A PRIVATIZACIO VEZETESE

Atanulmany a szerz6 - a privatizacio intim folyamatardl szol6 - esszéjének™ roviditett, szakmai vitat** koveto,
letisztult valtozata. Maga a m(i a privatizaci6s folyamat tébbnyire rejtett oldalairél alakit ki s fogalmaz meg
néhany véleményt, mindenekel6tt annak vezetési vonatkozasairdl.

A privatizéci6 a hazai gazdasagpolitika minden tekintet-
ben legjelent6sebb, struktdravaltd programja volt az 1989
utani tiz évben. (Nem csak) a folyamat hatasara a gaz-
dasagi szerkezet valamennyi jellemz6je lényegesen at-
alakult, bar a gazdaséag dsszteljesitménye az adott id6ben
jelentds hulldmvélgy majd emelkedés mentén, de vissza-
esett, és sok tekintetben még ma sem éri el az 1989. évi
szintet. A (piacképesebb szerkezet kialakulasa mellett)
két legfontosabb gazdasdgi hatds a nem allami tulajdon
gazdasagi dominanciajanak kialakuldsa és a nemzetkozi
t6ke er6teljes (az ©sszes hazai operativ t6ke egyhar-
madara tehetd) bearamlasa. Osszesitett mindsités szerint
a privatizacio elengedhetetlen, sikeres és Iényegében
befejezett folyamat, amely a tervgazdasag piacgazdasag-
ra vald atallasanak alapeleme volt.

Més oldalr6l azonban a privatizcié nem volt képes
olyan mértékben tdmogatni sem a tarsadalmi, sem a gaz-
dasagi atalakulast, mint arra korabban sokan szamitottak,
igy kilonésen nem tudta az A&llamhaztartds kon-
szolidalasat, az addssagok ledolgozasat kozvetlendl, a
privatizacids bevételek mozgdsitasaval az elképzelt vagy
elvart mértékben segiteni.

—A Belizetés a paradicsomba c. esszé roviditett valtozatat a
Kritika c. folyGirat kozli.

** Avitan hozzaszdltak Barath Taméas, Békési Laszl6, Csanadi
Méria, Csillag Istvan, Czuczai Jen6, Dobak Miklds, Kovacs
Séandor, Lengyel Laszl6, Mihalyi Péter és Voszka Eva.
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A polgarosodas
és a privatizaci6 kapcsolata

Figyelembe véve a privatizicié egészének hatasait, a gaz-
dasagi és ezen belll a tulajdonosi szerkezet atalakulasat
lehet a legértékesebbnek tekinteni. A tarsadalmi hatasok
kozt kell megemliteni a polgarosodas kialakulasanak
tdmogatasat, a vallalkozoi tevékenység fellendllését, a
piacgazdasagokra jellemzd (zleti magatartasi szokasok
elterjedését, a nemzetkdzi Uzleti kultlra hatasainak
bearamlasat, amelyek ugyan nem kizarélag a privatizacio
hozamai, de a maganositasnak jelentds szerepe volt mind-
ebben.

A polgarosodassal 6sszefliggésben azonban bizonyi-
tottnak tekinthet6 az a tény, hogy a magantulajdon Kiter-
jedése, a privatizacié 6nmagaban nem jelenti a polgari
értékek térnyerését. A polgarosodas alapvetéen erkélcsi
atalakulast (is) jelent, és a privatizacids haracsolas, a
szerencselovagok felt(inése, a korrupcid kiterjedése, az
lUzleti maffidk el6térbe keruilése kifejezetten ellentétben
allnak a polgari értékekkel. Mindezen negativ jelenségek
a privatizacidval 0sszefiiggésben is jocskan tapasztal-
hatdk. A polgéri tudat és létforma csak annyiban tulaj-
donfiiggd, hogy konszolidalt életvitelt feltételez. A pol-
garsag nem azonos a tulajdonosokkal vagy a val-
lalkozokkal, igy mindazon feltételezések, amelyek a pri-
vatizaciot a polgarosodas forrasanak vélték, aligha allnak
meg a labukon.
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A privatizacio beilleszkedése
a gazdasagszabalyozasba

Tekintettel arra, hogy a privatizaciénak nem volt érdem-
leges hazai el6zménye az elmult fél évszazadban, a prog-
ram szervezése és lebonyolitasa sokkal inkabb hasonlitott
a tervgazdasag idején kialakitott gazdasagi koncepciok
megvalositasahoz, mint a piacgazdasagokra egyébként
jellemzd evolutiv, alulrdl épitkez6 kezdeményezések
mentén, nagy ugrasok helyett kis lépésekben megvalo-
suld gazdasagfejlesztéshez. A tervgazdasagi id6kre
jellemz6en a privatizaciét centralizalt, hierarchizalt és
blrokratizalt program keretében iranyitottak, és ezt még
az atalakulas egyéb politikai és tarsadalmi fesziltségei is
flszerezték. Elfeledkeztek tovabba a szlikséges Ovatos-
sagrol is.

A privatizacio sziikségességének altalanos elfogadasa
mellett azt a trichotomiat, hogy a folyamat vagy gyors,
vagy magas bevételt biztositd, vagy a gazdasag
hatékonysagat fenntartd és javité legyen, végil is a gyor-
sasagra val6 torekvés nyerte meg. Ebbdl, azaz a magas
bevételek elérésének hattérbe szorulasabdl kovetkezéen
a kozponti allami er6forrdsokat ndvel6 privatizacios
bevételek az 8sszes bevételeknek kiuldnféle becslések
szerint legfeljebb az 6t-tiz sz&zalékéat érték el. Ma maér
vilagos, hogy az emlitett hdrom kdvetelmény nem vagy-
lagosan, hanem egyittesen kezelend6 lett és lehetett
volna. A privatizacié legutolsdé szakaszaban erre mar
voltak jo példak is.

Mas oldalrdl a gazdasag 6sszhatékonysaga - sok pri-
vatizécion kivili tényezd hatdsara is - jelentsen romlott.
A privatizaciéra megérett allami vagyonnak legalabb a
fele, més becslések szerint a kétharmada eltiint, .erodalt.
Ez a koddé valas dontéen az allam szaméra jelentett
veszteseéget, mert az Uzleti élet més szereplGi az eltlint
vagyont, eszkozoket sajat vallalkozoi és személyes cél-
jaikra nagyrészt hasznositani tudtdk. A privatizacié
egészeének anyagi vesztese az allam, a kbzvagyon nyerte-
sei pedig azok a szemelyek és véllalkozok, akik a va-
gyon- vagy a forgalomképes jogok egy részét mélyen
értékiik alatt szerezték meg.

A probléma tehat nem az, hogy az allam kezébdl a
véllalkozasok és az eszkdzok masok kezébe keriltek,
mert ez volt a privatizacio célja. Gondot az okoz, hogy -
nem kis mértékben vezetési problémak miatt - a folyamat
soran keletkezett allami bevétel szamottevéen kevesebb
lett a gondos privatizacioval elérhet6 értéknél,
ugyanakkor a vallalkozék kezébe kerilt értékekhez azok
gyakorta ardnytalanul olcson jutottak hozza.
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Miutdn a privatizacié egyedulallo folyamat volt
hazankban, igy Osszevetési alapul a nemzetkdzi gyakor-
latban kikristalyosodott vallalat-felvaséarlasi médszereket
lehet tekinteni. A privatizacié ebben az értelemben a
befektet6k részér8l Uzleti akvizicidnak tekinthetd. A
folyamatra azonban nem az akvizicios modszerek, hanem
a mar emlitett tervgazdasagi stilusu iranyitasi megolda-
sok voltak a jellemz8ek. Ez példaul azt jelenti, hogy val-
lalateladéast tobbnyire nem nyilt versenyeztetés Utjan
szoktak megvalositani. Hasonld hibaként értékelhet6é az
is, hogy a folyamatra az elad6i szandékok érvényesité-
sének akarata volt a jellemz6, noha a vallalat-felvasarlas-
ban a befektet6i, vaséarléi akaratok a meghatarozoak.
Miutan jol érzékelhet6 volt a hatarozott eladasi szandék,
a befektet6k értelemszerlien alacsonyabb aron jutottak
hozza a véllalatokhoz és eszk6z6khoz, mintha egy kon-
szolidalt vallalateladasi akci6 soran vasaroltak volna.

A vezetési hibakkal nem terhelt privatizaciéhoz
képest az allami vagyon olvadasa, elt(inése miatt a priva-
tizadcié nem hozta meg azt a bevételt, amit elvarhatoan
gondos vezetés megteremtett volna. Mas oldalrél ez a
csokkenés nagyrészt az allampolgarokat, vallalkozoékat és
befektet6ket gazdagitotta, ami az eredeti és megujuld t6ke-
felhalmozas jelent6s extraprofittal gazdagitott forrasa volt.

Az allami vagyon privatizacié soran tortén6 részleges
elkopasa és annak kdvetkezményei hatdsukban sok tekin-
tetben megegyeznek a bankkonszolidacidk soran lebo-
nyolitott gyletekkel. Ezekben a bankok védelme érde-
kében az allam a kozvagyon terhére sszesen négy-otszaz
milliard forint értékben helyt allt azok helyett, akik
hiteleket vettek igénybe, de azokat nem torlesztették,
tehat haszonélvez8k voltak akar virtualisan, akar val6sa-
gosan. A privatizacié soran indirekt modon az allami
vagyoneladast konszolidaltak olyan értelemben, hogy az
elvarhatd bevételekt6l vald elmaradéast az allam tudoma-
sul vette, lenyelte, mikdzben az eladott, felszamolt vagy
erodalt vagyont masok tobblethaszonnal megszerezték.
Becslések szerint az allami vagyonnak ez a rejtett kon-
szolidalasa nyolcszaz-ezer milliard forintot emésztett fel
elmaradt bevétel formajaban.

Kdzponti iranyitas a privatizacioban

Ha a privatizacio kozvetlen vezetési gyakorlatat vizs-
galjuk, akkor a koradbbi évtizedekr6l megismert és
elsajatitott kozponti iranyitasi modell elemei bukkannak
fel. Az egész folyamatot igyekeztek centralizalni, és egy
kézponti szervezetbe - Allami Vagyoniigynokség, AV Rt,
APV Rt - koncentralni az allam véllalakozoi vagyonét.
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Ez az igyekezet azonban nem volt teljesen sikeres, mert
més intézmények, igy a Kincstari Vagyonkezel, a
Pénzligyminisztérium, a szaktarcak, az dnkorményzatok,
a tarsadalombiztositasi alapok, a Fejlesztési Bank és még
sokan masok kilonféle és id6rél id6re valtozo beleszolasi
jogokat és lehet6ségeket szereztek az allami tulajdond
vallalkozoi vagyon eladasaba.

Az dllami és félallami szervek kozt hatalmi verseny
folyt a privatizacios jogositvanyokért. E versengés csu-
csa a parlament és a kormany kozti ellen6rzési viadal
volt, ahol a korméanypartok a kormanyt, az ellenzék pedig
a parlamentet latta indokoltnak a folyamat felligyeletére.
A viadalbol tébbnyire a kormany kerilt ki gy&ztesen.
Mindazonaltal mind a mai napig csak tudomanyos
munkakbol lehet megismerni - részben becslések alapjan
- a privatizacio teljes mérlegét és hozamat, mert a kor-
manyok nem szamoltak el a folyamattal. A vagyon-
kezel6nek egyébként egyetlen mérlege vagy vagyon-
kimutatdsa sem volt olyan, amit valamennyi mérleg-
jovahagyéssal foglalkozé intézmény elfogadott volna.

A tobb-kevesebb hézaggal, de kdzpontositott priva-
tizacio irdnyitasa a begydjt6 és elosztd allamigazgatasi
filozofia mentén alakult ki. A begydjtés azt jelentette,
hogy az eladhaté allami vallalkoz6i vagyont - amennyire
ez sikerdlt - koncentralték a privatizacios szervezetbe. A
privatizacié ugyanakkor sajatos elosztasi, esetenként osz-
togatasi folyamat jellegét oltotte, amelyben a piaci mdd-
szerek, az Uzleti ajanlatok er6ssége mellett sok mas szem-
pont is megjelent. Ezek egy része méltanyolhat6, gaz-
dasagpolitikailag is értékelhet6 volt, mint pl. a foglal-
koztatasi szempontok mérlegelése, a nemzeti tulajdonosi
réteg el6nye a nemzetkdziekkel szemben, a kisval-
lalkozdk és alkalmazottak tAmogatasa, a regionalis szem-
pontok érvényesitése stb.

Hatalmi szempontok érvényesiilése

Ezen - mondjuk igy - raciondlis szempontok mellett
egyéb hatalmi, befolyasi és egyéb érdekek is megjelen-
tek. Semmiképp sem allithatd, hogy alapvet6en tiszta
lizleti dontésekre éplilt a privatizacio, noha a meghirdetett
alapelvek szerint piaci tipust megovlldés volt a kivanatos.
Az egyeb szempontok érvényesitése azonban hektikus,
kovetkezetlen és eseti volt. Ebb6l kovetkez6en a piaci
érvek mellett megjelené egyéb szempontok sokkal
inkabb drigydl, alibill szolgéltak a konkrét dontésekben,
mintsem val6sdgos mindsitd tényez6ként. A sokféle -
gyakran mondvacsinalt - szempont tébbszor is azt a célt
szolgélta, hogy a vagyoneladas helyett piaci formakat
0It6 elosztas valésuljon meg. Araciondlisnak is tekinthet6
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érvek koziil esetenként azokat emelték ki a dontéshozok,
amelyek elosztasi elképzeléseiket tdmogattak. Ebben a
politikai nyomasgyakorlas jol ismert eszkdzei kdszénnek
vissza.

Az allami, hatalmi elosztd funkcié divatos és torvé-
nyes formaja a palyazat, a nyilt versenyeztetés volt. A
valdsagban a palyazat nem csak a gazdasagi erék, hanem
a befolyas-érvényesités versengése lett. Nagyon kifino-
mult mddszerek alakultak ki, amelyek alkalmasak voltak
arra, hogy a palyazatokon a kiszemelt fél nyerhessen.

Ezek kozé a mddszerek kdzé tartozott a palyazati
kiiras befolyasolasa, a kiiras prolongalasa, a palyazat-
beadas érvényességi feltételeinek megallapitasa, az
elbiralas és mindsités szempontjainak kialakitasa, a kiira-
sok és elbiralasok id6zitése, az egész folyamatot tdmo-
gaté szakért6k és tandcsaddk befolyasolasanak érvénye-
sitése, az eladasokat megalapoz6 hattérelemzések, don-
tés-el6készitések céliranyos el6terjesztése, a dontés-
hozatal felel6tlenségének megszervezése stb. Mindezek
révén egyittesen el lehetett érni, hogy a piaci racionalitas
formailag is Ugy alakuljon, ahogy a dontéshozdk elosztasi
szempontjai azt megkivantak.

A privatizacio egészében a gazdasagi szerkezet jel-
legére vonatkozé gazdasagpolitikai elképzelések és kon-
cepciok mellett, de gyakran azok helyett politikai és ha-
talmi koncepciok jelentek meg. A politikai akaratok gaz-
dasagpolitikai koncepciok alarcat 6ltotték, és a bonyolult,
sokszorosan attételes és kozvetett privatizacios palyakon
csak a legbensébb bennfentesek tudtak, hogy milyen
er6kre és milyen hatasokra hozzak a dontéseket.

Ebben a helyzetben és kdrnyezetben a privatizaciot
vezényl8 szakemberek, tisztvisel6k erésen ki voltak téve
a kozvetlen hatalmi befolyasnak. Ezek igények, elvara-
sok, de nem ritkan kozvetlen utasitasok formajaban jelen-
tek meg. Kozvetitik kormanyzati és uralkodd parti sze-
mélyiségek, azok kdzvetlen munkatérsai, a vagyon-eladé
szervezetbe beépitett képvisel6ik voltak, akik akar direkt
utasitas formaban is képviseltek a piaci viszonyoktdl
eltérd, akar egyéni érdekeket vagy szeszélyeket is. Attdl
figg6en, hogy milyen hatalmi csoport tudta jobban
artikulalni érdekeit, a vagyoneladasi szakemberek &t- és
atirtdk a ,,dontéshozok* elé szant elbterjesztéseiket.

A privatizéci6 atlathatésaga

A dontéshozok, pl. az igazgatdsagi tagok jészerint maguk
sem tudtdk, hogy az eléjik talalt javaslat milyen érdek-
csoportok részére biztosit olyan el6nydket, amelyeket a
javaslatokba valamilyen burokba csomagolva épitettek
be. A folyamat egésze és az egyes dontések kiilon-kilon

25



Cikkek, tanulmanyok

sem voltak atlathatok. Ezt elsésorban a soklépcsés,
modositasokkal és atirdsokkal tarkitott dontési mechaniz-
mus szolgalta. Néhany elGterjesztésr6l a végén a sajat
kezdeményez6je sem tudta, hogy mit is javasolt.

A privatiz4cids és hasznositasi szerz8dések ezen tul-
menden gyakran tartalmaztak a dontéshozok el6tt sem
ismert zaradékokat, biztositékokat, kiegészitd kotelezett-
ségvallaldsokat és més olyan részleteket, amelyek akar
érdemben is eltérithették az tigyleteket a jovahagyott don-
tésektdl. Mas oldalrél viszont a dontéshozok gyakran
koveteltek meg olyan kotelezettség-vallalasokat, amelyek
betarthatatlanok és behajthatatlanok voltak. Ezek egyéb
célokat aligha szolgaltak, mint demonstralni az eljarék
,gondossagat”.

Ezt egyébként tobb mas dokumentum is szolgalta,
igy pl. vagyonértékelések és tanacsadoi javaslatok, ame-
lyek bonyolultabb esetben olyan nagy szdmban alltak
rendelkezésre, hogy joszerint minden véltozathoz lehetett
egyet hattéranyagnak hasznéalni. Nem ritkan a tanacsaddk
valamely konkrét - sugallt - megoldas hitelesitését
végezték el. llyenkor akar az eladd, akér a befekteté meg-
rendelése és izlése szerinti javaslatot és szakvéleményt
fel lehetett mutatni.

A privatizacié megszervezése és szervezete

A privatizacié egész folyamata adminisztrativ és szerve-
zési oldalrél vizsgalva meglehet6sen kétségesen lett
felépitve. Maga az eladasra szant allami vagyon kezdet-
ben nem volt a privatizacios szervezet tulajdona, csak
jogositvanya volt az eladasra. Kés6bb, amikor a vallala-
tok tarsasagga alakultak &t, az Uzletrészek és részvény-
értékek megjelentek az &llami vagyon kozt, de alapvetéen
névértéken. A vagyon tényleges piaci értéke csak az
eladaskor derilt ki, igy az allam kezében 1évé vallalkozd
vagyon értéke mindig is bizonytalan, a tarsasag vagyon-
nyilvantartdsa mindig is hidnyos volt. A tobb éven at
kezelt vagyonok eladésakor ugyanakkor példaul rendre
kiderultek el6tte nem ismert telekkdnyvi bejegyzések,
kotelezettségvallalasok és mas, az eladast befolyasold
tényez6k. Ez a helyzet egyébként minden jelent8s és sok
elembdl all6 vagyont kezel6 hazai vallalakozéasnal hason-
16, és megkockéztathatd az a kijelentés, hogy a privatiza-
ci6 ezt a kdoszt inkabb ndvelte, mintsem tisztazta volna.
Ezzel a feltevéssel azt a mitoszt kell értelmezni, ami
szerint a ,valédi“ tulajdonos kezében az ugyek ren-
dezettebbek, mint a kdztulajdonos esetén. Ha ez igy van,
akkor az allami vagyonértékesit§ szervezet aligha volt
gondos tulajdonosnak tekinthetd.

Az eladast szervezd intézmény egyszemélyes allami
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tulajdond részvénytarsasag, amely sokak szerint csak
azért oltott ilyen format, hogy a kozbeszerzési el8ira-
sokat, a kdzalkalmazotti bértablazatot, a kdzintézményi
gazdalkodasi kotottségeket és a koltségvetési fliggséget
lerazhassdk. Maga a tarsasagi forma mint t6keegyesités
nem jatszott szerepet a miikddésben.

A tarsasag iranyitasa egy tisztazatlan jog- és hatés-
kord feligyel6 miniszter vagy mas kormanyalkalmazott
kezében volt, noha formailag volt igazgatosag is. Az igaz-
gatésag - és kiilonosen a feliigyel§ bizottsag - jo része
politikai delegaltakbol allt dssze, akik szakmai kvalitasai
ala voltak rendelve a parth(iség kdvetelményének.

Az elmdlt tiz év soran az igazgatdsagnak és a fel-
Ugyeld bizottsdgnak 0sszesen majd kétszaz tagja volt,
nem szamitva a munkaszervezet vezetését, amelynek
ugyancsak tdbb, mint szaz igazgatja és annal magasabb
beosztasu tisztvisel6je volt. A tarsasag kdzvagyont kezelt,
de az ilyenkor elvarhatd koztajékoztatds lassan, torzitva
és részlegesen miikodott. A vezetés nem is tartotta fontos-
nak a privatizaciés megallapodasok nyilvanossag-
képességét, mondvan hogy a szerz6dések tébbnyire a
szerz8dd felek magéanigyei - barha itt kdzvagyon
eladésardl volt szé. A hivatalos tajékoztatasok - kivalt a
kényesebb ligyekben - feliiletesek voltak. Ebb&l kovet-
kez6en a privatizaciéo egész folyamatadban a gazdasagi
Ujsagirok szamara lehet6ség nyilt a részletek felderi-
tésére, csemegézésre.

A dontési mechanizmus

A privatiz&ciét vezet6 szervezet bels6é déntési mechaniz-
musa talbirokratizalt, a felel6sség megallapitasat lehetet-
lenné tevd, er6sen hierarchikus volt. Az intézményen
beliili folyamatos atszervezések kovetkeztében a vallalati
referensek, a vallalatok eladasi koncepcidi véltoztak, az
ligyek Uj és Uj emberek kezében (j és Uj iranyokat vettek.
A hierarchizalt dontési rendszerben a legnagyobb figye-
lem arra iranyult, hogy a dontés formailag megtamad-
hatatlan legyen, a szlikséges lépések és egyeztetések ne
hidnyozzanak, és a kellékek rendelkezésre alljanak. Ezek
megléte esetén a dontés érdemi tartalma mar nem volt
vitathat6. Ezt a célt timogatta a szervezet bels6 tilszaba-
lyozottsaga is.

A dontési mechanizmusok egyébként nem sokban
kilonboztek az allamigazgatas és mas hierarchikus és
birokratikus szervezetek megoldasaitdl. Ezekrdl tudni
lehet, hogy nem az (zleti szempontok mentén, hanem a
szervezet hatalmi tekintélye és megtdmadhatatlansaga
érdekében alakultak ki. A dontések ugyan formailag hier-
archizéltak voltak - alapvet6en az tgyletek értékhatérai-
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nak megfeleléen  de ez nem volt szoros korlat. Egyrészt
rendelkezésre alltak olyan mddszerek, amivel az egyes
vagy kapcsolt tgyleteket az értékek vagy a konstrukciok
atalakitasaval értékhatar alattiva vagy felettivé lehetett
tenni - kivansag szerint.

Maés oldalr6l a dontési mechanizmus soran a hierar-
chia egymaés feletti 1épcsdi egyméas utan meghatarozott
ritudlé szerint dontottek, és a felettes ddntés kissé vagy
jobban, de eltérhetett az azt megel6z6t6l. Minden felettes
modosithatta beosztottai javaslatat. Amire a palya végére,
azaz esetleg az 6todik dontési szintre ért az eset, addigra
az eredeti szempontok és meggondolasok elvesztek,
helylkre Gjak kerultek el8. A végsd dontéshozok ezeket
nehezen azonosithatték, igy dsszekeveredtek és azonosit-
hatatlanok lettek a hatarozatok tartalmi elemei.

A soklépcs@s dontési folyamat a felel6sségek elke-
rilésének kivalo eszkdze. Egyrészt minden fokozaton
hivatkozni lehet egy korabbi ddéntésre és annak felel@s-
ségére, miutdn a valtoztatasok adminisztracidja és szerzGi
nehezen voltak azonosithatok. Méasrészt be lehetett csem-
pészni vad otleteket is az el6terjesztésekbe, mondvan,
hogy azokat még sokszoros feliilvizsgalat mérlegeli.
Harmadrészt a dontések jelents része testileti hataskor(
volt, ahol az egyéni felel6sség nehezen azonosithatd
(titkos szavazas esetén pedig sehogy).

Els6sorban a politikai befolyasok, de esetenként sze-
mélyi ambiciék nyoman is az allami privatizaciés szer-
vezet szivesen alkalmazott Ggynevezett konstrukciokat.
Ez olyan jogilag elfogadhat6 megoldasokat jelent, amikor
az alaphelyzet ugyan nem engedi meg az elképzelt
megoldast, de némi cslirés csavardssal, azaz valamilyen
»konstrukcioval“ azt mégis meg lehet valésitani.

A legismertebb konstrukcids - tehat nem tiltott, de az
allami vagyon értékesitésére vonatkozd elGirdsokat
megkerul6 - Ugylet a portfolid cserének nevezett
megoldas, amikor az allami vagyont Ggy idegenitették el,
hogy valamilyen részvénycsere keretében nem eladtak,
hanem elcserélték. A triikk a portfolié elemek értékének
meghatarozasaban rejlett, ami lehetévé tette a részvény-
Ugyletek barterezését Ugy, hogy az értékek és késébb a
tulajdonosok szabadon, versenytdl fliggetlenul alakulhat-
tak. Ezeket az lgyleteket nem is & normal privatizacio
dontési mechanizmusan keresztil valdsitottdk meg,
hanem sziikebb koérben targyaltdk. Ennek kovetkeztében
sok privatizacios szakért, s6t maga a vallalat is csak
utélag és esetenként az Ujsagokbdl értesilt, hogy Uj tulaj-
donosa van. El6fordulhatott, hogy a privatizaciéval meg-
bizott felelés lelkesen targyalt egy befektet§ jelolttel,
mikdzben tudta nélkil az adott vallalat bekerilt valame-
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lyik elcserélési csomagba és mar nem is volt hatasa a
folyamatra.

A portfolio cserék azonban nem csak a verseny aloli
kivonas eszkdzei voltak, hanem, a privatizaciotél fug-
getlen allami akaratérvényesités eszkdzeikent is szolgal-
tak. Tamogatni lehetett ily modon pl. vallalati vagy pénz-
intézeti konszolidacidt, eltlintetni dolgozdi és &nkor-
manyzati jaranddsagokat.

Jogsértések

Abbdl kovetkezben, hogy az évek soran az allami priva-
tizacios szervezet egyre tobb jarulékos, nyilvadnosan nem
deklaralt funkciot toltdtt be, formailag a sajat alapité ok-
iratdt meghalad6 tevékenységet folytatott. Ennek keretén
beldl pl. tarsasagokat alapitott, amelyekre természetesen
ra lehetett fogni, hogy pl. ,,vagyonkezel6k* (hiszen min-
den tarsasdg az a sajat vagyona erejéig), a valésagban
azonban tobbnyire jarulékos célok érdekében alakitottdk
Oket. Ezek az tgyletek végképp lehetetlenné tették a
szervezet atlathatosdgat. Szervezeti intézményi értelem-
ben a privatizacié vezetése holding jelleg(i volt, bar a
holdingokra jellemz8 vagyonkezelési funkcié mellett a
stratégiai szerepet nem toltotték be, hiszen ,eladasra“
szakosodtak.

Elég gyakran el6fordult az is, hogy kiilonleges jogal-
lasukra és a politikai er@viszonyokra épitve nyiltan
megszegték vagy elszabotaltdk térvényes el6irasok
végrehajtasat. Ismertebb ilyen tgyletek pl. a tarsadalom-
biztositasi vagyonok atadasanak tgye, az énkormanyzati
telekrészek utan jard vagyonok Ugye, a gazszolgal-
tatokkal kapcsolatos dnkormanyzati jogosultsagok Ugye,
a vallalati kollektivakat és dolgozdkat megillet6 részek
kiadasanak (gye. Ezekben gyakran birésagi és alkot-
manybirdsagi elmarasztalasok szilettek.

Maga az eladasi munka is sok jogsérelemmel jart.
Szamtalan palyazati kiirast kellett visszavonni, tébb pa-
lyazati eredmény birésadg érvénytelenitett. Eladasra,
arverésre kerlltek olyan vagyonok, amelyeknek nem is
voltak tulajdonosai, illetve az eladott vagyont utélag visz-
sza kellett venni. Egyes szakérték szerint a vagyoneladok
soha nem tanultak meg tisztességesen versenyeztetni és
ennek alapjan privatizalni.

Személyzeti politika

Figyelemre mélté a privatizaciés szervezet személyi
Osszetételének kialakitdsa is. A szokéasos kivalasztasi
modszerek mellett nagyon nagy jelentéségi lett elsGsor-
ban a vezet6knél a politikai lojalitas, amelyik esetenként
fontosabb volt, mint a szakmai alkalmassdg. A maésik
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fontos személyi kivalasztasi tényez6 a kapcsolati rend-
szer, az ismeretségek.

Ezek a tényez6k nem csak az allami vagyonkezel8
személyi alloményénak kialakitasaban jatszottak megha-
tarozo szerepet, hanem a tulajdonosi jogon iranyitott val-
lalatok fels6vezet6i alloményat is hasonlé szempontok
szerint jelolték. Ha figyelembe vesszik, hogy a munka-
szervezeti vezet6k mellett nagyszamu igazgatdsagi és
felugyel6 bizottsagi helyet is elosztottak, akkor jol kor-
vonalazhatd a klientira kiépiilésének mechanizmusa.
Voltak olyan korszakok, kuléndsen a kormanyvaltasok
idején, amikor a hatalomba kerilt partok irodaiban
késziiltek a ,,meghizhat6 emberek* listai, akik aztan akar
szakértelmikt6l fliggetlenil is megbizast kaptak mint pri-
vatizacids biztos, vallalati igazgaté vagy vagyonkezelési
szakember.

Avallalati alkalmazottak helyzete

A privatizacié folyamataban er6sen érintett volt mind-
azoknak a vallalatoknak az ©Osszes alkalmazottja, akik
llami (rész)tulajdond véllalatndl dolgoztak. Az & sz&-
mukra a privatizacié nem megnyugvast, hanem kifejezett
fenyegetést jelentett. Mar az allami vagyonkezelés
idGszakaban elkezd6dtek a létszamleépitések, munka-
hely-megsziintetések, és teljesen bizonytalan helyzet
alakult ki az értékesitést megel6z6 id6szakban. Ilyen
koriilmények kozt a teljesitmények nem alakulnak kel-
I6en, az emberek a jové esélyeit latolgatjak. Azok a
tajékoztatasok, gyakran igérgetések vagy fenyegetések,
amelyek a privatizacié kdrnyékén megjelentek, tébbnyire
a vallalat vezet6it6l szarmaztak, akik maguk sem lehettek
biztosak jovéjikben.

Az alkalmazottak szdmara térvényesen rendelkezésre
allé tulajdonszerzési lehet6seégek els6sorban a sajat val-
lalatukban val6 részesedést tdmogattak. Ezen belil a dol-
gozoéi elvarasok a foglalkoztatas fenntartasara iranyultak,
amelyeket tulajdonosként a vezetésbe val6 beleszélassal
véltek érvényesithet6nek. Ezzel szemben a tényleges
vezetés és a tulajdonost képvisel6 privatizacios szakem-
ber a dolgoz6k belesz6lasat a vezetéshe tdbbnyire korla-
tozni igyekezett, mert a dolgozék a racionalis Gzleti dén-
téseket csak akkor tAmogattak, ha az szdmukra kdzvetlen
elényt vagy biztonsagot jelentett. Magat a privatizaciot is
gyakran nehezitette a dolgozéi véleménynyilvanitas vagy
tulajdonlas, mert az 0j tulajdonosok nem kivantak ilyen
probléméakat maguknak.

A dolgoz6i tulajdonlés kialakulasa egyébként magat a
véllalatot hozta tébbnyire nehéz helyzetbe, mert a dolgo-
z4i tulajdonhanyad ellenértékének kifizetésére a vallalat
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vallalt kezességet, azaz jovedelmeinek egy részét annak
érdekében kellett feldldoznia, hogy a dolgozdk tulaj-
donostérsak lehessenek. Ezek a tdbblet terhek a kiils6
befektet6ket nem egyszer elijesztették.

A vallalati vezet6k helyzete

A legnagyobb bizonytalansag azonban nem az alkalma-
zottak, hanem a vezet6k korében uralkodott. Az 6
»veszteni val6jukat* nagyobbnak érezték a tobbi alkal-
mazottnal azon talmenden, hogy a bizonytalansagok mel-
lett is vezetniuk kellett a vallalatot. Ennek kovetkeztében
jellegzetes vezet6i magatartas formak alakultak Ki.
Alapvetéen mindenki be akarta magat biztositani, ezért
olyan munkaszerz6désekre torekedtek, amelyek ,arany
ejtéernydként” szolgalnak, ha el kell mennilik. Volt aki a
véllalata vagyondbh6l vagy vagyoni jogaibol, kapcso-
lataibol maganvallalkozast mentett ki, ezzel is biztositva
jovajét. Masok vezet6i kivasarlast szerveztek, és ennek
érdekében akar alkalmazottaikkal vagy mas befek-
tet6kkel is dsszefogtak.

Mindezen sokféle lehetséges vallalatvezet6i magatar-
tasi modell mellett kiillénods teher volt a vagyonkezel6k je-
lenléte. Az &llami privatizacids szervezet nem tudott gon-
dos gazda lenni, de egyébként is inkédbb eladni akarta a
céget, mint mikddtetni. A pénzigyi forrdsok megszer-
zésében nem voltak elég aktivak, a tulajdonosi funkcidkat
nem tudték teljességgel betdlteni. Ebben a helyzetben a
vallalati vezetdk kellett, hogy atvegyék a tulajdonosi szere-
pek nagy részét, és maguk végeztek olyan dolgokat, ami-
ket a tulajdonosnak kellett volna. Targyaltak befektet6k-
kel, kidolgoztak fejlesztési és reorganizacios terveket,
stratégiat alkottak és a hektikus tulajdonosi kdrnyezetben
is ezek megvalositasaért lobbiztak. Esetenként 6k maguk
egyeztettek a kiilonboz6 tulajdonosok kozti nézeteltérések-
ben, mikdzben arra is kellett vigydzniuk, hogy a poten-
cidlis befektet6k kedvében jarjanak. Mindezen
nehézségek kdvetkeztében a vallalati vezet6i réteg jelen-
tés része palyaelhagyd lett, amelyek el6nyeinek és
hatranyainak elemzése kilon tanulmanyt igényelne.

Pazarlas

A privatizacio el6tt és alatt allé6 allami vagyonra a rossz
értelemben vett pazarld, hitbizomanyi stilusi gazdalkodas
volt ajellemz8. Koncepcionalis fejlesztéseket nem hajtot-
tak végre, mert egyrészt az 0j, potencialis tulajdonos
szandékai nem voltak ismertek, masrészt néhany
kivételtdl eltekintve nem is volt forras vagy koncepcid a
reorganizaciokra. Mas oldalrol restriktiv szabalyokkal, pl.
bérgazdalkodasi korlatokkal igyekeztek a hatalmi pozi-
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cidkat fenntartani. llyen kérulmények kozott a vallalati
szakemberek, vezetSk, kollektivak allhatatossdganak az
eredménye, hogy a vallalatok tulélték az allami vagyon-
kezelés hithizomanyi korszakat és szerencsésen megtalal-
hatték az 0j, gondosabb tulajdonost.

A pazarlds azonban nem csak az allami vagyonnal
tortént, hanem maga a privatizacios szervezet is pazarlé
volt. Az intézményi koltségvetés modositaséra olyan sok-
féle modszer alakult ki, hogy a szamlalatlan pénzekkel
valo takarékossag volt ajellemzd. Ez igen jelentds tulkol-
tekezéshez vezetett.

Volt székhadzuk, szereztek Ujat, atalakitottak, elkdl-
toztek, az Ujat is folyamatosan atalakitottak. A belsd
koltozések és atszervezések miatt minden nap tébb tucat
mesterember allta el a folyosokat, és még a f6bejarati
forgdajtdt is kicserélték fotocellds toldajtéra, nyilvan a
hatékonyabb privatizacié érdekében. Ertelmetlen prog-
ramokat szerveztek, mint pl. az Uj arculat program, amely
szaz millidba keriilt és sosem hasznaltdk. A tanacsado
ipar legnagyobb megrendel8i lettek és szazaval fizették a
sosem hasznalt tanulmanyokat, s6t a vallalatokat is
kotelezték - torvényi Gton - olyan felesleges tanacsadoi
termékek megrendelésére, mint pl. az atala-kulasi tervek.
Miutdn a vagyonértékelések félévenként elavultak, igy
volt olyan vallalat, amelyikrgl akar egy tucat kiilonbdz6
ilyen dokumentum készilt. A privatizaciés és atsz-
ervezési tanacsadok szamara paradicsom volt az allami
privatizacié korszaka. A pazarlasok soraban jelentés tétel
volt a kalfoldi kiutazés is, a Foldnek aligha van olyan
orszaga, ahol nem jart valamilyen privatizacios delegacio
kdzpénzen.

Korrupcio

A privatizaci6 folyamatinak legsotétebb része az a kor-
rupcié, ami korulotte kialakult. A nyilt, készpénzes
megvesztegetések nemcsak az elad6 sorban 1évd vallala-
tokat megvenni szandékozo6k fegyvere volt, de még azok
is baksisokat kaptak, akik elintézték, hogy a privatizacios
szervezett6l jaro fizetményeket ne hat honap alatt, hanem
gyorsitva teljesitsék.

/A }<orrupci6 Ie}gjelentésebb valtozata azonban az
intezmenyes lefizetes volt. Ennek az a lényege, hogy a
privatizacié barmely szakaszaban érdekelt lgyfél csak
akkor jutott hozza a kivant javakhoz vagy megren-
deléshez, megbizashoz, ha valamilyen ellenértéket meg-
adott vallalkozas, alapitvany vagy személy részére be-
igért és ezt teljesitette is. Ezen pénzek egy része a min-
denkori korményzé politikai partok céljait szolgélta, més
részilk személyi elénydket jelentett.
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Korrupcids fizetménynek lehet felfogni azt is, ha
valaki szolgélataiért egy olcs6 véllalat vagy ingatlan
megvasarlasi lehet6ségét kapta. Gyakran a korrupcid
finomabb formaja volt az is, ha a privatizéciés szerve-
zetb6l kilép6 munkatars olyan el6nyds megbizast,
szerzOdést vagy lehet6séget kapott, amely végll is priva-
tizacios szolgalataiért jart. Ezeket az ligyleteket jogilag, a
klasszikus bizonyitasi kényszeren alapulé mddszerekkel
nem lehet sem kezelni, sem értelmezni.

Osszefoglalas

A piacgazdasagra valo atallas, a tranzicio els6 tiz évében
a gazdasagban a legjelent6sebb valtozasok dsszekapcsol-
haték a privatizaciéval. Miként az egész rendszervaltas
folyamata tapasztalatok nélkil, ad hoc zajlott, Ggy a pri-
vatizacié vezetésében, szervezésében is sok volt az
improvizéci6, a ,menet kdzben alakitsuk ki a modsz-
ereinket” jellegl megoldas. Miutan maga a privatizacié
Osszességében sikeres lépés volt a piacgazdasagi ata-
lakulds szempontjabdl, nincs indok arra, hogy annak
vezetését ezzel ellentétesen mindsitsik. Ha azonban a
részleteket vizsgaljuk, akkor sok olyan gyenge pont
tarhato fel, amelyek elkeriilése a folyamat egészét
javithatta volna.

A gazdasagi szervezetek vezetése oldalarol kozelité
elemzésnek meg kell allapitani, hogy a problémak z6me
a kozvetlenil a politikai hatalomnak alarendelt
helyzetb6l, az allamigazgatéasi tipusd megoldasokbdl
ered. Ennek alapjan megkockaztathaté az a megallapitas

,ds, hogy a jelentdsebb gazdasagi hatassal rendelkez6 alla-
mi intézkedéseknek nem tesz jot a politikai hatalom és a
kozigazgatas kozvetlen jelenléte. A hatalom természete és
jelenléte az uzleti érdekeket gyengiti, azokat felulbiralva
olyan szempontokat is érvényesit, amelyeket az
Uzletiesebb, piacgazdasagi megoldasok nem engednek
meg. Tanulsdga - ha lehet egyéltalan a korszak
elemzésének ezek alapjan - az, hogy az uzleti érdekek, a
jovedelemtermelés szamara az adja a legnagyobb
lehet6séget, ha a politika, a kdzigazgatas minél tavolabb
tartja magat a piaci folyamatoktdl.

Mas oldalrél viszont a kbzvagyon és a kozérdek
védelme azt kivanja, hogy a folyamatok atlathatéséaga,
ellenérizhetésége ndvekedjen. Ennek tdmogatdja nem
csak a hatékonyabb fiiggetlen ellenérzési gyakorlat, az
allami szervekkel szembeni felel6sségre vonas gyakor-
latdnak Kiterjesztése lehet, hanem a nagyobb nyil-
vanossag, a parlamenti partcsatarozasok érdekviszonyain
felil emelkedd civil és szakért6i véleményalkotds és
befolyasolas kiterjesztése.
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