy tobbgyermekes csaladnak, de rosszul illeszkedhet egy kis lakdsban €16 egyszemélyes
haztartashoz. E ponton kozvetleniil visszakapcsolhatunk Wroe Alderson heterogenitds- és
illesztésfogalmdhoz: a marketingrendszer feladata, hogy a sokféle ajanlatot és a sokféle
haztartési helyzetet értelmesen dsszekapcsolja.

A haztartds tehat nem a marketingrendszer végén 4allo passziv ,.fogyasztd”, hanem aktiv
értékteremtd €s visszacsatold szerepld. Sajat eréforrasaival kiegésziti a piaci ajanlatot,
hasznalati gyakorlatokba illeszti, értékeli az eredményt, majd 0j dontésekkel reagal. Ez a
szemlélet tagabb marketingértelmezéshez vezet. Ha a hasznalati érték részben a haztartasi
hasznalatban jon létre, akkor a marketing sikerét sem lehet pusztan az eladas pillanataval mérni.
A marketingrendszernek nemcsak az iizlet 1étrejottét kell timogatnia, hanem azt is, hogy az
ajanlat a vevo konkrét élethelyzetében ténylegesen hasznalhato és értékes legyen.

A tétel lényege tehat: a haztartas nem pusztin atveszi az értéket, hanem sajat
eréforrasaival, hasznalati gyakorlataival és értékeléseivel aktivan részt vesz annak
létrehozasaban.

Rovid példa

Egy mosogép vasarldsa nem zarul le a fizetéssel. A haztartasnak el kell helyeznie, be kell
lizemelnie, meg kell tanulnia hasznalni, karban kell tartania, és be kell illesztenie
1dégazdalkodasaba. A hasznalati érték igy a haztartasi hasznalat sordn jon létre.

2.3. A haztartasok makromarketing szerepe a marketingrendszer mitkodésében
A kérdés lényege

Ez a kérdés a haztartas rendszerszintli szerepére vonatkozik. A haztartds nemcsak mikroszintii
dontési egység, hanem makromarketing szempontbdl is jelentds szerepld.

Kulcsfogalmak

Aggregalt kereslet; fogyasztdsi mintdzat; életmod; erdforras-elosztds; fenntarthatosag;
tarsadalmi kovetkezmény; haztartasi visszacsatolés; adatforras; figyelemforras; piaci platform.
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A haztartasok a marketingrendszer miikodésében

Mig az 6todik tétel azt mutatta meg, mi torténik a haztartdson beliil, ez a tétel rendszerszintre
valt: azt vizsgalja, hogy 0sszességiikben hogyan alakitjak a haztartasok a marketingrendszert.

Makromarketing szempontbol a héaztartdsok nemcsak egyedi vésarlasi dontések helyszinei,
hanem a marketingrendszer mikroszint(i tarsadalmi-gazdasagi épitékovei. Egyetlen haztartas
dontése rendszerint csekélynek tiinik, de sok haztartas ismétlédd dontései Osszeadodnak,
mintazatokkd szervezddnek és rendszerszintli hatdsokat hoznak létre. A haztartasok ezért
egyszerre befogadoi és alakitdoi a marketingrendszernek: a rendszer valasztékokat, arakat,
infrastrukturat és informaciot kinal szamukra, mikdézben dontéseik ¢és visszajelzéseik
modositjak a rendszer miikodését.

Els6 makromarketing szerepiik az aggregalt kereslet létrehozasa. Az egyedi vasarlasi,
megtakaritasi és fogyasztasi dontések Osszessége meghatdrozza, milyen termékekre ¢és
szolgaltatasokra alakul ki tartos kereslet, milyen kinalat marad fenn, milyen innovaciok kapnak
piaci lehetdséget, és hogyan valtoznak a csatorndk vagy az arak. A véllalatok nem elvont,
egységes ,,piaccal” taldlkoznak, hanem haztartasok sokasdganak 6sszegz0dd dontéseivel. Ha
példaul tartésan no a kereslet az online szolgaltatdsok vagy a kis kiszerelésu termékek irant, az
a marketingrendszer szerepldit termék-, csatorna- és logisztikai alkalmazkodasra §sztondzheti.

Masodik fontos szerep a fogyasztdsi és életmddmintizatok kialakitdsa. A haztartasokban
ismétlédo rutinok jonnek 1étre az étkezés, az energiahasznalat, a kozlekedés, a pénziigyek, a
digitalis média hasznalat, a szabadidd ¢és a beszerzés teriiletén. Ezek a rutinok nem pusztan
egyéni preferenciak osszegei, hanem tarsadalmilag és technologiailag beagyazott gyakorlatok.
A haztartasszerkezet valtozasa, példaul az egyszemélyes haztartasok aranyanak novekedése, a
tavmunka, az id6sodés vagy a digitalizacié egész termékkategdridk és szolgaltatasi rendszerek
atalakuldsat idézheti eld.

Harmadik szerepiik az erdforras-elosztas. A héztartdsok nemcsak pénziigyi koltségvetést
osztanak fel, hanem id6t, figyelmet, tudast, munkat, energiat, lakoteret és kapcsolati
eréforrasokat is. E dontések meghatarozzak, milyen tevékenységeket szerveznek ki a piacra és
melyeket oldanak meg hazon beliil. Ha példaul a haztartasok idéhiannyal kiizdenek, néhet a
készétel, az ételkiszallitas, a takaritasi vagy a digitalis ligyintézési szolgaltatasok iranti kereslet.
A haztartasi er6forras-elosztas igy kozvetlentil alakitja a marketingrendszerben 1étrejovo tizleti
lehetdségeket.

Negyedik makromarketing szerepiik a hasznalati érték létrehozasa és ezzel egyiitt a
marketingrendszer teljesitményének gyakorlati ,tesztelése”. A vasarlas Oonmagaban nem
bizonyitja, hogy az ajanlat tdrsadalmilag hasznos vagy a haztartas szdmara valoban értékes. A
hasznalat soran dertl ki, hogy a termék vagy szolgéltatas illeszkedik-e az élethelyzethez, a
tudashoz, az infrastruktirahoz €s a mindennapi rutinokhoz. A hasznalat tapasztalatai ezért
fontos informdaciot adnak arr6l, hogy a marketingrendszer altal létrehozott valasztékok és
illesztések mennyire mitkdoképesek.

Otodik szerepiik a tarsadalmi és a fenntarthatosagi kovetkezmények érzékelése. A
marketingrendszer hatdsai gyakran a haztartasok mindennapi €letében valnak kézzelfoghatova.
Ilyen hatés lehet az arak valtozasa, a szolgaltatasokhoz vald hozzaférés, a hulladék mennyisége,
az energiafogyasztas, a digitalis kizaras, a piaci platformfiiggdség vagy az adatkezelés. A
haztartasi dontések ugyan maguk is hozzajarulhatnak kornyezeti terheléshez vagy tulzott
fogyasztashoz, de e dontések feltételeit a kindlat, az infrastruktira, az arképzés és az
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intézmények is formaljadk. A makromarketing ezért nem harithatja a fenntarthatosag egész
felelosségét az egyéni fogyasztora.

Hatodik szerepiik a visszacsatolds. A haztartasok elégedettsége vagy elégedetlensége, panaszai,
értékelései, ismételt vasarlasai, markavaltasai, elforduldsa vagy aktivitdsa a piaci platformokon
informéciot kiild vissza a marketingrendszerbe. Ezek a jelzések befolyasolhatjdk a vallalati
ajanlatokat, a valasztékképzést, a szolgaltatasi szinvonalat és akar a szabalyozast is. Digitalis
kornyezetben a visszacsatolds kiillonosen intenziv, mert a keresések, a kattintasok, az
értékelések és a hasznalati adatok folyamatosan adatokkd valnak, amelyek ijabb ajanlasokat és
izleti dontéseket alakitanak.

A haztartasok makromarketing jelentdsége tehat az egyedi €s a rendszerszint kozotti
kapcsolatban ragadhaté meg. Az egyedi haztartas dontési, gazdalkodasi, hasznalati €s értékelési
tér; a haztartdsok Osszessége pedig keresletet, fogyasztasi mintazatokat, eréforras-elosztasi
struktarakat €s tarsadalmi kovetkezményeket alakit. A marketingrendszer muikodésének
megértéséhez ezért nem elég azt vizsgalni, hogy egy fogyasztd miért valaszt egy markat. Azt is
latni kell, hogyan valnak az ismétldd6 haztartasi gyakorlatok rendszerszintli er6vé, és hogyan
hatnak vissza a kindlatra, az intézményekre, a technologiara és a marketing egész tarsadalmi
mikodésére.

A tétel 1ényege tehat: az egyedi haztartasi gyakorlatok osszeadédva rendszerszintii erévé
valnak, mikézben a marketingrendszer maga is alakitja e gyakorlatok lehetdségeit.

Rovid példa

Az egyszemélyes haztartasok terjedése atalakithatja az élelmiszer-kiszereléseket, a lakaspiacot,
az energiahasznalatot és a szolgaltatasi igényeket. Ez nem egyéni dontés, hanem
makromarketing jelentdségii haztartasi mintazat.

3. A vallalat, az uizleti kapcsolatok €s az lizleti halozatok

3.1. A véllalat mint kapcsolatokba agyazott piaci szerepld
A kérdés lényege

Ez a kérdés a vallalati blokk kiindulopontjara vonatkozik. A véllalat nem 6nall6 sziget, hanem
izleti kapcsolatokba €s halozati 6sszefliggésekbe agyazott szerepld.

Kulcsfogalmak

Villalat; vevoi szerep; eladdi szerep; eréforrads-kombindcio; kolesonds fiiggés; vallalatkozi
lizlet; adaptacid; bizalom; kapcsolati-halozati vallalatértelmezés.

A viallalat nem elszigetelt piaci dontéshozo

Ebben a tételben még nem az IMP elméleti fogalmaibdl indulunk ki, hanem azt bizonyitjuk,
miért elégtelen a vallalatot onmagaban, autoném dontéshozoként értelmezni.

A vallalatot azért nem lehet elszigetelt piaci dontéshozoként értelmezni, mert milkodése
folyamatosan mas  szervezetek erdforrdsaitol, tevékenységeitdl, dontéseitdl  és
alkalmazkodasatol fiigg. A hagyomanyos, erdsen vallalatkozpontl kép konnyen azt sugallhatja,
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hogy a véllalat 6nalldan elemzi a piacot, kialakitja ajanlatat, majd azt a vevOkre irdnyitja. A
jegyzet kapcsolati-hdlozati szemlélete ezzel szemben azt hangsulyozza, hogy a vallalat
egyszerre vevO és elado, beszallitdi és vevoi kapesolatokba agyazodik, masok erdforrasait
hasznalja, sajat eréforrasait masokhoz igazitja, és teljesitményének jelentds része ezekben a
kapcsolddasokban jon 1étre.

A vallalat vevii és eladdi szerepeinek egyidejiisége mar onmagaban megmutatja ezt a
beagyazottsagot. Egy gyartovallalat példaul alapanyagot, energiat, gépet, logisztikat,
informatikai szolgaltatast és szakértelmet vasarol, mikozben sajat termékét vagy szolgaltatasat
mas vallalatoknak értékesiti. Az egyik kapcsolatban vevoként kovetelményeket tamaszt, a
masikban eladoként alkalmazkodik vevdi elvarasokhoz. A két oldal gyakran kozvetlentil
Osszefligg: amit a vallalat sajat vevOinek igér, azt csak akkor tudja teljesiteni, ha beszallitoi és
partnerei is megfelelden teljesitenek.

A vallalat eréforrasokat kombinalod szervezet. Sajat erdforrasai, gépek, technoldgia, tudas,
marka, szervezeti rutinok vagy pénziigyi forrasok, dnmagukban ritkan elegenddk. Ertékiik attol
fligg, hogy milyen kiils6 eréforrasokkal kapcsolhatéak 6ssze. Egy termeldberendezés példaul
csak megfeleld alapanyaggal, karbantartassal, tudassal, energiaval és piaci igénnyel egyiitt valik
tizletileg értékessé. Egy informatikai rendszer értéke fiigg a beszallitd technologidjatol, a
vallalat adataitol, felhaszndloi tudéasatol és mas rendszerekkel vald integracidjatol. Az
er6forras-kombinacié ezért sziikségképpen szervezetkozi kérdés.

Ebbdl kovetkezik a kolcsonds fiiggés. A vallalatok nem egyszerlien versenyeznek egymassal,
hanem sokszor egymas teljesitményére tdmaszkodnak. A beszallité fiigghet egy nagy vevo
rendelésallomanyatdl, a vevd pedig a beszallitd specidlis technoldgidjatél vagy megbizhatd
szallitasatol. A kolcsonds fiiggés nem feltétleniil szimmetrikus, de azt jelenti, hogy egyik fél
sem képes teljesen onalldan meghatarozni a kapcsolat eredményét. A vallalat stratégiaja ezért
nem kizarélag bels6é dontések sorozata, hanem mas szereplok reakcioival, lehetoségeivel €s
korlataival folyamatosan egyeztetett cselekvés.

A vallalatkozi tizlet idoben kiterjedd folyamat. Egy jelentOsebb beszerzés vagy értékesités
gyakran kereséssel, miszaki ¢s gazdasagi egyeztetéssel, ajanlatkéréssel, targyalassal,
szerzOdéskotéssel, bevezetéssel, ellendrzéssel €s utdlagos értékeléssel jar. A TMM-logika itt is
alkalmazhato: a felek talalkoznak és értelmezik egymast, megallapodnak, majd a megvalositas
soran Osszekapcsoljak eréforrasaikat és tevékenységeiket. A megvalositas sokszor kiilondsen
fontos, mert egy vallalati ajanlat értéke csak akkor jon létre, ha ténylegesen beépiil a vevd
termelési, logisztikai, informacids vagy tigyfélkiszolgalasi folyamataiba.

E beépiiléshez adaptaciora van sziikség. A vallalatok modosithatjak termékeiket, folyamataikat,
informécios rendszereiket, szervezeti rutinjaikat, mindségi kdvetelményeiket vagy logisztikai
megoldasaikat annak érdekében, hogy a kapcsolat miikodéképes legyen. Az adaptacio értéket
teremthet, mert javitja az illeszkedést és a hatékonysagot, ugyanakkor fiiggdséget is novelhet,
mert a specialisan kialakitott megolddsok mas kapcsolatokban kevésbé hasznalhatok. A vallalat
tehat nem egyszerlien kivalaszt egy kész piaci ajanlatot, hanem sokszor maga is részt vesz
annak kapcsolat-specifikus formalasaban.

A tart6s kapcsolatokban a bizalom €s a kapcsolati tapasztalat is {izleti jelentdségli. A bizalom
csokkentheti a bizonytalansagot, megkonnyitheti az informéaciomegosztast, a kozos
problémamegoldast és az adaptaciot. Ugyanakkor a kapcsolat nem kizardlag egytittmiikodésbol
all: hatalom, fiiggeés, konfliktus és eltérd érdekek is jelen lehetnek. A vallalat dontéseit ezért az
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is befolyasolja, milyen kapcsolati 1égkdr alakult ki partnereivel, mennyire megbizhat6 a masik
fél, milyen kordbbi tapasztalatok halmozodtak fel, és milyen jovObeli varakozasok
kapcsolddnak a viszonyhoz.

Mindez hélozati beagyazottsdghoz vezet. Egy vallalat egyetlen kapcsolatat sem lehet teljesen
fiiggetleniteni mas kapcsolataitol. Egy 0 beszallitd kivalasztasa befolyasolhatja a logisztikai
partnert, a termelési folyamatot, a vevoknek adott igéreteket és mas beszallitok helyzetét. A
vallalat lehetdségei és korlatai igy részben a haldzatban elfoglalt pozicidobdl és a hozzaférhetd
kapcsolatokbdl erednek. Ezért a véllalat nem autondém ,,sziget”, hanem kapcsolati és halozati
szerepld. E felismerés késziti el6 az IMP megkozelitést, amely az iizleti vilagot interakciok,
kapcsolatok és halozatok rendszereként értelmezi.

A tétel 1ényege tehat: a kapcsolatok nem egyszeriien koriilveszik a vallalatot, hanem
részben ezek teszik lehetévé és korlatozzak azt, amire a vallalat képes.

Rovid példa

Egy gyartovallalat teljesitménye fiigg beszallit6itdl, logisztikai partnereitdl, technoldgiai
szolgaltatoitol és vevoitol. Egy beszallitéi zavar a vallalat sajat vevdi teljesitését is
veszélyeztetheti. Ez mutatja a kapcsolati bedgyazottsagot.

3.2. Az uizleti kapcsolatok, interakciok és halozatok IMP-megkdozelitése
A kérdés lényege

Ez a kérdés az IMP-szemlélet alapjaira vonatkozik. A vallalatkozi {izletet nem elszigetelt
tranzakciok, hanem interakciok, kapcsolatok és halozatok vilagaként kell értelmezni.

Kulcsfogalmak

IMP megkdzelités; interakcio; lzleti kapcsolat; tranzakcid; kapcsolati 1égkor; bizalom,;
elkotelez6dés; hatalom; fiiggés; konfliktus; egyiittmiikdodés; kolesonds adaptacio; lizleti
halozat.

Az IMP megkozelités: az iizleti kapcsolatok, az interakciok, az iizleti halozatok

A hetedik tételben azt lattuk, hogy a vallalat kapcsolatokba dgyazott; ebben a tételben azt
vizsgaljuk, hogyan miikkddnek ezek a kapcsolatok az interakcidkban, az idében ¢€s a halozati
Osszefliggésekben.

Az IMP megkozelités alapgondolata, hogy az {izleti piacok nem elszigetelt tranzakciokbol,
hanem ismétlddd interakciokbol, tartds iizleti kapcsolatokbol és ezek 0Osszekapcsolodo
halozataibol allnak. A vallalatok nem egyszerlien egymastol fiiggetlen dontéshozok, akik
idonként adéasvételt bonyolitanak, hanem folyamatosan hatnak egymadsra, alkalmazkodnak,
eroforrasokat kapcsolnak 0Ossze ¢és tevékenységeket hangolnak Ossze. Az IMP ezért a
vallalatk6zi marketinget alapvetden relacios €s interaktiv jelenségként értelmezi.

Az interakci6 az IMP szemléletben kdlcsonos cselekvési és kommunikacios folyamat. A felek
informaciokat, termékeket, szolgaltatasokat, pénziigyi feltételeket, elvarasokat €s kapcsolati
jelzéseket cserélnek, mikozben egymas mukodését is alakitjdk. A kolcsondsség itt
kulcsfontossagu: az egyik fél cselekvése reakciot valt ki a méasikbol, amelyre az els6 fél ismét
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reagalhat. Igy az iizleti folyamat nem egyszeriien az eladé kezdeményezése és a vevo valasza,
hanem egymast formalo cselekvések sorozata.

Az lzleti kapcsolat e visszatérd interakciok idében kiterjedd dsszekapcsolddasa. Tobb, mint
tranzakciok egymasutdnja, mert multbeli tapasztalatokat, jelenlegi teljesitéseket és jovobeli
varakozasokat kapcsol dssze. A felek megtanuljak egymas eljarasait, kialakulhatnak kapcsolat-
specifikus rutinok, személyes €s szervezeti kapcsolodasok, valamint kozos problémamegoldasi
modok. Egy kapcsolat ezért torténettel rendelkezik. A mai dontés jelentését befolyasolhatja,
hogy a masik fél koradbban mennyire volt megbizhatd, milyen konfliktusokat sikertilt
megoldani, és milyen jovébeni egylittmiikodés varhato.

Az {iizleti kapcsolat miikodését a kapcsolati 1égkdr is alakitja. Ez a bizalom, elkotelezddés,
hatalom, fiiggés, egylittmikodés, konfliktus és kolcsonds varakozasok dsszefliggése. A bizalom
példaul segitheti az informacidémegosztast és a kockazatvallalast, mig erds fliggés vagy hatalmi
aszimmetria korlatozhatja az egyik fél mozgasterét. Az egylittmiikodés €s a konfliktus nem
feltétleniil zarjdk ki egymadst: ugyanabban a kapcsolatban lehetnek kozos célok és eltérd
érdekek. A kapcsolati 1égkdr ezért nem egyszertiien ,,j0” vagy ,,rossz”, hanem olyan Gsszetett
kozeg, amely a kapcsolat konkrét cselekvéseit és jovojét befolyasolja.

A kolcsonds adaptacid az iizleti kapcsolatok egyik legfontosabb folyamata. A felek a kapcsolat
mikodoképessége érdekében termékeiket, folyamataikat, er6forrdsaikat, informdacios
rendszereiket vagy szervezeti rutinjaikat egymashoz igazithatjak. Egy beszallité mddosithatja
vagy informatikai rendszerét alakithatja at. Az adaptacio javithatja az illeszkedést és értéket
teremthet, ugyanakkor kapcsolat-specifikus beruhazasokat és fiiggdséget is l1étrehozhat. Ezért
az adaptacio egyszerre lehet a kapcsolat er6forrasa és kotottsége.

Az IMP gondolkodasban a kapcsolat nem 6nmagaban all. Minden vallalat tobb més szerepldvel
all kapcsolatban, €s ezek a kapcsolatok egymasra is hatnak. Ebbdl alakul ki az iizleti halozat.
Az lizleti halézat nem formalis szervezet, amelynek egyetlen kdzpontja vagy vezetdje lenne,
hanem egymassal 6sszekapcsolodo iizleti kapcsolatok rendszere. Egy vallalat dontése példaul
kozvetetten befolyasolhatja partnere beszallitoit, sajat vevoit, logisztikai szolgaltatoit vagy
technoldgiai partnereit is. A halozat ezért egyszerre nyit lehetdségeket €s hoz létre korlatokat.

A haldzati szemlélet az eréforrasok értelmezését is megvaltoztatja. Egy vallalat teljesitménye
nem magyarazhat6 kizarolag sajat er6forrasaival, mert azok értéke gyakran csak mas szerepldk
eréforrasaival valo kapcsolddasban jon létre. Ugyanez igaz a tevékenységekre: egy termelési
folyamat fligghet a beszallitoi szallitastol, a vevo rendelési eldrejelzésétdl és egy logisztikai
szolgaltato teljesitményétdl. Az IMP ezért az lizleti kapcsolatokat nem csupan kommunikéacios
vagy szerzddéses viszonyként, hanem erdforras- és tevékenységkapcsolddasok hordozojaként
is értelmezi.

A jegyzet egészéhez kapcsolva az IMP megkdzelités azt mutatja meg, hogyan valdsul meg az
izlet a szervezetkozi vilagban. A korabbi TMM-logika itt interaktiv és kapcsolati tartalommal
telitddik: a taldlkozéds, a megallapodds és a megvalositds nem elszigetelt aktusok, hanem
1smétlodo interakciokba dgyazddnak. Wroe Alderson illesztésgondolata pedig tovabb ¢l abban,
ahogyan a vallalatok erdforrasaikat és tevékenységeiket egymdashoz igazitjadk. Az IMP igy
természetes folytatdsa a jegyzet makromarketing szemléletének: az iizletet nem egyetlen
vallalat cselekvéseként, hanem kdlcsonosen fliggd szerepldk kapcesolat- €s haldzatrendszerében
megvaldsuld folyamatként értelmezi.
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A tétel Iényege tehat: az IMP szerint az iizleti kapcsolat nem egyszeri csere, hanem idében
kibomlo interakcios folyamat, amely mas kapcsolatokkal egyiitt halozatot alkot.

Rovid példa

Egy beszallitoi kapcsolatban nemcsak termék €s pénz cserél gazdat. Mindségi elvarasok,
elorejelzések, logisztikai rutinok, k6zos problémamegoldas, bizalom €s adaptacio is része a
kapcsolatnak. Ez az IMP-szemlélet 1ényege.

3.3. Az ARA-megkozelités az tizleti halozatok értelmezésében
A kérdés lényege

Ez a kérdés az IMP-szemlélet egyik legfontosabb fogalmi eszkozére, az ARA megkdzelitésre
iranyul. A valaszban meg kell mutatni, hogyan kapcsolédnak 6ssze szerepldk, erdforrasok és
tevékenységek.

Kulcsfogalmak

ARA megkozelités; szereplok; eréforrasok; tevékenységek; erdforras-kapcsolodas;
tevékenységkapcsolodas; iizleti halozat; halozati bedgyazottsag; halozati pozicio.

Az ARA megkozelités az iizleti halozatok értelmezésében

A nyolcadik tétel az tizleti kapcsolatok miikodését mutatta be; itt az elemzés fokusza arra keriil,
hogyan érthetd meg az Tlizleti halézat a szereplok, eréforrdsok és tevékenységek
Osszekapcsolodasaként.

Az ARA megkozelités az IMP megkozelités egyik alapvetd eszkoze az iizleti halozatok
megértésére. A rovidités a szerepldk, az er6forrasok €s a tevékenységek harom dimenzidjara
utal. A megkdzelités Iényege nem pusztan e harom elem felsorolasa, hanem annak felismerése,
hogy az tuizleti vilagban ezek egymastol elvalaszthatatlanul kapcsoldodnak Ossze. A szerepldk
eréforrasokat birtokolnak vagy érnek el, tevékenységeket végeznek, kapcsolataikban pedig mas
szereplOk eréforrasaihoz és tevékenységeihez kapcsolodnak. Az tizleti halozat e kapcsolodasok
rendszereként valik értelmezhetdveé.

A szereplok lehetnek vallalatok, szervezetek, csoportok vagy személyek, amelyek {iizleti
kapcsolatokban vesznek részt. Az ARA megkdzelités szerint a szerepldé nem pusztan
dontéshozo, hanem kapcsolatokat épitd, eréforrasokat aktivald és tevékenységeket szervezd
cselekvd. Egy szerepld lehetdségeit ezért nem csak belsd képességei hatarozzak meg, hanem
az is, kikhez kapcsolddik, milyen poziciot foglal el a halézatban, és milyen mas szereplok
eréforrasaihoz fér hozza. A szereplék egymashoz vald viszonya hatassal van arra is, milyen
er6forras-kombinécidk €s tevékenységkapcsolodasok johetnek létre.

Az erOforrasok anyagi és nem anyagi elemek egyarant lehetnek: gépek, alapanyagok,
technologidk, tudas, markdk, adatok, pénziigyi forrasok, kapcsolatok, logisztikai kapacitdsok
vagy szervezeti rutinok. Az ARA megkozelités egyik fontos allitasa, hogy egy eréforras értéke
nem Onmagaban adott. Att6l fiigg, milyen més erdforrasokkal keriil kapcsolatba, ¢s milyen
tevékenységekben hasznaljak. Egy gép 6nmagéaban csak lehetdség; tizleti értéke akkor jon 1étre,
ha megfeleld alapanyaggal, tudassal, karbantartassal, termelési tervvel és vevdi igénnyel
kapcsolodik Ossze.
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A tevékenységek azok a folyamatok és cselekvések, amelyek révén az er6forrasok hasznalatba
keriilnek. Ilyen lehet a gyartds, a fejlesztés, a beszerzés, a szallitas, az értékesités, az
adatfeldolgozéas, a karbantartds vagy az tligyfélkiszolgalas. Ezek a tevékenységek ritkan
fiiggetlenek. Egy beszallito termelési liteme kapcsolodhat a logisztikai szolgaltatd szallitasi
ritmusdhoz és a vevd készletezési rendszeréhez. Ha az egyik tevékenység megvaltozik, az
gyakran alkalmazkodast kivan a masik két szereplonél is. A tevékenységkapcsolodasok ezért a
haldzati koordinécio fontos forrasai.

Az erOforras-kapcsolodas azt jelenti, hogy kiilonbozd szereplok erdforrasai egymadssal
kombinalva hoznak létre iizleti lehetOséget vagy teljesitményt. Egy szoftver példaul akkor valik
értékessé, ha Osszekapcsolhatdo a vevd adataival, munkafolyamataival, informatikai
infrastrukturajaval és felhasznaloi tudasaval. Egy 1j csomagoloanyag értéke fiigghet a
beszallitd technologiajatol, a gyartd gépeitdl, a logisztikai kovetelményektdl és a vevoi
elvarasoktol. Az eréforras-kapcsolodas tehat konkrétan megmutatja, hogyan lesz a birtokolt
vagy hozzaférhetd eréforrasbol hasznalhato lizleti érték.

A tevékenységkapcsolodas ezzel parhuzamosan azt fejezi ki, hogy kiilonbozd szereplok
folyamatai egymashoz igazodnak. A vallalatok kozotti lizlet gyakran csak akkor miikddik, ha
az egyik fél tevékenysége idében, mindségben és informacidban illeszkedik a mésikéhoz. A
beszallito gyartasa, a fuvarozé széllitasa, a vevo atvétele és készletezése példaul egy kozos, de
tobb szervezeten ativel6 folyamat része lehet. Az {izleti teljesitmény ilyenkor nem
tulajdonithato egyetlen vallalatnak; a kapcsolodo tevékenységek dsszehangoltsagabol sziiletik.

Az ARA megkozelités ereje abban all, hogy a harom dimenzié kdlcsonds egymasra hatasat
teszi lathatova. A szereplok kozotti kapcsolat befolyasolja, milyen er6forrasokat osztanak meg
vagy kombinalnak; az eréforrasok jellemzoi meghatarozzak, milyen tevékenységeket lehet
Osszekapcsolni; a tevékenységek valtozasa pedig 0j er6forrasokat vagy 1) szereploi
kapcsolatokat tehet sziikségessé. Egy kapcsolat mddositasa ezért halozati kovetkezményekkel
jarhat. Egy 1) beszallito belépése példaul megvaltoztathat technologiai kapcsolatokat,
logisztikai folyamatokat, mindségi rutinokat és mas partnerek szerepét is.

Az ARA megkozelités jol kapcsolodik a jegyzet korabbi fogalmaihoz. Wroe Alderson
hozzarendelés fogalma azt mutatta meg, hogyan kapcsolédnak er6forrasok konkrét
szereplokhoz és hasznalati helyzetekhez; a piaci illesztés a sziikségletek, ajanlatok és
eréforrasok Osszekapcsoldsat hangsulyozta; a vallalati blokk az erdéforras-kombinéci6 és a
kolesonos fliggés jelentdségét emelte ki. Az ARA megkozelités mindezt héalozati szinten
rendezi egységes keretbe. Az iizleti haldzat igy nem egyszerlien véllalatok halmaza, hanem
szereplOk, eréforrasok és tevékenységek egymasba fonddo struktiraja, amelyben egyetlen
tizleti dontés is szélesebb kapcsolati hatasokat indithat el.

A tétel lényege tehat: az ARA megkozelités valédi ereje nem a hiarom elem Kiilon
definiciojaban, hanem annak megértésében all, hogy kik kapcsolodnak, mit kapcsolnak
ossze, és milyen tevékenységeket kell 6sszehangolniuk.

Rovid példa
Egy 1j csomagoldanyag bevezetésekor szerepld a gyartd, a csomagoldanyag-beszallito, a
logisztikai partner ¢és a kiskereskedd. Erdforras a csomagoldanyag, gép, marka, technolédgia és

tudas. Tevékenység a gyartds, mindségellendrzés, szallitas és értékesités. A dontés az egész
halozatra hat.
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4. A marketing makromarketing értelmezése

4.1. A marketing makromarketing szempontu meghatarozasa
A kérdés lényege

Ez a zard, szintetizalé kérdés. Itt a hallgatonak az egész jegyzet f6 gondolatmenetét kell
Osszekapcsolnia. Nem elég egy definiciét mondani; meg kell mutatni, hogyan jutunk el az
tizlett6l a marketingrendszeren, Wroe Alderson gondolatrendszerén, haztartdson, vallalaton és
IMP-n keresztiil a marketing 0sszegz6 értelmezéséig.

Kulcsfogalmak

Marketing; makromarketing; tizlet; marketingrendszer; Wroe Alderson; héztartas; vallalat;
IMP; iizleti kapcsolat; {izleti halozat; tarsadalmi beagyazottsag; fenntarthatosag.

A marketing makromarketing szempontbol

Ez a tétel nem 1) részteriiletet vezet be, hanem a teljes jegyzet gondolatmenetét szintetizalja:
azt mutatja meg, mit jelent egyiitt az lizlet, a marketingrendszer, Wroe Alderson, a haztartas, a
vallalat és az IMP a marketing fogalmara nézve.

A jegyzet egészének alapjan a marketing makromarketing szempontbol az {izlet
megvalosulasanak tarsadalmi-gazdasagi €s kapcsolati rendszereként hatarozhaté meg. Ez a
meghatarozas tudatosan tdgabb annal, mint amikor a marketinget reklammal, értékesitéssel,
kommunikéacioval vagy vallalati marketingeszkozokkel azonositjuk. Ezek fontos
tevékenységek lehetnek, de csak részei annak a tdgabb rendszernek, amelyben vevok és eladok
talalkoznak, megallapodnak, teljesitenck, hasznalati és pénziigyi értéket teremtenek, majd
tapasztalataik alapjan jabb dontéseket hoznak.

A gondolatmenet kiinduldpontja az iizlet. Az lizlet kdlcsonds értékteremtési folyamat: a vevo
hasznalati értéket keres, az eladd pénziigyi értéket kivan létrehozni. A két cél nem azonos,
mégis ugyanabban az {izleti folyamatban kapcsolodik Ossze. A taldlkozads—megallapodas—
megvalositas, vagyis a TMM-logika megmutatja, hogy az lizlet nem pillanatnyi tranzakcio.
Elébb a feleknek és az ajanlatoknak egymas szamara lathatova és értelmezhetévé kell valniuk,
majd kolesonds vallaldsokat kell tennilik, végiil e vallalasoknak tényleges teljesitéssé és
hasznalati helyzetté kell alakulniuk.

Ebbdl kovetkezik a marketingrendszer fogalma. Ha az iizletek tomegesen és ismétlddden
valosulnak meg, akkor ehhez szerepldk, szerepek, aramldsok, intézmények, valasztékok,
informaciok, pénziigyi és logisztikai megoldasok, bizalmi mechanizmusok és értékelési
folyamatok sziikségesek. A marketingrendszer ezeknek az elemeknek az Gsszekapcsolodo
feltételrendszere. Tarsadalmilag bedgyazott, mert mikodését jog, kultara, technologia,
infrastruktura €s intézményi rend alakitja. Ugyanakkor maga is tarsadalmi kdvetkezményeket
hoz létre.

A marketingrendszer miikodését a marketingaramlasok, a valasztékképzés és a piaci illesztés
teszi konkréttd. A kapcsolati aramldsok segitik a taldlkozast, a megallapodasi aramlasok
rendezik az lizlet feltételeit, a teljesitési aramlasok pedig a megvalositast. A valasztékképzes a
heterogén kinalatbol értelmezhetd dontési tereket alakit ki. A piaci illesztés pedig
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Osszekapcsolja a sziikségleteket, az ajanlatokat, az eréforrasokat, az arakat, a csatornakat és a
hasznalati helyzeteket. Ezek a folyamatok mutatjdk meg, hogy a marketing alapvetd
koordinacids feladatot lat el.

Wroe Alderson gondolatrendszere e koordinicié mélyebb elméleti értelmezését adja. A
gazdasagi vilag heterogén, ezért osztidlyozasra, valasztékképzésre, illesztésre ¢és
hozzarendelésre van sziikség. A marketing feladata nem a sokféleség felszamolasa, hanem
értelmes kapcsolodasokka alakitdsa. Alderson szervezett viselkedési rendszer fogalma arra is
ramutat, hogy a marketing szerepldk, er6forrasok, cselekvések és informacidk célorientalt
Osszekapcsolodasat jelenti. Ezért Alderson fogalmi hidat képez a makromarketing
rendszerszemlélete, a haztartasi hasznalati érték és a vallalati er6forras-kapcsolodasok kozott.

A haztartas blokkja megmutatja, hogy a marketingrendszer nem ér véget a vasarlasnal. A
haztartas dontési, gazdalkodasi, hasznalati és értékelési tér, amely sajat eréforrasaival aktivan
részt vesz a hasznalati érték létrehozasaban. Makromarketing szempontbol a haztartasok
Osszessége aggregalt keresletet és fogyasztasi mintdzatokat hoz 1étre, eréforrasokat oszt el,
tarsadalmi és fenntarthatosdgi kovetkezményeket érzékel, valamint visszacsatolast kiild a
marketingrendszerbe. A vevd tehat nem passziv végpont, hanem a rendszer mitkodését alakito
szereplo.

A vallalati és IMP blokk ugyanezt a gondolatot szervezetkdzi szinten viszi tovabb. A vallalat
nem elszigetelt dontéshozo, hanem egyszerre vevd és eladd, mas szervezetektdl fiigg,
eréforrasokat kombinal és kapcsolatokhoz alkalmazkodik. Az IMP megkozelités az tizleti
vilagot interakciok, lzleti kapcsolatok ¢s haldézatok rendszereként értelmezi. Az ARA
megkozelités pedig megmutatja, hogy a szereplok, eréforrasok ¢€s tevékenységek
osszekapcsolodasdban jon étre az iizleti teljesitmény. Igy az iizlet vallalatkézi megvaldsitasa
sem magyarazhat6 egyetlen vallalat belsé dontéseivel.

4.2. A marketing tarsadalmi és fenntarthatosagi kovetkezményei

A makromarketing szemlélet végiil a marketing tarsadalmi és fenntarthatdsagi kovetkezményeit
1s a marketing értelmezésének és értékelésének sziikséges részeéve teszi. A marketingrendszerek
befolyasoljak a hozzaférést, az életmindséget, az erdforras-felhasznalast, a kornyezeti terhelést,
a tarsadalmi egyenlGtlenségeket, a bizalmat és az intézmények miikodését. Hozzajarulhatnak a
joléthez, a vélasztasi lehetdségekhez, az innovacidhoz és a hatékony erdforras-elosztashoz, de
tulzott fogyasztast, hulladékot, informacids aszimmetridt, kizardst vagy piaci
platformfiiggdséget is létrehozhatnak. Ezért a marketing nem semleges technikai hattér.

Osszefoglalva: a marketing makromarketing szempontbol olyan rendszer, amely a heterogén
vevoi és eladoi vilagban lehetdvé teszi az tizletek 1étrejottét, megvaldsuldsat, ismétlodését és
tarsadalmi bedgyazodasat. A rendszer aramlasokkal, valasztékokkal, intézményekkel és
kapcsolatokkal segiti az illesztést; a haztartasokban és vallalatokban haszndlati és pénziigyi
értekteremtéshez kapesolodik; iizleti kapcsolatokban és halozatokban miikddik; és tarsadalmi-
kornyezeti kovetkezményeket hoz 1étre. A jegyzet végsd lizenete ezért az, hogy a marketing
nem elszigetelt vallalati eszkdzok halmaza, hanem az {izlet megvalosulasanak tarsadalmi-
gazdasagi és kapcsolati rendszere.

A tétel lényege tehat: a marketing makromarketing szempontbél az iizlet
megvalosulasanak tarsadalmi-gazdasagi és kapcsolati rendszere, amelynek miikodését
tarsadalmi és fenntarthatésagi kovetkezményeivel egyiitt kell értelmezni és értékelni.
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Rovid példa

Egy digitélis piaci platformon zajlo ételrendelés egyszerre mutatja a marketingrendszer sok
elemét. Van iizlet, vevé és elado, hasznalati €s pénziigyi érték, valasztékképzés a piaci
platformon, fizetési €s teljesitési dramlas, haztartasi hasznalat, értékelési visszacsatolas, adat-
¢és figyelemtermelés, valamint fenntarthatésagi kérdés. Ez jol mutatja, miért érdemes a
marketinget rendszerként értelmezni.

21



II. Szervezeti magatartas targy témakorei

1. Szervezeti szintli magatartasi alapu dontések — Szervezeti kultura

1.1. A szervezeti kultura fogalma, miikodése és jelentOsége a szervezeti
mukodésben

1.1.1. Mi a szervezeti kultara?

Schein (2010) szerint a szervezeti kultura egy filozofia, normarendszer, amely alatamasztja a szervezet
politikajat, a szervezeten beliili szabalyokat, a munkahelyi klimat, s6t még a fizikai elrendezésre is
hatassal bir. A kultira a szervezet ,puha” tényezdje. Hiedelmekre, kozos értékekre, elfogadott
magatartasi szabalyokra épiil.

A kutatdsok szerint a szervezeti kultira hat f6 jellemz6 segitségével ragadhaté meg (Chatman et al.,
2014):

1. Alkalmazkodoképesség: milyen mértékben batoritjak a szervezet tagjait arra, hogy rugalmasak
¢és innovativak legyenek, merjenek kisérletezni, kockazatot vallalni.

2. Részletorientacio: milyen mértékben varjak el a munkavallaloktol a pontossagot, az elemzést
és a részletekre vald odafigyelést.

3. Eredményorientaltsag: milyen mértékben Osszpontosit a menedzsment inkdbb az
eredményekre, mint azokra a technikakra, folyamatokra, amelyekkel elérik dket.

4. Ember/vevékozpontisag: milyen mértékben foglalkozik a menedzsment azzal, hogy a
dontések milyen hatassal vannak a szervezeten beliili és kiviili emberekre.

5. Egyiittmiikodés/csapatkézpontisag: milyen mértékben szervezik a munkat inkabb csapatok,
mint az egyének koré.

6. Integritas: milyen mértékben tantsitanak a szervezet tagjai integritast és magas etikai normakat
a munkajuk soran.

Mindegyik jellemz6 felvehet alacsonytél magas értéket egy skalan. Egy szervezetnek az egyes
szempontok mentén torténd értékelése alapjan megismerhetd, hogy a szervezet tagjainak milyen k6zos
felfogasa van a szervezetrdl és mit gondolkodnak a szervezet miikodésérdl, és arrdl, hogyan kell a
szervezeti tagoknak viselkednitik.

A szervezeti kulttra azt irja le, hogy a munkavallalok hogyan érzékelik egy szervezet jellemz6it, hogyan
latjdk a szervezetiiket (Osztonzi-e a csapatmunkat, jutalmazza-e az innovaciot, elfojtja-e a
kezdeményezdkészséget), nem pedig azt, hogy hogyan viszonyulnak ezekhez a jellemzokhoz, kedvelik-
e azokat, elégedettek-e a veliik. Ezzel szemben a munkaval valo elégedettség példaul azt probalja mérni,
hogy a munkavallalok hogyan vélekednek a szervezet elvarasairdl, jutalmazasi gyakorlatardl és
hasonlokrol. Bar a két fogalomnak atfedo jellemz6i vannak, a szervezeti kultara leir6 jellegii, mivel egy
szervezetet jellemez, hasonléan ahhoz, ahogyan a személyiségjegyek jellemzik az alkalmazottakat, a
munkaval valo elégedettség pedig értekeld jellegli, mert lehet pozitiv vagy negativ (Robbins & Judge,
2020).

A szervezeti kultirdknak sokféle csoportositasa létezik, amelyek koziil az egyik legelterjedtebb a
Cameron ¢és Quinn (1999) altal kidolgozott kultaratipologia, amely négy tipusat kiilonbozteti meg a
szervezeteknek. A tipusok meghatarozasanak alapjaul az szolgal, hogy a szervezetek belsé vagy kiilsé
fokusszal rendelkeznek-e és hogy inkabb a rugalmassag vagy a stabilitas jellemzi-e oket (1. abra). A
rugalmassag vs. stabilitds dimenzié6 mentén az egyik polust azok a kultarak jelentik, amelyek a
szervezeti eredményesség kulcsat a rugalmassagban, azaz az adott helyzethez vald alkalmazkodasban,
a valtozasban és a dinamizmusban latjak. Az ilyen cégeknél sem a termékskala, sem a szervezeti forma
nem marad hosszl tavon allando. A masik polus a stabilitast, rendet €s ellenérzést kozéppontba helyezd,
kiszamithatosagra torekvo szervezeti kulturat tiikrozi (egyetemek, korméanyzati hivatalok, hatalmas ipari
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konglomeratumok). A masik dimenzié mentén a belsd orientaciot kovetd szervezeti kultirak az

srer

jellemezhet6knél a differencialtsagon és versengésen, a kiilsé kdrnyezettel és versenytarsakkal zajlo
interakciokon van a hangsuly.

A két dimenzi6 mentén elkiilonithetd négyféle szervezeti kulttra eltéro feltételezésekkel, hiedelmekkel,
értekekkel, targyi kdrnyezettel és eredményességi kritériumokkal jellemezheto.

1. abra: Cameron és Quinn kultura tipusai (A versengd értékek modellje)

Rugalmassag és dinamizmus

A

Klan Adhokracia

Hierarchia Piac

Belsé orientaltsag és integracio
N
v
$9)9)ZQqUOINYBOUN $9 SLS)FIUILIO OS]

N

Stabilitas és kontroll

Forrds: Cameron és Quinn (1999, p. 32)

1. Klan kultira: Az emberi hovatartozason alapuld kultara, ahol az alkalmazottak értékelik a
kotodést, az egyiittmiikodést, a bizalmat és a tAmogatast.
2. Adhokracia kultiara: A valtozason alapulé kultira, ahol az alkalmazottak értékelik a
novekedést, a valtozatossagot, a részletekre vald odafigyelést, az 6sztonzést és az 6nallosagot.
3. Piac kultira: A teljesitményen alapuld kultara, ahol az alkalmazottak értékelik a
kommunikaciot, a kompetenciat és a versenyt.
4. Hierarchia kultura: A stabilitison alapulé kultara, ahol az alkalmazottak értékelik a
kommunikaciot, a formalizaciot és a rutint.
A klan, adhokracia és piac kultirdkrol szo6l6 korabbi tanulmanyok attekintése (a hierarchia kultarakrol
nincs elég adat ezzel kapcsolatban) azt mutatja, hogy a munkavallalok altalaban elkotelezettebbek és
elégedettebbek a klan kulturaval. A piac és klan kultarak jellemzden innovativabbak, de mind a harmat
magas mindségi termékek €s szolgaltatidsok jellemzik.

A szervezeti kultura a szervezet tagjainak kozos észlelését, felfogasast jelenti, ezért a szervezeti
kultarara vonatkozoé kijelentések csak akkor érvényesek, ha a szervezet kiilonbozé szintjein 1évo
egyének hasonldan irjak le a kultarat. Példaul a beszerzési részlegnek lehet olyan szubkultiraja, amely
magaban foglalja az uralkodé kultira alapvetd értékeit, példaul az agresszivitast, valamint az adott
részleg tagjaira jellemzo tovabbi egyedi értékeket, példaul a kockazatvallalast.

Az uralkod6 kultura fejezi ki azokat az alapveté értékeket, amelyekben a tagok tobbsége osztozik, és
amelyek a szervezet sajatos személyiségét adjak. A szubkultirak a nagy szervezetekben altalaban
olyan ko6z0s problémakra vagy tapasztalatokra adott valaszként alakulnak ki, amelyekkel a tagok egy
csoportja ugyanazon a részlegen vagy helyen szembesiil. A legtobb nagy szervezetnek van egy
dominans kultraja és szamos szubkulturaja (Hoffman & Jones, 2005). El6fordul, hogy a szubkultarak
olyan erések egy szervezetben, hogy finoman elutasitjak a hivatalos kulturat, és nem igazodnak hozza.
Ha a szervezetek csak szubkultirakbol allnanak, a dominans szervezeti kulturanak 1ényegesen kisebb
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jelentésége lenne. Martin és Siehl (1983) a szubkultirak harom tipusat azonositotta: a tamogato, a
semleges és az ellenkultirat. A tAimogaté szubkultirakban az alkalmazottak er6sen ragaszkodnak az
uralkod¢ kulttra f6 értékeihez és hiedelmeihez. A semleges szubkulturak akkor fordulnak el6, amikor
az alkalmazottak ragaszkodnak mindkét kultirahoz, a dominans szervezeti kultardhoz és egy masik,
nem ellentétes, kiilonallo kultirahoz is. Az ellenkultira kdzvetlen kihivast jelent a dominans kultaraval
szemben. Ez a szubkultira a felsé vezetés nézeteivel és meggydzddéseivel szembeni ellenallas zugait
rejti, kiilondsen akkor, amikor a szervezet bizonyos valtoztatdsokat hajt végre. Mivel a szubkultarak
altalaban szétszortan helyezkednek el a szervezetben, gyakran egy adott szubkulturaegység tagjai nem
figyelnek oda a szervezetben 1étez6 mas szubkultirakra, ami konfliktusokat idézhet el6 (Gregory, 1983;
Van Maanen & Barley, 1985) és sulyos egylittmiikodési és koordinacids problémékhoz vezethet
(Gregory, 1983). Ezeket a konfliktusokat nehéz kezelni, mivel az egyes szubkulturaknak kiilonb6z6
céljaik vannak, amelyek néha kozvetleniil ellentétesek egymassal. E kulturalis dilemma feloldasara
Kilmann (1989) azt javasolta, hogy minden részleg alakitsa ki sajat szubkultirajat, amely a sajat
erkolcsének és hatékonysaganak kedvez. Ugyanakkor azonban arra kell 0sztondzni ezeket a részlegeket,
hogy fogadjak el a szervezet egészére kiterjedd értékeket és normakat, amelyek eldsegitik a szervezet
jolétét. Ez a vita azt jelzi, hogy jobban meg kell érteni a barmely szervezetben 1étezd szubkultirak
természetét és tipusait, mert ez segit megmagyarazni egy adott részleg vagy munkacsoport
alkalmazottainak viselkedését és hozzaallasat.

Ha a legtobb alkalmazottnak ugyanaz a véleménye a szervezet kiildetésérdl és értékeirdl, akkor a kultiara
erés; ha a vélemények nagymértékben eltérnek, akkor a kultiura gyenge. Az erds kultura kdzvetlenebb
hatassal van a szervezeti eredményekre, mivel nagyfoku egyetértésrél tanuskodik azzal kapcsolatban,
amit a szervezet képvisel €s ez Osszetartast, lojalitast, értelmet és szervezeti elkotelezettséget teremt
(Schneider et al., 2002). Egy 137 szervezet kozel 90 000 munkavallalojat vizsgdld tanulmany
megallapitotta, hogy a kultira eréssége vagy kovetkezetessége Osszefiigg a pénziigyi teljesitménnyel,
ha er6s volt a kiildetéstudat és magas foku dolgozok bevonasa (Kotrba, 2012).

A szervezet tagjai olyan tényezOk alapjan alakitjak ki a szervezet altalanos szubjektiv megitélését, mint
az észlelt kockazatvallalas, a csapatkdzpontisag, részletorientaltsag stb. (2. abra) Ez az altalanos
megitélés tulajdonképpen a szervezet kultirajat vagy személyiségét jelenti, és befolyasolja a
munkavallalok teljesitményét és elégedettségét. Az erésebb szervezeti kultiraknak nagyobb hatasa van
az egyes munkavallalok teljesitményére és elégedettségére.

Objektiv tényezok:
+ Innovacio és
kockazatvallalas
» Figyelem a részletekre  &rzékelve, mint
» Eredményorientaltsag
« Emberkézpontusag
« Csapatkézpontusag
« Agresszivitas
« Stabilitas

Erés
Teljesitmény
Szervezeti
kultira
Elégedettség

Gyenge
2. abra: A szervezeti kultiura hatasa a munkavallalok teljesitményére €s elégedettségére
Forras: Robbins & Judge, (2020, p. 589)

1.1.2. Hogyan miikodik a kultira? Hogyan hat a szervezet tagjainak hozzaallasara,
viselkedésére?

A szervezeti kultara hatarozza meg a jatékszabalyokat azzal, hogy ...

1. kijeldli a hatarokat: kiilonbséget tesz a szervezetek kozott.
2. identitastudatot kozvetit a szervezet tagjai szamara.
3. megkdnnyiti az egyéni 6nérdeken tulmutatd dolgok iranti elkStelezettséget.
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4. nodveli a tarsadalmi rendszer stabilitasat. A kultira az a tarsadalmi kotGanyag, amely segit
Osszetartani a szervezetet azaltal, hogy normakat, iranymutatast ad arra vonatkozoéan, hogy az
alkalmazottaknak mit kell mondaniuk és tennitik.

5. olyan értelmezési és kontrollmechanizmus, amely iranyitja és alakitja a munkavallalok
attitiidjeit és viselkedését (Maitlis & Christianson, 2014).

A formalis szabalyokkal és el6irasokkal tamogatott erds kultura biztositja, hogy az alkalmazottak
viszonylag egységesen és kiszdmithatoan cselekedjenek. A mai, decentralizalt szervezetek felé mutato
tendencia minden eddiginél fontosabba teszi a kultarat, de ironikus modon az erds kultira kialakitasat
is megneheziti. Amikor a decentralizacid révén csokken a formalis hatdskor és az ellendrzési rendszerek
szdma, a kultira mindenkit ugyanabba az iranyba terelhet (Ling et al., 2008). A csapatokba szervezddott
alkalmazottak azonban nagyobb hiiséget tantsithatnak a csapatuk és annak értékei irant, mint a szervezet
irant. A szervezetek szamara kiilondsen fontos lehet az erés vezetés, amely a kozos célokrol és
prioritasokrol valo gyakori kommunikécio révén eldsegiti az erds kulturalis kotodést.

Munkahelyi l1égkor

A kultira teremti meg a munkahelyi 1égkort (organizational climate). A munkahelyi légkor a szervezeti
tagoknak a szervezetiikrdl és a munkakornyezetiikrdl alkotott kozos észleléseit, felfogasat, "a dolgok
itteni rendjének kozos megitélését” jelenti, amelyek a munkavallalok altal tapasztalt iranyelvekre,
gyakorlatokra és eljarasokra iranyulnak (James et al., 2008). Ha mindenkinek ugyanazok az altalanos
érzései arrol, hogy mi a fontos, vagy hogy mennyire jol miikddnek a dolgok a szervezetben, akkor
ezeknek az attitidoknek a hatasa tobb lesz, mint az egyes részek dsszege. A pozitiv munkahelyi 1égkor
Osszefiiggésbe hozhatd a magasabb tligyfélelégedettséggel €s a szervezet pénziigyi teljesitményével is
(Carr et al., 2003).

Mig a kultara elemzése a szervezet alapfeltevéseinek megértésére tamaszkodik, addig a munkahelyi
légkor vizsgalata a munkavallalok kozos értékfelfogasanak statikus modon torténd abrazolasaval
foglalkozik mint olyan allapotokkal, amelyeket egy adott idOpontban tapasztalnak. A kultara és a 1égkor
kozotti masik kulcsfontossagu kiilonbség az, hogy a kultarat idovel lassan alakulénak, fejlddonek
tekintik, és szocioldgiai vagy antropologiai szemszogbdl vizsgdljadk, mig a légkor vezetdi
beavatkozasokkal megvaltoztathat6. A kultura és a légkor tehat nem ugyanaz, de nem is teljesen
kiilonb6zd. A kultura azaltal eredményezi a légkort, hogy megerdsiti a munkavallalok k6zos felfogasat
arrdl, hogy mit tartanak értékesnek és egyiittesen befolyasoljak azt, hogy az emberek hogyan élik meg
a munkakornyezetiiket (Scandura, 2019).

A legujabb elméletek azt is sugalljak, hogy kiilonbség van a vallott, hirdetett (azaz a felszinen
elfogadott) és a megvalositott (azaz a gyakorlatba atiiltetett) kulturalis értékek, hiedelmek és
feltételezések kozott, és hogy ez a kiilonbség hatassal van a munkahelyi légkor kialakulasara.
Kornyezetiik értelmezése sordn a szervezet tagjai kiilonbséget tesznek akozott, hogy mit hallanak vagy
latnak tamogatottnak vezetok részérdl az értekezleteken, feljegyzésekben, szabalykonyvekben, és
akdzott, amit ténylegesen megvaldsulni latnak. A munkahelyi 1égkor tehat annak fiiggvénye, hogy a
munkavallalok mit (milyen viselkedést, teljesitményt stb.) érzékelnek valoban elismertnek, dijazottnak
a szervezetben. Ausztral kutatasok azt mutatjak, hogy ha a vallott €s a megvalositott szervezeti értékek
kozott 6sszhang van, akkor a munkavallalok nagyobb szervezeti elkotelezettséget mutatnak (Carr et al.,
2003).

A Kkultiira etikai dimenzidja

A szervezeti kulturak etikai orientacidja nem semleges, még akkor sem, ha nem kdvetnek nyiltan etikai
célokat. A kultira etikai dimenzidja mint a helyes és helytelen viselkedés kozos felfogasa idovel alakul
ki a munkahelyen, tiikr6zi a szervezet valodi értékrend;jét, és alakitja tagjainak etikai dontéshozatalat. A
kutatasok azt mutatjak, hogy az etikus kultarak vilagos etikai normakat vallanak, a vezetés altal képviselt
etikus viselkedéssel és olyan alkalmazottakkal, akik képesek elkdtelezni magukat az etikus viselkedés
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mellett. Az alkalmazottak és a vezetOk nyitottak az etikai kérdések megvitatisara, és megerdsitést
kapnak etikus viselkedéstikért (Kaptein, 2008).

A kultura elonyei

A kultara fokozhatja a szervezeti elkdtelezettséget és novelheti a munkavallalok viselkedésének
kovetkezetességét, ami egyértelmiien eldny0s a szervezet szamara. A kultura a munkavallalok szdmara
is értékes, mert megszabja, hogyan torténnek a dolgok, és mi a fontos a szervezetben. A szervezeti
kultira pozitiv etikai kdrnyezetet teremthet, eldsegitheti az innovaciot €s a fenntarthatdsagot, és szamos
modon jelentésen hozzajarulhat egy szervezet jovedelmezdségéhez, teljesitményéhez is. Sokkal tobb
olyan {iizleti sikertdrténet van, amely a kivalo szervezeti kultiranak koszonhetd, mint a rossz kultira
ellenére elért sikertorténetek, és szinte nem ismeriink olyan sikertorténetet, ami a rossz szervezeti
kultarara vezethetd vissza. A kutatdsok szerint a kultira részben az tigyfelek elégedettségén keresztiil
befolyasolja egy szervezet teljesitményét: Egy kdzel 100 autdkereskedés 6 éven at tartd vizsgalatabol
kidertilt, hogy a pozitiv kultira azért vezet jobb értékesitési teljesitményhez, mert ndveli az ligyfelek
elégedettségét (Boyce et al., 2015).

A kultura lehetséges hatranyai

A kultaranak - kiilondsen az erds kultaranak — lehetnek potencialisan diszfunkcionalis hatasai a
szervezet eredményességére. A negativ szervezeti kultura jele lehet példaul, ha a szervezet
intézményesiil, ha a kultira akadalyozza a valtozast és a soksziniiséget vagy ha toxikussa valik.

Amikor egy szervezet intézményesiil — vagyis onmagaért, és nem az altala eldallitott arukért vagy
szolgaltatasokért értékelik —, akkor az alapito6itdl vagy tagjaitol fiiggetleniil 6nallo életet kezd élni. Az
intézményesiilt szervezetek gyakran akkor sem szinnek meg, ha az eredeti szervezeti célok mar nem
relevansak. Az elfogadhato viselkedési modok a tagok szdmara nagyrészt maguktol értetéd6veé valnak,
és ez gyakran azt eredményezi, hogy a viselkedésmodok és szokasok megkérddjelezhetetlenek lesznek.
Mindez elfojtja az innovaciot, és a szervezet kultirajanak fenntartasat oncéliva teszi (Lanzara &
Patriotta, 2007).

A kultura akkor valhat a szervezeti teljesitményt hatraltato tényezové, ha a kozos értékek eltérnek attol,
ami a szervezet eredményességét el0segithetné. Ez torténhet olyankor, amikor a szervezet kdrnyezete
gyors valtozason megy keresztiil, és a megvaltozott kdrnyezetben a szervezet berdgzilt kultiraja mar
nem biztos, hogy megfeleld. A viselkedés kovetkezetessége, ami egy stabil kdrnyezetben elény,
ilyenkor terhet jelenthet a szervezet szamara, ¢s megnehezitheti a valtozasra valo reagalast (Sorensen,
2002).

Az olyan 1j alkalmazottak felvétele, akik faji, életkori, nemi, fogyatékossagi vagy egyéb jellemzok
tekintetében eltérnek a tObbségtol ellentmondasos kovetkezményeket sziilhet. A sokszintiséget
tamogato szervezeti kultiranak megfelelden a vezetés szeretné demonstralni, hogy tamogatja az ilyen
alkalmazottak altal a munkahelyre hozott kiilonbségeket, de a beilleszkedni kivano Gijonnan érkezéknek
el kell fogadniuk a szervezet alapkultirajat. Mivel a kiilonboz6 viselkedésmodok és az egyedi erdsségek
az 1j alkalmazottak beilleszkedésével valoszintileg csokkennek, az erds kultarak hatrannya valhatnak,
ha ezaltal megsziintetik a sokféleség elonyeit (Stone et al., 2007).

Eddig alapvet6en olyan kulturdkrol volt sz6, amelyek pozitiv értékek és attitlidok koré csoportosulnak.
Azonban a negativitds és a diszfunkcionalis menedzsment rendszerek koré csoportosuld kultira
ugyanolyan erds, de mérgezo lefelé hato eréket eredményezhetnek a szervezeten beliil (Liu et al., 2012).

Hagyomanyosan a kiilonb6z6 szervezetek felvasarlasa vagy fuzidja esetén a legfontosabb dontési
tényezOk a potencialis pénziigyi elény és a termékszinergia voltak. Az utobbi években azonban a
kulturalis kompatibilitas valt az elsédleges szempontta, mert Ggy tlinik, hogyha minden mas egyenld,
akkor az akvizicio sikeressége nagyban fiigg attdl, hogy a két szervezet kultiraja mennyire illeszkedik
egymashoz. Ha nem jol illeszkednek egymashoz, akkor a két szervezet kultiraja az 0j szervezet egésze
szamara teherré valik (Weber et al., 2003). A Bain and Company altal végzett tanulmany szerint az
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egyesiilések 70 szazaléka nem novelte a részvényesi értékeket, a Hay Group pedig megallapitotta, hogy
Eurdpaban az egyesiilések tobb mint 90 szizaléka nem érte el a pénziigyi célokat (Voigt, 2009).
Tekintettel erre a siralmas sikerességi aranyra, Lawrence Chia a Deloitte Consultingtél megjegyezte:
,»Az egyik legnagyobb hibat az emberek jelentik. Az A vallalat emberei masképp csinaljak a dolgokat,
mint a B vallalaté ... nem lehet kozos célokat talalni". A kulturalis 6sszeiitkozésre vezetik vissza tobbek

crer

18.

1.2. A kultara kialakulasat és fenntartasat befolyasolo tényezdk

Egy szervezet kultiraja nem a semmibdl bukkan eld. Mi befolyasolja a kultura kialakulasat? Mi erdsiti
és tartja fenn azt, ha mar kialakult?

1.2.1. Hogyan kezdddik a kultira?

Egy szervezet szokasai, hagyomanyai és altalanos miikodési modja nagyrészt abbol fakad, hogy mit
csinalt korabban, és mennyire volt sikeres abban, amit csinalt. Ez visszavezet egy szervezet kulturajanak
gyoOkeréhez, az alapitokhoz. Az alapitoknak van egy elképzelésiik arr6l, hogy milyennek kell lennie a
szervezetnek, és a cég kezdeti kis mérete megkdnnyiti, hogy ezt az elképzelést minden tagra
rderdltessék. Az alapitok...

1. csak olyan alkalmazottakat vesznek fel és tartanak meg, akik ugyantgy gondolkodnak és
éreznek, mint 6k.

2. asajat gondolkodasmodjukra és érzéseikre nevelik és szocializaljak a dolgozokat.

3. sajat viselkedése arra 6sztonzi az alkalmazottakat, hogy azonosuljanak veliik, internalizaljak a
hitiiket, értékeiket és feltételezéseiket (Schein, 2010).

Ha a szervezet sikeres, az alapitok személyisége beépiil a kultiraba. Példaul a Hyundai adaz,

versengd stilusa és fegyelmezett, tekintélyelvii természete ugyanazokat a jellemzoket mutatja,

amelyeket gyakran hasznélnak az alapit6, Chung Ju-Yung jellemzésére.

1.2.2. A kultara életben tartasa

Ha mar kialakult egy kultira, a szervezeten beliili gyakorlatok fenntartjadk azt azaltal, hogy a
munkavallaloknak hasonl6 tapasztalatokat nyujtanak. A kivalasztasi folyamat, a teljesitményértékelési
kritériumok, a képzési és fejlesztési tevékenységek, valamint az el6léptetési eljarasok biztositjak, hogy
a felvettek illeszkedjenek a kultirahoz, mivel jutalmazzak azokat az alkalmazottakat, akik tdmogatjak a
kultarat, és biintetik (vagy akar ki is zarjak) azokat, akik megkérddjelezik azt. Hairom tényez6 jatszik
kiilondsen fontos szerepet a kultira fenntartasaban: a kivalasztasi vagy felvételi gyakorlat, a fels6 szintii
menedzsment intézkedései €s a szocializacios vagy beilleszkedési (onboarding) modszerek (pl. az j
alkalmazottak tanitasa és bevonasa). Ezekkel ebben a targyban csak érint6legesen foglalkozunk, hiszen
az emberi er6forras menedzsment és a kapcsolodéd kurzusok majd részletesen fogjak targyalni 6ket.

Kivalasztas

A kivalasztasi folyamat kifejezett célja a sikeres munkavégzéshez sziikséges ismeretekkel, készségekkel
és képességekkel rendelkezé személyek azonositasa €s felvétele. A végso dontés, mivel azt jelentésen
befolyasolja a dontéshozo megitélése arrol, hogy a jeloltek mennyire illeszkednek majd a szervezetbe,
olyan embereket azonosit, akiknek az értékrendje legalabb a szervezet értékrendjének jo részével
Osszhangban van. A kivalasztasi folyamat a palyazok szamara is informaciot nyujt. Azok, akik ugy érzik,
hogy az értékeik és a szervezet értékei kozott konfliktus van, kivonhatjak magukat a jelentkezok korébol.
A kivalasztas igy kétiranyuva valik, lehetévé téve a munkaltato és a palyazo szamara, hogy elkeriiljék a
kulturalis tlitkozéseket, és hogy fenntartsak a szervezet kulturajat azaltal, hogy eltavolitjak azokat, akik
tamadhatjak vagy aldashatjak a szervezet alapvetd értékeit.
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A felso szintii menedzsment intézkedései

A fels6 szintli menedzsment intézkedései nagy hatdssal vannak a szervezet kultirdjara. A felsfvezetdk
szavakkal és viselkedéssel olyan normakat allitanak fel, amelyek athatjak a szervezetet és szervezet
tagjai szamara egyértelmi lesz, hogy példaul kivanatos-e a kockdzatvallalas, mekkora szabadsagot
adnak a vezetok az alkalmazottaknak, milyen a megfeleld 6ltozkodésrdl és milyen cselekedetekért jar
fizetésemelés, eldléptetés és egyéb jutalmak (Robbins & Judge, 2020).

Szocializacio

Nem szamit, hogy a szervezet milyen j6 munkit végez a toborzis és kivalasztds terén, az uj
alkalmazottaknak segitségre van sziikségiik az uralkod6 kultardhoz val6d alkalmazkodasban. Ez a
segitség a szocializacidés gyakorlatok formajaban érkezik. A szocializacid segithet enyhiteni azt a
problémat, amellyel sok munkavallaldo szembesiil, amikor az 0j munkahelyiiket masmilyennek
érzékelik, mint amire szamitottak. A szocializacio hatassal van az (1j munkavallalé termelékenységére,
a szervezet céljai iranti elkotelezettségére €s a szervezetnél vald maradasra vonatkozd dontésére. A

szocializacio folyamatanak harom szakasza van: az érkezés el6tti, a talalkozas és a metamorfozis
szakasz (Robbins & Judge, 2020).

Az érkezés elotti szakaszba minden egyén kiilonbo6zo értékekkel, attitidokkel és elvarasokkal érkezik
a munkara és a szervezetre vonatkozoan. Az iizleti iskolak egyik f6 célja példaul az, hogy a didkokat
felkészitsék azokra az attitidokre és viselkedési formakra, amelyeket a vallalatok a leendd
alkalmazottaktol elvarnak. Az, hogy mennyire pontosan itélik meg egy szervezet kulturajat, miel6tt
belépnének a szervezetbe, mennyire proaktiv a személyiségiik, és milyen a szervezettel kdtendd
pszichologiai szerzédésiik elérejelzi azt, hogy varhatéan mennyire fognak jol alkalmazkodni. A
kivalasztasi folyamat segithet abban, hogy a leendd alkalmazottak errdl elézetesen tajékozodhassanak
(Robbins & Judge, 2020).

A szervezetbe vald belépéssel megkezdddik a talalkozas szakasza. Ekkor a munkavallal6 szembesiilhet
azzal, hogy az elvardsai a munkaval, a munkatarsakkal, a fonokkel és altalaban a szervezettel
kapcsolatban eltérnek a valdsagtol. Ha az elvarasok pontosak voltak, ez a szakasz csupan megerdsiti a
korabbi elképzeléseket. Ez azonban gyakran nem igy van és szélsGséges esetben az 0j tag eléggé
kiabrandultta valhat ahhoz, hogy felmondjon. A megfeleld toborzas, kivalasztas és szocializacio (pl.
realis eldképet nyljtva a munkarol), a szervezeten beliili barati kapcsolatok Osztonzése jelentdsen
csokkentheti ezt a kimenetelt (Robbins & Judge, 2020).

Végiil, a talalkozasi szakasz sordn felfedezett problémak megoldasa érdekében az 11j tag megvaltozik,
vagy atmegy a metamorfézis szakaszan. A szocializacids gyakorlatoknak két f6 megvaldsitasa van.
Miné¢l inkabb tdmaszkodik a menedzsment a formalis, kollektiv, rogzitett és sorozatos szocializacios
programokra, mikdzben a levalast hangsulyozza, annal valdszinlibb, hogy az tjoncok levetkdzik
kiilonbozoségeiket, és azok helyét szabvanyositott, kiszamithatd viselkedésmodok veszik at. Ezek az
intézményesitett gyakorlatok gyakoriak a renddrségen, a tlizoltosagokon €s mas szervezetekben,
amelyek értékelik a szabalykovetést és a rendet. Az informalis, egyéni, valtozd és véletlenszerd,
ugyanakkor a bevonast hangstlyozé programok nagyobb valdsziniiséggel adnak az ujonnan érkezéknek
innovativ hozzaallast a szerepeikhez és munkamoddszereikhez. Az olyan kreativ teriiletek, mint a kutatas
és fejlesztés, a reklam és a filmkészités, ezekre a gyakorlatokra tamaszkodnak. A legtobb kutatas azt
sugallja, hogy a magas szintli intézményi gyakorlatok 0sztonzik a személy-szervezet illeszkedést €s a
magas szintii elkotelezettséget, mig az egyéni gyakorlatok tobb szerepinnovaciot eredményeznek (Bauer
et al., 2007).

A harom részb6l alldé belépési szocializacidés folyamat akkor fejezédik be, amikor az Uj tagok
elsajatitottak és elfogadtak a szervezet és munkacsoportjaik normait, biznak a kompetenciaikban, és tigy
érzik, hogy tarsaik megbiznak benniik és értékelik Oket. Megértik a rendszert, nemcsak a sajat
feladataikat, hanem a szabalyokat, eljarasokat és az informalisan elfogadott gyakorlatokat is. Végiil
pedig tudjak, hogy mit varnak el toliik, €s milyen kritériumok alapjan mérik és értékelik a munkajukat.
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A sikeres atalakulasnak pozitiv hatassal kell lennie az 0j alkalmazottak termelékenységére és a szervezet
iranti elkotelezettségiikre, és csokkentenie kell a szervezet elhagyasara valé hajlandosagukat, a
fluktuaciot.

A szervezeti kultira tehat az alapito(k) értékrendjébdl fakad, ami a cég ndvekedése soran erdsen
befolyasolja a felvételi kritériumokat. A szocializacio sikere attol fiigg, hogy a kivalasztasi folyamat
soran az Uj alkalmazottak értékrendje tudatosan illeszkedik-e a szervezet értékrendjéhez, valamint attol,
hogy a topmenedzsment mennyire elkételezett a szocializaciés programok irant. A felsd szintil
menedzserek intézkedései hatarozzak meg az altalanos 1égkort, beleértve azt is, hogy mi az elfogadhato
viselkedés €s mi nem, az alkalmazottak pedig fenntartjak és allandositjak a kultarat.

1.2.3. Hogyan sajatitjak el az alkalmazottak a kulturat?

A kultura tobbféle formaban jut el a munkavallalokhoz. Ezek koziil a leghatasosabbak a torténetek, a
ritualék, a targyi szimbolumok és a nyelv.

Torténetek

Amikor II. Henry Ford a Ford Motor Company elndke volt, nehéz lett volna olyan menedzsert talalni,
aki ne hallotta volna, hogyan emlékeztette vezetdit, amikor azok tul arrogénsak lettek: "Az én nevem
van az épiileten". Az {lizenet vilagos volt: Henry Ford II. iranyitotta a vallalatot. Napjainkban a Nike
szdmos topmenedzsere tolti idejének nagy részét vallalati torténetmeséléként. Amikor elmesélik, hogy
a tarsalapitd (és oregoni atlétikaedzd) Bill Bowerman, hogyan ment be a mithelyébe, és ontott gumit egy
gofrisiitdvasba, hogy jobb futocipot hozzon létre, akkor a Nike innovacios szellemérdl beszélnek. A
szervezet alapitdirdl, a szabalyok megszegésérol, a sikerekr6l, a Iétszamcsokkentésekrdl, az
alkalmazottak athelyezésér6l, a multbeli hibakra adott reakciokrol és a szervezeti megkiizdésrdl szolo
elbeszélések szamos szervezetben keringenek, életben tartjak a kozos multat, és legitimaljak a jelenlegi
gyakorlatokat. Az alkalmazottak sajat narrativakat is alkotnak arr6l, hogyan illeszkedtek vagy nem
illeszkedtek a szervezetbe a szocializacids folyamat soran, beleértve az els6 munkanapokat, a masokkal
val6 korai interakciokat €s a szervezeti €letrdl szerzett elsé benyomasokat (Robbins & Judge, 2020).

Ritualék

A ritualék olyan ismétlédd tevékenységsorozatok, amelyek kifejezik és megerositik a szervezet
kulcsfontossagt értékeit — mely célok a legfontosabbak, és/vagy kik a fontos emberek, és kik a
felaldozhatok. A hagyomanyos ritualékon til manapsag a vallalatok nem hagyomanyos ritualékkal is
tamogatjak kulturajuk értékeit. A Kimpton Hotels & Restaurants, amely a Fortune 100 legjobb
vallalatanak egyike, olyan hagyomanyokkal tartja fenn tgyfélkozpontta kulturajat, mint példaul a
haztartasi olimpia (Robbins & Judge, 2020).

Szimbélumok

A vallalati kdzpontok elrendezése, az irodak mérete, a berendezés elegancidja, a topmenedzserek
autdinak tipusa, esetleg a vallalati replilogépek jelenléte vagy hianya, a juttatasok és az 61tozkodés mind
alkalmasak arra, hogy kozvetitsék az alkalmazottak felé, hogy ki a fontos, milyen a felsd szintii
menedzsment altal kivant egyenldségi szint, és milyen a megfeleld viselkedés. Az anyagi szimbolumok
a kapcsolat érzését is biztositjak, és érzelmeket keltenek a szimbolumot értelmezd alkalmazottakban
(Robbins & Judge, 2020).

Nyelv

Szamos szervezet és azon beliil szamos alegység hasznalja a nyelvet, hogy segitse a tagokat a kultaraval
val6 azonosulasban, tantsitsa annak elfogadasat, és hozzajaruljon annak megorzéséhez. Egységes, a
szervezet tagjai szamara megszokott kifejezéseket hasznalnak az iizlethez kapcsolddd berendezések,
tisztségviselok, kulcsszemélyek, beszallitok, ligyfelek, termékek megnevezésére. Az j alkalmazottakat
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eleinte megddbbenthetik a roviditések és a szakzsargon, de miutan elsajatitottak a k6zos nyelvet, az jol
szolgalja az adott kultura vagy szubkultura tagjainak egyesitését (Robbins & Judge, 2020).

1.2.4. A szervezeti kultura befolyasolasa

Egy szervezet kulturajat tehat az alapitok hatarozzdk meg, és gyakran nehéz azt megvaltoztatni. Ritkan
fordul elé az az idedlis forgatokdnyv, hogy egy erds alapitd vagy alapitok eldzetesen gondosan
megtervezik a szervezet kultarajat. A szervezeti kultara altalaban szervesen fejlodik a szervezet l1étezése
soran. Ez a fejlddés folyamatos és minden egyes alkalmazotton keresztiil zajlik, a befolydsolasara pedig
leginkabb a kdrnyezet etikai, pozitiv és/vagy spiritualis aspektusainak erdsitésévél van lehetdség.

Etikus kultura kialakitasa

A széles korben elterjedt etikus Iégkornek a szervezet cstucsan kell kezdddnie. Ha a felsd szintii
menedzsment hangsulyozza az erds etikai normakat, értékeket, a kiilonb6z6 szintli menedzserek
nagyobb valosziniiséggel gyakorolnak etikus vezetést. A pozitiv attitiidok atragadnak a kozvetlen
alkalmazottakra, akiknél alacsonyabb lesz a devians viselkedés, és magasabb az egylittmiikodés és a
segitségnyujtas szintje. Szamos tanulmany tamasztja ala azt a kovetkeztetést, hogy a felsé szintii
menedzsment értékrendje jo elérejelzdje az alkalmazottak etikus viselkedésének. Nyilvanvalo, hogy a
rossz tipusu szervezeti kultura negativan befolyasolhatja a munkavallalok etikus viselkedését. Ezzel
szemben az etikus vezetés az etikus kultira tAmogatasan, fejlesztésén keresztiil bizonyitottan javitja a
csoport etikai hangjat, vagyis azt, hogy a munkavallalok mennyire érzik magukat kényelmesen, ha a
szamukra etikatlannak tiné kérdésekrdl beszélnek. Azok az alkalmazottak, akiknek etikai értékrendje
hasonl6 a részlegiikéihez, nagyobb valosziniiséggel kapnak el6léptetést, ilyen mdodon az etikus kultira
nem csak feliilrdl lefelé, hanem alulrdl felfelelé is formalodik a szervezetekben (Mulki et al. 2009).

Az etikus kultura erdsitését azzal mozdithatja el6 a menedzsment, ha jo példaval jar elol és vilagosan
kozli az etikai elvarasokat, kidolgozza a szervezet etikai kodexét és ennek alapjan kovetkezetesen
jutalmazza az etikus, és biinteti az etikatlan cselekedeteket. A workshopok és képzési programok
szervezésével elosegitheti a menedzsment a szervezet magatartdsi normdinak megerdsitését, a
megengedett gyakorlatok tisztdzasat és a lehetséges etikai dilemmak kezelését. Fontos, hogy a
menedzsment kialakitson olyan védémechanizmusokat, amelyek biztositjak, hogy mindenki
megbeszélhesse az etikai dilemmakat €s jelenthesse az etikatlan viselkedést anélkiil, hogy félne a
megrovastol. Ezek kozé tartozhat etikai tanacsadok, ombudsmanok vagy etikai tisztviselok kijelolése
kapcsolattartoi szerepkorben (Gruys, 2008).

Pozitiv kultara kialakitasa

A pozitiv kultura kialakitasa elsdre reményteleniil naiv koncepcionak tlinhet, azonban a jelenlegi
menedzsment gyakorlat és a szervezeti magatartas kutatasi eredményei alahtizzak a 1étjogosultsagat. A
pozitiv szervezeti kultira az alkalmazottak er6sségeire épit, tobbet jutalmaz, mint biintet, s 6sztdnzi az
egyéni vitalitast és novekedést. Nemcsak arra figyel, hogy a munkavallal6é mivel jarul hozza a szervezeti
teljesitményhez, hanem arra is, hogy a szervezet hogyan teheti eredményesebbé a munkavallalot
személyes és szakmai értelemben egyarant. A vezetd vallalatok felismerik az emberi fejlodés
segitésének értékét.

Bar sok vallalat alkalmazza a pozitiv kultira egyes aspektusait, ez az otlet még elég 0j ahhoz, hogy
vilagos legyen, hogyan és mikor miikodik a legjobban. Gondot okozhat, ha a pozitiv szervezeti kultira
utkozik az egyes érintett nemzeti kultirakkal, ahogy esetenként az adott iparagtol is idegen lehet. Az is
kérdés, hogy mikor kezd a pozitiv kultirara valo torekvés kényszerito jelleglinek tiinni. ,,A pozitivitas
tarsadalmi ortodoxidjanak eldmozditdsa egy bizonyos konstellaciéra Osszpontosit, amely el6térbe
helyezi a kivanatos allapotok és tulajdonsagok egy bizonyos csoportjat, de ezzel megbélyegezheti
azokat, akik nem illeszkednek ebbe a sablonba" (Fineman, 2006).
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1.3. A kultara globalis kontextusa

A szervezeti kultara olyan erds, hogy gyakran tallép a nemzeti hatdrokon. Ez azonban nem jelenti azt,
hogy a szervezeteknek figyelmen kiviil kellene hagyniuk, vagy figyelmen kiviil hagyhatnak a helyi,
nemzeti kulturat. A szervezeti kultarak gyakran tiikkrozik a nemzeti kultarat. Az AirAsia, egy malajziai
sz€khelyl 1égitarsasag kulturaja a nyitottsagot €s a baratsagot hangsulyozza. A légitarsasagnal sok
Osszejovetelt tartanak, a vezetés részvételi alapon miikodik, ami Malajzia viszonylag kollektivista
kultarajat tiikkrozi. Szamos amerikai 1égitarsasag kulturajatol eléggé idegen az ilyen foku kotetlenséget.
Ha egy amerikai l1égitarsasag egyesiilne egy azsiaival, akkor figyelembe kellene vennie ezeket a
kulturalis kiilonbségeket. A szervezeti kultarak kozotti kiilonbségek azonban nem mindig a nemzetk6zi
kulturalis kiilonbségekbdl fakadnak. A US Airways és az American Airlines egyesiilésének egyik
legnagyobb kihivasa a US Airways nyitott galléros kultirajanak €s az American nyakig begombolt
kultarajanak integralasa volt (Nicas, 2013).

A nemzeti kulturalis kiilonbségek vizsgalataban a legismertebb tipologiat Geert Hofstede (1980) alkotta
meg, amelyben eleinte négy fontos dimenziot vizsgalt, amit a késObbiekben még tovabbi két
dimenziéval bovitett:

e Hatalmi tavolsag (Power Distance Index, PDI): azt mutatja, hogy milyen mértékii hatalmi
egyenldtlenséget fogadnak el normalisnak az adott kulturalis kornyezetben.

e Bizonytalansag keriilése (Uncertainty Avoidance Index, UAI): azt mutatja, hogy milyen
mértékben toleraljak az adott kultura egyedei a bizonytalansagot, vagy aggodalmat kelto
helyzeteket.

e Individualitds vagy kollektivizmus (Individualism, IDV), azaz mi a fontosabb: én (és a
csaladom) vagy mi, a csoport, a szervezet.

e Motivacio a teljesitményre €s sikerre (Motivation towards Achievement and success, MAS):
(korabban Masculinity, MAS, férfias vagy ndies értékek dominanciaja: melyik jellemzd a
vizsgalt kultaraban) — mi motivalja az embereket, mi szamit értéknek az adott kultaraban: a
materialis javak vagy hogy szeressék, amit csinalnak?

e Hosszil vagy rovidtava idbéorientacid (Long term Orientation, LTO) dimenzidja azzal
foglalkozik, hogy a kiilonb6z6 tarsadalmak hogyan rangsoroljak a sajat multjukkal valo
kapcsolodas, valamint a jelen és a jovo kihivasaival valé megkiizdés 1étfontossagu céljait.

e Engedékenység (Indulgence, IVR), korlatozok vagy engedékenyek sajat vagyaik kiélésében.

A hatalmi tavolsadg azt mutatja, hogy az adott orszag tarsadalmaban milyen mértékii a kiilonbség a
menedzserek (vezetok) és a végrehajtok kozott, mennyire élnek a vezetd-beosztott kapcsolatban a
hatalomgyakorlasnak az erételjes, formalis elemei, illetve miként jelenik meg az engedelmesség, az
egyet nem értés kifejezése. Oroszorszagra, Kinara, Franciaorszagra a nagy hatalmi tavolsag, azaz erds
tekintélyelviiség, mig az USA-ra, Kanadara, Ausztraliara az alacsony hatalmi tavolsag jellemzo.

A bizonytalansagkeriilés azt jelenti, hogy milyen er6s a szabalyokhoz ragaszkodas mértéke, illetve a
szervezetek tagjai milyen mértékben képesek kezelni, elfogadni a bizonytalansagot, a kdrnyezet
valtozékonysagat és kiszamithatatlansagat. Az alacsony bizonytalansagkeriilési indexii orszagokban az
igazsag relativ fogalom, a szabalyoknak val6 megfelelés rugalmasan értelmezett az adott szituaciod
kontextusat figyelembe véve — igy jellemezhetd pl. Kina. A magas bizonytalansagkeriilési indexii
orszagok kozé tartozik Franciaorszag, Brazilia, Németorszag, mely orszdgokban meghatarozo igény
mutatkozik, a szabalyok, struktarak, tervezés irant; nem szeretik a meglepetéseket.

Az individualizmus-kollektivizmus arra utal, hogy az adott orszag tarsadalma mennyiben tartja
fontosnak az egyéni szabadsagot, az 6nallo cselekvést. Vannak olyan tarsadalmak, ahol a k6zos fellépés,
a kozosséghez valo tartozas, a kozosség céljainak elfogadasa az alapvetd érték (példaul Indonézia,
Pakisztan, Peru, Kolumbia stb.), ugyanakkor mas orszagok esetében az egyéni kezdeményezés, az
egyéni kockazatvallalas a példa (példaul Japan, Svédorszag, Hollandia, USA stb.).
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A motivacio a teljesitményre és sikerre dimenzid arra utal, hogy mi szamit értéknek az adott kulturaban.
A magas pontszam (,,eldontd”, hatarozott) ebben a dimenziodban azt jelzi, hogy a tarsadalmat a verseny,
a teljesitmény és a siker vezérli, a sikert pedig ,,a gydztes” / ,,a legjobb a mezdnyben™ hatarozza meg —
ez az értékrend az iskolaban kezddédik, és a szervezeti létet is végigvonul. A dimenzié alacsony
pontszama (,,konszenzusorientalt”, harmoniara torekvo) azt jelenti, hogy a tarsadalomban az uralkodo
értékek a masokkal valo torodés és az életmindség. A konszenzusorientalt tirsadalomban az életmindség
a siker jele, és a tomegbdl vald kiemelkedés nem csodalatra mélt6. Hatirozott orszag Japan,
Magyarorszag, Ausztria, Venezuela, Olaszorszag, mig Svédorszag, Norvégia, Hollandia, Dania, Costa
Rica harmoéniara térekvok.

Mivel az eredeti kérddivet nyugati szakemberek allitottak 6ssze, a keleti kultirdk szamdara fontos értékek
sok esetben bele sem keriiltek, 1évén, hogy a kutatok nem itélték azokat fontosnak, lényegesnek. 1991-
ben a Michael Bond altal végzett, kinai alkalmazottak és menedzserek kdzremikodésével kialakitott
kutatds eredményei alapjan a korabbi négy dimenziot igy kiegészitették egy otddikkel. Az 6tddik
dimenzi6 sokaig az Ggynevezett id6orientacioé dimenzidja (Long-Term Orientation, LTO) nevet viselte,
a 2010-es évek eleje 6ta azonban az 6tddik dimenzid a pragmatizmus (pragmatism, PRA) lett, majd
ismét el6térbe keriilt az LTO elnevezés.

Minden tarsadalomnak fenn kell tartania bizonyos kapcsolatokat a sajat multjaval, mikozben a jelen és
a jovo kihivasaival foglalkozik. A tirsadalmak ezt a két egzisztencialis célt kiilonbozoképpen helyezik
elotérbe — ezt a kiilonbséget jeleniti meg a (hosszl vagy rovidtava) idéorientacid dimenzidja. Azok a
(normativ) tarsadalmak, amelyek alacsony pontszamot érnek el ebben a dimenzidban, példaul inkabb
fenntartjdk a régi hagyomanyokat és normakat, mikdzben gyanakvassal tekintenek a tarsadalmi
valtozasokra. A magas pontszamot elér¢ kultaraval rendelkezok viszont pragmatikusabb megkozelitést
alkalmaznak: a jovore valo felkésziilés jegyében 6sztonzik a takarékossagot és a modern oktatasra valo
Dél-Korea, Tajvan, Kina, mig példdul az Nigéria, Ghana, Brazilia, Szerbia rovidtavu iddorientacidval
jellemezhet6k, normativak, nagy tisztelettel viseltetnek a hagyoményok irant, viszonylag kicsi
hajlandésagot mutatnak a jovore vald takarékoskodasra, és a gyors eredmények elérésére
Osszpontositanak.

Michael Minkovnak — a vilagérték-kutatas (World Values Survey) 93 orszagra vonatkozé adataira
alapul6 — elemzése alapjan, Hofstede egy hatodik dimenzidval egészitette ki az addigiakat 2010-ben
publikalt konyvében. Ez az 0j dimenzi6 az addigi 6t dimenzi6 altal még nem érintett, azonban mas,
ugynevezett ,,boldogsagkutatasok” révén mar ismert teriiletet fed le, ennek neve engedékenység vagy
indulgencia.

Minden tarsadalomnak fenn kell tartania bizonyos kapcsolatokat a sajat multjaval, mikozben a jelen és
a jovo kihivasaival foglalkozik. A tarsadalmak ezt a két egzisztencialis célt kiillonbozoképpen helyezik
elotérbe — ezt a kiillonbséget jeleniti meg a (hosszl vagy rovidtavia) idéorientacid dimenzidja. Azok a
tarsadalmak, amelyek alacsony pontszdmot érnek el ebben a dimenzidban, példaul inkabb fenntartjak a
régi hagyomanyokat és normakat, mikdzben gyanakvassal tekintenek a tarsadalmi valtozasokra. A
magas pontszamot elérd kultaraval rendelkezok viszont pragmatikusabb megkdzelitést alkalmaznak: a
jovore vald felkésziilés jegyében Osztonzik a takarékossagot és a modern oktatasra vald torekvést. A
Csehorszag, Magyarorszag, Olaszorszag, Japan, Kina, Szingapur, Indonézia, mig példaul az USA,
Kanada, Ausztralia, Norvégia, Finnorszag, Irak és Iran rovidtavi idéorientacioval jellemezhetok,
normativak, er6sen torekszenek a dolgok magyarazatara, az igazsag, méltanyossag képviseletére.

Az engedékenység (Indulgence versus Restraint) dimenzi6 annak a mértékét adja meg, hogy az emberek
— neveltetésiik alapjan—, mennyire probaljak meg kontrollalni vagyaikat, impulzivitasukat. A két polust
a relative kis kontroll irAnyaba hajlo, ugynevezett megenged6 (indulgence) és a relative erds kontrollal
jellemezhetd korlatozo (restrained) kultirak jelentik. Az el6bbi tipusba sorolhaté nemzeti kultirakban
(Eszak- és Dél-Amerika, Afrika, Nyugat-Eurdpa teriiletein, illetve a Szaharatél délre esé régioban)
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elfogadott és megengedett az élet élvezetéhez, a szorakozashoz kapcsolodo vagyak, igények relative
szabad kielégitése, mig a masik polus (Azsia, Kelet-Eurdpa, muszlim vilag) esetén szigoru tarsadalmi
normarendszer szabalyozza ezen szlikségletek kielégitésének kereteit €s modjat. A mediterran teriiletek
a két polus kozotti jellemzokkel rendelkeznek.

Hofstede (2011) kiterjedt vizsgalatokat végzett/végez az egyes orszagok és régiok sajatossagainak,
hasonlosagainak és kiilonbségeinek feltarasa érdekében. Ez a tipologia nagy segitséget nyujthat azoknak
a menedzsereknek, akik a kiilonb6zdé orszagokban miikddd vallalataikat kivanjdk eredményes
egylittmiikodésre késztetni, ill. azoknak, akik hatdron tli beruhazdsokra vonatkozé dontések elott
allnak. A szervezetet, ill. annak egyes tagjait megfeleld tréning révén fel lehet késziteni a kulturalis
kiilonbségek kezelésére.

Az etikus viselkedés kérdése az egyik olyan teriilet, ahol a nemzeti kultira surlédhat a vallalati
kultiraval. Egész mashogy itélik meg példaul az amerikai és fejlodé gazdasagok menedzserei a
megvesztegetés, a nepotizmus és a személyes kapcsolatok eldonyben részesitésének. A nemzeti
hatarokon ativeld szervezetekben fesziiltséget okozhat az érintett orszagok kozos torténelme is. A
Nordea Bank megalakitasakor svéd, norvég, finn és dan bankok egyesiiltek és az egyes
alkalmazottaknak az orszagok torténelmi kapcsolatain alapuld sztereotipiai komoly fesziiltségekhez
vezettek. Finnorszag eredetileg Svédorszag gyarmata volt, Norvégia pedig elébb Danidhoz, majd
Svédorszaghoz tartozott. Az a tény, hogy az alkalmazottak egyike sem sziiletett még akkor, amikor
orszaguk gyarmat volt, nem szamitott. A szervezeten belill felnyilo szakadékok athidalasara a Nordea a
torténetmesélést alkalmazta, hogy segitse az alkalmazottak azonosulasat a kozos foldrajzi régiojuk
pozitiv aspektusaival. A szervezet megerdsitette a kozos értékeket. Bar a szervezet tovabbra is kiizd a
multinacionalis kultiraval, az elért sikerek a nemzeti kiilonbségekre vald gondos odafigyelésnek
tulajdonithatok (Monin et al., 2013). Az is fontos kérdés, hogy a nemzeti hatdrokon ativeld
szervezetekben mennyire kell egységesiteni a szervezeti kultirat. Példaul a szervezeteknek
ugyanazokat a wellness-terveket és a munka és a maganélet egyensulyat célz6 kezdeményezéseket kell-
e kinalniuk az anyaorszagtol a szatellit irodakig, vagy ezeket a terveket az egyes tarsadalmak normaihoz
kell igazitaniuk? Mindkét megoldas eldidézhet fesziiltségeket, és egyeldre nincs egyértelmii konszenzus
a legjobb megoldasrol, de az biztos, hogy a vallalatoknak érzékenyen kell reagalni az eltéré nemzeti
kulturalis hattérre.
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2. Vezetési dilemmak ¢és stilusok, a vezetd-beosztott viszony
dinamikéja
2.1. A vezetés fogalma, a vezetés tulajdonsagelméleti megkozelitése

2.1.1. A vezetés fogalma

A hétkoznapi nyelvben a menedzser €s a vezetd, illetve a menedzsment és a vezetés fogalmat gyakran
szinonimaként hasznaljak, a vezetéstudomanyban azonban kiilonbséget tesziink a két meghatarozas
kozott. A menedzsment emberi, fizikai, pénziigyi és informacios eréforrasok tervezése, szervezése,
iranyitasa és vezetése a szervezeti célok elérése érdekében. A vezetés pedig a dolgozok befolyasolasat,
mozgositasat, iranyitasat, motivalasat jelenti. A vezetés tehat kifejezetten emberekkel kapcsolatos
tevékenységként, mig a menedzsment — a munkatarsakkal valo foglalkozas mellett — a szervezeti célok
kitlizéséhez és eléréséhez sziikséges egyéb erdforrdsok menedzseléseként irhatdo le. Ebben a
megkozelitésben a vezetés a menedzsment részteriileteként értelmezhetd, az angolszdsz szohasznalat
azonban ettdl is élesebben elvalasztja a két teriiletet. ,,Leadernek”, vagyis vezetének azokat a
személyeket tartjak, akiket személyiségiikbdl, habitusukbol, karakteriikbol, az altaluk képviselt
értékekbol adodoan kovetnek és tamogatnak a beosztottaik; managernek pedig azokat, akik tobbnyire
kiilonb6z6 osztalyokon, szervezeti egységeken beliil bizonyos részteriiletekért (pl. az értékesitésen beliil
egy-egy termékcsoport értékesitéséért) felelések. Utobbi tevékenységhez, iranyitoi szerepkorhoz is
kapcsolodhat alkalmazottak koordindlasa, de elsddlegesen az adott teriilet vagy részteriilet 6sszefogasa
a feladatuk.

Maga a vezetés, vezetdi tevékenység tobbféle szempontbol kozelitheté meg. Ertelmezhetd
egyszeriibben, mint példaul "mésok kovetésére birni" vagy "ravenni az embereket arra, hogy onként
tegyenek meg dolgokat", de értelmezhetd konkrétabban is, példaul "a tekintély hasznalata a
dontéshozatalban". A vezetést lehet poziciobol adoddan vagy személyes tudéas alapjan gyakorolni.
Alapulhat a személyiségen, vagy tekinthetd viselkedési kategérianak. A vezetés, a vezetOk szerepe azon
képességiik szempontjabol is vizsgalhaté, hogy masokat hatékony, atlagon feliili teljesitményre
0sztondznek. Nehéz ezért altalanososan targyalni a vezetést, de alapvetéen egy olyan kapcsolatrol van
sz0, amelyen keresztiil egy személy befolyasolja masok viselkedését vagy cselekedeteit (Mullins, 2016).

A vezetés tehat egy Osszetett, tobbféle szempontbdl megkdzelithetd tevékenység, igy a kutatok is
kiilonb6z6 aspektusokbol vizsgaljak: tulajdonsagelméleti, magatartastudomanyi és szituativ
megkozelités, valamint a modern, elvarasokon feliili kdvetdi teljesitményt és motivaciot magyarazo
vezetéselméletek (3. abra).

| Tulajdonssgelméleti megkBaciiifs >

Magatartdstudoményi megkbzelités >

| Sxituatiy mogkbeckis >
Modern vezetéselméletek >

1940 1950 1960 1970 1980 1990 2000 2010 2020 Napjaink

3. abra: Vezetéselméleti megkdzelitések

Forras: sajat abra (2022)
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A tulajdonsagelméleti megkozelités az 1940-es években indult, e vizsgalatok kdzéppontjaban az a
kérdés all, hogy milyen tulajdonsagokra, személyiségjegyekre van sziikség ahhoz, hogy valaki sikeres
vezetd legyen. A tulajdonsiagelméleti megkdzelités mellett az 1950-es években megjelentek a
magatartas-fokuszi kutatdsok, amelynek képviseldi arra probalnak meg valaszt adni, hogy hogyan kell
viselkednie, milyen vezetési stilust célszerli alkalmaznia az eredményes vezetonek. A kontingencia
(szituativ) elméletek a 70-es években jelentek meg, és a kiilonbozo vezetési helyzetekhez, szituaciokhoz
leginkabb illeszkedd vezetdi magatartas feltarasat tiizték ki célul. Az 0j (modern) leadership elméleteket
az ezredforduld utols6 két évtizedétdl szamitjuk, ezek azt probaljak meg leirni, hogy mivel
magyarazhatd bizonyos vezetok kovetdinek atlagon felill teljesitménye, extra motivacidja és
elkotelezettsége.

2.1.2. Tulajdonsagelméleti megkdzelités

A sikeres vezetdi tevékenységhez sziikség van bizonyos tulajdonsagokra, a vezetéstudomany korai
kutatoi e tulajdonsagok feltarasat tiizték ki célul. A tulajdonsagokon alapulé megkdzelités a XX. szazad
els6 felének végén indult és dominalt, ebben az iddszakban a kutatok azt feltételezték, hogy az
eredményes vezetokben megtalalhatéak bizonyos kozds tulajdonsagok, amelyek feltarasaval elére
jelezheté a bevalasuk (Berde, 2015). A kutatok vizsgaltak a vezetdk kiils6 megjelenését,
intelligenciajukat, személyiségiiket, valamint képességeiket és készségeiket. A kutatdsi eredmények
azonban sok esetben egymadsnak ellentmonddak voltak, 1950-ig tobb mint 100 tanulmény tarta fel a
sikeres vezetOk tulajdonségait, a sok szaz tulajdonsagnak azonban minddssze 5%-a volt olyan, amely a
kutatasok tobbségében azonos volt (Klein, 2007). Ugyancsak aggalyos volt, hogy nem minden vezetd
rendelkezett a sikeres vezetoktdl elvart tulajdonsagokkal és mégis eredményesnek bizonyult,
ugyanakkor a tulajdonsag megléte sem volt minden esetben garancia a sikerre (Bakacsi, 2015). Ennek
ellenére a tulajdonsagelméleti iranyzat ma is €lének tekinthetd, ugyanis a mai napig vannak vezet6i
személyiségjegyeket feltaro kutatasok.

Kirton a témaban tartott konferencia-eloadasokat 6sszefoglalva azt allitja, hogy a mai kor vezetdjének
a kovetkezo hét képességre van sziiksége:

1. Dontéshozatal kiszamithatatlan kortilmények kozott: bizonytalansag-kezelés, "komfortzonan
kiviili" miikodés, iranyti biztositasa;
2. Fejlodni egy szerencsétlen helyzetbdl: tanulni a kudarcokbol és kezelni a komplexitast;
Meghallgatni: felismerni, hogy a vezetok nem rendelkeznek minden valasszal az Osszetett,
sokszinli munkahelyeken;
Elfogadni a visszajelzést, kiillondsen az €pito jelleghi kritikat, mint tanulasi eszkozt;
Ontudatossag: érzésekre valo rahangolédas és ha sziikséges, intuitiv dontések meghozatala;
Erzelmek kordéban tartasa: kezelni az érzelmeket és nem hagyni, hogy azok iranyitsanak;
Masok érzelmeinek figyelembevétele: figyelni és megérteni masok érzéseit és alkalmazkodni
hozzéjuk (Kirton, 2015).
A Harvard Business Review kozelmultban végzett, 15 orszagra, 30 globalis szervezetre kiterjedd
kutatasaban arra kért 195 vezetét, hogy valasszak ki a 15 altaluk legfontosabbnak vélt vezet6i
tulajdonsagot egy 74 tulajdonsagot tartalmazo listarol. A vizsgalat eredményei szerint a legjelentsebb
vezetdi tulajdonsadgok az alabbi témak koré csoportosithatok:

|95)

Nk

1. Biztonsagos és bizalomteljes kornyezet megteremtése: ennek érdekében a vezetonek erds etikai
iranyelvekkel kell rendelkezniiik, biztonsagérzetet kell teremteniiikk és vilagosan kell
kommunikalniuk az elvarasaikat a kovetdk felé. A kutatok ezért azt tanacsoljak a vezetoknek,
hogy mindig az értékeikkel Osszhangban cselekedjenek, és azonnal korrigéljanak, ha az
elveikkel ellentétes dontést hoztak.

2. Onszervezddés timogatasa: vezetSként fontos az vilagos iranyvonalak kijelolése, ugyanakkor
lehetové kell tenni a kdvetoknek, hogy sajat maguk szervezzék meg munkat és osszék be a
munkaidejiiket.
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3. Kapcsolatok kialakitasa és az Osszetartozas érzésének megteremtése: azok a vezetok, akik
"gyakran és nyiltan kommunikélnak" és "megteremtik a k6zos siker és kudarc érzését", erds
alapot teremtenek a kotodéshez.

4. Nyitottsag az 0j Otletek irant és a szervezeti tanulas elOsegitése: ez magaban foglalja a
véleményvaltoztatdsra €s az 1) Otletekre vald nyitottsagot, valamint azt, hogy a vezetd
biztonsagot nytjt az 0j megkozelitések kiprobalashoz és a tévedésekhez.

5. Fejlodés Osztonzése: lényeges vezetdi attitlid az is, hogy elkdtelezett legyen a kovetok
folyamatos képzéséért és fejlesztéséért, tovabba segitse ket kovetkezd generacios vezetokké
valni (Giles, 2016).

2.2. A vezetés magatartastudomanyi megkdozelitése

A tulajdonsagelméleti megkozelités mellett az 1950-es években megjelentek a magatartas-fokusza
vizsgalatok, amelynek képviseldi a vezetd viselkedésére, megnyilvanulésaira, tetteire fokuszaltak. A
megkozelités gondolkododit két f6 csoportra lehet osztani: a vezetd személyiségén alapuld és a
dontéskozponta elméletek megalkotoira. A vezetd személyiségén alapulé megkdzelités pedig arra
helyezte a hangsulyt, hogy a vezetd a megoldand6 feladatra vagy a beosztottaira fokuszal-e, tehat a
csoport teljesitményét vagy a jo kapcsolat(ok) kialakitasat tarja-e lényegesebbnek. A legismertebb ezzel
kapcsolatos modellek a Michigani és az Ohioi Egyetem modellje, valamint a Blake-Mouton-féle modell.
A dontéskdzpontl elméletek azt vizsgaltak, hogy a vezetd hogyan hozza meg a dontéseit, mennyire
vonja be a dontéshozatal folyamataba a beosztottait. Ennek az iranyzatnak a leghiresebb gondolkodoi
Lewin, Likert és a Tannenbaum — Schmidt szerzéparos.

A Blake-Mouton-féle vezetdi racsmodell (Blake & Mouton, 1964; Blake & McCanse, 1991) a vezetd
figyelmének iranyultsaga szerint kiilonboztet meg vezetési stilusokat. Az elmélet a vezetési stilusokat
két f6 dimenzié mentén hasonlitja dssze:

1. a termelésre forditott figyelem: a vezetd mekkora hangsulyt fektet a feladatok elvégzésére, a
magas termelési szint elérésére és a nyereség realizalasara;

2. az emberekre forditott figyelem: a vezeté mennyire figyel a beosztottakra és a munkatarsakra,
mint egyénekre, valamint az ¢ igényeikre és elvarasaikra.

1,9 9,9

Klub stilusa L | Team
vezetés L menedzsment

‘ Szervezeti ember j

Ember- 55
kézpontisag
Beavatkozdst | Tekintélyelvi
keriil6 vezetés ‘ vezetés

1,1 9,1
Termelés-
kdzpontisag

4. abra: A Blake-Mouton-féle racsmodell
Forras: Gyoker (2021)
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A termelésre és az emberekre forditott figyelem adja a modell két dimenzidjat, mindkettd esetében egy
kilences skalan értékelték a vezetd figyelmének mértékét (1: alacsony odafigyelés, 9: maximadlis
odafigyelés). Az eredeti modellt 1964-ben publikaltak és 5 vezetési stilust tartalmazott, a szerzok 1991-
ben pedig tovabbi két vezetési stilussal egészitették ki az elméletet (4. abra).

A tekintélyelvii vezetok nagy gondot forditanak a termelésre és kevés figyelmet szentelnek az emberekre.
Ezek a vezet6k autokrata beallitottsaguak, egyszemélyben hoznak dontéseket, valamint szigorian
ellendrzik a munkat és a szabalyok betartasat. Az embereket a termelés eszkézeinek tekintik, a
kreativitast €s a j6 munkahelyi kapcsolatok kialakitasat feleslegesnek tartjak.

A klub stilusu vezetok figyelme — a tekintélyelvii vezetokkel szemben — az emberekre dsszpontosul. Az
ilyen vezetok igyekeznek elkeriilni a konfliktusokat és arra koncentralnak, hogy a beosztottak kedveljék
Oket. Abban biznak, hogy a j6 munkahelyi légkor elégedettséget teremt, az elégedett munkaerd pedig
jol teljesit.

A beavatkozast keriil6 vezetdt gyakran hivjak laissez-faire-nek. Ezek a vezetOk sem a termelésre, sem
az emberekre nem forditanak figyelmet, éppen csak annyit tesznek, ami a pozicidjuk fenntartasahoz
sziikséges.

A szervezeti ember tipusu vezeték kdzepes mértékben torddnek az emberekkel és a termeléssel. Jol
bevalt technikakra tdmaszkodnak és megprobalnak egyensulyt teremteni az emberek €s a termelés iranti
aggodalmuk kozott, de egyik mellett sem kotelezik el magukat erdsen. A konfliktusok esetében
kompromisszumra térekszenek, nem a valddi problémamegoldésra.

A team menedzsment stilusu vezetok nagyfokl torodést tanusitanak mind az emberek, mind a termelés
irant. Azon dolgoznak, hogy a munkatarsakat a legmagasabb szintii teljesitmény elérésére motivaljak.
Viselkedésiiket a csoportmunka és részvétel 6sztonzése jellemzi, nyiltan kommunikalnak és rugalmasak
a valtozasokra. A kutatok ezt a vezetési stilust tartjak az idealisnak.

A paternalista (més néven: atyaskodo) vezetd a tekintélyelvii vezetést és a klub stilusu vezetést egyarant
alkalmazza, de nem integraltan, hanem a szitudci6 fliggvényében. Magas eredményre torekszik,
jutalmaz és biintet annak elérése érdekében. A magas szintli torédést hasznalja arra, hogy jutalmazza az
elvarasoknak megfeleld viselkedést, a tekintélyével pedig biinteti az alul teljesitd és a nem megfeleld
magatartast tantisito kollégakat.

Az opportunistik barmilyen récsstilust hasznalnak, ami az 6nds érdekeik eléréséhez sziikséges.
Alkalmazkodnak a helyzetekhez, hogy a maximalis elonyre tegyenek szert. Az 6n6s érdekeiket minden
esetben prioritasként kezelik, jellemz6 rajuk a ravaszsag és az OnzOség, ugyanakkor altalaban jo
stratégak.

Blake és Mouton ramutattak arra, hogy a vezetOknek altalaban van egy dominans és egy tartalék
stilusuk. Elébbit alkalmazzak a leggyakrabban, utobbit pedig nagy nyomas esetén, vagy akkor, ha a
hagyomanyos megoldasok nem célravezetok.

Tannenbaum és Schmidt (Tannenbaum & Schmidt, 1973) el6szor 1958-ban publikaltak a vezetési
modelljiiket, amit 1973-ban vizsgaltak feliil. A modell (5. abra) a lehetséges vezetdi magatartasformak
kontinuumat mutatja be a vezetd altal hasznalt tekintély mértéke, valamint a nem-vezeték dontések
meghozatalaban rendelkezésre all6 szabadsaga szerint.

37



Vezeth

hatzlma és befolyisa
befolyisa

&

Vezeth akaraténak
érvimyesilléss

Nem-vezetik akaratinak
érvényesiibése

A vezend A vezelinek A vezetd elfiadj A vezend A vezend A vezetd és a
megheez a el kell sd=m a az elfzeles eliadia a dediniilja a nemevezetik
dontést és a dontése . didmését, amely a problémit, hatircknt &5 cxoportkést
nem-vezelik ahhoz, hogy & nem-verelik meghallgatia o kéri & nem- kimisen hpgs,
elfogadiik nem-verelik véleménye nem-verelik veretikel & dijryie =

elfogadiik ctil alapjén villorhat wElemnyét és denlés szErvezEdi
doat meghozatalira elfirisok szerint

5. abra: A vezet0 és nem-vezetok magatartasi kontinuuma

Forras: sajat szerkesztés Tannenbaum & Schmidt (1973) alapjan

A kontinuum mentén haladva a vezetd a fenntartott ellendrzés mértéke szerint jellemezhetd a négy 6
vezetési stilus valamelyikével:

Megmondd: a vezetd azonosit egy problémat és dontést hoz, majd azt bejelenti a nem-
vezetdknek és elvarva toliik, hogy azt a részvétel lehetdsége nélkiil hajtsak végre.

Elado: a vezetd még mindig dontést hoz, de felismeri a dontéssel szembesiilok ellenallasanak
lehetdségét, igy megprobalja meggydzni a beosztottakat a dontés elfogadasarol.

Konzultalé: a vezetd azonositja a problémat, de addig nem hoz dontést, amig a problémat nem
ismerteti a csoporttal és nem hallgatja meg a nem-vezeték altal javasolt tanacsokat és
megoldasokat.

Csatlakozd: a vezetd meghatarozza a problémat és azokat a hatarokat, amelyeken beliil a dontést
meg kell hozni, majd a csoportra ruhazza a dontés jogat, amelynek 0 is tagja.

A szerzéparos szerint a kivanatos vezetési stilust alapvetden harom tényez6 (vagy erd) befolyasolja,
ezek a vezetdben rejlo erdk, a beosztottakban rejlo erdk és a helyzetben rejld erdk.

A vezet6 viselkedését nagymértékben befolyasoljak a sajat személyiségében mikodo erdk, a vezetdi
feladatokat pedig sajatos mddon €li meg a hattere, a tudasa és a tapasztalatai alapjan. Ennek megfeleléen
a vezetdt befolyasolo fontos belsd erdk kozott a kovetkezok szerepelnek:

A vezet6 értékrendje: mennyire érzi ugy, hogy az egyéneknek részt kell venniiik az dket érintd
dontések meghozataldban? Milyen relativ jelentséget tulajdonit a szervezeti hatékonysagnak,
a beosztottak személyes fejlodésének és a vallalati nyereségnek?

A nem-vezeték iranti bizalma: ki a legalkalmasabb a probléma megoldasara? Gyakran
el6fordulhat, hogy a vezetd - akar jogosan, akar nem - jobban bizik sajat, mint beosztottjai
képességeiben.

Sajat vezet6i hajlamai: bizonyos vezetdknek a problémak megoldasa és a parancsok kiadasa
kénnyen megy, mig masok kényelmesebben miikddnek csapatszerepben, ahol folyamatosan
megosztjak szamos funkcidjukat a nem-vezetokkel.

A vezetd biztonsagérzete egy bizonytalan helyzetben: vannak vezetok, akik felszabaditjak a
dontéshozatali folyamat feletti kontrollt, ezaltal csokkentik a végeredmény kiszamithatosagat.
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Egyes vezetoknek pedig masoknal nagyobb sziikségiik van a kdrnyezetiik kiszamithatosagara
és stabilitasara, igy kevésbé szeretik bevonni a nem-vezetdket a dontéshozatalba.
A beosztottakban rejlé erdk korébe a személyiségvaltozoik és a vezetéssel kapcsolatos elvarasaik
tartoznak. Az elmélet szerint a vezetének érdemes megvizsgalnia az alabbi, nem-vezetokkel kapcsolatos
tényezoOket annak érdekében, hogy helyesen hatdrozza meg a dontési szabadsaguk mértékét:

— a fliggetlenség iranti igényiik eréssége,

— képességiik a dontéshozatalért valo felelosségvallalasra,

— akétértelmiiséggel szembeni toleranciajuk mértéke,

— aprobléma iranti érdeklddésiik és a probléma jelentéségével kapcsolatos érzéseik,

— aszervezet céljainak megértése és az azokkal valo azonosulasuk,

— aprobléma kezeléséhez sziikséges tudasuk és tapasztalataik,

— az elbzetes tapasztalatik a dontéshozatalban vald részvétellel kapcsolatban.
A vezetbben €s a beosztottjaiban rejld erdkon kiviil az altalanos helyzet bizonyos jellemz6i is
befolyasoljak a vezetd viselkedését, ezek a kovetkezok:

— A szervezet tipusa: a szervezeti értékek és hagyomanyok, valamint olyan valtozok, mint a
munkaegységek mérete, foldrajzi eloszlasa és a vallalati célok eléréséhez sziikséges
szervezetkozi és szervezeten beliili biztonsag mértéke.

— A csoportmunka hatékonysaga: a csoport tapasztalatai a kdzos munkaban, a csoporttagok
hatterének és érdeklodési korének hasonlosagai vagy kiillonbozdségei, a csoportdsszetartas
mértéke.

— A probléma jellege: a nem-vezetok rendelkeznek-e a dontéshozashoz sziikséges ismeretekkel,
a probléma Osszetettsége egyszemélyi vagy csoportos dontéshozatalt kivan-e meg.

Az elmélet megalkotoi szerint a sikeres vezetok ismerik €és figyelembe veszik a sajat magukban, a
beosztottjaikban €s a helyzetben rejlé erdket annak érdekében, hogy az adott idopontban a leginkabb
relevans viselkedést tanusitsak.

2.3. A vezetés szituativ megkdzelitése

A kontingencia (szituativ) megkozelités az 1970-es években indult. Az iranyzat gondolkoddi szerint a
vezetbi tevékenység eredményessége attdl fiigg, hogy miként reagal a kiillonboz6 szituaciokra, eltérd
helyzetekben ugyanis mas-mas vezetéi magatartasra van sziikség. A kutatok nem csupan tipologizaltak
a vezetoket kiilonboz6 szempontok szerint, hanem igyekeztek segiteni is a munkajukat azaltal, hogy az
egyes vezetdi helyzetekhez kovetendd viselkedési mintakat javasoltak. A legismertebb kontingencia
elméletek a Fiedler-féle, a Hersey-Blanchard-féle és a Vroom Yetton-féle modell.

Fiedler (Fiedler & Chemers, 1984) elméletében feladatorientalt és kapcsolatorientalt vezetési stilust
kiilonboztet meg (megfeleltethetok a termeléskdzpontisagnak és az emberkdzpontusagnak), és azt
javasolja a vezetdknek, hogy a szituacio fiiggvényében maguk itéljék meg — vezetdi stilusuk alapjan —
hogy képesek-e az adott helyzetben eredményesen iranyitani a csoportot.

Elso lépésben egy kérdoiv kitoltését javasolja, amelynek segitségével a vezetd megallapithatja, hogy a
feladatorientaltsag vagy a kapcsolatorientaltsag jellemzi-e.

A kérdoiv kitoltését kovetoen a (dontési) szituacio elemzése kdvetkezik, amelynek kapcsan az alabbi
szempontokat kell mérlegelni:

1. Vezet6—beosztott kapcsolat: az alkalmazottak mennyire biznak meg a vezetdjiikben, mennyire tudja
Oket befolyasolni (ez lehet j6 vagy rossz);

2. A feladat strukturaltsaga: az a probléma, amit meg kell oldani/munkafeladat, amit el kell végezni
(lehet atlathato/strukturalt vagy homalyos/strukturalatlan);

39



3. A vezet6 hatalma: mekkora hatalma van a vezetének a csoport felett, mennyire allnak rendelkezésére
eszkozok a jutalmazasra €s biintetésre (lehet erds vagy gyenge a hatalma).

Miutan a vezetd megvalaszolta a harom kérdést, az 1. tdblazat segitségével megallapithatja, hogy az
adott helyzetben a feladatorientalt vagy a kapcsolatorientalt vezet6i stilus-e az eredményesebb.

Szitudcid | Vezetd—beosztott A feladat A vezetd A leghatékonyabb
szdma kapcsolat strukturdltsaga hatalma vezetdi stilus

1. Ja Strukturilt Erds Feladatorientalt
2. Ja Strukturalt Gyenge Feladatorientalt
3. Ja Strukturdlatlan Eris Feladatorientalt
4. Ja Strukturdlatlan Gyenge Kapcsolatorientilt
5. Rossz Strukturalt Erds Kapcsolatorientilt
6. Rossz Strukturilt Gyenge Kapcsolatorientilt
7. Rossz Strukturalatlan Erds Feladatorientailt
8. Rossz Strukturdlatlan Gyenge Feladatorientalt

1. tdblazat: Fiedler-féle dontési szituaciok és a kapcsolodo vezetdi szerepek

Forras: sajat szerkesztés Fiedler & Chemers (1984) alapjan

A vizsgalat eredményei alapjan a kutato azt a kdvetkeztetést vonta le, hogy a vezetd szamara kedvezo,
illetve kedvezotlen helyzetekben a feladatorientalt stilus az eredményesebb, a kdzepes, bizonytalan
helyzetekben pedig a kapcsolatorientalt stilus alkalmazasa indokolt.

A kutatd szerint a kedvezd vezetési helyzetben (1., 2. és 3. szituacio) lehet a feladatok elvégzésére
koncentralni, ugyanis j6 a munkakornyezet, elégedettek a munkatarsak és nyitottak az egyiittmiikodésre.
Kedvezétlen (7. és 8. szituacid) helyzetekben a beosztottak eldirod vezetést varnak el, ilyenkor ugyanis
a direkt, iranyito stilus mellett érzik azt, hogy nagyobb valosziniiséggel tudjak a feladatokat megoldani.
A vegyes helyzetekben (4., 5. és 6. szitudcio) pedig kapcsolatorientalt vezetési stilusra van sziikség a
dolgozok elégedetlenségének csokkentése érdekében.

Fiedler elméletét sok kritika érte, az egyik legjelentdsebb koziiliik, hogy megitélése szerint a vezetok
nem tudnak valtoztatni a viselkedésiikon: ha kapcsolatorientaltsag jellemzi Oket, nem képesek
maradéktalanul az elvégzendd feladatra koncentralni, és ugyancsak nehézkes a munkatarsakra
fokuszalniuk, ha alapvetden a teljesitmény érdekli oket. A kutaté ugy tartja, hogy amennyiben nem
megfeleld stilusu vezetd iranyitja a csoportot az adott szituacioban, a vezetének lehetdsége van arra,
hogy valtoztasson a helyzeten, pl. ha 4-es szituacidban van feladatorientalt vezetoként, akkor igyekezzen
novelni a hatalman annak érdekében, hogy megvaltoztassa a helyzetet 3-as szituaciora.

A Hersey-Blanchard modell (Hersey & Blanchard, 1993) alapjat ugyancsak a vezetd kapcsolat- vagy
feladatorientaltsaga adja, s ez alapjan kiilonboztet meg négy vezetési stilust: a delegalo, a tamogato, a
magyarazo €s az utasito vezetési stilusokat. Az elmélet szerint a vezetdnek az alkalmazottak szakmai és
pszichikai érettségi szintjéhez kell igazitaniuk a vezetési stilusukat (6. abra).
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Magas kapcsolat-, Magas feladat- &s
alacsomy kapcsolatormentiltsig

feladatorientilisdg

Témaogatd magaiartis (kaposalstorientilisdg)

Magas feladat-,
Alacsony kapesolat alacsomy
éx feladatorientilisiz kapcsclatorientiltsig

Ininyitd magatartis (feladatorentilxbig)

E4 E3 E2 El
Képes és akar Képes, de nem akar Nem képes és nem MNem képes, de
akar akar

6. abra: A szituacios vezetési modell

Forras: sajat szerkesztés Blanchard et al. (2013) alapjan

A delegadlo vezetési stilust (S4) alacsony szintli feladat- és kapcsolatorientacio jellemzi. A vezetd
biztositja a munkavégzéshez sziikséges informaciokat és eszkdzoket, de sem a tervezésben, sem az
ellendrzésben nem vallal nagy szerepet. A feladatok megoldasat a beosztottakra bizza, csak indokolt
esetben avatkozik kozbe. A delegalé vezetési stilust a magas érettségi szintii (E4) munkavallalok esetén
érdemes alkalmazni, akik képesek és motivaltak a feladatok elvégzésére.

A tamogato vezetési stilus (S3) magas kapcsolat- ¢és alacsony feladatorientaltsagot jelent. Ebben a
szituacioban a munkavallalok képesek lennének ellatni a feladataikat, de valami miatt — altalaban a
megndvekedett munkaterhek kovetkeztében vagy elbizonytalanodas miatt — nem akarjak/tudjak (E3).
Magatartasuk vonakodova valhat, igy a vezetének emberi tamogatast kell nytjtania szamukra, be kell
Oket vonnia a dontéshozatalba, visszacsatolast ny(jtani szamukra és folyamatosan tajékoztatni Oket,
ezaltal elfogadobbak lesznek és Gjra képessé valnak a fliggetlen munkavégzésre.

A magyaradzo vezetési stilus (S2) akkor indokolt, ha a munkavallalok nem motivaltak és nem
rendelkeznek megfelelé kompetencidkkal a feladat elvégzéséhez (E2). Ennek oka lehet, hogy a
beosztottakat a tanulasi folyamatban kezdeti kudarcok érik és még nem érték el a teljes érettségiiket,
bizonytalanok vagy kiils6 koriilmények (pl. szervezeti valtozasok, informaciohidny) akadalyozzak oket
az 6nallo munkavégzésben. Ekkor a vezetdnek az elvégzendo feladatra vald koncentracio mellett kello
odafordulassal és tamogatéssal kell lennie az emberi oldal felé is (egyszerre feladat és kapcsolatorientalt
viselkedést kell tanusitania).

Az utasito vezetési stilus (S1) — vagyis a magas feladat- és alacsony kapcsolatorientacio — abban az
esetben javasolt, ha a vezetoének olyan alkalmazottakkal kell egyiitt dolgoznia, akik nem kompetensek,
de motivaltak a feladat elvégzésére (E1) (amit okozhat példaul az, hogy a beosztottaknak teljesen 1j,
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eddigiektdl eltéré projekttel kell foglalkozniuk vagy palyakezddk és nem rendelkeznek szakmai
tapasztalattal). Ilyen helyzetben a vezetdnek a teljes munkafolyamat iranyitasara, a visszacsatolasok
megszervezésére €s az elvégzett teljesitések folyamatos ellendrzésére kell koncentralnia.

A modell abbol a feltételezésbol indul ki, hogy a vezetd képes rugalmasan valtogatni a vezetési stilusat
— szemben Fiedler elméletével. A szerzok szerint abban az esetben, ha a vezet nem veszi figyelembe
az alkalmazottak érettségi szintjét a vezetési stilus kivalasztasakor, az alacsony eredményességhez,
munkavallaléi kudarcérzéshez és esetleges felmondashoz is vezethet. Az elmélet azt is hangstlyozza,
hogy a vezetének nem érdemes érettségi szintek szerint kategorizalni a munkavallalokat, hiszen mindig
az adott feladat/projekt jellege, a dolgozdnak az abban valo jartassaga és az aktualis kiils6 koriilmények
hatarozzak meg, hogy milyen érettségi szinten van. Adodhat olyan szituacio, hogy a dolgozé E4-es
érettségi szinten van rutinfeladatai tekintetében, azonban E2-esre cstiszik vissza egy j projektmunka
kapcsan.

2.4. Modern vezetéselméletek

Az 1j (modern) leadership elméleteket az ezredforduld utolsd két évtizedétdl szamitjuk, ezeknek az
elméleteknek a jellegzetessége, hogy a vezetd feladatanak azt tekintik, hogy olyan magaslatokba emelje
embereit (mind teljesitmény, mind elégedettség terén), amir6l maguk sem gondoltak volna, hogy azt
valaha is képesek elérni (Bryman, 1992). A modern vezetéselméletek korébe az atalakitd vezetés, a
karizmatikus vezetés, az autentikus (hiteles) vezetés, a spiritualis vezetés, a szolgaldo vezetés, a
megosztott vezetés és a felelds vezetés sorolhato.

2.4.1. Karizmatikus vezetés

A karizmatikus vezetés legfontosabb jellemzdje tabban keresendd, hogy a vezetd felvazol egy vonzo
jovokeépet, aminek eléréséhez nem mindennapi mértékben és modon tudja mozgositani a dolgozokat. A
karizmatikus vezetok kozott gyakran emlegetik Steve Jobst, Elon Muskot, de karizmatikus vezetdnek
tartjak Hitlert és Martin Luther Kinget is.

A karizmatikus vezetéssel foglalkoz6 elméleti gondolkodok kdzott a legnagyobb vita azzal kapcesolatban
meriilt fel, hogy mi tekinthetd a karizmatikus vezetés elsddleges forrasanak:

1. Az adott szitudcid, azaz az a tarsadalmi, gazdasagi vagy szervezeti kornyezet, amelyet a
karizmatikus vezeté megvaltoztat: bizonyos elméleti szakemberek szerint ugyanis ugy valik
valaki karizmatikus vezetévé, hogy az emberek elégedetlenek a jelenlegi status quo-val,
valtoztatni szeretnének rajta, igy valasztanak maguknak ehhez egy vezetot.

2. A vezetdé személyes tulajdonsagai: az e nézetet vallok ugy gondoljak, hogy abbdl valhat
karizmatikus vezet0, aki rendelkezik a sziikséges tulajdonsagokkal, s ehhez nincs sziikség arra,
hogy az adott szituacioval elégedetlenek legyenek az emberek.

3. Az adott szituacid és a vezetd személyes tulajdonsagai egyarant: az elmélet egyre inkabb azt
igazolja, hogy a karizmatikus vezetéshez az adott helyzettel valo elégedetlenségre és
karizmatikus vezetdi tulajdonsagokra is sziikség van.

A karizmatikus vezetok jellemzodit szamos kutatas igyekezte feltarni, az eredményeket az alabbiakban
lehet 6sszefoglalni:

— Vizio: a karizmatikus vezetdk képesek arra, hogy egy olyan jovoképet fogalmazzanak meg,
amely sok szempontbol jobb és idealisabb, mint a jelenlegi status quo. Ez a vizi6 felemel és
vonz masokat.

—  Kivadlo kommunikacios készség: ezek a vezetok amellett, hogy rendelkeznek jovoképpel,
képesek Osszetett elképzeléseket és célokat vilagos, meggy6z6 mdodon kommunikalni olyan
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modon, hogy a szervezet legfelsobb vezet6i szintjétdl a szervezet alsd szintjéig mindenki
megértse és azonosulni tudjon az tizenetiikkel.

—  Onbizalom és erkilcsi meggyézédés: megingathatatlan dnbizalommal, szilard hittel, erds
erkolcsi meggy6zOdéssel és optimizmussal épitenek bizalmat kovetdikben.

—  Képesség a bizalom felkeltésére: azaltal épitenek tadmogatast és bizalmat, hogy a kovetdk
igényei iranti elkotelezettséget mutatnak az onérdekkel szemben és igazsagosak. Emellett a
vezetd hitelessége abbol is eredhet, hogy a kivant viselkedést modellezi, és szimpatikus és
hozzéaértd képet sugaroz magarol.

—  Magas kockazatorientdltsag: azzal érdemlik ki a kdvetdk bizalmat, hogy hajlandéak nagy
személyes kockazatot vallalni és szokatlan stratégiakat alkalmaznak a siker eléréséhez.

— Nagy energia és cselekvésorientaltsag: energikusak és példaképként szolgdlnak az azonnali
cselekvésben. Erzelmeiket a mindennapi munkaban is kifejezik, ami energikussa, lelkessé és
masok szdmara vonzova teszi Oket.

— Kapcsolati hatalmi bazis: a karizmatikus vezetés egyik kulcsfontossagli dimenzidja a vezeto és
a kovetok kozotti kapcsolat. A karizmatikus vezetés a kovetokkel vald érzelmekkel teli
kapcsolatot foglalja magaban, akik gyakran félelemmel viseltetnek a vezetd irant. A vezetdvel
val6 erbteljes azonosulés és utanzas tapasztalhatd, valamint a vezetd feltétel nélkiili elfogadasa
és szeretete.

—  Minimalis belsé konfliktus: altaldban meg vannak gy6zddve arrol, hogy igazuk van a jovoképiik
és a stratégia vonatkozasaban, ami megmagyarazza, hogy miért tartanak ki az altaluk felvazolt
irany mellett még a kudarcok ellenére is. E meggy6zddésiik miatt kevesebb bilintudatot és
kellemetlenséget éreznek, amikor arra 6sztonzik a kovetdket, hogy még fenyegetések esetén is
tartsanak ki mellettiik.

—  Képesség masok felhatalmazasara: karizmatikus vezetok karizmatikus vezetok példamutatassal
és coachinggal, visszajelzéssel és batoritassal szolgalnak, ¢és meggy6zik a kovetdket, hogy a
képességeik és az onbizalmuk novekedésével egyre nagyobb feleldsséget vallaljanak.

—  Onérvényesité személyiség: még ha senki nem is vallalja fel az iigyiiket és 4ll melléjiik, a
karizmatikus vezetok akkor is sajat magukat és vizidjukat népszertsitik (Lussier & Aucha,
2015).

A karizmatikus vezeto tulajdonsagait és jellemzo viselkedésjegyeit, valamint a karizmatikus vezetés
dolgozokra gyakorolt hatasat jol 6sszefoglalja House munkaja (2. tablazat).

Személyes Magatartds Beosztottakra gyakorolt hatis
tulajdonsdgok
Domindns Erds példaképkeént | A vezetd ideoldgidjdba vetett bizalom
Befolydsoldsi vigy viselkedik A vezetd és a kivetd kizbtti hasonldsidgba
Magabiztossdg Hozzaértést mutat vetett hit
Erds erkilesi értékek | Célokat  fogalmaz | Kétségtelen elfogadas

meg A vezetd irdnti vonzalom

Magas elvirdsokat | Engedelmesség

kizvetit Azonosulds a vezetdvel

Bizalmat fejez ki Erzelmi bevonédis

Motivacidt €breszt Nagy horderejii célok

Fokozott dnbizalom

2. tablazat: A karizmatikus vezetés elmélete

Forras: sajat szerkesztés House (1976) alapjan

A karizmatikus vezetésnek vagy egy Un. sotét oldala is. Ez a sotét oldal tulajdonképpen arra utal, hogy
vannak olyan karizmatikus vezetok, akik nem a szervezeti tagok vagy a kozosség érdekeit tartjak szem
el6tt, hanem sajat 6nds céljaik elérését. A szakirodalomban (Fogarty, 2010) ezért megkiilonboztetnek
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egocentrikus ¢és a szocializalt karizmatikus vezetOket. Az egocentrikus karizmatikus vezetés
kizsakmanyol6 ¢és oOnérdekeltségndveld, mig a szocializalt karizmatikus vezetés nagyobb
valoszinliséggel hatalmazza fel a kdvetdket, nem kizsdkmanyolo, €s inkabb a szervezeti, mint a
személyes sziikségletek motivaljak. Az egocentrikus karizmatikus vezetdk jellemzoen tekintélyelviiek
és narcisztikusak, jellemz0 rajuk a centralizalt dontéshozatal. Céljaik a sajat érdekeiket tiikrozik, mig a
szervezet és a tagok igényeit manipulaljak a sajat vagyaik elérése érdekében. Ezzel szemben a
szocializalt karizmatikus vezetdk olyan jovoképet artikulalnak, amely a szervezet érdekeit szolgalja és
arra torekszenek, hogy aktivan felhatalmazzak a kovetdket, céljaik elérése érdekében pedig a hatalom
bevett csatornain keresztiil kormanyoznak. Az ilyen vezetd tiszteletet tanusit a legitim hatalmi csatornak
irant, és a vezetd és a szervezeti tagok kozotti kapcsolat kevésbé a vezetd személyiségére, inkabb a
vezetdnek a szervezetrdl, annak eszméir6l és céljairol szold iizenetére Osszpontosit. Ebben a
kapcsolatban a kdvetdk képesek korlatokat szabni a vezetd befolyasanak, és kevésbé nyitottak a vezetd
altali manipulaciora. A szocializalt karizma nem tekinthetd kizsdkmanyolonak, és inkabb a kovetok
szlikségleteire Gsszpontosit.

2.4.2. A vezetés alternativ megkozelitései: a megosztott és a felelds vezetés

A megosztott vezetés — a hierarchikus vezetéssel szemben — elismeri a vezetdi funkcio, a hatalom és a

crcr

vezetés jellemzdit az alabbiak szerint foglalhatjuk dssze:

— csapatkdzpontu jelenség, amelynek soran a csapattagok vezetdi szerepeket és felelOsséget
vallalnak a csapat nevében és elfogadjak kollégaik vezetését,

— nem egy statikus folyamat, hanem egy kialakulo, dinamikus jelenségként hatarozzak meg,
amely az id6 mulasaval bontakozik ki,

— a megosztott vezetést egy alacsonytdl a magas szintig terjedd kontinuitas szempontjabol
vizsgaljak, ami azt jelenti, hogy a megosztott vezetés nem egy merev vagy-vagy kategoria,
hanem minden csoportban kiilonbdz6 szinteken fordul eld,

— a vezetdk kiilonboz0 szervezeti igények alapjan alakulnak ki, az egyes személyek funkcioja és
szerepe a feladattol fliggden jelentdsen valtozhat ahogy a szervezet 01j problémakkal szembesiil,
uj kezdeményezéseket valdsit meg, és reagal a mikddési kdrnyezet véltozasaira (Wu &
Cormikan, 2021; Jones et al., 2018).

A megosztott vezetés megvaldsulasadhoz sziikség van az elszamoltathatsag, méltanyossag, partnerség
és a tulajdonosi szemlélet kialakitasara (7. abra).

Elszimoltathatdsdg:

- felelfsségvillalds a sajit szerephez kapesolédd
tetteﬂrt és azok ﬁve&ezmén}re%.

- szerephez kﬂﬁmaﬂlédﬁ feladatok nem
delegdlhatdk,

- a szerephez kapcsoldddd feladatok belsfleg
meghatirozottak.

Méltinyossig:

- az egyes személyek egyedi hozzdjiralisinak
kilcstnts elismerése.

Parinerség:
- kitlcstinds tiszteletet és bizalmat tam‘isl‘tc‘rl Tulajdonosi szemlélet:
kapesolat olyan egyének kifzdit, akiknek kizis a - az egyén személyes elkbielezetsége a
céljuk, munkdjinak eredményei és a szervezet kiildetése
- fiszinte kommunikdcién alapul. irdnt

7. abra: A megosztott vezetés feltételei

Forras: sajat szerkesztés Carson et al. (2007) alapjan
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A kutatok a megosztott vezetés szamos pozitiv hatasairdl szamoltak be. A vizsgalatok tanulsaga szerint
a megosztott vezetés, valamint a csapatteljesitmény, a csapat miikddése és proaktiv viselkedése, a csapat
¢és az egyén tanulasa, a csapattagok soksziniisége, a csapattagok bizalma, autonomiaja és elégedettsége
kozott pozitiv kapesolat van (Wu & Cormikan, 2021).

A felelds vezetés kifejezés egy szervezetnek az irdnyitdssal, a tirsadalmi felelsséggel és az iizleti
etikaval kapcsolatos megkozelitése. Az iizleti vezet6k feladatdnak tartjak, hogy demonstraljak
elkdtelezettségiiket egy igazsagosabb tarsadalom és egy fenntarthatobb jové megteremtése mellett -
olyan kultura kialakitasaval, amely 0sztonzi az innovaciot, jutalmazza a helyes magatartast és
visszaszerzi a bizalmat (Mullins, 2016).

A kutatasok azt mutatjak, hogy az olyan személyes tulajdonsagok, mint a kapcsolati intelligencia, az
empatia, a kognitiv erkoélesi fejlédés, a machiavellizmus fontos szerepet jatszanak a felelds vezetés
kialakulasaban és fejlodésében:

8. Kapcsolati intelligencia: vezetOknek er0s szocialis képességekkel és készségekkel kell
rendelkezniiik, hogy megbirkézzanak a kiilonboz6 érdekeltekkel. A kapcsolati intelligencia
magaban foglalja az érzelmi intelligenciat és az etikai intelligenciat. A magas érzelmi
intelligenciaval rendelkez6é vezet6k jol tudjak kontrollalni és hasznalni sajat érzelmeiket, és
megértik masok érzelmeit, ezaltal hatékonyan kezelik a komplex kapcsolatokat. Az etikai
intelligenciaval rendelkez0 vezetOk hajlamosabbak arra, hogy tisztességesen jarjanak el,
"nyereséget termeljenek elvekkel", ami hozzajarul az érdekelt felekkel vald bizalmi kapcsolat
kiépitéséhez.

9. Empatia: az empatiaval rendelkezd vezetok nagyobb valdszinliséggel torddnek az érdekelt
felekkel, az empatia igy bizonyos mértékig eldre jelzi, hogy egy vezetd felelds vezeto-e. Az
empatidval rendelkez6 vezetdk hajlamosak jotékonykodni és felel6sen viselkedni, nagyobb
valoszinliséggel hoznak etikus dontéseket és vallalnak feleldsséget az alkalmazottaikért.

10. Kognitiv erkolcsi fejlodés: a kognitiv erkolcs fejlodésével az egyének javitjak erkolcsi
itéloképességiiket és erkolcsi dontésképességiiket, igy erkolesi dilemmaval szembesiilve tudjak,
hogyan kell etikusan eljarni. Ez azt jelenti, hogy a magas kognitiv erkdlcsi fejlettséggel
rendelkezd vezet6k az erkdlesi problémakra olyan etikus megoldasokat fognak javasolni,
amelyeket minden érdekelt fél elfogad.

11. Alacsony machiavellizmus: a machiavellizmus bizonyitottan negativ tényezo a felelds vezetok
szamara. A machiavellizmus azt a hajlamot tiikrézi, hogy valaki mast kihasznalva személyes
érdekeit masok érdekeinek figyelembevétele nélkiil érje el, és a machiavellizmussal rendelkez6
vezetok hajlamosak masokkal szemben bizalmatlanok lenni és masokat iranyitani, figyelmen
kiviil hagyni az etikai elveket. Tehat megallapithatjuk, hogy a machiavellizmussal rendelkez6
vezetdk szamara nehéz barati kapcsolatot kiépiteni az érdekeltekkel, nemhogy felelésséget
vallalni az érdekeltekért (Shi & Ye, 2016).
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3. A teljesitményfokozas motivacios kérdései I.

3.1. A motivacid és a teljesitmény kapcsolata, a motivacié folyamata
3.1.1. A motivéacio és a teljesitmény kapcsolata

A dolgozo6i magatartast befolyasold tényezok feltarasaval mar az 1900-as évek elsd felétdl kezdve
foglalkoznak a kutatok. Kezdetben kizardlag a személyes jellemzokkel és a kiilsé tényezdkkel, késobb
az egyéni motivacioval és a képességekkel magyaraztak a munkavallaloi viselkedést €s teljesitményt,
majd az 1960-as években azonositottak még egy fontos meghatirozé tényezot, a dolgozd szerep-
érzékelését (8. abra).

8. abra: MARS modell
Forras: McShane & Glinow (2015) alapjan sajat szerkesztés

A MARS modell (mozaikszd: Motivation, Ability, Role Perception és Situaltional factors szavak
kezdobetiii) azon az alapfeltételezésen alapul, hogy a munkavallalok viselkedését és teljesitményét a
személyes jellemvonasaikon tul a motivacidjuk, a képességeik, a szerep-érzékelésiik és a szituacios
tényezOk hatarozzak meg.

A motivdcio azokat a belso erdket jelenti, amelyek befolyasoljak a viselkedés iranyat, intenzitasat és
tartossagat. Az irany arra utal, hogy a motivacio célvezérelt, nem pedig véletlenszer(i: az embereknek
van valasztasuk arra vonatkozoan, hogy az erdforrasaikat és energidikat milyen irdnyba/milyen cél
elérése érdekében hasznaljak fel. Az intenzités a célra forditott erdfeszités mértékét jelenti, azaz arrol
sz6l, hogy az emberek mennyire erdltetik meg magukat egy feladat elvégzése érdekében (példaul két
alkalmazottat motivalhat az, hogy néhany oraval korabban befejezze a projektjét (irany), de csak az
egyikiik tesz elég erdfeszitést (intenzitas) a cél eléréséhez). Végil a motivacid magaban foglalja a
kitartas kiilonb6z6 szintjeit, vagyis a tartdssagot. A munkavallalok addig tartjak fenn eréfeszitéseiket,
amig el nem érik a céljukat, vagy a cél elérése el6tt feladjak.

Az alkalmazottak képességei szintén befolyasoljak a viselkedést és a feladatok elvégzését. A képességek
magukban foglaljak mind a természetes adottsagokat (pl. ujjak iigyessége) és a tanult képességeket (pl.
matematikai képességek), amelyek egy feladat sikeres és teljes korli elvégzéséhez sziikségesek.

A szerep-érzékelés azt jelenti, hogy az emberek mennyire értik a rajuk bizott vagy tolilk elvart
munkakori feladatokat (szerepeket). Ezek az elképzelések kritikusak, mert ezek iranyitjak a
munkavallalo erbfeszitéseinek iranyat, és javitjak a munkatarsakkal, beszallitokkal és mas érdekelt
felekkel valo kapcsolatokat.
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A szerepfelfogasnak harom Gsszetevdje van:

1. Megérteni a rajuk bizott konkrét feladatokat és a kovetkezményeket, amelyekért feleldsek.
Tisztdban lenni a kiilonb6z6 feladatok és teljesitményelvardsok fontossagaval. Ez magaban
foglalja a mennyiség kontra mindség dilemmat, példaul azt, hogy hany tigyfelet kell kiszolgalni
egy oOra alatt (mennyisé€g), szemben azzal, hogy az alkalmazottnak milyen jol kell kiszolgélnia
az egyes iigyfeleket (mindség).

3. Megérteni a kijelolt feladatok elvégzéséhez sziikséges preferalt viselkedésmodokat és
eljarasokat.

A szitudcios tényezok koz¢ tartoznak a munkavallalo kozvetlen ellendrzésén kiviil esé koriilmények,
amelyek korlatozzak vagy tamogatjak a kivanatos viselkedést és a teljesitményelvarasoknak valo
megfelelést. Egyes szituacids jellemzok (pl. a fogyasztoi preferencidk és makrogazdasagi feltételek) a
kiils6 kornyezeti feltételekbdl adodnak, igy kiviil esnek a munkavallalo és a szervezet ellendrzésén. Mas
szituacios tényezok (pl. a koltségvetés és a fizikai munkaeszk6zok) azonban a szervezet iranyitasa alatt
allnak, ezért a vallalati vezet6knek gondosan kell kialakitaniuk ezeket a feltételeket annak érdekében,
hogy a munkavallalok kiaknazhassak a benniik rejlo teljesitménypotencialt.

A modell megalkot6i (McShane & Glinow, 2015) szerint, ha barmelyik tényez6 (motivacio, képesség,
szerep-érzékelés, szitudcios tényezok) alacsony szintii, a dolgozo teljesitménye is alacsony szintii lesz.
Egyetértiink a szerzOk azon allaspontjaval, hogy e tényez6k magas szintje predesztindlja az
elvarasoknak megfeleld6 munkahelyi viselkedést és a magas output-ot, de meglatasunk szerint az
alacsony motivacio nem feltétleniil okoz alacsony teljesitményt. Abban az esetben, ha egy munkavallalo
kiemelkedd képességekkel rendelkezik, tisztdban van a vele szemben tamasztott szerep-
kovetelményekkel és megfelelé munkahelyi feltételeket biztositanak szamara, akkor alacsony
motivaltsagi szintje ellenére is lehet magas a teljesitménye (Dailey, 2016).

A modell legfontosabb tanulsaga, hogy a dolgozoi magatartast tobb tényez6 befolyasolja, az alacsony
teljesitmény hatterében tehat nem feltétleniil az alacsony motivacié all. Egy motivalt dolgozétol hiaba
varjuk el a magas teljesitményt, ha nem rendelkezik megfeleld képességekkel, nem biztositjuk szamara
a munkavégzéshez sziikséges feltételeket vagy nem latja vildgosan a kovetendo viselkedésmodokat és
betartandd eljarasrendeket. Lehetséges tehat, hogy motivaciot fokozd intézkedések helyett
képzésre/fejlesztésre, munkafeltétlek javitasara vagy szerep-elvarasok tisztazasdra van sziikség.
Motivacioval kapcsolatos elméleteket tudni tehat hasznos, de nem feltétleniil oldhatok meg vele a
teljesitmény-problémak.

3.1.2. A motivécio6 folyamata

A motivaciés folyamatra és a kapcsolédd alapfogalmakra vonatkozoan nincs konszenzus a
szakirodalomban, ezért egy alapmodellbdl indulunk ki, amelyre felfiizziikk a kiillonbdzé motivacios
elméleteket is.
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A munkavéllalé dlial tett
erbfeszitések a sziikséglet
kielégitése érdekében.

9. abra: A motivacio folyamata és a kapcsolodo elméletek
Forras: sajat abra, 2022

A motivacios folyamat a sziikséglet megjelenésével kezdddik, ez a viselkedés f6 mozgatorugoja. A
sziikségletek lehetnek veliink sziiletett sziikségletek (tipikusan ilyenek a tuléléshez kapcsolddod
sziikségletek, pl. éhség, szomjusag) és tanultak (pl. hatalomgyakorlas, sikerek elérése). Azok a
motivacioval kapcsolatos elméletek, amelyek az emberi sziikségletek feltarasaval foglalkoznak, vagyis
arra keresik a valaszt, hogy milyen okok, sziikségletek hiizodnak meg egy-egy cselekvés hatterében,
azok a metivdcio tartalomelméletei. A kielégitetlen sziikséglet belso fesziiltséget indukal, de ez a bels6
fesziiltség még onmagaban nem feltétlentiil elég ahhoz, hogy az egyén valtoztasson a magatartasan.
Ahhoz, hogy a sziikséglet kielégitésére vald torekvés megjelenjen a munkavallaldé magatartasaban,
hajtéerdre, motivaciora van sziikség. Az olyan motivacios elméletek, amelyek azzal foglalkoznak, hogy
milyen folyamat eredményeképpen valik 6sztonzévé a sziikséglet kielégitése és jelenik meg a dolgozoi
magatartasban, a motivdcio folyamatelméletei. A sziikséglet kielégitésére tett er6feszités, magatartas
kovetkezményét pedig két aspektusbol vizsgalhatjuk a vezet6i reakciok iranyabol (megerdsités elmélet),
a dolgozo elégedettsége/elégedetlensége, onmegvaldsitasa szempontjabol (flow elmélet).

3.2. A motivacio tartalomelméletei

A tartalomelméletek tehat megprobaljak feltdrni a cselekedetek mogott meghtizodd inditékokat,
sziikségleteket. A sziikségleteket csak a megfigyelhetd viselkedésen keresztiil tudjuk azonositani, de
ebben jelentds egyéni kiilonbségek lehetnek. Nem minden cseleked mogott tudjuk egyértelmiien
megallapitani a kapcsolodo sziikségletet (sokszor talan sajat magunk szdmara sem vilagos, hogy mit
miért tesziink), de el6fordulhat az is, hogy ugyanazt a viselkedést két embernél teljesen mas sziikséglet
kielégitése motivalja.

A motivacio tartalomelméleteinek korébe Maslow-féle sziikségletpiramis, Frederick Herzberg
kéttényez6s elmélete, McClelland kapcsolat-teljesitmény-hatalom elmélete, Ryan és Deci
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ondeterminacios elmélete, Lawrence és Lohrina négy-hajtoéerd elmélete és Daniel Pink Motivacio 3.0
elmélete tartozik.

3.2.1. Kapcsolat-teljesitmény-hatalom elmélet

McClelland (1961) kapcsolat-teljesitmény-hatalom elméletét sok szakirodalom egyszerlien a ,,tanult
sziikségletek” elméletének nevezi, ugyanis a kapcsolodas iranti igény, a teljesitmény-vagy és a masok
befolyasolasanak (hatolom) sziikséglete is tanult, nem pedig veliink sziiletett sziikségletek. McClelland
ugy véli, hogy a cselekedetek mozgatérugdinak hatterében e harom, mindenkiben meglévé, de eltérd
dominanciaju tanult sziikséglet kielégitése all. A teljesitménymotivum sikerek elérésére, masok
teljesitményének meghaladésara és a kitlizott célok elérésére vonatkozo késztetés. A kapcsolatmotivum
a masokhoz vald kapcsolodas, a masok altal valo elfogadas iranti igénybdl fakad. A hatalommotivum
masok befolyasolasanak vagyara vonatkozik.

A magas teljesitménymotivumi munkavallok keresik a kihivast jelentd, de teljesithetd célokat,
egyértelm{i visszajelzésre és elismerésre vagynak ¢s szeretnek egyiil dolgozni. Kedvelik az olyan
feladatokat, amelyek esetében sziikség van a problémamegoldd képességiikre és a kreativitasukra.
Megfeleld feltételek teljesiilése esetén valdszinilileg az atlagot meghaladé eredményeket érnek el,
azonban nem minden munkafeladat ellatasara alkalmasak, ugyanis nehezen tudnak a munkatarsaikkal
egylittmiikodni. Esetilkben a pénz gyenge motivald tényezd, mig az alacsony teljesitménymotivumi
dolgozokat anyagi 6sztonzokkel jol lehet motivalni.

A magas kapcsolatmotivummal rendelkezé dolgozok igyekeznek kedvezd képet festeni magukrol,
aktivan tamogatnak masokat és igyekeznek elsimitani a munkahelyi konfliktusokat. Az ilyen
munkavallalok jol funkcionalnak sales teriileten (kiillondsen az olyan értékesitési pozicidkban,
amelyekben fontos hosszu tavu is apolni a kapcsolatokat), kevésbe eredményesek azonban az olyan
munkakorokben, ahol konfliktust generald dontéseket kell meghozni.

A magas hatalommotivumu szervezeti tagok kedvelik a versengd, konfrontalo helyzeteket, meggytiz6 a
kommunikaciojuk és szivesen szolnak hozzd a megbeszéléseken és nyilatkoznak nyilvdnosan is. Az
ilyen dolgozdknak fontos a statusz és az elismertség, szamukra fontosabb a mésok f6l6tti befolyas, mint
a teljesitmény. McClelland a hatalommotivum két formajat kiilonboztette meg: a jo (szocializalt) és a
rossz (személyre fokuszald) hatalom iranti vagyat. A szocializalt hatalom iranti vagy masok
megsegitésének vagyabol ered — azért vagynak a hatalomra, hogy azaltal tudjanak felemelni mésokat.
Akikben a személyre fokuszalé hatalommotivum erds, 0k a hatalmukat személyes érdekeik
érvényesitésére hasznaljak és a hatalmukat statuszszimbolumként viselik. A kutatasok azt bizonyitjak,
hogy az eredményes vezetoknek magas a szocializalt hatalommotivumuk.

Menedzseri tanulsag

Vezetdi szempontbol az elmélet azért lehet fontos, mert a dolgozok ilyen motivacidinak felismerése az
eredményességet €s a hatékonysagot 1ényegesen befolyasolo feladat-megosztasra ny(jt lehetdséget.
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Erds tdrsuldsi motivum Erds hatalommotivum Erds teljesitménymotivum
Minél tobb csapatmunka Egyéni jutalmazds Egyéni feladatok vagy olyan
Kozosségi feladatok Részletes, magyariazo tarsak, akik hasonldak
Minél tibb kapcsolatfelvétel | visszajelzés Feladatok részletes
Kapcsolatfelvételngl A lehetd legnagyobb ismertetése
személyes hangvétel és dndlldsdg, irdnyitds Kihivdst jelentd, de elérhetd
személyes kommunikdcié biztositisa célok
Minél tibb visszajelzés (a Csapatvezetdi” feladatok, Meérheto eredmények
kapcsolat erdsitése miatt) projektek vezetése (nem Nyilvinos elismerés, dijak
Orientdcids, mentori részfeladatokra delegdlni) Gyakorl visszajelzés
feladatok Déntést igényld feladatok

Dintésekbe vald bevonis

Munkakiir-gazdagitds

3. tablazat: Beosztottak motivalasa a dominans motivum szerint
Forrads: sajat tablazat, 2022

3.2.2. Ondeterminacios elmélet

Az ondeterminacios elmélet Ryan és Deci (2000) nevéhez kdthetd. Az elmélet abbol indul ki, hogy az
egyén bels6 motivaltsdga a kdvetkezé harom alapvetd sziikséglet kielégitésére torekvés révén alakul ki
és fejlodik:

- kotodés: masokkal vald szereteten, tdimogatason és tiszteleten alapuld viszony,

- kompetencia: annak igénye, hogy magunkat hatékonynak és eredményesnek tapasztaljuk meg,

- autondmia: szabadon, sajat elhatarozasainkat kovetve cselekedhessiink.
Az elmélet egy motivacios kontinuumon keresztiil mutatja be e sziikségletek kielégitésének fokozatait
(4. tablazat), amely az amotivaciobdl — azaz a motivalatlansagbol — indul ki és a kiils6 motivacié négy
szintjén keresztiil jut el az 6ndeterminacioig, vagyis a belsé motivaltsag allapotaig.
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klikkesedés

visszajelzés a rossz
teljesitmeényril

Gyengiti: thlzott jutalmazas,
hatandék, szoros kontroll

4. tablazat: Az 6ndeterminacio elmélet
Forras: Kozak, 2020

Az amotivacid inaktiv, passziv viselkedés formajaban jelentkezik. Ennek oka lehet, ha a dolgozo
kompetenciakészlete nem elégséges az adott feladat(ok) elvégzéséhez, nem megfeleloek a szervezeti-
és/vagy munkakoriilmények, de adodhat az egyén személyiségbeli sajatossagaibol is.

A kiils6 motivacidonak négy szintje kiilonboztetheté meg, ezek a kiils6-, a bevetitett-, az azonosult- és az
integralt szabalyozas. Kiilsé szabalyozas esetén a munkavallalo kizarolag kiils6 nyomas hatasara végzi
a munkajat, ez lehet fizetés, jutalmazas (pl. bonusz, pénzjutalom, stb.), juttatas (pl. céges autd vagy
kiilfoldi kikiildetés napidijjal, stb.), de a biintetések elkeriilése is allhat a hattérben (pl. bonuszmegvonas,
vagy mas, alacsonyabb fizetéssel €s juttatdsokkal jar6 munkakorbe vald atsorolas, stb.). A kiilsd
szabalyozas tehat azt jelenti, hogy a dolgozo csupan a kiils6 rahatasok, illetve koriilmények miatt végzi
a feladatait, igy abban az esetben, ha a szamara kedvezd — valamint biintetés esetén a kedvezotlen —
koriilmények megsziinnek, vagy a jutalmazas megszokottad valik, az egyén kdnnyen motivalatlanna
valhat. A bevetitett szabalyozasnal mar bevonddott a ,,self”, a dolgozo sajat maga szamara fogalmazott
meg elvarasokat (pl. sikerek elérése a szakmaban), s amennyiben azok nem teljesiilnének, az rossz
érzéssel toltené el — a cselekvést az ebbdl adddd belsé nyomas indukalja. Az azonosult szabalyozas
hasznossag-alapt és mar tudatos aktivitast jelent, ennek fokuszaban ugyancsak a célok elérése dominal
(pl. a munkavallalo meg akarja valdsitani karriercéljait, egy bizonyos megtapasztalt ¢életstilust szeretne
elérni/fenntartani). Az integralt szabalyozéasnal az egyén azonosult a munkdjaval, a cselekvés a belso
értekek alapjan torténik, az adott munka elvégzése tehat alapvetd részévé valt a dolgozo életének.
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A bels6 motivacio, vagyis az dndeterminalt allapot esetében a munka az 6romszerzés egyik forrasa és
belsé megelégedettséggel tolti el az egyént. A munkavallalot ebben az allapotaban a kivancsisag és a
kihivas vezérli.

Menedzseri tanulsag

Fowler (2018) azt javasolja a szervezeteknek, hogy a vezetdk ismerjék meg az alapvetd pszichologiai
sziikségletek erdsitését és gyengiilését befolyasold tényezdket, kapjanak képzést az dndeterminacios
elmélet gyakorlati vonatkozésaival kapcsolatban, valamint az erre vonatkozd vezetdi képességeket
épitsék be a vezetéi kompetenciamodellbe. A kutatd ennek érdekében meghatarozza a kotddés, a
kompetencia és az autonomia erOsitésének kompetencidit és gyakorlati tandcsokat is ad a
szervezetek/vezetok szamara.

A kétodeés elmélyitésének kompetencidja:

1. empatiat és torddést kell tantsitaniuk azaltal, hogy meghallgatjak, elismerik és elfogadjak a
negativ érzelmek kifejezését;

2. aszemélyes vagy értékeld dicséret helyett tiszta és informativ visszajelzést kell adniuk;

3. indokolniuk kell a dontéseket, informacidokat megosztani magukrol és a szervezetrdl, valamint
nyiltan meg kell vitatniuk szandékaikat;

4. segiteniiik kell az egyéneknek abban, hogy Osszehangoljak a munkat és a feladatokat sajat
értékeikkel és a szakmai céljaikkal.

A kompetenciaépités kompetencidja:

a tanulasi célokat hangstlyozzak, nemcsak a teljesitménycélokat;

megkérdezik: "Mit tanultal ma?", a hibakat tanulasi lehetdségnek tartjak;

a beosztott szintjének megfeleld képzést biztositanak és vezetési stilust alkalmaznak;
4. segitik a problémamegoldast a lehetdségek €s alternativak feltarasat célzo kérdésekkel.

Az autonomia erdsitésének kompetenciaja:

W=

1. olyan nyelvezetet hasznalnak, amely a valasztas érzékeltetésére hivja fel a figyelmet,
2. megvilagitjak a hatarokat, majd feltarjak az ezeken a hatarokon beliili valasztasi lehetdségeket,
3. egylittmiikodve hatarozzak meg a célokat, és segitenek a célok relevans atfogalmazasaban,
a célokat és az ltemtervet értékes informacioként mutatjak be, amely sziikséges a célok eléréséhez, az
eredmények eléréséhez.

3.2.3. Négy-hajtoerd elmélet

A Négy-hajtoerd elméletet 2002-ben publikalta két harvardi professzor, Paul Lawrence és Nitin Nohrina
(Lawrence & Nohrina, 2002). Az elmélet erdsen épit az érzelmek jelentdségére, abbol indul ki, hogy
mindenki rendelkezik négy hajtéerdvel (megszerzésre vald torekvés, kotédésre iranyuld késztetés,
tanulasi vagy, védekezésre vald torekvés), s az altaluk generalt érzelmek 6sztondznek cselekvésre.

A megszerzésre valo torekvés a targyak €s személyes élmények keresésére, megszerzésére, ellenorzésére
és megtartasara iranyuld késztetés. Magaban foglalja az egyén Onképének novelését, a verseny és a
megbecsiilés iranti igény alapja. Az elmélet szerint a megszerzésre vald torekvés kielégithetetlen, mert
az emberi motivacid célja a masoknal magasabb pozicid elérése. Munkahelyi kdrnyezetben ez a magas
kompenzacidra, eléléptetésre, dijakra és elismerésekre, statuszra és hatalomra valo vagyban jelentkezik.

A kotédésre iranyulo keésztetés arra iranyul, hogy tarsas kapcsolatokat és kolcsonds gondoskodo
elkdtelezettséget alakitsunk ki masokkal. Ez motivalja az embereket az egyiittmikodésre, alapvetd
Osszetevoje a szervezetek sikerének €s a tarsadalmak fejlodésének. A késztetés tdmogatd munkahelyi
csapathoz valo tartozas vagyaban manifesztalodik.
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A tanulasra valo késztetés a kivancsisag kielégitésére, onmagunk és a minket koriilvevé kornyezet
megismerésére és megértésére irdnyuld torekvés. Amikor olyasmit figyelink meg, ami nincs
Osszhangban a jelenlegi tudasunkkal vagy meghaladja azt, olyan fesziiltséget éliink at, amely arra
motival, hogy ezt az informacids hianyt potoljuk. So6t, vizsgalatok kimutattak, hogy azok az emberek,
akiket barmilyen ujszerli informaciotol eltavolitanak, még az unalmas informaciok utan is vagyakozni
fognak. Ez a munkahelyen az érdekes és kihivast jelenté munkahelyi feladatokra vonatkozé igényben
jelenik meg.

A védekezési vagy az a késztetés, hogy fizikailag és szocialisan megvédjiik magunkat. A védekezési
késztetés tulmutat a fizikai éniink védelmén, magaba foglalja kapcsolataink, szerzeményeink és
hitrendszeriink védelmét is. Ez munkahelyi kornyezetben a megfeleld panaszkezelés, a fair
teljesitményértékelés és a dontésekbe valo beleszolas igényeként jelentkezik.

A hajtéer6k kozott nincs hierarchia, az egyik késztetés sem fiigg egy madsiktol és legfeljebb csak
ideiglenesen tudjuk kielégiteni dket. A négy hajtoerd koziil harom (megszerzésre, kotddésre, tanulasra
iranyuld vagy) proaktiv, azaz rendszeresen igyeksziink kielégiteni 6ket. A védekezési igény azonban
reaktiv, azt a fenyegetés aktivalja.

Megszrerzésre vald
tirekvés Térsadalmi Mhilthéli
normiik Ertékck t.apaannln:uk
Kotddésre val6 \/\/\ —
tirekvés
\ Célorientilt
A mentilis képességek feloldjik az egymadssal vilaszidsok
versengd hajtderdk kizotti konfliktust és
Tanuldsra vald cselekvesek
threkvés

Védekezésre vald
threkvés

10. abra: A Négy-hajtoero elmélet
Forras: Lawrence & Nohrina (2002) alapjan sajat szerkesztés

Ez a négy hajtoerd velesziiletett és univerzalis, minden emberben megtalalhatébak. A hajtdoerdk
meghatarozzak, hogy a minket érd ingerekhez milyen érzelmek kapcsolodnak. A mentalis képességeink
pedig a tarsadalmi normakra, a multbeli tapasztalatokra €s a személyes értékekre tdmaszkodva az
érzelmeink motivalo erejét hasznos és elfogadhatd célok felé iranyitjak.

Egyszeriibben megfogalmazva: a minket ér6 kiilsé hatasok a hajtéer6k miatt érzelmeket valtanak ki
beloliink, cselekedeteinket pedig a tarsadalmi normak, értékeink és multbéli tapasztalataink alapjan
alakitjuk ki ugy, hogy az érzelmek forrasat célozzuk meg vele, azaz az érzelmet kivaltd hajtéerdt
igyeksziink vele kielégiteni.

Menedzseri tanulsag

A Négy-hajtoerd elmélet két szempontbol is fontos a szervezetek szamara. Egyrészt felhivja a figyelmet
arra, hogy a munkavallalok motivacidja és joléte szempontjabol a legjobb munkahelyek olyan
korlilményeket biztositanak, amelyek segitik a munkavallalokat mind a négy hajtoerd kielégitésében. A
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munkavallalok folyamatosan a velesziiletett késztetéseik kielégitésére torekszenek, ezért a sikeres
vallalatok minden munkavallalé szamara elegendd jutalmat, tanulasi lehetdséget, tarsas interakciot, stb.
biztositanak. Kiemeli tovabba, hogy a négy hajtoerd kiteljesedését egyenstlyban kell tartani, vagyis a
szervezeteknek el kell keriilnitik, hogy a dolgozoknak tl sok vagy tal kevés lehetoségiik legyen az egyes
hajtoerdk kiteljesitésére. Ennek a tanacsnak az az oka, hogy a négy hajtoerd ellensilyozza egymast. A
kotodésre vald torekvés ellenstlyozza a szerzésre vald torekvést; a védelemre vald torekvés
ellenstlyozza a tanuldsra vald torekvést. Egy olyan szervezet, amely a megszerzésre valo torekvést a
kotédésre valo torekvés nélkiil 6sztonzi, végiil szervezeti politikatol és diszfunkcionalis konfliktusoktol
szenvedhet. A munkahelyi valtozasok és jdonsdgok segitik a tanulasi vagyat, de ha tal sok ilyen
valtozas torténik, az olyan mértékben beinditja a védekezési vagyat, hogy a dolgozdk végiil ellendllnak
majd a valtozadsoknak. A munkahelynek tehat elegendd lehetséget kell kinalnia ahhoz, hogy mind a
négy 0sztdnzot egyensilyban tartsa (McShane & Glinow, 2015).

Nohrina és szerzOtarsai (2008) emellett készitettek egy tablazatot a négy hajtéer6hdz szorosan
kapcsolodo eszkozokrol €s a kialakitasuk soran megfontolando elvekrdl és modszerekrol.

Hajtderd Eszkiz Elvek és midszerek
Megszerzés Kompenzicids | A jo teljesitményil munkavillaldk megkiilonbbztetése
irdnti torekvés | rendszer az atlagosan és alacsonyan teljesitoktol.

A jutalmak teljesitmeényhez vald kitése.
Legaldbb olyan kompenziciét kinalni, mint a

versenytirsak.
Kitodés irdnti | Kultira Kolcsonis bizalom €s j6 kapcsolatok kialakuldsanak
tirekvés elGsegitése.

Egyiittm{ikidés €s csapatmunka értékelése.

A legjobb gyvakorlatok megosztdsinak timogatisa.
Tanulds irdnti | Munkakor Olyan munkakori feladatok allokildsa, amelyek fontos
tirekvés szerepet jdtszanak a szervezet életében.

Olyan munkakdrdk kialakitisa, amelyek érdekes és
értelmes feladatokat is tartalmaznak.

Wédekezés Teljesitmeény- A szervezeti folyamatok atlithatdsdganak nivelése.
irdnti torekvés | menedzsment és | A fair bindsmaéd.

erdforris-elosztd | Bizalomépités a jutalmazdsi rendszer dtlithatésdga
folyamatok dltal.

5. tablazat: A négy hajtéerohoz kapesolodo eszkozok, elvek és modszerek
Forrds: Nohrina et al. (2008) alapjan sajat szerkesztés

3.2.4. Motivacio 3.0

Daniel H. Pinknek 2009-ben jelent meg a Motivacié 3.0 cimli kdnyve, amelyben az emberi
szlikségleteket a tarsadalami fejlodés kiilonb6zo szakaszaihoz kototte:

1. Motivacid 1.0 operacios rendszer: az emberi motivacio legkorabbi formaja, kizardlag a puszta
tulélési 0szton létezett.

2. Motivacié 2.0 operacioés rendszer: ahogy az emberek egyre Osszetettebb tdrsadalmakat
alakitottak ki, a masodik 0szton, a jutalom keresése €s a biintetés elkeriilése keriilt el6térbe a
tarsadalmi kapcsolatokban és a Motivacié 1.0 atalakult Motivacioé 2.0-va. Ez az operacios
rendszer taplalta a gazdasagi fejlodeést, és sok iizleti vezetd a termelékenység novelésére
torekedve atvette a jutalmazas €s biintetés modelljét.

3. Motivacid 2.1 operacios rendszer: az 1960-as évek végén Douglas MacGregor beemelte a
humanista pszicholdgiat az tizleti szektorba ¢és bemutatta, hogyan novelhetik a véllalatvezetok
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a termelékenységet azaltal, hogy felelismerik az alkalmazottak sszetettebb belso késztetéseit,
amelyeket tdmogatni kell.

4. Motivécio 3.0 operacids rendszer: napjainkban egyre elterjedtebb — foként a tudasmunkasok
korében — az n. I tipust magatartas az X tipusti magatartassal szemben. Az I tipusi magatartas
az intrinzik motivacidjl, mig az X tipusi magatartas az extrinzik motivacidju egyéneket jeloli.
Az I tipusu magatartas mozgatorugoja az az igény, hogy életiinket magunk iranyitsuk, tanuljunk,
fejlodjlink és alkossunk, valamint jobba tegyiik a vilagot és sajat magunkat is. Az ilyen emberek
esetében a Motivacio 2.0 és 2.1 rendszerhez kapcsolt 6sztonzok, azaz a jutalmazas €s a biintetés
nem lehetnek eredményesek, ugyanis azok — tobbek kozott - kiolthatjdk az intrinzik motivaciot,
csokkenthetik a termelékenységet, gétoljak a kreativ gondolkodast, fliggdséget okozhatnak,
valamint batorithatjak a csalést €s az etikatlan viselkedést.

Pink szerint alapvetden 3 sziikséglet iranyitja az I tipusu magatartast tanusitdo dolgozokat, s a
szervezeteknek gy kell kialakitaniuk a motivacios rendszeriiket, hogy biztositsak a feltételeket e 3
szlikséglet kielégitéséhez:

1. Onallosag iranti igény: az a vagy, hogy sajat sorsunk irdnyitasa a mi a keziinkben legyen.
Szakmai igényesség igénye: az arra iranyulo késztetés, hogy valami szamunkra fontos teriileten
egyre jobbak legyiink.

3. Céltudatossdg: annak vagya, hogy a tevékenységiink valami nagyobb dolgot szolgaljon.

Menedzseri tanulsag

Az 6nallosag iranti igény kielégitéséhez Pink szerint a vezetoknek el kell felejteniiik a hagyomanyos
menedzsment szerepet és teret kell adniuk a dolgozoknak az Oniranyitashoz. Ennek érdekében az
alkalmazottaknak autonémiaval célszerli rendelkezniiik a munkajuk kovetkezo négy aspektusa felett:
mit csinalnak (feladat), mikor csinaljak (id6), hogyan csinaljak (technika), és kivel csinaljak (csapat).

A szakmai igényeség sziikséglete kihivast jelentd és onmagukban is kielégitd, fejlodést biztositd
feladatokkal elégithetd ki. Ehhez olyan munkatevékenységek biztositasara van sziikség, amelyekben a
részvétel onmagaban is jutalmat jelent.

A céltudatossag tekintetében pedig azt vallja Pink, hogy ha a munkahelyen vagy a szervezetben dolgozo
egyének ugy érzik, hogy feladataik segitenek masok életének javitasaban, vagy segitenek masoknak
abban, hogy értelmes modon tanuljanak vagy fejlédjenek, a munkavallalok er6sebb motivaciot éreznek
arra, hogy munkajukat hatékonyan és eredményesen végezzék el.

3.2.5. A 9M modell

A 9M modellt Mathe és szerz6tarsai a Sodexoval egyiittmiikddve készitették el 2011-ben. A cél olyan
motivacios elmélet megalkotasa volt, amely dsszegzi a korabbi gondolkoddk koncepcionak tanulsagat
és lehetové teszi azok egyszerli szervezeti adaptalasat.

Az elmélet harom sziikséglet koré épiti fel a motivaciot:

1. Elni: a teljes és egészséges élet iranti vagy.

Novekedni: az arra iranyulo sziikséglet, hogy kihivasok elé allitsuk magunkat és szakmailag
fejlodjiink.

3. Kapcsolodni: az az igény, hogy valahogyan kapcsolédjunk az emberekhez €s a szervezethez,
amelyben dolgozunk; megtalaljuk az értelmet és a hovatartozas érzését a mindennapi
életiinkben.

A modell a 3 sziikséglethez szervezeti megfeleloket rendel, mindharom sziikséglethez 3-3 szervezeti
feltételt hataroz meg.
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Wizid és

MUSSELG

Tudom, ki vagyok és hova tartozom

11. abra: A 9M modell
Forras: Mathe et al. (2011) alapjan sajat szerkesztés

Az elmélet a munkavallalo €s a szervezet kdzotti kolcsonds bizalmat helyezi a kozéppontba, amely
abban az esetben tud kialakulni, ha a menedzsment biztositja a dolgozok sziikségleteinek kielégitését a
modellben megnevezett dimenzidok mentén.

A munka és a maganélet egyensulyat célzo intézkedések olyan munkamoédszerekre vonatkoznak,
amelyek segitik a munkavallalokat abban, hogy egyensulyt teremtsenek a foglalkoztatas (munka,
karrier, ambiciok) és a maganélet (csalad, szabadidd, szdrakozas stb.) kozott, ami Osszességében
optimalis életmindséghez vezet.

A munkafeltételek a szervezet altal nyuUjtott javadalmazasra és juttatdsokra, a munkavallalo
foglalkoztatasi statuszara, a munkahely biztonsagara, a munkavallalot védo jogi keretre, valamint a
vallalaton beliili timogatasi rendszerekre vonatkoznak.

A munkakérnyezet a fizikai munkahelyet, a megfeleld technologiai és kommunikacids eszkdzok
elérhetdségét, a munkahelyi biztonsagot és védelmet, a munkahely tisztasagat és ergonomiajat, a
zajszintet €s a vilagitast, a munkahelyi étkezés elérhetoségét, a tomegkdzlekedési eszkdzok, lizletek €s
létesitmények kozelségét jelentik.

A mindségi munka és fejlodés magara a munkakorre, a szervezeten beliili elérelépési, valamint képzési
és fejlesztési lehetdségekre vonatkozik. A munkakort ugy kell megtervezni, hogy lehetové tegye a tartos

56



érdeklédés fenntartasat és a valtozatossagot. Az egyén idével torténo fejlesztésére pedig egy hossza tava
befektetésként érdemes gondolni, amely a megfelelé kompetencidk elsajatitdsa révén biztositja a
munkaban valo kiteljesedést érzését.

A megbecsiilés és Osztonzés arra utal, hogy a szervezet céljait és értékeit timogatd magatartast utolag el
kell ismerni (ez az elismerés lehet formalis vagy informalis), tovabba a konkrét teljesitménycélokhoz
célszer(i jutalmakat kotni.

Az egyértelmii célok és visszajelzés a konkrét célok kitlizésének folyamatara utal. A célmeghatarozas
idealis esetben magaban foglalja a kihivast jelentd, de elérhetd konkrét célok meghatarozasat, hataridok
¢és szamszer(isithetd intézkedések beépitését, valamint visszajelzést a feladat soran és annak elvégzése
utan, hogy a dolgozok mérni és sziikség esetén modositani tudjak viselkedéstiket.

Lényeges kérdés, hogy a munkavallalok mennyire tudnak azonosulni a szervezet misszidjdval és
ezért, hogy a menedzsment egyértelmiien fogalmazza meg a szervezet céljat és jovOoképét, s azt
folyamatosan kommunikalja a dolgozok felé.

A kultura a gondolkodasmod, a hiedelmek és az értékek altalanos mintajaként hatarozhaté meg, amelyek
Osszetartjak a szervezetet ¢és inspiraljak az embereket. Célszerli tehat annak hangstilyozasa is, hogy a
vallalat vezetdi milyen multbéli tapasztalatok és értékek mentén hozza meg a dontéseit és kivanja elérni
a kitlizott célokat.

A személyes kapcsolatok dimenzidja magaba foglalja a dolgozok 6sszes munkahelyi kapcsolatat, legyen
az ligyfél, munkatars vagy vezeto.

Menedzseri tanulsag

Ahogyan arra a modell bemutatasakor is felhivtuk a figyelmet, a 9M modell gyakorlati aspektusbol, a
sziikségletekhez kapcsolodo szervezeti tényezOk szemszogébdl ragadja meg a motivaciot, igy
lehetdséget biztosit arra is, hogy a szervezetek atiiltessék a 9 dimenzidot a munkavallaloi
(elégedettségmérd) kérddivekbe. Hazankban Farkas és szerzétarsai (2013) végeztek a 9M modell
alapjan vizsgalatokat, a reprezentativ felmérésiik keretében a 9 tényez6t két szempontbdl vizsgaltak:
mennyire jellemzé a munkahelyen és mennyire fontos az egyénnek. Az eredmények szerint a magyar
munkavallalok a munkahelyi légkort és bandasmodot (személyes kapcsolatok), a munkahely
megtartdsdnak biztonsagat, jovojét (munkafeltételek), a versenyképes fizetést és anyagi juttatasokat
(munkafeltételek), a méltanyos €s igazsagos dijazast (megbecsiilés és dsztonzés), megfeleld munkatarsi
kapcsolatok és csapat (személyes kapcsolatok) tartjak a legfontosabb motivacios tényezéknek.
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4. A teljesitményfokozas motivacios kérdései I1.

4.1. A motivacio folyamatelméletei

A motivacio folyamatelméletei — ahogyan arra a fentiekben is utaltunk — arra a kérdésre keresik a
valaszt, hogy az emberek hogyan valasztanak viselkedést a sziikségleteik kielégitése érdekében. Ezek
az elméletek bizonyos szempontbol tulmutatnak a tartalomelméleteken, azok ugyanis kizarolag a
sziikségletek azonositasaval és megértésével foglalkoznak.

4.1.1. Elvaraselmélet

Az elvéaraselmélet Victor Vroom (1964) nevéhez flizédik, aki abbdl indult ki, hogy a motivaci6 a
cselekedet kovetkezményében elérhetd jutalom fiiggvénye. Az elmélet lényegében azt allitja, hogy a
munkaerd olyan viselkedések felé iranyul, amelyekrél az emberek azt hiszik, hogy a kivant
eredményekhez vezetnek.

Vroom szerint a motivacio az alabbi képlettel irhato le:
motivaci6 = varakozas X kovetkezmény X értékesség

A képletben mindharom valtozonak teljesiilnie kell ahhoz, hogy a motivacio 1étrejojjon:

e A vdrakozds a munkavallalok azzal kapcsolatos feltételezése, hogy az erdfeszitései varhatéan
milyen teljesitményt eredményeznek majd. A képletben a varakozas valdsziniiségi érték, 0 és
+1 kozotti értéket vehet fel. Az érték 0 abban az esetben, ha a dolgozo6 ugy gondolja, hogy még
a legnagyobb erdfeszitései ellenére sem fogja tudni elvégezni a feladatot; +1 akkor, ha teljesen
biztos benne, hogy kivalo teljesitménnyel tudja zarni a munkat.

o A kévetkezmény az azzal kapcsolatos valosziniiséget irja le, hogy a munkavallalo altal tanuasitott
teljesitmény milyen eredményhez vezet majd, pontosabban mi lesz a teljesitmény
kompenzacidja. Hasonldan a varakozashoz, ez is valosziniiségi érték, vagyis 0 és +1 kozotti
értéket vehet fel. Az értéke +1, ha a dolgozd ugy gondolja, hogy a teljesitménynek vélhetden
biztosan meglesz az eredménye (kompenzalasa), 0 akkor, ha erre semmilyen esélyt nem lat a
dolgozo.

o Az értékesseg arra utal, hogy mennyire ,,értékes” a kilatasba helyezett eredmény, kompenzacio
a munkavallalo szamara, vagyis elégedettséget vagy elégedetlenséget valt-e ki beldle. Ez az
érték leirhato -1 és +1 kozotti értékkel, de leirhatd akar egy 100-as skalaval is.

Az elvaraselmélet gyakorlati alkalmazéasa leginkabb a belsé kontrollos munkavallalok esetében
miikddik, ugyanis 6k azok, akik abban hisznek, hogy a sorsukat sajat maguk iranyitjak, igy az
erdfeszitéseikért jutalmakban fognak részesiilni.

Menedzseri tanulsag

Annak érdekében, hogy az elmélet szerint motivaciot érjiink el, az alabbiakra célszeri figyelmet
forditani:

1. Vilagosan meg kell hatarozni a célokat és az elérésiikhoz sziikséges teljesitményt.
2. A teljesitményt jutalomhoz kell kotni.

3. A magas teljesitményt jutalmazni kell. Ha egy alkalmazott keményebben dolgozik, hogy tobbet
termeljen, mint a tobbi alkalmazott, és nem kap jutalmat, akkor lelassithatja a termelékenységet.
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3. A jutalmaknak értéket kell képviselniiik a munkavallalé szamara. Ehhez a vezetéknek egyénenként
kell megismerniiik a munkavéllalokat.

4. Meg kell gy6z6dni rola, hogy az alkalmazottak hisznek abban, hogy megteszik, amit igérnek.
Példaul az alkalmazottaknak el kell hinniiik, hogy On érdemi emelést ad nekik, ha valoban keményen
dolgoznak. Ahhoz, hogy az alkalmazottak higgyenek Onnek, tartsa be, és mutassa meg nekik, hogy
megteszi, amit mond (Lussier & Aucha, 2015).

4.1.2. Méltanyossagelmélet

A meéltanyossagelmélet Stacy Adams (1963) nevéhez fiizodik. Az elmélet abbdl a feltételezésbdl indul
ki, hogy a dolgozdk folyamatosan Osszehasonlitjdk az altaluk befektetett erdfeszitésekért (inputok)
cserébe kapott kompenzacié (outputok) aranyat masok (referenciaszemélyek) input-output aranyaval:
OP/IP=OR/IR.

Az inputok korébe tartozd tényezOk példaul a munka elvégzése érdekében tett erdfeszitések, a
megszerzett képzettségek, a szervezetnél eltoltott ido, stb.

Az outputok olyan tényezok, mint példaul a besorolas szerinti bér, a teljesitménybér és egyéb anyagi
0sztonzok, a rang, a beosztottak szama, stb.

Az elmélet szerint abban az esetben, ha a referenciaszemély input-output aranya megegyezik a dolgozo
input-output aranyaval, az méltanyossag érzését kelti a dolgozoban, ami a jelenlegi viselkedés
folytatasara motivalja 6t. Abban az esetben, ha a munkavallalé méltanytalansidgot érzékel, az belsd
fesziiltséget generdl benne, amit az alabbi modokon oldhat fel:

Valtoztat az inputon: csokkenti a teljesitményre iranyulo eréfeszitéseket.

Valtoztat az outputon: tobb fizetést, kompenzaciot kér.

Valtoztat a referenciaszemélyen: massal hasonlitja 6ssze az input-output aranyat.

Megpréobalja megvaltoztatni a referenciaszemély inputjat vagy outputjat rabeszéli, hogy

dolgozzon tobbet vagy megkéri a vezetdt, hogy fizessen neki kevesebbet.

5. Mentdlisan torzitja az Osszehasonlitast: megmagyardzza maganak, hogy a méltanytalansag
vélhetden csak dtmeneti, vagy a referenciaszemély valdjaban sokkal tobbet dolgozik.

6. Kilép a koriilményekbdl: elhagyja a munkahelyet vagy athelyezést kér.

S

A méltanyossag-elmélettel kapcsolatos 1) kutatdsi eredmények arra hivjak fel a figyelmet, hogy
haromféle egyéntipus létezik, akik kiilonb6zo preferencidkkal rendelkeznek a méltanyossag érzése
tekintetében. A joindulatuak azok a munkavallalok, akiknek megfelel egy olyan input-output arany,
amely kisebb, mint a prefenciaszemélyeké. Az ilyen alkalmazottak onzetlenek és szivesen vallaljak
onként a kollégak helyettesitését, valamint extra eréfeszitéseket tesznek az egység céljainak elérése
érdekében. A méltanyossag-érzékenyek azok a dolgozok, akik szigoruan vizsgaljak az input-output
aranyt a munkahelyen és torekszenek az egyensulyra. A jogosultak pedig azok, akiknek megfelel egy
olyan méltanyossagi arany, amelyben az 6 input-output aranyuk meghaladja a referenciaszemélyekét.
Egyes kutatok ezeket az egyéneket "l6gosoknak" tekintik, akik szivesen elfogadjak a tobbletjutalmakat
anélkiil, hogy vagyat éreznének arra, hogy tobb er6feszitést tegyenek a szervezet vagy a
munkacsoportjuk érdekében (Dailey, 2016).

A méltanyossag-elméletre épiilve, azt tovabbgondolva sziiletett meg a szervezeti igazsagossdg fogalma
a szervezetpszichologiaban. A szervezeti igazsagossag arra Osszpontosit, hogy a munkavallalok
mennyire értékelik igazsagosnak a szervezet viselkedését, és ez a viselkedés hogyan kapcsolodik a
szervezettel kapcsolatos attitlidjeikhez és viselkedésiikkhoz (Greenberg, 1987). Az elmélet szerint a
szervezeti igazsagossagnak harom komponense van (12. abra).
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Elosztisi
igazsd-
gossig

12. abra: A szervezeti igazsagossag komponensei
Forras: Colquitt et al. (2001) és Colquitt et al. (2013) alapjan sajat szerkesztés

Az elosztasi igazsagossag az erdforrasok elosztasaval (pl. pénz, juttatdsok, pozicio, dicséret)
kapcsolatban érzett igazsagossagot jelenti. Az elosztasi igazsagossag az erdforrasok elosztasanak harom
kiilonb6zd racionalitasa koziil egyet vagy tobbet is magaban foglalhat: méltanyossag, egyenldség és
szilkséglet. A méltanyossag inkabb arra 6sszpontosit, hogy a munkavallalokat a hozzajarulasuk alapjan
jutalmazzak, és igy kapitalista igazsagossagnak tekinthetd: az egyén inputjainak és eredményeinek
aranya (az elosztasi igazsagossagnak ez az elosztasa normaja az, amely teljes mértékben megfeleltethetd
a méltanyossag-elméletnek). Az egyenldség ezzel szemben minden munkavallald szamara azonos
kompenzacidt biztosit, a sziikséglet pedig a személyes sziikségleten alapulo juttatas nyujtasat jelenti.

A proceduralis igazsagossag az eredmények (outputok) elosztasara iranyulod folyamatok és eljarasok
észlelt igazsagossagat foglalja magaba. A proceduralis igazsagossag hat f6 pontot foglal magaban, ezek
a kovetkezetesség, az elfogultsag hidnya, a pontossig, az Osszes érintett képviselete, a korrekcios
lehetdség biztositasa és az etika.

Az interakcios igazsagossag az azzal kapcsolatos bandsmodra utal, ahogyan a dolgozokat kezelik a
dontések meghozatala soran, és ahogyan a dontések okait és magyarazatat kommunikaljak feléjiik. Az
interakcids igazsagossag igy két tovabbi komponensre oszthatd: interperszonalis és informacios
igazsagossagra. Elobbi a dolgozokkal kapcsolatos banasmoddra utal (mennyire tiszteletteljes és
udvarias), utobbi pedig a dontések mogott meghuzodo inditékok és informaciok megosztasanak modjat
jelenti.

Menedzseri tanulsag

A méltanyossag-elmélet felhivja a figyelmet arra, hogy a munkavallalok foglalkoznak azzal, hogy
masok az eréfeszitéseikért milyen mértékli kompenzaciot kapnak, s hajlamosak lehetnek arra is, hogy a
sajat eredményeik méltanyossagat masokéhoz viszonyitva itéljék meg. Lényeges ezért vezetdként:

1. Latni, hogy a jutalmak elosztasat bizonyos munkavallalok pozitivan (jogosultak), mig masok
negativan (méltanyossag-érzékenyek) értékelhetik.

2. Korrekten tajékoztatni a munkavallokat az elérhetd anyagi jutalmakrol és eldrelépési
lehetdségekrol.
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3. Atlathatova tenni a kompenzaciés rendszert és azt meghatirozd elvekrdl tajékoztatni a
dolgozokat.
Amennyiben a vezetd gy érzékeli, hogy egy beosztott méltanytalannak tartja a munkajaért cserébe
kapott kompenzaciot és nincs lehetdsége a korrekciora, érdemes ravilagitania:

e azokra aszervezeti és agazati elvekre, amelyek alapjan meghatarozasra keriilt a juttatas mértéke,

e a dolgozo altal nem, de a vezetd részérdl észlelt egyéb tényezdkre (pl. nem mindig tudjuk
objektiven megitélni masok munkéjanak mennyiségét vagy mindségét, sokszor nem vagyunk
tisztaban azzal, hogy a kozvetlen munkatarsainknak mennyi és milyen jellegli feladataik
vannak),

e az anyagi jellegii kompenzacion kiviil azokra a szervezeti elonyokre, amelyeket a munkahely
biztosit a dolgozonak — szemben mas, az 4gazatban tevékenykedd szervezettel.

4.1.3. Célkitiizés-elmélet

A célkitiizés-elmélet Edwin A. Locke (1968) nevéhez fiizédik, aki tanulmanyaban amellett érvelt, hogy
célok kittizésével ndvelni lehet a dolgozdi motivaciot €s teljesitményt, ugyanis a célok elérésének vagya
cselekvési vagyat indukal.

A célok harom motivaciés mechanizmuson keresztiil befolyasoljak a teljesitményt: valasztas, eréfeszités
és kitartas. A konkrét cél megkdnnyiti a valasztast azaltal, hogy 0sztonzi a cél eléréséhez sziikséges
magatartast, és segiti felismerni azokat, amelyek nem relevansak a cél szempontjabdl. A célok kitiizése
tehat javitja az egyén Osszpontositasat a legfontosabb feladatokra és vilagosabba teszi a feladatok
rangsorolasat (Seijts, 2001).

A hatékony célkitiizések megfogalmazasat segiti Max E. Douglas modellje, amely azt javasolja, hogy a
célkitiizés az alabbi részeket tartalmazza (Lussier, 2019):

1. Ige (magyarban: fonévi igenév)

2. Egyedi, specialis és mérhetd eredmény

3. Céldatum
Azaz a célkitiizés egyetlen végeredményt, pontosan meghatarozott, mérhetd teljesitményszintet és
konkrét céldatumot kell tartalmazzon.

A célok kitlizése tulajdonképpen nem jelent mast, mint teljesitmény- és/vagy magatartaselvarasokat
megfogalmazni a dolgozokkal szemben é€s biztositani a vezet6i, illetve szervezeti feltételeket e célok
eléréséhez. A célok kitlizése torténhet a vezetd részérdl, de bevonhatja az érintett alkalmazottait is —
mindkettdnek vannak elényei és hatranyai is.

Amennyiben a vezetd az alkalmazottal kdzosen tliz ki célokat, szamolnia kell tehat azzal, hogy
esetlegesen nem az eldzetes elvarasainak megfeleléen keriilnek rogzitésre a célok. Ennek ellenére a
vonatkozé kutatasi eredmények azt erdsitik, hogy a vezet6k vonjak be az alkalmazottakat a célkitiizés
folyamataba, ugyanis — még Locke is megjegyzi 1968-as publikacidjaban — csak akkor szamolhatunk a
célkitiizések motivaciora €s teljesitményre gyakorolt pozitiv hatdsaival, ha a dolgoz6 résztvesz a
célkitiizési folyamatban és magaénak érzi a kitlizott célt, tud azonosulni vele.

Fontos kritérium még, hogy a céloknak kihivast jelentdnek, ugyanakkor elérhetének kell lenniiik. Locke
(1968) arra a kovetkeztetésre jutott, hogy minél nehezebb elérni a dolgozdnak a célt, anndl nagyobb lesz
a teljesitménye, ugyanakkor a tulsdgosan nehezen elérhetd célok alacsonyabb teljesitményt
eredményeztek, mint a konnyen elérhetdek.

Menedzseri tanulsag

A célkitiizés-elmélet szervezeti implementacioja a Management by Objectives (MbO), azaz a
célkdzpontos vezetés modszerén keresztiil ragadhaté meg. Az MbO modszer Peter Drucker (1954)
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nevéhez fizoédik, s szamos vallalat, koztik a Xerox ¢és a Hewlett-Packard is beépitette a
menedzsmentjébe.

A modszer lényege, hogy szervezeti szintli célokat fogalmaznak meg, amelyeket lebontanak a
kiilonbo6z6 szervezeti egységek, majd az egyének szintjére (13. abra).

CELOK KUELOLESE
szervezeti célok
| egyséa céljai — AKCIOTERVEK
egyéni célok FELULVIZSGALAT
‘I (KORREKCIO)

ERTEKELES 4—’

13. abra: Az MbO folyamata

Forras: Drucker (1954) elmélete alapjan sajat szerkesztés

A célok kijelolése keretében a szervezet stratégiai célkitizései alapjan meghatarozzak az adott szervezeti
egység, illetve a munkavallalok altal teljesitendd normakat. A szervezeti egységek célteljesitéseit az
adott részleg 6sszes munkavallalojaval kozosen, mig az egy-egy dolgozot érintd elvarasokat a vezetonek
a beosztottal egyetértésben célszerii kijeldlnie. Az akciotervet a teljesitendé normakhoz kapcsoloddan
készitik, amely részletesen meghatarozza a célok elérésével Osszefiiggd részfeladatokat és az azok
végrehajtasahoz sziikségesnek itélt vezetdi/szervezeti tamogatast. Feliilvizsgalatot altalaban félévvel a
célok kijelolését kovetden — indokolt esetben ettdl eltéré idopontban — a vezetének a beosztottakkal
kozosen célszerii tartani, amelynek keretében attekintik az addigi teljesitések mértékét és litemét, a
vezetdi/szervezeti tamogatas megfeleloségét, illetve — amennyiben sziikségesnek itélik — korrigaljak a
kittizott célokat, esetleg tijabb célokat jelolnek ki. A teljesitményértékelés soran megvitatasra keriilnek
az egyéni teljesitések és a szervezeti egység éves teljesitménye, tovabba ujabb célokat tiznek ki a
kdvetkezd évre vonatkozoan.

4.2. A motivacidt a magatartas kovetkezményei fel6l megragadd elméletek

A motivalt magatartas kovetkezménye két szempontbol, a vezetd reakcidi és a magatartast tanusito
munkavallalé aspektusabdl ragadhato meg. A vezeto tekintetében leginkabb az a kérdés, hogy elégedett-
e a beosztott teljesitésével, magatartasaval, szeretné-e megerdsiteni azt, vagy ugy latja, hogy a dolgozo
viselkedése modositasra/megsziintetésre szorul. A munkavallald nézOpontjabol pedig az az érdekes,
hogy az adott magatartasban mennyire lelete 6romét, ki tudott-e teljesedni benne.

4.2.1. Megerdsitéselmélet

A meger0sités elmélete B. F. Skinner (1938) nevéhez fiizédik. Az elmélet szerint a vezetoknek nem kell
megérteniiik a beosztottak sziikségleteit, sem azt, hogy a dolgozok hogyan valasztanak viselkedést a
szikségletek kielégitése érdekében, csupan a magatartds és annak kovetkezményei kozotti
kapcsolatokkal kell foglalkozniuk.
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A megerdsités elmélete abbol indul ki, hogy a viselkedést tapasztalatokon keresztiil tanuljuk meg, ezért
a vezetbknek a viselkedés kovetkezményeire kell nagy hangsulyt fektetniiik. A viselkedés
kovetkezményeinek, azaz a megerdsitésnek 4 tipusat kiilonboztetjiikk meg:

1. Pozitiv megerdsités: a kivanatos viselkedés megerdsitésére szolgal, a vezetd eclégedett a
beosztott munkéjaval és annak fenntartdsara 0sztonzi, pl. pontossdga miatt szoban megdicséri
vagy kivalo riportjai miatt magas bonuszban részesiti.

2. Negativ megerdsités: ugyancsak a kivanatos viselkedés megerdsitésére szolgal, munkavallalo
szeretne elkeriilni egy szdmara negativ kovetkezményt, ezért a kivanatos viselkedést tanusitja,
pl. pontosan érkezik a megbeszélésekre, hogy ne kapjon figyelmeztetést.

3. Biintetés: a nem kivanatos viselkedést nem kivanatos kovetkezmény kdveti annak érdekében,
hogy megsziintesse a nem kivanatos viselkedést, pl. a beosztott elkésett egy fontos
megbeszElésrol, ezért a vezetd irdsbeli figyelmeztetésben részesitette vagy hanyag riportjai
miatt nem kapott bonuszt.

4. Kioltas: a kovetkezmény elmaradasaval elmarad a viselkedés, pl. a heti riportokat felvaltjak a
havi riportok azaltal, hogy csak a havi riportokra reagélt a vezetdség.

Skinner késobbi Ferster-rel tarsszerz0s miivében (1957) amellett érvel, hogy ,,you get what you
reinforce” (azaz azt kapod, amit megerdsitesz), s a megerdsitésnek tovabbi 4 tipusat kiilonboztette meg:

1. Rogzitett intervallumii megerdsités: elore meghatarozott idokozonként torténik a megerésités, pl.
minden héten fizetést adunk.

2. Valtozé intervallumii megerésités: a megerdsités valtozd hosszisagi idokozonként torténik, pl.
minden meglepetésszerii vezetoi ellendrzéskor.

3. Fix aranyu meger6sités: meghatarozott szamu teljesitéskor az id6tdl fiiggetleniil, pl. minden 10.
eladott mezOgazdasagi gépjarmii utan jutalom fizetése.

4. Valtozo aranyl meger0sités: jutalmazas valtozé szdmu munkéért, eredményért, pl. dicséret a kivalo
munkéaért. A szerzOk szerint ez utdbbi Osztdnzi az egyéneket leginkabb a kivanatos cselekedet
megismétlésére.

Menedzseri tanulsag

A meger6sités elmélet menedzseri tanulsaga az, hogy a vezetd magatartasa, reakcioi nagymértékben
befolyasoljak a munkavallaloi magatartast és teljesitményt. Vezetoként 1ényeges kialakitani egy sajat
gyakorlatot €s {itemtervet a megerdsitésre, valamint fontos, hogy a munkatarsak pontosan ismerjék a
velik szemben tamasztott elvarasokat. Ugyancsak lényeges, hogy lehetdség szerint az egyéni
igényekhez legyenek igazitva a jutalmak (ami az egyik ember szdmara jutalom, pl. alkot6i szabadsag,
az a masik ember szamara szinte biintetés). Azt is célszerii megfogadni, hogy a gyenge és kdzepes
teljesitményt nem érdemes kiilonosebben jutalmazni.

4.2.2. Onmegvalositas

Az egyéni onmegavalositassal kapcsolatos legfontosabb gondolkodok k6zé soroljuk Maslowt, Rogerst,
Frommot és Csikszentmihalyit.

A flow elmélet Csikszentmihalyi Mihaly (1975) azon megfigyelésébdl indult ki, hogy vannak olyan
tevékenységek (pl. milivészeti- vagy sporttevékenységek), amelyekben elmeriilve, kizarolag magara az
aktivitasra figyelve egy olyan allapotot élnek at az egyének, amelyet belsé jutalomként élnek meg. A
flow a motivaciot maximalisra fokozo élmény, az egyén képes teljes figyelmével egyetlen dologra
Osszpontositani, s mindez 6szinte orommel €s lelkesedéssel tolti el. Ennek az allapotnak az elréséhez a
szerz6 az alabbi feltételek, kulcsosszetevok teljesiilését hatarozta meg:
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az észlelt kihivasok és képességek kozotti egyensuly,

egyértelmi célok és visszajelzések,

a cselekvés és tudatossag Osszeolvadasa,

magas szintll, koncentralt figyelem a feladatra,

kontrollérzet a feladat elvégzése kdzben,

a feladat elvégzését jutalomként megélni,

az ontudat elvesztése,

megvaltozott idoérzékelés (gyorsabban mulik az id6),

autotelikus személyiség (azaz olyan személyiségli egyén, aki képes Oromot lelni olyan
feladatokban, amelyeket masok elviselhetetlennek tartanak).

A flow-élménnyel kapcsolatos kutatasi eredmények (Takacs, 2021) tanulsdga szerint a gyakran atélt
flow-élmény magas teljesitménnyel parosul, s kiilondsen igaz ez a magas teljesitményorientacidju és
lelkiismeretes kollégak esetén.

A flow-élmény javitja a dolgozok életmindségét, a munkavégzés kdzben gyakran atélt flow élmény arra
utal, hogy az egyén ki tud teljesedni a munkéaban, megtalalta 6nmagat.

Az egyén dbnmegvalositdsdnak munkahelyi gatl6 tényezoit Becz-Bird (2009) 6sszegezte tanulmanyaban.
A szerz0 megallapitédsai szerint az egyén Onmegvaldsitasat maga az egyén (mint szervezeti tag), a munka
(mint tevékenység) jellege és a szervezet tovabbi jellemzo6i tudjak megakadalyozni:

Onmaga: személyiség (nem torekszik az Onmegvaldsitasra), nem realisak a céljai, nincs
jovokeépe, passzivan all hozza a tanulashoz, hianyzik beldle a kreativ fesziiltség, erds védekezo
mechanizmusok jellemzik;

egyén és munka viszonya: képességek kihasznaldsanak hianya, a munka eredményét nem érzi

magaénak, személyes feleldsségvallalas hianya, munka szeretetének hianya, személyes

elkdtelezodés hianya a kozos jovokép iranyaba;

a szervezet tovabbi jellemzdi:

e vezetd: X tipusu vezetd (egy magatartast kontrollalé vezetd, aki szaméra a szabalyok
betartasa az elsddleges, mivel azok helyességében hisz mindenek eldtt; nem bizik a
beosztott képességeiben, illetve azok fejleszthetdségében — kivéve, ha az a szabalyok altal
kijelolt kereteken beliil torténik), a vezetd csak kommunikacidjdban tdmogatja a belsd
elkdtelezddést, de a mindennapokban ez ellen tesz, azaz az elmondottakat nem tamasztja
ala tettekkel;

o koz0s jovokép hianya: kozos jovoképnek tartalmaznia kell a személyes iranyitas soran
megfogalmazott egyéni jovoképet, masrészt azt kell sugaroznia, hogy a szervezeti tagok
kozosen, és csak kdzosen kepések azt megvalositani;

e adialogus hianya;

e nagyfoku, allando bizonytalansag.

Menedzseri tanulsag

A szakirodalom foglalkozott azzal is, hogy a vezetOk hogyan tudjak segiteni a munkavallalokat az
optimalis munkaélmény kialakitdsaban. A vonatkozo kutatdsi eredményeket egy hazai tanulmany
(Takacs, 2021) az alabbiak szerint foglalta dssze:

tamogato, bizalmi kapcsolatokat kialakito vezeto,

kihivast jelentd, de teljesithet6 feladatok biztositasa,

a munkafeladatokat elosztasanal a munkatarsak kompetenciai mellett célszeri(i figyelembe venni
az érdeklodési teriileteiket is (utobbiak kozott olyanok is lehetnek, hogy hatassal lenni méasok
életére vagy segiteni a fejlodésiiket).
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I11. Uzleti jog targy témakorei

1. Szervezeti jogalanyisag, jogi személyek szabalyozasanak altalanos kérdései

1.1. Szervezeti jogalanyisag lIényege, természetes személy, jogi személy
(azonossagok, kiilonbségek)
kapcsolodo kivonatos jegyzetrészek: A.1., A.2., A.3.

1.2. Jogi személyek jellemz6i, szabalyozasuk rendszere, fobb vonasai
kapcsolodo kivonatos jegyzetrészek: A.7., A.8., B.3., B.4.
1.3. Tipuskényszer, diszpozitivitas a Polgari Torvénykonyv ,,jogi személyek”-rol
sz016 1I1. Konyvében
kapcsolodo kivonatos jegyzetrészek: B.1., B.2.

A.1. Jogképesség — jogalanyisag — személy(ség)

A jog emberi magatartasokra modellezett. Olyan tarsadalmi ,,jatékszabalyokat™ allapit
meg, olyan altalanos magatartasszabalyokat, amelyek betartasat a tarsadalmi egyiittélés rendje
érdekében (és ebben kiilonbozik a jog mas tarsadalmi értékeld rendszerektdl) végsd soron az
egyetlen legitimalt kzhatalom, az allam kozhatalmi kényszeritd eszkozokkel is garantalja.

A jog természetes alanya ezért az ember — innen ered a térvényi elnevezés: az ember
természetes személy. Mintegy a természetjogbol kifolydan az ember automatikusan jogalany, a
jog emberi magatartasokat kivan szabalyozni.

A rabszolgatartd, illetve feudalis allamok megsziinése utan a francia Code Civil mondta
ki eldszor az 1800-as évek elején a polgari tarsadalom létrejottekor, hogy minden ember
sziletésétol halalaig jogképes (s6t a jog ezt a jogképességet a méhmagzatnak is
»megeldlegezi”). A jogképesség elvileg minden jogra és kotelezettségre kiterjedd absztrakt
képesség — ettdl fiiggetleniil persze kiilon torvények bevezethetnek szerzéképességi
korlatozasokat, de ezek mindig konkrét és kivételes esetek. A jogképesség nemcsak a jogokra,
hanem a kotelezettségekre is vonatkozik, de mivel e jogi fogalom az emberi autonomiat
hangsulyoz6 civiljogban alakult ki, az egyszavas jogképesség fogalmaban a
kotelezettségvallalasi képesség elbujik ugyan, de azért benne van.

A polgari tarsadalomban — €s ezt torvényi szinten ugyancsak a Code Civil mondta ki
elészor — az emberi jogképesség egyenlo, nemre, fajra, felekezetre, nemzetiségre tekintet
nélkiil. Természetesen ez a jogképességi egyenldség torvény eldtti egyenldséget jelent és
semmiképp tarsadalmi—gazdasagi egyenlOséget. (Az szocialis esélyegyenldségre torekvés mar
a 20. szazad masodik felének gondolata.)

A polgari jogban tehat a személy jogalany, akinek absztrakt jogképessége van. A
természetes személy (az ember) emellett — bizonyos korhatar felett (kiskorusag) és akkor, ha
van beszamitasi képessége — cselekvoképes és vétoképes is. A cselekvOképesség azt jelenti,
hogy az ember — bar altalaban jogosult képviseld, azaz helyette cselekvd igénybevételére — sajat
cselekményével szerezhet jogokat és vallalhat kotelezettségeket. A vétOképesség pedig azt
jelenti, hogy cselekményeiért — pl. a karokozasért — sajat maga koteles helytallni.

A.2. Szervezeti jogalanyisag — a jogi személy

Az ember ugyan individualis 1ény, de a tarsadalmi-gazdasagi életben nem elszigetelten
létezik. Az emberek egymassal egyiittmiikddnek, versenyeznek, csoportokat képeznek,
egymassal kozosségeket, intézményeket hoznak 1étre. A polgari tarsadalomban — természetesen
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elézmények Romaban ¢s a kdzépkorban is voltak — sziikségképp megjelentek a kiilonb6zo
szervezetek, igy a kereskedelmi tarsasagok, egyesiiletek stb.

Az emberre 0sszpontosito jog nagyon nehezen fogadta el jogalanyként a szervezeteket,
vagy ahogy ezt a jogdogmatika nevezi, a jogi személyeket. Az elnevezés Onmagaban jelzi, hogy
mig az ember természetes személy, addig a szervezeti jogalanyisadg az allam altal. a jog altal
teremtett személység. Az elsO jogi személy elméletek még a fikcios iranyzaton alapultak: a
szervezeti jogalanyisag voltaképp fikcid. Késobb a realitaselméletek az ember hasonmasaként
fogjak fel a jogi személy szervezeteket, masok jogszabalyok beszamitisi pontjaként. A
szervezetszociologia fejlddése nyoman keriilt elfogaddsra a 20. szdzad kdzepétdl, hogy a
szervezet 6nallo, embertdl eltérd alakzat, amelyet a jog jogképességgel ruhazhat fel.

A jogi személy elmélet kifinomitott kialakitdsa a német jogtudomanyhoz fiizédik 1850—
1930 kozott. (A francia jog joval pragmatikusabb volt, az angol-amerikai jogban pedig a jogi
személy elmélet egyaltalan nem kapott szerepet.)

A jogi személy tehat bizonyos mértékben a jog alkotdsa: a torvényalkot6 donti el, hogy
egy adott szervezetnek ad-e jogi személységet vagy sem. Ezért részben torténetileg, részben az
orszagok kozott szamottevd kiilonbségek vannak abban, hogy a jog milyen szervezeteket és
hogyan nyilvanit jogi személynek. Mint ahogy a szervezetszociologia is kiilonbséget tesz
szervezetet nem képezO un. ,kiscsoport” és a mindségileg magasabb rendii intézményesiilt
emberk0z0sség, azaz a szervezet kozott, a tételesjog dont abban, hogy egy adott szervezeti
képzédmeényt jogi személynek nyilvanit-e vagy sem.”’

A kiilonbozo orszagok abban is eltérnek egymastol, hogy

" alkalmaznak-e tipuskényszert a jogi személyek korében vagy sem (tehat, hogy
csak meghatarozott tipusban — egyesiilet, alapitvany, rt. stb. — johetnek-e létre jogi
személyek, vagy formatlanul),

ma konkrét jogi személy létrejottchez kell-e egyedi dllami regisztracio (pl.
birdsagi nyilvantartasba vétel) vagy sem, és ha igen, a nyilvantartasba vétel konstitutiv
(jogkeletkeztetd jellegli, azaz a nyilvantartasba vétellel jon létre a jogi személy) vagy csak
deklarativ, illetve ha konstitutiv, ez a jovore szol (ex nunc hataly) vagy az alapitok
akaratnyilatkozatara (pl. tarsasagi szerzodésre) visszameno hatalyu (ex tunc hataly).

Mint mondottuk, a jogi személy fogalma alapvetéen a civil (polgari) jog alkotasa, a
polgari torvénykonyvek alapozzédk meg a tételesjog oldalarol. A polgari jog tudomanya pedig
a jogi személy un. kritériumainak kidolgozasaval igyekszik segiteni az allami dontéshozot a
jogi személység megadasaban, illetve elutasitasdban.

A jogi személy kritériumai

= a szervezet megkiilonboztetéséhez szlikséges név,

= {igyintéz0 ¢és képviseld szervek léte, amelyek révén részt tud fenni a szervezet a
kereskedelmi forgalomban,

= az alapitoktol, tagoktdl viszonylag 6nallé elkiiloniilt vagyon és erre alapozottan
onallé vagyoni feleldsség (e feleldsségnek nem kell kizardlagosnak lennie, lehetséges
masodlagos alapitdi—tagi felel0sség is).

A.3. Természetes személy — jogi személy. Azonossagok és kiillonbségek

A szervezet nem ember, de emberekbdl all, emberek tevékenykednek benne. A jogi
személy polgari jogi jogalanyisaganak tartalma csak részlegesen lehet azonos a természetes
személyek jogképességével.

2 pl. Magyarorszagon 1948 utan a szocialista jog 1987-ig nem ismerte el az alapitvany jog személyiségét, azt
mesterséges burzsoa jogi konstrukcionak mindsitve.
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A legalapvetébb kiilonbség, hogy a jogi személy cselekvoképtelen (a kartéritési
felel0sség szempontjabol viszont vétoképessége van). A jogi személy nevében torvényes
szervezeti képviseldje cselekszik (pl. a kft. ligyvezeto).

A jogi személyekre nézve eredetileg (a kezdeti id6kben) altalanos jelleggel jellemzd
volt a relativ jogképesség, az un. ultra vires tan, amelynek 1ényege, hogy a jogi személy csak
tevékenységi korén beliil rendelkezik jogokkal és kotelezettségekkel a tevékenységi koron
tallépd szerzddések érvénytelenek. Az ultra vires ma is jellemz6 az un. angol-amerikai
jogcsoportra és meglehetdsen altalanos volt a szocialista jogokban is. A kontinentalis polgari
Eurdpaban azonban a 20. szdzadban altalanossa valt a jogi személyek abszolut jogképessége,
azaz, hogy a jogi személyt minden polgari alanyi jog és kotelezettség megilleti, ami jellegénél
fogva nem az emberi mivolthoz flizédik. Az 1959-es magyar Ptk. még a jogi személyek relativ
jogképessége elve alapjan allt, 1977-ben azonban a Ptk. mddositasdval Magyarorszagon is
kimondasra kertilt a jogi személyek abszolut jogképessége.

A szakirodalomban egyre jobban felismerték, hogy a szervezet nem mesterségesen
alanya a jognak, ugyanakkor sokkal nehezebben perszonifikalhaté, mint az ember,
jogképessége mds. Pl. az embernél szamba sem johetnek olyan belsd szervezeti jogalanyisagi
problémak, mint a jogi személyeknél, viszont a jogi személyeknek nincsenek, mondjuk
csaladjogi jogviszonyai. Ugyanakkor a név, illetve jO hirnév, avagy a titokvédelem a
természetes €s a jogi személyekre egyarant jellemzo.

A.7. A jogi személyek jogrendszerbeli elhelyezkedése — magyar jogfejlodés
menete
Dualista — monista megoldasok

A hagyomanyos kontinentalis, un. dudlis rendszerekben (Polgari Torvénykdnyv —
Kereskedelmi Torvénykonyv kettdsége — német, francia jog) a jogi személyek altalanos
szabalyait a Ptk., a kereskedelmi tarsasagok szabdlyait a Kt. tartalmazza. A kereskedelmi
tarsasagok joganyaga idével annyira boviilt, hogy a Kt.-hez kotédden, de a kft.-r6l és a rt.-rdl
sok orszagban kiilon-kiilon torvényt is alkottak, illetve esetlegesen a kereskedelmi tarsasdgokat
egyiitt kiilon torvényben szabalyoztak.

A 19. szazad zommel dudlis rendszereivel szemben a 20. szdzadban egyre jobban
eldtérbe kertilt az un. monista megoldas (Svajc, Olaszorszag, Hollandia, Brazilia, Oroszorszag).
Ennek Iényege, hogy nincs Kereskedelmi Torvénykonyv és a gazdasagi tarsasagok is a Ptk.-
hoz kapcsolddnak, mégpedig vagy attételesen, azaz a Ptk.-hoz k&6tddo kiilon torvények utjan,
vagy a tarsasagi joganyag teljes egészében bekeriil a Polgéari Torvénykonyvbe. Ezt az utobbi
megoldast valasztotta az (1) magyar Polgari Torvénykonyv is, mégpedig sajatos modon, 6nallo
jogi személy konyvet alkotva. (ez a megoldas egyediilallé a nemzetkdzi 6sszehasonlitisban.)

A.8. A Ptk. ,,jogi személy” konyve

A szabad piaci versenygazdasdg torvényei 1989-1995 kozott kiilon torvények
form4jaban sziilettek meg, az 1959-es Ptk. — természetesen szamos modositassal — hatalyban
maradt. Nyilvan el6bb-utdbb 1étre kellett hozni az 0j Ptk.-t, melynek megalkotdsara iranyuld
munkalatok 1998 tavaszan kezdddtek. Az Orszaggytlés végiil 2013. februar 11-én fogadta el
az uj Ptk.-t, a Polgari Torvénykonyvrdl szolo 2013. évi V. térvényt (tovabbiakban Ptk.), amely
megfeleld felkésziilési id6 utan 2014. marcius 15-én 1épett hatalyba.

A Polgari Torvénykonyv monista megoldasarol és felépitésérol
Az uj Ptk. konyvekbol all. (Nyole konyv.) Rovid bevezetés utan kovetkeznek a polgari
jog egyes teriileteit szabalyoz6 konyvek: Személyek + Jogi személyek + Csaladi jog + Dologi
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jog + Kotelmi jog + Ordkjog, majd rovid zaro rendelkezésekkel zarul a mintegy ezerhatszaz
paragrafusbol allo oriasi kodex, a civil vagyoni és személyi viszonyok egységes
alapszabalyozasa.

A jogi személyekrol szolo ,,harmadik konyv”

Az uj Ptk. jogi személyekrol szolo 3. konyve 6sszesen tobb mint négyszaz
paragrafusbdl all, a Ptk. egyik legterjedelmesebb konyve. A kdnyv a jogi személyek kézos
szabalyaival indul, és ezt kovetik kiilon részekben a jogi személyek alaptipusai, nevezetesen
a) az egyesiilet, b) a gazdasagi tarsasagok — a gazdasagi tarsasagokra vonatkozo altaldnos
szabalyokkal - majd a négy jogi személy tarsasag specialis szabalyaival: kkt., bt., kft., rt., c) a
szovetkezet, d) az egyesiilés, e) az alapitvany, f) végiil az allam, mint jogi személy.

B.1. Altalanos jellemzék—tipuskényszer

Azj Ptk.-ban a nemzetkdzi gyakorlatban szokatlanul nagymeéretl altalanos rész (kozos
szabalyok) talalhat6. Kiilondsen feltind ez azért, mert a magyar Ptk.-ban eddig a jog
személyekre vonatkozo 4ltalanos rész igen csekély volt. A valtozéas abbol adddik, hogy az 1j
Ptk. a gazdasagi tarsasagok jogabol szamos intézményt altalanos rendelkezésként atemelt a
kozos szabalyok kozé, akkor is, ha ezek az intézmények (pl. az atalakulas) a tarsasagi jogon
kiviil a tobbi jogi személynél nem, vagy csak kivételesen, illetve kisebbségi megoldasként
1éteznek. Ebbdl az kdvetkezik, hogy egyes rendelkezéseket a jogi személyek altalanos szabalyai
¢s a gazdasagi tarsasagok kozos szabalyai egymassal parhuzamosan tartalmaznak, illetve hogy
egyes eddigi tarsasagi szabalyok atkertiltek a jogi személyekre vonatkoz6 altalanos szabalyok
koz¢, igy a jogalkalmazas soran adott esetben kozvetleniil a jogi személyek kdzos szabéalyaihoz
kell visszanytlni.

A Ptk. 3. konyv 1-2. §-a 1ényegében meghatarozza a jogi személység kritériumait (Ptk.
3:1-3:2 §). A jogi személynek a) sajat névvel, b) székhellyel, c) elkiiloniilt vagyonnal, d) énallo
vagyoni felelosséggel, e) iigyvezetését és képviseletét ellato szervezettel kell rendelkeznie. A
jogi személy abszolut jogképes, jogképessége kiterjed minden olyan jogra és kotelezettségre,
amely ,,jellegénél fogva” nem csupan az emberhez fizOdik. E korben a jogi személyt is
személyiségi jogvédelem illet meg a Ptk. 2. konyv személyiségvédelmi jogi szabalyai szerint (pl.
a jogi személynek is van jo hirneve, amit a torvény véd — goodwill, image).

Jogi személy csak torvény altal nem tiltott fevékenység folytatasara, torvényes (€s ezen
beliil erkdlcsds) célra alapithato, illetve mitkddtethetd.

A Ptk. ajogi személyek korében tipuskényszerbol indul ki, kimondja, hogy jogi személy
torvényben meghatarozott tipusban alapithatd. Az alapveto jogi személy tipusok magaban a
Ptk.-ban keriiltek szabdlyozasra: egyesiilet, gazdasagi tarsasdgok, egyesiilés, szovetkezet,
alapitvany. Torvény azonban a Ptk.-n kiviil is meghatarozhat jogi személy tipust, ilyen példaul
az allamhaztartasi torvényben szabalyozott koltségvetési szerv.

B.2. A torvénytol valo eltérés altalanos lehetésége

Az 0j Ptk. alapvetd ujdonsaga a nemzetkdzi viszonylatban is egyediilallé megoldasa a
leétesités szabadsagaval kapcsolatos 3:4. §.

A jogi személyek szabalyozasanak diszpozitivitasa — a Ptk. 3:4 § és annak tilalmi
tesztje

A 3:4. § (1) bekezdése szerint a jogi személy létrehozasardl a természetes, illetve jogi
személyek a létesitd okiratban szabadon rendelkezhetnek, a jogi személy szervezetét is
miikodési szabalyait maguk allapithatjdk meg. A magénautonomia altalanos deklaralasa utan a
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(2) bekezdés kimondja, hogy a jogi személy alapitdi a /étesité okiratban a) az egymas kozti, és
b) a jogi személyhez fiz6d6 viszonyuk, valamint c) a jogi személy szervezetének &s
mikodésének szabalyozasanal dltalanos jelleggel eltérhetnek a Ptk. jogi személyekre vonatkozo
szabalyaitol. E f6szabaly aloli kiveteleket a (3) bekezdés hatarozza meg (ezt nevezi a
jogirodalom gyakran a 3:4 § ,,tilalmi tesztjé”-nek). Nevezetesen semmis az eltérés, ha:
= az eltérd torvény tiltja (a Ptk. szoveg ,,e” torvényt mond, de nyilvan ilyen eltérést
barmely torvény megallapithat),
= az eltérés ,,nyilvanvaloan” sérti a jogi személy hitelezdinek jogait,
= az eltérés ,,nyilvanvaldan™ sérti a jogi személy munkavallaldinak jogait,
maz eltérés a tagok kisebbségének jogszabalyban biztositott jogait
Hhyilvanvaldéan™ sérti, végiil
"a jogi személyek torvényes mikodése feletti feliigyelet érvényestilését
akadalyozza (a torvényszoveg szerintem helyteleniil, nem az &llami torvényességi
felligyeletrdl beszél, csak feliigyeletrdl, amelybe kiterjesztd értelmezéssel mas allami
feliigyeletek, sot esetleg a jogi személyen beliili feliigyeldbizottsagi és a konyvvizsgald
tevékenysége is beleérthetd).

A jogalkalmazas szempontjabol viszonylag egyszerii a tilalmi teszt a) pontjdban
meghatarozott kivétel alkalmazasa, amikor a Ptk. — az adott rendelkezésnél - kifejezetten
megtiltja és érvénytelenséggel (semmisség) szankcionalja az eltérést. Sokkal nehezebb az
el6zoekben, a tilalmi teszt b)—c) pontokban felsorolt rendelkezéseinek (az itt rogzitett kaucsuk
fogalmak) gyakorlati alkalmazéasa. Azt ugyanis, hogy egy szabaly a jovében sérteni fogja-e a
hitelez6i, a munkavallaloi, avagy a kisebbségi érdekeket, a jogi személy 1étrehozasakor nagyon
nehezen és csak meglehetdsen szubjektiven itélhetd meg.

A 3:4. § kovetkeztében minden olyan esetben, ahol a Ptk. nyelvtanilag kotelezd
moddon van ugyan megfogalmazva, de nincs kifejezetten eltérést tilto rendelkezés, elvileg mod
van a létesitd okiratban a szabalytol valo eltérésre. Igy a jogalkalmazonak szinte mindig
vizsgalnia kell, hogy az eltérés nem iitkozik-e az adott jogi személy tipus jogi lényegébe,
illetve az eltérés nem sérti-e jelentdsen a hitelezok, a munkavallalok, a kisebbség érdekeit,
avagy a feliigyelet érvényesiilését. Ebben a kérdésben dontd szerepet fog kapni a birdi
jogalkalmazas, emellett a cégeljarasi torvény is megallapit kotelezd szabalyokat. Mindenestre
szerintem nem megalapozatlan az a feltevés, hogy — féleg a bevezetés utani idészakban —
meglehetds jogbizonytalansaggal, eltérd birdsagi dontésekkel fogunk talalkozni.

B.3. A jogi személyek nyilvantartasba vétele

A magyar jogban minden jogi személy dllami nyilvantartasba vétellel jon létre. Az
alapitas elsO fazisa tarsasagi szerzOdés megkotése, illetve alapszabaly vagy alapitd okirat
elfogadésa. Jogi személy tehdt csak irdsban, torvényi eldirdsoknak megfeleld okirattal (pl.
gazdasagi tarsasagoknal ligyvédi ellenjegyzés vagy kozjegyzoi okiratba foglalds) johet 1étre,
szobeli alapitas nem lehetséges. Ezeket a dokumentumokat nevezi a Ptk. /éfesité okiratnak és a
3. Konyv 5. §-dban (3:5 §) meghatarozza kozos kotelezd tartalmat. Ez azonban nem elég a jogi
személységhez. A létesitd okiratot be kell nydjtani — jogszabalyokban meghatarozott médon —
a jogi személyt majdan nyilvantarto birosaghoz. Ez a birosag jelenleg a gazdasagi tarsasagok,
az egyesiilés és a szovetkezetek esetében a cégbirdsag, alapitvanynal és egyesiiletnél a ,,rendes”
polgari birdsag. (Egy, a Ptk.-ban nem szabalyozott jogi személy tipus van, amelyet nem a
birdsag tart nyilvan, ez a koltségvetési szerv. A koltségvetési szervek nyilvantartasat a Magyar
Allamkincstar vezeti.) A jogi személyek nyilvantartasanak a birdsagokhoz (és nem az
allamigazgatashoz) vald telepitése nagyon fontos jogallami biztositék, a szervezetek
allamigazgatastol valo fliggetlenitését jelenti.
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A birosagi nyilvantartasba vétel (bejegyzés) hatalya, fobb jellemz6i

A Dbirosagi nyilvantartdsba vétel a magyar jogban jelenleg konstitutiv jellegli és
foszabalyként, a jovore nézve szol (1988—1997 kozott a hianyzo infrastruktura miatt a
gazdasagi tarsasdgokat visszameno hatéllyal jegyezték be). A konstitutiv hataly azt jelenti, hogy
a létesitd okirat alapjan a birdsagi nyilvantartasba (tarsasagoknal a cégjegyzékbe)’ vald
bejegyzéssel (nyilvantartasba vétellel) nyeri el jogi személységét az adott szervezet. A szervezet
jogi személységét a nyilvantartasbol valo torléssel vesziti el. A nyilvantartas a jogi személy
alapvetd adatait kozhitelesen tanusitja, azaz a nyilvantartds adataiban a johiszemii harmadik
személyek megbizhatnak.

A cégnyilvantartasrol, illetve az egyesiiletek—alapitvanyok nyilvantartdsarol kiilon-
kiilon torvények rendelkeznek.

A jogi személyek nyilvantartdsa kozhiteles, ami azt jelenti, hogy vélelmezni kell a
nyilvantartott adatok valodisagat, senki sem hivatkozhat arra, hogy a nyilvantartott adatrol nem
tudott, hiszen a nyilvantartas nyilvanos, tudomast szerezhetett volna réla. A jogi személy pedig
végképp nem hivatkozhat arra, hogy barmely altala bejelentett adat nem felel meg a
valodisagnak. Végiil a Ptk. 3:13. § (2) bekezdésében azt is kimondja, hogy az ellenkezé
bizonyitasig vélelmezni kell (Un. megdontheto vélelem) annak johiszemiiségét, aki a
nyilvantartasban bizva nem ingyenesen (tehat ellenértékét fejében) szerzett jogot.

Fontos jogallami biztositék, hogy a birdsag, amennyiben a 1étesité okirat megfelelt a
torvényeknek, koteles a jogi személyt nyilvantartdsba venni, gazdasagi, politikai, célszeriiségi
szempontokat nem mérlegelhet (3:4. §). A bejegyzést tehat a birdsdg csak torvényben
meghatarozott okokbol tagadhatja meg. (A Ptk. szovegében jogszabdly szerepel, de a jogi
személy tipusok torvényben vannak szabalyozva.) Ezt a nyilvantartasi rendszert nevezi a jogi
elmélet a normativ feltételek rendszerének.

A létesitendd jogi személy, nyilvantartdsba vald bejegyzése iranti kérelmének
benyujtasara a Ptk. 3:12. § szerint a jogi személy képviseletére (a létesito okiratban) megjelolt
személy koteles, akit ennek elmulasztasaért, késedelméért, hibas vagy hidnyos voltabol eredd
karokért a Ptk. kifejezetten feleldssé tesz, mégpedig a szerzédésszegéssel okozott karokért valo
feleldsség szabalyai szerint.

A magyar birdsagi nyilvéantartasi rendszer teljes kortien elektronizalt*. A cégeljarasban
az elektronizécio teljes korli, azaz kotelezd €s kizardlagos az elektronikus eljarés. A civil
szervezetek esetében is mar csak nagyon szlik korben van lehetdség papir alapu eljaras
kezdeményezésére®. A jogi személyek nyilvantartisdba jogot, tényt, adatot bejegyezni csak
vagy jogszabalyokban meghatarozott okirat vagy birdsagi, illetve mas hatosagi hatarozat
alapjan lehet. Valamennyi jogi személy nyilvantartasa a Ptk. szerint nyilvanos, abba barki

3 A gazdasagi tarsasagok és a szovetkezet esetében ez a cégnyilvantartas (a keresheté cégnyilvantartd rendszert
lasd https://www.e-cegjegyzek.hu ), a civil szervezetek (egyesiilet, alapitvany) esetében a birdsagi
civilnyilvantartas (civil szervezetek névjegyzéke, mely a 2011. évi CLXXXI. torvény 86.§ (1) bekezdése szerint
szintén kozhiteles, és elektronikusan kereshetd. Lasd https://birosag.hu/civil-szervezetek-nevjegyzeke ).

4 Megjegyzendd, hogy az elektronizaciod, az elektronizacidval jaré gyorsasag egyre jobban kérdésessé teszi a
birosagi nyilvantartasba vétel, illetve a nyilvantartd birdsag altali torvényességi feliigyelet intézményét. Ezen a
téren tehat 6t—tiz éven beliil nagy valészinliséggel valtozasok varhatok.

> A magannyugdijpénztar, az dnkéntes kodlcsonds biztositd pénztar, a hitelintézetek dnkéntes betétbiztositasi,
illetve intézményvédelmi alapja, a koztestiilet, a kdlesonds biztositd egyesiilet, a hegykdzség, a part, az orszagos
sportdgi szakszovetség, a szovetség és a kozalapitvany valamennyi beadvanyat - az abban szerepld kérelem
targyatol fiiggetleniil — kizardlag elektronikus tton terjesztheti eld. Ezen feliil kizarolag elektronikus uton
terjeszthetd eld a beadvany, ha a kérelmez6 jogi képviseldvel jar el, vagy ha egyszerisitett nyilvantartasba vételi
(valtozasbejegyzési) eljaras lefolytatasat kéri. Kizarolag elektronikus uton terjeszthetd eld a kozhasznu jogallas
megallapitasa iranti kérelem is, tovabba a 2011. évi CLXXV. térvény (Ectv.) szerinti mar kdzhasznt szervezetek
minden beadvanya.
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betekinthet, és a jogi személyek jelentds részénél a torvény hivatalos lapban valo kdzzétételt is
eldir (a tarsasagok esetén altalaban a Cégkozlonyben).

A jogi személy hatdrozott vagy hatarozatlan idére egyarant létrejohet, errdl az
alapito(k) dont(enek). A Ptk. kiegészitd jelleggel csak annyit mond, hogy ha e kérdésrdl a
l1étesito okirat nem rendelkezik, ugy a jogi személy hatdrozatlan idore jon létre.

A kozhitelesség érdekében a jogi személyek 1étesitd okirat érvénytelenségére nézve a
szerz6dések érvénytelenségének altalanos szabalyai — pl. a megtadmadas lehetdsége — csak a
jogi személy nyilvantartasba valo jogerds bejegyzéséig iranyadoak. Ezt a korabbiaknal csak a
gazdasagi tarsasdgoknal fennalld szabalyt a Ptk. valamennyi jogi személyre nézve részben
altalanositotta, részben szigoritotta. A 3:15. § ugyanis kimondja, hogy e nyilvantartasba valo
jogerds bejegyzeés utan érveénytelenség jogcimen torlési pert egyaltalan nem lehet inditani.
(Korabban a tarasagoknal néhany kivételes esetben helye volt a perinditasnak.) Ha a 1étesitd
okirat torvénysértd, ennek korrigaldsara az allami torvényességi feliigyelet hivatott, amely
felszolitja a jogi személyt a torvénysértés korrigalasara, végso soron pedig — ha a térvénysértés
masként nem kikiiszobdlhetd — a torvényességi feliigyeletet gyakorlo birosag megsziinteti a jogi
személyt, azaz torli a nyilvantartasbol.

A jogi személyek torvényességi feliigyelete

A jogi személyek altaldnos térvényességi feliigyeletét a jogi személyt nyilvantarto
birosag latja el — kivétel a koltségvetési szerv, amelynek alapitdja egyben a jogi személy
iranyito szerve. A felligyelet kizardlag torvényességi jellegli, tehat nem jelentheti a jogi személy
dontéseinek célszerliségi feliilvizsgalatat. Emellett altalanos és alaki jellegii (iratokon alapul6)
feliigyeletrdl van szo, amelyet jelenleg a gazdasagi tarsasdgok, szovetkezetek, egyesiilések
esetén a cégbirdsag, egyesiiletek—alapitvanyok esetében a rendes polgari birosag lat el. (A
szakhatosagi feliigyelet nem a birdsagra tartozik.) A torvényességi feliigyeleti eljarast, annak
modszereit, szankcioit (pl. pénzbirsag) a profitorientalt jogi személyeknél a cégtorvény (Ctv.),
a non-profit szektorban az Uin. civiltdrvény (2011. évi CLXXV. torvény) hatarozza meg. Ha az
enyhébb szankciok nem vezetnek eredményre, ugy a nyilvantartd birdsag meg is sziinteti a jogi
személyt (3:34. §).

B.4. A létesito okirat tartalma
A Ptk. el6irja, hogy a jogi személy létesitd okirataban (3:5. §) meg kell hatarozni

" a jogi személy nevét,
" a jogi személy székhelyét,
" a jogi személy céljat vagy fotevékenységét,
" a jogi személyt alapitd személy(ek) nevét, lakhelyét, (székhelyét),
"a jogi személy részére teljesitendd vagyoni hozzéjarulast (hozzajarulasokat), a

vagyon rendelkezésre bocsatasanak modjat és idejét,
" a jogi személy elsd vezetd tisztségviseldjét (tisztségviselOit).

Természetesen a Ptk. 3:5. § csak a létesitd okirat daltalanos torvényes kellékeit
tartalmazza és kiegészill a jogi személy egyes tipusainal az adott tipus létesitd okirataval
kapcsolatos tobbletkdvetelményekkel. Az is természetes, hogy a jogi személy alapitoi a 1étesitd
okiratba barmilyen tovabbi — nem tilalmazott - feltételt is rogzithetnek fakultativan.

A jogi személy neve — cégnév
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A jogi személy nevének kiilonbdznie kell a mar nyilvantartasba vett mas jogi személyek
nevétdl — ez a névkizarolagossag elve. A névvalasztassal az id6beli elsddlegesség érvényesiil,
az¢ a név, aki el6bb nyujtotta be e névvel a kérelmét a nyilvantartasba vételre. A jogi személy
neve nem kelthet valosaggal ellentétes latszatot — ez a névvalodisag elve. Emellett az
elnevezésnek a magyar nyelv szabalyainak megfelelonek kell lennie (névszabatossag elve). A
jogi személy nevében a jogi személy tipusat is fel kell tiintetni.

A jogi személy székhelye

A jogi személy székhelye a jogi személy koOzponti {ligyintézésének helye, a
nyilvantartasba bejegyzett irodaja. Az iroda fogadja a jogi személyhez intézett
jognyilatkozatokat, a jogi személy kereskedelmi forgalomban valo, illetve a hatosagok altali
elérhetdségét.

A jogi személy tevékenysége

A Ptk. a személyek maganautonomiajat a fevekenységi kor tekintetében is biztositja,
amikor kimondja, hogy a jogi személy minden olyan tevékenységet folytathat, amit jogszabaly
nem tilt, vagy nem korlatoz. (Egyes tevékenységek folytatasahoz hatdsagi engedély kell, és un.
képesitési kovetelmények is vannak.)

A jogi személy alapitdja, vezet6 tisztségviseloje

A jogi személynek egy vagy tobb alapitdja van, akik a nem intézménytipusd, hanem a
személyegyesitd jogi személyeknek egyben a jogi személyek tagjava is valnak. A létesitendd
okiratban az alapitokat fel kell sorolni.

A jogi személy ligyvezetését — a Ptk. altaldnositotta a tarsasdgi jogi terminologiat —
vezeto tisztségviselok 1atjak el egyénileg vagy testiiletben. A jogi személy mikodoképességéhez
sziikséges, hogy az elso tisztségviseldket a 1étesitd okirat kijeldlje.

A Jogi személy vagyona

A jogi személy vagyon nélkiil nem miikodhet. Az alapitoknak tehat a jogi személy
részére vagyont kell biztositaniuk, ennek értékét, modjat, idépontjat a létesitd okiratnak
tartalmaznia kell. (Egyes jogi személyeknél — kft., rt. — a Ptk. a vagyon legkisebb mértékét is
meghatarozza.)

A jogi személy 0ndllo jogalany, bizonyos mértékben sziikségképp fiiggetleniil
alapitoitdl, illetve tagjaitol. Ennek a viszonylagos fliggetlenedésnek eredménye a jogi személy
0nallo vagyoni feleldssége. A foszabalyt a 3:2. § (1) bekezdés fogalmazza meg, nevezetesen,
hogy a jogi személy kotelezettségeiért sajat vagyonaval koteles helytallni, a jogi személy tagjai
¢és alapitoi a jogi személy tartozasaiért nem felelnek. Ez természetesen csak a fészabaly, a
torvény pl. a kkt.-nal eldirja a tagok mogottes felelosségét.

A jogi személy 6nallo feleldssége alol a Ptk. egy altalanos kivételt tesz. Nevezetesen a
tarsasagi jogbol absztrahalva a Ptk. minden jogi személyre (azaz az egyesiiletre, alaitvanyra,
szovetkezetre is) kiterjeszti az un. felelossegatvitel intézményét. Ha ugyanis a jogi személy tagja
vagy alapitoja a korlatolt feleldsségével visszaélt és emiatt a jogi személy jogutdd nélkiili
megsziinéskor kielégitetlentil maradt hitelez61 kovetelések maradtak fenn (felszamolas), e
tartozasokért az alapitod (tag) koteles helytallni [3:2. § (2) bekezdés] (felelosségatvitel, vagy a
korlatolt feleldsség attorése, azaz felelosség attores).
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2. A gazdasagi tarsasagok létszakai a tarsasagi jogi szabalyokban

2.1. Gazdasagi tarsasagok fogalmi ismérvei, alapitasa
kapcsolodo kivonatos jegyzetrészek: C.1., D.1., D.2.

2.2. Gazdasagi tarsasag megsziinésének esetei, a tarsasagok jogutod nélkiili
megsziinése
kapcsolodo kivonatos jegyzetrészek: D.4.

2.3. Statuszvaltasok a tarsasagi jogban (atalakulas — formavaltas, egyesiilés,
szétvalas)
kapcsolodo kivonatos jegyzetrészek: D. bevezeto szoveg, a D. 1. alpontig, D.3.

C.1. Altalanos rendelkezések

Az 1j Ptk. a gazdaségi tarsasagok szamos szabalyat kiterjesztette a jogi személyek teljes
korére, ezért a Ptk.-ban a tarsasagokra vonatkoz¢ altalanos rendelkezések a korabbiakhoz
képest jelentésen csokkentek. A jogalkalmazas soran tehat a tovabbiakban a tarsasagi jogban a
jogi személyek kozos szabdlyait és a tarsasagok kozos szabdlyait egylittesen kell alkalmazni.
(Az altalanos szabalyokat akkor kell alkalmazni, ha a torvény az egyes tarsasagi formaknal
eltéréen nem rendelkezik.)

A gazdasagi tarsasag fogalmi ismérvei
Eddig a harom Gt. (1988., 1997, 2006) kifejezett tarsasagi definiciot nem tartalmazott.
A Ptk. most kifejezetten meghatarozta a gazdasagi tarsasag ismérveit.

A Ptk. 3:88. § a gazdasagi tarsasagot ugy definialja, hogy a tarsasag
= {izletszeri k6z0s gazdasagi tevékenység folytatasara
= a tagok vagyoni hozzéjarulasaval létrehozott
" jogi személységgel rendelkezd vallalkozas

A gazdasagi tarsasdgokban a tagok a vallalkozasnak, az tizletszerli gazdalkodasnak
nyeres€geébol kozosen részesednek és a veszteséget kdzosen viselik. Fészabalyként a tagokat a
nyereség vagyoni hozzajarulasuk aranyaban illeti meg és a veszteséget is ilyen aranyban viselik
— a tarsulék azonban ettdl eltéréen is megallapodhatnak. Semmis a tarsasagi szerzOdés
(alapszabaly, alapitd okirat) azon rendelkezése, amely valamely tagot a nyereségbdl vagy a
veszteség viselésébdl teljesen kizar.

Gazdasagi tarsasagnak — kivételes, torvényben szabalyozott eseteket leszamitva (1d. a
kétszemélyes kdzkereseti vagy betéti tarsasagokbol az egyik tag atmeneti kiesését) — legaldabb
ket taggal kell rendelkeznie. Egyszemélyes tarsasdagot — 1988 6Ota — is lehetdvé tesz a magyar
jog a korlatolt feleldsségli tarsasdg €s a részvénytarsasag esetében. (Az egyszemélyes
tarsasagokra a Ptk. a kft.-re, illetve az rt.-re vonatkozd Cimében az altalanos kft., illetve rt.
szabalyoktol eltérd rendelkezéseket is megallapit — féleg hitelezévédelmi célbol).
Természetesen az egyéni vallalkozonak nem kell feltétleniil — megszabott minimaltokével —
egyszemélyes kft.-t vagy rt.-t alapitania, hanem az egyéni vdllalkozokrél sz616 kiilon torvény®
szerint ,,egyszeri” egyéni vallalkozoként vagy egyéni cégként is kifejthet gazdasagi
tevékenységet. Utdbbi esetben az egyéni vallalkozas cégnevet kap és bejegyzik a cégjegyzékbe.

62009. évi CXV. torvény az egyéni vallalkozorol és az egyéni cégrdl - Evectv., Bvtv.
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Hitelezévédelmi okokbol a gazdasagi tarsasagban vald részvételre nézve a Ptk. — a
korabbi Gt.-kkel Iényegében azonosan — megéllapit néhany korlatozdst (tarsulasi korlatok):

= természetes személy egyidejiileg csak egy tarsasagban lehet a tarsasag
korlatlanul felelds tagja (tobb kft.-ben és rt.-ben viszont a korlatozott felelésség miatt tag
lehet, hasonloan tobb bt.-ben is lehet kiiltag);

= kiskoru személy (2:10. §) — 18 év alatt — gazdasagi tarsasag korlatlanul felelos
tagja nem lehet (azaz nem lehet tag kkt.-ben €s nem lehet beltag a bt.-ben sem);

= egyéni cég, kkt. és bt. nem lehet masik tarsasag korlatlanul felelds tagja;

»nem lehet gazdasagi tarsasag tagja, aki ,.eltiltas hatalya alatt 4l1”. Jelenleg az tn.
adoregisztracios eljardas soran az adohatosdg megtagadhatja az addészam kiadéasat az
olyan tarsasagok szamara, amelyeknél a tagoknak jelentds koztartozasa van. Emellett a
2011. évi CXCVIL torvény a torolt fantomcégek, illetve a tartozésokat hatrahagyo
felszamolt tarsasagok tulajdonosait is kizarja a tarsasagalapitasbol és ezek a korlatozasok
a Gt.-be is bekeriiltek. Ez ténylegesen azt jelenti, hogy az ilyen személy el van tiltva a
tarsasagalapitastol, tehat attol, hogy tarsasag tagja legyen.’

D. A tarsasag létszakaszai
A gazdasagi tarsasag létszakaszai a kovetkezok:
= alapitas (Ptk. 3:94-3:1001 §),
" a tarsasagi szerzddés modositasa (Ptk. 3:102. §),
" a tarsasdg formavaltozasa, azaz mas tarsasagi formaba vald atalakulasa (Ptk.
113-135. %),
= tarsasagok egyesiilése (Ptk. 3:136. §),
= a tarsasagok szétvalasa (Ptk. 3:136. §),
" a tarsasag jogutdd nélkiili megsziinése (Ptk. 3:137. §).

A gazdasagi tarsasagok létszakaszaival kapcsolatban vissza kell utalni a Ptk. jog
személyekkel kapcsolatos altalanos szabalyaira. A tarsasdgalapitassal kapcsolatban figyelembe
kell venni a Ptk. 3:5-3:10. §-at, az atalakulassal, egyesiiléssel €s szétvalassal kapcsolatban a
Ptk. 3:39-3:47. §-at, a jogutod nélkiili megsziinéssel kapcsolatban a Ptk. 3:48. §-at is. (Az
altalanos rész a létesitd okirat modositasardl nem rendelkezik.)

D.1. A tarsasag alapitasa
Az alapitas folyamata, 1épcséi
Az alapitas lépcséi a Ptk. 3:94-3:101. §-a szerint (Iényegében a hatalyos Gt.-vel
azonosan) a kovetkezok:
" a tdrsasagi szerzOdés megkotése,
" a tdrsasagi szerzOdés ligyvédi ellenjegyzése (kdzjegyzdi okiratba foglalasa),
® a tdrsasag bejelentkezése a cégbirdsagnal,
= a bejegyzési eljaras lefolytatasa,
= a tarsasag cégjegyzeékbe vald bejegyzése, amellyel a tarsasdg a jovore nézve
megszerzi jogi személyiségét.

7 E szabalyt az irodalomban tobben vitatjak, hiszen a tulajdonhoz valé alkotmanyos jog korlatozasat jelenti.
Korabban ilyen korlatozasok jellemzden csak a tarsasagok vezetd tisztségviseldire érvényesiiltek.
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A tarsasagi szerzodés létrehozasa, az elotarsasag

A téarsasdgalapitas a tarsasagi szerzodés megkotésével kezdddik. A tarsasagi
szerzOdéssel egy tekintet ald esik az egyszemélyes kft. alapito okirata, illetve a
részvenytarsasagok alapszabalya. (Eddig az egyszemélyes rt.-nek is alapitd okirata volt.) A
tarsasagi szerz6dést nagyobb tarsasagoknal elokészitd (esetleg eld- vagy keret-) szerzédésként
esetlegesen megelOzheti egy szindikatusi szerzodés (részvényesi megallapodas) megkotése. Az
alapitds folyamatanak kovetkezd 1€pcsOje a tarsasagi szerzOdés tligyvédi (jogtanacsosi)
ellenjegyzése vagy kozjegyzdi (koz)okiratba foglaldsa. Ezzel a tarsasag elOtarsasagi allapotba
jut. Ezt kdvetOen a tarsasdgnak — az alapitastol szamitott 30 napon beliil - kérnie kell a
cégnyilvantartasba valo bejegyzését a cégbirdsagtol. A bejegyzési eljaras eredményeképp végiil
a tarsasag a cégjegyzékbe vald bejegyzésével, a bejegyzés napjan a jovore nézve jon 1étre (an.
ex nunc, konstitutiv hatalya biréi aktus).

A tarsasagi szerz6dés kotelezd tartalmat részben a Ptk. altaldnos szabalyaibol (Ptk. 3:5—
3:10. §), részben a Ptk. 3:95-3:99. §-bol lehet levezetni. (cégnév, székhely, tagok felsorolésa,
tevékenységi kor, idétartam stb.). Emellett az egyes tarsasagi formaknal a torvényhozo tovabbi,
az adott tarsasagi forma jellegzetességei miatt sziikséges tovabbi torvényi kellékeket allapit
meg.

Minden gazdasagi tarsasag cégnévvel rendelkezik, amelyre nézve a részletes
szabalyokat — a jogi személy nevére vonatkozo, Ptk. 3:6. §-ban foglalt altalanos szabalyokon
tul — a cégtorvény (Ctv.) hatdrozza meg.

A tarsasag székhelyének nem kell feltétleniil azonosnak lennie a kdzponti ligyintézés
helyével, de ha ez a két hely egymadstdl elkiiloniil, a székhely mellett a tarsasdgi szerzédésben
a kozponti ligyintézés helyét is fel kell tlintetni. A tarsasagnak mas foldrajzi helyen 1évo
telephelyei (fioktelepei) is lehetnek, ezeket a cégnyilvantartasba csak akkor kell bejegyezni, ha
a tarsasag kéri. A tarsasag székhelye az unios jog alapjan kiilfoldre is athelyezheto (1d. II. Rész
IX. fejezet).

A gazdasagi tarsasag elvileg minden olyan tevékenységet folytathat, amit a torvény nem
tilt, illetve nem korlatoz (Ptk. 3:8. §) Ha azonban jogszabaly valamely tevékenység folytatasat
hatosagi engedélyhez koti, e tevékenység ugyan szerepelhet a tarsasagi szerz6désben foglalt
tevékenységi korében, de e tevékenységet a tarsasag csak a hatdsagi engedély birtokaban
kezdheti el. (Ez az Un. mitkodési engedély.) Egyes vallalkozasoknal — kereskedelmi bankok—
biztositok — Un. alapitasi engedélyre is szlikség van. Alapitasi engedély nélkiil az ilyen tarsasag
nem jegyezhetd be a cégjegyzékbe. Jogszabaly altal képesitéshez kotott tevékenységet pedig a
tarsasag csak akkor végezhet, ha van olyan tagja, munkavallaldja, illetve megbizottja, aki a
képesitési kovetelménynek megfelel.

A tarsasagi szerzddést — az ligyvédi ellenjegyzéstdl fiiggetleniil — a tdrsasag minden
alapitd tagjanak, illetve képviseldjének ald kell irnia. A tarsasdgi szerzddésre vonatkozd
szabalyokat megfeleléen alkalmazni kell az egyszemélyes kft. alapitdé okiratara és a
részvénytarsasagok alapszabalyara is.

A tarsasagi szerz0dés mindsitett alakisaghoz kotott okirat. Ezért a tagok altal alairt
tarsasagi szerzOdést (alapitd okiratot, alapszabalyt) ligyvédi ellenjegyzéssel kell ellatni vagy
kozjegyzonek kozokiratba kell foglalnia (ligyvéd helyett az alapitok barmelyikének
jogtanacsosa is eljarhat).

A tarsasag vagyona

A gazdasagi tarsasag iizletszerii kozos gazdasagi tevékenységre iranyul, ezért
sziikségképp — ellentétben a polgari jogi tarsasaggal — a gazdasdgi tarsasagnak mindig van
vagyona €s ezt a tarsasagi szerzOdésben meg kell hatdrozni. A legegyszeriibb gazdasagi
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tarsasagoknal (igy a kkt.-nél és a bt.-nél) is kotelezd része a tarsasagi szerzodésnek a vagyon
meghatarozasa, a korlatolt felelosséggel mikodo tarsasagoknal pedig a Gt. vagyoni minimumot
is meghataroz. 1997-2007 kozott kft.-nél 3 millid, zartan miikddo rt.-nél 10 millid, nyilvanosan
miikédo rt.-nél 20 millié Ft volt a kételezo torzs(alap)téke-minimum. 2007-ben a Ctv. novella
jelentds csokkentést hajtott végre, nevezetesen a kft.-nél 500 000 Ft lett a torzstOke-minimum,
zartan mikodo rt.-nél 5 millié Ft-ra szallitottdk le az alaptOke-minimumot, a nyilvanosan
miikodoknél pedig maradt a 20 millio Ft. Mint latni fogjuk, a Ptk. a kft.-nél a torzstoke-
minimumot ismét 3 milli6 Ft-ra emelte (Ptk. 3:160. §), az rt. alaptéke-minimumok a
jelenlegihez képest nem valtoztak.

A tarsasag vagyonat a tagoknak kell biztositaniuk és minden egyes tag vagyoni
hozzajarulasra koteles. A tagok vagyoni hozzajarulasai természetesen kiilonbozé mértékiiek
lehetnek, ez pedig foszabalyként meghatarozza a tag nyereségbdl valo részesedése mértékét,
illetve szavazati joga terjedelmét.

A vagyoni hozzajarulas allhat pénzbol és nem pénzbeli hozzajarulasbol, ez utdbbit
nevezziik apportnak. Alapvetd kérdés, hogy mi minésiil apportnak. Altalaban az mondhato,
hogy minden forgalomképes és vagyoni értékkel bird testi targy, szellemi alkotds vagy jog
apportalhatd A vagyoni értékl jogoknal a Ptk. a tarsasagi jogban kifejezetten rendelkezik a
kovetelésekrdl, amelyek akkor képezhetnek apportot, ha azt az adds elismerte vagy jogerds
birdsagi hatarozaton alapul. A tag személyes kozremuikodése, szolgaltatidsra iranyuld
kotelezettségvallalasa nem mindsiilhet apportnak.

Az apport foszabalyként a tdrsasdg tulajdonaba keriill. A szamviteli jogszabalyok
emellett altaldban eldirjak az apport értéke konyvvizsgalo altali megallapitasat, a tarsasag tagjai
az apport értékét a konyvvizsgalo altal megallapitott értéknél magasabban nem allapithatjak
meg. Ha az apport tarsasagra vald atruhazaskori értéke nem éri el ténylegesen a tarsasagi
szerzddésben szerepld értéket, ugy a kiilonbozetet a tarsasag az atruhdzastol szamitott 6t éven
beliil visszakovetelheti a tagtol. Azok a tagok pedig, akik valamely tag apportjat tudomasuk
ellenére a szolgéltataskori értéket meghalado értéken fogadtak el, és ezzel a tarsasdgnak kart
okoztak, e karért a szerzddésszegés szabalyai szerint az apportot szolgaltatd taggal egyiitt
egyetemlegesen felelnek (Ptk. 3:99. §). Ettdl a szabalytol a tarsasagi szerzdésben valo eltérés
semmis. Az apport értéke kiilondsen a korlatolt felelosséggel miikodo tarsasagoknal (kft., rt.)
jelentds, ezért a torvény ezen tarsasagoknal az apportra tobbletszabalyokat allapithat meg, igy
pl. meghatarozhatja a pénzbeli és nem pénzbeli hozzajarulas aranyat stb. (A Ptk. most a
részvénytarsasagokndl visszadllitotta a 30—70%-o0s kdtelezd aranyt.)

A gazdasagi tarsasadg vagyon nélkiil nem miikddhet, ezért a gazdasagi tarsasagok egyes
fajainal eldirt szabalyok szerint a vagyoni hozzdjarulast a tagoknal altaldban a tarsasag
cégbejegyzéséig szolgaltatniuk kell, de a tarsasagi szerz6dés — ha térvény nem tiltja — erre
hosszabb idétartamot is megallapithat. Ha pedig a tag a tarsasagi szerzOdésben megallapitott
1d6pontig vallalt vagyoni hozzajarulasat nem teljesiti, €s ezt a hianyt a tarsasag ligyvezetésének
felhivasara 30 napos pothataridon beliil nem poétolja, a tag tagsagi jogviszonya a pothataridd
lejartat kovetd napon megsziinik (Ptk. 3:98. §). E szabalytdl a tarsasagi szerz0dés nem térhet el,
az eltérés semmis. A tagot tehat ez esetben a tarsasagbol nem zarjak ki, hanem tagsagi
jogviszonya torvényi rendelkezés alapjan automatikusan megsziinik.

A cégbejegyzés eljaras fajtai, menete

A cégbejegyzési teljes mértékben elektronizalt, un. ,,nem peres eljardas”-t a cégbirdsdag
folytatja le, a Ctv. szabdlyai szerint. A cégbejegyzési eljarasban jogi képviseld igénybevétele
kotelezd, okirati bizonyitason kiviil més bizonyitasnak helye nincs.
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A cégbejegyzési eljaras jelentésen megrovidiilt. A cégbirdsdg a benyujtott
cégbejegyzési kérelmet ,,normativ feltételek mentén” vizsgalja, és dont a bejegyzésrol, vagy
annak elutasitasar6l. A — normativ feltételek mentén lefolytatott - tartalmi vizsgalat alapjan a
cégbirosag hianypotlast rendelhet el, amennyiben a kérelem, vagy annak melléklete nem felel
meg a jogszabalyi rendelkezéseknek. Ha hidnypoétlasra nincs sziikség (vagy a hidnyossag nem
orvosolhat6), akkor a bir6sag a bejegyzési kérem beérkezésétol szamitott 15 munkanapon beliil
érdemben dont a tarsasdg cégnyilvantartdsba torténd bejegyzésérdl, vagy a kérelem
elutasitasarol. Ha ezen torvényi hatarid6 lejartaval nem sziiletik dontés, ugy ezt kdvetden a
cégbirosag vezetdje 3 munkanapon belill intézkedik a cég bejegyzésérdl vagy a kérelem
elutasitasarol. Amennyiben a cégbirosag vezetdjének dontésére rendelkezésre allo 3 munkanap
is eredményteleniil telik el, akkor a kovetkez6 munkanapon a cég automatikus bejegyzéssel
bekeriil a cégjegyzékbe (automatikus bejegyzés).

Kozkereseti tarsasag, betéti tarsasdg vagy korlatolt felel0sségli tarsasag, illetve
zartkorlien mikodd részvénytarsasag alapitasa esetén lehetdség van arra, hogy a gazdasagi
tarsasag létesitd okirata (tarsasagi szerzddés, alapitd okirat) jogszabalyban rogzitett
szerz6désminta alkalmazasaval késziiljon®. Ha a tarsuloknak tehat megfelel a torvényi minta,
¢s azt adataikkal kitoltik, akkor a Ctv.-ben szabalyozott egyszeriisitett cégeljardsra keriil sor.
A szerz6désminta tartalmahoz a tarsulok nem nyulhatnak hozza, azt valtozatlan tartalommal
kell atvenniiik (Iényegében csak az egyedi adatokkal val6 kit6ltés, illetve a szlik korben felkinalt
szoveges alternativak kozti valasztds megjelolésével alakul ki az okirat tartalma). A
szerzédésminta a legegyszeriibb torvényi kotelezd megoldasokat tartalmazza — sok mikro- és
kisvallalkozasnal azonban a tagok szamara ez elégséges, megfeleld. Természetesen a minta
igénybevétele nem kotelezd (csak abban az esetben, ha a felek az egyszeriisitett bejegyzési
eljarast kivanjak valasztani).

A tarsasag bejegyzése

A bejegyz6 végzés jogerdre emelkedésével végzodik a gazdasagi tarsasag alapitasa,
ugyanis a tarsasag a cégjegyzékbe vald bejegyzéssel a bejegyzés napjaval jon létre. A
cégbejegyzést elutasitd végzés ellen a kérelmezd fellebbezhet, a bejegyzd végzés ellen
fellebbezésnek nincs helye, de az ligyész a jelenlegi szabalyozas szerint, illetve a jogi érdekelt
a veégzes hatdlyon kiviil helyezése irant pert indithat a bejegyzd végzés Cégkozlonyben valo
megjelenésétdl szamitott 30 napos jogvesztd hataridén beliil.

Az lzleti élet biztonsdga megkdveteli, hogy amennyiben a gazdasagi tarsasagot a
cégjegyzékbe jogerOsen bejegyezték, Uigy a tarsasagi szerzddés érvénytelenségére csak
sz¢€lsOségesen kivételes esetekben lehessen hivatkozni. Ezt igényelte a tagallamoktol az Europai
Unid 1. szamu tarsasagi jogi iranyelve is. A tarsasagi szerz6dés érvénytelenségére a jogerds
cégbejegyzésig a Ptk. érvénytelen szerzédésekre vonatkozd altaldnos szabalyait kell
alkalmazni, azaz a tarsasagi szerz6dés is pl. akarathibdk (megtévesztés stb.) miatt ebben a
szakaszban még megtamadhat6. A jogerds cégbejegyzés utan azonban a torlési per inditdsara
nincs lehetdség (a Ptk. a korabbi szabalyokon ezzel jelentdsen szigoritott).

D.2. A tarsasagi szerzodés modositasa

A szerzddés a felek kozos akaratdbol jott 1étre €és ebbdl sziikségképp kovetkezik a
polgari jogi fOszabdly: a szerz6dés csak a felek egyetértésével moddosithatd. A tarsasagi
szerz6dés kiilonlegességébdl adodik, hogy nincs sziikség a tarsasadgi szerzddés irasbeli
modisitasara, hanem fészabalyként a tarsasagi szerzodést (azaz a tarsasag létesitd okiratat) a

8 A szerz6désmintakat korabban a Ctv. melléklete tartalmazza, ezt 2014.-ben a jogalkotd megvaltoztatta, igy a
szerzOdésmintakat a hivatkozott 21/2006 (V.18.) IM rendeletben helyezte el
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tag(kdz)gytilés legalabb hdromnegyedes tobbségével is modosithatjdk (természetesen
szerzOdéssel is lehet modositani). E fészabaly aloli kivételek:

= egyhangu dontésre van sziikség, ha a modositas valamely tag jogait hatranyosan
¢érintené. Ebben az esetben az a tag is szavazhat, aki egyébként szavazati joggal nem
rendelkezne (Ptk. 3:103. §);

= a kkt. és bt. tarsasagi szerzodése modositasahoz (Ptk. 3:143. §);

ma tarsasdg cégnevének, székhelyének, telephelyének, fioktelepének ¢és
tétevékenységének nem mindsiilé tevékenységi korének megvaltozatisahoz a
tag(koz)gylilés egyszerl tobbséggel hozott hatarozata is elégséges.

A szerz6désmodositas cégjogilag az un. valtozasbejegyzési eljards tjan torténik,
amelyre a cégbirdsag foszabalykent az alapitasi eljaras szabalyait alkalmazza. A modositas igy
altalaban a cégbejegyzéssel, a bejegyzés napjaval (és nem a taggytlés, illetve a
szerz6désmodositas idopontjaban) valosul meg. Ezen szabaly alol azonban a Ctv. kivételeket
is megallapit, pl. a kft. ligyvezetdjének visszahivasa ¢és az 0j ligyvezetd kinevezése mar a
taggylilés napjatol hatalyos stb. Mddositas szerz6désmintaval nem lehetséges, a mintaval kotott
szerzOdésnél is a modositas altalanos szabalyait kell alkalmazni.

D.3. A tarsasagok statuszvaltasa — Atalakulas, egyesiilés, szétvalas
A tarsasag megalapitasat kovetden atalakulhat, mas jogi személlyel egyesiilhet, illetve
szétvalassal is megvaltoztathatja korabbi jogi statuszat.

Atalakulas — a tarsasag formavaltasa

Az atalakulas 1ényege: tarsasagi formavaltas egyetemes jogutodlassal. A régi tarsasagi
forma megszlinik, €¢s a megsziinés pillanatdban — amikor is a régi tarsasdgot a cégbirosag torli
a cégjegyzekbdl és az ujat bejegyzi — U tarsasag keletkezik (pl. kft.-bdl rt. vagy viszont).

Gazdasagi tarsasadg a Ptk. szerint mas gazdasagi tarsasaggd, valamint egyesiiléssé és
szovetkezetté alakulhat at. Eddig szovetkezet a szovetkezetekrdl sz6l6 2006. évi X. torvény
szabalyai szerint alakulhatott at gazdasagi tarsasaggd, viszont gazdasagi tarsasag szovetkezetté
nem alakulhatott at. Most megnyilt az Gt a gazdasagi tarsasdgok szovetkezetté vald atalakulasa
eldtt is. Az atalakulasra (egyesiilésre, szétvalasra) vonatkoz6 részletes szabalyokat a jogalkoto
kiilon torvényben helyezte el (lasd a 2013. évi CLXXVI. torvényt az egyes jogi személyek
atalakulasarol, egyesiilésérdl, szétvalasarol).

Az atalakulds egyszerre a régi tarsasag megsziinése és az uj tarsasag megalapitasa. A
Ptk. 3:39. §-a szerint az atalakuldsra mogottes jogteriiletként az alapitds szabalyait kell
alkalmazni. A Ptk. 3:40. § minden jogi személynél meghatarozza azokat az okokat, amelyek
fennallasa esetén nem lehet atalakulni. Igy felszamolasi vagy végelszamolasi eljaras alatt allo
gazdasagi tarsasag nem alakulhat at. Az atalakulasi folyamatban el6tarsasdg nincs az
atalakuloban 1év0 tarsasagnak iratain az atalakulas tényét azonban jelezni kell.

Az atalakulas utjan 1étrejovo 1) tarsasagra atszall a megsziint tarsasag Gsszes joga €s
kotelezettsége, ide értve a hatosagi engedélyeket, a munkajogi jellegli jogokat és
kotelezettségeket is (munkaszerzddések, kollektiv szerzddés).

Az atalakuléssal kapcsolatban is problematikus — és ez az egyesiilésre és a szétvalasra
is irdnyado6 —, hogy a Ptk. sem a jogi személy altalanos részében, sem a gazdasagi tarsasagok
ko6zos szabalyaindl nem mondja ki e szabalyoktol valo eltérés semmisségét. Magam részérdl
viszont gy gondolom, hogy e szabalyok kotelezdek, ezektdl eltérni a tarsasagi szerzédésben
nem lehet.
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A gazdasagi tarsasag legfobb szervének az atalakulasrol foszabalykeént két alkalommal
kell dontenie. A tarsasagi szerzodés azonban eltérhet a kettds (elvi dontés + konkrét dontés)
konstrukciotol, és ugy is donthet, hogy egy lépcsoben dontenek az étalakulasrol. Az
atalakulasrol szolo hatarozatot mindsitett, legalabb haromnegyedes szotobbséggel kell
meghozni.

Ha kétlépcsos az atalakulas, ugy az elso dontés elvi jellegii. Egyetértd dontés esetén a
tarsasag vezeto tisztségviseldi elkészitik az atalakulni kivand gazdasagi tarsasag atalakulasa
terveét, amelynek leglényegesebb része a vagyonmérleg-tervezet, amelyeket konyvvizsgaldval
(ha pedig a tarsasagnal feliigyelObizottsag miikodik, a feliigyeldbizottsaggal is) ellendriztetni
kell. A vagyonmérleget audital6é konyvvizsgald nem lehet a tarsasag ,,rendes” konyvvizsgaldja.
A vagyonmérleg-tervezet alapjan meg kell hatarozni az atalakulés atjan 1étrejovo tarsasag (ha
kft.-vé vagy rt.-vé alakulnak at) torzs(alap)tokéjét és az egyes tagokra esd vagyonhanyadot, az
,,Uj tarsasagban” részt venni nem kivan6 tagokkal pedig el kell szdmolni. A Ptk. szerint az 1j
tarsasagban részt venni nem kivanoé tagok az atalakulasi terv kozlésétdl szamitott 30 napon beliil
nyilatkozhatnak errél. Ez esetben az atalakulas jogerds bejegyzésével tagsagi viszonyuk
megszinik. A tarsasagtol megvald tagnak jar6 vagyonhanyadot — ha csak a felek masként nem
allapodnak meg — az 4talakulas cégnyilvantartdsba vételétdl szdmitott 60 napon beliil kell
kiadni. A tarsasagtdl megvalo tagnak a tarsasag jogutdd nélkiili megsziinésénél megallapitott
szabalyok szerint (Ptk. 3:48. §) a részesedése mértékéig kell helytallania a ,,régi” tarsasag olyan
kotelezettségeiért, amelyeket az ,,0j” tarsasag nem elégit ki-

Az atalakulas eredményeként elfordulhat, hogy egy tag korlatlan feleldsségli tagbol
korlatozottan felelds taggé valik (pl. kkt. kft.-vé alakul at). Ez esetben ez a tag az ,,0ij > tarsasag
bejegyzésétdl szamitott 6t éves jogvesztd hataridon beliil — a tobbi taggal egyetemlegesen —
koteles helytallni a ,,régi” tarsasag tartozasaiért. Az atalakuléds elhatdrozasardl a Cégkozlony
két egymas utan megjelend szamaban kozleményt kell megjelentetni. Az atalakulasi kozlemény
arra szolgél, hogy a fenndlld, le nem jart kovetelések jogosultjai a mdasodik kdézlemény
megjelenésétol szamitott 30 napon beliil a tarsasagtdl biztositékokat (pl. dvadék, zalog)
kovetelhessenek.

Az eddigi szabalyok szerint az atalakulds cégbejegyzése utan a szamviteli szabalyok
szerint mind a megsziind, mind az Uj tarsasagra nézve 90 napon beliil végleges vagyonmeérleget
kell késziteni.

A tarsasag egyesiilése, szétvalasa

Az atalakulashoz hasonldan gazdasagi tarsasag mas tarsasaggal, valamint szovetkezettel
¢és egyesiiléssel egyesiilhet (Ptk. 3:136. §). A szétvalasrol a tarsasagok kozos szabalyai —
érthetetleniil — nem tartalmaznak rendelkezést, de mivel a jogi személy altalanos szabalyai
szerint az atalakuldsra vonatkozd rendelkezések mogottes jogteriiletet képeznek a szétvalasra
nézve is, kimondhatjuk, hogy tarsasdg gazdasagi tarsasagokra, illetve szovetkezetre ¢és
egyesiilésre valhat szét, mégpedig gy, hogy mas tarsasigi forma is keletkezhet, mint ami
eredetileg fennallt. (pl. egy kft. szétvalhat, mondjuk egy rt.-re €és egy egyesiilésre).

Egyesiilés, ha tobb gazdasagi tarsasag dsszeolvad, vagy ha egy vagy tobb tarsasag egy
masik tarsasagba beolvad. Szétvalds, ha egy gazdasdgi tarsasdg tobb tarsasdgga bomlik
(kiilonvalas), vagy ha egy tarsasag valamely része onallo tarsasagga valik (kivadlas). Eddig az
egyesiilésnél és a szétvalasndl az érintett tarsasdgoknak, illetve tagjainak egyesiilési, illetve
szétvalasi szerzodest kellett kotnitik (Gt. 77-86. §). Mivel a Ptk. ilyen szerz6désrdl nem beszél,
kérdéses, hogy a jovOben ilyen szerzddést kell-e kotelezden kotni — a Ctv. még eldirhatja ezt.
Mivel a tarsasagok egyesiilése versenykorldtoz6 hatdssal jarhat, az eljards sordn a
tisztességtelen piaci magatartds és a versenykorlatozas tartalmarol szold 1996. évi LVIL
torvény szabdlyai szerint esetlegesen be kell szerezni a Gazdasagi Versenyhivatal engedélyét.
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Egyesiilésnél is eléfordulhat, hogy két kft. ugy egyesiil, hogy az 0j tarsasag rt. lesz, tehat a
fazional is lehetséges, hogy tarsasagi formavaltas kovetkezik be.

D.4. A tarsasag jogutéd nélkiili megsziinése

A jogi személyek jogutdd nélkiili megsziinésrol a Ptk. igen csekély mértékben
rendelkezik (Ptk. 3:48. §, 3:137. §). A jogutdd nélkiili megsziinésnek 1ényegében négy nagy
esetkore van:

= a tarsasag tagjai onkéntesen sziintetik meg a tag(koz)gytilés hatarozata alapjan
végelszamolassal. Ezzel egyenértékii eset, ha a tagok a tarsasagi szerzddésben eleve
meghatarozott idére hoztak 1étre a tarsasagot;

= birdsagi felszamolast elrendeld itélet alapjan,

= cégbirosag érdemi dontése alapjan,

= torvényben meghatarozott specialis okbol.

A jogutéd nélkiili megsziinés teljes megsziinést jelent, az esetleges késobbi
koveteléseket a tdrsasaggal szemben mar nem lehet érvényesiteni.

A végelszamolas

A tarsasdg tagjai mar a tarsasagi szerzddésben is rendelkezhetnek a tarsasag
megszinésérol gy, hogy a tarsasdgot meghatarozott idétartamra hozzdk létre, vagy a
szerz6désbe mas megsziintetési feltételt épitenek be. De a hatarozatlan idére szold tarsasagi
szerz6dés esetén is, a tarsasag legfobb szerve a tagok legalabb haromnegyedes tobbségével
hozott dontésével elhatarozhatja a tarsasag jogutod nélkiili megsziintetését (kkt.-nél, bt.-nél
egyhangu hatarozat kell). Az eddigi szabalyok szerint ez esetben a Ctv. VIIIL. fejezetében
szabalyozott végelszamolasi eljarasra keriil sor. A végelszamolot f0szabalyként a taggytilés
jeloli ki (Ctv. 99. §) és altalaban a tarsasag valamely vezetd tisztségviseldje. Gyorsitott
»egyszerlsitett” végelszamolasra is sor keriilhet a nem bonyolult esetekben.

A végelszamolasi eljaras soran beszedik a kintlévéségeket, kielégitik a koveteléseket,
¢s a fennmaradé vagyont a tarsasagi szerzddésben szabalyozott mddon - foszabalyként vagyoni
betét aranyosan - szétosztjak a tarsasag tagjai kozott. A tagok feleldssége a megsziint tarsasag
kotelezettségeiért az 6t éves altalanos eléviilési 1don belill (az eléviilési 1d6t a Ptk. nem
valtoztatta meg), attdl fligg, hogy az adott gazdasagi tarsasag a tagok korlatozott feleldsségével
miik6dott vagy sem. A kft. és az rt. esetében a feleldsség csak a tagnak (részvényesnek) juttatott
vagyon erejéig all fenn. Ha azonban a tagok feleldssége a tarsasag tartozasaiért korlatlan volt,
az otéves eleéviilési idOn beliil a megsziint tarsasag kotelezettségeiért a volt tagok korlatlanul és
egyetemlegesen felelnek.

A felszamolasi eljaras

Ha egy gazdasagi tarsasag tartosan fizetésképtelen, a szinte allandéan méodosuld 1991.
évi IL. torvény (Cstv.) szabdlyai szerint cséd-, illetve felszamolasi eljarast folytat le vele
szemben a birosag (,,rendes” polgari birdsag, nem a cégbirdsag). A felszamolasi eljarast nem a
tarsasag vezetO tisztségvisel6i, hanem a birosag altal kijeldlt felszdmolo folytatja le. A
felszamolasi eljaras végén a birdsag jogerds itéletben mondja ki a tarsasag felszamolas Gtjan
valo megsziinését. E biroi itélet alapjan a cégbirosag torli a tarsasagot a cégjegyzekbol.

A tarsasag cégbirdsag altali megsziintetése
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A korabbi szabalyok szerint a cégbirosag két esetben sziintethette meg a tarsasagot (a
Ptk. errdl kifejezetten nem rendelkezik):
ssulyos és ismételt torvénysértés esetén, a torvényességi feliigyeleti eljaras
eredményeként a cégbirdsag ,,feloszlatja” a gazdasagi tarsasagot, azaz megsziintnek
nyilvanitja [Ctv. 81. § (6) bekezdés]. Ez esetben a cégbirdsag folytatja le a végelszamolasi
eljarast (un. kényszer-végelszamolas — Gt. 84. §);
=a cégbirosag a nem milkkodd Un. fantomcéget hivatalbdl torli a cégjegyzékbol
(Ctv. 89-93. §), azaz megsziintetésre iranyuld eljaras eredményeként torli a tarsasagot a
cégjegyzekbdl. Megsziintetésre iranyuld eljardsnak nincs helye, ha a gazdasagi
tarsasagnak tartozasai vannak, mert akkor le kell folytatni a felszamolasi eljarast. Ha a
megsziintetett tarsasag utan vagyon maradt fenn, illetve utébb vagyon keriil eld, errdl a
cégbirdsag a Ctv. szabdlyai szerint vagyonrendezési eljaras keretében rendelkezik (Ctv.
119-124. §) — atadja a volt tagoknak vagy kozérdeki célra forditja.

A tarsasag megsziinésének egyéb okai

Mivel a torvény altalanos része, mind az egyes tarsasagokrol szolo rendelkezések
ismernek sajatos megsziintetési okokat. PI. a kkt. vagy a bt. megsziinik, ha a tagok szdma egyre
csokken, €s hat honap alatt Uj tag nem I€p be a tarsasagba.

Mind a négy esetben a gazdasagi tarsasag a cégjegyzékbdl vald torléssel, a torlés
napjatol szlinik meg.

3. Jogi személyek szervezetére vonatkozo altalanos szabalyok, gazdasagi
tarsasagok szervezete
3.1. Legfobb szerv (a jogi személyek altalanos, és a gazdasagi tarsasagok kozos
szabalyai szerint)
kapcsolodo — kivonatos — jegyzetrészek: B.5. bevezeté széveg és B.5.1.,
valamint az E. pont bevezeto rész és az E. 1.
3.2. Ugyvezetés (a jogi személyek altalanos, és a gazdasagi tarsasagok kozos
szabalyai szerint)
kapcsolodo — kivonatos — jegyzetrészek: B.5. bevezeté szoveg és B.5.2
valamint E. bevezet6 szoveg és E.2.
3.3. A tarsasag kontrollszervei: a feliigyelobizottsag és a konyvvizsgalo ( a jogi
személyek altalanos, és a gazdasagi tarsasagok kozos szabalyai szerint)
kapcsolodo — kivonatos — jegyzetrészek: B.5. bevezetd széveg és B.5.3.-B.5.4
valamint E. bevezetd szoveg és E.3-E.4.

B.5. A jogi személy szervei
A Ptk. a jogi személy belsd szervezetével kapcsolatban négy szervtipust nevesit:
* tagi, (alapit6)i dontéshozatalt,
= {igyvezetést a vezeto tisztségviselok altal,
= feliigyelObizottsagot az ligyvezetés ellendrzésére,
= az Un. alland6 konyvvizsgalot a pénziigyi ellendrzésre.
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Nyilvan a létesité okirat egyéb un. fakultativ szerveket (pl. tanacsado testiilet) is
létrehozhat. A fakultativ szervek létrehozasa nem érintheti a térvényben meghatarozott szervek
hataskorét és felelosségét.

A jogi személy beliilr6l szervezetileg tagolodhat. Pl. gazdasagi tarsasagoknak
telephelyei, fiokjai, egyesiileteknek szakosztalyai, teriileti szervei stb. lehetnek. A belso
szervezeti egységek Onallosaganak mértékét a jogi személy kozponti szervei altalaban a
szervezeti és mikodési szabalyzatban szabalyozzak, de ennyiben erre az adott jogi személy
tipusnal a torvény lehetdséget ad. A jogi személy létesitd okirata az adott belsd szervezeti
egységet (egységeket) jogi személlyé is nyilvanithatja (in. belsd, szarmaztatott jogi
személység). Eddigi jogunkban ilyen torvényi felhatalmazds az egyesiileteknél, az
alapitvanyoknal és a koltségvetési szerveknél volt.

B.5.1. A jogi személy alapitéi (tagi) dontéshozatala — a legfébb szerv

A személyegyesiilés tipusu jogi személyek legfobb szerve a jogi személy tagjaibol allo
taggyiilées (kozgyllés — egyes jogi személyeknél kiildottgytilés is lehetséges). Az
intézménytipust jogi személyeknél ilyen belsé szerv nincs, de az alapito, illetve alapitok egyes
dontési jogokat kiviilrol gyakorolnak. A tag(koz)gytlést, illetve az alapitok gytilését a 3:16. §
— a vitathaté mddon — testiiletnek, illetve dontéshozo szervnek mindsiti. A gazdasagi tarsasagok
tag(koz)gylilése nem testiilet, de természetesen a tarsasag legfobb szerve, amely a jogi személy
alapvetd stratégiai dontéseit meghozza, mégpedig altalaban iilésen, de a 3:20. § mddot ad az
tilés nélkiili hatarozathozatalra is. Hasonl6 a helyzet a szovetkezet, az egyesiilet és az egyesiilés
koz(tag)gytilésével is. Az alapitvanyndl azonban az alapitdok kiviil vannak a jogi személyen ¢és
az alapitvanynak az alapitoktol valé elkiiloniilése folytan alapvetd dontéseket az alapitvannyal
kapcsolatban csak szélsOségesen kivételes esetben hozhatnak. Az alapitok kozosségét igy az
alapitvany esetében meglehetdsen vitathato a jogi személy dontéshozd szerveként kezelni.

A Ptk. 3:16-3:20. § valamennyi jogi személy fent emlitett dontéshozo6 szerve szamara
nézve néhany altalanos szabalyt fogalmaz meg. Igy az iilésre sz0lo6 meghivo tartalméval
(napirendi pontok), az iilés helyszinével, a hatarozatképességgel €és a hatarozathozatallal
kapcsolatban. Néhany ilyen fontosabb szabaly:

*Ha az iilést nem szabdlyszerlien hivtdk Ossze, az iilést csak akkor lehet
megtartani, ha az {ilésen valamennyi részvételre jogosult jelen van (ez tlzas, elég lett
volna csak a szavazasra jogosultakrol beszélni) és egyhanglian hozzdjarul az iilés
megtartasdhoz, Hasonld a szabdly a napirendre nem tlizott kérdés ilésen valod
megtargyaldsaval kapcsolatban;

Az iilés akkor hatirozatképes (minden napirendi pontnal kiilon-kiilon
vizsgalandd), ha a leadhatd szavazatok tobb mint felét képviseld szavazéasra jogosult
személy jelen van;

= A hatdrozatokat foészabalyként a hatarozatképesség megallapitasanal figyelembe
vett szavazatok tobbségével hozzak meg, semmis az a rendelkezés, amely ennél
alacsonyabb aranyt allapit meg. Torvény mindsitett tobbséget, illetve egyhangusagot is
eldirhat, az ettdl valo eltérés ugyancsak semmis.

»Ha a létesitd okirat lehetévé teszi a dontés iilés nélkiili megtartasat, az
érintetteknek a kézbesitéstol szamitott legalabb nyolc napot kell adni a szavazat leadasara.
Ha barmely szavazasra jogosult kéri, az iilést 6ssze kell hivni.

= Az egyes jogi személy tipusokndl a taggyiilésre, illetve az alapitvanynal az
alapitok kozOs dontésére szamos tovabbi szabdly keriilt megéllapitasra. Azt is
hangsulyozni kell, hogy az un. dontéshozo szervre megallapitott igen mesterséges
szabalyoktol a 3:4. § altalanos rendelkezéseinél fogva a létesitd okiratban el lehet térni
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(pl. magasabb hatarozatképességi kiiszobot lehet megallapitani), kivéve, ha az eltéréshez
a Ptk. semmisséget fiiz [3:19. § (3) bekezdés].

B.5.2. A jogi személy iigyvezetése — a vezet6 tisztségviseld jogallasa

A jogi személy ligyvezetése —amely a 3:29. § szerint a jogi személy torvényes szervezeti
képviseldjének feladatait is ellatja — operativan vezeti a jogi személyt és meghozza mindazon
dontéseket, amely nem tartozik a taggytilés, Illetve az alapitok gytilése hataskorébe. A Ptk.
3:21. § az Tlgyvezetbket — a tarsasagi jogbol atvéve — A4ltalanos jelleggel vezeto
tisztségviseloknek mindsiti, tehat az eddigi gyakorlattol eltéréen az egyesiilet elndkségének
vagy az alapitvany kuratériumdnak tagjai is vezetd tisztségvisel6knek mindsiilnek. A jogi
személynek vagy egy, vagy tobb vezeto tisztségviseldje lehet (pl. a kft.-nél), illetve az is
lehetséges, hogy az ligyvezetést vezetd tisztségviselokbdl allo testiilet (pl. rt. igazgatosag)
gyakorolja.

A jogi személy vezetd tisztségviseldje fOszabalyként cselekvOképes nagykora
természetes személy lehet. A Ptk. altalanos jelleggel megengedi, hogy jogi személy is
kijelolhetd (megvalaszthato) legyen vezetd tisztségviselonek, ez esetben a jogi személy
képviseldje latja el a vezeto tisztségviseldi feladatokat, 6 mindsiil vezeto tisztségviselonek. A
vezetd tisztségviseld ligyvezetési tevékenységét a jogi személy érdekének megfelelden koteles
ellatni. A vezetd tisztségviseldi feladatokat személyesen kell ellatni, e mindségében
képviseletnek helye nincs.

Az elsé vezetd tisztségviselOket a létesitd okiratban jelolik ki, ezt kovetden a
személyegyesiiléseknél a tag(koz)gyllés valasztja, az alapitvanynal specidlis szabalyok
érvényesiilnek. A vezetd tisztségviseld jogviszonya kétoldalu jogviszony, a vezetd
tisztségviseldi megbizast (munkaviszonyban is ellathatd) az érintett személynek el kell
fogadnia. A vezetd tisztségviseldt az 6t megvalasztd szerv barmikor visszahivhatja (hatarozott
idejii megbizés esetén a hatarid6 eltelte eldtt is lehetséges). Hatarozatlan idejii megbizas is
lehetséges, a visszahivas lehetdsége azonban itt is fenndll. Megbizatdsar6l a vezetd
tisztségviseld is barmikor a jogi személyhez intézett nyilatkozattal lemondhat, de ha a jogi
személy miikodoképesség ezt megkivanja, gy a lemondés csak az 0j vezetd tisztségviseld
megvalasztasaval, de legkésdbb a lemondas bejelentésétdl szamitott 60. napon valik hatalyossa.

A Ptk. részletesen meghatarozza
»hogy melyek a vezetd tisztségviselésbdl kizaro okok (pl. foglalkozastdl eltiltd
jogerds biroi itélet),
= a vezetO tisztségviseld titoktartasi €s a jogi személy tagjai (alapitdi) részére valod
felvilagositas-adasi kotelezettsége tartalmat (3:22-3:23. §).

Alapvetden Uj szabaly, hogy ha a vezetd tisztségviseld iigyvezetd tevékenységével a
jogi személynek kart okoz, a szerzddésszegéssel okozott karokért vald felelosség szabalyai
szerint felel a jogi személlyel szemben (3:24. §). A szerzddésszegéssel okozott karokért valo
felelosség az 0y Ptk.-ban a szerz8déskotéskor eldrelathato karra vonatozik (un. eldrelathatosagi
klauzula).

A vezetd tisztségviseld jogallasa mas az egyszemélyes tarsasagoknal, illetve a
vallalatcsoportokban. Az alapito (egyediili tag) a vezetd tisztségviselonek utasitast adhat, s6t
maga is ellathatja a vezetd tisztségviseldi feladatokat. A vallalatcsoporton beliil is az ellen6rzott
tarsasagok vezetd tisztségviseldi az uralmi szerzédésben meghatarozott keretekben az uralkodo
tarsasagtol utasitast kaphatnak. Nyilvanvald, hogy e két estben a vezetd tisztségviseldi
feleldsség is mas (csekélyebb), mint altaldban.
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Az ligyvezetés latja el a jogi személy képviseletét, mégpedig — ha ezt a 1étesitd okirat
nem korldtozza — minden vezetd tisztségviseld képviseleti jogat onalldan gyakorolja. (Az
irasbeli képviseletet a tarsasadgi jog cégjegyzésnek nevezi.) A képviseleti jog esetleges
korlatozéasat a nyilvantartasba be kell jegyezni. Az ligyvezetés az ligyek meghatarozott
csoportjara nézve (ez tehat nem altalanos képviselet) a jogi személy munkaltatoit is
feljogosithatja képviseleti joggal, de a munkavallalé képviseleti jogat csak mas képviseleti
joggal felruhazott személlyel egyiitt gyakorolhatja. A Ptk. 3:29-3.31. §-a képviseleti jogra
vonatkoz6 szabalyoktol valo eltérést nem mindsiti semmisnek, ezért ezektol a szabalyoktol
elvileg el lehet térni. A kérdés csak az, hogy az eltérést a birdsdgok a hitelezdi vagy
munkavallaloi érdekek sérelme cimén nem fogjak-e esetleg érvénytelennek tekinti.

B.5.3. A jogi személy kontrollszerve — a feliigyelobizottsag

Az 1j Ptk. felligyelObizottsagot — altalaban onkéntes, fakultativ jelleggel — a tarsasagi
jogbol a jogi személyek altalanos szabalyai kozé emeli. Korabban az egyesiileti—alapitvanyi
szabalyok ellendrzé bizottsagrol (testiiletrdl) beszéltek — az igazgatdsi terminologidban a
feliigyelet tobb az ellendrzésnél. (Emellett a VII. fejezet cime ,,tulajdonosi ellendrzésrol” beszel
—az alapitvanynal nincs tulajdonos, és az egyesiiletnél is ez a fogalom meglehetdsen erdltetett.)
A 3:26. § a felligyeldbizottsag feladatat abban latja, hogy ,,az ligyvezetést a jogi személy
érdekeinek megovésa céljabol ellendrizze”. Emellett a feliigyeldbizottsag koteles a jogi
személy dontést hozo szerve elé keriil6 érdemi eléterjesztéseket véleményezni.

A feliigyeldbizottsag legalabb 3 tagbol all, 1étszama felsé hatarat a Ptk. nem hatarozza
meg. A felligyeldbizottsag tagja nagykoru cselekvoképes személy lehet, aki személyesen
koteles eljarni a feladatkorében. FeliigyelObizottsagi tagként fliggetlen, nem utasithatd. A
feliigyelObizottsag a jogi személy irataiba korlatozas nélkiil betekinthet, vele szemben az
ligyvezetés lizleti titkokra nem hivatkozhat.

A feliigyel6bizottsagi tagsag keletkezésére és megsziinésére, a veliik szembeni kizard
okokra a vezetd tisztségviselokre vonatkozd szabalyokat kell megfelelden alkalmazni. Ez a
szabaly az iranyadd a feliigyel6bizottsagi tagok ellendrzési kotelezettségeik nem megfeleld
teljesitésével a jogi személynek okozott karok megtéritésére is.

B.5.4. A jogi személy altal megvalasztott allando konyvvizsgalo

Nemzetkozileg egyediilallé megoldassal az ,,alland6” konyvvizsgélot a Ptk. 3:38. §-a a
jogi személyek altalanos szervévé teszi, azaz kiemeli a tarsasagi jogbol. A kdnyvvizsgalo
intézményesitésérol a 1étesitd okiratban kell az alapitoknak rendelkeznie.

Az allando konyvvizsgdlo (azaz a létesitd okiratban megjelolt konyvvizsgald) a jogi
személy ligyvezetésének pénziigyi tevékenységet ellendrzi a konyvvizsgaldi torvény (2007. évi
LXXV. torvény) szabdlyai szerint. Konyvvizsgaldo csak a konyvvizsgdloi névjegyzékbe
bejegyzett egyéni konyvvizsgdlo vagy konyvvizsgdlo cég (tarsasdg) lehet. Ha a
konyvvizsgalatot cég végzi, meg kell jelolnie a kdnyvvizsgalatért személyében felelds személyt
i1s. Alapfeladata az éves beszamold auditdldsa, azaz a jogszabalyok ¢és a valodisag
szempontjabol valo feliilvizsgalata. A konyvvizsgdlo eldtt sincs iizleti titok, minden iratba
betekinthet, €s ha torvénysértés tortént, eldszor a jogi személy dontéshozo szerveinél koteles
kezdeményezni a térvényes allapot helyreallitasat és ha ez nem torténik meg, a torvényességi
feliigyeletet ellato birésaghoz kell fordulnia.

E. A gazdasagi tarsasag szervei
A gazdasagi tarsasag szervei:
= a tarsasag legfobb szerve, amelyet tag értelemben taggytilésnek nevezhetiink,
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" a tarsasag ligyintézd szerve: vezetd tisztségviselok, rt.-nél pedig kollektiv vezetd
szervként fészabalyként az igazgatdsag,

= a tarsasag tulajdonosi ellendérzési szerve: felligyeldbizottsag

"a tarsasdg eredmény-beszamolojanak ellenérzé6 szerve: az éllando
konyvvizsgalo.

A tarsasag a négy szervtipus mellett elvileg més szerveket is 1étrehozhat, pl. tanacsado
testiiletet, allandé vagy ad hoc bizottsagot, de ezek a Ptk. szerinti szervek hatdskorét—
felel0sségét nem érintik (Ptk. 3:132. §).

A tarsasag legfobb szervére vonatkozo rendelkezések is részben a jogi személyek
altalanos szabalyainal (Ptk. 3:16-3:20. §), részben a tarsasagok kozos szabalyainal talalhatok
(Ptk. 3:109-3:111. §), de az egyes tarsasagi formdknal is vannak kiegészito rendelkezések

E.1. A tarsasag legfobb szerve — a taggyiilés

A tarsasdg legfobb szerve a tagokbol, és csak a tagokbol all, és tag értelemben
taggyllésnek nevezhetd. Azért tag értelemben, mert a Ptk. a tarsasagok legfobb szervét
tovabbra is eltéré néven emlegeti. A Gt. nyoman az 0j Ptk. is csak a kft.-nél és az egyesiilésnél
besz¢l kifejezetten taggyiilésrol. A kkt.-nél és a bt.-nél a legfobb szerv elnevezése a tagok
gyiilése, az rt.-nél pedig hagyomanyosan az elnevezés: kozgyiilés. Ugyanakkor — fliggetleniil az
elnevezéstdl — a tdarsasag legfobb szerve a tagok osszessége, a tagok kozossége, amelyet a
kovetkezokben leegyszeriisitve taggyiilésnek nevezzik.

A magyar jogban a tarsasag legfobb szerve, azaz az el6z6 értelemben vett taggytilés a
tarsasag un. stratégiai dontéshozatali szerve. Ez kovetkezik abbdl is, hogy az egyes tarsasagi
forméakra vonatkozé rendelkezések a taggyiilés kizdrdlagos hataskorébe utaljdk a tarsasag
mikodésével Osszefliggd legalapvetobb kérdéseket. Hangsulyosan ilyen pl. a tarsasagi
szerz6dés modositasa, tokeemelés, tOkeleszallitds, atalakulds, az eredmény-beszamolo
elfogadésa, a vezetd tisztségviseldk, feliigyelObizottsagi tagok ¢és a konyvvizsgalo
megvalasztasa, illetve esetleges visszahivasa stb. Ebbdl viszont az is kovetkezik, hogy a
taggytilés operativ tigyvezetési kérdésekkel kizarolag akkor foglalkozhat, ha ezeket a tarsasagi
szerzOdés kifejezetten a taggyiilés hataskorébe utalta, tudniillik az ligyvezetés hataskorét a
taggytilés fészabaly szerint nem vonhatja el. A taggyiilés €s az operativ vezetés elkiiloniilését
az is mutatja, hogy a vezetd tisztségviselok és a feliigyeld bizottsdgi tagok a taggylilés
jogszabalysértd hatarozataival szemben birdsaghoz (valasztottbirésaghoz) fordulhatnak.

A Ptk. 3:17-3:20. §-a, illetve a 3:109-3:111. §-a a taggyliléssel kapcsolatos
legalapvetdbb szabalyokat hatdrozza meg (0sszehivas rendje, napirend, hatdrozatképesség,
szavazati jog stb.). A taggylilés nem nyilvanos, azon csak a tagok, a torvény szerint jogosultak,
illetve a meghivottak vehetnek részt. (A koztulajdonnal miikddo tarsasdgoknal a nyilvanossagot
kiilon torvények biztositjak.) A taggyiilésen minden tag jelen lehet és felszolalhat, a szavazati
jogot azonban a tarsasagi szerzOdésben korlatozni lehet (pl. a részvényes osztalékelsObbségi
részvény fejében lemond szavazati jogarol). A szavazati jog a gazdasagi tarsasagoknal altalaban
a vagyoni részesedés mértékéhez igazodik, de ez diszpozitiv szabély, lehet példaul fejenként
egyenlOen is szavazni ha ezt a tarsasagi szerz0dés a tagok megegyezése alapjan kimondja. A
hatarozatokat a hatarozatképes taggytilés foszabalyként a jelenlévdk altal képviselt szavazati
jogok egyszerli szotobbségével hozza, a térvény azonban ettdl tobbszor eltérden rendelkezik,
igy mindsitett tobbséget ir eld a Ptk., pl. a tarsasagi szerz6dés modositasanak legtobb esetében.
A Gt.-ben a mindsitett tobbség altaldban a szavazatok haromnegyede volt, és ezt a tradiciot a
Ptk. is fenntartotta.

A tag a taggyllésen képviseld Gtjan is részt vehet, egy tag csak egy képviseldt bizhat
meg, de egy képviseld tobb tagot is képviselhet. A tarsasagi szerzddés tovabba lehetdveé teheti,
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hogy a tag a taggytilésen elektronikus hirkozI6 eszkozok Gtjan vegyen részt, de ez esetben ezek
alkalmazasanak modjat, illetve feltételeit a tarsasagi szerzodésben meg kell hatarozni,
mégpedig ugy, hogy megfeleléen megolddodjon a tagok azonositisa és a tagok kozti
kommunikécio.

Az éltalanos szabalyok szerint az iilés akkor hatarozatképes, ha azon a leadhaté
szavazatok tobb mint felét képviselé szavazasra jogosult részt vesz. A Ptk. 3:191. §
meghatarozza, hogy ki nem szavazhat (mert érdekelt stb.), 6t a hatdrozatképesség
megallapitasanal is figyelmen kiviil kell hagyni. Altalaban az érvényes hatirozathoz a
jelenlévok egyszerli — vagyonaranyosan leadott — szotobbsége elégséges, de a torvény
mindsitett sz6tobbséget, illetve egyhangtisagot is megallapithat. Ez utdbbi esetben a torvénytol
val6 eltérés semmis.

A modern tarsasagi jogokhoz igazodva a Ptk. 3:109. § (4) bekezdése kimondja, hogy
egyszemélyes tarsasagnal nem kell tag(koz)gyllést tartani (a klasszikus tarsasagi jogokban
kellett, igy pl. a jegybanktorvény szerint az MNB Rt.-nél jelenleg is kozgytulést kell tartani). Az
egyszemélyes kft.-nél és rt.-nél a taggytilés dontését az alapitd (egyediili tag — részvényes)
irasbeli hatarozata potolja.

A taggytlés dontéseit foszabalyként iilésen hozza meg. Ugyanakkor a Ptk. 3:20. §-a
modot ad arra, hogy a létesitd okiratban a tarsuldk lehetové tegyék, hogy iilés tartdsa nélkiil
hozzanak dontést, mégpedig a tarsasagi szerzddésben meghatarozott bizonyithaté mdodon (un.
levélszavazas), de lehet pl. faxon, e-mailben stb.

A taggytilést a tarsasagi szerzodésben meghatarozott moédon, a napirend megjeldlésével
kell 6sszehivni. A nem szabdalyszerlien Gsszehivott taggyiilést is meg lehet tartani, illetve
napirenden nem szerepld kérdést is meg lehet targyalni., ha minden tag jelen van, és ehhez
hozzajarul. SOt arra is mod van, hogy a nem szabalyosan elfogadott hatdrozatot utdlag
érvényessé nyilvanitsak, nevezetesen, ha valamennyi tag ehhez az iilés napjatol szamitott 30
napon beliil egyhangtan hozzajarul (Ptk. 3:111. §).

E.2. A gazdasagi tarsasag ligyvezetése

E korben is a jogi személyekre vonatkoz6 szabalyokat (Ptk. 3:21-3:25. §) egyiitt kell
alkalmazni a tarsasagi szabalyokkal (Ptk. 3:112-3:118. §).

A gazdasagi tarsasag {ligyvezetés€t a vezetd tisztségviselok latjdk el, kivéve
foszabalyként a részvénytarsasagot, ahol (két késobb targyalando kivétellel) az igazgatosag,
mint testiilet az ligyvezetd szerv, €s az igazgatosag tagjai mindsiilnek vezetd tisztségviseloknek.
Vezetd tisztségviseld a kkt.-nal és a bt.-nél a tarsasdgi szerzddésben az iligyvezetésre
feljogositott tag (tagok), a kft.-nél az egy vagy tobb ligyvezetd. (Az egyesiilésnél a vezetd
tisztségviseld altalaban az igazgatd, de a tarsasagi szerzddés kollektiv ligyvezetd szervezet,
1gazgatosagot is létrehozhat.)

A vezet0 tisztségviselokre vonatkozo alapvetd szabalyok a kovetkezok:

mvezetd tisztségviseld altalaban nagykoru cselekviképes természetes személy,
akivel szemben nincs kizarasi ok. A Ptk. altaldban lehetdvé teszi, hogy jogi személy is
lehessen —képviseldje Gtjan — vezeto tisztségviseld. Ez esetben a — vezetd tisztségviselove
valasztott - jogi személy képviseldjére kell alkalmazni a vezetd tisztségviselOkkel
szembeni kovetelményeket;

mvezetd tisztségviselové egy személy t6bb tarsasagnal is megvalaszthato (az
1988-2006 kozti adminisztrativ korlatozasok, pl. hogy csak 6t tarsasagnal lehet vezetd
tisztségviseld, megsziintek);

86



sha a torvény kivételt nem tesz a vezetd tisztségviseloket a tag(koz)gyiilés
valasztia meg. Alapveto kivétel az alapitas stadiuma, amikor is a vezeto tisztségviseloket
a tarsasagi szerzédésben kell kijeldlni.

" a vezetd tisztségviseldi megbizas foszabalyként hatarozott idore, de legfeljebb
ot évre sz6l. Miutdn a Ptk. nem tiltja az eltérést, az eddigi szabalyozasnak megfelelden a
tarsasagi szerzddés lehetové teheti, hogy a vezetd tisztségvisel6t hatarozatlan iddre
valasszak, illetve, hogy a hatarozott idejii megbizas meghaladja az 6t évet. (Szerintem ez
helytelen, ki kellett volna zarni az eltérés lehetdségét.)

ma vezetd tisztségviselokkel szemben a Ptk. széles korli osszeférhetetlenségi
kovetelmeényeket allapit meg (biintetdjogi oldalrdl, a felszamolas vagy a hivatalbdli torlés
— un. kényszertorlés - miatti korlatozas, mas tarsasagi tisztség, pl. feliigyeldbizottsagi
tagsag ellatasa miatt stb.).;

= a vezetd tisztségviseldi jogviszony sajatos jogviszony, amely a megvalasztassal
és az elfogadassal jon létre, illetve visszahivassal vagy lemonddssal barmikor mindkét
oldalon megsziintethetd. E jogviszony jellegével kapcsolatban sok a vita. Eredetileg az
elsé Gt.-ben a vezetd tisztségviseld megbizasi jogviszony és munkaviszony keretében
egyarant ellathatta feladatait. Késdbb a 2006-os Gt. valamennyi tarsasagi formara nézve
megtiltotta e jogviszony munkaviszony keretében valo ellatdsat. Munkaviszonyt persze —
a 2006-o0s szabalyozas szerint is — a vezetd tisztségviselo is 1étesithetett a tarsasaggal, de
az esetleges volt, ¢€s pl. igazgatdéi munkaviszony a vezetd tisztségviseldi jogviszonytol
elvalt és kiilon volt elbirdlandé (in. ,kettds fedelii jogviszony™). Azt akkori szabalyozas
szerint a munkaszerzddés alapjan a munkavallalonak mindig jart bér, a vezetd
tisztségviseldi tevékenység megbizéasi alapon viszont ingyenesen és dijazas fejében
egyarant ellathato volt. Ugyanakkor 2007. szeptember 1-jét6l a Ctv. novella (a Ctv. atfogd
modositasa) altalaban megengedte, hogy a vezetd tisztséget munkaviszony alapjan is
ellassak, és ezt a szabalyzast most a Ptk. 3:12. §-a is fenntartotta. A Ptk. szerint tehat a
vezetd tisztségviseldi jogviszony megbizési, illetve munkajogviszony egyarant lehet,
ebben a kérdésben a vezetd tisztségviseld tarsasaggal valé megallapodasa az iranyadd. A
munkaviszonyra a Munka Torvénykonyve, a megbizési jogviszonyra a Ptk. megbizasi
szerzOdésre vonatkozd kotelmi jogi szabalyai (Ptk. Hatodik Konyv, 6:272. §)
megfelelden irdnyadoak.

" q vezell tisztségviselo onfelelosségii. Ez azt jelenti, hogy az ligyvezetés korében
— ha torvény kivételt nem tesz — nem utasithatd sem a tagok, sem munkaltatoja altal és
hataskorét sem lehet elvonni. (Nem ez a helyzet az egyszemélyes tarsasagnal, illetve
vallalatcsoportnal, ahol lehet irdsban utasitdst adni, de ez mentesiti a tisztségvisel6t a
feleldsség alol.)

A Ptk. 3:21. §-a a vezetd tisztségviselOk a gazdasagi tarsasag érdekeinek elsddlegessége
alapjan (tehat a tarsasag érdekei adott esetben megeldzhetik a tagok érdekeit!) koteles ellatni.
A vezetd tisztsegviselok felelossége kétiranyu: a tarsasdggal szemben, illetve kivételesen
harmadik személyekkel szemben.
e A tarsasagnak okozott karokért, a szerzddésszegéssel okozott karokert
vald feleldsség szabdlyai szerint felelnek a vezetd tisztségviselok (Ptk.
3:24. §). Ha a tarsasag jogutdd nélkiil sziinik meg, a torlés iddpontjaban
tagsagi jogviszonyban allok érvényesithetik a tarsasdgot megilletd
kartéritési igényt a vezetd tisztségviselokkel szemben, mégpedig
vagyoni részesedésiik aranyaban egyéves jogvesztd hataridon beliil.
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e Ha a vezetd tisztségviseld harmadik személynek okoz kart, a 6:541. §
alapjan a vezet0 tisztségviseld a deliktudlis kartérités szabalyai szerint a
tarsasaggal egyetemlegesen felel. Ehhez a Ptk. 3:118. § a tarsasagok
kozos szabalyai kozott hozzateszi, hogy ha a tarsasag felszamolasi
eljaras eredményeként jogutod nélkiil megsziinik (a végelszamolasra ez
a szabaly nem vonatkozik), a kielégitetleniil maradt hitelezok a vezetd
tisztségviselovel szemben (ha tobben vannak, egyetemlegesen)
kartéritési igénnyel 1éphetnek fel a szerzddésen kiviili karokért vald
feleldsség szabdlyai szerint, amennyiben a vezetd tisztségviseld ,,a
tarsasag fizetésképtelenségével fenyegetd helyzet beallta utan a hitelezoi
érdekeket nem vette figyelembe”. Az iigyvezetésnél tehat a tarsasag
érdekeinek elsddlegessége alapjan kell eljarni, de mar az esetleges
csOdhelyzet beallta eldtt is megfelelden tekintettel kell lenni a hitelezék
méltanyos érdekeire.

"A Ptk. 117. § a felelésségi kérdések tisztazasa érdekében jelentdsen
megerdsitette a Gt. altal korabban bevezetett felmentvény intézményét. Az
eredménybeszamoldt targyald taggytilés értékeli a vezetd tisztségviseldk teljesitményét,
¢és ha azt megfelelonek talélja, résziikre felmentvényt ad. Felmentvény esetén e vezetd
tisztségviseld kartéritési feleldssége utobb csak akkor allapithatd6 meg, ha az
eredménybeszamoldban foglalt adatok hibasak vagy hianyosak voltak. (Korabban a
tarsasagi szerzOdésben rendelkezni kellett a felmentvényrdl, most maga a torvény
rendezi.)

" A tdarsasag térvényes képviseldje a kiilsé vagyoni forgalomban - de a tarsasag
munkavallaloival szemben is - a trsasadg vezetd tisztségviseldje. A vezetd tisztségviseld
a tarsasagot irasban uUn. cégjegyzés utjan képviseli (Ptk. 3:16. §). Minden vezetd
tisztségviseld elvileg jogosult a cégjegyzésre, de cégjegyzési jogat a tarsasagi szerzOdés
korlatozhatja, pl. az 6nallo cégjegyzési jog helyett egylittes cégjegyzési jogot irhat eld. A
cégjegyzeés azt jelenti, hogy a tarsasag iratain a tarsasadg képviseletére jogosultak az
iratokat a tarsasdg cégneve alatt sajat névaldirasukkal latjdk el. A cégjegyzés tehat
lényegében a tarsasag irasbeli nyilatkozat formdjdban vald képviseletét jelenti. Az
alairasnak meg kell felelnie az un. hivatalos cégalairasi nyilatkozatnak (a kozjegyzoi
alairasi cimpéldanynak, vagy iigyvéd altal készitett alairasmintanak).

Az ligyvezetés munkavallalokat is feljogosithat cégjegyzésre, s6t a cégvezetd szdmara
altalanos képviseleti jogot biztosithat. A cégvezetd, illetve a munkavallald képviseleti jogat
érvényesen nem ruhdzhatja masra. Eddig munkavallalok esetén két jogosult alairdsara volt
sziikség, ezt a szabalyt most a Ptk. a tarsasagi jog korében nem tartalmazza.

A cégvezeto sajatos tarsasagi vezetd, aki ugyan nem vezetd tisztségviseld, de red
altalaban a vezetd tisztségviselokre vonatkozd szabalyok az iranyadok (Ptk. 3:113. §). A
cégvezetd munkavallalo, akit a taggyllés (nem a tarsasagi szerzddés!) altalanos €s onallo
képviseleti (cégjegyzési) joggal ruhaz fel. Egy tarsasagndl tobb cégvezetd is mikoddhet, és
telephelyeken (fidktelepeken) is miikodhetnek korlatozott jogkori cégvezetok. A cégvezetd a
vezetd tisztségviseld rendelkezése alapjan iranyitja a tarsasag folyamatos mitkodését.

Megjegyezziik, hogy foleg az rt.-nél kiilonleges ligyvezetési formdk talalhatok. Az
egyik a kovetkezd pontban targyalando un. iigydonto feliigyelobizottsag. A zartkoriien miikodo
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rt.-nél emellett mod van egyszemélyes iigyvezetésre, amikor is a vezérigazgatd gyakorolja az
igazgatdsag hataskorét. A nyilvanosan miikddo rt.-knél pedig lehetdség nyilik igazgatosag és
feliigyeldbizottsag kettds rendszere helyett az angol-amerikai egységes iranyitasi rendszer
(Board-rendszer) valasztasara. A board-ot a magyar torvény igazgatotandcsnak nevezi.

E.3. A tarsasag feliigyelobizottsaga

A magyar jog altalaban (a nyilvanosan mukodo rt. kivételével) nem ismeri az angol-
amerikai egységes board-ot, hanem elkiiloniti az operativ iigyvezetéstol a tulajdonosi ellendrzés
szervekent a feliigyelobizottsagot. A feliigyeldbizottsag tehat egyfeldl a tulajdonosi ellenorzés
szerve, a taggyulés részére ellendriz, tovabba daltalanos ellendrzo szerv, amely elvileg a tarsasag
barmely iigyét megvizsgalhatja, vele szemben nincs iizleti titok. Az ligyvezetés koteles a
feliigyeldbizottsdgnak valamennyi iratot rendelkezésre bocsatani, a kért felvilagositast teljes
terjedelemben megadni.

A feliigyel6bizottsag tovabba festiilet, tagjainak szamat a Ptk. harom foben allapitja
meg, de ettdl a szabalytdl el lehet térni és a felligyeldbizottsag tobb tagbol is allhat. (A legalabb
sz0 itt is hidnyzik, aligha helyes, ha a feliigyelObizottsag egy vagy két tagbdl all, de ezt a Ptk.
csak részlegesen — a kotelezo, illetve ,ligydontd” — feliigyelObizottsag esetén tiltja.) A
feliigyelObizottsag a ellendrzési feladatokat szétoszthatja tagjai kozott, de dontéseket csak a
feliigyeldbizottsadg, mint testiilet hozhat.

A feliigyeldbizottsagi tagokat a tag(koz)gytilés valasztja meg, ugyaniugy hatarozott
1ddre, mint a vezetd tisztségviseldket (ez alol kivétel az elso feliigyeldbizottsag, mert indulaskor
a felligyeldbizottsagi tagokat a létesitd okirat sorolja fel). A feliigyeldbizottsagi tagsag
id6tartamat a Ptk. 6t évben hatdrozza meg, de tiltas hianyaban a tarsasagi szerzddés ettdl eltérd,
akar 6t évnél hosszabb iddtartamot is megallapithat (ez aligha helyes), s6t hatarozatlan idére
sz016 felligyeldbizottsag is lehetséges. A felligyeldbizottsagi tagsdg megbizési jogviszonyon
alapul, a taggytilés barmikor visszahivhatja a feliigyel6bizottsagi tagot és az feliigyelObizottsagi
tag is barmikor lemondhat. A feliigyeldbizottsag testiiletként miikddik, hatarozatait egyszerii
szotobbséggel hozza. A feliigyeldbizottsag elndkét — ha ezt a taggyiilés nem vonja sajat
hataskorébe — a felligyelObizottsag valasztja meg tagjai koziil. A feliigyelObizottsag ligyrendjét
a tag(koz)gylilés hagyja jova, e korben a Ptk. csak a legalapvetobb szabalyokat tartalmazza
(Ptk. 3:122. §).

A feliigyeldbizottsag a magyar tarsasagi jogban altaldban fakultativ szerv, a tarsulok
donthetnek felallitasarol a tarsasagi szerzdésben. Kotelezo a feliigyeldbizottsag

* minden nyilvanosan miikodd részvénytarsasagnal, ha nem egységes iranyitasi
rendszerben miikodik,

= a zartan mikodo részvénytarsasagnal, ha a szavazati jogok 5%-aval rendelkezd
részvényesek ezt kivanjak,

» barmely gazdasagi tarsasagnal, ha a tarsasag teljes munkaiddben foglalkoztatott
munkavallaloinak szama éves atlagban a 200 {6t meghaladja, kivéve, ha az tizemi tanacs
lemondott a feliigyelobizottsagban valé munkavallaloi részvételrdl, és az igazgatosaggal
kotott megallapodasban a munkavallalok szdmara mas gazdasagi elonyoket kotott ki;

® ha ezt kiilon torvény, pl. a kdztulajdon védelme érdekében eldirja (ilyen torvény
példaul az allamhaztartasi torvénybe beépitett 2003-as, un. livegzseb térvény a tobbségi
allami tulajdonu tarsasagoknal).
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Az eredménybeszamolorol a kozgytilés csak a felligyelObizottsag irasbeli véleménye
birtokdban hatarozhat, a téarsasagi szerzodés barmely Tizletpolitikai jelentés eldzetes
megvizsgalasat a feliigyelobizottsag hataskorébe utalhatja.

Az ligyvezetés ¢és a felligyeldbizottsag a magyar tarsasagi jogban fészabalyként egymas
mellé rendelt tarsasagi szerv, véleményiik tehat egymastol eltérhet, vita esetén a kozos felettes,
a taggyllés dont. Ha azonban a feliigyelObizottsag megitélése szerint az iigyvezetés
tevékenysége a) jogszabalyba, b) a tarsasagi szerzddésbe, ¢) a taggytilés hatarozataba litkozik,
vagy d) ,,egyébként” sérti a gazdasagi tarsasdg vagy a tagok érdekeit, a feliigyeldbizottsag
jogosult a tarsasag taggytilése rendkiviili iilésének Osszehivasara €és a taggyiilés dontésének
kvazi kikényszeritésére.

A feliigyeldbizottsag tagjai korlatlanul és egyetemlegesen felelnek a tarsasaggal
szemben az ellendrzési kotelezettségeik megszegése altal a tarsasdgnak okozott karokért a
szerzOdésszegésre vonatkozd altaldnos szabalyok szerint. A feliigyelObizottsagi tagsag ugyanis
megbizasi jogviszonyon alapszik, munkavallalé — a munkavallaloi participacio kovetkezokben
targyalando estét kivéve — nem lehet a feliigyelObizottsag tagja, a feliigyeldbizottsagi tagsag
munkaviszonyon nem alapulhat.

Dolgozéi participacio — munkavallaloi kiildottek a feliigyelobizottsagban

A feliigyelobizottsdgban tehat altaldban csak ,kiils6k” vehetnek részt, vezetd
tisztségviselok (hozzatartozoik), illetve a tarsasag munkavallaléi nem. Ez aldl kivétel az un.
dolgozoi participacio Ptk. 3:124-128. §-ban szabdlyozott intézménye, azaz a tarsasig
munkavallaloinak a feliigyelObizottsagba vald intézményes bevonasa a nagyobb tarsasagoknal.
Ezt a participaciot német mintara mar az elsd, 1988-as Gt. bevezette és a szabalyok 1ényegében
az6ta nem valtoztak. ,,Nagyvallalatnak” mindsiil minden gazdasagi tarsasag (tehat nemcsak az
rt. és a kft.), amelynek a teljes munkaidében foglalkoztatott munkavallaloi szdma éves atlagban
a 200 fét meghaladja. Az ilyen tarsasagoknal a felligyelobizottsag tagjainak egyharmadat a
tarsasag dolgozodi koziil az lizemi tanéacs jeloli. (Ezeknél a vallalatoknal kotelezé az tizemi
tandcs.) Tort szam esetén az egyharmadot a dolgozokra kedvezObb szamitasi moddal kell
megallapitani (pl. 8 tagu felligyelObizottsagnal 3 munkavallaloi kiildott).

A munkavallaléi kiildottek egyenjoguak a feliigyelObizottsag tobbi tagjaval, koziiliik
akar a feliigyeld bizottsag elndke is megvalaszthatd. Ha a felligyelObizottsagi tagsagért dijazas
jar, a munkavallaldi kiildottet ugyanolyan dijazas illeti meg, mint a felligyel6bizottsag tobbi
tagjat. Az lizemi tandcs jeldltjét a taggytilés koteles megvalasztani a feliigyeldbizottsag tagjava,
kivéve, ha torvényes kizdr6 ok 4all fenn vele szemben (pl. a vezetd tisztségviseld
hozzatartozodja). A munkavallaloi kiildottet visszahivni is csak az lizemi tanacs javaslatara lehet.
Ha azonban a kiildott munkaviszonya a tarsasdggal megsziinik, a felligyelObizottsag tagsaga is
megszinik.

A munkavallalo6i participacié alkalmazasa annyiban diszpozitiv, hogy az lizemi tanacs
a tarsasag ligyvezetésével kotott megallapodassal mas gazdasagi eldny fejében ,,Jlemondhat”
participacios jogairol (pl. béremelés, szocialis-joléti szolgaltatasok), de ha ilyen megallapodas
nincs, az feliigylObizottsigban kotelezd az egyharmados munkavéllaléi részvétel. A
munkavallaloi részvétel e megéallapodassal is legfeljebb 6t évre zarhato ki, a hosszabb id6tartam
kikotése semmis. (specidlis szabaly €l a vallalatcsoportban alkalmazott dolgozoéi participaciora,
ezt a Ptk. a vallalatcsoport szabalyainal rendezi).

Az ,,iigydonto feliigyelobizottsag”
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crer

Ptk. 3:123. §-ban szabalyozott intézménye. A Ptk. valamennyi gazdasagi tarsasagnal lehetové
tette az ligydontd feliigyelébizottsagot. Ugydontd feliigyelbizottsagrol akkor beszélhetiink, ha
a tarsasagi szerzddés az ligyvezetés hataskorébe tartozo egyes dontéseket (pl. szerzodéskotést)
a feliigyeldbizottsag jovahagyasdhoz koti. A Ptk. diszozitivitasa lehetdséget ad arra, hogy a
tarsasagi szerzodésben a tagok rendelkezhetnek ugy, hogy a taggylilés csak a
feliigyelObizottsagot valasztja meg és a feliigyelobizottsdgot jogositja fel az ligyvezetd
(igazgatosag) kinevezésére (ez esetben a vezetd tisztségviselot nem a taggyllés valasztja).

A feliigyelobizottsag tagjaira iligydontd tevékenységiik korében a  vezetd
tisztségviselokre vonatkozd szabalyokat kell alkalmazni. Ha a feliigyelébizottsag jovahagyja
az lUgyvezetés javaslatat, €s a hibas dontés kart okoz, a feliigyeldbizottsagi tagok az
ligyvezetéssel egyetemlegesen felelnek. Ha a feliigyeldbizottsag nem hagyja jova az ligyvezetés
javaslatat, a két tarsasagi szerv kozti vitaban a taggytlés dont.

E.4. A tarsasagi (allando) konyvvizsgalo jogallasa
A tarsasagi (allando) konyvvizsgélora lényegében hdrmas kotottségben tevékenykedik:
» egyéni vagy tarsas vallalkozé (konyvvizsgélo cég), amely polgéri jogi megbizasi
szerzOdést kot a tarsasag ligyvezetésével a konyvvizsgalat elvégzésére,
= a tarsasag tag(koz)gyllése altal valasztott tarsasagi szerv,
» kozérdekvédelmi feladatot 14t el az allam irdnyéban.

A konyvvizsgaloi tevékenység tobbiranyu, altalanos jelleggel a 2007. évi LXXV.
torvény rendelkezik rola, és a Ptk. — épplgy, mint kordbban a Gt. — csak a tarsasag
konyvvizsgalojaként a cégjegyzékbe bejegyzett konyvvizsgaloval foglalkozik (a tarsasagnal
mas konyvvizsgalok is miikodhetnek). A konyvvizsgaldi jogéllas részletei a kdnyvvizsgaloi
torvényre, illetve részlegesen a szamviteli torvényre (2000. évi C. torvény) tartoznak.

A tarsasagi konyvvizsgalo alapfeladata az éves eredménybeszamol6 (mérleg) pénziigyi
ellendrzése (Un. auditdlas) A tarsasdg konyvvizsgaldjanak az vdalaszthatd meg a tarsasag
taggytilése altal, aki a konyvvizsgalok nyilvantartasaban szerepel. A konyvvizsgalok kozhiteles
nyilvantartasat a Magyar Konyvvizsgaloi Kamara végzi. Ha konyvvizsgalo tarsasagot valaszt
a taggylilés a tarsasag konyvvizsgalojanak, ugy a tarsasag mellett meg kell valasztani azt a
személyt is, aki a konyvvizsgald cég részérdl a konyvvizsgélatért személyében is felelds
(helyettes konyvvizsgalo is megjelolhetd). Ez a személy lehet a konyvvizsgalo tarsasag tagja,
vezetd tisztségviseldje vagy munkavallalgja egyarant.

A tarsasdg konyvvizsgalgjat (a létesité okiratban kijelolt elsd konyvvizsgald
kivételével) a taggylilés valasztja legfeljebb ot ¢évre és legaldbb a kovetkezo
eredménybeszdmoloig tartd idészakra. Az 6t évnél hosszabb vagy hatarozatlan idére sz616
konyvvizsgaléi megbizas semmis. A megvalasztds utan a konyvvizsgaloval a tarsasag
ligyvezetése kot a konyvvizsgalatra irasbeli polgari jogi megbizasi szerzddést. Ezt a szerzodést
90 napon beliil meg kell kotni, mert egyébként 1) konyvvizsgdlot kell valasztani. A
konyvvizsgalo dijazasat a tarsasag legfobb szerve, a tag(koz)gytilés allapitja meg.

A konyvvizsgald — a feliigyeldbizottsaghoz hasonléan — altalaban fakultativ (nem
kotelezd) szerv, a tagok a tarsasdgi szerzOdésben szabadon donthetnek gy, hogy sziikségiik
van-e konyvvizsgalora vagy sem. Bizonyos esetekben azonban kotelezd a konyvvizsgalod
valasztasa

* minden nyilvdnosan miik6dé részvénytarsasagnal,
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» minden olyan esetben, amikor ezt a szamviteli térvény eléirja’.

A konyvvizsgalo alapfeladata, hogy a szamviteli torvény szabdalyai szerint ellendrizze
a gazdasagi tarsasag eredménybeszdmoldjanak mind a valodisagat, mind a
jogszabalyszeriiséget. A mérleg Gn. auditalasat a konyvvizsgalo a tarsasag menedzsmentje altal
Osszeallitott mérlegtervezet, illetve az un. teljességi nyilatkozat alapjan végzi. A konyvvizsgald
a gyakorlatban kialakult szabalyok szerint

= vagy auditalja a mérleget, azaz valdsnak €s jogszabalyszeriinek mindsiti,

= vagy elutasitja az auditot,

svagy un. korlatozdsokkal audital, amely figyelmeztetés a tarsasag
kozgytlésének, hogy nincs minden rendben a tarsasag mitkodésében.

A konyvvizsgdld nyilatkozata alapjan terjeszti a tarsasdg Tligyvezetése — a
felligyelObizottsag véleményével — az eredménybeszamolot a taggytlés elé. A konyvvizsgalo
véleményének meghallgatasa nélkiil az eredménybeszdmolorol a taggyiilés nem donthet. A
taggylilést azonban a konyvvizsgald véleménye nem koti, nem koteles azt elfogadni (ez
azonban nagyon ritka eset).

A konyvvizsgald kozérdekvédelmi funkcioja els6sorban abbdl all, hogy ha olyan tényt
észlel, hogy a gazdasagi tarsasag vagyoni helyzetében jelentds negativ hatds varhat6 vagy a
vezetd tisztségviselok sértik a tarsasag érdekeit, kérnie kell a taggytlilés Gsszehivasat. Ha az
ligyvezetés nem hivja Gssze a taggylilést vagy a taggyiilés nem hoz a jogszabdlyoknak
megfeleld dontést, a konyvvizsgald koteles a tarsasag felett a torvényességi feliigyeletet ellato
cégbirdsagot értesiteni.

4. Egyes tarsasagi formak specialis tarsasagi jogi szabalyai
4.1. Személyegyesito Kkistarsasagokra vonatkozo szabalyok: a kkt. és a bt.
kapcsolodo — kivonatos — jegyzetrészek: F bevezeto szoveg és F.1-bol a
F.l11-F.1.2.
4.2. Kft.-re vonatkozo szabalyok
kapcsolodo — kivonatos — jegyzetrészek: F. bevezetod szoveg és F.1.3.

4.3. Részvénytarsasagra vonatkozo szabalyok

kapcsolodo — kivonatos — jegyzetrészek: F. bevezeto szoveg, F.2. és
F.2.1,-F.2.6.

F. Egyes tarsasagi formak specialis vonasai

A gazdasagi tarsasagok két nagy csoportra oszthatok: un. személyegyesito tarsasdagokra
és toketarsasagokra. Toketdrsasagnak a magyar jogban egyértelmiien a részvénytarsasag
mindsiil, amelyben 4ltaldban a leglazabb a tagsagi viszony és a tagsagi jogokrol — egyediil a
jelenlegi magyar jogban — értékpapirt, azaz részvényt lehet kiallitani. Jelenleg a magyar
cégjegyzékbe tobb mint négyezer részvénytarsasag van bejegyezve (ez a viszonylag magas

? Jelenleg nem kotelezd a tarsasagoknal a kdnyvvizsgalat, ha a vallalkozas nettd arbevétele a megeldz6 két tizleti
év atlagaban nem haladja meg a 300 millié forintot, és a megel6zé két évben az atlagosan foglalkoztatottak
létszama nem haladta meg az 50 fot. Minden esetben kotelezd azonban a konyvvizsgalat példaul a
takarékszovetkezeteknél, a konszoliddcioba bevont vallalkozdsoknal (véllaltcsoportoknal), az EU-n kiviili
szé€khelyl kiilfoldi vallalkozas magyarorszagi fioktelepeinél, egyes kiemelt gazdalkodoknal, vagy a jelentds lejart
koztartozast felhalmozott vallalkozasoknal is.
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szam a privatizacio eredménye, tudniillik az allami véllalatok 90%-at rt.-vé alakitottdk at),
amelybdl mindossze 1-2%-a nyilvanosan miikodd részvénytarsasag.

F.1. Személyegyesito tarsasagok — kozkereseti, betéti tarsasag és a vegyes jellegii
korlatolt felel6sségii tarsasag

Mar az okorban, illetve a kozépkorban kialakult a két legegyszeriibb személyegyesitd
tarsasag: a kozkereseti és a betéti tarsasdg (a magyar jogban 1841-ben jelentek meg). A
kozkereseti tarsasagnal még nem valik el a tag iizleti vagyona a tagok maganvagyonatol, ezért
ez a tarsasag tipikusan a mikrovallalkozasok jogi formdja (mintegy 10 000 kkt. van jelenleg
bejegyezve a cégjegyzékbe). A betéti tarsasag viszont mar igen divatos kisvallalkozési forma,
szamuk Magyarorszagon tartésan meghaladja a szazezret.

F.1.1. A kozkereseti tarsasag (kkt.)
A kozkereseti tarsasagot a Ptk. 3:138-3:152. §-ban szabalyozza.

A kozkereseti tarsasadg (kkt). 1ényege, hogy a tagok (legalabb két tag) a tarasagi
szerz6dés alapjan ugy folytat kozos gazdasagi tevékenységet, hogy a tarsasdg tartozasaiért
korlatlan és egyetemleges felelosséget vallalnak. A kkt.-nal tehat a tarsasag lizleti vagyona és a
tagok maganvagyona nem kiiloniil el egymastol, a kkt. kielégitetlen tartozasait be lehet hajtani
a tagoktol, azok a tarsasaggal egyiitt is (mogottesen) perelhetok.

A kkt.-nal el kell kiiloniteni a tarsasag belso és kiilsé viszonyait. A tagok a kkt.-nal is
kotelesek vagyoni hozzdjarulds szolgéltatdsara, de ezt késdbb ndvelni, kiegésziteni nem
kotelesek. A vagyoni hozzajarulasok, illetve a kkt. vagyona nagyon csekély is lehet. A kkt.-nal
altalaban a tagok személyesen is kozremiikodnek a tarsasag tevékenységében, ezért dijazasban
is részeslilhetnek. Ha a tarsasagi szerz6dés masként nem rendelkezik, a nyereség és a veszteség
a tagok kozott a vagyoni hozzajarulds aranyaban oszlik meg.

A kkt. legfobb szerve a tagok gyiilése. (A taggylilés helyett a tagok gytilése kifejezés a
gyllés lazabb jellegét kivanja kifejezni, mint ahogy az rt.-nél a kozgyulés sz6 a nagyobb
szervezettséget.) A tagok gylilésének hataskorét, miikodési szabdlyait a tarsulok a tarsasagi
szerzOdésben hatarozzak meg. A hatarozathozatal soran f6szabalyként minden tagnak azonos
értékli szavazata van. Ett6]l azonban a tarsasagi szerzddésben el lehet térni, de egy szavazat
minden tagot megillet. A kkt.-nal nemcsak sz6tobbséges, hanem elég széles korben eltérést nem
engedd egyhangll hatarozathozatalt is eléir a Ptk. (pl. egyhangl hatirozat kell a tarsasagi
szerz0dés modositdsdhoz, az atalakulashoz, a jogutdod nélkiili megsziinéshez). A tarsasag
tigyvezetésére pedig — ha ezt a tarsasagi szerz6dés nem korlatozza — mindegyik tag 6nalldan,
1d6hatar nélkiil jogosult. Az iizletvezetésre jogosult tag jogosult a cégjegyzésre is. (Korabban a
Gt. a kkt. ligyvezetését lizletvezetésnek nevezte, ezt a terminologidt a Ptk. nem vette at.)

A Ptk. szerint semmis a tarsasagi szerz6dés olyan rendelkezése, amely a tagot szavazati
jogtol teljesen megfosztja, tobbletszavazati jogot azonban biztositani lehet. A tagok gytilése az
Osszes szavazat szamahoz viszonyitott sz6tobbséggel hozza meg hatdrozatait — e szabalytol is
tilos ,,lefelé” eltérni. Erdekes modon a Ptk. nem ir el semmisséget a 3:143. §-nak a mindsitett
tobbséggel meghozott hatarozatokra vonatkozd rendelkezéseitdl vald eltérésnél. Kifejezett
torvényi tilalom az ligyvezetésre vonatkozo szabalyoknal sincs, tehat kérdéses lehet, hogy nem
tag is valaszthato esetleg ligyvezetonek.

A kkt. kotelezettségeiért elsdsorban a tarsasag felel teljes vagyonéaval. Ha a vagyon nem
elég a hitelezok kielégitésére, belép a tagok korlatlan és egyetemleges feleldssége, ezért a tagok
a tarsasaggal egyiitt perelhetdk.

A kkt klasszikus személyegyesiilés, er6sen kotddik tagjaihoz — ezért a tag haldla vagy
jogutdd nélkiili megsziinése esetén a tarsasag is fészabalyként megsziinik. Ugyanakkor a Ptk.
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149. § szerint a tobbi taggal valdo megéllapodas alapjan az 6rokds (jogutod) a tarsasadgba
beléphet. A tag emellett a hatarozatlan id6re 1étrehozott tarsasagban tagsagi jogviszonyat harom
hénapos felmondési idével barmikor felmondhatja, stlyos szerzddésszegés esetén azonnali
hatalyt felmondasnak is helye van. 2006 6ta a kkt.-ban 1év6 tarsasagi részesedés atruhazasanak
nincs akadalya, ez egyébként sok kiilf6ldi jogban nem lehetséges. A tarsasagtol megvalo taggal
valo elszdmolas rendjét a Ptk. részletesen szabalyozza.

A kozkereseti tarsasag jogutod nélkiil megszinik, ha tagjainak szdma egyre csokkent és
ettdl szamitott hat honapos jogvesztd hataridon beliil uj tag nem 1€p be a tarsasagba.

F.1.2. A betéti tarsasag (bt.)

A Dbetéti tarsasag alapjellemzdje, hogy a tagok feleldssége megosztott: a beltag
(beltagok) feleldssége korlatlan, a kiiltag (kiiltagok) csak vagyoni betétjiiket kotelesek a
tarsasag részére szolgaltatniuk, a tarsasag hitelezdivel szemben viszont nem felelnek. (Itt
tulajdonképp nem korlatolt felelosségrol van szo.) A Ptk. nem tiltja, hogy egy betéti tarsasag
beltagja kft. vagy rt. legyen, ebben az esetben viszont a beltag korlatlan feleldssége
viszonylagossa valik.

A betéti tarsasdgra a kozkereseti tarsasag szabdlyait kell mdégéttes jogteriiletként
alkalmazni, ha a betéti tarsasagra vonatkozé szabalyok masként nem rendelkeznek. Alapveto
kiilonbség a kkt. és a bt. kozott a kiiltag korlatozott feleldsségébdl adodik: a kiiltag
foszabalyként nem lehet tigyvezetd, nem képviselheti a tdrsasagot €s nem jogosult cégjegyzésre
sem. (Torvényi tilalom hidnydban kérdéses lehet, hogy e szabalytdl a tarsasagi szerzddés
eltérhet-e.) Ez alol kivétel, ha a kiiltag a tarsasagban egyediil marad, mert akkor az 0j tag
belépésére nyitva all6 hat honapos hataridd alatt a kiiltag is lehet ligyvezetd.

A betéti tarsasag tarsasag. A kiiltag tehat nem hitelezd, viseli a veszteséget, részesiil a
nyerségbol, a taggylilésen (tagok gytilésén) akar le is szavazhatja a beltagot. A magyar jogban
jelenleg a kiiltag vagyoni betétjér6l nem lehet értékpapirt kiallitani (nem ismeriink betéti
részvénytarsasagot) és a kiiltag adatai is nyilvanosak (nincs tehat csendes tarsasag).. A betéti
tarsasagot a Ptk. 3:154-3:156. §-a szabélyozza.

F.1.3. A korlatolt felelosségii tarsasag (kft.)
A Ptk. 3:159-3:209. §-ban szabalyozott korlatolt feleldsségli tarsasag olyan tarsasag:
= amely elére meghatarozott 6sszegii betétekbdl allo torzstékével alakul. Eddig a
torzsbetét 100 000 Ft, a legkisebb torzstdke 500 000 Ft volt, a legkisebb torzstokét most
a Ptk. 3 milli6 forintra emelte. A torzsbetét a tarsasag cégbejegyzése utan a torzsbetétet
szolgalo tag iizletrészéve alakul (Ptk. 3:164. §). Az iizletrész forgalomképes vagyoni
értékii jog, az lizletrészrol értékpapirt kiallitani nem lehet;
= a tagok kotelezettsége a tarsasaggal szemben a torzsbetét szolgéltatasara terjed
ki, a tarsasag kotelezettségeiért a tag nem felel. A tarsasag tagja tehat voltaképp nem
korlatolt feleldsségli — e kifejezés leegyszertiisités €s az tizleti kockazat korlatozasara utal.
A kft. tagjai ugyanis a kft.-vel szemben vallalt vagyoni szolgaltatasuk teljesitéséért
teljesen felelnek, a hitelezok felé pedig — torvényben szabalyozott kiilonleges esetek, mint
pl. az Altalanos szabalyok kozott emlitett vallalatkitirités esetén alkalmazando
felelosségatvitel szabalyat leszamitva — egyaltalan nem felelnek.

A kft. személyegyesiilés, amelybe tagokat nyilvanos felhivas ttjan toborozni nem lehet.
A torzsbetétek ardnya természetszeriien kiilonbozd lehet. A tarsasdg tagjainak alapvetd
kotelezettsége a torzsbetét tarsasagi szerzodés szerinti befizetése a tarsasag részére. A kft. tagjai
azonban mellékszolgaltatasra is vallalhatnak kotelezettséget, a mellékszolgaltatds vagyoni és
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személyes kozremiikodés egyarant lehet (a tagot a mellékszolgaltatasért dijazas illetheti meg).
A tarsasagi szerzOdés emellett feljogosithatja a taggytilést arra, hogy a veszteségek fedezésére
a tagok terhére potbefizetési kotelezettséget irjon eld — a tarsasagi szerzédésben meg kell
hatarozni a potbefizetés legmagasabb Osszegét, valamint a potbefizetés teljesitésének maodjat.
Ha a tarsasagi szerz6dés masként nem rendelkezik, a potbefizetési kotelezettség a tdrzsbetétek
aranyahoz igazodik.

A tarsasag cégbejegyzését kovetden a tagok jogait és a tarsasag vagyonabdl Oket
megilletd hanyadot az iizletrész testesiti meg. Az lizletrész a torzsbetéthez kapcsolddo jogok €s
kotelezettségek Osszessége. Azonos mértéki lizletrészhez azonos tagsagi jogok fiizédnek, de a
tarsasagi szerzOdés egyes lzletrészeket a tobbiektdl eltérd jogokkal ruhazhat fel (pl.
szavazattobblet stb.). Minden tagnak csak egy iizletrésze lehet és az lizletrész csak torvényben
meghatéarozott esetekben (pl. 6roklés, hazastarsi kozos vagyon megsziinése) oszthato fel. A kft.
kivételesen ¢€s ideiglenesen megszerezheti a sajat lizletrészét a torzstoke 50%-ig. A sajat
lizletrész alapjan tagsagi jogok nem gyakorolhatok, a sajat lizletrészre esé osztalék a tagok
kozott osztando fel.

Az iizletrész a tagok kozott szabadon atruhdzhat6 (bar a tarsasag tagjai itt is eldvasarlasi
jogot kothetnek ki). A tarsasag személyegyesiilés jellegébdl kifolydan azonban fészabalyként
az lzletrész csak egy bonyolult elévasarlasi rendszer szerint ruhazhato at: kiilsé személyekre,
el6szor elovasarlasi jog illeti meg a tagot, masodszor a tarsasagot, harmadszor pedig a taggytilés
altal erre kijelolt személyt. Az elévasarlasi jogot ugyanakkor a tarsasagi szerzédésben kizarni,
illetve korlatozni is lehet, de az eldvasarlasi jog atruhdzasa semmis. Az eldvasarlasi jog —
cserével, ajandékozassal stb. — valo esetleges kijatszasat a tarsasagi szerzédésben ugyancsak ki
lehet zarni, sot az tlizletrész-atruhazast a tarsasag beleegyezéséhez is lehet kotni. Az lizletrész
atruhazasa a tarsasagi szerz0dés modositdsat nem igényli, de a tagjegyzék mddositando. Az j
tagnak a tarsasagi szerzddés rendelkezéseit magara nézve kotelezoként el kell fogadnia.

A tarsasagi szerzodést kft. esetében felmondani nem lehet, csak az tizletrész
dtruhdzasaval lehet ,tavozni” a tarsasagbol. Az ilizletrész — pl. a tag halala esetén — atszall a
jogutodra, kivéve, ha ezt a tarsasagi szerz6dés kizarja. Az iizletrészt torvényben meghatarozott
esetekben a taggyiilés bevonhatja, ez estben az iizletrész jogosultjanak tagsdgi viszonya
megsziinik, €s a torzstokét le kell szallitani. Ha a tagot a tarsasag keresete alapjan a birosag
kizérja a tarsasagbol, vagy a tagsagi a vagyoni hozzajarulas nem teljesitése miatt, az altalanos
szabalyok szerint megsziinik, a kft.-nek a volt tag iizletrészét értékesitenie kell. Az értékesités
modjat (pl. arverés) a Gt. szabalyainak atvételével a Ptk. részletesen szabalyozza. Az
értékesitésbol befolyt vételarral a volt taggal el kell szamolni.

A tarsasagi szerz6dés eltérd rendelkezése hidnyaban a nyereség és a veszteség a tagok
kozott vagyoni hozzajarulasuk aranyaban oszlik meg, de ettdl el lehet térni, és a tagi jogok
eltérithetok a vagyoni hozzdjarulds aranyatol (un, ,.kiilon jogos iizletrész”). A kiilon jogos
tizletrésszel rendelkezd tag tobbletjogokkal rendelkezhet, azaz lehet pl. tobbszords szavazati
joga, vagy ,.elsObbségi” (tobblet) osztalékjogosultsiaga, ahhoz képest, amire a vagyoni
hozzajaruldsanak ardnya jogositand, illetve egyéb tobbletjogok (pl. a vezetd tisztségviseld
kijelolésére vonatkozo jog) is kothetdk a létesitd okiratban egy-egy az tizletrészhez.

A kft.-nél a taggyiilés hatarozata alapjan kozbensé mérleggel osztalékeldleg fizetésére
1s mod van, ha a tarsasag rendelkezik kell6 fedezettel.

A tarsasag legfobb szerve a taggyiilés, a taggyllés egy vagy tobb ligyvezetdt valaszt a
tarsasag operativ vezetésére. A taggyiilés miikodésére a Ptk. részletes szabalyokat allapit meg.
Az ligyvezetOket a taggytilés egyszerii tObbséggel valasztja, illetve hivhatja vissza, hacsak a
tarsasagi szerz6dés masként nem rendelkezik. Tag is lehet ligyvezetd. Mivel a Ptk. 3:4. §
altalanos felhatalmazas ad a Ptk. szabdlyaitdl valo eltérésre, elvileg lehetséges kft.-nél tobb
ligyvezetdbdl allo testiileti ligyvezetdség felallitasa is. Erre eddig nem volt mod.
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A feliigyelobizottsagra és a tarsasagi konyvvizsgalora specialis szabaly nincs, kft.-nél
tehat a jogi személyek altalanos szablyaindl, illetve a tarsasagi k6zos szabalyokndl elmondottak
az iranyadok.

A kft. taggytilésén is mod van az altalanos szabalyok szerint elektronikus hirk6zld
eszk6zok hasznalatara, valamint iilés nélkiili hatarozathozatalra. Az tigyvetetd koteles
Osszehivni a taggylilést a sziikséges intézkedések (pl. potbefizetés, torzstoke leszallitasa)
megtétele végett, ha a tarsasag sajat tokéje a veszteség folytan a torzstoke felére vagy a torvényi
torzstokeminimum ala csokkent, tovabba, ha a tarsasagot fizetésképtelenség fenyegeti, illetve
vagyona tartozasait nem fedezi. A taggytilésrol az ligyvezetésnek jegyzokonyvet kell felvennie,
a taggyiilés dontéseit pedig be kell vezetni a Hatarozatok Konyvébe. A Ptk. 3:191. § rendezi a
hatarozatképtelenség miatt elmaradt taggyiilés esetén tartandd un. megismételt taggyiilést,
amelyet az eredeti id6ponttol szdmitott legalabb harom nap elteltével és legfeljebb tizenot
nappal késobbre lehet Osszehivni. A harom napndl rovidebb hataridot eldird tarsasagi
szerz6dési rendelkezés semmis (ez a korabbi szabalyozashoz képest szigorubb).

A Ptk. kft.-r6l sz016 része részletes szabalyozasban részesiti a torzstoke felemelését (pl.
uj torzsbetétekkel, a torzstokén feliili vagyonbol) és kiilondsen — garancidlis okokbol — a
torzstoke leszallitasat (3:198-3:206. §).

A kft.-nek 1étezik egyszemélyes valtozata is (Ptk. 3:208-3:209. §). Az egyszemélyes
kft.-nél az egyediili tag jar el a taggyiilés hataskorében és az iigyvezetdnek irdsbeli utasitast
adhat. Mivel az egyszemélyes tag lényegében elvonhatja a kft. vagyonat, az egyszemélyes
tarsasag felszdmolasa esetén a kielégitetleniil maradt hitelezokkel szemben az egyediili tag felel
a konszernjogi eldirdsok szerint, amennyiben a hitelezd bizonyitja, hogy a jogutdd nélkiili
megsziinésre az egyediili tag hatranyos iizletpolitikdja miatt keriilt sor.

F.2. A részvénytarsasag
Az 0 Ptk. — a korabbi Gt.-kkel azonosan — igen béven, tobb mint szdz paragrafusban
szabalyozza a részvénytarsasagot (Ptk. 3:210-3:323. §).

F.2.1. A részvénytarsasag alapvonasai
A részvénytarsasag:
= elére meghatarozott szamu €s névértekll részvényekbdl allo alaptokével alakul.
Jelenleg a magyar jogban részvény névértékminimum nincs. Részvényt névértéke alatt
kibocsatani tilos, névérték felelli kibocsatas lehetséges, ez esetben a névértek és a
kibocsatasi érték kiilonbsége az alaptoke feletti vagyonba keriil. Az j Ptk. — a kft.-vel
ellentétben — az rt. alaptéke-minimumokat nem valtoztatta meg, nyilvanosan miikodo rt.
legkisebb alaptokéje jelenleg 20 millid Ft, a zartan mikodo rt.-€ pedig 5 millid Ft;
=a részvényes vagyoni hozzajarulasardl értékpapirt, részvényt kap, a részvény
testesiti meg a részvényes vagyoni €s személyi jogait;
ma részvényesek csak részvénylk névértékét (kibocsatasi értékét) kotelesek
szolgalni a részvénytarsasagnak (rt.-nél nincs mellékszolgaltatas, potbefizetés, mint a
kft.-nél — az rt. tOketarsulas);
= arészvényes az rt. tartozasaiért az rt. hitelezéivel szemben nem felel (Ptk. 3:210.

§).

Eredetileg a részvénytarsasagok tobbségét — bemutatora szolo részvényekkel —
nyilvanosan alapitottak, és a 19. szdzadban, illetve a 20. szdzad elején még kivétel volt a zart
alapitds €és a névre sz0l6 részvény. Az 0j Ptk.-bol a nyilvanos alapitas lehetdsége mar teljesen
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kimaradt (a korabbi tarsasagi torvények még tartalmaztak, de a gyakorlatban ilyen alapitds mar
korabban sem volt).

Az alapitas modjatol kiilonbozik a részvénytarsasag miitkodési modja. A 2006-os Gt.-
ben élesen szét is valt e két kiillonbozé miikodési modban (zartkoriien vagy nyilvanosan)
tevékenykedo részvénytarsasag. Az eltéré mikodési modot a cégnévben (zrt.—nyrt.) is fel kell
tiintetni. A Ptk. is fenntartotta ezt a megkiilonboztetést. A Ptk. 3:211. § szerint az az rt.,
amelynek részvényeit a tozsdere (szervezett ertékpapirpiacra) bevezették, nyilvanosan miikodo
részvenytarsasagnak minosiil, minden mas rt. zartkoriien miikodik. (A tézsdének nem kell
feltétleniil magyar értékpapirtézsdének lennie.)

Az rt. miikddési mdodjanak megvaltoztatasdhoz a kozgytlés legalabb haromnegyedes
szOtobbséggel hozott hatarozatara van sziikség (ez szerintem mindenképp kotelezd szabdly),
amely a részvények tézsdére vald bevezetésével, illetve kivezetésével valik hatalyossa.

F.2.2. A részvény - részvényosztalyozasok

A Ptk. 3:213. §-a szerint a részvény a kibocsatd részvénytarsasagban gyakorolt tagsagi
jogokat megtestesitd, névre sz6lo, névértékkel rendelkezd forgalomképes értékpapir. Az
értékpapirjog szerint kétfajta alapvetd értékpapir van, az Un. hitelpapir (valto, csekk, kotvény
stb.), és a tagsagi jogokat inkorporald értékpapir, amelynek alapvetd formaja a részvény. Az
értékpapirok kibocsatasara, forgalmazasara, az értékpapirpiac feliigyeletére a tokepiaci torvény
(Tpt.) vonatkozik, a feliigyeletet a pénz- és tokepiaci feliigyeletet gyakorlo Magyar Nemzeti
Bank léatja el. A Ptk. 6. kdnyve azonban maga is tartalmaz 6todik részében értékpapirjogot
(6:565-6:578. §), amely alapvetden az értékpapirok formdajaval foglalkozik, és altalanos
rendelkezéseket allapit meg. A Ptk. alapvetden az okirati formaban killitott (Un. nyomdai),
illetve az elektronikus formaban rogzitett és értékpapirszamlan nyilvantartott, azaz un.
dematerializalt értékpapirok kozt kiillonbozet. Az értékpapirban rogzitett jog gyakorlasa
kizardlag az értékpapir utjan lehetséges — foszabalyként pedig az értékpapir atruhazhaté (6:565.
§).

A Ptk. értékpapirjogi fejezete a tagsagi jogokrdl szolo értékpapirokkal kiilon nem
foglalkozik. Miutan pedig jelenleg a magyar jogban csak a részvény a tagsagi jogokrol
kiallithato értékpapir, a részvényre vonatkozo részletes szabalyozast a Ptk. a részvénytarsasag
korében, kiilon fejezetben szabalyozza (Ptk. 3:213-3:248. §).

A részvények két alapveto tipusa a bemutatora €s a névre szolo részvény. A bemutatora
sz010 részvényt egyszerii atadassal, a névre sz610 részvényeket forgatménnyal lehet atruhazni,
a névre sz016 részvénnyel rendelkezd részvényeket a tarsasag részvénykonyve tartalmazza. A
20. szdzadban még a vezetd részvénytipus a bemutatora sz0l6 részvény volt, ez a 20. szdzad
masodik felében gyokeresen megvaltozott. A 2006-os Gt. alapjan a zartkorien miitkodo
részvénytarsasagnak eddig is csak névre sz0lo részvénye lehetett, most a Ptk. csak névre sz6l6
részvényt ismer a részvénytarsasag korében, tehat bemutatora szolo részvény mar nincsen.

Az egyes részvénytipusokon beliil eltérd fajtdju részvények bocsathatok ki. Az alapvetd
részvényfajtak: az elsObbségi részvények, a dolgozoi részvény, a kamatozd részvény és a
visszavalthatd részvény. A gyakorlat féleg a kiilonbozd elsdbbségi részvényfajtakat
alkalmazza. A Ptk. 3:229. §-a szerint minden olyan részvény torzsrészvény, amely nem tartozik
valamely — alapszabaly altal az adott tarsasagnal nevesitett — részvényfajtaba. Szerintem eltérést
nem engedd kotelezd szabaly, hogy az adott rt. &ltal kibocsatott torzsrészvények
Ossznévértékének mindenkor meg kell haladnia az rt. alaptékéjének felét. Az alapszabaly
egyébkeént a Ptk. 3:240. § szerint a Ptk.-ban nem nevesitett részvényfajtat is szabalyozhat. (ezt
a lehetdséget tokepiaci szakértdk erdteljesen kifogasoljak.)
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Az alapvetd elsobbségi részvények a) a tobbletosztalékot biztositd osztalékelsébbségi
részvény, b) az rt, megsziinésekor un. likviddcios elsobbséget biztosito részvény, ¢) a kiilonbozo
szavazatelsobbségi  részvények  (tObbletjogot add részvény, vétdjogot  biztositd
szavazatelsdbbségi részvény), d) a részvényekre elovasarlasi jogot biztosito részvény, e) vezeto
tisztségviselo kijelolésére jogosito részvény. Az elsObbségi részvény valamely tobbletjogot ad
tulajdonosa szdmara, sokszor ellenszolgaltatds fejében (Id. pl. a szavazati jog nélkiili
osztalékelsébbségi részvényt). Az elsObbségi részvényfajtak vegyithetdk, illetve tobb
részvényosztalyba, illetve az osztalyokon beliil kiilonb6zo részvénysorozatokba sorolhatok.

A leggyakoribb elsObbségi részvény az osztalékelsobbségi részvény, amely az adozott
eredménybdl a mas részvényfajtaba, illetve részvényosztalyba sorolt részvényeknél
,»kedvezObb mértékben” jogosit osztalékra.

A szavazatels6bbségi részvény alapfajtija a tObbszords szavazati jogot biztosito
részvény. Ennek mértékét az 0j Ptk. csak nyilvanosan mikodd részvénytarsasagoknal
maximalja kotelezden: nem haladhatja meg a névértékhez igazodo szavazati jog tizszeresét. A
masik szavazatelsObbségi részvény a vétdjogot biztositd részvény, amikor is csak az ilyen
részvénnyel rendelkez6 részvényes igenld szavazata mellett hozhaté meg a kozgyiilési dontés
az alapszabalyban meghatarozott kérdésekben. (Tobb ilyen részvényes esetén a részvényesek
egyszerll tobbsége dont a vétojog gyakorlasa kérdésében — a tobbséget a névérték szerint kell
szamolni.) Az Unié szabalyainak megfelelden eltorlésre keriilt a magyar jogban is az un.
aranyrészvény, amely nemcsak vétojogot biztosit tulajdonosdnak, hanem pl. pozitiv dontési
jogokat is (pl. igazgatosagi tag jelolése). Az aranyrészvényt az 1995-0s privatizacids torvény
vezette be Magyarorszagon, de az Unidba valo belépésiink utan a 2000-es évek masodik felében
meg kellett sziintetni.

A dolgozoi részvény forgalomképességében korlatozott részvény, amelyet az rt. (alapitd
okirata) alapszabalya rendelkezései szerint az rt. munkavéllaloi szdmara bocsatanak ki
ingyenesen vagy kedvezményes aron. A dolgozo6i részvény a magyar gyakorlatban a
privatizacié sordn terjedt el, jelentésége ma mar csokkent. A dolgozodi részvényt az rt.
alaptokéjének egyidejii felemelése mellett a felemelt alaptoke 15%-aig lehet forgalomba hozni.
A dolgozoi részvény elsObbségi részvény is lehet. A dolgozdi részvény lényege, hogy csak a
tarsasag munkavallaloira, illetve a korabban ott dolgozokra (pl. nyugdijasaira) ruhdzhat6 at. Ha
ez az atruhdzas elmarad, a részvényt az rt. vagy bevonja, vagy mas részvényfajtava alakitja at,
illetve az rt. munkavallaldja szaméra dolgozoi részvényként értékesiti.

A kamatozo részvény az osztalék mellett az adozott jovedelembdl még kamatra is
jogositja a részvényest. Kamatoz6 részvény csak az alaptdke 10%-at meg nem haladd
mértékben hozhaté forgalomba. Ugyancsak az alaptéke 20%-4t meg nem haladd értékben
bocsathato ki olyan részvény, amelyre a tarsasdgot vételi vagy a részvényest eladasi jog illeti
meg- Ez az Un. visszavadlhato részvény.

A részvények forgalomba hozéasdnak idépontja szerint kiillonboztethetiink meg
részvényutalvanyt, ideiglenes és , végleges” részvényt. A részvényutalvany nem valds
értékpapir, csak egy tantsitvany (certificat), amelyet a részvényes az altala befizetett vagyoni
hozzajarulasrdl az rt. cégbejegyzése elott kap. Ha az rt.-t mar bejegyezték a cégjegyzékbe, de
az rt. teljes alaptokéjét még nem fizették ki, a részvényes altal teljesitett vagyoni hozzajarulasrol
ideiglenes részvényt kell kidllitani. A teljes alaptéke biztositdsa utan az ideiglenes részvény
érvénytelenné valik, felvaltja ugyanis a ,,végleges” részvény (Ptk. 3:241-3:244. §).

A részvény eldallitdsi modja szerint hagyomanyos, azaz nyomdai uton eldallitott
okiratba foglalt részvény, illetve 1ényegében szamitastechnikai kodot képezd dematerializalt
részvény lehet. A modern értékpapirjogok kedvezményezik a nyomdai részvények
dematerializalt részvénnyé¢ valo atalakitasat, de a Ptk. az ellenkezd irdnyu atalakitast is lehetové
teszi. A dematerializalt részvényt értékpapirszamlan értékpapir-kereskedd (broker)
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kozremiikodésével a kozponti értéktarban kell elhelyezni. A dematerializalt részvény
atruhazasa a szamlédn valo jovairassal torténik.

A részvények egészen sajatos csoportja az Un. sajat részvény, tehat amikor az rt. sajat
részvényeinek tulajdonosa lesz (Ptk. 3:222-3:226. §). Ezt a lehetdséget a modern
részvényjogok biztositjak ugyan, de korlatozzak is. A Ptk. szerint az rt. alaptokéje feletti
vagyonabol az alaptoke 25%-a erejéig szerezhet sajat részvényt, de a Gt. az rt.-nek a
leanyvallalatainal 1€vé részvényeit is bevonta a sajat részvények korébe. Leanyvallalatnak
mindsiil az rt. kozvetlen vagy kozvetett befolyasa alatt all6 jogi személy — a befolyas fogalmat
a Ptk. 8:2. §-a hatarozza meg. Sajat részvény megszerzésére altalaban csak kdzgytilési hatarozat
alapjan kertilhet sor, de bizonyos esetekben felhatalmazast lehet erre adni az igazgatdsagnak is.
A sajat részvénnyel szavazati jogot nem lehet gyakorolni, osztaléka megoszlik a tobbi
részvényes kozott. A Ptk. a sajat részvényre vonatkozd szabalyokat altaldnosan kotelezové
teszi, ezektdl tehat az alapszabalyban eltérni nem lehet.

A részvények osztalyozasa korében emlitend6 meg a részvénny¢ dtvaltoztathato, illetve
részvenyjegyzési jogot biztosito kotvény is. Ezek olyan kotvények, amelyek — bizonyos
feltételek mellett — részvénny¢ alakithatok.

A részvények osszevont cimletben is kibocsathatok.

A zéartkorlien miikodod részvénytarsasag korében nemcsak térvény, de alapszabaly is
korlatozhatja a részvények atruhdzas utjian vald megszerzését, igy pl. eléirhatja, hogy a
részvények atruhdzésdhoz az igazgatdsdg beleegyezésére van sziikség. E korlatozasok
harmadik személyekkel szemben akkor hatdlyosak, ha a korlatozas a részvénybdl, illetve
dematerializalt részvény esetén az értékpapirszamlabol kitlinik. Ugyanez a helyzet akkor is, ha
a részvényre elovasarlasi, visszavasarlasi vagy eladasi, illetve vételi jogot (un. opcio) kotdttek
ki.

Az rt. igazgatosaga a részvényesekrdl részvénykonyvet vezet, melyben nyilvantartja a
részvényesek nevét és mas személyes adatait, valamint részvénysorozatonként a részvények
darabszamat. A részvényes az rt.-vel szemben részvényesi jogokat akkor gyakorolhat, ha a
részvénykonyvbe bejegyezték. A bejegyzés csak akkor tagadhatdé meg, ha a bejegyzést kérd a
részvényt jogellenesen szerezte meg. Az igazgatdsadg bejegyzést megtagadd hatarozatat az
érintett részvényes birdsag elott megtdmadhatja. A részvénykonyv nyilvanos, abba barki
beletekinthet.

F.2.3. Az rt. alapszabalya

A részvénytarsasag létesitd okirata az alapszabdly, amely a jogi személyek altalanos
szabalyain tilmenden a Ptk. 3:250. § alapjan szamos specialis kelléke van. Mivel uart
alapitasnal nincs alakuld kozgytlés, illetve részvényjegyzés, az alapszabalynak tartalmaznia
kell az alapitok nyilatkozatat az Osszes részvény atvételérol €és a részvényesek kozti
megoszlasarol, emellett rendezni kell az egyes részvényfajtdkhoz, részvényosztalyokhoz és
részvénysorozatokhoz fiiz6d6 jogokat.

A Ptk. visszadllitotta azt a korabbi szabalyt, hogy a részvényesek pénzbeli hozzajarulasa
nem lehet kevesebb alapitdskor (késébb lehet!), mint az alaptdke 30%-a. Az apportot,
amennyiben mértéke az alaptoke 25%-anal nagyobb, alapitaskor az rt. rendelkezésre kell
bocsatani. A pénzbeli hozzajarulasnak csak 25%-t kell alapitaskor a részvényesnek befizetnie,
a hatralékot az rt. cégbejegyzését kovetd egy €ven beliil kell teljesiteni. E szabalyoktol valo
eltérés semmis. Az apport értékét kiilon konyvvizsgaloval (pénziigyi szakértdvel) ellendriztetni
kell.
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A részvény névérték alatti kibocsatasa semmis, a kibocsatasi érték viszont magasabb
lehet a névértéknél. A részvény névértéke meghatarozhatd az alaptoke mindenkori 0sszege
hanyadéaban — ez estben besz¢lliink hdanyadrészvényrol.

F.2.4. Részvényesi jogok és kotelezettségek

A részvényesi mindség meghatarozott tagsagi és vagyoni jogokkal és kotelezettségekkel
jar. Alapvetd szabaly a részvényesi jogok gyakorlasaval kapcsolatban, hogy az azonos
részvénysorozatba tartozo részvényekkel rendelkez6 részvényesek kozott barmifajta hatranyos
megkiilonboztetés tilos (diszkriminacios tilalom — Ptk. 3:253. §).

A részvénytarsasag toketarsasag. A részvényes alapvetd kotelezettsége ezért részvénye
névértéke (kibocsatasi értéke) befizetése. A részvényes alapvetd joga is vagyoni — a részvényest
az rt. adozott eredményébdl osztalék illeti meg. A Ptk. részletesen szabdlyozza az osztalék
megallapitdsdnak ¢és kifizetésének modjat. Az osztalék, illetve osztalékeldleg, tovabba a
részvényes részére valo barmilyen kifizetésre szigoru szabalyok keriiltek megallapitasra, hiszen
az rt. vagyoni biztonsdgat meg kell Orizni. A részvényesek javara kedvezdbb feltételek
megallapitasat a Ptk. hitelezévédelmi okokbdl semmisnek nyilvanitja.

A részvényeseknek emellett Gn. személyi jogai is vannak. A részvénytarsasag
jellegzetessége, hogy ezek a személyes jogok zommel kozgyiilési jogok, tehat az rt. kozgytilésén
lehet, illetve kell ezeket gyakorolni. Minden részvényes jogosult a kdzgytlilésen részt venni, ott
felszolalni, felvilagositast kérni, észrevételt €s inditvany tenni — mégpedig akkor is, ha a
részvény¢hez nem flizddik szavazati jog. A dontésekben valo részvételt a szavazati jog testesiti
meg, amely — most az esetleges elsébbségi részvényt figyelmen kiviil hagyva — a részvény
névértékéhez igazodik.

A részvényes a kozgyllésen koteles részvényesi mindségét igazolni. A részvényest
képviseld is képviselheti a kozgytilésen, igy a részvényes képviseletére altalanos jelleggel
részvényesi meghatalmazottat jeldlhet ki.

A Gt. a kft.-hez viszonyitva joval részletesebben foglalkozott az rt.-nél a alaptdke
felemelésével (annak kiilonb6z6 modjaival — pl. feltételes alaptoke-emelés) €s leszallitasaval.
Emellett még néhany kiilon szabalyt tartalmazott, az rt. jogutdd nélkiili megsziinésével és
atalakulasaval kapcsolatban, majd — ¢éppugy, mint a kft.-nél — az egyszemélyes
részvénytarsasagra allapitott meg néhany kiilon rendelkezést. Egyszemélyes rt. a dolog
természeténél fogva csak zartkortien miikddhet (Ptk. 3:323. §) és sajat részvényt nem szerezhet.
A mindsitett tobbséggel jaro tobblet kovetelményeket az egyszemélyes rt.-re is alkalmazni kell,
tehat felszamolas esetén a ki nem elégitett kovetelésekért az egyediili részvényes helytallni
kdteles a konszernjogi szabalyok szerint.

F.2.5. Az rt. belso szervezete

Az r1t. legfobb szerve a valamennyi igazolt részvényesbdl (képviselokbdl) allo
kozgyiilés. A Gt. részletesen szabdlyozza a kozgytilés hataskorét, 6sszehivasi rendjét (évente
legalabb egy rendes kozgytlés, rendkiviili kozgyiilés Osszehivasanak lehetdségei) a kozgytilés
elokeszitésével Osszefliggd teenddket, a hatarozatképességet és a hatdrozatok meghozatalanak
rendjét, a kozgylilési jegyzOkonyvet, a folytatolagos, illetve megismételt kdzgytilést stb.

A kozgyiilés osszehivasara a Ptk. — a jogi személyek, illetve a gazdasagi tarsasagok
ko6z0s szabalyain tul — részben altalanos szabalyokat allapit meg (pl. a kdzgytilési meghivora),
majd kiilon szabdlyozza a zrt.-k, illetve a nyrt.-k 0sszehivasanak szabalyait. A megismételt
kozgytilés idOpontja zartkdrlien mitkédod rt.-nél harom napndl, nyilvanos rt.-nél tiz napnal
kevesebb nem lehet — e szabalytol valo eltérés tilos. A megismételt kozgyiilés a megjelent
részvényesek szamatol fliggetlentil hatarozatképes. Tovabbi lehetdség, hogy az rt. kdzgytilése
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egy alkalommal legfeljebb harminc napra felfiiggesztheti tilését. A kozgytlés éltaldban a
szavazatok egyszerii szotobbségével dont, de a legalapvetobb szervezeti valtozadsokhoz (pl.
alapszabaly-modositéas, atalakulas stb.) haromnegyedes tobbségre van sziikség. (Szerintem
helyteleniil a Ptk. a haromnegyedes tobbségtdl vald eltérést nem nyilvanitja semmisnek.) Kiilon
szabalyokat tartalmaz a Ptk. az elektronikus hirko6zl6 eszk6zok igénybevételével lebonyolitott
un. konferencia-kozgyulésekre.

Az tt. ligyvezeto szerve foszabalyként a legalabb 3 tagbol all6 igazgatosdag, amely — ha
a kozgyllés ezt nem vonja magahoz — elnokét maga valasztja tagjai koziil. Az igazgatosag
tagjait fOszabalyként a kozgytilés valasztja meg. Az igazgatosag tagjai ,.kiilsok™ €s ,,belsok™
egyarant lehetnek — a megkiilonboztetés arra utal, hogy az igazgatosag tagja az rt.-nél dolgozik-
e (pl. vezérigazgato, mas vezetd munkavallald) vagy sem. Az rt.-k tobbségében az igazgatosag
vegyesen all kiils6kbdl €s belsokbol, ha az igazgatdsag tagjava valasztott vezérigazgatd egyben
az igazgatdsag elnoke is, akkor beszélhetiink elnok-vezérigazgatordl. Ha az rt. igazgatosaga
zommel belsokbdl all, [ényegében azonos az rt. menedzsmentével, ha zommel kiils6kbdl, ugy
az igazgatdsag elvalik a menedzsmenttdl.

Az igazgatdsag testiilet, amely ligyrendje szerint f0szabalyként iiléseken hozza meg
dontéseit. Az igazgatdsag iilésein mindenkinek egy szavazata van, és egyszerli szotobbséggel
szliletnek meg a dontések. A karfeleldsség szempontjabdl az igazgatdsag tagjainak feleldssége
egyetemleges, mentesiil azonban a feleldsség alol az a tag, aki a kart okoz6 dontés ellen
szavazott, illetve a dontéshozatalban nem vett részt.

Az igazgatOsag vezeti operativan az rt.-t és koteles a vagyon védelméhez sziikséges
intézkedéseket megtenni. Az eredménybeszamolét — a konyvvizsgdloi audittal és a
feliigyelObizottsag véleményével — az igazgatosag terjeszti a kozgylilés elé. Az igazgatdsag a)
ligyvezetd tevékenységérdl, b) a tarsasag vagyoni helyzetérol, c) az rt. tizletpolitikdjarol a
feliigyeldbizottsagnak folyamatosan beszdmolni koteles.

Az rt. igazgatosagaval kapcsolatban mar emlitett két specidlis szabdly igényel emlitést:

a) a zartkorlen mikddd rt. alapszabalya egyszemélyes igazgatosagot is
intézményesithet, azaz a vezérigazgatot feljogosithatja az igazgatdsag hataskorének
gyakorlasaval,

b) a zartkorlien mikodd rt. alapszabaly iigydontd feliigyelébizottsagot is
létrehozhat a mar koradbban targyalt szabalyok szerint.

Az a) ¢és b) alatti specialis vezetési formacidk egymassal vegyitve is alkalmazhatok:
ligydontd feliigyelObizottsag + egyszemélyes igazgatosag.

Emellett — mint latni fogjuk — a nyilvanos miikodo részvénytarsasdg a német dualis
rendszer helyett monista angol-amerikai tipusti Board rendszert (egységes irdanyitdsi modell)
is alkalmazhat.

A részvénytarsasagok korében a feliigyelobizottsaggal és a konyvvizsgaloval
kapcsolatban specialis szabalyok csak a nyilvanosan miikodo (azaz tozsdei) részvénytarsasdagok
korében kertiltek megallapitasra, az altalanos szabalyokat kell alkalmazni a zrt.-knél.

F.2.6. A nyilvanosan miikodo részvénytarsasagra vonatkozoé kiilon szabalyok
A nyilvanosan miik6do rt.-re nézve a Ptk. tobb kiilon szabalyt allapit meg.
= Az eltérések egy része a nyilvdnosan miikodo rt. részvényeire vonatkozik, igy
pl. azilyen rt.-nek csak dematerializalt részvényei lehetnek az els6bbségi részvények csak
korlatozottan kombinalhatdk, a szavazatelsdbbségi részvényeket a torvény korlatozza stb.
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Nyilvdnosan miikddé részvénytarsasdg csak igen korlatozott mértékben nyujthat
pénziigyi segitséget részvényei megszerzéséhez.

* A nyilvanosan miikddo rt.-knél a részvényesek jogaira is specidlis szabalyok
vonatkoznak, pl. az alapszabaly meghatarozhatja az egy részvényes altal gyakorolhatd
szavazati jog legmagasabb mértéket, a kollektiv kisebbségi jogok mértéke az altalanos 5%
helyett 1% stb.

* A nyilvanosan miikodd részvénytarsasdg kozgyiilésének hataskore — a mar
emlitett coroporate governance (felelos vallalatiranyitas) elvei jegyében — szélesebb az
altalanosnal és nyilvadnossaga is magasabb szintli. A nyrt.-knél iilés tartdsa nélkiil a
legfébb szerv nem hozhat hatarozatot.

= A legalapvetdbb eltérés az iigyvezetés koreben van. A Ptk. 3:285-3:288. §
lehetové teszi az alapszabalynak, hogy az igazgatdsag és a feliigyeldbizottsag kettds
rendszere helyett egységes irdnyitasi rendszerben az angol-amerikai Board-nak
megfeleld igazgatotandcsot mikddtessen. Az igazgatotanacs tagjai tobbségének un.
fiiggetlen személynek kell lennie — fiiggetlen az, akinek igazgatdtanacsi tagsagan tul mas
jogviszonya (munkaviszony, megbizdsi viszony, részvényes stb.) az rt.-vel nincs. Az
igazgatotandcsnak legaldbb 0t természetes személy tagjanak kell lennie. Mivel ilyen rt.-
nél nincs feliigyelObizottsag, az igazgatotandcsnak meg kell allapodnia az iizemi
tanaccsal a munkavallaloi részvételbdl eredd jogok gyakorlasarol.

= Akar kettds, akar egységes irdnyitasi rendszerben mikddik a nyrt., kételezd a
feliigyelobizottsag tagjai koziil legalabb harom tagu audit bizottsag vélasztasa, amely
segiti az igazgatdsag és a felligyeldbizottsag, illetve az igazgatdtanacs tevékenységét.
Nyilvanosan miikodd rt.-nél — ha nem egységes irdnyitasi rendszerben mukdodik —
kotelezo a feliigyelobizottsag. Ugyancsak minden nyrt.-nél kotelezd a kdnyvvizsgalo (ezt
a zrt.-knél — szerintem helyteleniil — a Ptk. nem teszi kotelezéveé).

» A nyilvanosan miikddé részvénytarsasagoknal eredménybeszamoloval egyiitt a
felelos vallalatvezetési jelentést 1s a kozgytlés elé kell terjeszteni, amely az el6zdiizleti
évben folytatott vallalatvezetési gyakorlatot ismerteti, illetve értékeli.

Mint emlitettiik a nyilvanosan miikodd részvénytarsasdgnak — ez alapvetd valtozas az
eddigi helyzethez képest — tozsdei részvénytarsasagnak kell lennie. Ez elvileg nemcsak a
Budapesti Ertéktdzsde lehet, s6t nem feltétleniil az Unidban kell lennie. Az adott tézsde pedig
tagjaira nézve tovabbi eldirasokat allapithat meg.
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