
A VÁLLALATOK IRÁNYÍTÁSA ÉS SZERVEZÉSE 

A vállalatirányítási modellek, a kollektív  
tárgyalások és a vállalati átszervezések  
trendjei Európában.  
Az angolszász modell elterjedése?  

A vállalati szférában az egész világon zajló átalakulások és átszer-
vezések végrehajtásának módját nagymértékben meghatározzák a 
vállalatirányítás és a kollektív érdekegyeztetés nemzeti intézményei 
és sajátosságai. Széles körben elterjedt feltételezés szerint ma a vi-
lágban egyfajta konvergencia figyelhető meg az említett intézmé-
nyek területén: egyre általánosabbá válnak az angolszász modellek 
és rendszerek. Négy európai ország és három európai multinacioná-
lis vállalat közelmúltbeli történetének elemzése arra utal, hogy van-
nak ugyan közös vonásai a fejlődésnek, egyértelmű konvergenciáról 
azonban nem lehet beszélni, mert a változások iránya és tempója 
országonként erősen eltérő. Ebből adódóan nagyfokú változatosság 
figyelhető meg abban is, hogy a különböző multinacionális vállalatok 
milyen módon bonyolítják le az átfogó változásokat.  
 
Tárgyszavak: kollektív tárgyalás; menedzsment; modell;  

részvényesek; szakszervezet; trend; tulajdon;  
vállalatirányítás. 

A vállalati rendszerek átalakulása  
és alaptípusai  

A vállalati rendszereket érő hatások  
A gazdasági körülmények a vállalatokat Európa-szerte működésük 

és szervezetük átalakítására kényszerítik. Az átalakításnak számos for-
mája lehet: felvásárlások és egyesülések (ezek többsége nemzetközi 
szinten valósul meg), racionalizálások és nagyvállalatok telephelyei-
nek/divízióinak bezárása, a vállalkozások kiterjesztése új üzleti területek-
re, a nem központi jellegű tevékenységek és műveletek kiadása alvállal-
kozóknak stb. 



A vállalatirányításnak két intézményrendszere van különlegesen 
nagy hatással arra, hogy milyen módon mennek végbe ezek a változá-
sok: az egyik a vállalatok tulajdonosi szerkezete (és finanszírozásának 
módja), a másik pedig az érdekegyeztetés mechanizmusa (vagy a szo-
ciális partnerek közötti viszony jellege). Az utóbbin belül elsősorban az a 
fontos, hogy milyen tájékoztatási és konzultációs kötelezettségei vannak 
a vállalatvezetésnek a munkások képviselőivel szemben, vagyis hogy az 
alkalmazottak mennyiben szólhatnak bele a változásokba (amelyek oly 
gyakran járnak elbocsátásokkal). Az egyes országok között az említett 
két területen meglévő különbségek nem kis mértékben befolyásolják az 
átszervezések módját.  

Bármilyen fontosak is az intézményrendszerek nemzeti sajátossá-
gai, ezek is változnak a külső hatásokra. Az egyik ilyen hatás az, hogy 
az amerikai és – kisebb mértékben brit – nyugdíjalapok egyre fontosabb 
szerepet játszanak mint vállalattulajdonosok. A változások másik ténye-
zője az, hogy Európában a nemzeti intézményeket nemzetek feletti, eu-
rópai intézmények egészítik ki. Az itt vizsgált összefüggésrendszerben 
az utóbbiak közül elsősorban az Európai Unió politikáit és szabályait (pl. 
a vállalatfelvásárlásokra vonatkozó irányelvet – Takeover Directive), az 
európai részvénypiac kialakulását, a munkavállalók tájékoztatására és a 
velük folytatott konzultációra vonatkozó EU-szabályokat kell említeni. A 
nemzeti modellek átalakulásának harmadik oka az „elitcsoportok” anyagi 
érdekeivel kapcsolatos. A felső vezetők pl. gyakran azért hangsúlyozzák 
a „részvénytulajdonosi érték” (shareholder value) jelentőségét, mert ez-
zel akarják igazolni az angolszász stílusú részvényvásárlási opciót és a 
nyereségfüggő prémiumokat. Ebből adódik az is, hogy egyes szakembe-
rek szerint a vállalatirányítás területén egyfajta konvergencia figyelhető 
meg, amelynek lényege az angolszász vállalatvezetési modellek uralko-
dóvá válása.  

Mások viszont a modellek országok közötti divergenciájára számíta-
nak, arra tehát, hogy továbbra is meghatározó jelentőségűek lesznek a 
vállalatirányítás és a szociális partnerek közötti kapcsolatok nemzeti in-
tézményei és sajátosságai. Ezek az intézmények ugyanis mélyen be 
vannak ágyazva az egyes országok jogi és intézményi kereteibe, ame-
lyek között változatlanul nagyok a különbségek, és amelyek csak fokoza-
tosan, lépésről lépésre változnak. A különbségek fennmaradása mellett 
szól az is, hogy bár egyes csoportok számára kedvezőek lehetnek az 
üzleti élet nemzeti rendszereinek változásai, másokat hátrányosan érint-
het ez a folyamat, ezért minden rendelkezésükre álló eszközzel megpró-
bálják gátolni vagy késleltetni a változásokat.  

 



A vállalatirányítás és az érdekegyeztetés modelljei  
A nemzeti vállalati rendszereknek az átszervezések szempontjából 

meghatározó jelentőségű két tényezője közül a vállalatirányítás szem-
pontjából két csoportba lehet sorolni a vállalatokat és a nemzeti vállalati 
rendszereket: az egyikben a vállalatok általában kis számú tulajdonos 
birtokában vannak, itt tehát a tulajdonviszonyok koncentráltak. Angolul 
ezt mondják insider (bennfentes) systemnek. Ebben a rendszerben a tu-
lajdonosok és a menedzsment közötti kapcsolatok szorosak és stabilak. 
A tulajdonosok ennek a közelségnek köszönhetően fel tudják mérni a 
cég „szervezeti kompetenciáit”, és erre építve meg tudják jósolni annak 
jövőben várható teljesítményét. Egyes vélemények szerint a tulajdonvi-
szonyok stabilitása, illetve a cég teljesítményének értékelésére használt 
kritériumok ebben a rendszerben lehetővé teszik a vezetés számára azt, 
hogy a piaci változásokra kiegyensúlyozott módon, lépésről lépésre rea-
gáljanak, ezért az ilyen vállalatoknál az átalakulás fokozatosan megy 
végbe. A tulajdonformához és az átalakulások fokozatosságához jól il-
leszkedik a szociális kapcsolatoknak az a rendszere, amelyben a dolgo-
zók könnyen tudják „hallatni hangjukat”. Ennek eszközei Németország-
ban az üzemi tanácsok és az alkalmazottaknak az a törvényes joga, 
hogy képviselőket küldhetnek a vállalatok igazgatótanácsába vagy el-
nökségébe, Franciaországban pedig az ún. szociális tervek, amelyeket 
tárgyalások során dolgoznak ki, és amelyek célja az átszervezések –  
a munkavállalók szempontjából – hátrányos következményeinek enyhí-
tése.  

A vállalatirányítási rendszerek másik csoportját azok a rendszerek 
alkotják, amelyekben a tulajdon széles körben, nagyszámú részvénytu-
lajdonos között oszlik meg (outsider systems, nem bennfentes rendsze-
rek). Az ebbe a csoportba tartozó vállalatoknál a teljes tőkéből mindenki 
csak egy kis részt birtokol. A tulajdonosok és a menedzsment közötti 
kapcsolat itt távoli és bizonytalan, a vállalat állapotának elsődleges muta-
tója az aktuális pénzügyi teljesítmény. Mivel ezeknél a cégeknél a válla-
lat ügyeit részletesen nem ismerő tulajdonosokat mindig meg kell győzni 
a piaci kihívásokra reagálás szükségességéről, a menedzserek hajlamo-
sak gyors és radikális átalakítások kezdeményezésére. A távoli és válto-
zó összetételű tulajdonosi kör érdekeinek képviselete miatt a cégek vo-
nakodnak attól, hogy átszervezési terveiket megvitassák az alkalmazot-
tak képviselőivel. Az elosztott tulajdonú rendszerekhez tehát a liberalizált 
munkaerőpiacok és olyan munkaügyi kapcsolatok illenek, amelyekben a 
dolgozóknak nem sok lehetőségük van a beleszólásra és „hangjuk halla-
tására”.  



A kontinentális Európára jellemző koncentrált tulajdonviszonyú 
rendszerek különböző sebességekkel különböző irányokba fejlődnek. 
Ott, ahol a tulajdonosok nagyon erősen sürgetik a vállalatokat radikális 
átalakításokra, még a szociális párbeszéd intézményeinek átalakulása is 
bekövetkezhet, a munkaadók akár meg is kísérelhetik a kollektív tárgya-
lások rendszerének megszüntetését vagy radikális reformját. Ott viszont, 
ahol jelentős ugyan, de nem annyira erős ez a nyomás, a vállalatok to-
vábbra is elfogadják a kollektív érdekegyeztetés alapvonásait, de igye-
keznek megszabadulni a dolgozói részvételtől. Csak minimális kényszer 
esetén pedig viszonylag érintetlen marad a kollektív tárgyalások rend-
szere.  

A vállalatirányítás és az érdekegyeztetési modellek és módszerek 
konvergenciájának, illetve a nemzeti sajátosságok továbbélésének vizs-
gálata érdekében a továbbiakban egyrészt azt tanulmányozzuk, hogy 
négy európai országban milyen folyamatok zajlottak a közelmúltban, 
másrészt az irányzatok elemzése érdekében három nagy európai vállalat 
közelmúltbeli történetét is megvizsgáljuk.  

A nemzeti intézmények sokszínűsége 

Németország 
Németországot hagyományosan a koncentrált tulajdonviszonyokra 

épülő (insider vagy bennfentes) vállalatirányítási modell jellegzetes or-
szágának tekintik. Ebben az országban kiemelkedően fontos szerepet 
játszanak a bankok a vállalatok tulajdonviszonyaiban és irányításában. A 
nagy nemzeti bankoknak meghatározó tulajdonrésze van sok nagy né-
met vállalatban, a regionális bankok pedig a kis és középvállalatok fej-
lesztésében fontos tényezők. A bankok szerepe nem korlátozódik a rész-
vénytulajdonosi vagy hitelező funkcióra, mivel sok kis részvényes a ban-
kokra ruházza át szavazati jogát. Jelentős tulajdonosok a cégalapító csa-
ládok és az állami ügynökségek is. A német rendszer egyik további fon-
tos eleme a vállalatok közötti ún. kereszttulajdonlás.  

A németországi rendszer azonban a jelek szerint jelentős változáso-
kon megy keresztül. Ennek egyik jele az, hogy a külföldi intézményi be-
ruházók kezében lévő részvények aránya az 1990-es 4%-ról 1998-ig 
13%-ra nőtt. Szintén a változás jele, hogy a nagyvállalatok felső vezetői-
nek körében általánossá vált a részvényhez kapcsolódó prémiumok al-
kalmazása; széles körben alkalmazzák a „részvénytulajdonosi érték” re-
torikáját, azonkívül sok vállalat létesített angolszász mintára külön osz-
tályt a „befektetői kapcsolatok” kezelésére, és vette át a nemzetközi 

 



számviteli módszereket. Az is jelentős fejlemény, hogy a cégek a nettó 
hozzáadott érték egyre nagyobb hányadát fizetik ki osztalékként, csök-
kentve ugyanakkor a munkaerőnek jutó hányadot.  

Egyes szakértők kapcsolatba hozzák ezeket a fejleményeket a kol-
lektív érdekegyeztetésben tapasztalt változásokkal. Van, aki egyenesen 
úgy fogalmaz, hogy a vállalatirányítás német rendszerének összeomlása 
kihúzta a talaj a munkavállalók döntésekbe való bevonása alól, aminek 
következtében az üzemi tanácsok ma már nem is játszanak érdemi sze-
repet. Kétségtelen tény, hogy az üzemi tanácsok visszaszorulófélben 
vannak a munkahelyekről, és ezt az irányzatot felerősíti az, hogy a né-
met vállalatok egyre inkább engednek a külföldről érezhető nyomásnak, 
ráadásuk várhatóan ebbe az irányba hat majd a magán nyugdíjalapok 
várható terjedése.  

Számos jel utal ugyanakkor arra, hogy a német rendszer továbbra is 
működik és ellenáll a változásoknak. A vállalatfelvásárlásokat szabályo-
zó 2002-es törvény pl. engedélyezi a menedzsereknek, hogy bizonyos 
körülmények között a vállalat felvásárlását megakadályozó intézkedése-
ket alkalmazzanak. Figyelembe véve ezt a rendelkezést és azt a tényt, 
hogy az országban még mindig igen ritkán fordulnak elő ellenséges fel-
vásárlások, elmondható, hogy Németországban nincs a vállalatok feletti 
kontrollnak angolszász mintájú piaca (1. táblázat). A részvénytulajdon 
szélesebb körű eloszlása is csak nagyon lassan terjed, és a tőzsdén 
jegyzett vállalatok aránya nemzetközi összehasonlításban továbbra is 
alacsony. A vállalati részvények kereszttulajdonlásának rendszere foko-
zatosan gyengül ugyan, de megszűnéséről még nem lehet beszélni. A 
részvénytulajdonosi értékre épülő gazdaságnak tehát továbbra is csak 
igen szűk a bázisa az országban, és továbbra is szilárdan áll a német 
vállalatirányítás három pillére, a bankok meghatározó szerepe, a mun-
kavállalók bevonása a döntésekbe és a vállalatközpontú menedzsment-
rendszer.  

Egy harmadik nézet az előző kettő összebékítéséből áll. Eszerint je-
lentős változások történtek ugyan Németországban, elsősorban a válla-
latirányítás rendszerében, a rendszer azonban nem alakult át, minden 
egyéb hagyományos vonás mellett a vállalati tulajdonviszonyok is válto-
zatlanul igen koncentráltak (2. táblázat). A változások azonkívül nem 
egyenletesen oszlanak el a gazdaságban: sokkal hangsúlyosabbak a 
nagyvállalatok körében, mint a kis- és középvállalati szférában. A jelek 
szerint tehát a német modell hibridizációjáról lehet beszélni.  

 
 



1. táblázat 
Az ellenséges felvásárlásoknak az egyes országokra jutó aránya  

a világban összesen regisztráltakon belül, %  
 

Ország 1980–1989 1990–1998 
Németország   0,2   1,8 
Hollandia   0,1   0,0 
Franciaország   1,9   5,4 
Egyesült Királyság 18,4 18,2 

 
2. táblázat 

A részvénytulajdon koncentráltsága a tőzsdén jegyzett vállalatokban 
1997-ben 

 
Ország A legnagyobb külső  

szavazatkoncentráció részaránya 
Németország 52,1 
Hollandia 43,5 
Franciaország 20,0 
Egyesült Királyság   9,9 

 

Hollandia 
Hollandiában is a koncentrált tulajdonviszonyok jellemzik a vállalat-

irányítást, a szociális partnerség erős hagyományaival. A koncentrált tu-
lajdonviszonyok (2. táblázat) mellett azonban a holland vállalatoknál a 
tulajdonformák – cégmérettől függő – változatossága figyelhető meg. A 
nagyvállalatok körében jelentős mértékben nőtt a külföldi tulajdon súlya; 
becslések szerint a tőzsdén jegyzett holland vállalatok részvényeinek 
több mint fele külföldi kézben van. A kis- és középvállalatok többségére 
azonban még mindig a családi tulajdon a jellemző. Ez még a legkisebb 
vállalkozásokat leszámítva is igaz: a 100 alkalmazottnál többet foglalkoz-
tató vállalatok felének tulajdonosa család. A változások tehát főleg a 
nagyvállalatoknál történtek. Ezek közül sok átvette a részvénytulajdonosi 
érték koncepcióját, és a vezetők fizetését egyre inkább a vállalati rész-
vények alakulásához köti.  

Akárcsak Németországban, Hollandiában sem túl gyakoriak a válla-
latfelvásárlások. Az első kísérlet ellenséges felvásárlásra csak 1988-ban 
történt, és a tőzsdére vitt cégek közül majdnem mindegyik védett az el-

 



lenséges felvásárlással szemben, olyan törvényben rögzített intézkedé-
sek révén, mint pl. elsőbbségi részvények kibocsátása megbízható tiszt-
viselőknek. Az elmúlt tíz évben azonban valamelyest romlott az ilyen vé-
delmi intézkedések megítélése, és egyes befektetők (pl. nyugdíjalapok) 
nyomást gyakorolnak a vállalatokra az ellenséges felvásárlások akadá-
lyainak csökkentése érdekében.  

A részvénytulajdonosi koncepció érvényesülésének egyik akadálya 
a törvényben rögzített munkavállalói képviselet. Az üzemi tanácsoknak 
konzultációs és tanácsadási joguk van a fontosabb döntésekkel kapcso-
latban, beleértve a befektetési és átszervezési kezdeményezéseket is. 
Az üzemi tanácsok a nekik nem tetsző döntést bíróságon is megtámad-
hatják, ha a vállalat nem követte ajánlásukat. A kollektív érdekegyeztetés 
rendszerét – az ágazati szintű tárgyalásokkal együtt – a decentralizáció-
ra irányuló nyomás ellenére is megtartották.  

Ennek ellenére vannak az angolszász hatások érvényesülésére uta-
ló jelek is. Ezek közül messze a legfontosabb az alkalmazottak pénzügyi 
részesedésének és a teljesítmény alapú bérezésnek a terjedése, vala-
mint a „rugalmas munkavégzés” korábbiaknál nagyobb mértékű alkal-
mazása a munkaadók által.  

Tagadhatatlan, hogy Hollandiában is egyre nagyobb nyomás nehe-
zedik a vállalatok menedzsmentjére annak érdekében, hogy a cégeket a 
részvénytulajdonosi érték növelését eredményező módon alakítsák át. A 
vállalatirányítás hagyományos holland modelljének, az ún. Polder-mo-
dellnek a jellemzői a részvényesek és a vállalat közötti hosszú távú, sta-
bil kapcsolatok, a vállalatban érdekeltek szempontjainak figyelembevéte-
le. Ennek a modellnek a visszaszorulása figyelhető meg a nemzetközi 
jellegű holland multinacionális cégek körében, a Hollandiában működő 
külföldi multinacionális cégeknél pedig korábban sem érvényesült. Mind-
ez nem mondható el a családi tulajdonban lévő kis- és középvállalatok-
ról, így az országon belül a megoldások egyre nagyobb változatossága 
figyelhető meg.  

Mindent összevetve tehát Hollandiáról is elmondható, hogy egyrészt 
jelentős változások növelik a vállalatirányítási megoldások országon be-
lüli változatosságát, másrészt viszont számottevő a kontinuitás is.  

Franciaország 
Egészen a legutóbbi időkig, Franciaországban is a vállalatirányítás-

nak az a formája volt általános, amelyben a vállalati tulajdon kis számú 
tulajdonos kezében koncentrálódik (insider vagy bennfentes modell). A 
nagyvállalatokban a fő tulajdonos az állam: vagy közvetlen módon, meg-



felelő nagyságú vagy fajtájú tulajdonhányad birtoklásán keresztül, vagy 
pedig közvetett úton, a magas rangú kormány- és közigazgatási hivatal-
nokok, illetve a nagy cégek közötti szoros és bizalmas kapcsolatok ré-
vén.  

A rendszerben azonban itt is jelentős változások történtek. Az egyik 
az, hogy az 1990-es évek közepén lezajlott privatizációs program miatt 
csökkent az állami tulajdon hányada a nagyvállalatokban, és ezzel az 
állam szerepe a cégek irányításában. Változott ugyanakkor a tulajdon 
formája is: a közelmúltig a tulajdon meghatározó formája a részvények 
vállalatok közötti keresztbirtoklása volt, de ennek a tulajdonformának az 
aránya az 1990-es több mint 30%-ról 2000-re 20%-ra csökkent. A ke-
reszttulajdonlás helyett ma a külföldi befektetők, azon belül is az ameri-
kai nyugdíjalapok a tőzsdén jegyzett francia vállalatok legfontosabb tu-
lajdonosai. A vállalatfelvásárlások és -egyesülések terjedése alkotja a 
változások harmadik területét. Ezek a tranzakciók viszonylag ritkák vol-
tak Franciaországban, de az utóbbi időben egy sor külföldi cég szerzett 
meg francia vállalatokat, és viszonylag gyakoriak lettek a felvásárlásra 
vonatkozó ajánlatok a tőzsdén. Ma még nehéz lenne ugyan a vállalatok 
ellenőrzésének piacáról beszélni Franciaországban, abban az értelem-
ben, ahogy az amerikai és brit tőzsdékkel kapcsolatban ezt el lehet 
mondani, de elég egyértelmű változás zajlott le ebben a tekintetben az 
elmúlt évtizedben (1. táblázat). 

A munkavállalók konzultációs joga Franciaországban igen jelentős. 
A dolgozók képviselőit tájékoztatni kell a vállalatfelvásárlások és egyesü-
lések miatti esetleges átszervezésekről, és a vállalati bizottságokkal 
(comité d’entreprise) még a részvényesek és a közvélemény tájékozta-
tása előtt konzultálni kell a tervezett változásokról. A vállalati bizottság 
véleményét azonban a vállalat nem köteles elfogadni, és az átszervezé-
sek módjára egyre inkább a szakszervezeteknek van hatása. Több jel 
utal ugyanakkor arra is, hogy a vállalatok, amennyire csak lehet, margi-
nalizálják a szakszervezeteket és az alkalmazottak minden más érdek-
képviseletét is. Abban a néhány ágazatban és vállalatnál, ahol a szak-
szervezetek még erősek, a munkavállalók szervezetei még képesek be-
folyásolni az átalakításokat, az esetek többségében azonban erre már 
nincs módjuk.  

Mindez azt jelenti, hogy a francia vállalatok jelentős változásokon 
mennek át, és egyre nagyobb a részvénytulajdonosi érték növelése iránti 
követelés. A vállalati bruttó jövedelemből a részvényeseknek osztalék 
formájában kifizetett összegek részaránya nőtt, ami arra utal, hogy a 
„részvénytulajdonosi érték” jelszót a gyakorlatban is megvalósítják. Ez a 

 



növekedés nem volt lebecsülhető mértékű: az 1994-es 22,8%-ról 2000-
re 41%-ra nőtt! Egyesek elemzők szerint Franciaországban a „pénzügyi 
hálózat gazdasága” gyors ütemben alakul át a „pénzügyi piac gazdasá-
gává”, és ennek a folyamatnak a keretében látványos tempóban bomlik 
le a nagy francia vállalatcsoportok tulajdonmodellje. Megfigyelhető az 
angolszász vállalatvezetési stílus és normák terjedése, elsősorban a 
részvénytulajdonosi érték növelésének követelése. Ennek a jele az is, 
hogy a legnagyobb francia vállalatok ma már az angolszász menedzs-
ment- és tőkemegtérülési követelmények szerint működnek. Röviden: 
Franciaországban igen rövid idő alatt átalakultak a vállalatok átszervezé-
sét leginkább befolyásoló intézmények.  

Egyesült Királyság 
Az Egyesült Királyság alapvetően különbözik a másik három ország-

tól, mivel itt nem a koncentrált, hanem az elosztott tulajdonviszonyok ha-
tározzák meg a vállalatok életét és irányítását (outsider system, nem 
bennfentes rendszer). A részvények itt tehát nagy számú intézményi be-
fektető és magánszemély között oszlanak meg, és igen ritka eset, hogy 
valamely részvényes kezében meghatározó nagyságú részvényhányad 
koncentrálódik. Az Egyesült Királyságban a tőzsdei vállalatok tulajdoná-
nak 70%-a van pénzügyi befektetők kezében, de adott vállalatban mind-
egyik csak a részvények kis hányadával rendelkezik. A vállalati tulajdon 
széles körű eloszlásának megfelelően az országban fejlett vállalatpiac 
működik (1. táblázat), a vállalatfelvásárlások előtti akadályok lényegesen 
kisebbek, mint a többi európai országban; ami különösen az ellenséges 
felvásárlásokra igaz.  

A menedzsment és a részvénytulajdonosok közötti kapcsolat távoli 
és laza, ami részben a tulajdon sok részvényes közötti megoszlásának 
következménye, mivel a kisrészvényesek nem követik szorosan nyomon 
a menedzsment munkáját. Az egyes tulajdonosok hangja tehát alig hall-
ható a vállalatnál. Ez persze nem jelenti azt, hogy a részvényesek köve-
telései nem befolyásolják a menedzsmentet; sőt, a munkavállalói jogok 
gyengesége a brit rendszerben azt is jelenti, hogy a részvényesek érde-
keinek figyelembevétele játszik döntő szerepet a vállalatvezetés műkö-
désében – általában is, és konkrétan az átszervezések során. A tulajdo-
nosi szerkezet „cseppfolyósságából” az következne, hogy a brit cégek 
számára nem könnyű dolog az együttműködés az alkalmazottakkal. Ku-
tatók ennek megfelelően ki is mutatták, hogy míg egyes brit vállalatoknál 
sikerült összebékíteni a részvénytulajdonosok érdekeit a vezetés és dol-
gozók közötti együttműködéssel, a vállalatok többségében a részvénytu-



lajdonosok nyomása lehetetlenné tette a menedzsment és a munkaválla-
lók közötti partneri együttműködésnek azokat a formáit, amelyeket köny-
nyebb fenntartani ott, ahol a vállalati tulajdon néhány kézben koncentrá-
lódik.  

Az utóbbi időben szerény mértékben ugyan, de nő a munkavállalók 
hatása általában, illetve az átszervezések jellegének kialakításában 
konkrétan. Így pl. a munkavállalóknak a fizetésképtelenség esetén érvé-
nyesíthető joga (amely részben európai irányelvből származik) lehetővé 
teszi, hogy a nem részvényesek – elsősorban a dolgozók képviselői – is 
hallathassák hangjukat. A részvényesek ezenkívül messze sincsenek 
olyan távol a vállalattól és annak vezetésétől, mint azt gyakran gondol-
ják. A Hermse nevű nyugdíjalap pl., amely az országban a tőzsde 1,2%-
kát tartja a kezében, formalizált politikát dolgozott ki a hosszú távú kap-
csolattartásra a vállalatok menedzsmentjeivel.  

Létezik-e a modellek konvergenciája?  
Vannak tehát arra utaló jelek, hogy a vállalatokra irányuló nyomás 

az európai országok üzleti rendszereit az angolszász típusú vállalatirá-
nyítási rendszerek irányába módosítja. Ebből adódóan azt gondolhat-
nánk, hogy a munkavállalók kisebb mértékben akarnak tájékozódni a 
várható változásokról, illetve beleszólni azok kialakításába, a vállaltveze-
tők pedig elutasítják a dolgozók részvételét a vállalatok átalakításába. A 
négy országban zajló folyamatok közelebbi elemzése azonban arra utal, 
hogy a vállalatirányítási rendszerek átalakulásának sebessége és iránya 
nagyon különböző. Nem tapasztalható tehát a nemzeti rendszerek egy-
séges átalakulása vagy konvergenciája. Ezt a képet tovább árnyalhatja 
három nagy európai vállalat közelmúltbeli történetének vizsgálata.  

Vállalati szintű átalakulások  

Volkswagen 
A VW a közelmúltban jelentős mértékben globalizálta tevékenysé-

gét, a cég ebben a tekintetben az első volt a német autógyárak között, 
és még ma is élen jár. Ennek ellenére szoros kapcsolatokat tart a német 
szövetségi kormánnyal és egyes tartományi kormányokkal. A politikai 
kapcsolatok azt követően is szorosak maradtak, hogy a szövetségi kor-
mány 1988-ban eladta részesedését a vállalatban. A cég legnagyobb 
tulajdonosa Alsó-Szászország tartomány kormánya, amely a részvények 
13,7%-nak, a szavazati jogok 18,2%-ának tulajdonosa. Figyelembe véve 
a vállalatnak azt a szabályát, hogy 20%-os kisebbségi vétó elegendő az 

 



ellenséges felvásárlás megakadályozására, a tartományi kormánynak 
már igen kis számú részvényessel is elég koalíciót kötnie a cég megvá-
sárlásának megakadályozásához. Ez a szabály annak ellenére maradt 
érvényben, hogy vita tárgya volt egyik oldalról a vállalat és a német kor-
mány, a másik oldalról az Európai Bizottság között.  

Bár az eddigiekből is látható, hogy a vállalatra nagyon is jellemző a 
Németországban általános tőketulajdon-koncentráció, a VW az elmúlt tíz 
évben egyre nagyobb figyelmet szentelt a „részvénytulajdonosi érték-
nek”. 2000-ben pl. egy sor intézkedést jelentettek be a vállalat és a be-
fektetők közötti kommunikáció javítására. Ezek közé tartoznak a fő be-
fektetőkkel tartott rendszeres tanácskozások, amelyek közül néhányat 
nem is Frankfurtban tartanak, hanem Londonban. A vállalat ezenkívül 
részvény-visszavásárlási programot hirdetett 2000 szeptemberében, és 
átvette a nemzetközi számviteli szabályokat (International Accounting 
Standards, IAS).  

Az 1993-ban kinevezett mostani elnök-vezérigazgató, Piech alatt a 
VW a korábbiaknál ambiciózusabb pénzügyi célokat tűzött maga elé: így 
pl. 2005-re 9–11%-os tőkemegtérülést (return on capital) akarnak elérni. 
A kérdés csak az, hogy mit jelent ez a befektetési döntésekkel kapcso-
latban. A tények szerint csak erősen korlátozott mértékű változások tör-
téntek; így pl. a rövid távú eredményekre irányuló nyomásnak, amely – 
egyesek szerint – az elosztott tulajdonviszonyú cégekre jellemző, nincs 
jele: a tőkeberuházások drámai módon visszaestek ugyan 1991 és 1993 
között, de azután ismét emelkedtek és 2000-ig állandósultak. A kutatás-
fejlesztésre fordított összegek bevételhez viszonyított aránya az 1990-es 
években nőtt, az évtized második felében különösen nagy mértékben, és 
az egész évtized alatt szintén nőtt a teljes munkaerőköltségen belül az 
oktatásra és képzésre fordított összegek aránya. Nem volt különösebb 
változás sem a felvásárlási, sem a kulcskompetenciák cégen belül meg-
tartásával kapcsolatos stratégiában, és a tőzsdét sem használtak na-
gyobb mennyiségű új tőke szerzésére (bár az ellenséges felvásárlás ve-
szélyén keresztül a tőzsdének volt bizonyos fegyelmező hatása a me-
nedzsmentre).  

Nagyobb hatást lehetett érzékelni a különböző csoportoknak jutatott 
hozamokban a kilencvenes évek során. A hozzáadott értékből az alkal-
mazottaknak juttatott hányad pl. 90%-ról 70%-ra csökkent. A fizetések 
emelkedése nem tartott lépést a termelékenységgel, az ezzel kapcsola-
tos eredményeket a termelés külföldre helyezésével való fenyegetések-
kel érték el. Ez azonban nem jelenti azt, hogy többet fizettek volna a tu-
lajdonosoknak, a jelek szerint inkább arról volt szó, hogy a vállalat füg-



getlenségére irányuló nyomás miatt több adósságot rendeztek, és tarta-
lékokat képeztek. Ez azonban nem jelenti a részvénytulajdonosi érték 
preferálását.  

Az alkalmazottak engedményei ellenére a kollektív érdekegyeztetés 
alapvető intézményei továbbra is fontosak a VW-nél. A vállalatnál nem 
voltak radikális leépítések, még a kilencvenes évek elején sem, amikor 
rendkívül kedvezőtlen volt az általános gazdasági helyzet. A VW a mun-
kavállalói képviseletekkel közös döntéshozatali mechanizmus keretében 
próbálta megvalósítani költségcsökkentési elképzeléseket, nem törve 
meg az érdekegyeztetés hagyományait. Ennek legjobb jele talán az, 
hogy a vállalat két alsó-szászországi üzemében bővítette a foglalkozta-
tást, azt követően, hogy az üzemi tanácsokkal folytatott kiterjedt tárgya-
lások eredményeként különböző innovatív munkaszervezési módszere-
ket vezettek be, pl. a teammunkát és a rugalmas munkaidőt. A megálla-
podások ezenkívül a közös döntéshozatal és a partnerség szellemét is 
tükrözték, és azt is leszögezték, hogy minden munkavállalónak joga van 
a humánus munkaszervezésre, a teljesítménycélokat pedig a menedzs-
ment és az üzemi tanácsok közösen határozzák meg. A közös döntés-
hozatalra vonatkozó megállapodás a törvény előírásain is túlmenve le-
szögezi, hogy a felügyelőbizottság kétharmados támogatására van 
szükség ahhoz, hogy a vállalat bezárhassa valamelyik üzemét vagy ré-
szesedést szerezzen valamely más vállalatban. A munkaerő-fejlesztés 
német vállalatokra oly jellemző fontosságát emeli ki az is, hogy minden 
alkalmazottnak joga van háromórányi továbbképzésre, amelynek fele a 
vállalat által fizetett időben történik.  

Ezek a javaslatok megfelelnek a vállalat hagyományainak az inno-
vatív munkamódszerek bevezetésében. A VW-re nem terjed ki az ágaza-
ti szintű keretmegállapodás (Gesamtmetall), hanem saját kollektív meg-
állapodásai vannak, és ezek képezik a különböző munkaszervezési újí-
tások alapját. Ezek közé tartoznak a generációk közötti megállapodások, 
amelyek lehetővé teszik az idősebb dolgozók számára a korai nyugdíjba 
vonulást, amennyiben vannak olyan fiatal munkavállalók, akik hajlandóak 
munkakört változtatni. Egy másik fontos újítás volt, amikor 1993-ban egy 
radikális megoldás keretében úgy sikerült elkerülni a fenyegető elbocsá-
tásokat, hogy 40-ről 30 órára csökkentették a heti munkaidőt. A vállalat 
ezenkívül az ún. Vállalati Szociális Kezdeményezés keretében elkötelez-
te magát a mellett az elv mellett, hogy „az elbocsátás nem korrekt meg-
oldás”.  

A vállalat külföldi (Németországon kívüli) üzemeiben nem ennyire 
egyértelmű a konszenzusra törekvés, bár teljesen ott sem hiányzik. 2003 

 



novemberében pl. a vállalat és a palmelai (Portugália) üzem munkásbi-
zottsága kétéves bérbefagyasztásban állapodott meg, cserében azért, 
hogy a cég a piaci kereslet csökkenése idején sem nyúlt a kötelező el-
bocsátás eszközéhez. A megállapodás kulcsjelentőségű része volt az 
üzem bezárása viszonylag hosszú időszakokra – a bérek megfelelő ará-
nyú csökkentése nélkül. Portugáliában ez igen innovatív megoldásnak 
számít.  

2003 szeptemberében a spanyolországi SEAT (szintén VW érde-
keltség) vállalat menedzsmentje megállapodást kötött a munkások bi-
zottságával és három szakszervezettel a munkaidő rugalmasabbá tételé-
ről. Ebben az esetben arról volt szó, hogy mit lehet tenni a pótlólagos ke-
reslet kielégítésére. Abban állapodtak meg, hogy a munkások egy évben 
tíz külön szombati műszakot vállalnak. Ezt a megállapodást azt követően 
sikerült megkötni, hogy a munkásbizottság az előző évben elutasította a 
vállalatnak egy javaslatát a munkaidő növelésére, ami aztán azzal a kö-
vetkezménnyel járt, hogy a termelés 10%-át Szlovákiába helyezték át.  

Más jelei is vannak annak, hogy a VW fontosnak tartja a konzultáci-
ót és egyeztetést. 1998-ban a vállalatcsoport és annak Európai Munkás-
tanácsa egy ún. világtanács (world group council) létesítésében állapo-
dott meg. A felső vezetés szerint ez a megállapodás a „konstruktív meg-
állapodásra épülő globális vállalati kultúra” bevezetését jelenti. Ezt köve-
tően, 2002-ben, a Fémmunkások Nemzetközi Szövetségével globális 
megállapodást írtak alá a szociális és munkajogokról, amely tartalmazza 
a szabad szervezkedés jogát is.  

Az elmondottakat összefoglalva elmondható tehát, hogy a VW rend-
kívül átfogóan példázza a német üzleti–vállalati rendszer fejlődését, azt 
ugyanis, hogy a vállalatirányításban végbement változások következté-
ben a nagyvállalatok kénytelenek több figyelmet fordítani a részvényesek 
érdekeire és követeléseire, ez a kényszer azonban nem változtatta meg 
lényegi módon a kollektív érdekegyeztetés intézményeit. Ezt úgyis meg 
lehetne fogalmazni, hogy a részvénytulajdonosi érték a VW-nél nem lett 
elsődleges cél, mert azt jól kiegyensúlyozza a munkatulajdonosi (értsd: 
munkavállalói) érték (workholder value).  

Vivendi  
A Vivendi azok közé a francia vállalatok közé tartozik, amelyek radi-

kális átalakuláson mentek át. Az 1953-ban Générale des Eux néven ala-
pított cég fennállásának első 100 évében vízszolgáltatással és szenny-
vízkezeléssel foglalkozott. Az 1960-as években tevékenységi körét kiter-
jesztette a hulladékkezelésre, az 1980-as évtizedben pedig az energia-



iparra és a szállításra is, és ekkor kezdte el nemzetközi terjeszkedését. 
A vállalat 1960 és 1980 között tehát jelentős mértékben diverzifikálódott, 
de csak olyan ágazatok iránt érdeklődött, amelyek viszonylag stabilak, 
nem változnak számottevő mértékben.  

Az igazán komoly átalakulás 1996-ban kezdődött, amikor Jean-
Marie Messier lett az elnök és vezérigazgató. Messier radikálisan átala-
kította a Vivendi szervezetét, nemzetközivé tette azt, és újfajta vállalko-
zásokba kezdett. 1997-ben új struktúrát vezetett be a közüzemi részleg-
nél, Global Environment névvel. Az US Filter megszerzése 1999-ben 
nagymértékben nemzetközi jelleget adott ennek a vállalatrésznek. A kö-
vetkező évben keresztelték át a céget Vivendire, jelezve ezzel, hogy az 
most már sokkal több, mint egyszerű vízszolgáltató vállalat. Ezt a szim-
bolikus gesztust azután egy sor vállalat megszerzése töltötte meg tarta-
lommal, amelyek révén a Vivendi alapvetően új területekre merészke-
dett, mint pl. a könyvkiadás, televízió és film. A talán legfontosabb akvi-
zíció 2000-ben történt, amikor a vállalat megszerezte az ellenőrzést a 
Universal Studios felett, amivel a világ második legnagyobb médiaválla-
lata lett. A Vivendi Environmentet még abben az évben bevezették a pá-
rizsi tőzsdére, de a vállalatban a Vivendi Universalnak csak 37%-os ki-
sebbségi részesedése volt. A vállalatnak ezt a részét azóta Veolia 
Environmentnek keresztelték át, és az ma már csak egy viszonylag el-
hanyagolható függeléke a szórakoztatóipari csoportnak.  

A vállalatcsoport átalakítása ekkor befejezettnek tűnt: Messier olyan 
céget hozott létre, amely öt divízióból állt, mindegyik a média- és szóra-
koztatóiparban, és ezeket elválasztotta a cég eredeti tevékenységétől. 
Az átalakítás következtében a vállalat földrajzi középpontja is megválto-
zott: Messier, az amerikai üzleti és vállalatirányítási módszerek bevallott 
híve, ideje túlnyomó részét az Egyesült Államokban töltötte, és kifejezet-
ten örömmel fogadta el, hogy a vállalatot amerikai stílusban kell irányíta-
nia.  

Ennek egyik legfontosabb példája a Vivendi vállalatirányítási struktú-
rájával kapcsolatos. A Universal Studios felvásárlásának áraként ameri-
kai pénzügyi intézmények azt követelték, hogy a vállalat olyan értelem-
ben módosítsa alkotmányát, hogy könnyebb legyen felvásárolni. A me-
nedzsment ezért hozott néhány intézkedést ennek a követelménynek 
engedve. Így pl. eltörölték a kettős szavazat jogát, amely a részvényeit 
megfelelően hosszú ideje birtokló tulajdonosnak több szavazati jogot ju-
tatott, mint a többieknek, és eltörölték azt a rendelkezést is, amely lehe-
tővé tette a menedzsmentnek új részvények kibocsátását baráti üzletfe-
lek számára, abban az esetben, ha a vállalatot meg akarták venni. Ennél 

 



általánosabb következmény volt, hogy a felvásárlások révén a részvé-
nyesek a korábbiaknál szélesebb körben oszlottak meg különböző or-
szágok intézményei és magánszemélyei között, és nem volt olyan rész-
vényes, akinek a kezében a vállalati tőkéből több lett volna négy száza-
léknál. A Vivendi tulajdonosi struktúrája olyan lett tehát, mint egy ameri-
kai vagy brit vállalaté. A céget ezért annak példájaként emlegették, hogy 
hogyan megy végbe az „angolszászosodás” egy francia vállalatnál.  

Az elmúlt két évben azonban a céget elhagyta a szerencse, és radi-
kális leépítéseken ment keresztül. A Vivendi 2002-ben a francia vállala-
tok történetének legnagyobb veszteségét jelentette be. A média- és szó-
rakoztatóipari felvásárlások még 2000-ben, a tőzsdei fellendülés csú-
csához közeli időben történtek, és hamar nyilvánvalóvá vált, hogy az át-
vett adósságok elviselhetetlen mértékűek. Messiert kínos körülmények 
között lemondatták, és a helyzetet tovább súlyosbította, hogy a cég ellen 
pénzügyi szabálytalanságok miatt eljárást kezdeményezett a francia 
rendőrség és a New York-i tőzsdebizottság.  

Az új vezetés alatt a cég elkezdte adósságai kifizetését. Ennek ér-
dekében csökkentették a vállalatcsoport részesedését a Veolia Environ-
mentben, és eladtak még egy sor más vállalatrészt. 2003-ban azonban 
kiderült, hogy még drasztikusabb intézkedésekre van szükség, és az év 
végén a Vivendi belement abba, hogy szórakoztatóipari üzletrészeit (el-
sősorban a Universal Studiost) egyesítik a General Electric tulajdonában 
lévő NBC-vel. Ezzel nagyon messze kerültek Messier eredeti céljától, aki 
a Vivendit szórakoztatóipari óriásvállalattá akarta fejleszteni, mivel az 
egyesüléssel létrejött vállalatképződményben a cég részesedése mind-
össze 20%.  

A vállalatrészek eladásának és a költségcsökkentésnek jelentős kö-
vetkezményei voltak a szociális partnerek közötti kapcsolatra. Ezek egy 
részét Franciaországban érezték meg az érintettek. 2003 márciusában 
pl. bejelentették, hogy 10%-os leépítés lesz (251 munkahely) a Canal + 
csatornánál, 138 további munkahelyet pedig kihelyeznek. A Francia De-
mokratikus Munkaügyi Szövetség (CFDT) a lépést „elfogadhatatlannak” 
nevezte, és tiltakozó akciót szervezetett ez és más hasonló intézkedések 
ellen. 2003 februárjában azt jelentették be, hogy a vállalat újságkiadói 
részlegénél 300–700 munkahelyet szüntetnek meg, az előfizetések 
számának és a bevételeknek a csökkenése miatt. Leépítések voltak más 
területeken is, pl. a rádió, tv, előadóművészeti és zenei részlegeknél és 
divízióknál, és az ezek által érintett munkahelyek száma már ezres 
nagyságrendű volt. 



Az átszervezést és az ahhoz kapcsolódó elbocsátásokat a me-
nedzsment a meglévő érdekegyeztetési struktúrákon belül valósította 
meg. A szakszervezetekkel pl. olyan szociális tervben állapodtak meg, 
amelynek alapján a francia törvények által előírt módon kezelik a 
Canal +-nál végrehajtott változások következményeit. A szórakoztatóipa-
ri vállalatrész nagyszabású átszervezésének tempója azonban jól mutat-
ja az ilyen jellegű műveletek közös intézésének gyengeségeit.  

A Vivendinél tehát a radikális átalakulást inkább az elosztott tulaj-
donviszonyú cégekre jellemző stílusban hajtották végre, és nem a kon-
centrált tulajdonviszonyú vállalatok fokozatos és konszenzusos módján. 
Mint láttuk, a vállalatirányítási módszerek változtatása (a vállalati alkot-
mány módosítása, a részvényesi bázis földrajzi megoszlása, az amerikai 
befektetők igényeinek kielégítése) ugyancsak az „outsider” típusú cégek 
jellemzőit követve történt meg. Ilyen mértékben elkötelezve magát a 
részvényesek érdekei iránt, a cégnek már nem volt más választása, mint 
hogy végrehajtsa az általuk követelt radikális változásokat, mikor a vesz-
teségek már tarthatatlanok voltak. A szerkezetváltásra tehát mind az ex-
panzió, mind a kontrakció fázisában a részvénytulajdonosi értékre kon-
centráló szemlélet volt elsősorban hatással. A vállalat felismerte, hogy a 
kollektív tárgyalások és a konzultációs folyamatok Franciaországban 
nem akadályai a változásnak, és a szervezeti átalakítást végre lehetett 
hajtani a meglévő érdekegyeztetési struktúrán belül.  

Corus 
A Corus vállalat 1999-ben jött lére egy angol–holland fúzió eredmé-

nyeként. A fúzió nagyobb vállalata a British Steel volt, amelyet 1988-ban 
privatizáltak, és amely így a fúziót megelőző 11 éven át maga is adás–
vétel tárgya volt. A holland felet, a Hoogovens vállalatot 1918-ban alapí-
tották, amely története során hol állami, hol magántulajdonban volt. Az 
egyesítés idején kapacitásfelesleg volt az ágazatban, és több más jelen-
tős vállalategyesítés is történt. Az itt vizsgált fúzió fő célja az volt, hogy 
párhuzamos tevékenységek megszüntetése révén költségmegtakarítást 
érjenek el. A menedzserek azt ígérték a részvényeseknek, hogy a két 
vállalat egyesítésével 194 M GBP-ot fognak megtakarítani. Nyilvánvaló 
volt, hogy ez nem fog menni elbocsátások nélkül.  

A kérdés, amelyet ezzel kapcsolatban itt vizsgálunk, változatlan: mi-
lyen hatással volt a vállalat kettős öröksége arra a módra, ahogy a ked-
vezőtlen gazdasági légkörre reagáltak? A vállalatirányítás tekintetében 
az egyesített cégben nyilvánvalóan az angolszász outsider rendszer vo-
násai domináltak, mivel a British Steel az új csoport 61%-át tette ki, és 

 



ezt a hatást tovább erősítette a jelentős amerikai tulajdonhányad. A 
részvénytulajdonosi értéknek a megosztott tulajdonviszonyú rendszerre 
jellemző dominanciája az egyesítés idején abban nyilvánult meg, hogy a 
részvényeseket speciális osztalék kilátásba helyezésével vették rá az 
üzlet elfogadására. A részvénytulajdonosi értéknek ez a dominanciája 
nagy hatással volt később arra, hogy milyen formában valósult meg a 
költségcsökkentés.  

2001 elején az acélpiacon nagy pangás volt, ami nyilvánvalóvá tette, 
hogy a Corusnak tetemes veszteségei lesznek. Annak az évnek a febru-
árjában a menedzsment be is jelentette, hogy a brit üzemekben 6000 
embert fognak elbocsátani. A cég nagy-britanniai munkásainak többsé-
gét képviselő szervezet, a Vas- és Acélipari Szakszervezeti Szövetség 
(ISTC) terveinek módosítására akarta kényszeríteni a vállalatot, és ellen-
javaslatokkal állt elő, amelyek között szerepelt ajánlat a vállalat egyik 
üzemének megvásárlására és rövidített munkaidő alkalmazása az ága-
zati recesszió idejére. A munkavállalói jogok nagy-britanniai gyengesége 
miatt azonban a szakszervezetnek meg kell győznie a menedzsereket 
álláspontjuk igazáról, a vezetés azonban nem vette jó néven, hogy ere-
deti elképzeléseinek feladására akarják kényszeríteni. Időközben Hol-
landiában is elbocsátások történtek. Mindössze hat hónappal az egyesü-
lést követően vadsztrájk volt a nagy és nyereséges ijmuideni üzemben, 
annak a bejelentésnek a hatására, hogy az üzemet bezárják, és így 590 
ember veszíti el állását.  

A fúzió utáni első két évben minden jel arra utalt, hogy a brit és hol-
land alkalmazottak képviselői között jó együttműködés alakult ki. Amikor 
2001-ben bejelentették a British Steel 6000 dolgozójának elbocsátását, a 
Holland Szakszervezetek Szövetsége az ISTC-nek írt levélben ígért tá-
mogatást a tiltakozáshoz, azonkívül a holland szakszervezet azt is kilá-
tásba helyezte, hogy bojkottálni fognak minden olyan tevékenységet az 
ijmuideni üzemben, amelyet az Egyesült Királyságból akarnak áthelyezni 
oda.  

A vállalat gondjai azonban a 2001-es nagy leépítések után is folyta-
tódtak. Részvényeinek árfolyama fele akkora volt, mint az egyesülés ide-
jén. Ez tovább növelte a vállalatvezetésre nehezedő nyomást, amely 
stratégiaváltással akart reagálni erre: el akarta adni az alumínium-
részleget a francia Pechiney vállalatnak, ily módon eltávolodva a több 
fém gyártására épülő eredeti stratégiától. A terv azonban a hollandiai 
munkavállalók heves ellenállásába ütközött, és feltárta a vállalat két or-
szágbeli érdekeltségei közötti feszültségeket. Sajtóbeszámolók szerint a 
vállalatcsoport hollandiai részén ekkor már úgy tekintettek a vállalat-



egyesítésre, hogy az csak arra volt jó, hogy a nyereséges hollandiai vál-
lalatot megszerezze egy válságban lévő brit társaság.  

2002 végére nyilvánvalóvá vált, hogy a menedzsment és az alkal-
mazottak képviselőiből álló holland felügyelőbizottság meg kívánja vé-
tózni az alumíniumrészleg eladását, attól tartva, hogy az eredetileg a 
Hoogovenshez tartozó üzletág eladásából származó bevételeket nem a 
hollandiai érdekeltségekbe fogják befektetni, hanem a vállalatcsoport 
adósságainak kifizetésére fordítják. Félő volt az is, hogy további elbocsá-
tások lesznek a brit üzemekben, ha a hollandiai felügyelőbizottság elfo-
gadja a tervezett lépést. Hallani lehetett olyan hangokat is, amelyek sze-
rint a Hoogovenst a Corus fejősteheneként akarják kihasználni. A 
felügyelőbizottság végül megakadályozta az ügyletet, újabb válságba 
sodorva ezzel a vállalatot, mivel a menedzsment újabb racionalizálási 
megoldásokat keresett Nagy-Britanniában, ami nyilvánvalóan újabb el-
bocsátásokat jelentett.  

2003-ban a Corus menedzsmentje előterjesztette a vállalat konszo-
lidációjára vonatkozó elképzeléseit. Kihasználva a kedvezőbb acélárak 
nyújtotta lehetőséget, 291 M GBP értékű részvénycsomag kibocsátását 
tervezték az átszervezés finanszírozására, egy 837 M GBP-os bankköl-
csön mellett. A vállalat azt is felvázolta, hogy miként kívánja megfordítani 
a kedvezőtlen pénzügyi folyamatokat. Az elképzelés újabb elbocsátáso-
kat is tartalmazott, amelyekkel a munkaerőlétszám 49 000-re csökkent, a 
2000-es 65 000-ről és a 2001-es 55 000-ről. Szó volt ezenkívül a terme-
lés csökkentéséről bizonyos gyárakban és egyes üzemek önállósításá-
ról.  

A Corus példája tehát azt mutatja, hogy egy fúzióval létrejött cég át-
alakítására milyen hatással lehet az elosztott tulajdonviszonyú vállalat-
irányítási rendszer, és hogy ez milyen gyors és radikális átalakítást 
eredményezhet gazdasági problémák idején. Az eset emellett jól érzé-
kelteti az érdekegyeztetés hollandiai és nagy-britanniai rendszerei közötti 
különbségeket: a holland intézmények a munkavállalók számára sokkal 
nagyobb mértékű beleszólást engedélyeznek az átalakítások lebonyolí-
tásába.  

Az esettanulmányok összegzése 
Az itt ismertetett esettanulmányoknak két alapvető tanulsága van a 

nemzetközi vállalatoknál zajló átalakításokkal kapcsolatban. Az egyik az, 
hogy a részvénytulajdonosi érték koncepciója meghatározó jelentőségű 
tényezővé vált általában a vállalatok stratégiájában, de különösen az át-
szervezésekben. Ez a szemlélet és koncepció mindig az adott vállalat 

 



nemzeti üzleti rendszerének és érdekegyeztetési hagyományainak sajá-
tosságaitól függő mértékben érvényesül, ugyanakkor az itt vizsgált há-
rom eset mindegyikében határozottan kimutatható volt. A közös döntés-
hozatalra utaló tények a VW németországi üzemeiben és a felügyelő-
bizottság összetétele a Corus holland érdekeltségénél egyaránt arra 
utalnak, hogy egyáltalában nem állja meg a helyét az a nézet, amely 
szerint ezek az intézmények ma már csak üres formák.  

Összegzés 

Európában igen jelentős változások zajlanak mind a vállalatirányítá-
si rendszerek, mind a kollektív érdekegyeztetés területén. Az egyik álta-
lános irányzat az, hogy az elosztott tulajdonviszonyokra épülő rendszer 
sajátosságai fokozatosan terjednek a néhány nagy tulajdonos által do-
minált modellekkel szemben. Ez különösen igaz Franciaországra, ahol 
jól megfigyelhető az angolszász típusú vállalatirányítás felé mutató kon-
vergencia. A változások tempója és iránya azonban országonként és vál-
lalatonként eltérő.  

Az említett konvergencia főleg azoknál a nagy nemzetközi cégeknél 
figyelhető meg, amelyek olyan ágazatokban tevékenykednek, ahol glo-
bális verseny alakult ki. A nagyvállalatok példája ebben a tekintetben is 
meghatározó, hiszen ezek sok más cég életét is befolyásolják. Ennek 
ellenére a kis- és középvállalatok szervezete és irányításuk módja to-
vábbra is más, mint a nagyvállalatoké, különösen a nemzetközi verseny-
től védett területeken. Ennek következtében továbbra is nagy a nemzeti 
vállalati rendszereken belüli változatosság.  

A változásoknak tehát nincs egységes folyamata, nincs teljesen 
egyértelmű konvergencia: vannak ugyan egyértelmű tendenciák, de az 
országokon belüli és az országok közötti sajátosságok is számottevőek. 
Az intézményi rendszerek azonban folyamatosan változnak, reagálva 
egyrészt a külső kihívásokra, másrészt a rendszeren belüli vállalatoknak 
és azok szereplőinek lépéseire.  

Mindennek nagy jelentősége van gazdaságpolitikai szempontból is. 
Az EU-n belüli különbségek bizonyosan nőttek a 10 ország 2004-es fel-
vételével, és a jelentős, sőt talán tovább növekvő diverzitás miatt komoly 
akadályokkal kell számolniuk azoknak, akik az Unión belül szeretnék 
harmonizálni a vállalatirányítás és az érdekegyeztetés rendszereit. 
Mindez igaz a régóta halogatott vállalatfelvásárlási irányelvre is, amellyel 
szemben komoly ellenállás szerveződött, és amelynek sorsa még ma is 
bizonytalan. Másrészt viszont a különböző országokban tevékenykedő 



multinacionális cégek közötti egyre nagyobb hasonlóságok kedvezőek 
lehetnek azoknak a törekvéseknek a szempontjából, amelyek célja az 
EU-n belül közös politika kialakítása a vállalatformák területén. Kiemel-
kedően fontos kérdés ebben a vonatkozásban az európai munkásta-
nácsokra vonatkozó irányelv (EWC Directive). Azok számára, akik sze-
rint a munkavállalóknak beleszólási jogot kell biztosítani a vállalati átala-
kítások folyamatába, a multinacionális cégek közötti konvergencia jó érv 
lehet az európai munkástanácsokra vonatkozó irányelv súlyának erősí-
tésére.  
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