Varhegyi Eva

BANKVEZETOK KIVALASZTASA
A NYOLCVANAS-KILENCVENES EVEKBEN
MAGYARORSZAGON

A magyar bankrendszer atalakulasa a piacgazdasag kiépiilésének fontos mozza-
nata. A korabban hatosagi-allamigazgatasi feladatokra hivatott bankszektor
egyre inkdbb egymassal versenyz6 izleti vallalkozasok szinterévé valik. Feltéte-
lezhetd, hogy a banki funkciok atalakulasa vezet8ivel szemben is (j elvarasokat
tdmaszt: felértékel6dnek a meritokratikus szemléletli, szakmai felkésziltségiik
és az (j iranti fogékonysaguk révén a gyorsan valtozé piaci kdrnyezethez alkal-
mazkodni képes szakemberek.

A tanulményban ezt a - logikusnak latszo - hipotézist probaljuk tesztelni a
bankvezet6i garnitira osszetételében, szakmai alkalmassagdban bekdvetkezett
véltozdsok nyomonkdvetésével, a levaltasok-kinevezések, illetve visszahivasok-
megvalasztasok mdgott sejthetd motivaciok feltarasaval.l Minthogy a vizsgalt
id6szakban a magyar bankrendszerben jelent§s maradt az allami tulajdon rész-
aranya és emiatt a kormany befolyasa a bankokra, a bankvezeték kivalasztasa-
nak politikai aspektusait sem mell6zhetjiik a vizsgalat soran. Olyannyira nem,
hogy a banki intézményrendszerben végbement valtozasok mellett a kormany-
valtasokat valasztottuk a vizsgalddas vezérfonalaul.

A kétszintl bankrendszer kialakulésa:
elsd generacios bankvezeték

El6zmények: az egyszint(i bankrendszerjellemz6i

A klasszikus tervgazdalkodashoz illeszked6 egyszint(i bankrendszerben a Ma-
gyar Nemzeti Bank (MNB) egyszerre toltotte be a jegybanki és a hitelbanki
(kereskedelmi banki) funkciokat.2 Az MNB-n kivll csupan a lakossagi betét-
gydjtésre és hitelezésre feljogositott Orszagos Takarékpénztar (OTP) és a taka-
rékszovetkezetek, tovabba a kilkereskedelmi pénzforgalom lebonyolitasara
létrehozott Magyar Kiilkereskedelmi Bank (MKB), valamint a kdzponti beru-
hazasok finanszirozasara kialakitott Allami Fejlesztési Bank (AFB) lattak el
pénzintézeti feladatokat. Specidlis, félig pénzintézeti, félig hatésagi jelleggel
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miikdott még a Pénzintézeti Kozpont és az Altalanos Ertékforgalmi Bank sa-
jatos szimbidzisa, amely a kiilféldi vagyonokkal kapcsolatos ligyeket intézte.

A kdzponti bank szerepét betdlt6 MNB a tervgazdasagi rendszer fontos gaz-
dasagpolitikai szervezete volt, hiszen mind a népgazdasagi tervek kialakitasa-
ban, mind végrehajtasukban komoly szerepet jatszott. Az MNB az Orszagos
Tervhivatallal, a Pénziigyminisztériummal és az 4gazati minisztériumokkal kar-
Oltve vett részt az egyes agazatok éves fejlesztési tervének és a hozza sziikséges
pénz- és hiteligényének kikalkulalasaban, amely mégoétt sulyos politikai csatak
és alkuk alltak. A naturaliakban meghatarozott 4gazatfejlédési tervekhez illesz-
tették a pénzigyi terveket, amelyekbdl a vallalati sajat forrasok prognosztizala-
saval szarmazott a hitelterv. A terv véglegesitése utdn az MNB &gazati hiteli-
gazgatésagainak val6jdban mar csak végrehajtd funkcidjuk volt: a szlikséges
hitelekkel az egyes agazatok rendelkezésére alltak.

Az MNB hitelezési tevékenysége az adott tervgazdasagi kereteken belil so-
kat finomodott az évek folyaman. A hitelképesség mind szakszer(ibb elbiralasa-
val probaltak szelektalni az egyes agazatokhoz tartozé vallalatok kozott, termé-
szetesen az A&gazati keretek hatdrain belil. A hetvenes évek kozepétdl
agazatoktol fuggetlen hitelkereteket is kialakitott az MNB, els6sorban az ex-
port fejlesztését, az import helyettesitését és az energiafelhasznalas meérséklését
szolgaldé beruhazasok finanszirozasara. Az ilyen célokra nyujtott hitelek elbira-
lasa a szokasosnal is alaposabb el6zetes vizsgalatokkal tortént, és a hitelfel-
hasznaléas ellen6rzésére is sor kerilt. A nyolcvanas években a Viladgbank éaltal
nyujtott hitelek kihelyezése sordn a korszer( hitelbiralat mutatészamait is al-
kalmaztak -az MNB-ben, amelyek tovabb bdvitették a hitelez6k szakismereteit.

Bar a hetvenes-nyolcvanas években a hitelezés mindsége az eredmények
tikrében igen rossz volt, kétségtelen, hogy az MNB hitelez6i apparatusa elsaja-
titotta azoknak a technikai ismereteknek a jelentds részét, amelyeket a piacgaz-
dasdgok bankjaiban is alkalmaznak. A hitelkérelem és hitelbiradlat metodikdja
(pl. a vizsgalt pénzigyi mutatdk) nagymértékben hasonlitott példaul az osztrak
és német bankokéhoz. A hitelezés mindségében mutatkozott eltérések inkabb
magyarazhatok az indirekt vagy gyakran direkt politikai nyoméassal, mint a
szakszer(iség hianyaval. A hitelez6k kénytelenek voltak elfogadni, hogy bizo-
nyos, politikailag fontos nagyvallalatoknak mindenképpen oda kell itéIni a hi-
telt, fliggetlendl a pénzigyi mutatoktol.

A politikai nyomason tal azonban az is korlatozta a prudens hitelezést, hogy
a hiteldontéseknek nem volt tétje. Ha a hitelképesség igazolasahoz sziikséges
mutatok szamszakilag helyesnek bizonyultak, a dontéhozok (cenzura bizottsa-
gok) nem voltak felelsségre vonhatdk. lgaz, nem is allt érdekében senkinek a
rossz dontések utélagos felderitése. Ha mégis nyilvanvaléva valt valamely ko-
rabbi hiteldontésrél, hogy elhibazott volt, a banki hitelez6k és a hitelt felhasz-
nalé vallalat pénzigyi vezetdi egymassal kardltve bebizonyitottak, hogy a rossz
eredményekben a kiils6 koriilmények romlasa a vétkes.
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Az MNB-n belil a nyolcvanas évekre mégis kialakult egy olyan hitelez6i
szakapparatus, amelyiknek részben megvolt a pénziigyi felkésziiltsége arra,
hogy - megfeleld feleldsségi viszonyok mellett - a hiteldontéseket korrekten
megalapozé hitelbiralatot végezzen.3 Persze ezek az ismeretek hianyosak vol-
tak, hiszen szamos tényez6 vizsgalata (pl. az ad6s tulajdonosi hattere, szallitok-
kal-vevékkel vald viszonya, a menedzsment minésége) abban a rendszerben ko-
z06mbos vagy érdektelen volt.

A hitelezés mellett az MNB maésik fontos teriilete a devizagazdalkodas volt,
amely a hetvenes évek kdzepétdl egyre inkabb felértékel6dott. Az orszag hitel-
felvétele, devizatartozasainak és -koveteléseinek, valamint a devizatartalékok-
nak a kezelése specialis szakismereteket igényelt, amelyekkel mas intézmények-
ben nem rendelkeztek. A bank devizarészlegét a titokzatossag sajatos légkdre
is korlllengte, ami azokbdl a kivilr6l nehezen ellen6rizhet6 eredményekbdl
fakadt, amelyeket id6nként a devizaarbitrazs ,kitermelt” és amelyekért a teri-
let vezet6je politikai babért is aratott. (Az ilyen ligyleteknél sziikségszer(ien
bekdvetkezd veszteségek - természetesen - titokban maradtak.)

A devizagazdalkodasi teriilet presztizsét az is novelte, hogy ide csak kiilono-
sen megbizhaté emberek keriilhettek. A merités bazisa jelentds részben a Szov-
jetunid specialis (pl. diplomataképz6) egyetemein, vagy az MKKE nemzetkozi
szakan tanult, nyelveket beszéld, ambiciozus fiatal férfiak kore volt. A nemzet-
kozi ligyekben val6 jartassadgot a politikai megbizhatdsag tantjelével (parttag-
sdg, a KISZ-ben felmutatott aktivitas) is célszer(i volt megtdmogatni.

Az ezen a teriiletén dolgozé - tobbnyire fiatal és fogékony - szakemberek
szinte egyedulallo ismeretekre tettek szert a bankszakma fontos agaiban. Az
MNB kilfoldi leanyintézményeiben és kirendeltségein néhany honaptol tobb
évig terjed6 szakmai gyakorlatra, illetve felel6s munkara is médjuk volt, ami
hozzasegitette ezt a gardat a korszer( bankismeretek elsajatitaséhoz. Ehhez tar-
sult az - akkor még banki kdrékben sem mindennapos - idegen nyelvi targya-
I6képesség, valamint a kilféldi bankarkoérokben vald jartassag megszerzése,
ami a kés6bbi elhelyezkedést (pl. kulféldiek altal alapitott hazai bankokban) is
segitette. Hasonlo szakismeretek megszerzésére még a Magyar Kiilkereskedel-
mi Bank egyes teriiletei nyujtottak lehet6séget.

A hetvenes-nyolcvanas évek bankrendszerében a banki vezet6k szerepe, fele-
I6ssége és ennek kovetkeztében kivalasztasa er6sen kotédott ahhoz a koztes
statuszhoz, amelyet a bankok betoltotték. Az allamigazgatasi, hatésagi funkcio-
ik mellett izleti szerepik is volt, de az MNB mint jegybank és az OTP mint az
allami lakasfinanszirozas és -elosztas ura direkt politikai funkcidt is ellatott. Az
OTP a lakossagi betétgy(ijtésben elfoglalt kvazi-monopolhelyzeténél fogva
egyuttal az MNB jobb keze is volt, hiszen dont6 részben az ott gydjtott betétek
szolgaltak az MNB hiteleinek forradsaul. A kormanydodntések alapjan odaitélt
allami pénzeket kezelé AFB is kardltve m(ikodott az MNB-vel. A devizahitelek
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felvételében és specidlis export-import tgyletek finanszirozédsaban kdzrem(ko-
dé MKB is az MNB meghosszabbitott karja volt.

Mindezek alapjan érthet6, hogy a bankok felsd vezet6inek kivalasztasa ab-
ban az id6ben elsésorban politikai déntés volt, és csak a masodik szaml szem-
pont lehetett a szakértelem. Ahogyan ndvekedett a szakértelemmel rendelkez6,
ugyanakkor politikailag is megbizhaténak szamito jeldltek szama, Ugy lehetett
egyre szinvonalasabb vezet8ket kinevezni. A politika valtozasaval, a liberali-
sabb gazdaségfilozofia térnyerésével parhuzamosan a jo értelemben vett tech-
nokréacia is felértékel6dott. Azonban még a legkivalobb szakember vezetévé va-
lasdhoz is feltétel volt a politikai lojalitds, amelynek meglétét legjobban a
parttagsaggal lehetett igazolni. (Nem mond ennek ellent, hogy - csakdgy, mint
az allamigazgatas mas teriiletein és a tudomanyos életben - masodik-harmadik
vonalba kineveztek egy-egy parton kivili vezet6t, mintegy a szakmai kvalitas
fontossaganak deklaralasaul.)

A bankvezetés kiilonbdz6 szintjein eltéré hangsulyt kapott a politikai megbizhatdsag
és a szakértelem. A legfels6 szintek egyértelmUen politikai statuszt jelentettek (min-
denekel6tt az MNB elndke és helyettesei, valamint a toébbi bank, kilonésen az OTP
és az AFB vezérigazgatéja), viszont a kevésbé ,,politikus” alsébb statuszok betolté-
sénél mar sokat nyomott a latba a szakmai alkalmassag.

Az MNB vezet6inek kivalasztasa bizonyos tekintetben kiilonbdzhetett mas
politikailag fontos szervezetekét6l. Az MNB ugyanis a hatvanas évek végétdl
egyre intenzivebben bekapcsolddott a nemzetk6zi bankvilagba, és az IMF-tag-
sag megszerzésétdl, 1982-t6l, e kapcsolat tovabb bévilt. Minthogy a bank nem-
zetkdzi presztizse fontos politikai-gazdasagpolitikai érdeke volt az orszagnak, az
atlagosnal kordbban hangsulyt helyeztek arra, hogy mind a legfelsé szinteken,
mind kozépszinten legyenek megfelel§ targyaldképessegil, a nemzetkdzi bank-
vilaghan mozogni képes vezet6k is.4

A hetvenes-nyolcvanas évek bankrendszerére jellemz6 kaderpolitika két
fontos vonasat érdemes kiemelni abbol a célbol, hogy a kés6bbi folyamatok
érthet8bbek legyenek. Az egyik, hogy a vezet6kivalasztas erbteljes atpolitizalt-
saga ellenére, a belféldi és nemzetkdzi hitelkapcsolatokbol fakadé nagyobb
nyilvanossadg miatt a bankszektorban nehezebben lehetett kirekeszteni a szakmai
alkalmassag szempontjat, mint az allamigazgatas sok mas tertiletén. A maésik -
az el6bbivel nyilvan 6sszefiiggé - fontos vonas, hogy az MNB-ben ,,feln6tt”
fiatal szakembergarda egy része olyan ismeretekre tett szert, amelyek a késébb
kialakult Gzleti bankvilagban nélkiilozhetetlenek voltak. Ez ad magyarazatot
arra, hogy sokuk kiilfoldi tulajdont bankok vezet6iként is megallta a helyét.
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Uj bankok és bankvezet6k

A tobbszereplés bankrendszer felépitésének els6 lépéseire mar a nyolcvanas
évek elején sor kerilt, jollehet csak 1984-ben sziiletett meg a politikai dontés a
monobanki struktira lebontasarol, a jegybanki funkciot betdlté Magyar Nem-
zeti Bank és az uzleti bankok elkiilonitésérél.5
A bankszektor modernizaciojanak elsé szakaszaban a monobank-rend-
szerben kialakult kdzpontositott t6keallokacié kereteinek fellazitdsa indult
meg. Kiilénb6z8 vallalati és szovetkezeti alapokbol (kiilkereskedelmi vallalatok
fejlesztési alapjai, miiszaki fejlesztési alapok, szovetkezeti tamogatési és fejlesz-
tési alapok), valamint kdzponti pénzeszk6zokbdl bankszer(ien miikodtetett
pénzalapokat hoztak létre. Ezekbdl fejlédtek ki a nyolcvanas évek kdzepére
azok a szakositott pénzintézetek, amelyek a mai kis- és kdzépbanki kor derék-
hadanak csirait alkottak.
igy jott létre a mai Inter-Europa Bank el6dje, az Interinvest Kilkereskedelmi Fej-
lesztési Betéti Tarsulds 1980-ban; az Ybl Bank elédje, az Epitipari Innovécios
Alap; valamint a mai Investbank el6dje, a M(iszaki Fejlesztési Pénziigyi Egyesiilés
1983-ban; a mai Agrobank elédje, az AGRIT Innovéaciés Alap; a mai Iparbank
elédje, az lIpari Szbvetkezeti Fejlesztési Bt, tovabba a mai Corvinbank elédje, a
Technova Bt 1984-ben; majd a Konzumbank elédje, a Konzuminvest Bt és a Mez6-
bank el6dje, az Orszagos Kdlcsonds Tamogatasi Alap vagyoni betéteib6l alapitott
AGROSZOV 1986-ban. Emellett a Magyar Nemzeti Bank 1980-ban létrehozta az
Innofinance Pénzintézet el6djeként az Innovéciés Alapot, majd 1985-ben az Altala-
nos Vallalkozasi Bankot.

A kés6bbi kisbankok elédjeinek tekinthet§ pénzalapok vezet6i alapvet&en
két korbdl rekmtalddtak. Az egyik kér az MNB volt, a masik az alapok tgyfél-
korét jelentd gazdalkodd szervezetek. Szemben a kés6bb alapitott bankokkal, a
nyolcvanas évek elején létrehozott pénzalapok tobbségének vezet6i még in-
kabb az utébbi korbdl kerliltek ki. Ez els6sorban azzal magyarazhato, hogy
ezek a pénzalapok valéjaban nem banki funkciokra jottek létre, hanem arra,
hogy meghatarozott szakmai kdrben bankszer(ien nyujtsanak fejlesztési kdlcso-
noket.

Jol tiikrozte ezt szemléletet az 1984-ben létrejott Technova eredeti ,,filozofi-
aja”, mely szerint a tarsasag célja a miiszaki fejlesztés segitése volt, és ezért a
kolcsén megtériilése csak harmadlagos szempont, a kamat pedig olyan sziiksé-
ges rossz, amelyet minimalisra kell szoritani. Az MNB altal alapitott Innovéci-
0s Alap kifejezetten az 0jito jelleg(i tevékenységeket tamogatta, a megtériilés
legkisebb reménye és érdeke nélkil. A kdlcsonds tdmogatési alapokbdl l1étre-
hozott ,,pénzintézetek”, szarmazasuknal fogva, sokaig megdrizték a kdlcsdnds
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tet griindol6 volt kiilkereskedd, Ivanyi Gyorgy, vagy az MNB kilkereskedelmi
féosztalyarol az Altalanos Vallalkozasi Bank (AVB) élére kinevezett Lénk Gé-



38 Varhegyi Eva

za méas, meritokratikusabb értékrenddel inditottdk be pénzintézeteiket. Az &l-
talanos jellemz6 azonban ekkor még nem ez volt.

Az els6 tjonnan alapitott valodi bank a Kozép-eurépai Nemzetkdzi Bank,
(CIB) volt, amelyet az MNB kilféldi bankok kdzrem(ikddésével hozott létre
1979-ben off-shore statuszban. Elére az MNB devizagazdalkodasi teriilet egyik
osztalyvezet6-helyettese kerilt. Kés6bb, 1985-1986 soran az MNB két belfoldi
statuszu vegyesbankot alapitott, a Citibankot és a Unicbankot; ezek elsé szdmu
vezetdit azonban eleinte a kiilfoldi részvényesek adtak, a magyar vezet6ket pe-
dig alacsonyabb posztokrol verbuvaltak.

A nyolcvanas évek elsd felében alapitott Uj pénzintézetek vezetSi altaldban
nem a meglévd bankok vagy az allamigazgatas fels6 vezet6i kozll keriltek ki.
Ennek valoszin(ileg az volt az oka, hogy az 0j intézmények presztizse még nem
volt olyan nagy, mint a meglévoké, illetve mint az MNB felsd vezet6i posztjaié.
Ez a merités abbol a szempontbdl el6nyds volt, hogy nem csak az igen erésen
hierarchizalt MNB felsd, Iényegében hivatalnoki és egyuttal er6sen atpolitizalt
posztjairdl rekrutalédtak az Uj pénzintézetek vezet6i, hanem bizonyos mérték(
frissitésre is sor kerilt. Mivel meglehet6sen Ujszer( volt akkoriban egy pénzin-
tézeti vezet6i allas, az egyéni ambicid, az Uj iranti fogékonysag is nagyobb hang-
sulyt kaphatott, mint a szokasos hivatali karrierutakon.

A bankrendszer modernizécidjanak masik vonulata a kétszintd bankrendszer
kialakitasa volt. Két éves el6készités utan 1987. januar 1-én allt fel a dént6en
kozponti banki funkciokat ellatd MNB és az ett6l intézményesen elvélasztott
uzleti bankok Uj rendszere. Az MNB korabbi hiteligazgatdsagaibdél harom (j
kereskedelmi bankot, a Magyar Hitel Bankot (MHB), az Orszagos Kereskedel-
mi és Hitel Bankot (OKHB, kés6bbi nevén Kereskedelmi Bank) és a Budapest
Bankot (BB) hasitottak ki.6

Vezetbiket tobbségében az MNB adta, és az apparatust is a korabbi hiteli-
gazgatosagokrol ,,hoztak at”. Az OKHB els§ szamu vezet6je az élelmiszer-gaz-
dasag hitelezését feliigyeld elndkhelyettes (Kis Pal) lett, és a masodik vonalban
is MNB-s kdzépvezet6k kaptak helyet. A BB els6 szdmu vezet6je szintén ko-
rabbi MNB-s kader lett (Heged(s Oszkar).

A, kakukktojas” az MHB els§ szam( vezet6je, Demjan Sandor, a Skaéla
igazgatoja volt, aki, bar politikailag megfelelt az akkori reformszellemnek, két-
ségtelendl gj stilust hozott a bankvilagba. Az 6vatos, ezért a banki apparatust
és dontési eljarasokat hierarchikusan-birokratikusan megszervez6 bankveze-
tékkel szemben Demjan az intuitiv, vallalkozd szellem(i, nagyra t6r§ ideakat
kergetd, dinamikus vezet6t testesitette meg, annak személyes vonzésaval7 és
tarsadalmi kockazataival egyiitt. Mas kérdés, hogy - mint kés6bb bebizonyoso-
dott - a hivatalnoki mentalitassal indulé bankvezet6k sem mindig tudtak meg-
felelni az dvatos bankar idealképének, az MNB-b6I levélaszott bankok mind-
egyike és a pénzalapokbol kifejlédott pénzintézetek tdbbsége egyarant valsagos
helyzetbe keriilt 1991-1992-re (v0. Varhegyi 1995).
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Ebben elssorban nem a vezet6k gyengesége jatszott szerepet, hanem inkabb az,
hogy szinte nullardl kellett felépiteni a bankiizemeket, rdadasul a gazdasag altalanos
hanyatlasanak idészakaban. A kulfoldi segitség nélkul alapitott bankokban minden
tapasztalat nélkil kellett (volna) kidolgozni a dontéseket megalapozé belsé szabaly-
zatokat (pl. hitelezési kézikdnyv), mikdzben a bankfelligyeleti szabalyok kialakitasa
is csak akkoriban zajlott. A magyar bankok tobbségében csak a kilencvenes évek
elsé felében késziiltek el a megfelel§ szinvonall szabalyzatok.

1987-re megteremt6dott a - formailag legalabbis - 6nallé Gzleti bankok vi-
szonylag sokszinl rendszere, amelyben a banki tevékenységek széles korére fel-
jogositott kereskedelmi bankok mellett megtalalhaték voltak a sz(ikebb tevé-
kenységi spektrum( szakositott pénzintézetek. A kés6bbiek soran tovabbi
pénzintézetek alakultak meg. Allami kezdeményezésre jott létre a Postabank
1988-ban, vezet6je az MNB fiatal munkatarsa lett (Princz Gabor), aki a részle-
ges privatizacio utan is megbrizte ezt a poziciojat.

Kés6bb a mar m(ikéd6 pénzintézetek hoztak létre Gj pénzintézeteket. 1989-ben a

takarékszovetkezetek alapitottdk meg a Magyar Takarékszovetkezeti Bankot, a Ta-

karékbankot. Az MHB 1987-ben hozta létre a Befektetési és Forgalmi Leanyban-

kot, amely 1989-t6] Dunabank néven kereskedelmi bankka alakult at; majd 1989-

ben a dél-koreai Daewoo-val kozosen alapitotta az Investrade-et (késébb:

MHB-Daewoo Bank). Az OKHB pedig 1988-ban alapitotta a Merkantil Bankot.
Ezek vezet6it mar az anyabankok nevezték ki, tobbnyire a fiatalabb generaciébol.

A nyolcvanas évek masodik felében alapitott bankok és kés6bb bankka at-
alakult pénzintézeti csirdk részvénytarsasagi formaban mikddtek. Bar az 1988.
évi tarsasagi torvény megsziletésével a vezet6 testuiletek miikddését mar tdrvény
szabalyozta, szerepiik - a vegyesbankokétdl eltekintve - eleinte altalaban for-
malis volt, mivel a tdbbségi tulajdonos az allam volt, a kisebbségi tulajdonoso-
kat pedig a bankok allami vallalati tgyfelei alkottdk, amelyeknek érdeke nem a
prudens banki m(kddés, hanem a hitelek megszerzése volt.

Az egy személyben megtestesitett elndk-vezérigazgatdknak, akik a bankok
belsé tgyeiben teljhatalommal rendelkeztek, a politikai vezetéssel 0sszefond-
dott allami és allami vallalati tulajdonosok elvarasainak kellett eleget tennitk.
Ez a kovetelményrendszer nemcsak kivalasztddasukat, de késébbi miikddési-
ket is alapvet6en meghatarozta.
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A rendszervaltas el6szele

A rendszervaltas el6szele az allam- és partapparatusok mellett a fontosabb
bankokban is megmutatkozott. A Németh-kormany nemcsak a bankok bankja-
nak, a fontos gazdasagpolitikai-politikai funkciot betdlt6 MNB-nek a felsd ve-
zetését cserélte le, hanem a legjelentésebb Uzleti bankokét is.

Az MNB élér6l nyugdijaztdk Timar Matyas elndkot és Fekete Janos elsd
elndkhelyettest. Az Uj elndk a kiilkereskedelmi tarcanal kitanult, kés6ébb a Mi-
nisztertanacsnal dolgozo, akkor negyvenes Bartha Ferenc lett, akinek ugyan -
el6djét6l eltér6en - nem volt pénziigyes multja, de jobban illeszkedett az Uj
kormany generacids adottsagaihoz. Az (j els6 elndkhelyettes a kitlind képzett-
ségl és korabbi MNB-s gyakorlattal is rendelkezd Tarafas Imre lett.

A legnagyobb kereskedelmi bankok felsd vezetGiben is torténtek valtasok,
részben a kormany nyomasara, részben énkéntes tavozassal. Az OKHB vezet6-
jét nyugdijaztak, helyére a szintén fiatal és ambicidzus Lénk Gézat, az AVB
egykori ,alapitéjat” nevezték ki. Az MKB élére az MNB londoni lednybankja-
nak tapasztalt vezet6je, Erdély Gabor kerilt, mig az OTP élérél nyugdijaztak a
lakéaselosztasok urat, helyére a tanacsi apparatusbdl hoztak (j vezet6t. Az AVB
vezetésével az akkor harmincas, mivelt és sokoldald Tertdk Elemért biztak
meg, aki korabban az OT-ben dolgozott, de az utols6 évben némi banki gya-
korlatot is szerzett az MHB-ban. Az Allami Fejlesztési Intézet élén a negyve-
nes Bager Gusztavné valtotta fel a sok kétes nagyberuhdzasban kézrem(ikodé
elédjét. A vegyesbankok élén is fiatalitas tértént: a CIB Uj vezet6je Zdeborsky
Gyorgy, a Unicbanké Felcsuti Péter lett; mindketten az MNB devizagazdalko-
dasi részlegében néttek fel és tanultdk meg a bankszakmat.

A Németh-kormany utolsd hénapjaiban az Agrobank élére helyezték at a
Miniszterelndki Hivatal titkarsdganak vezet6jét, Kunos Pétert, és az Iparbank-
haz élére a pénzligyminiszter-helyettes Kollarik Istvant. Bar egyikiiknek sem
volt banki gyakorlata, képességik alapjan alkalmasnak latszottak a szakma rej-
telmeinek elsajatitasara.

Volt olyan vezet6 is, Demjan Sandor, az MHB elndk-vezérigazgatdja, aki
1990 marciusaban onként allt fel székébdl, atadva helyét egy, az Uj kormany
szamara elfogadhatobb személynek. Az utddjeldltek koziil az MNB gépipari és
nehézipari hitelfGosztalyain b6 évtizedes gyakorlatot szerzett Bartha Arpad
foglalhatta el Demjan helyét.

A Németh-kormany banki vezet6cseréi szemmel lathatéan nem kuldnbdztek
az allamapparatusban és a nagyvallalati kdrben végrehajtott cserékt6l. Lathato-
an kett6s célt szolgaltak: egyrészt megszabadulni a Kadar-korszak lejaratott ve-
zet8it6l, masrészt a kordbbiaknal képzettebb és technokratdbb vezetéket va-
lasztani a megfelel6 generéciobol.

Ez utébbi nem jelentette azt, hogy ne lett volna fontos a politikai lojalitas,
de az el6deinél kevéshé ideologizalt, technokrata kormany kdvetelményei talan
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puhabba valtak. Nehéz megmondani, hogy ebben az id6szakban az MSZMP-
tagsag feltétele volt-e a kivalasztasnak, vagy csupan adottsag. Bar az els§ posz-
tokra kinevezett bankarok tébbsége tovabbra is az allampart tagja volt, akkori-
ban valoszinlileg nehéz is lett volna e posztokra alkalmas embert taldlni a
parton kivil, hiszen a szakmai tapasztalatokkal rendelkez8, ambicidzus negyve-
nes technokratak z6me mar korabban belépett a partba.

A Németh-kormény altal kinevezett bankvezet6k meritési kore tehat els6-
sorban az akkor negyvenes évei elején jaro generacié volt, amelyik az 1968-as
reform idején vagy utdna kezdte meg szakmai palyafutasat, ezért nemcsak kor-
szer(ibb ismeretekkel rendelkezett el6deinél, de szemlélete is jobban illeszkedett
a piacgazdasagi atalakulas kovetelményeihez és a liberalis gazdasagfilozéfia
gondolkodasmaodjahoz.

Bankvezet6k kivalasztasa a rendszervaltas utan

A tovabbiakban azt vizsgéljuk meg, hogy az 1990-es elsd szabad valasztas utan,
a politikai pluralizmus korilményei kézott mennyiben valtozott meg a bankve-
zet6k kivalasztasa és a velik szemben tdmasztott kdvetelmények rendszere. A
rendszervaltaskor érthet6 médon megfogalmazodott az a varakozas, hogy a
gazdasag vezetd posztjain a politikai lojalitds dominancidja atadja helyét az
eredményekben mérhet6 szakértelemnek.

A kérdés megvalaszolasa két szempontbo6l sem kdnny(. Egyrészt azért nem,
mert a nyolcvanas évek végének atmeneti id6szakaban a korabbiakhoz képest
jelent6sen felértékel6dott a szakértelem, igy ha ezt tekintjiik viszonyitasi pont-
nak, konnyen negativ valaszt kaphatunk. A masik nehézség abbdl szarmazik,
hogy a tobbparti rendszerben a valasztasi ciklusonként valtozo politikai struk-
tirdban a partokhoz kotédés sokkal inkébb rejtett marad a karrierre aspiralo
szakértelmiség korében, mint korabban, amikor az MSZMP-tagsag 6rok idékre
sz6l6 érdemnek volt hihetd. A rejt6zk6d6 partszimpatidk miatt csak a nyiltan
vallalt politikai karrierek esetében lehet viszonylag egyértelmiien megitélni a
személycserék mogott meghiz6dd motivacidkat.

Vezetdvaltasok az Antall- és Boross-kormany idején

Az Antall-korméany - a valasztasi kampany egyes felhangjai ellenére - nem bo-
ritotta fel fenekestll a bankvezetések kialakult struktdrajat, jéllehet néhany
fontos poszton személyi véaltozésokra is sor ker(lt a négy év folyaman.

Az els6 jelentds személyi valtozds az MNB élén tortént, ahova - hatparti
konszenzus alapjan - az akkor igen fiatal, ugyanakkor j6l képzett, itthon és
kilfoldén egyarant magas presztizzsel rendelkez6 Surdnyi Gyorgydt nevezték
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ki. Suranyi kinevezése egyfajta folytonossagot jelentett a rendszervaltas el6tti
kormanyokkal, hiszen a kutatéi multtal rendelkez6 0j bankelndk a Grdsz- és a
Németh-kormanyok alatt fontos kormanyzati funkciokat to1tott be a Miniszter-
tanacsban, illetve az OT-ban. Az (j elndkhelyettest hazon belllr6l nevezték ki,
és a régiek kozil senkit sem valtottak le.

A kovetkez6 - komoly politikai felhang kiséretében végrehajtott - vezet6-
valtas a jegybank élén az MNB-torvény 1991. végi elfogadasahoz kotédott. Az
Antall-kormany ekkor mar elég er6t érzett ahhoz, hogy a hatparti megallapo-
das alapjan Kinevezett - igaz, id6kozben a kormanyparti politikusok részérél
folyamatosan tdmadott - Surényi helyébe MDF-es politikus szakembert, az
ipari miniszter B6d Péter Akost neveztesse ki. Mivel a jelélés jogszer( volt, a
kiilonb6z8 szakmai grémiumok, a szélesebb kdzvélemény és az ellenzék felha-
borodasa nem tudta megakadalyozni a kinevezést, jollehet ez a fliggetlen jegy-
banknak az - éppen az MNB-torvénnyel szentesitett - idegjaval is ellentétben
allt.8 A MNB korabbi alelndkeit ugyanakkor Gjravalasztottak.

Személycserék az allami tobbségl bankok operativ vezetésében

A kereskedelmi bankok elntk-vezérigazgatoi posztjain meglep6en kevés és vi-
szonylag késén véghezvitt személycsere tortént az Antall-kormany idején. Ez
persze nem jelenti azt, hogy kilénb6zé mdédokon ne tudott volna a hatalom
nyomast gyakorolni a banki menedzsmentre. Minthogy a legfontosabb bankok-
ban tovabbra is jelent6s maradt az allami tulajdonhanyad, a vezetdk levaltasa-
nak lehet6sége mindvégig megfelel6 fenyeget§ eszkdéz maradt a kormany
kezében.9 Hasonlé fenyegetettséggel jart a hitel- és bankkonszolidacié idésza-
ka, amikor alapos okkal le lehetett volna valtani akar az 6sszes konszolidalt
bank vezet6ségét, amint az mas orszagokban meg is tértént. Ennek a magyar
bankok vezet6i is tudataban voltak, fenyegetettségiik tehat folyamatosan fenn-
allt.

Nem lehet tudni, hogy a kormany tudatos, kifinomult pszicholdgiai jatéka
eredményeként maradt posztjan abban a ciklusban a bankvezet6k tébbsége,
vagy pedig egyszer(ien a tehetetlenség, illetve az operativ bankvezetésre alkal-
mas Uj személyek hidnya miatt nem keriilt sor tobb vezet&cserére.

A legnagyobb bank, az OTP élén szinte természetes, hogy vezetévaltas tor-
tént. A tanacsi korb6l verbuvalt korabbi elndk-vezérigazgatd székét a bankve-
zet6i gyakorlattal (MHB, AVB) mar rendelkez6 Tertak Elemér foglalta el, aki-
nek azonban - ismeretlen okokbdl - igen hamar, 1992-ben tavoznia kellett. Az
Uj elndk-vezérigazgatd Cséanyi Sandor, egykori pénziigyminisztériumi osztalyve-
zet6 lett, aki az OKHB vezérigazgato-helyetteseként 1989-t61 banki gyakorlatot
is szerzett.

Az MHB élén csak 1992-ben tortént vezetdcsere: a miniszterelnék személyes
kivansagara Tordcskei Istvant nevezték ki vezérigazgatonak, aki az MNB devi-
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zagazdalkodasi részlegén tanulta szakmajat a hetvenes-nyolcvanas években.10
EInokké Szalkai Istvant, a jeles pénziigyi szakembert valasztottdk, aki azonban
igen hamar tavozott e posztjarol.

A harmadik legnagyobb allami bankban, az OKHB-ban egyaltalan nem ke-
rilt sor vezet6valtasra: a nyolcvanas évek elején az MNB-b6l bankvezérré
avanzsalt Lénk tapasztalt bankéarként, immar masodik bankjadban végig meg-
Grizhette elndk-vezérigazgatdi székét az els6 politikai ciklus alatt. A Budapest
Bankban viszont meglepd modon a korabbi MSzP-képviselé Bokros Lajos kap-
ta meg az elndk-vezérigazgatdi széket.11 Az addig igen gyengén m{ikodé Taka-
rékbank élére a szokatlanul fiatal (harmincéves) Hernadi Zsoltot nevezték ki,
aki ezzel OKHB-s vezérigazgato-helyettesi székét cserélte fel. Az MKB-ban
csak kismérték(i valtozas tortént az operativ vezet6i posztokon, amikor 1992-
ben szétvalasztottdk az elndk-vezérigazgatdi posztot, és a vezérigazgatdi széket
az MHB élérél menesztett Bartha Arpad foglalhatta el.12

A Kkisebb méretli és fontossagl, befolyasolé allami tulajdonhanyaddal ren-
delkez6 bankok élén tortént vezet6cserék altalaban szakmailag indokolhatok
voltak: olyan bankok vezet6it valtottak le, amelyek sulyos likviditasi helyzetbe
keriltek. Ilyen volt az Iparbankhdz, ahova a Németh-korméany egykori pénz-
tigyminiszter-helyettesét egy volt MNB-s szakemberrel valtottak fol 1992-ben,
valamint a Konzumbank, amelynek élére egy régi agrarfinanszirozot neveztek
ki 1993-ban. Az IBUSZ-Bankban, ahol az alapitas utani évben, 1992-ben val-
tottak vezetOséget, szintén szakmai problémak sokasaga allt fenn. Az el6z6ek-
nél nagyobb sdlyd Mez6bankban és Agrobankban, valamint a kisméret(i Cor-
vinbankban és Investbankban nem keriilt sor vezet6valtasra a négy év soran.

A vegyes tulajdon(, de szamottev6 allami részesedéssel rendelkezd bankok
kozil egyediil az Altalanos Ertékforgalmi Bank élén Keriilt sor vezet6valtasra
1990-ben, mig a politikailag nem jelentéktelen Postabank vezet6je végig a he-
lyén maradt.

A fenti attekintés alapjan megéllapithatd, hogy az operativ vezetdi poszto-
kon, a vezérigazgatoi székekben maodjaval kerllt sor vezetévaltasra, és azok ko-
zl is viszonylag kevés mogott fedezhetd fel egyértelm(ien politikai inditék. Az An-
tall-kormany id6szakédban a bankok operativ vezetése a szakértelem oldalardl
nézve nem volt rosszabb kezekben, mint a Németh-kormany idején: vagy azért,
mert azonosak voltak a személyek, illetve csak bankok kozétti aramlas tortént,
vagy azért, mert az Gjonnan kinevezett vezet6k is ugyanabbdl a szakmai kdzeg-
b6l (kordbbi MNB, OT, PM) jottek, mint az el6z6 kormany idején.

Az Antall-kormany bankvezet6kre vonatkoz6é kaderpolitikaja kapcsén in-
kabb azt lehet felvetni, hogy a nagyobb bankok esetében miért nem vontak le a
rossz banki miikodés személyi konzekvencidit. Sem biintet6, sem demonstrativ,
sem megel6z6 céllal nem kerilt sor vezet6valtasra a bankok élén a hitel- és
bankkonszolidaciok kisérd jegyeként.13 Jéllehet a személyes felel6sség a bank-
valsagokban nem volt kimutathato, hiszen azokban a gazdasag valsaga, a hibas
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gazdasagpolitika, a szabalyozas fogyatékossagai és a bankok korabbi ,kézi ve-
zérlése” generalis szerepet jatszott, mégis fontos lizenete volt annak, hogy a
bankvezet6ket tobbségiikben a helylikén hagytak.

A hitel- és bankkonszolidacio emellett Gjraélesztette a kordbbrdl jol ismert
alkufolyamatokat a bankvezeték és a kormany kozo6tt, mikdzben az allami ban-
kok vezet8inek skizofrén helyzetére is ramutatott. Kezdetben, a hitelkonszoli-
dacio soran még ,eminens” allami alkalmazottként a ténylegesnél kevesebb
rossz hitelt igyekeztek kimutatni a bankok vezet6i, majd kés6bb, a bankkon-
szolidacioés fazisban, amikor mar a privatizacid deklaralt kormanycélla valt, és
ezért lazulni lattak az allami fligg6séget, bankjuk érdekeit szem el6tt tartva
inkdbb felulbecsiilték a veszteségeket.

1992-ben a kormany skizofrénidja is ravetiilt a bankarok magatartasara: ami-
kor az 0j pénzintézeti tdrvény értelmében céltartalékot kellett képezni a rossz
hitelekre, a legtobb allami bank ezt azért nem tette meg, mert a pénzigy-
miniszter a kdéltségvetési bevételek novelése érdekében inkabb addfizetésre
buzditotta 6ket (vd. Varhegyi 1993).

A vezetl testlletek dsszetétele

A rendszervaltast kovetd els6 ciklusban m{ikéd6é Antall- és Boross-kormanyok
az allami bankok operativ iranyitasat az esetek tobbségében a meglévé veze-
t6kre biztdk, és a személycseréknek is csak egy része volt egyértelm(en politi-
kailag motivalt. Tovabbi kérdés azonban, hogy a tulajdonosi érdekek
képviseletére alkalmas igazgatésagi és felligyeleti bizottsagi tagok kivalasztasa
soran milyen szempontokat érvényesitettek, mennyire térekedtek azokon ke-
resztil a bankokpolitikai befolyasolasra.

A jelentds allami tulajdonhanyad( bankok igazgatosagaiban a bankok egy
részénél megtalalhatéak voltak azok a személyek, akik politikai ,,komisszar-
ként” vagy partjuktdl kapott ajandékként, de semmiképp sem a tulajdonos
szakmai érdekeit képvisel§ szakért6ként lltek e testiiletben.

Az OTP esetében a tulajdonos allam az felligyel§ bizottsagba delegalt csak MDF-

politikust, mig az MHB és a Postabank esetében az igazgatésagokba valasztottak be

egy-egy MDF-es képvisel6t. A masik két nagybankban viszont nem talalunk ilyen
személyeket. A kisebb allami bankok kozul a Takarékbank, a Corvinbank és az

MBFB, valamint a fele részben kiilféldi tulajdoni AEB vezetd testiiletéiben volt

meg az MDF-politikusok képviselete.

Ugyanakkor az MDF-kormany idején nem menesztették az MKB, illetve az
IBUSZ-Bank felligyel6bizottsagaba korabban bekerilt két SZDSZ-politikust.
Az els6 nagyobb testlletvaltasok idején, 1991-ben egy bankiigyekben jaratos
Fidesz-szakértd is bekeriilhetett a legnagyobb bank igazgatésagaba.
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Az egyes nyilvanval6an politikai inditékd kinevezések ellenére a vezet§ tes-
tiletek Osszetétele a szakmai alkalmassag oldalarél nézve kielégitének mond-
hat6. A nagybankok igazgatdsagainak altalaban egyharmada bankér, egyharma-
da tudomanyos (fels6oktatasi vagy kutatéintézeti) palyan dolgozd, egyharmada
hivatalnok volt; mellettilk néhany bankban egy-egy kormanyparti képvisel6 (lt
(lasd Matrai 1994). A kisebb bankokban nagyobb aranyt képvisel a banki me-
nedzsment, és - néhany bankban - a vallalkozoi szféra. A nagybankokban a
vallalati emberek a feliigyel6 bizottsdgokban foglaltak helyet, azon elv alapjan,
hogy a tulajdonosi kontrollt inkabb az fb gyakorolja, mig az igazgatdsagok az
operativ ligyvezetés szervei.

A fentiek azt tiikrozik, hogy a bankok nyilt, a vezérigazgaté személyén vagy
vezetd testlileti tagsagon keresztiil torténd partiranyitdsa nem volt mindegyik
fontos bank esetében tetten érhetd. Ez persze nem jelenti azt, hogy ne lettek
volna mas, rejtettebb modjai annak, hogy az uralkod6 péartok és féleg a tulsu-
lyos MDF nyomast gyakoroljanak a bankok operativ vezetésére. A zart ajtok
mogott, telefonon vagy - a végs6 hdnapokban akar - levélben kdzolt elvarasok
tovabbra is a befolyasolas eszk6zéill szolgaltak a politikai er6k szamara.

A nyomasgyakorlas burkolt eszkdzeivel a hatalom kezdetén és cslcsan ter-
mészetesen inkabb a kormanytényez6k élhettek, a valasztasok el6tt azonban a
hatalom varomanyosainak, az akkori ellenzéknek is mddja volt érdekei érvé-
nyesitésére. Ez feltehet6en mindaddig igy lesz, amig allami tulajdonban marad-
nak a bankok, hiszen az allami bankok vezet6i létiikben fliggenek a mindenko-
ri korméanyok mogott allo politikai hatalomtél. Ez a masodik szabad véalasztas
utani ciklus eddig eltelt két évében is bebizonyosodott.

Bankvezet6k a Hom-kormany els6 két évében

Az MSZP-SZDSZ koalicié hatalomra keriillésekor a bankszektor er6sebben
allamositott és centralizaltabb tulajdonosi strukt(raja volt, mint az Antall-kor-
szak kezdetén. Azzal, hogy 1991-t6l az allami vallalatok tulajdonéban Iévé ban-
ki részvényeket kozpontositottak (kezdetben az AVU-be, kés6bb az AV Rt-be
és a PM-be), mar énmagdban megnétt az allam szavazati ereje a kdzgy(lése-
ken. A kdzponti allam, a kormany erejét tovabb nodvelte, hogy a bankkonszoli-
daciok hatasara jelent6sen megnétt az allami tulajdon részaranya a
konszolidalt bankokban. A Horn-kormany altal atvett bankrendszer legfonto-
sabb magyar egységeiben az allam mindsitett tobbséggel rendelkezett, tehat gya-
korlatilag egyediil iranyithatta e bankokat. Ez a helyzet allt fenn az OTP-ben,
az MHB-ban, a K&H-ban és a BB-ben és szdmos kisebb bankban.

A Horn-kormany meghirdetett programja ellenére késén kezdett a bank-
rendszerrel foglalkozni. Bar a koaliciés megallapodas azt tartalmazta, hogy vé-
get kell vetni a bankkonszolidacionak és miel6bb privatizalni kell a bankokat,
1994-ben nem sokat tett e célok érdekében. Befejezte az el6z6 kormany altal
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megkezdett és 1994 végéig determinalt konszolidaciés programot, és kisérletet
tett a Budapest Bank privatizaciora vald felkészitésére.

Bar a fontosabb allami bankok vezet6i mar 1994 nyaratél tarthattak a jelen-
t6sebb személycseréktdl, ezek tobbségére csak az éves rendes kozgy(léseken,
majusban kerllt sor. Az 0j kormany és mindenekel6tt a miniszterelndk ugyanis
az MNB torvényesen hat évre megvalasztott elndkére, Bodra iranyitotta az
Ossztiizet. Mivel az MNB-torvény értelmében B6d nem volt levalthato, és még
b6 harom évre sz6lt megbizatésa, csak fenyegetésekkel, helyzetének ellehetetle-
nitésével, megvesztegetéssel vagy térvénymddositassal lehetett posztjarol el-
mozditani. B6d - nem tudni, milyen megfontolasbol - végil novemberben le-
mondott, és elfoglalta (j helyét a londoni EBRD-nek a magyar kormany altal
betdlthetd posztjan.

Igen nagy meglepetést keltett, hogy mik6zben Horn Gyula mér a vélasztasi
kampanyban megigérte Suranyi visszahelyezését az MNB-elndki székbe, B6d
tdvozasa utan hénapokig nem egyezett meg vele. Végil az orszag egyre rosz-
szabb nemzetkdzi megitélésének sulya alatt beadta a derekat, és megkototte
kényszer( alkujat az ekkor mar kemény partnerként fellépd Suranyival.

A legjelent6sebb kereskedelmi bank, ahol viszonylag gyors és jelentds sze-
mélycserékre kerilt sor, az MHB volt. Ennek nyilvanvaldan politikai okai vol-
tak, jollehet a bank megrendilt helyzete is indokolhatta volna a vezet§valtast.
Torocskei Istvan az egyre er6sebb tamadasok nyomasa alatt lemondott, és vele
egyutt felallt a vezet6ség nagy része.

A Horn-kormany - mint az MNB esetében - most sem volt felkésziilve arra,
hogy 0j vezért allitson a tavozott helyébe. Igen lassan verbuvalédott 6ssze az Uj
igazgatdsag, amely meghivasos palyazaton dontott az 0j vezérigazgatd szemé-
lyérél. Az Uj igazgatosag, amelynek tagjai kdzott gyakorlott bankar éppuigy ta-
lalhato, mint elméleti pénzigyi szakember, végil Aprd Piroskat, Horn nemrég
tavozott kabinetf6nokét valasztotta elndknek. A palyazaton végil Jarai Zsig-
mond, a Németh-kormany pénziigyminiszter-helyettese, a magyar t6zsde fiatal
atyja, a Bankfellgyelet els6 vezet6je nyerte el a vezérigazgatdi széket, aki a
megel6z6 négy évet befektetd bankarként élte le Londonban és Budapesten.

1994 folyaman rendkivili kozgylilések 6sszehivasaval az MHB-n kiviil csak
két kisebb allami bankban torténtek vezet6cserék. Az MBFB élére még a nya-
ron kinevezték Medgyessy Pétert, a Németh-kormany miniszterelndk-helyette-
sét. Az lpari és Kereskedelmi Minisztérium tulajdonaban lévé Corvinbank ve-
zet6 testiletéinek a minisztérium altal delegdlt elnkét és tagjait lecserélték, a
vezérigazgatd meghagyasa mellett. Az Uj elndk az egyidejlileg az OMFB élére
is kinevezett Bihari Istvan, egykori Chinoin-vezér lett, az IKM kiils6 szakért6-
delegdltja pedig egy SZDSZ-szakért6ként is m{ikdédé bankkutatd, mig az igaz-
gatdsag tobbi kils6 tagjat az IKM kozépvezetbibdl verbuvaltk.

A tobbi allami bank vezet6inek részleges lecserélését csak az 1995. majusi
rendes kozgydlésekre tervezte a kormany. A BB kozgy(ilésén megvalasztottak a
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Bokros kinevezése utan vezérigazgatonak megbizott korabbi helyettest, Singlo-
vics Bélat, aki az MKB-ban tanulta ki a bankszakmat. Mivel - az Uj elvi allas-
pont alapjan - itt is szétvalasztottdk a korabbi elndk-vezérigazgatdi posztot,
elndknek a BKE pénzigytanszékének docensét, a tdzsdeiigyekben jartas, az
el6z6 ciklusban a banknal igazgatosagi tagként is m{ikédé Sulyok-Pap Martat
valasztottdk meg. Az igazgatdsag tobbi helyén és a felligyeld bizottsagi poszto-
kon nem tortént érdemi valtozas.

A legnagyobb politikai vihart felkavard kozgydlés az OTP-é volt. A pénziigy-
miniszter egy decemberi kormanyhatarozatra hivatkozva itt is megprébalta
szétvalasztani az elnoki és vezérigazgatdi posztot, és Csanyi Sandor mellé egy
elndkot kinevezni. A legnagyobb bank vezet6jeként igen nagy hatalommal bir6
Csanyi azonban latba vetette befolyasat az MSZOSZ tamogatottsagi TB-6n-
kormanyzatoknal, amelyek réviddel a kozgy(lés el6tt kaptak az AV Rt-t61 je-
lent6s (10-10%-0s) tulajdonhanyadot a bankban. De a 40 szdzalékos tulajdon-
részt birtoklo6 AV Rt sem tamogatta az elndk-vezérigazgatoi poszt azonnali
szétvalasztasanak Bokros-féle ultimatumat.

Bar végill az AV Rt képvisel6je mégis a valtozasra lehetdséget ado alapsza-
baly-mddositd inditvannyal érkezett a kdzgydilésre, mégsem johetett l1étre a mo-
dositas, mivel a TB-nkormanyzatok nem szavaztadk meg az AV Rt inditva-
nyat.14 Egyébként az OTP vezet§ testiiletéiben nem tortént visszahivas, csupan
néhany kevéssé ismert (j személy bevalasztasara kerilt sor. Emlitésre érdemes
egy jol képzett és igen fiatal kordbbi igazgatdsagi tag alelndki kinevezése, aki
fél év elteltével a vezérigazgatd-helyettesi posztot is elfoglalta.

A kovetkez6 er6préba a Kereskedelmi Bank (K&H) kozgy(lésén zajlott,
ahol teljes gy6zelmet aratott a pénzigyminiszteri akarat. lgaz, itt a PM-nek a
bankkonszolidaciénak készonhet6en erds tdbbségi tulajdona volt, igy nem szo-
rult szovetségesekre ahhoz, hogy az 1988-t6l a posztjan 1év6 elndk-vezér-
igazgatot minden tisztségét6l megfossza. Az 0 elndk a Kiliigyi Intézet volt
igazgatOhelyettese, Lang LaszIo lett, a vezérigazgat6i széket Erds Janos, a veze-
tése idején erésen leromlott AEB vezérigazgatoja kapta meg. A K&H vezetd
testlletéit egy személy kivételével lecserélték. A Postabank és az MKB kozgy-
Iése csendben zajlott, nem torténtek személycserék.

Az 1995-ben lebonyolitott bankfuziok is idéztek el§ vezetdvaltasokat. A gya-
korlatilag csédbe ment és csak az allam altal megmentett Agrobank teljes veze-
t0ségét levaltottak, Uj vezetbit a bankot bekebelez6 Mez6bank menedzsmentje
adta. Ez utobbi vezet6i posztjain csak annyi valtozas tortént, hogy szétvalasz-
tottdk az elndk-vezérigazgatoi posztokat. A Konzumbankot az MBFB vasarolta
fel, az Investbankot pedig a Pénzintézeti Kézpontba olvasztottak be.

Az 1996-0s kdzgylléseken mar alig torténtek személyi valtozasok az allami
bankokban. Az id6kdzben pénziigyminiszterré kinevezett MBFB-elndk-vezér-
igazgatd megiiresedett székeit egy PM-es helyettes allamtitkar (Heged(s Eva)
és egy volt AEB vezetd (Huszty Andras) foglaltak el. Az alig egy évvel korab-
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ban elndkké kinevezett Langot - minden indok nélkil - eltavolitottak posztja-
rél, helyébe alelndki rangban Kupa Mihaly egykori (Antall-kormanybeli) pénz-
ugyminisztert valasztottak be.

A Horn-kormany els6é két évében, Ugy latszik, jelent6sebb vezetcserékre ke-
rilt sor a bankokban, mint az Antall-kormanyéban. Az (j vezetdk szakmai al-
kalmassaga papirforma szerint nem romlott; hogy javult-e, azt csak kés6bb, a
tapasztalatok alapjan lehet megmondani.

Az 0j korméany korabbinal drasztikusabb vezet§valtasaban az is szerepet jat-
szott, hogy az el6z6 kormany elmulasztotta megtenni azt a normalisan elvarha-
td lépést, hogy a sulyos allami tehervallalassal konszolidalt bankok korabbi ve-
zetdit levaltsa. Erre erkdlcsi alapon még akkor is sort kellett volna keriteni, ha
a bankvezet6k felel6ssége a rossz hitelek kialakulasaban nem mutathatod ki
egyértelmlen. Emiatt érthet6 volt az els6 pénzigyminiszter, Békési Laszlo
azon igeérete, hogy azonnal lecseréli a konszolidalt bankok vezet8it. Hogy erre
csak megkésve, fél-egy év alatt keriilt sor, és a kisbankok esetében nem is tel-
jeskorlien, abban vagy a kormany tehetetlensége, vagy a mas téren is tamadt
koalicios fesziiltségek jatszhattak szerepet.

Kovetkeztetések

A Kkétszint( bankrendszer egy évtizedes periddusanak tapasztalatai a bankveze-
t6k kivalasztasa szempontjabdl is igen érdekesek. Az egyedi aktusok sok esetle-
gességiik ellenére is felmutatnak olyan koz0s vonasokat, amelyekbdl néhany
altalanos kovetkeztetés is levonhatd. Az alabbiakban két szempontbdl probal-
juk Osszegezni a felgyiilemlett tapasztalatokat. Az egyik a bankvezeték ,,ming-
sége”, felkésziiltsége, szakmai alkalmassaga, a masik a vezet6k politika-
fliggBsége.

A bankvezet6k ,,mindsege”

Az olyan djonnan Kkialakult ipardg, mint az Uzleti bankéarsag esetében nem
konny(d min6ségi ismérvek alapjan megitélni a vezet6ket. Mégsem keriilhetd
meg az a fontos kérdés, hogy mekkora szerepet jatszott az eddig eltelt id6szak-
ban a szakmai alkalmassag szempontja a bankvezet6k kivalasztasaban. Kuléno-
sen fontos ez olyan orszagban, ahol tobb évtizeden keresztiil kontraszelekcio
érvényesilt a gazdasagi vezet6k kinevezésében, mivel a politikai megbizhatosag
gyakran - vélt vagy valdsagos - forditott aranyban allt a szakmai felkésziltség-
gel.

A magyar bankszektor szamara azonban kedvez6 indul6 helyzetet teremtett
az, hogy a nyolcvanas évek kdzepén, amikor az 0j allami bankok tébbsége lét-
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rejott, a szakértelem mar a politikai alapon kivalasztott gazdasagi vezet6i posz-
tokon is el6térbe keriilt. Addigra kialakult az a szakmailag is felkésziilt, nyelv-
tudassal is rendelkezé igen széles meritési bazisu szakértelmiségi csoport, ame-
lyik egyuttal a politikai lojalitas elégséges ismérveit is felmutatta. A nyolcvanas
évekre beérett, harmincas-negyvenes technokratak széles kdre meglehetésen
pragmatikusan viszonyult a politikdhoz: elfogadta azokat a jatékszabalyokat,
amelyeket a hivatali karrier iratlan, de kdztudott forgatokdnyve eldirt.

llyen kérilmények kozott nem meglepd, hogy az 0j kereskedelmi bankok
vezérkaranak f6 meritési bazisat jelent6 MNB-ben (és az allamigazgatas mas
helyein is) rendelkezésre alltak olyan szakemberek, akik - a magyar viszonyok-
hoz mérten - alkalmasak voltak arra, hogy az Gjonnan alakult bankokat els6-
vagy masodvonalbeli vezet6ként viszonylag szakszer(ien iranyitsak.

Ennek ellenére az elsd nagybanki vezet6valasztasok idején tobbségében még
a hagyomanyos karrier(t volt a jellemz8: az Uj bankok legfels6 vezet8ivé a régi
MNB-s banki részlegek vezetfit nevezték ki. A kisebb bankok élére, s6t, né-
hény év mulva a nagyobbakéra is, az emlitett Uj generacid képvisel6i keriltek.
S6t, az tjabb, harmincéves generaciobol is sokaknak volt esélye az eddig eltelt
id6 alatt jelent6s banki karrierre. A ,,masodik vonalban” ma mar egyre tébb
jol képzett technokrata fiatalember talalhato, akik tébbnyire a nyolcvanas évek
egyetemi életének politikailag és szakmailag is aktiv szakkollégista koreib6l ke-
raltek ki.15

A rendszervaltast kdvet6en nem ment végbe ,,foldindulds” a bankok operativ
vezetésében, a kormany és a mogottiik allo partok elegenddének lattak, ha a ve-
zetd testiiletekbe megfeleld embereket delegalnak. Az operativ vezet6ket (ve-
zérigazgatdk és helyetteseik, ligyvezet6k) tovabbra is tébbnyire a bankszakma-
bol, kisebb mértékben az allamigazgatashdl (PM, OT, agazati minisztériumok),
illetve még kisebb hanyadban a vallalatvezet6i koérb6l valasztottak. Vélhetéen
elfogadotta valt, hogy a bankvezetés olyan kényes szakma, amelyet nem lehet
teljesen képzetlen emberekre bizni.

A szakértelem elismertségét tikrozi az az id6kdzben bekdvetkezett vezets-
véltasokra jellemz8& metddus, hogy a nagyobb bankok (j vezetdit a kisebb ban-
kok vezet6ib6l vagy bankon belilli el6reléptetéssel valasztottak. A kisbankok
esetében kevéshé volt lényeges szempont a bankismeret, ezek vezet6 posztjaira
PM-es vagy mas gazdasagi vezet8i multtal rendelkezd személyeket is alkalmas-
nak itéltek. A magyar allami tulajdonnal is rendelkez6 vegyesbankok élére
tobbnyire az MNB devizagazdalkodasi részlegén kiképzett vezet6ket delegal-
tak, akik a kilféldi tulajdonosok bizalmat is élvezték.

Osszességében tehat elmondhat6, hogy a bankok operativ felsd vezetésének
kivalasztasaban a szakértelem fontos szerephez jutott. A magyarorszagi vi-
szonylatban jonak mondhat6 szakmai felkésziiltség azonban nem jelenti egyben
azt, hogy a bankvezet6k mindegyike vagy akar tébbsége valdban jo bankar lett
volna. Egyrészt azért nem, mert ez olyan szakma, amelyet igazan csak a gyakor-
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latban lehet megtanulni, amire eddig kevés embernek volt médja. Masrészt a
direkt vagy indirekt, intézményesitett vagy informalis politikai-gazdasagpoliti-
kai befolyasolas szamos eszkdze miikodott, amely sziikségszerlien korlatozta a
gondos, megfontolt bankari magatartas kialakulasat és érvényesiilését.

A bankok vezet6 testlletéinek osszetétele sem volt szakmailag rossznak
mondhato, hiszen toébbségiikben bankarok és kutatok, illetve - az allami ban-
kokban - a tulajdonost képvisel§ hivatalnokok tltek. A partok képviseletében
bevélasztott személyek szamszer(ien csekély sulyuknal fogva formdlisan nem
befolyasolhattak a banki dontéseket.

A politikafligg6ség mértéke

Az operativ vezet6k és a vezetd testliletek papirforma szerinti szakmai alkal-
massaga nem jelenti egydttal azt, hogy csokkent volna a bankok politikafiigg6-
sége. Ez ugyanis nem feltétleniil a megvalasztott személyek minésége, hanem a
kivalasztas metédusa alapjan (télhetd meg.

Véleményem szerint a rendszervaltast kovet§ kormanyok egyike sem gyengi-
tette az allami tulajdonban 1év6 bankok korabban nyilvanval6 fiiggéségét a po-
litikatol. Persze ma burkoltabb, nehezebben dokumentéalhaté ez a fiiggéség, hi-
szen ma mar nem jelenik meg a vezet6k parttagsagaban, mint a rendszervaltas
el6tti id6szakban. Ma méar minden bankvezetd technokrata, s6t a vezet§ testi-
letek legtbb tagja is az.

Az allami (rész)tulajdonban lév6 bankok operativ vezet§inek és vezetd tes-
tiletéinek kivalasztasa, illetve helyén hagyasa azonban ma is a kormany jogai
kozé tartozik. Hogy mikor melyik kormanyszerv, illetve személy testesiti meg
az allamot, szinte lényegtelen abbdl a szempontbol, hogy e déntések mdogott
altalaban a koalicios partok ,,kaderpolitikusai” is ott allnak.

Az Antall-kormany idején nemcsak a szakért6-pénziigyminiszter Kupa Mihaly sz6l-
hatott bele a vezetdi posztok betdltésébe, hanem az MDF-politikusok sora is: koz-
vetlentl Botos Katalin, majd Szab6 Tamas bankokért felel6s miniszterek, kdzvetve
pedig mas - kevésbé szakértd - politikusok is. A Horn-kormany alatt bekdvetkezett
vezet6eserék hatterében Bokros pénziigyminiszter és Suchman privatizaciés minisz-
ter nyilvanos csataja mellett a két koalicios part alkuja is, illetve az MSZP-n beldli
szarnyak csataja is (gondoljunk Csanyi esetére) zajlott.

Egyetlen érdemi kilonbséget fedezhettiink fel csupan a kétféle partkoalicid
magatartasa kozott: a Horn-kormany - el6djeivel szemben - nem vélasztott be
a bankok vezet6 testiiletéibe orszaggydilési képvisel6ket és partfunkcionariuso-
kat. Ez kétségtelen érdem, hiszen igy a direkt politikai fiiggéségnek és befolya-
solasnak legaldbb a nyilvanval6 latszatat sikertl elkerilnie.

Nem dokumentalhato, de kdztudott, hogy a bankok és a politika kélcsonos
figg6sege IS fennmaradt, ha a modszer valtozott is. A rendszervaltas el6tt telje-
sen nyilvanvald volt, hogy ,letelefonaldsokkal” hogyan lehetett politikailag
fontos nagyvallalatok hiteleit egyengetni. A rendszervaltas utan sok szempont-
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b6l megvaltoz(hat)ott a helyzet. Egyrészt kib6vilt a tét: nemcsak a vallalatok,
hanem kozvetleniil a partok is megjelentek tdmogatasért a bankoknal. Mas-
részt valtozhatott a modszer is: koalicios kormanyok esetében elképzelhetd,
hogy a bankok is felosztasra keriilnek a koalicios partok kozott.

I11Gzi6t kergettek azok, akik a gazdasdg Antall-korméany idején tapasztalt
tulpolitizaltsagat az allami tulajdon radikalis csokkenése nélkil is mérsékelhe-
tének hitték vagy hirdették. Meglep6 talan, de nemcsak a szocialista, hanem
még a liberélis politikusok és tamogatdik kdrében is tapasztalhaté volt az a
naiv hit, hogy a kormanyvaltds énmagaban is elegendd ahhoz, hogy a politikai
allam korabban kritizalt befolyasa csokkenjen a gazdasagban. Mikdzben az (j
kormany hosszl ideig alig tett valamit a privatizacio gyorsitasa érdekében, az
allami iranyitds maddszerein sem valtoztatott. Ugyanugy, mint elédje, a legfon-
tosabb gazdasagi posztokat, az allami nagyvallalatok és bankok vezet6 helyeit
politikai szinezet(i kinevezésekkel és levaltasokkal tartja befolyasa alatt.

Megitélésem szerint ez térvényszer(i. Az allami tulajdonlas nemcsak lehet6-
séget ad, de elharithatatlan csabitast, esetenként pedig elkeriilhetetlen kény-
szert is jelent arra, hogy a tulajdon révén keletkez6 gazdasagi hatalommal éljen
is a politika. A lehet6ség nyilvanvald: az egzisztencidlisan a mindenkori kor-
manytol és a mogotte allé politikai er6kt6l fliggé gazdasagi vezet6 kiszolgalta-
tott a politikai hatalomnak, ezért pozicidjanak megdrzéséért ellenszolgaltata-
sokra sarkallhat6. A csabitds is érthet6: a politikai hatalom meg6rzését
ideig-6raig szolgalhatja a gazdasagi hatalom birtoklasa; ez megnyilvanulhat a
gazdasagpolitikai célok szolgalataban, vagy végs6 esetben a part anyagi hatteré-
nek megerd@sitésében. Végil a kényszerhelyzet el6allhat példaul akkor, amikor
a koaliciés partnerek kozotti rossz viszony miatt egyik fél sem bizik abban,
hogy a masik nem hasznalja fél az allami tulajdont sajat politikai célja érdeké-
ben, ezért 6nmagat is ,,bebiztositja”.

Jegyzetek

1 A vizsgalat soran alkalmazott modszer a dokumentalhaté tények elemzését a megfigyel6-
részt vev6 kutaté személyes tapasztalataival, informécidival 6tvozi. A bankvezet6i garni-
tarak személyi Osszetételének valtozasa 1990 6ta a Magyar pénzigyi és t6zsdei almanach
évenként megjelen6 kotetei, tovabba a kozgydléseket kovetd sajtotuddsitasok alapjan jol
nyomon kovethetd (a kozgyf(iléseken felolvassak az Ujonnan megvalasztott vezeték szak-
mai életrajzat). Az egyes személyekre vonatkozo tovabbi informacidk ismeretségen vagy
szbbeli kozléseken alapulnak. Emiatt helyenként olyan ,,puha” hipotézisek is megfogal-
mazodnak, amelyek a tévedés lehetdségét is magukban rejtik.
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2 Az egyszintl bankrendszer m(ikddésérdl lasd Hagelmayer 1976; Asztalos-Bokros-Sura-
nyi 1984; Antal-Varhegyi 1987.

3 A magyar bankszakma egyik ,,nagy 6regje”, Bacskai 'lamas megitélése szerint: ,,Az MNB
2900 alkalmazottjabol mondjuk 500, az OTP-ben 50-100 ember rendelkezett azokkal az
ismeretekkel, amelyek egy valodi bankban sziikségesek. Ezek az ismeretek részben on-
nan szdrmaztak, hogy sokan 1945 el6tt is bankban dolgoztak, masok viszont olvastak
arrdl, hogy miként m(ikodik egy bank” (v6. Becsky 1996).

4 A politikai fels6 vezetés altal is favorizalt Fekete Janos mellett ilyen szerepet télthetett be
a nagy muveltségl és nemzetkozileg is elismert Bacskai Tamas, aki egyébként a nyolc-
vanas években - liberalis nézetei és szokimondasa miatt - ,,fenegyereknek” szamitott a
bankon beldl.

A bankrendszer atalakulasardél lasd mindenekel6tt: Bacskai 1986; Bokros 1987; Antal-
Suranyi 1987; Antal-Varhegyi 1987.

Az onallésitott harom bank erételjes agazati profillal jott létre, amely az évek soran is
csak lassan oldodott. Az MHB-ba koncentralédott a nehéz- és a gépipar zome, mig az
OKHB finanszirozta az agrarszektor nagy részét. A BB-ben részben a szolgaltaté szek-
tor, részben a banyaszat koncentralédott. A hitelek agazati koncentracidja megndvelte a
bankok hitelezési kockazatat, valamint fligg6ségiiket egy-egy markans agazati lobby-cso-
porttol.

w
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A magyar lakossagban (nem a vicclapok és a rossziz(i pamfletek, hanem) az irodalom és
a filmek alapjan kialakult bankar-képhez a sotét-6ltényds, merev, bezarkdzé, rigordzus
viselkedésével tekintélyt parancsol6 kozépkoru férfia stilusa illett, aminek Demjan nem
akart és vélhetéen nem is tudott volna megfelelni. Ez nem csupan életkor kérdése volt,
hiszen sok, nala fiatalabb Uj bankvezetd hamar beletanult a nemzetkdzi bankvilagban
megismert magatartasformaba, viselkedési szokasokba, és viszonylag hamar kiépitette a
magyar bankarok zart, megkozelithetetlen, a kapcsolattartas merev hierarchigjat szigoru-
an betarto vilagat, amely formai jegyeiben igencsak hasonlit a vezet6 allamférfiak vilaga-
hoz.

Bar B6d szakmai felkészliltségét senki sem vitatta, a pénzligyi szakma képvisel6i tartot-
tak egy olyan politikus kinevezését6l az MNB élére, aki legutobb az elhirestlt GAM-
program (egy, a hivatalos kormanyprogrammal szemben all6, meglehet6sen voluntarista
gazdasagélénkité program) megirasaban valé részvétellel hivta fel magara a figyelmet. A
»politikus” kdzvélemény pedig a személycsere politikai motivaciéjat nehezményezte, amit
a miniszterelndk maga is megerdsitett azzal a kijelentésével, miszerint Suranyinak nem
illett volna alairnia a Demokratikus Charta-t.

9 Az éves kozgydlések el6tt altalaban ideges hangulat volt tapasztalhaté a tobbségi allami
tulajdond bankok fels6 vezet6i korében, és ilyentajt a szakma koreiben rendszeressé
valtak a levaltasokkal kapcsolatos talalgatasok.

10TOrdcskeit és az altala az MHB vezérigazgat6-helyettesi posztjara kinevezett Boros Im-
rét, akik korabban a mivel6désugyi tarca részvételével alapitott KultGrbank vezet6i vol-
tak, megalapozott sajtétdmadasok érték (elsésorban a HVG részér6l) a Kultdrbank tu-
lajdonosi atvaltozasai, Uzletei és ezzel kapcsolatban személyes dsszeférhetetlenségik mi-
att. Ez azonban - ajelek szerint - nem veszélyeztette a két bankvezetének a pénzintézeti
térvényben megkovetelt tizleti jo hirnevét.

11 Lehetséges, hogy az Antall-kabinet ezzel a gesztussal akarta kifejezésre juttatni, hogy
nem politikai szempontok alapjan valasztja meg a bankvezet6ket. De az a feltevés sem
zarhatd ki, hogy Antall szimpatiajat Bokrosnak a spontan privatizaciot tamado, a nagy-
bankok ideiglenes allami tulajdonat védelmez6 akkori szereplése valtotta ki.
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12Erdemes megjegyezni, hogy 1992-ben elvi kérdésként is felvetddétt, hogy az elnk-vezér-
igazgatéi posztokat célszer(i-e kettévalasztani. Mivel végil nem sziletett a kérdésre elvi
valasz, a gyakorlatban aszerint alkalmaztak a kétféle megoldast, hogy szikség volt-e
Ujabb személy részére valamelyik posztra.

13A hitel- és bankkonszolidaciés médszerekrél lasd Balassa 1996.

14Csak a birokratikus allamapparatus jellemzésére emlitjik meg azt a ,,technikai malért”,
amit a Pénzigyminisztérium kovetett el azzal, hogy elfelejtette kinyomattatni a 18 szaza-
léknyi tulajdonhanyadat megtestesitd részvénypakettjét, és emiatt nem is vehetett részt a
szamara oly fontos OTP-kdzgyfilésen.

15Bar nehéz dokumentalni, de ezeknek a sikeres karriert befutott fiatalembereknek a je-
lent6s része vidéki szarmazasu elsd generacios értelmiségi, akik igen komoly eréfeszités-
sel, tanulassal és szorgalommal voltak képesek athidalni azt a tarsadalmi-kulturalis szaka-
dékot, ami a bankvezetdi l1étformatol elvalasztotta 6ket.
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