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KIBOL LESZ BANKIGAZGATO?

Kiraly Jalia, a Bankarképzd vezérigazgatdja volt a
BKE Vezetdképzd Intézet legutobbi Menedzser-klub-
janak vendége. Sok éves tapasztalat alapjan fejtette ki
véleményét arrdl, hogy Magyarorszagon milyen szem-
pontok alapjan kerulhet [a] pénzlgyi szakember egy
bank élére.

Kiraly Julia, a Nemzetkdzi Bankarképz6 Koézpont ve-
zérigazgatdja 1980-ban kapta meg diplomajat a
Budapesti — akkor Marx Karoly nevét visel6 —
Kdzgazdasagtudomanyi Egyetemen. A késébbiekben
egyetemi doktori, majd kandidatusi fokozatot
szerzett, a BKE pénzlgyi tanszékének docense,
1980—1982 kozott a Kozponti Statisztikai Hivatalnal,
1982—1989 kozdtt az Orszagos Tervhivatalnal, 1989-
t6l a Nemzetkdzi Bankarképz6 Kézpontnal dolgozott.
Egy-egy éven at ajegybank elndki tanacsadéja, majd
a Magyar Hitel Bank igazgatésagi tagja volt. 1998-
ban az Eximbank és a MEHIB igazgatésagi tagja,
valamint részt vesz az Allami Pénz- és Td6kepiaci
Feltugyelet elndki tanacsaddéi testiletének munka-
jdban.*

Sokak szaméara a fenti kérdés nem is kérdés. A
kozvélekedés szerint a bankvezetdi beosztas politikai
tisztség, korméanyvaltdskor hullanak a bankvezet6i
fejek. Nos ezt a vélekedést Kiraly Jalia sajat tapaszta-
latai alapjan cafolta. Megitélése szerint igazabél az a
kérdés, hogy a bankvezeték kivalasztdsa milyen szem-
pontok alapjan térténik, azaz szakmai vagy politikai
megfontoldsok jatszanak szerepet kinevezésukben.
Ezzel dsszefliggésben: melyek a tipikus bankarkarrie-
rek, tehat ki honnan keridlt hova, melyek a karrier Gt
tipikus allomasai.

A felsé vezetésbe a vezérigazgaténd az elsé
embert, az ugyvezetéket, valamint az igazgat6sagot
sorolja. Bar hozzatette, hogy a kulsé igazgatésagi

tagsag vajmi kevés beleszdlasi —és foként belatdsi —
lehetéséget jelent a bank tGgyeibe. Attdl, hogy milyen
az igazgatésag Osszetétele, a bank —mondjuk priva-
tizaci6 esetén —aligha fog mas irdnyba menni, maxi-
mum az igazgatésdg nem akadalyozza a menedzs-
mentet. lgaz, ez utébbi csak a statégiaba szdl bele,
amihez informéacidkat a vezetéstdl kap. A privatizacio
elétt all6 bankokra vonatkozoéan elterjedt egy olyan
nézet, hogy a fels6 vezetés a politikai ciklusok nyoman
allanddéan valtozott. Szerinte ennek ellentmondanak a
tények, a korméanyvaltdsok és a bankvezetévaltasok
kozott nem lehet kimutatni szoros korreldciét. Amikor
ugyanis ment egy menedzsment, akkor el6tte a bank
rendszerint elvesztette alaptékéjének tisztességes
részét. Azaz az esetek tdbbségében nem ok nélkil
menesztették. Ezt persze lehet UGrligynek is tekinteni,
de kétség kivul tobbnyire volt ok a menesztésre.

* Vilaggazdaséag, 1999. majus 6.
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Magyarorszagon a banki fels6 vezetés lecserélése
tobb hullamban tértént. Meglep6 mdédon a legnagyobb
valtas a fels6 vezetésben nem a rendszervaltds utan
kovetkezett be, hanem a Németh-korméany alatt. De
mar ez el6tt, az 1987-ben kialakult Gj, kétszintli ma-
gyar bankrendszerben végbement egy vezet6valtas,
pontosabban a megalakulé kereskedelmi bankok élére
0j vezet6k léptek. Az egyes szamu vezeték egy-
értelmden az MNB-b6l, pontosabban annak valamely
adgazati féosztalya élérdél keriltek at a kereskedelmi
bankok vezet6i pozicidiba. (A nagy kivételt Demjén
Sandor jelentette.) Az 1989-es els6 nagy valtassal a
Németh-kormany tulajdonképpen ezt a réteget cserélte
le olyan emberekre, akik korosztalyokkal voltak fiata-
labbak. Ennek jegyében kerilt Gj vezetés az OTP, az
MHB és méas bankok élére. Ezek a cserék ugyan
idében némelykor atnydltak a rendszervéaltadsba, de
nem azzal, hanem egy Uj generacié bekerulésével
fuggtek 0ssze. Erre az Uj generaciéra az volt jellemzé,
hogy a szakmai ismereteik bizonyos értelemben
megkérddjelezhetetlenek. Ez azt jelentette, hogy
ugyan korabban rendszerint 6k is az MNB-ben dolgoz-
tak, de nem az agazati f6osztalyon, hanem a nem-
zetkdzi pénzigyi életbe bekapcsolédd deviza-féoszta-
lyon, arbitrazsféosztalyon stb. Vagyis a nemzetkdzi
bankrendszer mikodésér6l tudtak valamit, és nem a
régi leosztasos forrasallokacié vilagaban éltek. Az
akkori két vegyesbank élére ekkor kertlt Zeborszky
Gyorgy (CIB) és Felcstti Péter (Unicbank, ma
Raiffeisen Bank), akik azdta is ott vezetik ezt a két
bankot. Ezért uUgy gondolja, hogy a privatizacié
id6szakaig a bankvezetést a 89-—90-es évek emlitett
valtozasai hatdroztdk meg. Ez pedig nem a rendszer-
valtassal fuggott 6ssze.

Varhegyi Eva kitiné tanulmanyabél tudjuk, hogy
meglepé mdédon az Antall-Boross-kormany alatt nem
torténtek Iényeges személycserék. Nagyon kevés poli-
tikai indittatast valtas volt, bar az is igaz, hogy a le-
valtds veszélye allandéan a bankvezeték feje felett
lebegett. Az viszont igaz, hogy a banki fels§ vezetést
szélesebb értelemben tekintve, és ide értve az igaz-
gatésagokat, a delegalas egyértelmien politikai szem -
pontok szerint tortént. De arra altaldaban vigyaztak,
hogy a kinevezettek szakmai szempontb6l elfogad-
hatéak legyenek. Vagyis nem lehet azt mondani, hogy
tulzottan atpolitizaltdk volna a banki legfelsé vezetést.
Méas kérdés, hogy a bankok a privatizaciéig az allam

finansziroz6jaként mikoédtek. Ez nem valamiféle
direkt allami rahatds kovetkezménye volt, bar az
el6adé nem allitotta, hogy ilyen nem fordult elé,

hanem a gazdasag m(ikddési rendjéb6l fakadt. Ha az
tUgyfélkor kilencven szazaléka allami vallalat, akkor a
bank nem is tud mast finanszirozni.

1994-ben a kormaéanyvaltadssal a banki felsd
vezetésben a kordbbiakhoz képest nagyobb &talakulas
kovetkezett be, azonban nem egyértelmd, hogy ez
politikai indittatasa volt, vagy a bankkonszolidacié
kovetkezménye lett volna. A kordbbi menedzsment a
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bank alaptékéjét elvesztette — akar azért, mert
felelétlentul gazdalkodott, akar azért, mert a piaci
helyzet alakuldsa tdrvényszer(ien lerontotta a nagy
allami bankok portfoli6jat barmilyen gondos vezetés
mellett is. Az 0j, akkor a nagybankok élére kerult
menedzsment legfé6bb feladata a privatizacié volt. A
politikanak tehat —Kiraly Julia szerint —a szaz szaza-
lékban allami tulajdonban levé bankokat leszamitva
nincs és nem is volt meghatdroz6 befolydsa a
menedzsment mikodésére.

Azonos tulajdonosi struktira mellett is a legkilon-
bdz6bb menedzsmentstratégiakat figyelhetjuk meg. A
bank menedzsmentjének mindig van annyi mozgds-
tere, ami meghatdrozza a valtas iradnyat. A legjelen-
t6sebb menedzsmentvaltassal most, 98-ban taldlkoz-
tunk, ennyire direkt médon kordbban sem 90-ben, sem
94-ben nem cseréltek banki fels6 vezetést. Es most
nem minden esetben lehetett a banki vezetés cseréjét a
bank rossz mikodésével magyaradzni. Bar az is igaz,
hogy &llami bank sohasem mikédik olyan sikeresen,
hogy ne lehetne okot taldlni a cserére. Vagyis nem
akarja azt sugallni, hogy 98-ban egyértelm(en poli-
tikai indittatdsa valtdsok torténtek, de a valtds gyor-
sasaga és kiterjedtsége minden kordbbinal erésebb
volt.

A bankrendszer eszko6zalloméanyanak 63, ha az
OTP-t kuilon vesszik, akkor kilencven szazaléka van
kualfoldi kézben. Itt egyértelmien szakmai szempontok
dominalnak, bar a lojalitdsnak, vagy az adott cég
Jelenleg a 26 tobbségi kulfoldi tulajdonban levé bank
kozul 13 fels6é vezet6je magyar, és 13 fels6 vezetGje
nem magyar. A fejlédés kétiranyda volt, ahol magyar
vezet6 volt, ott alkalmasint nem magyar valtotta fel, és
ahol kalfoldi volt, oda magyar jott. Ezek a mozgéasok
mintegy kiegyenlitették egymast, de az biztos, hogy a
privatizalt bankokban erdételjes és folyamatos a sze-
mélycsere.

Magyarorszdg — a kulfoldi bankarok szdmara —
egyfajta &tmenet a rosszabb ,gyarmat”, és a kellemes
nyugat-eurdopai bankkémyezet kozoétt. De a csere oka
ezen esetekben a karrier péalya, az ide jott kulfoldi
vezetd par év utdan mas orszagba megy. Akar magyar,
akar kulfoldi! Magyarorszag kis lokalis piacnak
mindsil, ennek megfelel6 kompetencidval. Vagyis egy
itteni felsé6 bankvezetéd dontési kompetencidja bank-
fiok szintjén van, az itt levé tUzlet volumenét, a dontés
kockéazati tétjét véve figyelembe.

Osszegezve egyértelmien ki lehet jelenteni, hogy
a magyar bankvezetés donté része szakmai alapon a
vilagon barmely banknal megallnd a helyét. A kine-
vezésnél nem az a szempont, hogy 6nallé stratégiaja
legyen, hanem hogy a meglevét minél jobban tudja
megvalésitani.

A tipikus banki vezet6i karriert tekintve két réteget
kildonboztetett meg a vezérigazgatén6: az id6sebb,
50—55 kozottieket, akik M NB-s multtal rendelkeznek,
valamint a mar a kétszintd bankrendszer neveltjeit,
akik &llami bank felsé vezetésébdl kerultek privatizalt
bankhoz, esetleg vegyes banknal voltak. A mai bank a
Bankarképz6 vezetdje szerint alapvetéen Kkétféle
embert kovetel. Az egyik az, aki el tudja adni a ter-
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méket, a ,,porszive” lgyndk. Vagyis marketinges és
eladasi gyakorlattal rendelkezik. A masik szempont,
hogy a banki kockazatokat valamilyen médon kezelni
kell, ez matematikai és informatikai ismereteket
tételez fel. Vagyis a jo bankvezet6 egyszerre mar-
ketinges és profi kockéazatkezel6. A bank akkor
mikoédik jol, ha egyik oldalon a porszivéugynok ter-
méket akar eladni, a méasik oldalon pedig ott &ll a koc-
kazat-kezel6, aki a kezére csap. Egy személyben ez a
két tulajdonsag ritkan taldlkozik.

Kiraly Jalia bevezet6jét kérdések és vita kovette
Valaki a lakossagi UuzletAg magyarorszagi kifejlédése
lassusdganak okai fel6l érdekl6dott. A vezérigazgaténd
valaszaban kifejtette, hogy a lakossagi Gizletaghoz t6éke
és megbizhaté ugyfélkor szukséges. Egy bank kihe-
lyezheti a betétesek pénzét, de nem épitheti belGle
sajat insfrastruktirdjat. Azt csak sajat t6kébdl teheti
(Mellesleg ezt a szabalyt rugta fel a Postabank.) A
bank mikodésében alapveté a kockazat allandé mér-
legelése, mivel a bank mas pénzével jatszik, és a
befektet6k pénzének biztonsagat kell garantalnia. Nem
véletlen, hogy kulén banki toérvény szabdalyozza a
bankok mikodését. Aki ezt nem tartja be, az nem lehet
a klub tagja. O évek ota jésolja a lakossagi uzletag
dinamikus novekedését. Mindegyik vegyesbank, ame-
lyik bejott Magyarorszagra meghirdette, hogy a
lakossagi Uzletdgat kivanja b6viteni, mert olcsé forrést
nem tud méashonnan szerezni.

Most etté6l egyre inkabb visszavonulnak, nem
altalaban a lakossagi piacot kivanjak bdéviteni, inkabb
csak egy fels6 réteget préobalnak tgyfélkérként meg-
szerezni. Ennek ellenére a lakossagi hitelezés volu-
mene valéban gyorsan nétt, a lakossagi hitelezés
6sszes hiteldllomanyon és GDP-n bellili aranya
emelkedett. Ebben mar van valami verseny a bankok
kozott. A lakossdgi kockazat mutatkozik meg a
harminc szdzalékhoz kézeli lakossagi hitelekben is. Az
Uzleti kamatok 17—18, a lakossagiak 28-—29 szazalék
korul vannak. A lakossagi hitelezés felfutasanak kolt-
ségei ugyanis igen magasak, tiz szazalék koruliek,
mikdzben ugyanez az Uzleti szféraban 1—1,5 szazalék.
Persze a kordbbi magas inflacié6 melletti negyven
szdzalékos kamat eleve kizarta a lakossagi hitelezés
bévulését. A kérdés az, hogy a vegyes bankok tudnak-
e olcsobb forrasb6l az anyaorszagban pénzhet jutni,
vagy ki kell épiteni a lok&lis halézatot.

M éas valaki a banktechnika fejlédésével kapcsolat-
ban tett fel kérdést. Kiraly Jalia valaszdban elmondta,
hogy a pénzugytechnika az elmualt idészakban rend-
kivll gyorsan valtozott, a hagyomanyos banktechnikai
termékek, pl. egy folyészdmla ma nem ugyanaz, mint
hisz évvel ezel6tt, egészen mas szolgaltatasokat tud,
mas modon mikoédik. Nem beszélve az 0j ter-
mékekrél. Ezt a fejl6dést két dgazat képtelen kovetni,
az egyik a szamvitel, a masik a jog. A jog a Bankar-
képz6 vezetdje szerint évtizedekkel van lemaradva
attél, ami a pénziugyi szakm&ban tdértént. Ebb6l a
lemaradasbdél tragikus események kovetkeznek. Ma
ugyanis nincs olyan beink, brokerhaz, ahol ne lehetne
olyan ugyeket emliteni, amelyek ellentmondésban
vannak a hatalyos Btk.-val vagy Ptk.-val.

B. R.
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