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ELOSZO

Amikor a magyar nagyvallalkozokrdl sz6l6 korabbi kony-
viink' sorsat kittiné szerkeszténk, Gabor Luca kezébe he-
lyeztiik, és ezzel formalisan is lezartuk a hazai nagyvallal-
kozokrol sz616 kutatasunkat, tgy éreztiik, a torténetnek itt
még nincs vége. Tisztdban voltunk azzal, hogy az 1998 és
2001 kozott készult nagyvallalkozoéi interjaink a hazai piaci
atmenet els6 szakaszdnak kivételes pillanatait és sikertorté-
neteit rogzitették, de értelemszertien valasz nélkiil hagytak
a kérdést, hogy vajon toretlen lesz-e a felemelkedés ive, és
tartos lesz-e a siker az ezredfordulé tdjan mar stabilizdl6do
berendezkedés kozepette is.

Nyitva maradt tovabba, hogy a hazai terepen elért sikerek
vajon hosszabb tavon elegendé felhajtéerét jelentenek-e az
egyre intenzivebb nemzetkozi piaci versenyben is. Hogyan
alakul interjialanyaink és véallalkozéasaik sorsa a Magyaror-
szag nemzetkozi bedgyazottsagat intézményesits — a kézirat le-
zarasakor minddssze néhany hénapnyi tavolsagra 1év6 — unids
tagsaggal? Mindezek mellett nyitva maradt az altalunk feltart
polgarias nagyvallalkoz6i szerepek tovéabbi sorsanak kérdése
is: az ezredforduld elmélyil6 tarsadalmi valsaganak jelenségei
sejteni engedték, hogy meginoghat a hazai nagyvallalkozok
onbizalma, és ezzel parhuzamosan 6k feladjak azokat a korab-
bi torekvéseiket, hogy személyes magatartasuk, véllalkozéi te-

'Véllalkozok vagy polgarok? A nagyvallalkozék gazdasagi és tarsadal-
mi helyzetének ambivalenciai az ezredfordulé6 Magyarorszagan. Osiris,
Budapest, 2004.
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vékenységiik és a koziigyek iranti elkotelezettségiik tarsadal-
mi mint4ul szolgaljon.?

Mindezek a kérdések, sejtések és dilemmak arra sarkalltak
benniinket, hogy kisérletet tegyiink egy kovetéses kutatdsra,
és egy évtizeddel késébb felkeressiik 2004-es konyviink sze-
repldit, egykori interjaalanyainkat. Az ezredfordul6 6ta eltelt
id6szakban valéban szdmos — részben elére nem lathat6 —
esemény, a magyar gazdasag és tarsadalom miikodése szem-
pontjabdl fontos véaltozas tanti lehettiink. Azt kovetSen, hogy
Magyarorszag 2004-ben csatlakozott az Eurépai Unidhoz,
mélyrehato atalakulas — egyfajta nemzetkoziesedés — ment vég-
be a gazdasagi szabalyozokban, az adopolitikdban, a gazdasag
allami intézményrendszerében. Ezek egyiittesen 1ényegesen
atalakitottdk a vallalkozok igazodasi rendszerét, vallalkozasa-
ik mozgasterét. Erre a mozgastérre és szabdlyozasi rendszerre
donté hatdssal van a 2008-ban kezdddott vilagméretti, maig
tart6 gazdasagi és pénziigyi valsag is.

A 2010-ben hatalomra keriilt kormanyerd a maga kéthar-
mados tobbségével szamos ponton meggyengitette a harma-
dik magyar koztarsasag demokratikus intézményrendszerét
és benne a jogi védelem intézményeinek erejét, mikozben 4j
autokratikus politikai és gazdasagi torekvéseinek jegyében és
hatalmi talstlyanak birtokdban erételjes timadédsokat mért a
piaci szereplSk tobb, kordbban befolydsos csoportijara.

Mindezek a fejlemények tovabbi érvként meriiltek fel egy
kovetd kutatas sziikségessége mellett, amit az id6k maltaval
egyre indokoltabbnak lattunk. A megvalositasra az teremtett
lehet&séget, hogy 2009-2012 kozott az OTKA békeztien tdmo-

*Csak utaldsszertien hadd soroljuk itt fel azokat a — publicisztikai iroda-
lomban naponta felbukkané — valsagelemeket, amelyek kozvetve vagy koz-
vetleniil érintik, érinthetik a hazai nagyvallalkozék mindennapjait, gondol-
koddsat és szerepvallaldsat: a magyar tarsadalom latvanyos és az elmult tiz
év soran megkovesedett kettészakadasa; a személyes és intézményes bizalmi
viszonyok drdmai romlasa; a gazdagsagot széles korben 6vezd ellenszenv; a
korrupciés vadak és gyantusitasok terjedése; a vallalkozokkal és vallalkoza-
saikkal szembeni politikai l1épések szaporoddsa — és a sort folytathatnank.
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gatta Tiz évvel késébb: magyar nagyvillalkozdsok az Eurépai Uniéban
cimi palyazatunkat. E kutatds eredményeit és a tiz évvel ko-
rabban sziiletett empirikus anyaggal val6 6sszehasonlité elem-
zés f6bb tanulsagait foglaljuk dssze jelen konyviinkben.

A kovetéses kutatas terepmunkdira 2009-2012-ben keriilt
sor. E harom év soran igyekeztiink felkeresni valamennyi (még
€16) korabbi interjaalanyunkat, valamint azokat az Gj partnere-
inket, akik a sikeres kozép- és nagyvallalkozok 1j generacidjat
képviselik, és akik interjas beszamoldikkal igencsak segitsé-
giunkre voltak abban, hogy szétszdlazhassuk a nagyvallalko-
z0k és vallalkozasaik els6 generacidjanak torténetében el6allt
toréspontok és megakaddsok egyéni és ltalanosabb gazdasagi,
tarsadalmi és politikai okait és motivumait.’

A kutatasi feltételek és a nyugodt 1égkor biztositasaért ko-
szonettel tartozunk munkahelyeinknek, az MTA KRTK Koz-
gazdasag-tudomanyi Intézetének és az MTA TK Szociol6giai
Intézetének.

A kutatasi terv ellendrzését és menet kozbeni finomitasat
segitette, munkdank szinvonalat javitotta, hogy részeredmé-
nyeinket el6adhattuk a Kézgazdasag-tudomanyi Intézet ku-
tatészemindriuman, a Council for European Studies 2011. évi
konferencigjan,* az MTA KRTK K6zgazdasag-tudomanyi Inté-
zet és az IBS Nemzetkozi Uzleti Féiskola kozos rendezésében
Terepkutatas a gazdasdgban cimmel 2012. november 16-17-
én rendezett konferencian® és a glasgow-i egyetem Centre for
Central and East European Studies kutatészeminariuman.’®
Ezeken a rendezvényeken részt vevd hazai és kiilfoldi kolléga-

® A két vallalkozéi kér mintdjanak osszetételérdl, valamint a mintavalasz-
tas sordn kovetett szempontjainkrél részletesen beszamolunk kényviink be-
vezetd fejezetében.

“Ten years after: Hungarian big entrepreneurs in the European Union.
18th International Conference of Europeanists (CES), Barcelona, 2011. ja-
nius 20-22.

*Egy sikertorténet kifulladésa. Defenzivaba szorult magyar nagyvallal-
kozdk az ezredfordulé utdni magyar gazdasdgban és tarsadalomban.

°Two generations of Hungarian big entrepreneurs: On continuity and de-
partures. Glasgow, 2013. méjus 8.
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inktdél, doktoranduszoktdl és fiatal kutatoktdl szdmos értékes
megjegyzést és kérdést kaptunk — a kibontakozo6 élénk vitdk
fontos inspiraciét jelentettek eredményeink tovdbbgondolasa-
ra és a kifejtés fogalmi keretének pontositasara.

A terepmunkat, az interjuk szervezését, készitését és do-
kumentdlasat a Tarki végezte. Az iranyitdsban dontd szerepet
jatszott Toth Istvin Gyorgy vezérigazgato, a szervezésben Virnai
Magdolna és Bélidi Olivia. A szinvonalas és alapos interjakat
Bélidi Olivia, Galavics Anna, Hdrs Agnes, Jézan Anna, Linzenbold
1ldiké, Piroska Ddra, Rdczkevy Agnes, Solymosi Kabdebé Mirk,
SzollGsy Agnes, Vince Péter és Zatykd Judit készitették. Koszonjiik
lelkiismeretes és hatékony munkdjukat.

A konyv megjelenését nagyban el6segitette az OTKA 2013.
évi publikaciés pédlydzatan elnyert Gjabb tamogatas, amiért
ugyancsak koszonettel tartozunk. Az emlitett nyilvanos ese-
ményeken tal munkénk egyes részleteit szakmai-barati beszél-
getéseken oszthattuk meg kozeli kollégdinkkal, akik koziil itt
els6sorban Landau Edit, Madardsz Aladdr, Vince Péter és Voszka
Eva nevét kell emliteniink. Konyviink hibaiért és hianyossa-
gaiért természetesen kizarélag benniinket terhel a felelsség.

Budapest, 2013. szeptember

Laki Mihdly és Szalai Jiilia
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BEVEZETES

Miért irtunk Gj konyvet
a magyar nagyvallalkozokrol?

Tiz évvel ezel6tt mélyinterjukon és dokumentumelemzéseken
alapul6 kutatast folytattunk a rendszervaltds utdn rakétagyor-
sasaggal felemelkedd és a hazai gazdasagban csakhamar veze-
t6 pozicidt elért magyar nagyvallalkozok korében. Az 1999 és
2001 kozott elkésziilt 48 mélyinterjaval azt kivantuk kideriteni,
hogy melyek azok a makro- és mikrogazdaségi tényezdk, vala-
mint csalad- és élettorténeti jellemz6k, amelyek a piacgazdasag
kialakuldsédnak els6 évtizedében megteremtették a nagyvallal-
kozoéva valas bonyolult feltételegytittesét, s melyek voltak azok
a tényezdk, amelyek ezt a feltételegyiittest dinamizaltak. A 48
mélyinterja kiilonb6z6 palyakat, sokféle készséget, szaktudast,
eltérd torekvéseket, gazdasagi és tarsadalmi szerepeket rajzolt
ki. Médot kinalt arra is, hogy e felemelked6 és csakhamar ve-
zet§ szerepre szert tévo csoport helyzetét a (nagy)polgarosodas
szélesebb kérdéskorébe agyazva vizsgéljuk. Kutatasunk ered-
ményeit a Villalkozok vagy polgirok? A nagyuvillalkozdk gazdasigi és
tarsadalmi helyzetének ambivalencidi az ezredfordulé Magyarorszdgin
cimi konyviinkben foglaltuk 6ssze (Laki—Szalai [2004]).

Tiz év multan koévetéses vizsgalatba fogtunk, hogy valaszt
kapjunk a kovetkez6 kérdésekre. Folytatédott-e az élre ke-
riillésnek az ezredfordulén még igéretes palyaive? Sikeriilt-e
megtartani, megszilarditani — s6t talan tovabberdsiteni — a
kordbban elért gazdasagi poziciokat? Milyen irdnyai lettek a
tovébbi terjeszkedésnek az ezredforduldra, az ekkorra a kiil-
foldi téke (az eurdpai és globélis multinacionalis vallalatok) al-
tal er6sen befolyasolt magyarorszagi t6kepiacon, és milyenek
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a tdgabb nemzetkozi térben? Hogyan alakult az Gj nagytékés
réteg viszonya az allamhoz, kapcsolata a politikdval? Milyen
elképzelések sziilettek, majd milyen modellek val6sultak meg
a tulajdonosi és vezetdi szerepek tovabbadasara, atorokitésére?
Végiil: hogyan formalta, formalja mindezt a tény, hogy 2004
6ta Magyarorszag tagja az Eurdpai Uniénak?

Korabbi kényviinkben kévetkezetesen nagyuvillalkozoknak ne-
veztiik interjialanyainkat, a tobb szaz {6t foglalkoztat6, néhany
szazmilli6, esetenként tobb tiz milliard forintos éves bevételt
hoz6 forgalmat lebonyolit6 vallalatok, vallalatcsoportok, véllalat-
lancok tulajdonos-menedzsereit. Olvasdink, biral6ink gyakran
emlitették, hogy kritika nélkiil elfogadtuk, hogy a magyarorsza-
gi kozbeszéd tobbnyire nagyvallalkozénak tekint olyanokat is,
akik Nyugat-Eurépaban vagy a magyarorszdginal nagyobb bel-
s6 piaccal rendelkez6 kozép-kelet-eurdpai orszagokban inkabb
kozépvallalkozéknak szamitananak.

Kategorizacionk védelmére csak megismételni tudjuk korab-
bi megfontolasainkat. Nem csak azért neveztiik és nevezziik a
tovébbiakban is interjialanyainkat nagyvallalkozénak, mert
a kornyezetiik annak tekintette és tekinti 6ket. A valtozatlan
fogalomhaszndlat mellett sz6l, hogy nemcsak a magyarorsza-
gi koriillmények kozott nehezen meghatdrozhaté tulajdoni
Osszetétel és az azzal Osszefiiggd, olykor nehezen tisztazhato
vallalatméret, de a vallalkozés célja, a véallalatiranyitds és a tu-
lajdonosi szerkezet szempontjabdl is fontos megkiilonboztetni
az altalunk vizsgalt tarsadalmi csoportot a hazai véllalkozasok
99 szazalékat kitevd kis- és mikrovallalkozok milliés sokasa-
gatol.” A kozvetlen gazdaségi osszefiiggéseken tal a kutaté-

7 A korszak (az ezredfordulét megel6z6 évtized) tipikus nagysagrendje-
inek figyelembevételével, nagyvallalatnak tekintettiik az évi 1 millidrd fo-
rint bevételt meghalad6 és/vagy 500 f6nél tobbet foglalkoztaté vallalatokat,
vallalatcsoportokat. A kisvallalatok csoportjaba az évi 10 milli6 forintnal ke-
vesebb bevétellel rendelkezé és/vagy 10 f6nél kevesebbet foglalkoztaté val-
lalatokat soroltuk. Kategorizdciénkban a kozépvéllalatok a két mérethatar
kozott helyezkedtek el. A kovetd kutatds soran nem hiiztunk Gj méretha-
tarokat, hiszen azt vizsgéltuk, hogy az egykori nagyvéllalkoz6k megdrizték
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sunk targyat képezd réteg életformdjanak és értékrendjének
megkiilonboztetd sajatossagai (a nagyvallalkozoéival tarsithato
nagypolgdrias vondsok) is indokoljak a vélasztasunkat.

Korabbi munkank biraléinak visszatérd kérdése, kételye volt,
hogy mennyire alkalmas a statisztikai értelemben nem repre-
zentativ minta érvényes kovetkeztetések levonasara. Akér ak-
kor, akar mostani, kovetd kutatdsunkban igyekeztiink a kva-
litativ terepkutatds szabalyai szerint eljarni és minimalizalni e
modszer hatranyait. Ezt a célt szolgalta tobbek kozott, hogy ko-
rabbi konyviinkben 6sszehasonlitottuk mintankat egy korabeli,
nagymintan végzett reprezentativ kérdé6ives felmérés eredmé-
nyeivel. Kimutattuk, hogy a véllalkoz6k szamos fontos tulaj-
donsaganak el6fordulési gyakorisaga hasonlé a két sokasagban
(Kolosi-Sdgi [1998]). A kvalitativ értelemben vett reprezentativi-
tast igyekeztiink azaltal is biztositani, hogy interjlialanyainkat
tudatosan a hazai kézben 1év6 nagyvallalkozasok dgazati és
profil szerinti 6sszetételér6l rendelkezésre allo statisztikai ada-
tok figyelembevételével valasztottuk ki, és hasonl6 térekvés ve-
zérelt benniinket az ezredfordul6 tajan indul6 fiatalabb csoport
mintajanak osszeallitdsa soran is.

Mivel szamitottunk arra, hogy az egykor késé negyvenes-
otvenes éveikben jaré interjaalanyaink koziil sokan mar visz-
szavonultak vagy éppen visszavonuldban vannak, tovdbba
feltételezhetd volt, hogy a privatizacié lezarultaval lényegesen
valtoztak a véllalatalapitas és -b&vités lehet6ségei és modjai,
kutatdsunk ajabb hulldmaba egy masik csoportot is bevontunk.
Koévetve a korabbi mélyinterjik tematikus egységeit, és meg-
hosszabbitva azoknak maig vezetd szalait, mélyinterjas beszél-
getéseket folytattunk 31 olyan fiatalabb vallalkozéval, akik az

vagy feladtédk, elveszitették-e nagyvallalkozdi pozicidikat. Az ezredforduld
tdjan indulé ,Gjak” csoportjabdl hasonlé megfontolasok szerint valogattunk:
interjaalanyaink kozé e csoportbdl is azoknak a véllalkozasoknak a tulajdo-
nos-menedzserei kertiltek, amelyeket tobb széz f6s foglalkoztatotti 1étszam,
legalabb évi 250-300 millié forintos forgalom és a vallalatirdnyitas meglehe-
tésen mélyen tagolt hierarchikus rendje jellemez.
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ezredfordul6 koriil, illetve az azutani években indultak.® A to-
vabbiakban ,Gjak” elnevezésti csoport mintdjanak osszeéllita-
sa sordn a kordbbiakhoz hasonlé szempontokat igyekeztiink
érvényesiteni, és torekedtiink arra, hogy az elkésziil6 interjak
tiikkro6zzék a hazai nagyvéllalkozasok id6kozben jelentésen at-
alakult dgazati és profil szerinti Osszetételét.

Azittkovetkezé fejezetekben részben kovetni kivanjuk a ko-
rabbi munka szerkezetét: a makrogazdasagi kornyezet hatasai
fel6l indulva, részletesen kibontjuk a nagyvallalkozok gazdal-
kodasanak egyéni torténetét, majd tovabbhaladva, megvizs-
gdaljuk a mikrokornyezet (a csalad, az immar feln6tt gyerekek,
a baréati kor és a szélesen értelmezett kapcsolati téke) szerepét
a sikerek, illetve a meglehet&sen altalanosan tapasztalhat6 és
szamos kovetéses interjuban emlitett kudarcok hétterében.
Elemzésiinkben nagy sulyt helyeziink arra, hogy feltarjuk az
unids csatlakozas kovetkezményeit. Megvizsgéljuk, hogy az
EU-tagsag hogyan befolyésolta a véallalkozasok teljesitményét,
szabalyozasi kornyezetét, versenyhelyzetét a piacon, munka-
erS-piaci pozicidjat, tizleti kultarajat, a szakmai szervezetek-
hez, dnkorményzatokhoz f{iz6d6 viszonyat, végiil: altalano-
sabb tarsadalmi befolyasat.

® A kotet végén taldlhato Fiiggelék tartalmazza interjtalanyaink fontosabb
jellemz6it. A listdban szerepl6 elsé 33 megkérdezettel mar az ezredfordulén
is késziilt interja (6k a kozvetlen értelemben vett kovetéses kutatas szerep-
16i), a 31 fiatalabb vallalkozé jellemzéi a lista méasodik felében szerepelnek.
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A kovetéses kutatast alakito
megfontolasok

A KOVETESES KUTATAS MODSZERE

Koréabbi kutatdsunk soran két, szorosan dsszefiiggd kérdés-
korre kerestiink valaszt. Egyrészt a kezdet és a felemelkedés
forrasainak problémaéjara, azaz arra, hogy honnan indultak és
mi médon jutottak a rendszervaltds utdn kiépiilt piacgazdasag
élére az ezredfordulé magyar nagyvallalkozoi. Masrészt péalya-
atjuk szélesebb tarsadalmi beagyazodasat igyekeztiink feltarni
a gyarapodo gazdasagi befolydsukhoz tarsitott régi és Gj gaz-
dasagi, tdrsadalmi, kulturalis és politikai szerepek, tovabba az
azokban testet 6lt6 értékek és varakozasok felszinre hozatala-
val. Mint mar emlitettiik, e vizsgal6édasok legfontosabb infor-
macids forrdsa a 48 magyar kozép- és nagyvallalkozéval 1999
és 2001 kozott késziilt véallalkozas- és élettorténeti interja volt,
amit az altaluk érintett gazdasag- és politikatorténeti korszak
—a kés6 hetvenes évektdl a rendszervéltds utani évtized végéig
ivel6 id6szak — makrogazdasagi statisztikdinak és szakirodal-
manak, valamint a kilencvenes évek témank szempontjabol
relevans sajtéjanak feldolgozasa egészitett ki.

2009 és 2011 kozott megkerestiik a korabbi kutatdsban meg-
kérdezetteket. Sikeriilt 33 olyan mélyinterjat késziteniink,
amelynek alanyat tiz évvel kordbban mar megismerhettiik. 31
esetben a kordbbi beszélgetStarsunkkal taldlkoztunk. Két, id6-
kozben elhunyt interjipartneriink esetében pedig az utédval-
lalkozas tulajdonosaval, menedzserével beszélgetve rekonstru-
altuk az elsé interja 6ta eltelt tiz évben a vallalkozasaikban,
gazdaséagi szerepeikben, a véllalkozast 6vezd kozéleti jelenlé-
tiikkben és tevékenységiikben tortént fontosabb valtozasokat,
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meghatdrozé eseményeket, és felrajzoltuk az 4j tulajdonos
életének egyéni jellemzd6it, valamint tarsas kapcsolatrendsze-
rének legfontosabb vonasait is. Az Gjabb beszélgetéstdl elzar-
kozok, a fel nem lelhetdk torténetét, vallalataik sorsat is igye-
keztiink nyomon kovetni: esetiikben elsésorban a sajtéban, az
interneten talalt forrasokra, kozlésekre, illetve az utddaikkal
késziilt beszélgetésekre taimaszkodtunk.

Uj elemzési forrasunk a késbb (a kilencvenes évek végén, az
ezredfordul6 utan) induld, sikeres, jorészt novekedésre képes
vallalkozokbdl all6 ,Gjak” csoportjaval késziilt interjuk egyriit-
tese. Akarcsak tiz évvel kordbban, most is meg kellett oldanunk
az interjtalanyok kivalasztasdnak problémajat, hiszen az indu-
las idejét, a novekedési képességet €s a sikerességet egybeot-
vz6 nyilvantartasok és statisztikak nem alltak rendelkezésre.
Ezért els6 1épésként egy nagyobb meritési bazis létrehozasaval
kellett kezdeniink. Elsé megkozelitésben 290 vallalkozo6 keriilt
az Osszesitések, honlapok, kiadvanyok alapjan 6sszeallitott lis-
tankra.’ A Jrégiektdl” életkoruk kiilonboztette meg Sket (t0bb-
ségiik napjainkban 30-50 éves), tovdbb4 az, hogy nem a rend-
szervaltas éveiben, hanem a kilencvenes évek végén, a kétezres
évek elején inditottdk vallalkozasukat. Kevés kivétellel sikere-
sek: az elmult évtizedben nagy- és kozépvallalatok, illetve az
atlagosnal joval gyorsabban novekvo kisvéllalatok meghataro-
z06 vagy kizéarodlagos tulajdonosai lettek.

A listét tobb forduléban pontositottuk és roviditettiik: lekertil-
tek réla példaul a magyarorszagi vallalatok nem magyar allam-
polgarsagu tulajdonosai, tovdbbé azok a vallalatvezetdk, akik
jelentéktelen tulajdonrészt birtokoltak az altaluk irdnyitott valla-
latban. A sziikitett listan 39-en maradtak, koziiliik 31-en vallaltdk

’ A lista forrasai: a Figyel6Net 2009 és 2011 koz6tti, a Haszon, a Vildggaz-
dasag Manager Magazin cimi kiadvanya, A 100 leggazdagabb, a Napi Gaz-
dasag 2011. évi szdmai, tovabba internetes oldalak: az Origo Vallalkoz6i Ne-
gyed rovata, Privatbankar.hu, Spin Off Club, Telkes.hu. Hasznaltuk tovabba
a ,hoélabdaméddszert”: a listara keriilhettetek a lista kezelGinek az ismerdsei,
tovabba az el6készité megbeszélések soran felmeriilt nevek, vagy olyanok
nevei, akiket a beszélgetések sordn interjiialanyaink ajanlottak.
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az interjat. Ok keriiltek az ,Gjak” csoportjaba. A csoport fonto-
sabb jellemzdit a késébbiekben részletesen ismertetjiik.

E gazdasagszociologiai jellemzdk, valamint a csoport miiko-
désmoddjanak behatébb bemutatasat els6sorban a teljesitmény-
és magatartasbeli kiilonbségek felderitésére hasznaljuk," azaz
Osszegyjtjiik, majd értelmezni igyeksziink a 2004-es kony-
viinkben szerepld ,régiek” és az ,Gjak” csoportjaba tartozo
vallalkozasok és a tulajdonos-igazgatoik élet- és vallalkozastor-

sz .z

ténetébdl a hasonld és az eltérd fejleményeket.

KONYVUNK KIINDULOPONTJA —
EGY NEM VART FEJLEMENY ES AMI UTANA JOTT

Mint azt mar a 2004-es konyviink cimében feltett kérdés — Val-
lalkozok vagy polgarok? — is jelezte, a hazai nagy- és kozép-
vallalkozoékat két prizman keresztiil vizsgaltuk. Egyrészt gy
tekintettiink rdjuk, mint kiemelked6 gazdasagi teljesitményt
nyujtd, azintézményesiilési folyamatokat el6segité vallalkozok-
ra, a piacgazdasagi fejlédés mintaad6 szerepldire, a gazdasagi
atmenet beinditéira. Masrészt azt igyekeztiink megmutatni,
hogy a szocializmus tervgazdasagi felszine alatt tovabboroki-
tett polgari hagyomanyok, valamint a masodik gazdasagban
kifejlesztett Gj, piacias készségek és szaktudds milyen médon
jatszottak kozre e véllalkozoéi csoport — gazdasagi és a gaz-
dasagon tuli — magatartdsaban, értékrendszerében, a rend-
szervaltas utani szerepfelfogasadban. Tarsultak-e a maganpiaci
gazdasagban elfoglalt vezetd pozicidik mellé olyan vondsok,
amelyek egy Gj nagypolgari elit kikristalyosoddasat igérték?
Egykori vélaszunk 6vatos igen volt. 2004-es konyviink meg-
irasa idején még azt gondoltuk, hogy az Gij magyar nagyvallal-
kozokra joggal tekinthetiink Gigy, mint akik a rendszervaltas

A generaci6k 6sszehasonlitdsaval foglalkozik Bokor—Raddcsi [2006] és
Szalai [2011].
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utdni polgari atalakulas vezérfigurai: akar gazdéalkodasi érték-
rendjiiket, akar tarsadalmi szerepvéllalasukat vagy életmod-
jukat és tagabb vilaglatasukat nézziik — nagypolgari vonasokat
magéba stirit6 mintaad6 szerepiik nyilvdnvalonak téint.

Koényviink utolsé oldalain ezért — évatlanul - kiléptiink a
leir6 kutat6 szerepébdl, és a vizsgalt csoportnak a hazai tarsa-
dalom fejlédésére gyakorolt, remélt kedvezd hatasait mérlegel-
tiik. Igy fogalmaztunk:

»~Annyit azonban megallapithatunk, hogy nagyszamu, ma-
gyar tulajdonban lev kozép- és nagyvdllalat, vallalkozas tar-
tés fennmaraddsa ... nagymértékben befolydsolja a magyar
tarsadalom szerkezetének formalddasat, ... kozvetlen hatassal
van az Uj magyar nagypolgéarsag kialakuldsanak esélyeire. ...
Témavalasztasunknak a kezdetektdl fogva fontos motivuma
volt az a feltételezés, hogy a nagyvdllalkozék jelenthetik az
egyikét azoknak a tarsadalmi csoportoknak, amelyekbdl az
Eurépai Uniéba tarté Magyarorszag tarsadalméanak kulturélis
és életformamintét kinald, kozéleti és politikai szerepet vallalo
4j kozép- és nagypolgarsaga rekrutdlédik majd (pontosabban:
kozulik rekrutalédhat talan a legnagyobb eséllyel). Nem zar-
tuk ki, hogy a nagyvallalkozéknak csak egy része valik, valhat
nagypolgarra (mi tobb, még 6k is csak némi id6beli eltolédéssal,
torténelmi faziskéséssel), ezért inkabb a nagypolgéri életforma
és értékrend jeleit, kezdeteit, nem pedig kifejlett formdit keres-
titk.” (Laki-Szalai [2004] 228. 0.)

A mintaad6 véllalkoz6i nagypolgarsdg meger6sodésére, a
nagypolgari jellemzdk és értékrend megszilarduldsara vonat-
koz6 el6rejelzésiink téves volt. Uj konyviink kiindulépontja,
hogy az évezred elején felrajzolt kép komoly atértékelésre szo-
rul. Amit egy Gj nagy- és kozépvallalkozoi réteg helyfoglala-
sanak és tartos strukturalis pozicidja kialakuldsdnak véltiink,
atmenetinek bizonyult.

Az altalunk felkeresett, a rendszervaltas utani évtizedben — a
kilencvenes években — még dinamikusan névekvé kozép- és
nagyvéllalkozasok tobbségének lendiilete megtort, névekedése
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megallt a kétezer utani években (joval a 2008-ban kezd6dé gaz-
dasagi vilagvalsag el6tt). Interjaalanyaink kozel fele szamolt be
a véllalkozésa 0sszeomlasarol vagy arrdl, hogy el kellett adnia
cégét, és napjainkban mar csupan kisvallalkozo.

Egyrészt, az ezredfordulon még dinamikusan névekedd
vallalkozasaik — ritkdn maguk valasztotta médon - Gj (kilfol-
di) tulajdonosok kezébe keriiltek, vagy csalddtagjaik kozott
felapr6zodtak, mas esetekben pedig zsugorodni kezdtek vagy
tonkre is mentek. E torténetek bar sokfélék, a bel6liik levonhato
kovetkeztetések mind egy irdnyba mutatnak: az egykori nagy-
vallalkozasok nem tudtak meggyokeresedni, egyszersmind el-
vesztették hajdan igéretesnek ttint pozicidjukat.

Masrészt, tulajdonaikkal egytitt maguk a tulajdonos-iranyi-
t6 véllalkozok is visszahtizédtak, szerepeikben ,zsugorodni”
kezdtek. A veliik késziilt Gjabb interjikban a kozélet és a poli-
tika szintereirdl valé visszahtiz6dasrdl beszéltek, és altalanos-
nak tinik, hogy ezek a néhany éve még kiugro teljesitmény
emberek mara mar nem kivannak jelent&sen kiilonbozni szii-
kebb-tagabb kornyezetiiktSl. Ez a markans fordulat 6nmagan
talmutaté jelent6ségii: a személyes visszahtizédason tal egy
valamikor lehetségesnek és igéretesnek itélt vezets szerep és
tarsadalomformald szandék latvanyos feladdsat tantsitja. Inter-
jainkon kiviil a sajtofigyelés is tantsitja: az évezred els6 évti-
zedének végére a rendszervaltas el6tt, illetve kozvetleniil utdna
megjelent nagy- és kozépvallalkozok jelentds része elbizonyta-
lanodott, befolyasa csokkent.

Konyviinkben a vartnal gyengébb gazdasagi és polgari tel-
jesitmény okait és kovetkezményeit dokumentéljuk és elemez-
ziik. El6szor a szlikebben vett gazdasagi folyamatokkal és a
megtorpands piaci tényezéivel foglalkozunk. Dokumentumok-
kal aldtdmasztva mutatjuk be a ,régiek” lendiiletvesztésének
tiineteit, megnézziik, hogy ez a jelenség mennyire volt gyakori
a magyar gazdasagban az 1997-1998 utani idészakban. A ,ré-
giek” és az ,Gjak” életutjanak kiilonbségeit vizsgalva, valaszt
keresiink arra a kérdésre, hogy eredményességiik eltérésének
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okait mennyire magyarazzak az iparagi, az innovacios teljesit-
ménybeli, valamint az dllamhoz f(iz6d6 kapcsolatok intenzita-
saban megmutatkozo kiilonbségek. A teljesitményt befolyasold
fontos tényez6k a piaci folyamatok. A kereslet nem vart csok-
kenésének, lassulé novekedésének negativ hatdsait — mint azt
bemutatjuk - tobben sajatos (és nem kockazatmentes) piacval-
tassal probaltak ellenstlyozni.

Latni fogjuk, hogy a gazdasagi tényezdk sziikséges, de nem
elégséges magyardzattal szolgalnak a lendiiletvesztésre, a két
csoport teljesitményének kiillonbségére. Ezért megvizsgaljuk
egy sor tarsadalmi tényezé hatasat is. Attekintjiik a szocialista
orokség ellentmondasos kovetkezményeit, a csalddi indulas és
a csaladi tulajdont vallalkozés szerepét, a magyar tarsadalmat
jellemz6, névekvo bizalomvesztés teljesitményt rombold erejét
és az ideoldgiai tér valtozasainak a véallalkozék 6nképére, vala-
mint szerepfelfogasara gyakorolt befolyasat.

Amikor visszatériink korabbi kutatasunk terepére, és 0ssze-
hasonlitjuk a hajdani id6szakot a jelenlegivel, elkeriilhetetlen
az ismétlés. A fejezeteket tobbnyire a korabbi események, fej-
lemények, aranyok bemutatasaval kezdjiik. 2004-es konyviink
olvaséi nyugodtan atugorhatjak ezeket az oldalakat.
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Lendiiletvesztés a magyar gazdasagban

A LENDULETVESZTES TENYEI SZAMOKBAN

A ,régiek” szinte kivétel nélkiil sikeresek voltak a kilenc-
venes években. E16z6 konyviinkben megallapitottuk, hogy
a 48 koziil 32 interjualanyunk jelentés mértékben novelte
vallalata méretét (1. tdblizat). A rendszervaltas elsé éveiben
tobbnyire kis- és kozépvallalkozok a kilencvenes évek végeé-
re nagy- és kozépvallalatok kizdrélagos vagy meghatdrozo
részesedésti tulajdonosai lettek. Néhany tiz- vagy szazezer
forint alaptékével 1étrehozott véllalataik tobb szdz embert
foglalkoztattak és tobb szdz milli6 forintos, tobbmillidrdos
évi bevételt értek el. Az akkor vizsgdlt vallalatok kisebb
részében (az 1. tdblizat atléjan elhelyezkedd hét kozép- és
hét nagyvallalatndl) nem mértiink, illetve nem becstltiink
a mérethatdrok atlépéséhez elegendd novekedést. Két kivé-
tellel olyan magankézbe keriilt privatizalt véllalatok tartoz-
tak ebbe a csoportba, ahol a vezet6knek (koztiik a kés6bbi
tulajdonosoknak) esetenként mar a rendszervéltas el6tt, de
talnyomo részben a kilencvenes évek elsé felében értékesi-
tési és pénziigyi nehézséget okozott a piacaik zsugoroda-
sa, a talzottan dertilaté uzleti tervek miatti eladésodas. Az
4j tulajdonosok &tszervezési-rekonstrukcids teljesitménye
azonban ebben a vallalati korben is figyelemre mélté volt.
Egy kivételével minden érintett vallalatnidl megallitottak
a forgalom csokkenését, egyensiilyba hoztdk a megbillent
pénziigyi mutatokat (Laki—Szalai [2004] 222. 0.).
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1. tabldzat
A ,régiek” eredeti mintdjaban szerepld véllalatok méretvaltozasai
1990-2000*

Meéretkateg6ria Az interjt készitésekor™”

az indulaskor : Osszesen
kisvallalat kozépvallalat nagyvaéllalat

Kisvallalat - 15 11 26

Kozépvallalat - 7 6 13

Nagyvéllalat - -

Nem eldonthet6 - -

Osszesen - 22 26 48

* A téblazatot az interjukban kozolt forgalmi és létszdmadatok felhasznala-
saval, illetve — az esetek kisebb részében — az interjt szovegének tartalom-
elemzése alapjan késziilt becslések alapjan allitottuk 6ssze. A vallalattipusok
méretkategoridirdl lasd az 5. labjegyzetet.

**1999 és 2001 kdzott.

Forrds: Laki-Szalai [2004] 222. o.

A régiek” teljesitménye jelentsen romlott az Gj évezred elsé év-
tizedében. A tobbségiikkel készitett kovetéses interjuk, valamint
sajtohirek vagy a vallalat honlapjan kozolt informéciok alapjan a
48 vaéllalkozas hosszabb tava létszam- vagy forgalomnoévekedési
teljesitményét 2000 utani adatokkal tudtuk értékelni (2. tablizat).

2. tabldzat
A ,régiek” eredeti mintajdban szerepld vallalatok méretvaltozésai®
a kétezres években

% %

Jelenlegi allapot
Korabbi o
allapot™* nagy- kozép- kisvéllalat nincs sszesen
vallalat ~ vallalat vagy megsztint adat
Nagyvallalat 15 2 6 3 26
Kozépvallalat 3 8 9 2 22
Osszesen 18 10 15 5 48

* A véllalati méretkategéridkrol és azok tovabbvezetésérdl 1asd az 5. 1ab-
jegyzetet.

** Az eredeti interjtiban koéz6lt adatok alapjan.

*** A kévetéses interjtik alapjén (az interjak idején érvényes besorolds szerint).
Forris: sajat szamitdsok az interjukban kozolt adatok, sajtohirek, illetve a val-
lalatok honlapjan kozolt informéacidk alapjan.
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A véllalatok méret szerinti besoroldsit is médosito legélénkebb
mozgast a kozépvallalatok csoportjdban figyelhettitk meg. Az
utobbi tiz évben koziiliik joval tobb zsugorodott, szervez6dott
tijja kisvallalatként," mint n6tt nagyvaéllalatta.”” A mintdnkban
szerepl6 nagyvéllalatok tobbsége tiz év utan is nagyvallalat
maradt, de ebben a csoportban is el6fordult zsugorodas.

A mérethatdrokon beliil is hasonl6 folyamatokat regisztraltunk.
Az interjat ad6 35 vallalkoz6 (vagy utédaik) koziil csupan nyolc
szamolt be vallalata névekedésérol. Az Gjabb felkeresés soran
szamunkra nem elérhet6k (elhunytak, meg nem talalhatok, az
Gjabb interjat nem vallalok) korében két olyan vallalkozast ta-
laltunk, ahol a forgalom vagy a létszam novekedett. A tobbi
esetben forrdsaink f6ként stagnéalasrol, nemritkan folyamatos
zsugorodasrol, megsz{inésrél szamoltak be.”” Ez a folyamat nem
tudatos dontések, iizleti tervek kovetkezménye. Ellenkezdleg: a
tiz évvel kordbbi interjak talnyomo tobbségében a felkeresett
vallalkozok kapacitdsbévitési, forgalomndvelési terveirdl olvas-
hattunk. Ahogy az eredeti interjuk tanusitjak, a kilencvenes
évek végén beszélgetSpartnereink nem szandékoztdk eladni
vallalataikat, és tobb esetben szamoltak be a kiviilrél érkezd
felvasarlasi szandékok sikeres meghitsitasarél. Zsugorodasuk
okét tehat aligha taldljuk maguk valasztotta, tudatos palyaval-
tasokban, a visszahtizéddsra vonatkoz¢ stratégiai elgondola-
sokban — hiszen beallitéd4suk szerint torekvéseik ezzel éppen
ellentétes irdnyuak voltak.

"' Kés6bb bemutatjuk, hogy a tonkrement véllalatok egy részének romjain
a tulajdonosok gyermekei alapitottak aj kisvallalatokat.

2 A véllalatok egy része a mérethataron beliil novekedett vagy zsugoro-
dott (példaul tobb kozépvallalat novekedett, de maradt kozépvallalat), ezért
a novekedési teljesitményben mért valtozasok szama nagyobb, mint a méret-
hatarok atlépésével jaro valtozasoké.

PEgyesek mar a kordbbi interjik sordn elmondtdk, hogy feladtik no-
vekedési terveiket. Ime egy jellegzetes interjarészlet: ,Rajottiink, hogy
nekiink kényelmesen kell dolgozni, nincs sziikségiink arra, hogy o6riasi
versenyekbe kezdjiink, és megériztiik a poziciénkat tigy-ahogy, és stag-
naltunk és bedlltunk egy szintre, nem akartunk névekedni, nem akartunk
ilyen dolgokat csindlni.” [14]
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A LENDULETVESZTES TUNETEI

Mennyire volt dltalanos a vallalkozéi vilagban az ezredfordulo
koriill megtorpané novekedés és fejlédés? Milyen gyakran jelle-
mezte a magyar tobbségi tulajdonban levé kozép- és nagyvalla-
latokat az altalunk tapasztalt lendiiletvesztés? A valaszadashoz
érdemes szemiigyre venni a gazdasagi kornyezetben, mindenek-
el6tt a novekedés 6sztonzdiben végbement véltozasokat.

Egy korabbi tanulmdnyunkban megkiilonboztettiik a pi-
acra lépés és a piaci jelenlét szokasos és kivételes (csak a szo-
cializmus utdni dtmenet idején érvényesiils) 0sztonzait (Laki
[2011] 69-70. o.).

— Szokdsos dsztinzdk: az adok mértéke és beszedhetsége, a
bankok 4ltal nyajtott hitelek volumene és kamatai, valamint a
novekedéssel jellemezhet6 gazdasagi kornyezet.

— Nem ismétlédo (kivételes) Osztonzdk: a piacgazdasag miiko-
dését szolgdld Gj szabalyozds és a tomeges vallalatmegsztinés
kovetkeztében keletkezett p6tlolagos kereslet.

Ugyanitt bemutattuk, hogy a rendszervaltas utani években
a szokasos 0sztonzék nem kedveztek a véllalatalapitasnak és a
piacra lépésnek. Am a magas adok, a dréga és kevés hitel, az
elhtiz6d6 gazdasagi visszaesés ellenére nétt a vallalkozasi kedv
(Lengyel [1997-1998]). Sok széazezer 4j vallalkozés indult a rend-
szervaltds utani években. Ezek talnyomo része nem tudott,
vagy nem is akart névekedni (Gdbor [1994], Laki [1998]). A Ma-
gyarorszagon 2009-ben miikodé 688 996 véllalkozas 89,9 szdza-
1ékaban 6t f6nél kisebb volt a 1étszam (KSH [2010] 84. o.).

A vdllalkozéi kedv kilencvenes években tapasztalt noveke-
désében, a pozitiv varakozasokban fontos szerepet jatszott
a torténelmi helyzet sziilte — fentebb emlitett — két kivételes
0sztonz6, amelyek egyszeriek és természetiik szerint utébb
megismételhetetlenek voltak: 1. a piac- és véllalkozasbarat
szabalyozas és intézményi rendszer kiépiilése, valamint 2. az
allami tulajdon magankézbe addsa sordn keletkezett piaci rés.
E két tényez6 hatadsara aj szereplSk léptek be szamos olyan
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termék és szolgaltatds piacdra, ahol tartds és jelentds keresletno-
vekedésre lehetett szamitani.

Az 1997 utdni mésodik szakaszban a nem ismétl6dé 6szton-
zO6k hatasa csokkent:

... a placgazdasagi szabalyozas kiépitése és a deregulaci6 1997-
1998-ban véget ért, a piacra 1épSk kindlata mar kielégitette a pri-
vatizaci6 keltette potldlagos keresletet. A 2000 utani években a
kedvezéen alakul6 szokasos 0sztonz6k nem ellensulyoztak ezt a
fejleményt. Az addszint lasst csokkenése, a béségesen kindlt, a ko-
rabbinal olcsébb hitelek és a viszonylag gyors gazdasagi ndveke-
dés hatdsara sem nétt a piacra lépSk szdma, és a korabbinal borula-
tobb varakozasok jellemezték a vallalati vildgot.” (Laki [2011] 70. 0.)

A rendszervaltas utani években a piacfejl6dést nemritkan Gj sze-
repl6k tomeges bearamlésa, gyakori piaci zavarok jellemezték.
Az 1997-1998 utani masodik szakaszban az esetek ttalnyomo
tobbségében végbement a piacok konszolidacidja. Lassabban
valtozott, kiszdmithatobba valt az allami piacszabalyozds, mind
tobb piacon érvényesiiltek a piaci szerepl6k vagy szakmai-ér-
dekvédelmi szervezeteik 4ltal kimunkalt, elfogadott viselkedési
szabalyok. Az egyes termék- és szolgaltataspiacokon jelen levék
megismerték egymas kooperacids és versenyeszkozeit.

A vallalkozasi kedv egyik kozvetett statisztikai mutatdja a
vdllalatok szdma, amely pontatlanul ugyan, de jelzi a piacra 1é-
pOk szamanak valtozdsat. Ez a szdm a rendszervaltas els6 évti-
zedében gyorsan nétt. A regisztralt jogi személyiségii gazdasa-
gi tarsasdgok szdma az 1989. évi 17 341-r61 1998-ban 162 588-ra,
tobb mint a kilencszeresére ugrott. Ugyanebben az id6szakban
a KSH nyilvéntartasa szerint az egyéni vallalkozasok szdma is
megkétszerez6dott: szamuk 320 ezerrdl 648 ezerre nétt.

A kétezres évek Magyarorszadgan a vallalkozasi kedv tovabb-
ra is élénk maradt, de a lendiilete megtort. A jogi személyiségti
gazdasagi tarsasagok szdma a korabbindl lasstibb iitemben, de
tovabb nétt, az Gj évezred els6 évtizedében megkétszerez6dott:
2009-ben a szamuk 324 906 volt, és ugyanebben az évben az

A LENDULETVESZTES TUNETEI 25



egyéni vallalkozdsok szdma is meghaladta az egymilliot. Ugyan-
akkor a finomabb bontas felfedi, hogy egyes méretkategériakban
és években a vallalatszdm mindekoézben csokkent.

A vallalkozasi kedv, az tizleti 1égkor valtozasait méré mutaték
is jelent6s fordulatot, lendiiletvesztést jeleznek az ezredforduld
utani években. Megszakitas nélkiili azota az a tendencia, hogy
a gazdasagi kilatasokat egyre tobben itélik meg negativan, a
pesszimista vélemények dominancidja egyre markdnsabban
rajzolédik ki. A véllalkozék varakozasainak iddsorai is jelzik
a lendiiletvesztést. A 2000-es évek elejétdl (évekkel a globélis
valsag kitorése el6tt!) a hazai tizleti élet szereplSi novekvé bo-
raléatassal itélték meg nemcsak a magyar gazdasag és a vallal-
kozasuk helyzetét, de kilatasaikat is (3. tdblizat).

3. tdbldzat
A vallalkozok helyzetértékelése és varakozasai

Hogyan itéli meg vallalkozasanak Hogyan itéli meg
jelenlegi helyzetét? vallalkozéasanak kilatasait?
Ev kozepes rossz ~ Optimizmus/ nem - omlik optimizmus/
pesszimizmus valtozik pesszimizmus
szézalék mutat6™ szézalék mutatd™
1997 66 22 -11 55 22 1
1998 62 25 -13 63 16
1999 66 20 -6 64 17
2003 64 24 -11 65 21 -7
2005 61 26 -13 68 19 -5
2007 62 28 -18 68 20 -8
2008 64 26 -17 55 37 -29
2009 0 35 -26 57 31 -19

Megjegyzés: a jo és a javul valaszokat tartalmazé oszlopokat elhagytuk (100 sza-
zalék = j6 + kozepes + rossz, illetve 100 szazalék = javul + nem vdltozik + romlik).
* A mutaté szadmitdsa: a kozepes megitélés szazalékban kifejezett ardnyabol
kivonjuk a rossz ardnyat, illetve a javulasra szamitok szdzalékban kifejezett
aranyéabol kivonjuk a romlasra szamitok aranyat. A mutaté lehetséges értéke
-100 és +100 kozott van. A 0 értéket akkor veszi fel, ha a javuldsra és a rom-
lasra szamitok aranya azonos.

Forrds: Kdllay és szerzdtdrsai [2009] 168-169. o.
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A statisztikai adatok és a konjunktturaindexek valészinfisi-
tik, hogy a ,régi” vallalkozok kérében a rendszervaltas utani
id6szak méasodik szakaszdban tapasztalt lendiiletvesztés nem
elszigetelt jelenség. A magyar gazdasag teljesitményét jelen-
tésen befolyasol6 2006. évi gazdasagpolitikai valtas, a meg-
szoritd intézkedések okait, hatasait elemz6k mar a 2008-as
gazdasagi vildgvalsag el6tt bemutattak, hogy gyorsan romlott
a magyar gazdasag teljesitménye és versenyképessége (Czako—
Chikdn [2009], Torok [2011]). Erre utal, hogy a 2001-ben még
a 28. helyen 4ll6 Magyarorszag 2006-ra a 41., 2008-ra pedig
mar a 62. helyre cstszott vissza az orszdgok versenyképességi
rangsordban (Schwab [2012]).

Ezeket a nem kivant fejleményeket egyesek a magyar gazda-
sag hosszu tava folyamataival magyarazzak:

.- @ 2000-es évek méasodik felében a magyar névekedési prob-
léma dontSen nem ciklikus, hanem hosszt tavy, strukturalis
okokra vezethetd vissza. A tobbi kozép-eurdpai orszagétol ko-
zéptavon is jelent6sen elmaradé novekedés azzal magyaraz-
hat6, hogy a 2001-2006 kozotti fiskalis tévelygés id6szakaban
nem csupan az allamhaztartas egyenlege romlott el, hanem a
hosszti tava névekedés minden egyes paramétere (a beruhdzas,
a foglalkoztatéds és az intézményi kérnyezet is) negativ irdnyba
véaltozott.” (Bartha [2008] 4. 0.)

Masok a megalapozatlan joléti és szocialis kiaddsokban, azaz
az ezek finanszirozasdhoz sziikséges — nemzetkozi 0sszeha-
sonlitasban is évtizedek 6ta magasnak szdmité — adékban, koz-
terhekben keresték a lendiiletvesztés, a magyarorszagi vallala-
tok versenyképességét rombol6 hatasok hatterét:

»... a munkapiaci jovedelmeket helyettesitd kiterjedt joléti rend-
szer, az egyéni megtakaritasokat helyettesitd allami gondosko-
das, a kozteherviselést akadalyozé magas ad6ék (progressziv
és tb-jarulékfizetéssel egyiitt mozgé jovedelemaddzas) rombolja
a gazdasagi novekedés feltételeit” (Csillag [2009] 648. o.).
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Hasonl¢ felfogéast képvisel Mihdlyi Péter és Murakozy Lasz-
16 is (Mihdlyi [2008], Murakdzy (szerk.) [2008]).

A lendiiletvesztést magyarazok masik fontos csoportjaba
azok tartoznak, akik kiilonbséget tesznek a noévekedést, a ver-
senyképességet befolydsolo egyszeri, nem ismétl6dé és a szok-
vanyosan jelen 1év6 tényez6k kozott (példaul Csanddy [2010]
és Boda—Virdg [2010]), és akik érvelésiikben a rendszervaltds
utdni visszaesést kovetd fellendiilés id6szakat — Janossy Ferenc
nyomadn - sajatos helyreallitasi peridédusnak tekintik (Jdnossy
[1996]). Csanddy Andrds szerint a rendszervaltas atmeneti,
alintenziv (az dllami szektor 6sszeomlasa utan felszabadult
munkaerd tobbségének djra munkéba &alldsa utdni) szakasza-
nak végén a helyzet igy jellemezhetd:

»2001 utdn a névekedési folyamat lefékez6dott. Ezt pedig senki
sem tartotta természetesnek, hanem egyontettien politikai mu-
lasztas kovetkezményének tulajdonitottk, rovid tavon megfog-
hat6, onérdekii cselekedeteknek, és vélhetd elkovetSiket tették
érte felel6ssé. Holott a visszaesés okai kozott mér akkor lehetett
jelentds — de akdr dont6 — tényezd, hogy a felgyorsult novekedés
ekkor mar megkozelitette a fejlédés 1979-cel beallott és 1990-nel
megszakitott trendvonalat (annak meghosszabbitott folytatdsat).”
(Csanddy [2010] 60. o.)

Nem feladatunk e nézetek 0sszehasonlitasa, értékelése. Tovab-
bi elemzésiink szempontjabdl elég, ha regisztraljuk: az évezred
els6 évtizedének makrogazdasagi folyamatait eltér6en meg-
itél6 elemzd6k abban egyetértenek, hogy a magyar gazdasag
teljesitménye, versenyképessége kétségkiviil romlott ebben az

idGszakban.
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A magyar nagyvallalkozok két
csoportja: a ,régiek” és az ,ajak”

A ,REGIEK” ES AZ ,UJAK” - HASONLOSAGOK
ES KULONBSEGEK AZ ALAPJELLEMZOKBEN

Az el6bbi rovid attekintés is jelzi, hogy a ,régieknél” megfigyelt
gyakori megtorpands és er6zi6 folyamatai nem magyarazhatok
kizarolag kozgazdasagi és kozvetlen gazdasagszocioldgiai té-
nyez6kkel-nohaazelmult évtized kedvez6tlen gazdasagifolya-
matainak kétségteleniil fontos szerepiik volt kialakuldsukban.
A makroszint(i adatokbdl nem vezethetSk le a vallalatok teljesit-
ménykiilonbségei, a kordbban sikeresek 6sszeomlasa, illetve a ké-
s6bb piacra 1ép6k nagy részének sikerei a 2000 utani idészakban.
Ha més nem, ez indokolja a nagy- és kozépvallalkozok ,régi”
és ,0j” generacidinak 0sszehasonlitdsat. Mint latni fogjuk, a
két csoport sok tekintetben rokon vondsokat mutat: ez minde-
nekel6tt tarsadalmi-demografiai hatteriik és ,madartavlatbol”
szemlélt mobilitdsi palyaik tekintetében igaz. Ugyanakkor
markans kiilonbségek is kirajzolédnak: eltérnek a vallalkozova
valas szocializaciés palyai, az iskolai palyautak és a szakma-
szerzés modjai is. Hogy a hasonlésagokat és kiilonbségeket ta-
gabb Osszefiiggéseikben is értelmezni tudjuk, érdemes el6szor
kiilon-kiilon szemiigyre venniink a két csoportot.

A ,REGIEK” TEGNAP ES MA —
AZ ELET- ES PALYATORTENET FORDULOI

A kilencvenes évek végén, az évezred els6 éveiben interjat ado

nagyvallalkozok — a ,régiek” — kilenctizede férfi. Ugyanilyen
aranyban szerepeltek kozottiik az egyetemet, fiskoldt végzettek.
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A tobbség vdrosokban sziiletett. Nagy résziik az interja készité-
sének id6pontjaban is a f6varosban vagy vidéki nagyvéarosban
lakott. Mdr tiz évvel kordbban sem a fiatalok dominélték a cso-
portot. Koratlaguk akkor 50 év volt: az els6 interja készitésekor
négyotodiik elmalt 40 éves.™

Egykori interjaalanyaink tobb feldl és kiillonb6z6 médon 1ép-
tek be a kozép- és nagyvallalkozok tarsadalmi csoportjaba.

1. Kiilon csoportot képeztek azok, akik kevés sajat t6két és
jelentés mennyiségii kedvezményes hitelt felhasznélva, mun-
kahelyiik magdnositdsa soran lettek a véallalat meghatarozé tu-
lajdonosai.

2. Egy masik csoportba azok tartoztak, akik — felhalmozott
pénziiket, pénzzé tett vagyonukat vagy masok t6kéjét felhasz-
nalva — privatizdcios palydzatokon meghirdetett vallalatokat, val-
lalatrészeket vasaroltak, majd adtak tovabb.

3. Egy tjabb csoportba sorolhattuk azokat, akik a szocializ-
mus Osszeomlasa el6tt vagy kozvetleniil utana vdllalatot alapitot-
tak. Az indulaskor befektetett sajat t6kerész itt sem volt jelentds.
A kis- vagy mikrovaéllalatok alapitasahoz akkoriban sziikséges
viszonylag csekély t6ke (pénz, fizikai vagyon stb.) mennyisége
és forrasai tobbnyire elegendének bizonyultak az indulashoz.

4. Tovabbi kiilon csoportot alkottak azok, akik kombindltik a
tulajdonszerzés emlitett moédjait: Gj véllalatot alapitottak és a
privatizacidba is bekapcsolodtak.

A vallalkozés inditdsanak, a tulajdonszerzés moédjanak
eltérései jorészt azzal voltak kapcsolatosak, hogy a vallal-
kozo-tulajdonosok a rendszervaltas el6tti életpalydjuk for-
dulépontjain eltér6 jovedelemszerzési és karrierstratégidkat
valasztottak. Az MSZMP-tagsag vallaldsa vagy elutasitasa,
az allami-szovetkezeti szektor elhagyasanak ideje és mérté-
ke és — e két tényezdvel Osszefiiggésben — az allami valla-
latok, szovetkezetek szervezetében elfoglalt hely jelentésen

“Mindez nagyjabdl egyezett a Kolosi Tamés és Sagi Matild vezetésével a

nagyvallalkozok korében 1997-ben lefolytatott Tarki-kutatds reprezentativ
mintajanak aranyaival. (Bévebben ldsd Laki—Szalai [2004] 2. tablazat, 249. o.)
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befolyésolta a szocializmus 6sszeomldsa utani tulajdonszer-
zés esélyeit és modjat.

A volt parttagok leggyakrabban munkahelyiik privatizala-
sa sordn szereztek tulajdont 1989 utan. A koziilik Gj vallalatot
alapitok tobbsége is részt vett a maganositasban. Az dsszefiig-
gés forditva is 4ll: tGlnyomorészt nem voltak tagjai a partnak
azok, akik nem vettek részt a privatizdciéban, hanem 1j valla-
latokat alapitottak.

Az allami-szovetkezeti szektorban maradas vagy a magan-
szféraba valo teljes, illetve részleges atlépés ugyancsak befolya-
solta a tulajdonszerzés modjat (4. tablizat). Akik 1989-ig az al-
lami-szovetkezeti szektorban maradtak, gyakrabban szereztek
meghatarozd tulajdonrészt a vallalati vagyon privatizalasa
soran, mint azok, akik mar kordbban elhagytak az allami-
szOvetkezeti szektort (vagy parhuzamosan tevékenykedtek a
magan- és a szocialista szektorban). Az utébbiak kozott viszont
gyakran fordultak el6 az 6j vallalatot alapitok.

4. tablizat
A tulajdonszerzés tipusai és az életpdlya fordulépontjai

Privatizacio Vallalatalapités
Parttagsag gyakrabban parttag gyakrabban pértonkiviili
Beosztas gyakrabban igazgaté gyakrabban beosztott

gyakrabban maradt gyakrabban lépett at
Szektorvaltas végig a szocialista mdr a szocializmusban

szektorban a maganszektorba

Forrds: Laki—Szalai [2004] 125. o.

Ezek utan aligha meglepd, hogy a ,vallalatuk” élén tobbnyi-
re a rendszervaltas utan is kitart6, tilnyomo részben parttag
igazgatok és helyetteseik inkabb a privatizalassal vagy a priva-
tizalasban is részt véve szereztek tulajdont, mig az allami-szo-
vetkezeti szektort elhagyd, gyakrabban inkdbb parton kiviili
beosztottak elsésorban 1j véllalatokat alapitottak, amelyeket
nemritkdn a privatizélasba is bekapcsolodva noveltek.
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A tulajdonszerzésben eltérd mddon részt vevé nagyvallalko-
z0k egy fontos jellemzgjiitkben viszont nem kiilonboztek: a
,privatizatorok” éppen olyan j6 teljesitményt nytjtottak a tu-
lajdon miikodtetésében, mint a magangazdasagbol érkezettek:
vallalataik — mint korabban lattuk — a kilencvenes években
novekedtek.

AZ ,UJAK” ELET- ES PALYATORTENET-FORDULOI

Ebben a csoportban is megfigyelhetjiik a magyar vallalkozoéi
tarsadalom ismert jellemz6it: igen magas a férfiak, az egyetemet
végzettek és a vdroslakdk ardnya.” A végiil interjara vallalkoz6 31
6 kozott 27 a férfiak szama, 23 {6 f6iskolai, egyetemi végzett-
séggel rendelkezik, varosban lakik koziilitk 24 £6, a tulajdo-
nukban levé cégek koziil pedig 23-nak a kozpontja, bejelentett
telephelye Budapesten vagy vidéki nagyvarosban van. Ezek a
szocioldgiai jellemz6k a magyarorszagi vallalkozoéi tarsada-
lomba 1épés altalanosan sziikséges feltételei, ugyanakkor alig-
ha magyarazzak a teljesitmények kiilonbségét.

Amint azonban emlitettiik, a szamok hatterében fontos szoci-
alizacios, tanulasi és szakmaszerzési kiillonbségek allnak. Mint
kés6bb latni fogjuk, e tényez6k magyarazo ereje az elmalt mas-
tél évtizedben megnétt, jelentdségiik olyannyira meghatdrozo
lett, hogy a nagyvallalkozok tarsadalman beliil éppen e dimen-
ziok mentén generacids szakadék latszik korvonalazédni.

A meritési listinkra keriilt 290 jeldlt kozott mindossze 7 nét talaltunk.
Igyekeztiink a lehetséges legtobb véllalkozd nét szerepeltetni a potencialis
mintaban, ezért tobb esetben nem vettiik szigortian a korhatart.
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A generacios valtas kozelnézetben

AZ ELETKORI KULONBSEGEK TARTOS HATASA

A ,régiek” késve, mar nem igazan fiatalon, dtlagosan 40-45
éves korukban inditottdk vallalkozdsaikat, ami meglehet6sen
magas életkori kiiszobnek szamit."” Kétharmaduk a kévetéses
interja készitésekor 50 évesnél idésebb volt, 15-en atlépték a
magyarorszagi nyugdijkorhatart. Még mindig sokat dolgoznak
—napi 10-12 6rat —, de ez kevesebb a tiz évvel kordbbi interjuk
tobbségében emlitett 12-15 6ranal. Kevesebb munkét visznek
haza, és a hét végén is kevesebb id6t forditanak a vallalkozas
tugyeinek intézésére, mint korabban. Sokan koziiliik faradé-
konyabbak, s6t kifejezetten faradtabbak, kevésbé motivaltak,
mint tiz évvel ezel6tt.” Egy, a kifaradasrol tantiskodé interja-
részlet jol tiikrozi az altalanos képet:

~Egyaltalan nem akarok béviilni, nem akarok tobbet dolgozni,
semmi kedvem nincs. Ez is tobb, mint amit szeretnék, inkabb
mar egy kicsit tobbet lennék a gyerekekkel, bar elég sokat va-
gyok a kisbabdkkal. Nincs kedvem, htisz éve csindlom, hadd
unjam mar, tényleg néha faraszt, unom, elég volt.” [31]

Az ,Ujak” fiatalabban, 35-40 éves korukban inditottdk a vallalkozdsu-
kat. Atlagéletkoruk 44 év volt 2009-2010-ben. A kiilénbség valészinti oka,
hogy a rendszerviltds éveiben a negyvenesek inkabb jutottak meghatarozo,
a privatizaciét érdemben befolyasol6 helyre a véllalati hierarchidban, mint
az akkori harmincasok.

7 A csaladi vallalkozasok kutatéi (Carlock-Ward [2006], Salamonné [2006]
Szerb [2008]), a vallalkozok szervezetei és tandcsadd cégek meglehetGsen
nagy jelent6séget tulajdonitanak az egymadst valté generacidk kozotti kii-
lonbségeknek. Ennek jegyében keresik a kovetendd példakat, a hatékony-
nak ting atallasi stratégiakat és eszkozoket (Hamor [2007], Pap [2010]).
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Az életkorral novekszik azok ardnya, akik cégiik zsugoroda-
saval, legjobb esetben talpon maradasaval szamolnak (5. tdbld-
zat). Az ,Gjak” fiatalabb véllalkozékat tomorité csoportjaban
joval nagyobb ardnyban terveznek névekedést, mint a ,régi-
ek” csoportjaban. A személyes ambici6 csokkenésének jele az
is, hogy a ,régiek” véllalatainak kozel negyedében a gyermekek
vagy a fiatalabb rokonok atvették a vallalkozas vezetését vagy
legalédbbis fontos vezetdi pozicidhoz jutottak benne.

5. tdbldzat
Uzleti tervek, ambicidk

Uzleti terv ,Régiek’ ,Ujak’
Zsugorodas, kilépés a piacrél 4 4
Stagndlas, talpon maradas 10 4
Novekedés, terjeszkedés 12 22
Ujrakezdés bukas utan 5 -
Nincs terv, vagy nem emliti 2 1
Osszesen 33 31

A gyakori kényszerii nemzedékodltdsra példa egy épitéipari alval-
lalkozas, ahol egyszerre zajlott a vallalkozés 6sszeomlasa, Gjra-
inditdsa és a nemzedékvaltas:

»~Minket sajnos a févéllalkoz6i mentalitas vitt be az erdébe, és
ezért gy dontottiink, hogy megsziintetjiik a tevékenységiin-
ket, majd Gjrainditjuk, pontosabban a két fiam tGjrainditja a te-
vékenységet. En kivonulok ebbél a mocskos épitiparbol. Szak-
tandcsaddassal, egyéb segitséggel az ifju titanok kezdjék djra,
miutdn lehtiztuk a rolét. ... A profil gyakorlatilag ugyanaz, mert
ehhez értiink. Nyilvdn ha a harangontéshez értenénk, akkor
harangontének mennénk, ha a siitéshez, akkor cukrasznak. De
ezt tanultuk, 6k is ezt tanultdk meg mellettem. En mar lassan
elérem a nyugdijas korhatart, mondtam, hogy én a habortuban
a frontvonalra mar nem megyek ki, de segitek nekik. Csinaltam
magamnak egy kis 6nall6 vallalkozédst, amiben magam és két
kollégam szerviztevékenységet el tudunk latni, de kimondott
nagy épitGipari tevékenységet nem folytatunk. Mondtam a fi-
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amnak is, hogy nem szabad ekkorara folfejlédni, ekkoréat épite-
ni, mert az ember félmegy a hegyre, onnan nagyot lehet esni, a
dombrdl kisebbet lehet esni.” [25]

A teljesitmény romlasa, a véllalati valsag azonban csak az
esetek eqy részében kényszeritett nemzedékvaltasra, maskor
a véallalati stratégia, a tudatos személyi politika hozta hely-
zetbe a fiatalokat. A tudatos nemzedékuviltds eseteiben a csere a
vallalat élén a sziil6, a vallalkozas vezet6jének terve szerint
megy végbe. Egy jellegzetes torténetet — amelyben a tudas,
a készségek és a tapasztalatok szervezett atadasa kiegésziilt
a csaladi tulajdon gondos védelmével — elevenit fel a kovet-
kez6 interjarészlet.

»A lanyom, hazatérve, bedllt a cégbe, azéta itt dolgozik. Felada-
ta valtoz6, mint friss elme olyan projektekkel foglalkozik, ami a
vallalatban nem nagyon megoldott teriilet. Amikor diplomazott a
Corvinuson, akkor elkészitette a vallalat etikai kodexét, amikor ide
belépett, akkor a marketing és a kontrollingrendszer felépitésével
foglalkozott. Most pedig a cég alapfolyamatainak az attekintésé-
vel és ezeknek az alapfolyamatoknak a javitasaval, tehat valami-
lyenfajta folyamatmenedzsmenttel. Nem egyediil természetesen,
ez inkabb egy matrixszervezetben megvaldsuld projekt, aminek
nagyon sok résztvevdje van. ... A nagyobbik fiam az elsé harom
évet elvégezte a Corvinuson. Pillanatnyilag nalunk van szakmai
gyakorlaton. Rétett egy kicsit, nagyon szeret itt lenni, a kollégak
is nagyon szeretik, 6 kiilonbozé teriileteken dolgozik, példaul 6 is
foglalkozik kontrollinggal, tehét 6 is pénziigyi teriileten van.” [2]

Bér a tudas és a hozzaértés alapvets fontossagu az itt kovetkezd
esetekben is, a hangstly mégis a tulajdon védelmén, a vallalko-
zas intakt médon val6 egybetartasan van.

»A tarsasagnak vannak publikus és nem publikus megallapo-
désai, van egy szindikéatusi szerz6dés, ami nagyjabdl arrdl szol,
hogy ebbdl a tulajdonbdl nem lehet konnyen kizarni, illetve be-
venni a leszarmazottakat. AlapvetSen a tulajdon vérségi alapon
oroklsdik, az 6rokosok a gyermekek, a mindenkori gyermekek,
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de nem feltétleniil, mert lehet valtoztatni, de csak akkor, ha a
mindenkori tulajdonosi kérben nagyfokt, szazszazalékos az
egyetértés. Tehat ez az egyik, hogy bizonyos tapasztalatok miatt
fontossa valt az, hogy tulajdonosi oldalrdl ne legyen ambicidja
senkinek, hogy adok, veszek, hogy beleuntam, nem érdekel en-
gem ez a cég, és akkor eladom a részvényemet. Ezt akartuk kor-
latozni és gatolni a tulajdonosi oldalon. A méasik az, hogy tovabb-
ra is érvényes az a tézis, és alapvetSen ez az én sugallatom vagy
elképzelésem, hogy a vallalatainkat egy kivételével agy probal-
tuk létrehozni, mtikddtetni, felépiteni, hogy a tébbségi iranyi-
tasi befolyas a csalad tulajdondban maradjon, és ez a jovében is
igy lesz. Tehéat én nem kivanok 1étrehozni olyan tarsasdgokat,
amelyeknek nem rendelkeziink az irdnyit6i befolydsaval.” [2]

A roml6 varakozasok, interjialanyaink csokkend ambicioi is

kozrejatszhattak abban, hogy néhany ,régi” vallalkoz6 az el-

mult évtizedben kilépett az iizleti életbdl, és az oktatas, a kulttira

vagy a jotékonysag intézményeibe helyezte at tevékenykedései

sulypontjat. Interjialanyaink egyike vallalatat szocidlis és fog-

lalkoztatasi tervei szolgalataba allitotta.

,2005-ben lekoltoztem Sarospatakra, és nekem akkor annyi volt
a célkittizésem, hogy valahogy folszdmoljam a céget. Megértet-
tem, hogy nem lehet ezeket az embereket magukra hagyni, vala-
mit csinalni kell. Es az én személyes életem teljesen atfordult egy
kulturalis, hogy is mondjam, j6tékonysagi feladatba.” [11]

Az utébbi években nagy publicitast kapott, hogy miutan eladta

vallalatat, az egykori tulajdonos egy nagyszabasu 4j terv meg-

valésitasaba fogott az oktatds teriiletén (Otvds [2010], Heimer

[2010]). Egy internetes portél igy szamol be errdl:

36

»Egy tisztdn piaci alapon miik6dé Gj informatikai magéanegye-
temmel prébélja meg 2009 szeptemberétdl a felsGoktatast ver-
senyre kényszeriteni Bojar Gabor, a Graphisoft igazgatésdganak
elnoke. ... A sziikséges befektetés egy részét (koriilbeliil egymil-
lidrd forintot) a Graphisoft eladasabél szarmazo bevételbdl Bojar
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Gaébor vallalja, de emellett tovabbi befektetSket is keres. A tervek
szerint az egyetem sziikséges infrastrukturajat, kedvezményes
bérbeadassal, a Graphisoft Park biztositan4, igy az Gj intézmény
pénze nem &llna ingatlanban.” (Dajkd [2007].)

A ,novekvé életkor, csokkend vallalati teljesitmény” kapcsola-
tot gyengiti, hogy az ,Gjak” csoportjaban is talaltunk a klasszi-
kus értelemben vett gazdasagi vallalkozas elhagyasara, illetve
kulturalis vagy sportbéli irdnyvaltasra utal6 eseteket. Negyve-
nes éveiben jar6 egyik interjaalanyunk igy irta le a fordulatot:

,Hogyan értékeli 4t az ember a prioritdsokat az életében? En
2000 kornyékén megtettem. Azt mondtam, hogy a 90-es évek-
ben nekem a munka volt a prioritds, és mindent ennek rendel-
tem ald. Valahol 2000 kérnyékén azt mondtam, hogy most mar
nem a munka a prioritds, a munka egy nagyon-nagyon fontos
dolog, de nem a munka a prioritds. Hol van az én helyem a
vildgban, hol van az én helyem az orszdgban, mit csindltam és
mit fogok csinalni? A 2000 kornyéki gondolkodédsnak az volt a
végkovetkeztetése, hogy kaptam egy csomé mindent ebben az
orszagban, itt az ideje, hogy adjak, és ennek lett az eredménye,
hogy végiil is megtaldltam azt a teriiletet, amely valamilyen
modon a miivészetek tdmogatdsa, ezen beliil kiemelten a miivé-
szetek népszertisitése és ezen beliil is a kortdrs képzémiivészet
tdmogatasa. Valahol ez az én tarsadalmi felel6sségvallalasi kon-
cepciém transzparens megnyilvanulési formaja jelenleg. En ak-
kor vagyok igazan boldog, ha azt 1dtom, hogy az alapitvanyom
azt a mlvészetet probalja timogatni, amelyikben benne van az
orokké valas reménysugara, és utdna majd tgyis 100 év mulva
fog eld6Ini, hogy mi az 6rok a miivészetben.” [47]

Az életkor teljesitményt visszatarto erejét cafoljak azok az ese-
tek is, amikor a nyugdijazott vagy levaltott nagyvéllalati veze-
ték tapasztalataikat, tizleti kapcsolataikat mozgositva Gj (kis)
vallalatot alapitottak.

Ugy tiinik, a visszavonulas, a hattérbe huzddas sokszor
nem ,egy szuszra” megy végbe: inkabb palyamddositasrol, Gj
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otletek és ambiciok megvaldsitasardl beszélhetiink, ami alta-
laban a terhek és a felel§sség csokkentésének és dtrendezésé-
nek szdndékaval parosul, a kisebb és koriilhataroltabb veze-
téi szerep kialakitdsa irdnti torekvéssel — s ez utébbi dltalanos
motivumnak latszik.

A gazdasagi kornyezet véltozasa és a feltételek romlésa a
vallalkozok fiatalabb generaciojat is kedvezétleniil érintette.
Az éltaluk alapitott, gyorsan novekvd cégek is szép szamban
mentek tonkre, omlottak 9ssze a kétezres években, sikeres fi-
atalok is gyakran kényszeriilnek kilépésre az tizleti életbdl.
Afiatal egri sztarborasz, Vincze Béla példaul 2005-ben elnyer-
te ,Az év borasza” cimet, am 2008-ban borhamisitas miatt 30
napra felfiiggesztették a véllalkoz6 pincészetébdl szarmazo
termékek értékesitését, majd 2010-ben harom évre eltiltottak
6taz ,Egri” név hasznalatatol. A botrany hatdséara a véllalkoza-
sa 0sszeomlott (Czauner [2009a], [2009b], Bezdrattdk a ... [2009],
Kelemen [2009a], [20090]).

A novekvo életkornak a teljesitményromlasokat magyarazo
erejét tovabb csokkenti, hogy a bukasok, 6sszeomldsok jelent6s
része — mint ezt késébb bemutatjuk — évekkel a vildggazdasagi
valsag el6tt, a kétezres évek elsé felében és joval nyugdijaskoruk
elérése eldtt érte az érintett vallalkozokat. Sok minden szdl te-
hat amellett, hogy az életkor csak az esetek egy részében
— és akkor is tobbnyire maés tényez&kkel egyiitt — magyaraz-
za a vallalati teljesitmények eltéréseit, a ,régiek” csoportjanak
romlo teljesitményét.

A VALLALKOZOK CSALADI HATTERE

A ,régiek” tobbségének sziilei a szocializmus Gj kozéposztalya-

7 z

hoz tartoztak. E16z6 konyviinkben igy irtunk errdl:

,Interjaalanyaink koziil a legtobben — harmincegyen — olyan
csaladba sziilettek, ahol mar a korabbi generacidk is a megfelel6
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korszak hierarchidjanak kozéprétegébe tartoztak, s ahol a szl6i
életfeladat e kozéposztalyi helyzet védelme, fokozatos javitasa
vagy kiiléonboz6 torténelmi, politikai megingasok utani rekonst-
rukcidja és stabilizalasa volt.” (Laki—Szalai [2004] 57-58. 0.)

Uj kozéposztalyt emlitettiink: a szill6k tobbsége az allami-sz6-
vetkezeti szektorban volt alkalmazott, kozépvezets. Mindossze
ot olyan esetet talaltunk, amikor a sziil6k vagy a nagysziil6k
maganvallalkozdk (kisiparosok, kiskereskeddk) voltak.

Az ,ajak” csalddjainak tobbsége is a kozéposztalyhoz tar-
tozik. Jelent6s eltol6dast jelez azonban az, hogy az apak tobb
mint harmada magéanvallalkozast mtkodtet vagy mtikodte-
tett, ugyanakkor az értelmiségi és alkalmazott apak ebben a
csoportban kisebbségben vannak. Az anyak, akar a ,régiek”
esetében, leggyakrabban itt is adminisztrativ munkat végzé
beosztottak, esetleg kozépvezetSk. A magangazdasag terjedé-
se azonban az 6 karrierjiik alakuldsén is jol érzékelhetd: az ese-
tek tobbségében az anya a csalddi tulajdonban 1évé vallalkozas
beosztottja, ,munkatarsa” (6. tibldizat).

6. tablazat
Az ,ajak” sziileinek foglalkozasi csoportja

Tevékenység Apa Anya
Véllalkoz6 12 3
Munkas 9 4
Ertelmiségi 5 4
Alkalmazott 4 13
Nincs adat 1 7

A csaladi hattér e kiillonbségei azt jelzik, hogy a vallalkozashoz
sziikséges, hasznos tudds megszerzésének mddja, helyszinei
jelentGsen megudltoztak az elmult évtizedben. A ,régiek” a szocia-
lista rendszerben szerzett irdnyitasi, vallalatvezetési, piaci isme-
reteiket és kapcsolataikat Gjrarendezve, f6ként maganvallalko-
zéasaik mikodtetése kozben halmoztak fel a sziikséges tudast és
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készségeket. Az ,Gjak” csoportjaba tartozok jelentds része mar a
csalad magéanvéllalkozasdban szerzett irdnyitési és véllalkozasi
készségeket, épitett vagy vett at piaci kapcsolatokat.

Megszerzésének helye, médja nem mindsiti a tudds és a kész-
ségek mindségét, hasznosithatosagat, de a csaladi vallalkozas-
ban szerzett tapasztalatok — tobb interjialanyunk beszamol6ja
és donmegitélése szerint — javitottak a siker esélyeit. A masodik
generacids vallalkozok nemritkdn novekedésben megtorpant,
gondokkal kiiszkod6 cégeket vettek at a sziileikt6l. Nemcsak
tobb helyismerettel, rejtett tuddssal rendelkeznek, mint az
Gjonnan piacra 1épdk, de elényiikre szolgalt az is, hogy a szii-
16k stratégidjat elemezve, a véllalkozas korabbi mtikodésének
hidnyossagait feltarva alakithattak izleti terveiket. Egy széles
termékskalat el6allité és forgalmazo, lassan névekve, a nem-
zedékvaltas utan viszont gyors novekedési palyara kapcsolod
vallalatnal a vallalkozé-tulajdonos jelentSsen valtoztatott a csa-
1ad kezében 1évs vallalat miikodésén, szerkezetén:

,2000-ben dontottiik el, vagyis én javasoltam édesapamnalk,
hogy vélasszuk szét a cégeket, a cégekkel valasszuk szét a ter-
mékeket, és csak azokat a termékeket fejlessziik, amelyek men-
nek, amelyek nem, azokat hagyjuk abba. Es akkor a tulajdonokat
szétszedtiik, tulajdonképpen a tulajdonosi szerkezet maradt, de
én a sajat kft.-met kivaltottam a csaladi anyacégtdl és 2003 végén
megalapitottam a magam cégét. Akkor agy hataroztam, hogy
megprobalok markat épiteni.” [34]

A TANULAS GLOBALIZALODO TEREI

Iskolarendszerti tanulds és nyelvismeret

A ,régiek” és az ,ujak” sziilei hasonl6 iskoldztatasi stratégiat
alkalmaztak. A tobbség mindkét csoportban hires gimnazium-
ban tanult, de voltak, akik csak szakkozépiskolat, szakmunkas-
iskolat végeztek. Az ,Gjak” koziil a fels6oktatasba belépSk nagy
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része is a ,gyakorlatias” hazai f6iskolakra, egyetemi karokra
jart a rendszervaltas utan. Az interjikban gyakran olvashattuk,
hogy az oktatas szinvonala nem volt kielégitd, bar a rendszer-
valtas utdn ezekben az iskoldkban szert lehetett tenni a piac-
gazdasagban hasznosithat6 tudasra, készségekre. A ,régiek”
hatranyként élik meg, hogy nekik erre nem volt lehet6ségiik.

s 7z

A visszatér6 gondolat egyikitk megfogalmazdsaban igy szolt:

»Az nyilvanvald, hogy az, hogy piac és kapitalizmus, ezt nekem
a szocializmus vége felé kellett megértenem, és azt gondolom,
hogy valamilyen szinten megértettem. De ha més alapokat ka-
pok, lehet, hogy nekem is mas lett volna. Mint példdul ndlunk
egy hetvenéves konyvvizsgalo, aki nagyon érdekes volt, mert 6
még tudta, hogy milyen a piacgazdalkodds, mert egy kicsit abban
is benne volt, és ezért 6 nagyon konnyen lépett negyven év szo-
cializmus utan.” [13]

Aszocialista rendszer meglehet6sen zart vildg volt, kevés uta-
zasi, kilfoldi tartozkodasi lehet&séggel. A lakossag tilnyomo
tobbségéhez hasonldan, a ,régiek” — két ,szabdlytalan” ki-
vétellel — nem tanultak kilfoldi kézépiskolaban, egyetemen
vagy f6iskolan."” Tiz évvel ezel6tt a ,régieknek” tobb mint a
negyede arrdl szamolt be, hogy nem beszél idegen nyelvet."
A rendszervaltas sem hozott jelent6s véltozast ebben a cso-
portban: jellemzdéen halasztottak, feladtak nyelvtanulasi ter-
veiket, tovabbra is tolmdcs, idegen nyelvet beszél6 munkatars
segitségével folytattak tizleti targyalasokat. Nem tanultak,
de tudataban vannak a nyelvismeret fontossaganak. Ezt jelzi,
hogy a gyermekeik — akar atveszik a céget, akar nem — kivé-
tel nélkiil alapos nyelvtudésra tettek szert nyelviskolakban,
kulfoldi féiskoldkon, egyetemeken, kiilf6ldi munkavéllalasa-

" Ok sziileik tartés kiilfoldi tartézkod4sa sordn 1éptek be az ottani oktatasi
rendszerbe. A szervezett kiilfoldi tanulds sajatos ttja volt a szocialista orszé-
gokba 52616 6sztondjj is.

Y Az éltalanos és kozépiskoldkban kételezs volt az orosz nyelv tanuldsa.

Az orosz nyelv oktatdsanak rossz hatékonysiga miatt ezt az idegen nyelvet is
csak kevesen beszélték, hasznéltak (Laki [2006], Medidn [2004]).
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ik soran. ,Régi” interjaalanyaink hozzaallasat jol illusztralja
a kovetkez6 interjarészlet:

»A nyelvtanulds, nem vettem részt benne, id6hidnyra fogom, de
nem tudom, hogy ez val6s-e, a méasik ok az, hogy én azt latom,
hogy bizonyos kor f6l6tt mar nagyon sokéra tanulja meg a nyel-
vet, és a fiatalok sokkal gyorsabbak. Mind a két gyerekem beszél
angolul, francidul. A fiam is naponta minimum 2-3 6ra hosszat
beszél angolul, napi gyakorlata van: a partnerek nagy része kiil-
foldi. Es 6 is targyal veliik, a kereskedelem is.” [15]

Nemcsak a jomoédu véllalkozok gyermekeinek, de a véllalkozok
sabb annal, mint amit annak idején a ,régiek” korében tapasz-
taltunk, és nyelvtudasuk szinvonaldnak mutatéi jobbak, mint a
magyar atlag (Laki [2006], Medidn [2004]). Az ,Gjak” csoportja-
nak 31 tagjabol nyolcan tanultak kiilfoldi f6iskolan, egyetemen;
a csoport tagjainak kozel egyharmada (31 koziil 10 alanyunk)
két vagy tobb idegen nyelvet haszndl. Tizenhatan ismernek egy
nyelvet, de koziiliik nyolcan csak kezd6 szinten.

A ,régiek” a tovabbképzés egyéb szervezett formdi irdnt sem
érdekl6dtek a kétezres években. A leggyakrabban a szakmai
szervezetek alkalmi programjait, a csaladi tidiilési programok-
kal egybekotott kiilfoldi tanulmanyutakat, tapasztalatszerzése-
ket emlitették. Ezek a képzési formak nem poétoltdk a rendszeres,
szervezett tovabbképzést. Az ,Gjak”, mint az hamarosan bemu-
tatjuk, iskolan kiviili hossza, kiilf6ldi tapasztalatszerzéseik soran
nemcsak tanulnak és ismereteket szereznek, de kapcsolati t6két

z 2

is gyftjtenek, amit késébb véllalkozasaikban kamatoztatnak.

Az iskoldn kiviili tanulds — ,mesterlegények vindoriiton”
2004-es konyviinkben gondosan dokumentaltuk, hogy a ,ré-
giek” jelentds része ,nem kapkodta el” az egyetemi tanulést.

Sokan koziilik megszakitottak a tanulméanyaikat, vagy mar
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az egyetemi, féiskolai évek alatt munkdba alltak, egyszerre
tanultak és dolgoztak. A kiilonbozé tovabbtanulasi utakrol
akkor igy irtunk:

»A csoport ... fontos tulajdonséga, hogy a kozépiskola elvég-
zését6l, de legkésébb az egyetemi, féiskolai évektdl kezdve a
munka és tanulds szétvalaszthatatlan eleme az életutaknak. In-
terjaalanyaink az érettségi (és a katonai szolgalat) utan kivétel
nélkiil munkaba alltak: dllami vallalatoknal, szovetkezeteknél
a munkaszervet alsobb szintjein. Sokan koziiliik az egyetemet
munka mellett végezték és megszakitdsokkal, esti vagy levelez6
szakon szereztek diplomét. A nappali tagozaton tanuldk koziil
is szdmosan dolgoztak az egyetemi évek alatt allami, ritkabban
magénvallalatoknal vagy az egyetemek »gyakorlatias« tanszé-
kein. Munka mellett jartak tovabbképzésekre, tanultak meg
szakmadkat vagy szereztek a munkéjukhoz sziikséges készsége-
ket.” (Laki—Szalai [2004] 225. 0.)

Az ,Gjak” életének e szakasza hasonlit a ,régiekéhez”. Ok is
mar egyetemistaként munkat vallaltak, tobbnyire parhuzamo-
san tanultak és dolgoztak, megszakitottdk, majd Gjrakezdték
tanulményaikat. Ime, egy jellemz6 eset:

»El6szor didkmunkaban elhelyezkedtem egy sajtéfigyel6 meg
fordité cégnél. Viszonylag jol beszéltem angolul, és ezt megpro-
baltam kamatoztatni, aztan kiléptem a didkmunkabdl, és elkezd-
tem szamlazni. Lett egy 4llasom az egyetem mellett, még ha
nem is teljes munkaidében. Forditottam magyarrél angolra, és
egy angol srac volt az agynevezett {6nokom, eléggé barati volt
a viszonyunk, és sokat segitett abban, hogy megtanuljak igazén
rendesen angolul, dgyhogy nagyon hasznos volt, meg persze
kozben volt mibél finanszirozni magam.” [39]

Olyanokkal is taldlkoztunk, akik a diploma megszerzése, illet-
ve az els§, sikertelen vallalkozas utan visszatértek a munkaer6-
piacra, majd Gjabb tanulmanyokba kezdtek, és innen vezetett
az utjuk a mai véllalkozéashoz.
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A ,régiek” és az ,ujak” két csoportjanak tagjai eltérd gya-
korisaggal vettek részt az egyetem befejezése utani munkahelyi
tanulds killonb6z6 formaiban.

A ,régiek” koziil viszonylag kevesen dolgoztak gazdasagon
kiviili teriileteken (beleértve a partapparatust és az allam-
igazgatas intézményeit). Talnyomo tobbségiik nagy- vagy ko-
zepes méretdi dllami vallalatok alkalmazasaban allt. Palydjuk
soran tobbnyire nem egyetlen, hanem két-harom véallalatban
vagy szovetkezetben tevékenykedtek viszonylag hosszt ide-
ig. Csak néhanyan toltottek be koziilitk tgynevezett torzskari
posztokat a szocialista véllalati vezetésben, és egyikiik sem
irdnyitott munkatigyi, személyzeti, jogi vagy beruhédzasi osz-
talyt. A vallalaton beliil vagy véllalatot valtva a tobbség egyre
magasabb poziciokba keriilt. Karrieratjuk soran leggyakrab-
ban a kisebb egységek (mtihely, telep, bolt) élérél egy nagyobb
szervezeti egység (gyaregység, dgazat, épitésvezetdség, bolt-
hélézat) vezet6i posztjara léptek at, majd gyakran elsé szamu
vezetdk lettek. Mindez 6sszetett hatassal volt a megszerezhe-
t6 és felhalmoz6do ismeretekre és a begyakorolt készségekre.
A jelenséget illetéen ma sem fogalmaznank masként, mint
2004-es konyviinkben tettiik:

»A vallalatokon beliili egységek, majd egy kisebb csoportnal a
vallalat vezetése kdzben felhalmozott készségek és tudds tovabb
novelték a sikeres véllalatépités, a nagyvallalkozéva vélas esélye-
it. Késébb kiilonosen fontosnak bizonyult a koltségek és a hasz-
nok szambavételében, dsszevetésében, a gyakran tobb szaz {&s
kollektiva irdnyitasdban és Osztonzésében szerzett tapasztalat,
helyismeret, a személyes kapcsolat a vevSkkel és a széllitokkal, a
szamlavezetd bank vezetéivel és az dllamigazgatdsnak a vallalat
tgyeiben illetékes hivatalnokaival.” (Laki—Szalai [2004] 225. 0.)

A7 tdbldzat adatai is jelzik, hogy a ,régiek” legtobbszor a ma-
gyar (akkor még allami tulajdonban levd) vallalatokban sze-
reztek tapasztalatokat. A rendszervaltas éveiben feln6tté valo
~jak” csoportjanak tagjai koziil viszont tobbségiikben a sajat

44 A GENERACIOS VALTAS KOZELNEZETBEN



vallalkozasuk inditasa el6tt a sziileik vallalkozéasaban, illetve
masok tulajdondban levé hazai maganvallalatoknal sajatitot-
tdk el a megfelel tudast és tapasztalatot. Mindez esetenként
az életpalya tudatos épitésének része volt.

»Akkor arra gondoltam, hogy hidba, hogy mar 2-3 éve volt cé-
gem, elmegyek egy masik helyre, és megnézem, hogy mi a leg-
frissebb tudds most, tehdt gy mentem el mashova dolgozni,
hogy mar ment a cég. Ezt olyan romantikusnak is gondoltam,
mint régen, tudod, elmentek a céhinasok kiilfoldre, és betiltem a
legmendbb cégbe, persze rogton felvettek. ... Nem tudtdk, hogy
a konkurens véllalattél jovok. Nem tudtdk, leszedettem a neve-
met az internetrdl, most mar nem, de akkor még a netrdl le tud-
tam szedni magamat. Most mar nem tudnam.” [51]

7. tabldzat
Az iskolan kiviili tanulés és tapasztalatszerzés jellegzetes terei

Tanulasi terek A régieK’ Az ,GjaK’
Sziil6 tulajdonaban 1évé vallalkozas 6 17
Magyar tulajdonban 1évé véllalat, hazai intézmény 28 21
Kulfoldi munkavallalas 6 15

Az iskolan kiviili tudasszerzés masik fontos — a szocializmus-
ban kevesek altal kiprobalhato — terepe a kiilfoldi munkavdllalds.
Az ,tjak” csoportjanak minden mdsodik tagja dolgozott kiilfol-
don. Néhanyan koziiliik kiilfoldi tobbségi tulajdonban levé ha-
zai vallalatokban tettek szert hasznos tudasra és készségekre.
Kiilonosen értékesnek bizonyult a vezetSként szerzett tudas.

,En a harmadik évben az X sorgyarhoz keriiltem gyakornokként,
a kereskedelmi és marketingosztalyra, akkor indult ez az osztaly,
egy 4j dolog volt, és ott nagyon meg voltak velem elégedve, de
visszamentem negyedik évfolyamra. Végigcsinaltam a negyedik
évfolyamot és visszajelentkeztem az X sorgyarhoz. Azzal, hogy
befejeztem a f6iskolat, és szeretnék visszajonni dolgozni, ameny-
nyiben van ré lehetéség. Ha mar ott vagyok, ne csak egy f&is-
kolai diplomam legyen, hanem a gyakorlati oldalat is ldssam a
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dolgoknak, hogyan miikodik egy sorgyar, ott milyen dontéseket
hogyan hoznak, a marketingre, értékesitésre, mindenre ralata-
som legyen, és ott ragadtam végiil is hat évig.” [52]

A kiilonbségek mellett hasonldsagokat is tapasztaltunk: az
~jak” koziil is tobben megfordultak a munkahelyi tanulds-
nak a szocialista rendszerben kiépiilt, hivatalosan nem in-
tézményesitett tereiben. Néhdnyan a késébbi vallalkozasa-
ikban hasznosithat6 irdnyitési, szervezési, szamviteli tudast
és tapasztalatot szereztek a rendszervéltds utdni években
béviilé illegilis piacokon. Jelent6s haszonra lehetett szert
tenni példaul a kiilf6ldrél hozott vagy odaszallitott drucik-
kek forgalmazasaval.

»Mi volt az els6 dolog? Nagy divat volt Lengyelorszagba ki-
menni, eziistot és rokaszdrt meg ilyeneket lehetett hozni, ezek
voltak az elsé csempészések. Hat ennek gyakorlatilag bejara-
tott piaca volt, becsatlakoztam olyan valakihez, aki mér ezt csi-
nélta, és vonattal kiutaztunk, és ilyen iszonyt rizikés médon,
a kabatot magunkra tekerve, dllandéan az életiinket és testi
épségiinket kockaztatva szérakoztunk, nyilvan nem félmérve
a kovetkezményeket.” [53]

Az id6sebb generacidhoz tartoz6, am a vallalkozasukat a
kilencvenes évek végén indit6, késébb érkezé ,ajak” (a ,ré-
giekhez” hasonléan) a szocialista gazdasagban, az allami
vallalatok, termel6szovetkezetek vezetSiként megszerzett és
sziikségesnek bizonyult véallalatiranyitasi készségeiket, tizleti
kapcsolataikat felhasznalva vettek részt a cég privatizalasaban,
a privatizalt vallalat irAnyitasaban.

»A troszt igazgatétandcsanak én lettem a titkara. Akkor hat val-
lalat tartozott ehhez a troszthoz, nem voltak egymasnak konku-
rensei, regionalisan fel volt osztva a piac. Azzal, hogy én ennek az
igazgatotandcsnak a titkara lettem, az, hogy a jegyz6konyveket
én irtam, engem Kkicsit sem zavart a két diplomam mellett sem.
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Volt egy kolléganém, baratném, aki azt mondta, hogy akinél az
informéci6 van, az a legokosabb ember, és én csak irjam boldo-
gan a jegyz6konyveket. Amikor hat vallalat és a troszt vezetdi
kozott tilhetek minden hénapban két napot, akkor olyan széles
latokorrel fogok rendelkezni, hogy milyen miiszaki, személyi,
gazdasagi és egyaltalan milyen vallalatiranyitasi probléméak me-
rillnek fel egy cégnél, én csak kozben irjam a jegyz6konyvet, fi-
gyeljek oda, ne rutinbdl irjam.” [61]
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A ,régiek” és az ,Gjak” eltérd
vallalati teljesitményei —
gazdasagi magyardzatok

A ,régiek” kivétel nélkiil a kilencvenes évek els6 felében inditot-
tak vagy szervezték Gij formakba a vallalkozasaikat, és a rendszer-
valtas utani els6 szakaszban nyujtottak kiugrdan jo teljesitményt,
amikor — mint lattuk — nem a szokdsos, hanem a kivételes dsztonzdk
kedveztek a piacra lépSknek. A piacfejlédés méasodik szakasza-
ban, amikor a kivételes 0sztonzdk (piacgazdasagi szabalyozas,
dereguléci6, privatizacio) mar nem érvényesiiltek vagy hatasuk
nagymértékben gyengiilt, am a szokésos 0sztonzdék kedvezden
alakultak, a ,régiek” tulajdondban levé vallalkozasok jelentds ré-
sze — lathattuk — tonkrement, névekedése megallt vagy lelassult
(1. és 2. tabldzat). Az ,Gjak” vallalatai viszont szinte kivétel nélkiil
gyorsan novekedtek ebben a mésodik szakaszban.

Miért mtikddtek jobban a ,régiek” az els6 szakaszban, és mi-
ért miikodtek naluk sikeresebben az ,Gjak” a masodikban?

Tisztan spekulativ médon arra gondolhatunk, hogy a telje-
sitmények kiilonbségét az okozhatta, hogy:

—a ,régiek” féként a gazdasag hagyomanyos, lassabban fej-
16d6 agazataiban, iparagaiban, az ,Gjak” a dinamikus szekto-
rokban tevékenykedtek (dgazati hipotézis);

—a ,régiek” kevesebb és kisebb jelent6ségti Gj termékkel,
szolgaltatassal, termelési, szervezési eljarassal jelentek meg a
piacon, mint az ,ajak” (innovdcids hipotézis);

—a ,régiek” az ,Gjakndl” kevesebb allami tdmogatast, meg-
rendelést kaptak (az dllamtdl valé gazdasdgi fiiggés hipotézise).

Az interjuk kell6en gazdag anyagot szolgéltatnak, hogy ko-
zelebbrdl megvizsgalhassuk e harom hipotézist.
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AZ AGAZATI HIPOTEZIS

A ,régiek” koziil tobb, a gazdasag hagyomdnyos, lassabban
fejlédé agazataiban mtikodé vallalat nem tudta novelni a for-
galmat, piaci részesedését a rendszervaltds utani masodik év-
tizedben. Példaul a nyugat-eurdpai piacon versenyz6, a ruha-
zati iparban tevékenyked{ véllalat esetében:

ne.. 1998-2000 volt a csticspont, és azt ldtom, azéta lefelé me-
gytunk. Akkor voltunk 1100-an. AlapvetSen textil-ruhazati cé-
gekr6l van sz6. Es most olyan 100 koriili a 1étszdm. Ezerb6l szaz.
Ez azt hiszem, hogy jol mutatja a helyzetet.” — BeszélgetSpart-
neriink a forint tartésan erds arfolyamaval magyarazta a zsugo-
rodast: ,... mert exportra dolgoztunk, és az arfolyam valtozasa
nagymértékben hozzéjarult ahhoz, hogy megrendiilt a cég.” [30]

Ez lehetett a piacvesztés kozvetlen oka, 4m a beszélgetés so-
ran megtudtuk azt is, hogy cége f6ként az azsiai orszagokbol
importalt termékek alacsony ara miatt szorult ki el6bb a nyu-
gati, majd a hazai piacrdl.

Az iparagi stagndlds, hanyatlas teljesitménykorlatozo hata-
sat jelzik azok az esetek is, amikor a véllalkozdk a gyorsabb
novekedés reményében ipardgat, dgazatot viltottak. Az egyik cég
példéaul az édesipari termékek forgalmanak lassa névekedése
és a tékeerds nemzetkozi cégek piacra lépése miatt kivonult er-
r6l a piacrdl, és a tulajdonos-menedzser vallalkoz6 szdméra 4j
tevékenységbe kezdett.

»A dont6 dolog az, hogy gyakorlatilag nullszaldésra tudtam fel-
hozni a minuszos cégiinket. Ezt kévetSen tobb 1épcsében, 2005-
ben, 2006-ban, 2007-ben eladtam, gyakorlatilag ugyanannyiért,
mint amennyiért vettem, tehat csak az idémet rabolta el. Sze-
gény embereknek adtam még egy reményt, akik ott dolgoztak.
Most aztdn mar széthordtak, egy része Csehorszdgban van,
szoval Osszevissza. Tehat hamisnak bizonyult az elképzelésem,
hogy majd én folélesztem ebben a kornyezetben a minuszos
céget, mindenféle kapcsolat és mindenféle otlet hidbaval6 volt.
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Tékebefektetésbe fogtunk a fiammal egyiitt, komoly tranzakci-
okat hajtottunk végre, és tulajdonképpen 2002-2003-t6l hihe-
tetleniil koncentraltunk az ingatlanra.”* [9]

A lassan novekvo siitéiparban is 6sszeomlott egy kordbban si-
keres vallalkozas.

,Egy hatalmas cégfejlesztést hajtottunk végre, miiszakilag, ize-
mi higiénia, targyi eszk6zok, termékfejlesztés, termékkulttira,
szallitasi kultara szempontjabdl, amit a piac nem igazolt vissza.
2005-ben mér lehetett latni, hogy a befektetések egyszertien
nem tériilnek meg, egy év elég volt, lehetett 1atni. Két év alatt
hdrom nagy multi jott ide a megyébe, és az egyik meghirdette,
hogy neki teljesen mindegy, kik szallitanak, de az el6tte 1évéhoz
képest 18 szazalékkal leviszi az dtvételi arat. Az tudta ezt vallal-
ni, aki nem fizetett afat, nem fizetett jarulékot. Mi kényszertien
beneveztiink ebbe a versenybe, megvoltak a kapacitdsaink, csak
orilt koltséggel. A 18 szazalékkal kisebb ar a stitéiparban meg-
razkodtat barkit. Termelésiink volt béven, csak nem volt arbevé-
teliink. Es ezt 2006-ban vittitk még, de tigy, hogy athidalé hitelt
kellett felvenni. Végiil is van egy pont, amikor mér nincs miért
tandcsokat kérni, ha j6zan ésszel végigszamoljuk a jovét. Akkor
azt szamoltam ki, hogy most még abban az allapotaban érde-
mes a céget a begyijtott nagy termeléssel, ezzel a jol folszerelt
struktardval eladni egy olyan befektetének, aki tudja, hogy mit
vesz, és tudja, hogy mit akar csindlni, és akkor 2007 novembe-
rében a cég teljes termelését ado kenyérgyarunkat eladtam egy
ilyen befektetének.” [7]

Arnyalja a torténetet, hogy az ,Gjak” csoportjahoz tartozé
egyik interjialanyunknak az ugyancsak a siitdipar teriiletén
miikodé véllalkozédsa ugyanebben az idészakban viszont kiug-
réan gyorsan novekedett.

*0 Az ingatlanfejlesztés teriiletére vald részleges vagy teljes atlépést — azaz
épiiletek, telkek eladéséra, vételére épiil§ véallalkozasi tevékenységet az ad-
digi termel6-, szolgéltatotevékenység helyett vagy mellett — mas cégeknél is
megfigyelhettiik. A jelenség okairdl késébb lesz még sz6.

50 A ,REGIEK” ES AZ ,UJAK” ELTERO TELJESITMENYEI



~Mintegy 150 kisboltba széllitottunk, 2006. januar 20-an Gyér-
ben nyitottunk sajat boltot, és egy éven beliil 5-6 sajat boltig
mentiink el. Elelmes vallalkozok észrevették, hogy jol mennek
a mintaboltjaink, ezért szivesen bekapcsolddtak alvallalko-
z6ként. Ahogy elkezdtiink fejlédni, kiadtuk a fuvarozast is,
a szallitast kiadtuk alvallalkozésba, és a tovdbbi mintaboltok
mar franchise-jelleggel, alvallalkozds formajaban nyitottak.
2007 nyarédn jott egy tjabb fordulépont. 15-20 mintaboltunk
volt madr, és a tatabanyai kenyérgyar tulajdonképpen eladé volt
... Egy volt dllami gyérat vettiink at, megtortént a profil tisz-
titasa. Ez azt jelenti, hogy ami nyereséget termeltiink, az bent
maradt a véllalkozdsban. Nekiink csak azt a pénzt kellett visz-
szafizetni, amiért az rt. annak idején meguette, és megegyeztiink
egy fix 0sszegben, hogy minden hénapban mennyi tizletrészt
vasdrolunk. ... Nem volt més célunk, mikor ezt a gyarat atvet-
tiikk, mint hogy ezt is hatékonnya tegyiik, atalakuljunk. A fél
kenyérgyar a mar meglévé piacara széllitott, a kisboltoknak és
a multiknak, a kenyérgyar masik felében pedig kézi munkaval,
hagyomanyos technolégiaval folytattuk a mintabolthdlézatot.
... Itt kétfelé koncentraltunk, és itt volt egy nagyobb fejlédési
lehet6ség, ugyanis egy megfelel$ szallitasi korben lehet csak a
pékségeknek elmenni, ez a 60-80 kilométer, és itt jott be a képbe
Budapest, Erd vonzaskorzete. A két és fél év alatt, amir6l most
beszéltiink, még kinyitott vagy 60 bolt. Most 83 boltnal tartunk.
Ebbél 32 van Budapesten, ebbe Budadérs, Erd, ilyeneket nem sza-
moltam bele. Kézben kimentiink egy éve Szlovakidba is, ott is
4-5 mintabolttal kezdtiink Pozsonyban, mellette egy lancnak
vagyunk a beszallit6i. Marcius—aprilis hénapban fogunk ott egy
700-800 négyzetméteres pékséggel bbviilni, Nyugat-Szlovakia-
ban is szeretnénk terjeszkedni, Budapesten pedig még tovabbi
20-25 boltot fogunk nyitni fél éven beliil.” [60]

Mas kutatasokbdl is tudjuk, hogy Magyarorszagon sok gyorsan
novekvd cég tevékenykedik a zsugorodd vagy lassan novek-
v6 ipardgakban (Békés—Murakizy [2012]). Az emlitett siitSipari
vallalkozas torténete nem kivétel, az ,Gjak” csoportjaban tobb
hasonl6 esettel taldlkoztunk. Az évek 6ta zsugorodo épitdipar-
ban éppugy létezik gyorsan névekvd vallalat, mint a lassan bé-
vill6 irészer-kereskedelemben vagy palinkagydrtasban. Tehat
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a gyorsan novekvo szektorokban, dgazatokban nem feltétlentil
kedvezdbbek a vallalati novekedés feltételei, mint a hanyatlo
ipardgakban. Ugyanakkor a hanyatlo, stagnal6 iparagakban is
kiilonbozdk a véllalati teljesitmények. Az dgazati-ipardgi ndveke-
dés befolydsolja, de szdmos esetben nem hatdrozza meg a vdllalati telje-
sitményt. Mas magyarazo tényezdket is kell keresniink.

AZ INNOVACIOS HIPOTEZIS

Tiz évvel ezel6tti kutatdsunk befejezésének idején a magyar
gazdasagot viszonylag szerény ujitasi teljesitmény jellemezte.

... valamilyen jellegi Gjitast a cégek 52 szdzaléka hajtott végre ...
A legtobb vallalat mar masok altal Magyarorszagon is gyartott
terméket vezetett be, s mindossze 8,8 szazalékuk uttord, vilag-
viszonylatban is Gjnak szamité innovaciét. Még kevesebben
honositottak meg vildgszinvonalt gyartast s Magyarorszagon
addig még nem alkalmazott technoldgiat. Legtobben mar meg-
1évé technoloégidjukat fejlesztették tovabb kisebb vagy nagyobb
mértékben.” (Kiss [2005] 5. 0.)

Az utébbi évtizedben sem valtoztak a kilencvenes években
megfigyelt folyamatok.

... a két kordbbi felméréssel val6 dsszehasonlitds alapjan annyit
elmondhatunk, hogy az eredmények mind az innovacios telje-
sitményeket, mind az innovaciés tevékenységek jellemz6it és az
innovacié kornyezeti feltételeit illetéen nagyon hasonléak az el6-
z6ekhez.” (Uo. 21. 0.)

A ,régiek” véllalatainak innovacids teljesitménye nem tért el
jelent6sen a magyar gazdasdgban altalaban tapasztaltaktol.
2004-es konyviinkben ezt rogzithettiik:

»... nem taldlkoztunk az interjtalanyaink véllalkozasainak hely-
zetét, névekedési esélyeit meghatdrozo kutaté-fejlesztd tevékeny-
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séggel. F6ként az ipari és szolgaltaté vallalatoknal emlitettek be-
szélgetOpartnereink 1j terméket, szolgaltatdst, de ezek is jorészt
a vdlaszték bovitését szolgald kisebb modositasok, otletek, tigyes
improvizaciok csupan.” (Laki—Szalai [2004] 149. o.)

Természetesen volt néhany kivétel:

»Taldltunk néhany olyan vallalatot is, amelyet a nyolcvanas évek
végén 1j termékek vagy szolgaltatdsok gyartasara, forgalmazd-
sara hoztak létre. Igen gyors névekedésiik egyik forrasa éppen
az 1j termék vagy szolgéltatds forgalméanak latvanyos béviilése,
piaci részesedésének a novekedése volt. A vallalat helyzetét meg-
szilardit6 masodik szakaszban ezek a cégek a termék tovabbfej-
lesztését6l, modositasatol vartak a forgalom tovabbi béviilését.”
(Uo. 150-151. 0.)

A véllalati névekedést megalapozo jellegzetes Gjitasok elsGsor-
ban lakasépitési, illetve adatmenté technoldgiara, épiiletterve-
z6 szoftverre, természetgyogyaszati termékekre vonatkoztak.

#[A kétezres évek végén Magyarorszagon] romlott a helyzet az
innovaci6 terén. Csokkent az 4j termékeket, technolégiakat be-
vezetd és kiilfoldon szabadalmat bejegyz6 cégek ardnya ... Nem
igazan biztat6 vallalataink fejlédési perspektivajét illetéen az,
hogy a vallalat felsorolt 18 tevékenységi funkciéja koziil a ve-
zet6k a kutatas-fejlesztést tekintették a legkevésbé fontosnak.”
(Chikdn—Czaké—Zoltayné [2010] 6. 0.)

A ,régiek” csoportjdnak tagjaival készitett kovetéses inter-
juk nem cafoljak, inkdbb alatdmasztjak az utébbi megéallapi-
tast. Beszélgetdpartnereink az utébbi évtized attekintésekor
Gjabb innovacidkrdl nem, legfeljebb a nagy novekedést biz-
tosito kordbbi innovdcick (termékek, eljarasok) tovdbbfejlesztésé-
rél szamoltak be.

»~Alapvet6en ma is a Béres-csepp nyomdokain haladva, az egész-
ségmeglrz6, betegségmegel6z6 piacra fejlesztett termékeket
bontjuk ki, amelyeknek a filozéfiai alapja mar csirdjaban a Béres-
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cseppben van. Kezdetben altalanos hatast készitményekre, vita-
mintablettdkra koncentrdltunk. Késébb elkezdtiink foglalkozni
indikaciékkal. Tehat ma méar nemcsak dltalanos roboral6 hatdsa
vitamin-, nyomelem-, 4svanyianyag-készitményeink, terméke-
ink vannak, hanem csonter&sitd, porcerdsits, fronthatasra vagy
prosztataproblémara haté. Es akkor eljutottunk egészen a szinte-
tikus hatéanyagokig (fajdalomcsillapitas, lazcsillapitas, gyomor-,
bélrendszeri panaszok), ami viszont mar tényleg az utols6 éveket
jellemzi, 2007-t61l. A gyogyszergyar léte attol fiigg, hogy vannak-e
innovativ, piacképes termékei, ezzel folyamatosan foglalkozni
kell, nyilvan ma is ki1llonboz6 fazisban fejlesztés alatt van tobb tu-
cat termékiink: gondolati fazis, fizikai megvaldsitas.” [2]

Az innovaciok hasznositasat tekintve, a ,régiek” altal mtikodte-

tett vallalkozéasok vegyes teljesitményt nyujtottak. Volt kozottiik

az ezredfordulé utdn is gyorsan fejlédd, de volt zsugorodo, s6t

Osszeomlo cég is. Az eredményes innovacioé olyan esetekben

sem garantdlta a tartds sikert, amikor a véallalat forgalmaban,

novekedésében meghatarozo szerepet jatszott a piacon kere-

sett, sikeres 1ij termék vagy szolgaltatas. Ujabb és tjabb felfe-

dezésekre, Gjitasokra ritkan futja. Ezekhez a feltételek és a sze-

rencse sajatos talalkozdsara van sziikség.

54

»Tulajdonképpen volt az életiinkben egyetlen nagy, egyszeri sze-
rencsénk, hogy egy olyan piacot taldltunk, ahol az a bizonyos
RWW teszt mtikodott anélkiil, hogy ezt a sz6t valaha hallottuk
volna. Mi értettiink valamihez, ami nekik fontos volt, a piac valé-
di volt, az épitésznek tényleg kell 3D-ben tervezni, mert az épiilet
haromdimenzids. Mi ezt tényleg jobban tudjuk, mint mas, mert
agy hozta a j6 szerencse, hogy id6ben kezdtiink el vele foglalkoz-
ni, és annyit neki megér, 6tezer dollarért mi ezt el tudjuk adni és
neki ez 6tezer dollart ér, és azon nekiink szép profitunk van. Ez
egy ritkan 0sszealld csillagalakzat, ez szerencse volt, j6, volt ben-
ne rengeteg tudatos tervezés, de ez nem jon olyan sokszor dssze,
hiaba volt benne tudatos szervezés, nem olyan konny ezt ossze-
hozni, ezt még egyszer nem tudjuk 6sszehozni, a cipész maradjon
a kaptafanal, tehat megsziiletett 2006-ban az a doéntés, hogy ne-
kiink mds utunk nincs, mint csak az épitészpiacnal maradni.” [3]
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Az ,Gjak” — barmilyen meglep6 — a magyar véllalatok ,dtla-
gos”, szokdsos innovacios teljesitményét nyajtottak. A csoport
kétharmadéanak véllalkozastorténetét semmiféle 1ij termék vagy
szolgdltatds nem kisérte. A csoport tagjaival készitett interjak-
ban emlitett Gjitasok egy része a vallalat kiadasait, eredmé-
nyét befolyasolta, s legfeljebb a jovére vonatkozo dtleteket so-
roltak fel, de nemigen mutatkoztak az otletet szisztematikus
kutatas-fejlesztési tevékenységgé formdlo stratégia nyomai.
A bizonytalanség, a kétkedd hozzaallas egymondatos, tomor
Osszefoglaldsa tipikusnak mondhaté: ,Elég sokat foglalko-
zunk mostandban a megujulé energidba torténd befektetések-
kel, meglatjuk, hogy mi lesz bel6le.” [54])

Az interjukban a megvalésult innovéciérdl beszamol6 cé-
gek esetében is tobbnyire a véllalat teljesitményét kevéssé
befolydsold, margindlis teriileteket érintd Gjit6 otletekre buk-
kantunk, amelyek kéré nem épiilt kidolgozott innovacids
stratégia. De mar maga az Gjitas fogalma is kissé elmoso6-
dottnak bizonyult: a vilag fejlettebb részén elterjedt eljara-
sok hazai bevezetését — példdul a szakmaban szokatlan in-
tenzitasa, idézitésti brandépitést — is Gjitasnak tekintették
beszélgetépartnereink.

,En abban csinaltam attorést, nemcsak itt, nemzetkdzi szinten is,
hogy nem az ipart fejlesztettem, tehét a technol6giat, hanem a
markaépités elsé szakaszdban a markéba fektettem vissza, mar-
kaépitésbe, a reklamba, tehat én hagytam a gépparkot, mindent
hagytam tgy két-harom évig is, és minden egyes filléren a mar-
ketinget erGsitettem.” [34]

Ebben a csoportban is taldltunk azonban olyan vallalatokat,
ahol a dinamikus névekedés fontos forrasa az Gjitds, az innovacio.
Egy gyorsan novekvd kozépvallalatnél: ,az egész koncepciod
arra épiilt fel, hogy mindenben masnak kell lenni, és Magyar-
orszagon senki, senki nem kinal liofilizalt [fagyasztva szdritott]
gylumolcsot csokolddéhoz, csak én” [52]. Egy masik gyorsan
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névekvé nagyvallalatnal az innovacié a kévetkez6 évek nove-
kedését alapozta meg:

,Foglalkozunk a napelemgyartas kutatas-fejlesztésével és f6leg
a napelemnek az épitészeti szerkezetben val6 alkalmazésaval.
Mi abban gondolkodunk, hogy az egész épiiletet korbebur-
koljuk épitészeti burkoléanyaggal, mert onmagéban az iiveg,
amivel korbe van burkolva, az ,napelem”, és az termeli a hét.
Hat ilyen szinten masok még nem csinaljdk. Azt szeretnénk,
hogy a jovében ez az iiveg multifunkciondlis legyen. Egyszer:
legyen meg a hoszigetel6 képessége... De sokszor meg kell ga-
tolnia a tiz terjedését, ha kozel van a repiil6tér, akkor a hang
terjedését is, napvédoének kell lennie, hogy ne siissén tgy a
nap, hogy meg lehessen 6riilni, de fényt is be kell engedni, ha
tal sotét az tiveg, akkor tonkremegy a virdg, tehat nagyon sok
mindenre kell gondolni.” [43]

Az innovéciok egy részét — a hazai piac kis mérete miatt — a
magyar feltalal6 eleve a kiils6, nemzetkozi piacon prébalja
bevezetni. Az ,Gjak” csoportjdnak egyik, a kohdszatban tevé-
kenyked6 vallalkozéja példaul igy érvelt:

~Tekintettel arra, hogy Magyarorszag nem volt soha kohasza-
ti nagyhatalom, korlatozottak voltak azok a lehet&ségek, hogy
milyen termékeket lehet Magyarorszagon el64llitani, és ezért is
sziikség volt arra, hogy a teljes szortiment gyartasdhoz az ember
mas acélmiiveket is meglatogasson, és ott is megcsinalja azokat
az adagokat és azokat a késztermékeket, amiket egyébként Ma-
gyarorszagon nem tud megcsinalni.” [41]

Az innovativ esetek szama a vizsgalatunkba bevont véllalatok
korében csekély, a bemutatott példak kivételnek szamitanak.
Az ,Gjak” csoportja nem ,innovativabb” a ,régiekénél”, azaz
a két csoport — vallalatndvekedésben mért — teljesitményének
eltérését nem, legfeljebb egyes cégek gyors novekedését ma-
gyarazza az innovacio.
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AZ ALLAMTOL VALO GAZDASAGI FUGGES
HIPOTEZISE

A ,régiek” és az ,Gjak” két csoportjat egyarant jellemz6 tény,
hogy vallalataik mintegy fele nem keriilt érdemi kapcsolatba az
dllammal — ezek a cégek megalapitasuk 6ta nem részesiiltek al-
lami vagy unids tdmogatdsban, és nem is szallitéi az allamnak
vagy az dnkormanyzatoknak.

Az allami (EU-) tdmoguatdsok lehetnek alkalmiak vagy folya-
matosak, lehetnek a véllalat életét meghatarozok vagy azt csak
kismértékben befolydsolok. Segithetik a vallalat inditasat vagy
befolyasolhatjak folyamatos mtikodését.

Az allami és az dnkormanyzati vdsdrldsok is tartésan hoz-
zdjarulhatnak a vallalat fennmaradasdhoz, névekedéséhez,
maskor csupdn eseti, alkalmi bevételek forrdsai. Mindkét
vallalkozo6i csoportunkra 4ll, hogy az dllammal valé tizle-
ti-szallitasi kapcsolat inkdbb alkalmi, mint rendszeres, és a
kozszféra gyakrabban kiegészitd, mint meghatarozé finanszi-
rozdsi partner. Az dllamtol, onkormanyzattél érkez6 megren-
delések egy tobbpillérti véllalati stratégidba illeszkednek:
esetenként lehetnek igen jovedelmezdk, de a vallalkozok
rajuk semmiképpen sem épitenek a cég gazdalkodasanak
tartos elemeként. Kivételes esetekben persze az allam lehet
komoly megrendeld. Egy ilyen tipusa allami megrendelés-
sorozatrél szamolt be egy nagy épitdipari vallalat tulajdonos-
vezérigazgatoja:

~Pécsett egy ezerf6s kongresszusi kozpontot most adunk at, alig
tobb mint egy éve tettiik le az alapkévet, dolgozunk a Zsolnay
negyed feldjitdsdn, komoly kereskedelmi létesitményeket épitet-
tiink, a P6lustdl kezdve a Csepel és a Fehérvar Plazat.” [29]

” oz

Az allamhoz fiz6d6 tartézkodé viszony véllalkozéi ge-
neraciokat ativel6 hasonlésdgai mellett fontos és a véllala-
ti teljesitményeket is befolydsold kiilonbség viszont, hogy
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a ,régiek” vallalatainak kozel fele vett fel a rendszerval-
tds utdni évtizedben 4llamilag tdmogatott hitelt (E-hitelt,
Reorg-Start-hitelt stb.). Hajdani interjaink tantsaga szerint
kiilonosen gyakran éltek ezzel a lehet8séggel a privatizacio
atjan vagyonhoz juté vallalkozok. Az ,Gjak” pénziigyi gaz-
déalkodasabdl a hasonl6 - igaz, mara szilikebb korre vissza-
szorul6 — kedvezményes pénzszerzési eljardsok gyakorlati-
lag hidnyoznak: hitelez&ik a kereskedelmi bankok, amelyek
az uzleti élet szabalyai szerint folydsitjak a vallalkozok ren-
delkezésére bocsatando forrdsokat. A pénziigyi kapcsolatok
e fokozatos atrendezd&dése titkr6z6dik abban, hogy az ,Gjak-
kal” folytatott interjikban az d6nkorményzat, az dllam vagy
a politika szerepldi csak ritkdn bukkannak fel fontos ténye-
z6ként (és olykor aggodalmak forrasaként), viszont tobben
kozilik kiemelt személyi teljesitményként tartjak szdmon
a rendszeres hiteleket foly6sité bankkal, bankfiékkal vald
kapcsolattartast és a jo viszony dpolésat.

Mindent egybevetve, a ,régiek” és ,Gjak” kozott legfeljebb
az indulaskori eltéréseket magyarazhatnadk az allamhoz (6n-
korményzatokhoz) f(iz6d6 viszonyban mutatkoz6 kiilonbsé-
gek. A késébb mindkét korben egyre lazabb allami kotédés
azonban kevéssé magyarazhatja a lendiilet, illetve a lendiilet-
vesztés generacios kiillonbségeit.

A PIACI TENYEZOK SZEREPE

A ,régiek” térnyerése a kilencvenes évek zsugorodo piacain

A rendszervaltas utdni elsé évtizedben az allami szektor
zsugorodasa kiilonos feltételeket teremtett a termék- és szol-
galtataspiacokon, s ebben az adott id6szak jelentdsen kiilon-
bozott a kétezres évektdl. A kilencvenes évek elejérdl egyi-
kiink igy irt:
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»~A [kilencvenes évek elején] csokkend kereslet ellenére ott
lépett a piacra sok 1j szerepls, ahol a korabbi nagy szallitok
eltlinése, 6sszeomldsa, zsugoroddsa miatt a kindlat gyorsab-
ban csokkent, mint a kereslet. Ez esélyt adott a piacra 1épé 4j
vallalatoknak vagy a magantulajdonba keriilt korabbi szerep-
I6knek a piaci részesedés és a forgalom gyors novelésére. ...
Kiilonosen igéretes volt a belépés az 6rokolt monopolpiacok-
ra.” (Laki [2011] 64. 0.)

Mihélyi Péter is errél szamolt be:

»A rendszervaltas nyoman az egykori partallam egy sor mono-
polpoziciét is feladni kényszeriilt, s ezek megszerzésébdl sokan
és gyorsan tudtak meggazdagodni. Gondoljunk csak arra, hogy
a szocialista rendszer dsszeomldsakor szinte minden orszdgban
krénikus hianyok voltak tapasztalhatok ... els6sorban a nyuga-
ti import szigora ellen6rzése miatt. Amint ez a korlat lebomlott
vagy megkeriilhet6vé valt, vallalkozasok ezrei, tizezrei nyomul-
tak be ebbe a privilegizalt {izletbe, és busés profitokat tudtak re-
alizalni.” (Mihdlyi [2010] 1. kotet 20. 0.)

A folytatasrol pedig idézett irasunk megallapitotta:

»Az &llami tulajdonban levé cégek dsszeomldsa, elttinése soran
keletkezett piaci rések elfoglalasara szinte kizarélag a rendszer-
valtas utani piacfejlédés elsé szakaszdban keriilt sor. A korab-
ban allami véllalatok, nagyszovetkezetek altal uralt, felosztott
piacok, piaci szegmensek megszerzésének, tjraelosztadsdnak
esélye radikalisan csokkent a tomeges privatizacié befejezése
utan.” (Laki [2011] 64. 0.)

Ez az &ltalanos helyzet jocskan meghatdrozta a kérdéses
években szinrelépd ,régiek” piacszerzési stratégidit is. Gyors
helyzetfelismerési képességiikre vall, hogy jelentds résziik
val6éban élt is az elhagyott, felosztott hajdani szocialista pi-
aci szegmensek megszerzésével és az ,atépités” idézett pia-
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ci mikodésmodjaval. Néhanyan koziiliik ezt a harcmodort
mar a rendszervéltas el6tt, a nyolcvanas évek masodik felé-
ben is alkalmaztéak.

»A 80-as években mar az tigynevezett allami lakasépités jelents-
sen lecsokkent. Veszprémben nem tudtak lakést épiteni, a haz-
gyaras cégek tonkrementek, és az akkori hazgyari lakdsaraknak
a 60 szazalékaért siman nyertiitk a munkakat. Akkor nagy nyere-
séggel dolgoztunk.” [23]

A nyolcvanas években kiépiilt tizleti kapcsolatok, ismeretsé-
gek, kooperaciés viszonyok segitették a piacra lépést, a piac-
épitést is.

»A legfontosabb a bizalmi téke, amit én hoztam a Skalabdl.
Nyilvan gyakorlatilag a szakménak azt a korét, legyen az
nagykeresked§, az értékesitési oldal vagy az eladasi, szinte
mindenkit ismertem. Azt gondolom, hogy nagyon jol elfogad-
tak. Ezt bizonyitja az a hattér is, amit utdna ebb6l meg lehetett
teremteni.” [26]

A mintdnkba keriilt, sikeresen privatizalt vallalatok nem-
csak megdrizték részesedésiiket a rendszervaltds utan, de
a forgalom tovabbi bdviilését tervezték a transzformaécios
visszaesés éveiben stagnald, zsugorodd piacokon. Rendre
megszerezték ugyanis azoknak a volt 4llami vallalatoknak a
piaci részesedését is, amelyeket Gj tulajdonosaik a magéno-
sitast kovetSen fellépd értékesitési vagy pénziigyi nehézsé-
geik miatt nem tudtak vagy nem akartak megtartani (példa-
ul azért, mert helyzetiik stabilizdlasara 0j ingatlanszerzési
vagy -eladasi terveket dolgoztak ki). A helyzetet egyik inter-
jaalanyunk igy jellemezte:

»,Mindig gy szoktam megfogalmazni, hogy a tortat csak szeletel-
getjiik, s6t a torta még Ossze is ment egy kicsit a htitében, ez, amit
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on mond, hogy még szikiilt is a piac. Viszont mi mindig nagyobb
szeletet tudtunk ebbdl kivagni. Nyilvdn mdsok rovasara.” [5]

Sokan a ,régiek” koziil tgy vélhették: ha a kivonuldk részese-
dése adott, akkor nem kell béviteni, s a fejlédéshez elég ,lefed-
ni” a piacot. A hazai piac jelentségét hangstlyozva, egy masik
interjtalanyunk a kovetkez6 stratégiat vazolta fel:

»~Nem kell 6 piacot taldlni Magyarorszagon. Ez magyar piacot
jelent, azt a piacot kell tokéletesen kiszolgélni, azt a piacot kell
maradék nélkiil, pontosan id6ében és j6 mindségben lefedni, el-
latni, és akkor magatol fejlodik.” [5]

A helyzetkép azonban hamarost jocskan megvéltozott. Az
elmult tiz év fontos fejleménye a tovabb élez6dé verseny.
A tomeges privatizacié 1997-1998-ban véget ért, az allami
szektor aranya ekkorra zsugorodott a 2000-es években mar
nem sokat valtoz6 méretére (8. tdbldzat). Az igy megszerezhe-
t6 téke és piacok sokasdga megcsappant, ami értelemszeri-
en a verseny élez6dését hozta. A valtozas azonban szakaszos
és fokozatos volt. A magyar piacra 1épd kiilfoldi tulajdonta
cégek jelentds része az Gj évezred elsé éveiben is kovette az
allami szektor helyére nyomulo, gyors t6ke- és piacszerzésre
épiilé harcmodort. Ez azonban ekkor még nem zavarta kii-
lonodsebben a hazaiak és a kiilfoldiek két véllalatcsoportja-
nak viszonyét. S6t a hazai piacon terjeszked6 kiilfoldi vagy
vegyes tulajdont vallalatok gyakran valtak a magyar cégek
szaméra a novekedés és a stabilitas forrasaiva. Egy gépipari
beszallit6é cégnél példaul:

»A nyugati t6ke, az tart fenn benntinket. Tehat a munkanknak
alegnagyobb része szerelési munka és az ehhez kapcsol6do ter-
vezés. A szerelési munkdknak a 70 szazaléka valamilyen mo-
don nyugati cég magyarorszagi letelepedésével fliigg 6ssze vagy
fejlesztésével. Suzuki, Opel, Audi, tehat mi a nagy autogyarak-
nak dolgozunk.” [5]
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8. tdbldzat
Az egyszeres és kettds konyvvitelt vezetd vallalkozasok jegyzett
tékéjének megoszlasa f6 tulajdonosonként

Belfoldi Belfoldi

Ev Allami magdnszemély tarsasigi Kiilfoldi ~ Egyéb Osszesen
1992 52,1 10,2 0,0 11,4 26,2 100,0
1994 44,5 10,7 17,6 17,8 9,5 100,0
1995 25,7 11,5 19,1 26,8 17,0 100,0
1997 13,5 10,5 22,6 35,0 18,4 100,0
1998 12,0 10,7 25,6 40,3 11,3 100,0
1999 9,2 91 20,6 51,6 9,5 100,0
2000 7,2 9,2 18,0 58,5 6,4 100,0
2001 7,7 8,8 17,0 60,1 6,4 100,0
2002 12,3 13,2 24,5 40,2 9,9 100,0
2003 13,3 12,9 22,0 44,2 7,7 100,0
2004 13,3 14,0 24,0 40,7 81 100,0
2005 8,9 15,1 24,0 40,9 11,1 100,0
2006 81 14,0 25,0 44,2 8,7 100,0
2007 6,6 13,1 30,9 40,6 84 100,0
2008 6,5 10,4 25,7 50,0 7,2 100,0

Forrds: APEH-adatok alapjan Kdllay és szerzotdrsai [2009], idézi: Laki [2011]
46. o.

A multinacionalis vallalatok novekvé jelenléte azonban a kez-

dettdl hdtrdnyokkal, veszélyekkel is jdrt: a ,régiek” tobbsége mar

tiz évvel kordbban is az egyiittmi(ikodo vagy/és veliik tizleti

viszonyban 4ll6, kiilfoldi tulajdonban levd vallalatok er6fo-

lényének szdmos jelét tapasztalhatta. A multikkal folytatott

versenyben tobbnyire alulmaradtak a hazai tobbségi tulaj-

donban levé véllalatok, koztiik a ,régiek.” Mar az ezredfor-

dulé koril vilagos volt:
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... a kiilfoldiekkel versenyzd véllalatok szamos esetben a piac
lassabban névekvé szegmenseibe szorultak, maskor a piac meg-
osztdsa a magyar tulajdont vallalatot a kisebb nyereséget hozé
résekbe kényszeritette.” (Laki [2001].)
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Rendre a kiilfoldi cégek szabtdk meg az iizleti kapcsolat fel-
tételeit, megallapitottdk és ellendrizték a magyar beszallitok
arait, termelési és mindség-ellendrzési rendszerét.

Ime, a versenyt elveszté egyik hazai véllalat jellegzetes tor-
ténete:

»A Transelektroval ketten képesek lettiink volna kompletten
szallitani, de a tenderkiiras jatékszabdlyai szerint, ha ketten
csindljuk, akkor nem fértiink bele a kiirdsba, a t6kenagységot,
az éves forgalmat, a referencidkat meg mit tudom én, mit te-
kintve. Ugyhogy a Transelektro is arra kényszeriilt, hogy vala-
kivel induljon, szallitja a villamos részt, és valakit6l megveszi
a jarmiiszerkezetet, mi is arra kényszeriltiink, hogy valakivel
kiillon induljunk, hogy mi megcsindljuk a jarmtszerkezetet, és
az adja a villamos vontatast, amely cégnek bedolgozunk. Es
nem mi nyertiink, hanem a Transelektro, csak mire megnyerte,
tonkrement, és végiil is nem 6 szallitotta, hanem az egészet az
a partner, akivel 6 megnyerte, az a svéjci cég. De itt volt a korati
villamos is. Azt mi tudtuk volna a Transelektréval kétharmad
aron adni, mint ahogy a végén a Siemenst6] vették. Miutdn
prekvalifikaciora be kellett adni el6ajanlatot, és kideriilt, hogy
miilyen olcsék vagyunk, tgy irtdk ki a tendert, hogy ne tudjunk
indulni, és akkor a végén a Siemenst6l egymillidrd negyvenért
megvették, ahelyett, hogy t6liink 650-ért vették volna meg. At
kellett épiteni a korutat, az még pluszberuhdzas, a miénkkel ezt
nem kellett volna csindlni.” [8]

Néhany, korabban sikeres ,régi” vallalkozé a cs6dot sem ke-
riilte el.

»Az 1997-ben a budapesti Europarkban bemutatkoz6, majd géz-
ergvel terjeszked6 Media Markt, a 2002-ben Budadrson piacra
1ép6 Electro World, illetve a kinalatukba mtiszaki cikkeket is
felvev6 hipermarketldncok ugyanis egymads arai ala igérve igye-
keztek magukhoz édesgetni az arérzékeny magyar vevoket. Az
arversenyt a naluk jéval kisebb t6keerejli Herta nem birta, és a
kozelmaltban teljesen befejezte kiskereskedelmi tevékenységét.
A cég vezetése ekkor még derilat6 volt, tgy szamoltak, ha visz-
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szatér a miszakicikk-nagykereskedelemhez, az ebbdl szdrmazé
bevételekbdl tovabb tudja mikodtetni a vallalkozast. A Herta
utols6, az Eurocenterben miikodd boltjat idén tavasszal zarta be.
Ezzel pirhuzamosan a netté arbevétel 7 millidrd forint koriilire,
az alkalmazottak szdma pedig hetven fére apadt. Ennek ellenére
akkor azt mondték: nem tettek le arrdl, hogy a piaci helyzet nor-
malizalédésa utan Gjra megprobalkoznak a kiskereskedelemmel.
Néhany hénap azonban elég volt ahhoz, hogy kideriiljon: a cég-
nek a fennmaradasra sincs esélye. (Mihdlovits [2005].)

A ,régiek” vallalatainak tobb mint négyotode vagy versenyben

allt a hazai piacon kiilfoldi tobbségi tulajdonban 1év6 cégekkel,

vagy beszallitdja volt magyarorszagi telephely kiilfoldi val-

lalatoknak. Mind6ssze harom olyan céget taldltunk, amelyik

tudatosan keriilte a multinacionalis vallalatokat.

A kilencvenes évek els6 felében indul6 ,Gjak” elsé vagy pro-

bavéllalkozéasaiban is taldlkoztunk a volt dllami cégek piaci

részesedésének felosztasara, megszerzésére épiilé gyors nove-

kedés stratégidjaval. Egy ir6szer-kereskedéssel foglalkoz6 val-

lalkoz6 igy jellemzi az 1992-es allapotokat:

»~Marcius 1-jén megsziint a legnagyobb szombathelyi papirbolt.
Mi lattuk ezt a vajadast, tehét tudtuk, hogy mikor fog megsziin-
ni. Az addigi 40 négyzetméteren miikods papirboltot bekoltoz-
tettitk a belvarosba egy 300 négyzetméteres papirboltba. Azéta
is megvan, ez lett a varosi papirbolt, a papirbolt. Ami itt Pesten
az Apisz, az Szombathelyen az [r6kéz, meg Dunénttlon, és hét a
forgalmunk megharomszorozédott.” [53]

Egy tivegipari véllalat tulajdonosa a kovetkez6képpen értékel-

te a helyzetiiket:
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,Volt két nagy, a Metrimpex és az Ombker, a torta fel volt osztva,
de hat ugye abbdl a tortdbol mi is csipegettiink le kisebb-nagyobb
falatokat. Es manapsag 6k mér sehol sincsenek, és a torta nagyob-
bik hanyada jelen pillanatban a mienk.” [37]
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Feltételezésiink szerint az ,Gjak” a korai sikerekhez kell§
terepismerettel, szemfiilességgel, sszekottetésekkel rendel-
keztek. Helyzeti el6nyiik volt a kiilfoldiekkel szemben. A to-
vabbiakban bemutatjuk, hogy hosszabb tavon ezek az elényok
gyakran elttinnek, és a relativ t6kehidny, a szakismeret héza-
gai, a vallalatszervezés fogyatékossagai viszonylagos hatrany-
ba forditottak at a helyzetet.

Az ,djak” sikerei — specializdcio és gondos piacvdlasztds

A kétezres években indul6k szdmara mar adottsag volt a kis-
méret(i, 6sszezsugorodott dllami szektor. Ekkorra a kordbban
érkezett szerepldk jorészt elfoglaltak az 1997-1998-ban befe-
jez6dott tomeges privatizacio sordn kialakult réseket. A pot-
l6lagos piaci keresletet az el6bb bedramlé és a mar a terepen
1évé vallalkozasok jorészt kielégitették, a piaci szereplék ek-
kortol f6ként egymas rovasara novelhették forgalmukat, pia-
ci részesedésiiket.” Stratégidjuk, tizleti terveik meghatarozé
eleme, hogy elfogadjdk és vallaljak azt, hogy a naluk rendsze-
rint nagyobb, tékeerds hazai és kiilfoldi tulajdonban 1év6 val-
lalatok diktaljdk a feltételeket a versenytarsaik, a kooperacios
partnereik szdmaéra.
Egy befektetési bankar igy mutatja be piaci stratégiajat:

»Nyilvanvaléan egyre t6bb szerepl§ lett ezen a piacon, és utana
beléptiink abba a mezénybe, ahol megjelentek a multinacionalis
versenyz6k. Tudomasul kellett venni azt, hogy ebben a multina-
cionalis vilagban az ember t6kével mar nem birja. Hidba vagyok
profi, ha megjelenik itt a Merrill Lynch, akkor a multivilag nem
velem fog dolgozni. Es akkor az ember ebbdl levonja a kovetkez-

A ,Gjak” csoportjéba tartozé véllalkozok tilnyomé tobbsége — 31-bél
26 6 — a kétezres években is versenypiacokon tevékenykedett (masok is
termelték, forgalmaztdk a véllalat termékeit, szolgéltatdsait vagy hason-
l16kat, és e konkurens cégek is tobbnyire a szamukra fontos vevéket és
felvasarlokat céloztak meg).
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tetéseket: kiszorul a tandcsaddi piacrél vagy feladja, mert egy
multinaciondlis vallalat nem a Bankéar Kft.-nek fog megbizast
adni, hanem a multinacionalis pénziigyi szolgéltaténak, nyil-
vanval6. Miutan az ember kikeriilt a tandcsadéi piacrél, ebben
a vallalatfelvésarlasi dologban eljut oda, hogy titkoézik a multi-
nacionalis vilaggal, és az esetek donté tobbségében rdjon arra,
hogy a multinaciondlis vilaggal szemben tgysem fogja birni a
piaci versenyt, és akkor elad.” [47]

A csoport egy masik tagja arrél szamolt be, hogy a piaci szeg-
mensek eltéréseit, sajdtossigait figyelembe véve, tudatos tervezés-

sel alakitottak vallalatuk piaci politikajat.

»A piac termékcsoportonként mdas-mas felépitésii. Bizonyos pi-
acokon a t6keerds nemzetkozi cégek helyi lednyvéllalatai méar
uraljak a piacot, és mellettiik lehet egy kisebb szegmenst meg-
szerezni. Mas teriileten viszont, mondjuk a tet6féliak vagy hom-
lokzati kiegészit6k esetében, gyakorlatilag a nagy cserépgyarak
vagy nagy vakolatgyarak melléktermékként forgalmaztik eze-
ket a termékeket. Mi pedig jobb aron, j6 mindséget, j6 logisztika-
val odavittiink. A vevék nagyon gyorsan atszoktak hozzénk, és a
cserépgyarak és a vakolatgydrak azt vették észre, hogy hét végiil
is nem t6litk rendelik a kiegészit6ket, csak az alaptermékiiket.
Ez persze zavarta 6ket, de hat nekik meg nem ez a f6 termékiik,
tulajdonképpen nem tettek ellene. Most mar egyre tobbet tesz-
nek, de akkoriban nem, és ez egy j6 lehet6ség volt, hogy ezen a
vonalon megerdsodjiink. A nemzetkozi terjeszkedésben is akkor
voltunk sikeresek, ha kellen kordn 1éptiink be egy orszag piaca-
ra, mikor még nem volt kell6en kialakulva a piac, ha az épitGipari
kiegészit6k hasznalatdnak kultarajat részben mi vezettiik be, ak-
kor azon a piacon a poziciéink nagyon erések.” [63]

Ujabb valtozatot képvisel egy tovabbi eset:
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,Nalunk a marketingrész a leger&sebb lab. Keressiik azokat a pia-
cilehet6ségeket, ahol olyan iires lyukak vannak, olyan szegmen-
sek, amibe mi kénnyen be tudunk szallni Ggy, hogy réépitjiik a
jelenlegi strukttrara, tehdt ugyanaz az értékesitési hattér el tudja
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latni: a konyvel6nek teljesen mindegy, hogy mit konyvel, teljesen
mindegy, hogy festék van a szdmlan vagy vagokorong, de azért a
logisztika nem teljesen mindegy.” [57]

A stratégia fontos eleme, hogy a nagy, t6keerds nemzetkozi
nagyvallalattal nem célszer ujjat hazni:

»A Skoda nem volt vevénk, Skoda tipust tiveget gyartottunk,
nem a gyarnak, hanem a pétalkatrészpiacra, barmelyik auté-
szerel cserélt Skodéaba szélvédoiiveget, a Skoda cégnek ehhez
semmi koze nem volt. S6t versenyt tdimaszt a cégnek, mert nem
6 adja el a potalkatrészt, hanem mi gyartjuk ... Hat most mér
nem lehet mondani, hogy olcsébb ez a pétalkatrész, mint az
6vék: igazabdl 4talakult az egész vilag, most a vildgon nagyon
sok cég gyart poétalkatrész-piacra tiveget, mar hoznak be Kinabdl
is, Tavol-Keletr4l konténerekben, tehat konkurencidink vannak
Tavol-Keleten, Lengyelorszagban is, 6k nagyon olcsén gyarta-
nak, veliik nagyon nehéz versenyezni.” [44]

Egyik interjialanyunk a piaci szegmens gondos megvalaszta-
sara szolgalt példaval:

Az elsé hét év egy abszolit sikertorténet volt, tehat szinte {is-
tokosként csaptunk be ebbe a vildgba, a turisztikai kinalatba.
El6szor is betudhat6 ez annak, hogy akkoriban még kevés kas-
tély volt felgjitva. Mi eredetileg wellness-szélloda vagyunk. Mi-
kor mi elkezdtiik, még nagyon kevés wellness-szalloda volt. Egy
4j piaci szegmenst nyitottunk meg ezzel. Mindenki kivancsi volt
ra, és tényleg a csticson voltunk. Magyarorszagon egy kozvéle-
mény-kutatas szerint 70 szazalékos ismertségiink biztos van, ami
jonak mondhat6, Ausztriaban nyilvan nem 70 szazalékos, de egy
olyan 30-40 szazalékos ismertségiink a keleti részen van. Az els6
hét év azzal telt el, hogy mindent, amit megkerestiink, vissza-
forgattuk, és nagyon sok mindent rendbe hoztunk, felgjitottunk,
teriileteket vasaroltunk. Tehat a nyereséget nem vettiik ki, egy
fillért sem, hanem visszaforgattuk, kozben felépitettitk a régi
magtarat, ami nem volt készen. Epitettiink, miutin annyira jol

P

ment a dolgunk, a wellnesst kib6vitettiik, nagyon sok gyermekes
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vendégiink volt, épitettiink még hozza egy gyerekmedencét, egy
konferencia-kézpontot.” [38]

Egy masik esetben:

»~Azért is tudtunk ekkordra novekedni, mert egy olyan réspiacot
talaltunk meg, amellyel az ingatlanirodak nem foglalkoztak: a
lakédskiadassal. A valsdg 6ta mdr igen, merthogy igazabdl csak
erre van pénze a fiataloknak, de akkor még masok nem voltak
oda az ingatlan-bérbeadasért, mert itt joval kisebbek a jutalékok,
és mindenki az eladést csinalta.” [51]

Egy tovébbi interjibdl kideriil, hogy a piaci szegmens megva-
lasztasa altaldban egyszersmind specializdlddassal is jar:

,Es talan a legfontosabb az egész cég életében, hogy talaltunk
egy nagyon hatarozott célpiacot, ez a nagyméreti motorok,
generatorok részegységeinek és alkatrészeinek a gydrtasa.
Mar jo ideje lejart azoknak a cégeknek a kora, amelyek gyar-
tanak egy kicsi, mondjuk autépalya-korladtot meg egy kicsi
generatorhdzat meg egy kicsi markolokanalat. Egyre inkébb a
specialistdknak a kora jon, illetve jott el. A gyartds manapsag
semmi masrél nem szo6l, mint hatékonysagrol. Akkor tudok
megfeleléen hatékony lenni, ha specializdlédom, és egy adott
termékcsoportnak a gydrtasara késziilok, és azt a termékcso-
portot gyartom. Ennek érdekében olyan gépeket vasarolunk,
amelyek adott termékcsoport el6éllitisara a leghatékonyab-
bak, a kollégainkat olyan képzésekre kiildjiik, amelyek rész-
ben termékcsoport-specifikusak. Epitettiink egy wj gyarat, a
termelés anyagmozgatdasi ttjait ennek a termékcsoportnak a
gyartasdhoz alakitottuk ki.” [49]

A specializalodas egy Gjabb példaja egy masik tertiletrdl:

»A multik nem foglalkoznak ilyen szerteagazéan konfekciona-
lassal. Minem alapiiveggydrté cég vagyunk, a multik f6leg bazis-
uiveggel foglalkoznak, éntik az tiveget. Egy ilyen beruhdzas, egy
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ilyen tiveggyartasi technoldgia 140 milli6 eurdba kertil. Egyetlen
van Magyarorszagon, akik megvették az oroshazi iizemet. On-
firdében usztatjak az tiveget, hatalmas nagy kemencékben, 100
tonna tivegolvadék van bent, és napi 600 tonna iiveget gyarta-
nak le, ez borzaszté nagy beruhdzas, ezeket csinaljdk a multik.
Itt nem is ontik az tiveget, mi vasaroljuk. Lecsiszoljuk, farjuk,
polirozzuk, eddziik, laminéljuk az tiveget.” [43]

Az ,ujak” csoportjaban kiilon alcsoportot alkotnak azok a val-
lalkozasok, amelyek kezdettdl kizdrdlag a nemzetkizi piacokra, pi-
aci szegmensekbe 1éptek be.

»Nem titok, a cégem kezdetekt6l arra volt rdallva, hogy a nyugati
piacrol beszerezzen munkakat, és nyilvan elég szép kiilonbség
van a kinti és az itthoni koltségek kozott.” [39]

Egy masik eset a komparativ ar- és alkalmazkodasi el6nyok ki-
hasznéldsara:

»Van nekiink htizéagunk, nemcsak Magyarorszagon, hanem
Eurépaban: a mesterkerék gyartas. A mesterkerékgyartasban
harom cég van Eurépaban, abbdl a harombdl az egyik mi va-
gyunk, csak mi még gyorsabbak is vagyunk és egy picivel ol-
csObbak. Mi nem 10 hétre szallitunk, hanem 5 hétre, és a né-
met gyartd dranak 90 szazalékaért gyartunk, ndla még mindig
olcsébban és gyorsabban.” [63]

Az idézett példak, esetek a ,régiek” és az ,ujak” beallit6-
désa, piaci magatartdsa kozotti jelentSs eltéréseket jelzik.
Kivételek mindkét csoportban el6fordulnak, am a ,régiek”
kissé félnek, tartanak a multiktdl, és ha éppen nem, akkor
is egyenl6tlen versenytarsakat latnak benniik. Az ,Gjak” vi-
szont igyesen ,raépiilnek” a helyzetre, egytittmtikodnek, és
kozben a kapcsolat kinalta elényokre koncentrdlnak. A don-
tések sebessége és a tervezett valtozasok mértéke is kiilon-
bozik a két csoportban.
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Vonakodo, tétovdzé ,régiek” a telitddd piacokon

Interjaink tantisdga szerint a ,régiek” — néhany kivételtdl elte-
kintve — csak lassan, vonakodva fogadték el, hogy a privatiza-
ci6 soran, az allami véllalatok 6sszeomlasa miatt keletkezett,
altaluk is elfoglalt piaci rések telitédtek, hogy a forgalom no-
velésének ez az Gtja tovdbb nem jarhaté. Egy résziik tovédbbra
is a régi, terjeszkedd stratégiat kovette. A lassan novekvd sii-
téiparban ezért is omlott 0ssze egy korabban sikeres — fentebb
mar bemutatott — vallalkozas.

A kivonulas, a profilvéltoztatas idézitése, sebessége altala-
ban nehezen tervezhetd, és a koltségei sem elhanyagolhatok.
A piacvaltas vagy a vallalat 4ltal felkeresett piacok fontossagi
sorrendjének, a véllalati bevételek belsé szerkezetének mo-
dositdsa legaldbb annyi koriiltekintést igényelt a ,régiektdl”,
mint az ,Gjak” szdmadra egy 4j vallalat alapitasa és bevezeté-
se a piacra. Ezért a ,régiek” jellemz6en részleges és fokozatos
véltasra torekedtek. Ime egy példa:

Az autékolcsonzést most fejlesztettiik fel egy kicsit jobban,
mert mindennel kell foglalkozni, ami az autéval kapcsolatos,
minden szegmenssel, mindenbd&l pénzt kell csindlni. Javitas-
sal régebben is foglalkoztunk, az egész vallalkozas is ebbdl
fejlédott ki. Es ez a szervizhattér most a zéloga annak, hogy
taléljiikk ezt a valsagot, mert ha most nem lennénk ilyen eré-
sek szervizszolgaltatdsban, akkor be is zarhatnank az 6sszes
telephelyet.” [24]

Alassu, részleges dontések azonban nem csak a ,régiek” rutin-
jaival, 6vatossagra int6 tapasztalataival hozhatdk 6sszefiiggés-
be. Kériikben nem ritka, hogy az elmaradt vagy vontatottan
végrehajtott piacvaltast a tulajdonos-irdnyiték a vallalati va-
gyon — els6sorban ingatlanvagyon — ,fejlesztésével” (magya-
ran: annak hasznositasaval, felélésével) potoltak, valtottak ki.
Azt sem zarhatjuk ki, hogy ez a menekiiléat — a lehetséges
vagyonhasznositds — elkényelmesitette 6ket. Nem hoztak meg
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id6ében fontos dontéseket, ami hatranyosan befolyasolta vallal-
kozoi teljesitménytiiket.

Ingatlanfejlesztés — menekiil6iit vagy zsdkutca?™

A leir6 elemzés kockazatos szakaszaba értiink. Ismert hi-
baforrds, amikor az okok lehetséges listajat figyelembe
vevd, tobbtényez6s elemzést felvaltja a jelenséget, folyama-
tot egyetlen tényez6vel magyarazo leirds és vizsgalodas.
Nem szeretnénk ebbe a hibdba esni, de meg kell allapita-
nunk, hogy a t6kevagyon ingatlanokba val6 befektetése és
az ingatlanfejlesztés a piaci gondokkal és aggodalmakkal
val6 megkiizdés szokatlanul népszerti atja volt. Raadéasul
a jelenséget nemcsak a ,régiekkel” és 2000 utan, hanem az
»jakkal” készitett interjuk sordn is tapasztaltuk. A ,régiek”
csoportjanak egy — a tomeges privatizacié befejezése utan
végrehajtott maganositasi akcidban részt vevd — tagja a ko-
vetkez6képpen emlékezett:

»Sok telephelye volt a [privatizalt] vallalatnak, és ebb6l a barcsit
adtak el, a maradék maradt a budapesti telep, a nyiradonyi te-
lep, s6t még volt egy debreceni telep. Es én ezeket vettem meg,
vagy vettem at. Annak érdekében, hogy ne szoruljunk hitelre,
hogy legyen t6ketartalékunk, a debreceni telepet, ahol gyartas
nem folyt, eladtam, lehet, hogy rogton az els6 évben, mar nem
emlékszem. Ez biztositotta, hogy mindig fizet6képesek vol-
tunk, mindig rendelkeztiink annyi t6kével, amennyi a sziiksé-
ges beruhdzasokhoz, feljavitashoz kellett.” [57]

* A zsugorodé forgalom vagy atszervezés miatt felszabaduld ingatlanok
értékesitésének, hasznositasanak, jovedelemmé alakitasanak a ,régiek” ko-
rében gyorsan terjedd, bevalt és gyakori szervezeti formaja, amikor az ingat-
lanokat egy erre a célra létrehozott véallalatban, leAnyvallalatban, profitcen-
terben helyezik el.

A PIACI TENYEZOK SZEREPE 71



Egy ,régi” épitdipari nagyvallalkoz6 pedig ezt nyilatkozta:

»A 6 profil mellett megjelentek bizonyos ingatlanfejlesztési ak-
ciéink is. Azokbodl a szabad forrasainkbdl, amelyek képzodtek,
lakasokat, apartmanokat épitettiink sajat befektetésben, értéke-
sitésre. Befektet6ként épitettiink tizlethdzakat, de ez nem jelen-
t6s. Ez a forgalomnak nem tette ki a hiisz szdzalékat sem. Voltak
olyan évek, az sem semmi egyébként, hogy olyan 2-3 millidrd
forintot hozott ez a profil.” [23]

Az ingatlanértékesités mint forrasszerzési modszer azonban
féként a ,régiek” korében terjedt el. Ahogy azt mar kordbban
bemutattuk, az 4j tulajdonosok kedvezé hitelek segitségével
vasaroltak meg a korabbi munkahelyiiket, az allami vallalatot.
A gyakran E-hitellel, Reorg—Start-hitellel szerzett vagyon egy
nem elhanyagolhat6 részének eladasa, bérbeadasa javitotta a
Jrégiek” talélési esélyeit, teljesitményiik a vagyonhasznositas
nélkiil val6szintileg még latvanyosabban romlott volna a ké-
tezres években. A hasznositds eme mdédja azonban csak a pri-
vatizacidval tulajdonhoz jutottak szamara volt nyitott: a maso-
dik gazdasagbodl érkezd ,régiek”, tovabba az ,Gjak” talnyomo
tobbsége kevésbé élhetett ezzel a lehetSséggel.

A ,régi” csoportba tartozé egy tovabbi interjialanyunk gé-
pipari vallalatandl viszont az ingatlanok értékesitésébdl szar-
mazd bevétel mar a kiesé jovedelmet poétolta, a zsugorodast
mérsékelte.

»A holding egyik tevékenységi koréhez kapcsolédnak azok az
ingatlanok, amelyeket a termelési folyamatban nem hasznal

* A korébbi 4llami véllalatok ingatlanvagyondnak nem érdektelen része
joléti és kulturalis célokat szolgélt. A vallalati vagyon tovabbi, el nem ha-
nyagolhat6é hdnyada az onellatast (alkatrész- és részegység-gyartas) segitet-
te. Az ilyen telepek, mtihelyek, berendezések jelentds része nélkiilozhet6vé,
eladhatéva vélt a piacgazdasagi feltételek kozott. Az ,Gjak” beruhdzasaik
tervezésekor koltségeik minimalizalasara torekedtek, ezért jellemz&en nem
rendelkeztek ilyen rejtett tartalékokkal. — A t6ketartalékokra épiil6 vallalati
stratégia kit{iné leirasat adja Koll6 Janos esettanulménya (Kol [2003]).
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ki. Vagy ugy, hogy bérléket fogad be iparipark-szeriien a te-
lephelyre, vagy pedig azokat az ingatlanokat, amelyek tényleg
hosszti tdvon sem kellenek, eladja. Oly médon azonban nem
foglalkozunk ingatlannal, hogy f6élvasdrolunk valamit azért,
hogy eladjuk. Amikor megvettiik a céget, a racionalizalas azt
kivanta, hogy 0sszevonjuk az tizemi teriileteket, mert csak tgy
lehetett gazdasdgosan mtikodni, hogy nem teriiliink szét az
egész telephelyen, hanem koncentréljuk a tevékenységet, min-
den helyet kihasznélva. Igy felszabadultak épiiletek, és azokat
masképp hasznositottuk, de gy nem foglalkozunk ingatlan-
nal, hogy lakést épitenénk.” [8]

Az ingatlanvagyon eladasabdl szerzett jovedelem a csédbe
ment vallalatok addsainak kielégitését is szolgalhatja, feltéve,
hogy a telephelyekre, épiiletekre van vevo.

~Végrehajtas indult, mert akkor mar arrél volt sz6, hogy az in-
gatlant, igy ahogy van, el kell adni, mert abbdl lehetett volna
rendezni a tartozasokat. Nem volt vevd, és mivel ez is elhtz6-
dott egy évig, utdna viszont mar felszdmolasba ment at. Most
ott tartunk, hogy felszadmolés alatt van, és nem kell senkinek az

z

ingatlan. Meg volt hirdetve, és senki sem jelentkezett rd.” [16]

Az idézet jol mutatja, hogy ez a ,menekiilési it” gyakran kocka-
zatos, bizonytalan. A termel6- vagy szolgaltatévéllalatok vezetdi
tobbnyire nem profi ingatlanforgalmazok. Nem értenek a gyii-
molcsdz6 forgalmazashoz, ez szdmukra profilon kiviili dolog,
ami vagy bejon, vagy nem. A kétezres évek elejének ingatlanpia-
ci konjunktaraja 2005-2006-ra kifulladt, azéta a piacismeret hi-
anyossagai okozta hatranyok és kockazatok tovabb novekedtek.

A VILAGGAZDASAGI VALSAG HATASAI
Az ingatlanpiaci fejlemények is jelzik, hogy a ,régiek” jelentSs
része mar a vildggazdasdgi vdlsdg el6tt szembesiilt a rendelésallo-

many, a forgalom, a bevétel csokkenésével, de legalabbis stag-
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naldsaval. Tehat ezekben az esetekben nem a vilaggazdasagi
valsag, hanem mas tényez6k miatt csokkent a teljesitmény.
Ezt okozhatta tizleti kudarc, szezondlis hatés, a kereslet atren-
dez6dése, ami a csoportba tartozo vallalkozék hagyoményos
termékei, szolgdltatasai forgalmanak, piaci részesedésének
csokkenését eredményezte.”* Hasonl6 kdvetkezményei lehet-
tek a konjunkttira és a névekedés ingadozdsainak is. Az épi-
téiparban a 2006-0s megszorit6 intézkedések csokkentették a
rendelésallomanyt és a forgalmat. Errél ,régi” interjialanya-
ink egyike igy beszélt:

»~A nemzetgazdasag 4llapota olyan volt, hogy nem tudta méar 6sz-
tonozni a lakasépitést, itt megindult a visszaesés. Az allami be-
ruhédzéasok, onkormanyzati beruhdzasok a koltségvetés helyzete
miatt lecsokkentek és sajnos a magdnberuhazdsok is visszaestek.
Nalunk mar a valsag el6tt jelentSs visszaesés volt.” [29]

A kilencvenes évek elején a transzformacids visszaesés is sza-
mos véllalatot hozott nehéz helyzetbe. Ekkor azonban az
orszagok jol kortilhatarolhat6 csoportjaban sulyos kovetkez-
ményekkel jaro lokdlis gazdasdgi visszaesés tanti lehettiink. Sza-
mos vallalat atterelhette az értékesitése jelentds részét a volt
szocialista orszagok és egyes hazai termékek és szolgaltatasok
Osszeomld piacardl a lokdlis valsagtol nem érintett fejlett ipari
orszagok piacéra. (Laki [2010] 91. 0.)

Az1998-as ,orosz valsag” is a vallalatok egy csoportjaban, f6-
ként az Oroszorszagba széllité vagy onnan importalé magyar
cégeknél okozott forgalomcsokkenést és fizetési nehézségeket.

»~Az orosz valsaggal is 0sszefliggésbe hozhat6 az, hogy 1998 juliu-
sa és novembere kozott 9,5 szazalékrol 15,3 szazalékra nétt azon

* Az érintettek kore elég széles volt. A nyomdaiparban: ,Egyes véllalatok
ezért a kevésbé keresett napilapok mellett vagy helyett f6ként nagy példiny-
szdmii hirdetési ijsdgokat nyomtattak. Ezek a nem kiilonésebben munkaigé-
nyes termékek lekotik a kapacitasokat, és jelentds hasznot is hoznak.” (Laki
[2008] 51. 0.)
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cégek ardnya, amelyek a kapacitasaik roml6 kihasznaltsagat ér-
zékelik. Erre utal az is, hogy a piacaikat elveszt6 cégek — amelye-
ket az orosz valsag kozvetleniil érint — szignifikdnsan nagyobb
aranyban érzékelik kapacitdsaik kihaszndltsdgdnak romlasat
(26,8 szazalék).” (Toth [1998] 22. 0.)

A kutatasunk sordn keletkezett dokumentumok j6l mutatjak,
hogy a 2008-as vilaggazdasagi valsag viszont a kordbbindl szé-
lesebb koérben befolyasolta nemcsak az 4llva maradt ,régiek”,
de az ,0j” vallalkozok teljesitményét is. A ,régiekkel” folytatott
kovetéses interjuk tobbségére, az ,ajak” esetében pedig vala-
mennyi beszélgetésre a valsag kirobbanasa utan, 2009-2011-
ben keriilt sor. Konyviink irasakor, 2013 els6 hénapjaiban még
javaban tartott a recesszi6. Maradand¢ hatésait ezért nem, de
J1égi” és ,0j” véallalkozéinknak a valsaggal kapcsolatos elsé ta-
pasztalatait, reakci6it megismerhettiik a beszélgetések soran.
Az épitdiparban és a kapcsolodé ipardgakban mar 2005-2006-
tol visszaesett a kibocsatas. A gazdasag tobbi szektorat, a min-
tankba keriilt véllalatok nagy tobbségét 2008 masodik felében,
majd 2009-2010-ben érte el a visszaesés, amelynek kozvetlen
és kozvetett hatasai ezt kovetSen gyorsan jelentkeztek.

A vélsag kozvetlen tiinete, hogy az dllva maradt ,régiek”
tobbségénél a forgalom gyorsan és korabban nem tapasztalt
mértékben csokkent. Egyik interjaalanyunk beszamoldja
szerint:

~,Gyakorlatilag még ma is nyereségesek vagyunk, de sajnos a
bevételiink a felére lecsokkent. Megéreztiik ezt a valsagot je-
lentésen, a 300 milliébdl durvan csak 130-150 milli6 a tavalyi
bevételiink, ennek megfelelén csokkentettem a létszamot, én
kegyetlen voltam, nincs munka, gyerek, szevasz, ide iilt szembe
velem, felmondtam, ez van. Elkiildtiik a dolgozdk felét, elkiild-
tik az adminisztraciot, titkdrnét, ilyeneket, muszaj volt, emiatt
még ma is megvagyunk.” [20]

Az ,Gjak” vallalkozasait sem keriilte el a hasonlé tiinetekkel
jaré visszaesés. Egy mezdgazdasagi gépeket forgalmazé cég-
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nél ,az arbevétel tavaly [2008-ban] 57 millidrd volt, idén 30
millidrdra kalkulalunk” [42]. Egy masik interjaalanyunk igy
irta le a helyzetet:

,Az elsG évben 31-32 milli6 forintos arbevételiink volt. Onnan-
tél kezdve minden évben megtobbszoroztiik azt, és eljutottunk
oda, hogy most 24 milliard forint arbevételiink van. A vissza-
esés el6tt még volt 27-28 millidrd. Es mindezt agy, hogy nem
kiugré év volt, hanem tulajdonképpen a 30-rél néttiink 100
milliéra, 100 milliérdl 250-re, a 250-r6l 500-ra. Minden egyes
évben nagyot fejlédtiink, és ezt 11 éven at megtettiik, egészen
2008-ig. Valészintileg ez ment volna igy tovabb, persze egyre
lassult az iitem, de végig dinamikus maradt, azonban a valsag
tarolt a piacon.” [59]

Az idézett interjarészletek jol illusztraljak egy 2000 kis- és
kozepes vallalkozas bevonasaval késziilt 2009-es felmérés
eredményeit. A megkérdezett vallalkozasok 88 szdzalékdnak
valamilyen mértékben csokkent az arbevétele. Legalabb 20
vagy tobb szdzalékos bevételcsokkenésrél szamolt be a va-
laszadok 69,1 szazaléka. Az eredményeket 6sszegzd tanul-
manyban ezt olvashatjuk:

»A gazdasdg csokkend teljesitménye a véllalatok tobbségénél
jelentSsen rontotta a forgalom novelésének esélyeit. 2009 els6
negyedévében az ipar rendelésdllomédnya Magyarorszagon 25
szazalékkal alacsonyabb volt az egy évvel kordbbinal. A Gazda-
sagi Minisztérium felméréseiben a vallalkozasok novekedését
akadalyozo tényez6k kozott 2007-ben a valaszadok 45, 2008-ban
48, 2009-ben mér 62 szazaléka emlitette, hogy nincs elég megren-
delése.” (NFGM [2010].)

A felmérések ardnyai is jelzik, és mi is talaltunk kivételeket
mindkét csoportban: az § termékeik, szolgéltatasaik kereslete,
forgalma nem csokkent, hanem éppenséggel n6tt a valsag ha-
tasdra. Tanulsagos, hogyan taldlt névekvd piaci résre a valsag
kozepén egy ,régi” interjialanyunk:
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,Hogyan viselkedik a MAV? Most nincs neki devizdja. Vasarolni
egyaltalan nem tud. Fenntartani a jelenlegi jarmtiparkjat is csak
ugy tudja, ha beliil megtaldlja azokat a cégeket, amelyek beszalli-
tanak neki alkatrészeket. Mi a MAV-nak most tobbszorosét szal-
litjuk, mint az elmult években, és konyorog, hogy alkatrészeket
adjunk. Kordbban az amerikainak meg a németnek adta a motor-
gyartést, és most elészedi azokat a motorokat, amelyeket még mi
adtunk, és feldjitja, hogy egyaltalan jaratni tudja a parkjat. Tehét
nekiink ez a valsdg inkabb pozitiv hozadékkal jart.” [8]

Gyorsan novelte a bevételeit az a mar idézett — az ,Gjak” cso-
portjaba tartoz6 — ingatlan-bérbeadésra specializal6dé vallal-
koz6 is, aki a romld életszinvonaluk miatt lakasvasarlasukat,
-épitésiiket elhalaszto (vagy ilyen terveiket felado) fiataloknak
kinalt (kozvetitett) albérletet.

,Ez a valsag rettenetesen jol jott ki nekiink, mert nagyon megno-
vekedett az igény a kiad6 lakdsokra. Bizonytalanna valt a fiatalok
helyzete, akar fiatal par, akar fiatal csalad. A munkahely is bi-
zonytalanna valt, a napi fizetésiik és a napi megélhetésiik, emiatt
nem jutnak hitelhez. Aki felvallalta el6bb a hitelt, az nem birja a
torleszt6t. Egy csomo olyan indukalé tényezé meriilt fel, ami a
lakasbérleti piacra ontja a tomegeket.” [51]

Egyik, a nyomdaiparban miik6dé interjialanyunk jo érzékkel
mar néhany évvel a tényleges bekdszonte el6tt is nagy gazda-
sagi valsagra szamitott. Ehhez igazitotta tizleti terveit.

~A vélsag el6tt két évvel a nagytargyaldban leiiltiink, és azt
mondtam a kollégédknak, hogy valsag lesz, és nem Kkicsi, és ak-
kor szedjiik szét a céget ot kiilonbo6z6 csikra. Egy meghataro-
zott tematika mentén ezeket a csikokat is szedjiik szét és rakjuk
Ossze Gjra. Amikor ez megtortént, arra a kovetkeztetésre jutot-
tunk, hogy csinadljunk egy nagyberuhazast, mert a valsdgnak
lesznek nyertesei és vesztesei. Mit kell tenniink, hogy a nyerte-
sei legytink? Hatékony technolégia, korszerti termék, korszerti
elosztasi rendszer, szebb arculat és jobb kommunikacié. Ugy,
hogy tudtuk, hogy vélsag lesz, megcsinaltuk az egész torténe-
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tiink legnagyobb beruhédzasat. Amikor elinditottuk a gépet,
akkor jott le a sajtéban, hogy valsag van, és tulajdonképpen mi
ennek abszolat nyertesei lettiink. Nagyon sokan akkor kipo-
tyogtak a valsag miatt, vagy azért, mert nem volt likviditasuk,
a bank bezart ndluk, és ezeket a helyeket mi mind el tudtuk az
4j termékeinkkel, az Gj arculatunkkal, az 6j elosztési rendsze-
riinkkel foglalni.” [35]

Az ilyen és hasonl6 kivételek is hozzajarultak ahhoz, hogy a
Jrégiek” és az ,Gjak” tobbsége, noha gyorsan érzékelte a val-
tozast, csak fokozatosan fogadta el, hogy a mostani gazdasagi
visszaesés hatdsai nem becsiilhetSk a hasznok és a koltségek
Osszevetésének megszokott eszkozeivel. Nem koénnyen to-
rédtek bele abba, hogy ez a valsag nagyobb piacvesztéssel jar,
hosszabb ideig tart, a hazai és a nemzetkozi gazdasag nagyobb
teriileteit érinti, mint a koradbban tapasztalt helyi vagy regiona-
lis visszaesések. Kozel mésfél évvel a valsag kirobbandsa utan,
2010 elején is az ismert, megszokott okokkal magyarazta a for-
galom csokkenését egyik beszélgetépartneriink:

»~Az elmult 19 év alatt szinte megszoktuk, hogy egyik év sem
olyan, mint az el6zé volt. Ennek megfelelen folyamatosan al-
kalmazkodtunka piaci tendenciakhoz és lehet6ségekhez. Kordb-
ban is voltak j6 és rossz éveink, s ehhez jott most az idei tapasz-
talat. Az évet tervezve is gondoltuk mar, hogy sokkal kevesebb
1j mez6gazdasagi gép keriil idén a termel6khoz, de arra azért
nem szamitottunk, ami bekovetkezett. Hiszen az elmult évben
250 kombdjnt adtunk el, idén meg csak 20-at. Annak ellenére,
hogy a kisebb értékii gépeknél — els6sorban munkagépeknél —
joval kisebb volt a visszaesés mértéke, mint a kombdajnoknél,
orszagos szinten is jelentds, 50-70 szazalékos Gj mez6gazdasagi-
piac-cs6kkenésrél beszélhetiink. Mi vezetett ide? Hogy sike-
riilt kezelni a kialakult helyzetet? Idén [2009-ben] a tdimogata-
sok hidnya, a politikai helyzet valtozdsa és az idGjarasi hatasok
Osszeadddva eredményezték azt, hogy az 10j gépek értékesitése
drasztikusan visszaesett. Legfeljebb csak tiineti kezelések lehet-
ségesek, akkora a valtozas.” [42]
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Maés tényezdk is magyardzzak, hogy az altalunk felkeresett
vallalkozok koziil tobben csak lassan ismerték fel, ezért dertila-
t6 alabecsléssel prognosztizaltdk a 2008-as visszaesés mértékét,
avilaggazdasagi valsag varhato hosszat, terjedelmét. Az azon-
ban hamar kideriilt szdmukra, hogy sokkal nehezebb hitelhez
jutni, mint korabban.

»Valsag idején minden lelassul, az altalanos piaci helyzet alél
nem tudjuk kivonni magunkat. Tehat 2008-ban 125 bazispont-
tal tudtunk felvenni hitelt, most 350 bazisponttal, nyilvanvaléan
emelkedett a pénz ara, nincs olyan bankhitelkindlat, mint volt
2 évvel ezel6tt. Azzal egyiitt, hogy a mi bankkapcsolataink na-
gyon stabilnak mondhaték.” [5]

Az idézet utols6 mondata fontos és jellemz6: az altalunk meg-
kérdezett vallalkozok — néhany kivételtdl eltekintve — szilard
banki kapcsolatokrol szdmoltak be és arrdl, hogy a kedvez6tlen
pénzpiaci fejlemények ellenére j6 adosok maradtak, ezért az
atlagosndl, szokdsosnal konnyebben jutnak, jutnanak bankhi-
telhez. Egy jellemzd vélemény a ,régiek” csoportjabol:

~Alegtobb fejlesztének komoly gondjai vannak a bankokkal. Ne-
kiink azért nincs igazan gondunk a bankokkal, mert hihetetlen
j6 neviink lett, eddig is mindig mindent masodpercre fizettiink
vissza. Tudtak, hogy nekem van maganvagyonom, és soha nem
mentem maganvagyonnal a cég mogé, de azért nekik egy bizton-
ség, hogy ez nem fog 6sszedSlni.” [3]

A valsag érezhetd, kellemetlen jele viszont, hogy a sikeres
tranzakciok szdma az ingatlanpiacon jelent6sen visszaesett,
hogy a piac ,befagyott”. F6ként azok keriiltek emiatt nehéz
helyzetbe, akik kordbban az ingatlanok eladasaval igyekeztek
eltiintetni a véllalkozas veszteségeit — marpedig, mint lattuk,
ez kiterjedt gyakorlat volt. A rossz kilatasok ellenére a kisérle-
tezés folytatodott.
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»A tulajdonosok Ggy hatdroztak, még azt hiszem, 2008 végén,
hogy végelszamoldsba megy a cég, tehat végiil ez kertilt elhata-
rozésra, és most tartunk itt, hogy felszamoldas alatt van, és szintén
nem kell senkinek az ingatlan, hogy igy mondjam — mert meg
volt hirdetve, és senki nem jelentkezett rd. Tehat ezek a gazdasa-
gi koriilmények, amelyek f6leg az ingatlanpiacot érintették, na-
gyon érzékenyen hatottak az egész folyamatra.” [16]

A ,régiek” és az ,ujak” fokozatosan felismerték, hogy a rend-

kiviili helyzetben nem elegendék az alkalmazkodas szokdsos

eszkozei.

#[A vallalatok vezetdi, tulajdonosai] rendszerint tobbféle eszkoz-
bol all6 intézkedéscsomaggal alkalmazkodnak a valtozé gazda-
sagi kornyezethez: az arak valtoztatdsaval, termékvaltdssal, a
forgalom novelésével, a kapacitasok bévitésével, atalakitdsaval
(beruhéazasokkal), teljes vagy részleges piacvaltassal, a részese-
dés novelésével egyes részpiacokon, a raforditasok csokkentésé-
vel (példaul a készletek csokkentésével), a fizetések halasztasa,
elmulasztasa (kényszerhitelezés) [Gtjan], az add- és kozterhek
befizetésének halasztasaval, elmulasztasdval, szervezeti atalaki-
tassal, 1étszamleépitéssel, a vallalati vagyon egy részének bérbe-
vagy eladasaval.” (Laki [2010].)

Tehat vilagosan lattak, hogy a taléléshez médositani kell az

uzleti terveket, a vallalati stratégiat. Tobb véllalat valsdgcsoma-

got, vészforgatokonyvet allitott 0ssze. Egyik ,régi” interjaala-

nyunk errdl igy szamolt be:
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,Elkezdtiink kiilonb6z6 valsagcsomagokkal foglalkozni. Kezdet-
ben féleg a banki kamatok mentek el. Nekiink jelent&sebb hitel-
allomanyunk volt (és van ma is) forintban és euréban, és nem
mindegy, hogy ez milyen terheket r6 a vallalatcsoportra. Latszott
az elején is, ha igy marad, akkor ez nekiink minusz 200 milliét
jelent, és még semmi nem volt, csak a banki alapkamatok véltoz-
tak meg. Ezt a pénzt rogton haza kellett hozni. Nalunk a bér-
és marketingkoltség a két legnagyobb koltségelem. Kiilonboz6
szcendridkat llitottunk fel nagyjabol negyedévenként: hogyan
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htizzuk meg a nadragszijat, tehat a nagy koltségelemektol egé-
szen a kis megtakaritasokig. Ezek hadrendbe lettek allitva. Nagy
dolog az, hogy a marketinget t6bb szaz milliéval megnyirbaltuk,
és hogy egy nagyon komoly kontrollingrendszert is felallitottunk
a valsag kezelésére, tehat a piaci teljesitményeinket is kiillonb6z6
teljesitménymutatokkal havonta figyeljiik, és felallitottunk val-
sagindikéatorokat, amelyeket szintén ilyen gorgetési rendszerben
néztiink, hogy az el6z6 évhez, tervekhez képest hogy valtoznak.
Ha ezek negativan alakultak vagy alakultak volna, akkor ho-
gyan jonnek az egyes intézkedések. Nem volt béremelés, mi ke-
resztfélévben dolgozunk, tehat nyartol nydrig, nem volt az idén
béremelés, és nem volt jutalomfizetés. Most karacsonykor kifizet-
tiink egyhavi bért igymond jutalomként, és elbocsatas egy sem
volt arra hivatkozva, hogy valsag van.” [2]

Bizva az el6bb vagy utébb elkezd6dé6 fellendiilésben, a vallal-
kozok — els6sorban a ,régiek” — ha csak lehet, nem bocsatjak el,
hanem inkabb csokkentett munkaidében, csokkentett bérért
foglalkoztatjak a dolgozdikat.

»Azt is tudjak, hogy tizenvalamennyi szazalékkal csokken a jove-
delmiik, tudjak, de kevesebbet is dolgoznak. Kevesebbet is dolgoz-
nak és keresnek. Ez egy szerencsétlen szituacid, de olyan a jelenle-
gi szerz6déses allomanyunk, hogy ezt meg kellett 1épni.” [23]

A munkaerd-allomany megtartdsidnak, minimalis csokkentésé-
nek eszkoze, ha alvallalkozok helyett a sajat munkaerdt, a torzs-
gardat alkalmazzak kordbban kiszerz6dott feladatok ellatasara.

,A 1étszam maradt, de alkalmaztunk bérmunkdasokat is, és vol-
tak alvallalkozoink is, f6leg az utdbbiakat kiildtiik el, minden ter-
melést a gyarba osszpontositottunk, a foglalkoztatottsagi szintet
nem csokkentettiik.” [27]

A vélsag elharitasdnak mas, ,offenziv” eszkozeit is bevetették
az altalunk felkeresett vallalkozok. Tobb vallalatnal piac- és ter-
mékvaltassal ellenstlyoztak, védték ki a forgalom csokkenését.
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,3-4 szazalékos visszaesések voltak az elmult években, ami az
épitdipar altalanos visszaesésének toredéke. Tébb munkaval
tudtuk ezt elérni. Exportorientaltak lettiink, meg olyan innova-
cidkat (ragasztott biztonsagitiveg-gyartas), specialis projekteket
hajtottunk végre az elmult években, ami egyediildllé az tiveg-
iparban, és igy gyakorlatilag kevesebb versenytarsunk volt.
A szakmdéban végbement egy tisztulds, nagyon sokan tonkre
is mentek, 2010-ben igazabdl hat komolyabb versenytarsrol tu-
dok, amelyeket felszamoltak. Kisebb lett a felszeletelhet6 tor-
ta, és azok a cégek mentek tonkre, amelyek nem voltak mtisza-
kilag ugy felkésziilve, vagy nem volt olyan széles portfolidjuk,
amiben specidlis termékek lettek volna.” [43]

A versenytarsak bukdsa, eltinése a piacrdl elvileg beruhédzas-

s

ra, a kapacitasok bévitésére 6sztondzhet, igaz, csak akkor, ha

a véllalkoz6 kedvezden itéli meg a tavlati kilatasokat. Igy nem

csoda, hogy ez az el6remenekiilS stratégia kizardlag az ,Gjak”

csoportjanak dertilato, a gazdasagi fellendiilésben bizo tagjai
kozott fordult eld.
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~Mar célként ttizhettiik ki, hogy akkor az 1j gyarat felépitsiik,
ami 2008 6szén kezd6dott és 2010-ben keriilt 4taddsra. Nagyon
sokan megkérdéjelezték, hogy 2008 6szén, a valsag kirobbanasa-
kor szabad-e ilyen kalibert beruhazéasba fogni. Ez olyan 2 millidrd
forintos beruhdzds, amit kiilsé forras nélkiil finanszirozott végig
a cég, azt gondolom, hogy tobbé-kevésbé paratlan vagy példat-
lan, ebben az ipardgban biztos, de altalaban a kozépvallalkozasi
beruhazasok sordban is. Azt gondolom, hogy nemhogy szabad,
hanem félig-meddig kotelezettség valsag idején ilyen tipusu be-
ruhdzast végrehajtani, ez a lehet6 legjobb id&szak volt arra, hogy
ezt a beruhazast megvaldsitsuk. A valsagban a beruhdzasi kolt-
ségek lényegesen alacsonyabbak, mint egy konjunkturalis gaz-
dasagi helyzetben, hiszen lényegesen olcsébban elérhet6 akar az
épitbipari tevékenység vagy barmi mas. Abbdl a szempontbdl is
egy teljesen j6 idészak volt a beruhazésra, hogy a rendelésallo-
many visszaesése kovetkeztében sokkal tobb fizikai és személyi
er6forrast tudtunk atcsoportositani erre a beruhdzasra. Nagyon
szerencsés egybeesés volt, hogy pont amikor a mult év végén a

A ,REGIEK” ES AZ ,UJAK” ELTERO TELJESITMENYEI



gyar elkésziilt, azota jelent6s mértékben, a milt év masodik fél-
éve 6ta nagyon jelentds mértékben emelkedik Gjra a rendelésal-
lomanyunk. Ez nemcsak ingatlanberuhazas volt, hanem szdmos
gépetis telepitettiink, és ezzel egy nagyon jelentds kapacitasno-
vel6 beruhazast is megvaldsitottunk. Ezek a jelent6sen megnovelt
kapacitdsok is mar hoénapok o6ta teljesen lekotottek.” [49]

Mindent egybevetve, igy tlinik, hogy a , kisebb” valsdgok soran
szerzett tapasztalatok, a visszaesésekre adott korabbi valaszok
a vallalkozok korében egyfajta edzettséget teremtettek. Talan
ezeknek az ismereteknek és rutinoknak koszénhetd, hogy — bar
természetesen megérezték és megérzik a hatdsat — tobbségiik-
ben a mostani globdlis gazdasagi valsagban is labon tudtak
maradni, az 6sszeomlast, a cs6dot elkeriilték. A szerencsés vé-
dekezésnek elsésorban az ,tjak” csoportjdban megfigyelhet6
tovéabbi tényezbi kozé tartozik a tavlatok optimista megitélése
és ennek alapjan a kiterjedt, bator innovativ fellépés, a kudar-
cok proaktiv megelézése. Konyviink irdsakor nem ért véget a
nagy gazdasagi visszaesés, sokakkal egyiitt mi sem latjuk a ko-
zeli gazdasagi fellendiilés jeleit. Ilyen koriilmények kozott ma
még nem tudhatjuk, hogy a gyarat épiték optimizmusa vagy a
védekezd, kivaro taktika lesz-e eredményes.
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A nagyvallalkozok tarsadalomrajzahoz —
tiz év maltan

A ,REGIEK” ES AZ ,UJAK” TARSADALMI SZEREPEINEK
ELTERESEIROL

A megtorpands és er6zi6 bemutatott és elemzett folyamatai
nem magyarazhatok kizarolag kozgazdasagi és kozvetlen gaz-
daséagszocioldgiai okokkal — noha az elmult évtized kedvezot-
len gazdasagi folyamatainak kétségtelentil fontos szerep jutott
a formélasukban. Ha més nem, a nagy- és kézépvallalkozok
,régi” és ,04j” generacidinak 0sszehasonlitdsa figyelmezteté mo-
don int erre. Azt lattuk ugyanis, hogy a megtorpanast indokolo
gazdasagi valtozasok kozepette ,4j” vallalkozéink tovéabbra is
sikeresek, és mindent megtesznek dinamikus jelenlétiik és no-
vekedésiik érdekében.

Fontosnak ttinik azonban, hogy ehhez feltin6en més gaz-
dalkodasi stilust és eszkoztarat mozgodsitanak, mint ,régi”
tarsaik. Ez utébbi megfigyelés felveti a kérdést: az életkorral
Osszefliggd nemzedéki eltéréseken tal milyen szocializacios,
magatartasbeli, értékrendbeli, valamint attittidben és ambi-
ciéban jelentkez6 kiilonbségek allhatnak e divergdld trendek
hatterében. A kérdés annal is fontosabb szamunkra, mert a pol-
garias el6zmények és nagypolgari életformdra és szerepre ira-
nyul6 torekvések tekintetében az ,j” generacio kevéssé mutat
rokon vonasokat a ,régiekkel”. Egyszertibben szélva, az ,Gjak”
technokrata értelemben sikeres tulajdonosoknak és menedzse-
reknek ttinnek, de polgar-véllalkozokként véllalt mintaado
szerepekre nem torekednek. Kozottiik is van persze, aki — val-
lalkoz6i mivoltardl élesen levéalasztva — fontos teljesitményeket
hoz létre a kultara vagy az oktatas teriiletén, de rajukis igaz:
atfogo és az egész életformat feldlel6 elitszerepek kimunkala-
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sa nem szerepel terveik, vagyaik és torekvéseik horizontjan.
Mintha nemcsak a véllalkozasok, hanem a benniik foglalt pol-
garosodasi képességek dinamikdja is megtort volna. Ez pedig
arra 0sztokél, hogy ujra felvessiik a kérdést: ,véllalkozok vagy
polgarok?”, és a gazdasagi folyamatokon til, a ma szemszogé-
bél Gjragondoljuk a csaldd- és élettorténeti, szocializacios és
értékorientacids ,bedgyazddasok” szerepét a hazai nagy- és
kozépvallalkozok jelenkori gazdasagi, illetve szélesebb érte-
lemben vett tarsadalmi helyének formal6dasaban.

Amint azt bizonyitani igyeksziink majd, az eddigiekben
taglalt kozgazdaséagi természettieken tial a ,régi” nagyvallal-
kozok palydjanak megtorése harom fontos szociologiai ténye-
z6csoporttal all szoros Osszefiiggésben.

Az elsd ezek koziil indulasuk ,szocialista” beagyazottsaga,
kozelebbrdl, az atmenetinek bizonyult helyzeti el6ny, ami a
piacosodas kezdeti szakaszaban e réteg szamara felhajtéerét
jelentett, ugyanakkor néhany éven beliil teljesitményiik fék-
jévé valt. Mint latjuk majd, az 6rokség sok mindent jelentett:
mélyrehat6 technolégiai felkésziiltséget, a vallalati kapcsola-
tok behat6 ismeretét és kezelésiik technikdinak biztos tudasat,
attekintést a lehetséges egytittm(ikodok és a potencidlis ver-
senytarsak korérdl, piaci erejiitk és gyengeségiik forrasairdl, és
mindenekfelett: kiprobélt, konnyen miikodtethetd kapcsolato-
kat — gazdasagiakat, dllamigazgatdsiakat és politikaiakat egy-
arant. E tényezdk valéban komoly induldsi el6nyt biztositottak:
egy-egy frissen tulajdonossa valt vallalatigazgat6 vagy fémér-
nok terepismeretével aligha vetekedhettek a kiviilrdl jovok.
Ugyanakkor az 6rokség birtoklasa veszélyesen elkényelmesit-
hetett: hatszelével gyakran elmaradt az alkalmazkodas, a val-
lalati profil és az tizleti filozofia sziikséges tjrafogalmazésa. Az
eredmény pedig a lasst hanyatlas és zsugorodas lett.

A ,régiek” a szocialista Orokségre épit6 stratégiajanak
zsakutcas jellege kiillondsen az ,Gjak” torténeteinek fényé-
ben valik vildgossa. Mint irtunk réla, és alabb részleteiben
is bemutatjuk, ez utébbi csoport gydkeresen mds utat kovet:

A TARSADALMI SZEREPEK ELTERESEIROL 85



jobbara csaladi tulajdonban 1év§ vallalkozasok™ felviragoz-
tatasdval vagy azok egy szeletének kihasitdsaval keresi meg
a piaci rést, ahol még ,szabad a palya”, s ahol a terepisme-
ret, a kapcsolati hdlé kiépitése, a marketingtevékenység és
a versenytarsakkal szembeni fellépés a barmily szerény, 4m
biztosan birtokolt monopolhelyzet kialakitasat szolgalja. Ha
sziitkséges, e stratégidval tovabb lehet lépni: a funkcionali-
san kialakitott szervezeti rend és a benne foglalt szerepek
konnyfiszerrel konvertdlhatok mas teriiletekre és tjabb tevé-
kenységi korokre. Az ,ajak” sikere tiikrében a ,régiek” meg-
torpandsa és zsugorodasa valéban az alkalmazkodas megaka-
dasat mutatja. Minthogy a kezdeti években nagy tehetségrdl
és dinamikus fejl6désrél tehettek tantibizonysagot, a magya-
razatot semmiképpen nem a két csoport eltéré kvalitasainak
tudhatjuk be — az igazi okot minden bizonnyal el6torténetiik
és szocializacidjuk kiilonbségében érdemes keresniink.

*Tekintettel arra, hogy a hazai statisztikai adatgyfjtésben a csaladi tu-
lajdont vallalkozasok nem szerepelnek kiilon kategoriaként, e forma gya-
koriségarodl és a korbe tartozé cégek méreteirdl nincsen atfogé ismeretiink.
Néhény jel azonban a csalddi tulajdonlds népszertiségének novekedésérol
tantskodik. Erre utal a csalddi kozép- és nagyvallalkozok egyre er6s6dé
befolyassal rendelkez$ érdekvédelmi szervezete, a Felel6s Csaladi Vallal-
kozasokért Magyarorszagon Egyesiilet taglétszaméanak gyors gyarapodasa
(Erésodik a ... [2011]). De talan még fontosabb a jelenség nemzetkozi vetiilete:
a csaladi tulajdonlasi forma térnyerését ugyanis a hazai kozép- és nagyval-
lalkozasok tulajdoni szerkezetének a fejlett piacgazdasagokéhoz valé igazo-
dasaként értelmezhetjiik. Irodalmi adatok szerint Nyugat-Eurépaban és az
Egyesiilt Allamokban az utébbi két évtized a forma dinamikus eléretorését
hozta, aminek betudhatéan ma mar a csaladi tulajdont vallalkozasok adjak
a gazdasag tulajdonosi dsszetételének tobbségi hanyadat. ,A csaladi vallal-
kozasok vilagszerte a regisztralt cégek 75-95 szdzalékat teszik ki, a GDP el6-
allitasanak 65 szazaléka kothet6 hozzédjuk. Eurdpaban a vallalkozdsok 75-80
szazaléka csalddi véllalkozas, a foglalkoztatdsban betoltott szerepiik 40-50
szazalék kozé tehetS (egyes orszdgokban eléri a 70 szazalékot), a GDP el§-
allitaséban a részesedésiik 20-70 szazalék kozotti. Az Egyesiilt Allamokban
a csaladi vallalkozasok adjak a GDP 49 szdzalékat és teremtik az j munka-
helyek 78 szézalékat.” (Csdkné [2011].) Ovatos feltételezésként tehat valoban
kimondhatjuk, hogy a csaladi tulajdont véllalkozasoknak az ,Gj” kozép- és
nagyvallalkozok korében tapasztalt feltin6en magas szdma valdszintileg az
igazodas altalanosabb jelenségének kovetkezménye.
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A ,régiek” hanyatl6 palyajat és vallalkozéasaik zsugoroda-
sat azonban nem {irhatjuk kizardlag a ,szocialista 6rokség”
szamldjara. Ha meggondoljuk, mekkora valtdsokat 1éptek
meg, amig nagyvallalati vezet6kbdl, szocialista kiilkeres-
kedelmi vallalatok tizletkotéibsl vagy allami gazdasagok
f6agronémusaib6l magantulajdonos vallalkozokka valtak,
adaptacios képességeiket vildgosan és meggy6z6en bizonyi-
tottdk — miért ne lettek volna tehat képesek tovabbi nagy
ugrasokra? Azt kell feltételezniink, hogy a lefékez6désnek
egyéb okai is lehettek — mégpedig olyanok, amelyek kiiktat-
hatatlan kiils6 adottsagként jelentkeztek.

Ezek felszinre hozatala dtvezet benniinket a ,régiek” palyaivé-
nek megtorését kivalté mdsodik fontos tiinetegyiitteshez, amely
persze hatésugardban messze ttlnytlik a gazdasagon: e figyel-
met érdemld jelenségkor a bizalmatlansdg minden relaci6t atha-
t6 eluralkodésa és eszkalacidja a magyar tarsadalomban. ,Régi”
nagyvallalkozdinkat ez kétszeresen sijtja: teljesitményiiket és
kiugrasukat els6 perctdl a gyanakvas szelleme kisérte, hiszen
a rendszervaltas pillanatéatdl altaldinosnak mondhaté kozvéle-
kedés volt, hogy itt meggazdagodni, t6kéhez jutni csak tisztes-
ségtelen aton lehet. A gyanakvas az évek folyaman mindent
atszovo bizalmatlanségga terebélyesedett: allami hivatalnokok,
adoellendrok és vamtisztek minden gyarapodo forint mogott
csaldst és visszaélést gyanitottak, kollégak a tisztességtelen nye-
reségszerzés vadjaval tettek feljelentést egymas ellen, ugyanak-
kor a védelmet nytjtani hivatott kamarédk és érdekszovetségek
napjainkra jobbéra kitiriiltek, a csatakat kinek-kinek egyediil
kell megvivnia. Mindezen tal a vallalkozas bévitéséhez megbiz-
hato és stabil partneri kapcsolatok és azok talajan fogant szerz6-
déses viszonyok kellenének: a bizalmatlansag és bizonytalansag
allandoésult légkorében ma ezek aligha teremthet6k meg.

E koriilmények kozott a tisztességért és az onbecsiilésért
folytatott kiizdelem otthagyja a nyomat a legkdzvetlenebb em-
beri kapcsolatokon is. A ,régiek” mai életszakaszaban a korab-
bi évekhez képest Gij védelmi szerepekkel telitédnek a csaladi
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viszonyok, és — amennyiben megmaradnak — felértékel6dnek
és az lizletbe épiilnek a bizalom szempontjabdl kitiintetettként
kezelt régi barati kapcsolataik is.

Az ,4j” vallalkozok életstratégidja mas: szamukra a csalad és
a vallalkozas 6sszefonddasa jelenti a kiindulési alapot, s min-
den tovabbi emberi kapcsolatot ehhez igazitanak. A baratsa-
gokat funkcionalitasukban tekintik, és természetesnek tartjak
mulandésagukat. Ugy vélik, hogy alapjdban csak magukra és
csalddjuk zart viszonyaira tdimaszkodhatnak, s ha olykor meg
is fogalmazzak maganyukat, ezt nosztalgia és kesertiség nélkiil
teszik — mintegy tudomasul véve a dolgok megmasithatatlan
rendjét. A torténetek azonban annyiban kézosek, hogy azok a
,régiek” és az ,Gjak” esetében egyarant a kapcsolatok besztikii-
1ésérdl tantiskodnak. S ha ez igy van, akkor kiilondsen fontossa
valik az ellenstly, amit a kornyezet ,feljavitasa” nydjthat. Mint
latni fogjuk, ezt azonban a véllalkozék két csoportja kiilon-
boz6képpen képzeli el. Mig a ,régiek” inkabb allami fellépést
stirgetnek, amely kell§ szigorral szallna szembe a korrupciéval
és a feketegazdasaggal, az ,Gjak” e tekintetben is rezignaltak:
az allamtdl nem varnak védelmet, s inkabb gazdasagi fiigget-
lenségiik 6rzésével és piaci helyzetiik megerdsitésével igyekez-
nek koriilbastydzni személyiiket és véallalkozasukat.

A ,régiek” megtorpanasa és hanyatldsa mogotti harma-
dik kedvezétlen tényezd ideoldgiai természetii: a politika
és mogotte a tarsadalom elforduldsa az eurdpai felzarkdzas
céljatol széles korben tjraéledt befelé forduléssal tarsul, ami
- a magyarsagértékek konzervativ interpretacidjaval — a ki-
torés szandékardl val6 lemondast és az orszdghatarok kozé
val6 visszahuzdédast partfogolja. A nyugati kapcsolataiban
amugy sem tual er6s ,régi” nagyvallalkozdi réteg jelentds ré-
sze szamdara mindez fontos tizeneteket hordoz: a gazdasagi
szerepeikben eredetileg inherensen bennfoglalt vilagpolgari
beallitddas a mas kultardk irdnti nyitottsag értékeinek hat-
térbe szoritdsat, s6t nemegyszer feladdsat, az ,elnyomo” és
,kiszipolyoz6” Nyugattal valé szembefordulést és az allam
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Gjboli megerdsitése és védelmi hédldja iranti igények markéns
megfogalmazodasat hivja el6.

Az ideol6giai-politikai valtds mélyen megélt bizonytalansa-
gokkal tarsul: a hajdan egyértelmii odafordulassal vart unids
csatlakozdsnak ma inkdbb az arnyoldalai keriilnek szamuk-
ra el6térbe. Osszhangban az 4ltalanos hangulattal, interjad-
alanyaink is talbtirokratizéltnak latjak az Eurdpai Unidt, és
rendre agy nyilatkoznak, hogy a belépés nemigen véltozta-
tott a helyzetiikon: a multik talstlya — véllalkozasaik legf6bb
strukturdlis meghatdrozoja — a csatlakozas idejére mar kész
adottsag volt, és az dllam sem annak el6tte, sem az6ta nem
nyujtott valodi védelmet e talstllyal szemben. Ilyen koriilmé-
nyek kozott tgy gondoljdk, hogy az 6nvédelemre alapjaban
két at 4ll nyitva: a magyar sajatossdgok militdns kidombori-
tasa és képviselete, illetve a vezérszereprol vald lemondassal
tarsuld rezigndlt beilleszkedés a nemzetkozi hierarchiaba.
A ,hungarikumokra” épit6 gazdasagpolitika szitkségességét
els6sorban az ,Gjak” hangoztatjak, egyszersmind koziiliik ke-
riillnek ki a pragmatikus szempontokra épit6 ,alarendel6dé-
si” program megfogalmazdi is. A bedllitédasokban azonban
nincs kiilonbség a két generacié kozott — a ,régiek” ugyan-
ugy gondoljak, mint ifjabb tarsaik, legfeljebb annyiban mas
a fogalmazasuk, amennyiben azon atsiit az egykori kitorési
almok meghitsulasa feletti csalédottsaguk.

Bér e harom tényez&csoport hozzajarulasat a rendszerval-
tas kornyékén indulé nagyvallalkozasok hanyatldsdhoz és a
nagyvallalkoz6i réteg zsugorodasdhoz igen fontosnak tartjuk,
hangstlyoznunk kell, hogy azok jobbara nem énmagukban és
nem kozvetleniil, hanem vallalkozéink gazdasagi szerepeivel
és magatartdsaval kolcsonhatasban érvényesiilnek. Bemutata-
sukkal tehat az itt kovetkez6 elemzések nem alternativ ma-
gyarazatokat kindlnak, hanem szdndékunk szerint elmélyitik
ismereteinket a szerepvaltozdsok és magatartasok rug6irdl és
dinamikajarodl. De persze még igy sem gondoljuk, hogy min-
dent kimeritd, teljes korképpel szolgdlnank.
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Koényviink eddigi fejezeteiben leirtakat Gjragondolva, els6
megkozelitésben a ,régiek” szocioldgiai természeti megha-
tdrozo jellemzdin keresztiil igyekeztiink Gjra szamba venni
a hanyatlast kivalt6 legf6bb gazdasagi tényezdket. E tekin-
tetben azonban bizonyos nehézségekkel szembesiilhetiink.
A (nagy)polgari szerepekbdl val6 visszahtizédéds behat6 felta-
rasahoz ugyanis kozelebbrél meg kellene vizsgdlnunk inter-
jualanyaink teljes kapcsolatrendszerét és az abban végbement
valtozdsokat, valamint gorcsé alé kellene venniink csaladi éle-
tiik, mindennapi életforméjuk, a civil vilagban elfoglalt helytik
és tag értelemben vett értékvalasztasaik esetleges atrendezd-
déseit is — mindehhez interjaink azonban csak részleges tam-
pontokkal szolgélnak. Bar ahol csak lehetséges, a beszélgetések
e tdgabb vonatkoztatasu részleteire is taimaszkodunk, az értel-
mezési keret kiszélesitésére a mar megismert utat valasztjuk: a
kozép- ésnagyvallalkozok ,j generdcidjanak” megszolaltatasa-
val tesziink kisérletet arra, hogy feltarjuk a hazai nagyvallalko-
zasok és tulajdonosaik, a nagyvallalkozok korszakokon ativeld,
altaldnosnak tekinthetd vonasait, egyszersmind megvilagitsuk
azokat a torténelmileg determindlt helyzeteket és jegyeket,
amelyek a ,régiek” csoportjat induldsuk sajatos koriilményei és
ebbdl fakado6 helyzeti sajatossagai révén egyszeri vonasokként,
a maguk megismételhetetlenségében jellemzik.

Mint kordbban lattuk és Gjabb oldalakrodl is bemutatjuk
majd, az a 10-15 év, ami életkorban és vallalkozasaik indita-
saban a két csoportot elvalasztja egymastol, mélyebb értelem-
ben is vizvélaszténak bizonyul. Ahogy kordbban mar emli-
tettiik, itt nem csupdn az életkori kiillonbségek demografiai
hatasairdl és az eleve késve indult ,régiek” megoregedésérdl,
elfaradasarol van sz6. Noha ugyanabban a hazai gazdasagi,
tadrsadalmi és politikai kozegben tevékenykednek, az ,Gjak”
csoportja mind sztiken vett gazdasagi szerepeiben és fellépé-
sében, mind tarsadalomfelfogdsdban olyannyira mas vilagot
képvisel, hogy az édltaluk a ,régiek” elé tartott titkor meglepe-
tésszert érzékletességgel egy korszakviltdist mutat szamunkra.
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E tiikorbe pillantva, felnagyitva all majd el6ttiink a ,szocia-
lista” 6rokség egyszeri felhajtéereje és késébbi fékezb szere-
pe, de kittinnek a gazdasagi és személyes viszonyokat elurald
bizalmatlansagra adott vélaszok kiilonbségei is, mint ahogy
kivilaglanak az dllamhoz f{iz6d6 elvardsok mélyebb bedgya-
z6dasai és az altaluk életre hivott életfilozofidk és napi gya-
korlatok 1ényeges eltérései is.

A, SZOCIALISTA OROKSEGROL”

A ,régiek” és az ,ajak” két nagy csoportjanak induldsat alapve-
téen kiilonb6z6 viszonyok és az azokat megtolts, markansan el-
térG szocializacios terek alakitottak. Azok, akik a hatvanas évek
kozepén vagy azt koveten sziilettek, jobbara didkéveiket élték
a szocializmus 6sszeomlésa idején. A szocialista munkahely fo-
galmat és szellemét csalddi és barati elbeszélésekbdl ismerték,
magarol a rendszerrdl sajat tapasztalatuk azonban legfeljebb is-
kolaik révén lehetett. Ami az ,Gjak” élményvildganak szocialis-
ta sajatossagait illeti, a klasszikus id6khoz képest természetesen
mar az iskolak szelleme is er6sen valtozéban volt: kimentek a
divatbdl és elillantak a kételezd tananyagbdl a hési orosz pioni-
rokrol sz6l6 tanmesék, megtort az orosz nyelv egyeduralma, és
egyre tobb helyen kezdtek el németet, angolt, franciat vagy spa-
nyolt tanitani (Laki [2006]); a torténelemoktatasban lassan teret
nyertek Magyarorszag vilaghdborts szerepérdl és az Otvenes
évekrdl sz016 kritikai értékelések; az irodalmi 6nképzokorokon
»polgari” szerz6k ,polgari” miiveit targyaltdk az ifju érdekls-
dék, és nemigen varta mar el senki az aktiv attoéré- vagy KISZ-
munkat, s6t a mozgalmi tagsagot sem.

A nagy tabuk persze tovabbra is érvényben voltak: 6tvenhat-
rél nyilvdnosan semmiképpen sem lehetett beszélni, a szovjet
csapatok kivondsanak hangos kivdnasa pedig fegyelmit von-
hatott maga utén. E kevés szdma tilalomfat azonban ki lehe-
tett keriilni, igy a munkahelyeken, oktatasi intézményekben
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toretlentil dolgozoé jelentéstévé tigynokok munkéja is apado-
zott. Mindazonaltal a jatékszabalyokat be kellett tartani, és
ezt kisiskolas koratél mindenki megtanulta. Ugyanakkor a
tarsadalmi kézhangulat irdnya egyre nyilvanvalébb médon
valtozott: a retorikusan fenntartott szocialista homlokzat hat-
terében lazas munka folyt a boml6 szocializmus maradvanyai-
nak szétszedéséért. Mire munkaba lépett — de a nyari munkdk
idején sokszor joval el6tte —, a nagyvéllalkozok ,Gj” nemzedéke
egyértelmtien az alakuld piaci vildgot tekintette terepének, és
fel sem meriilt mas, mint az 6nallésagra felftizott karrierutak
vagyképe. Bar a vizsgalatunkba bevont ,0j” generacié tagjai
10-15 évvel a latvanyos 0sszeomlas el6tt sziilettek, 6k mar egy-
értelmtien a rendszervaltas gyermekei.

A ,régiek” azonban még igencsak mashogy szocializal6d-
tak. Evtizedeken 4t munkahelyiik teljhatalmu tr volt az életiik
felett. Sajat tapasztalatukbodl 6k még jol ismerték a parttitkar
szavanak sulyat, de azt is, hogy legsziikebb értelemben vett
szakmai munkajuk egy masik vonatkoztatdsi rendszerben
allandéan mérlegre tétetik, és itt kevéssé szamit a tehetség, a
szorgalom vagy a teljesitmény — az értékelést a politikai meg-
felel6ség, a rendszer iranti hiiség szempontjai diktaljak. Sokak
szembesiiltek a rendszer j6l ismert dilemmajaval: ha tobbre
vagytak, ezt aligha érhették el a partba vald belépés nélkiil,
életitknek a parttal val6 0sszefonéddsa ugyanakkor a gyakori
erkolcsi meghasonlas és a konny zsarolhatésag kiszolgalta-
tottsagaval nyomta meg a mindennapjaikat. Minden lavirozas
és a politikai csapdak kikertilésére tett minden erdfeszités elle-
nére a fennall6 rend egyértelmtien az uralkodé szocialista fel-
tételrendszert tette az igazodas viszonyitasi keretévé.

»Dicsekedett velem ott a tobbinek, hogy azért ebbdl a fitbdl,
ebbdl lesz valami! ... Szerintem, én Ggy emlékszem, ott lettem
pérttag, ott az dllami gazdasadgban valahol ... Persze ezt a szi-
tudciét, most visszatekintve, az azt meg nem élt emberek el
sem tudjak képzelni: annak idején 6ridsi dolog volt, hogy ha
egy fiatalembert ezek az emberek maguk kozé engedtek. Es f6-
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leg gy, hogy na, figyelj csak, akkor, akkor gyere! Hat nincs az
az ember, aki azt mondta volna annak idején, akkor nem, nem
megyek. ... Akkor ebben az id§szakban lettem 23-24 évesen
parttag. Ezek az emberek azért parthti emberek voltak, és egy
klikket alkottak. ... Bénultsdg jelentkezett gy nyolcvankilenc
kornyékén. Kaptunk kiillonb6z6 direktivakat a parttol, de ezek-
bél nem lehetett kiolvasni a menekiilés vagy a kitorés iranyat.
Sokszor elgondolkoztam rajta, hogy ... ha mas emberek tilnek
ott, akkor nem lehetett volna mégis valami més megoldas. ...
Kilencvenben lementek a valasztdsok. Gy6zott az MDEF. Nagy
volt a hasonszérti emberek részér6l a bizonytalansag, azért
volt benniink némi félsz, vagy bevallja valaki, vagy nem, hogy
szamonkérés lesz itt...” [22]

Mikozben a szocialista viszonyok kozotti elérejutas irdnyta-
je sokak szdmara kétségteleniil a part volt, tudjuk, j6 ideje
miikodott mar egy nagy hatast masik értékrend is, amely az
informalis viszonyokban és terekben formélddott: a ,hivata-
lossaggal” szembeszegiilé szakmai virtus és a koréje szerve-
z6d6 hallgatélagos véd- és dacszovetségek értékrendje, amely
éppenséggel a rendszer logikajaval szembeni fellépést tartot-
ta az elismerés és a személyes megbecsiilés f6 kiindul6pont-
janak. Ez utébbi értékrend elsésorban szakemberi mivoltuk-
ban szélitotta meg interjlialanyainkat: ambiciézus Gjitékként,
vallalatuk fiatalon felemelkedett vezet6iként mindenekelStt
munkatarsaik megbecsiilésére és a piacon hasznosul¢ teljesit-
mény nyilvanos elismerésére vagytak. Ez az dlland¢6 szerkezeti
ellentmondasokkal teli tér formdlta a ,régiek” elsé tapasztala-
tait a szocialista iparvallalatrol vagy a nagyiizemi mez6gaz-
dasagrdl, és az ellentmonddasok kozotti dllandé egyenstlyozas
alakitotta szakmai el6meneteliiket.

Korabbi kényviinkben részletesen bemutattuk, hogy mun-
kauatjuk a hetvenes években kezd6doétt: a ‘68-cal indulé 4j gaz-
dasagi mechanizmus éppen attél volt 7j, hogy igyekezett az
ellentmondésok kezelésére létformédkat teremteni. A torténet-
ben igen fontos, hogy az Gj formak hangstlyosan a partallam
altal uralt és ellen6rzott szocialista szektoron beliil alakultak,
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s igy fenntartottdk a mobilitasi palydk folyamatossagat: fel-
emelkedni vagyo fiatal emberek életiiket ezekben a kimun-
kalt szocialista formakban képzelték el, tanulmanyaikat,
munkajukat, kooperacios kapcsolataikat és mindennapjaik
érintkezési formdit az életiik csaknem minden szegmensét
ural6 véllalati viszonyokhoz igazitottak. Sikereik egyik leg-
f6bb forrdsa igy a helyismeret lett: kozvetlen vilagukban igen
nagy biztonsaggal tajékozodtak, és ez a tajékozodasi képesség
volt fokozatos el6remeneteliik legf6bb forrasa is. A munka-
helyrél, ahol maganvallalkozéva vélasuk el6tt tobbnyire mar
sok évet ledolgoztak, igen pontos tudasuk volt: behato részle-
tességgel ismerték a technoldgiai folyamatokat, redlis képiik
volt vallalatuk technikai szinvonalardl és fejlédSképességé-
rél, tisztdban voltak munkahelyiik kooperéciés viszonyaival,
és jol eligazodtak annak import- és exportkapcsolataiban is,
valamint — és ez egyike a legfontosabbaknak — a kisujjukban
volt a tudas a vallalatban megtestesiilt ,emberi t6kérél”, ma-
gyaran, a dolgozok szakértelmérdl, teljesit6képességérdl, a
munkahoz és a munkahelyen kiviili vilighoz {iz6d6 érték-
rendjiikrdl és elvarasaikrol.

Ezek a helyhez kotott, &am annal 1ényegesebb tudaselemek
a nyolcvanas évek elejétél-kozepétdl fontos tovabbiakkal bé-
viiltek. Rendre alakultak a vallalati gazdasédgi munkakozdssé-
gek (vgmk) és a mellékiizemagak, amelyek magukba 6tvoztek
héarom, a tovdbbiak szempontjabol alapvetSen fontos dolgot:
amolyan hidnypétl6 és/vagy wjitd részlegekké valtak a szoci-
alista nagyiizemen beliil; teret nyitottak Gj hierarchidk épité-
sének a vgmk-specifikus munkaer6 — sokszor nyiltan elitista
szempontu — megvalasztasa révén; és piacias elemeket vittek a
gazdalkodasba. ,Régi” interjaalanyaink kozott szdmosan van-
nak, akiknek e vgmk-k — kevesebbeknek a mellékiizemagak —
jelentették az ugrddeszkat a vallalkozéva valashoz. Az enge-
délyezett piacosoddas e miihelyei adtdk a mintat, a technolégiai
bazist és a munkaerd-kapcsolatokat a mar nem is oly sokara
bekovetkez6 6nallésodashoz.
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A szocialista nagyiizem el6émeneteli létrdjan, majd a vgmk-
ban szerzett tapasztalatok a privatizacio idején igazi el6nyoket
hordoztak. Mindenekel6tt pétolhatatlan hasznot hozott, ha
valaki kitanulta a hidnygazdasagot. A hidnyra mint a rend-
szer egyik alapvetd jellemzdjére biztosan lehetett épiteni: ha
eltint a hidny egy ponton, megjésolhat6 volt, hogy hamar
feliiti majd a fejét masutt. Es a gyors teljesitmény szempont-
jabol behozhatatlan tobbletet jelentett az el6bbiekben emlitett
hely- és terepismeret. Aki a technoldgiai sor minden elemével,
a termelési vertikum minden részletével tisztdban volt, an-
nak mar korabbrol a zsebében volt az athidalé megoldas: a kis
biitykoléssel atalakitott hasznos szerszam, a raktdron hidny
esetére gyjtott alkatrész, a technoldgiai sor egy-egy lépcséfo-
kat atugré termékjitas stb. Itt valdban az nyert, aki gyors volt:
aki felismerte, hogy e hianypo6tlé arzendlban hova kell nyal-
nia, hogy a kereket tovabblenditse. E koriilmények kozott
pedig a biztos tajékozdédas képessége, az éles szem, amely a
hidnyallapot bekdszontét eldre jelezte, t6keként funkcionalt.
Aki élelmes volt, gyorsan gyarapod¢ véallalkozast és gyors
meggazdagodast alapozhatott e sajatos terepismeretre.

~1gazabol Magyarorszagon akkor volt a hidnygazdaséag, az volt
a jellemzdé. Tehat aki megtalalta azt a terméket, ami hidnycikk,
s azt tudta a piacon behozni, akkor nagyon gyorsan lehetett na-
gyon nagy haszonnal eladni. Gyakorlatilag én azt gondolom,
hogy a ‘80-as évek masodik felében, a ‘90-es évek elején, taldn
'92-vel zarult le ez az id6szak. Bizonyos termékeket teljesen tor-
vényesen, teljesen a szabdlyoknak megfeleléen lead6zva, szam-
laval kifizetve stb. lehetett Magyarorszagon értékesiteni hatal-
mas haszonnal. ... Tehét ezek hatalmas pénzek voltak. S ahogy
az ember vallalata gazdagodott, iigy olyan pénziigyi elényre
tehetett szert, amivel nagyon sok mindent meg lehetett csinal-
ni. Tehat nagyon kénnyf volt tovabblépni, mert olyan erés volt
a véllalat pénziigyileg, hogy egyik naprdl a mésikra ra lehetett
1épni a kovetkezd tizletre Ggy, hogy nem addsodott el a valla-
lat, nem kiizdott adézasi problémakkal. ... Ezek abszolat isme-
retlen problémék voltak.” [5]
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A tbkeszerzésnek és t6kefelhalmozasnak ez az ttja persze
leginkabb a kereskedelem felé oriental6dok szamara allt nyit-
va. De a hidny nemcsak az aruk és szolgaltatasok forgalmaban
jelentkezett, hanem a termelés minden fazisdban és minden
pontjan. A magyar innovdcids potencial nem kis része éppen
ez utébbi hidnyformdk athidalasara, helyhez igazitott, rafinalt
megoldasok kimunkalaséra, specifikus helyi piacok ellatdsara
szolgdlt, és masutt ismeretlen Osszefiiggések felismerésével, il-
letve azok szellemes technolégiai atforditasaival gyarapodott.
A 1jit6 szellembdl pedig igazi t6ke és igazi felemelkedés lett.

,Eveken at a magneses taroléegység szervizmunkait végeztem,
és akkor — ez a 70-es évek eleje —, amikor nem volt egyszer kiil-
foldrél importalni gépeket, berendezéseket a szigorti devizagaz-
dalkodas miatt, és itt bizony elég gyakran elromlottak az adat-
hordozé berendezések, ez a nagy doboz. Lattam, hogy gondot
okoz ezeknek a hidnya, és hogy ezeket javitani kellene valahogy.
Es hat ezeket sehol a vilagon nem javitottadk. Ha elromlott, ki-
dobtak, vettek egy tijat, azokban az orszagokban, ahol volt mi-
b6l venni, ndlunk nem nagyon lehetett Gjat venni az elromlott
régiért. Ugyhogy végiil is kitalaltam, hogyan lehet megjavitani.
Es hat tulajdonképpen ennek koszonhetem a karrieremet.” [17]

A hidnygazdasagban szerzett elényok azonban igen mulé-
konynak bizonyultak. A piaci viszonyok térnyerésével, a
kilencvenes évek kozepe tdjara fordult a kocka: az egyko-
ri hidnytermékekbdl konnyen felesleg keletkezett, de ha ez
nem is allt el, a jatékszabdlyok mindenképp megvaltoztak.
A kereslet és a kindlat 6sszjatéka kisimitotta a hajdan hidny
szabdalta technolégiai sorokat, a gyorsan megjelend, korlat-
lan kiilfoldi verseny pedig leértékelte és hasznavehetetlenné
tette az egykori pétmegoldasokban megtestesiilt rafinériat és
Gjit6é gondolatot. Az Gjit6é kedv és az éber figyelem képessége
persze nem avult el, s6t tartds elényt is biztosithatott: akinek
megvolt az esze és ligyessége hozza, hogy a kdsziklabdl is
vizet fakasszon, az e valtds utdn is képes lehetett kis t6kével
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nagy léptékekben gondolkodni. Am csak akkor, ha ehhez egy
masik képesség is tarsult: a viszonyok véltozdsanak gyors fel-
ismerése és az absztrakciés készség, amely révén a vallalkozo
magat a technikai innovaciét Gj eszkozokkel, Gj megnyerési
technikékkal és a piaci alkalmazkodas Gjszer(i kereskedelmi
szemléletével tudja tarsitani. E készségek hijan elmaradt a
sziitkséges valtds, és a hidnyhelyzetre kimunkalt innovacié a
torténelem siillyesztdjébe keriilt.

,Régi” véllalkozoink torténetei kozott erre is, arra is van
példa. Az el6bbiekben idézett szamitastechnikai vallalkozas
a sikeres alkalmazkodas esete: az adathordoz6 berendezések
javitasatol egyenes at vezetett az adatmentési technolégidk és
szolgéltatasi rendszerek kidolgozasaig, és a folytonos meguju-
las ezen tGjabb és Gjabb 1épései az orszag egyik legsikeresebb
nagyvallalkozdsava emelték a szerény ,szocialista” manufak-
taraként indult tizemet és tizletet.

Mas esetben maga a privatizacié volt az, amely ,talfuttat-
ta” az alland6 hianyra berendezkedett iizleti kapcsolatokat,
s ezek Oroknek tind biztonsaga nemcsak lefékezte az alkal-
mazkodast, de az 1j viszonyok kozepette — komoly bizalmi
vélsdgot okozva — vératlanul éles versenyhelyzetet terem-
tett az egykor technolédgiai és kereskedelmi kooperaciéban
egyuttm(ikodo felek kozott.

E kudarcos eseteket kozelebbr6l megnézve, éppen az valt
fékez6 er6vé, ami kordbban a gyors reagdalast biztositotta.
A ,hidnyra” kihegyezett gazddlkodas lényege a gyik gyors
mozgasara emlékeztetd simulékonysag volt: mindig oda kel-
lett siklani, ahol éppen egy rés nyilt. Csakhogy a rés atmeneti
és valtozo, igy arra sem tartds kapcsolatokat, sem technologi-
ai lépések sorét, sem fejlesztési stratégiat nem lehet épiteni.
Itt maga a gyors reagélds a legf6bb érték, ez maga a téke, ami
profitot hoz, és amihez képest mdsodlagosak a szakmai speci-
fikumok. Igy azonban az utébbiak karbantartésa és fejleszté-
se gyakran elmarad. S mihelyt a piacgazdasag térnyerésével a
hidnyszabalyozas helyét a kindlat és kereslet viszonyai vették
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at, a ,résfigyel6 gazdalkodas” nemegyszer hoppon maradt: a
megkapaszkodast segit6 kapcsolatok és tavlatos tizleti épitke-
zés hijan a sokaig érvényes, ligyes stratégia oka fogyottként a
tovabblépés gatjava valt.

Mindezen tal a hidnygazdasagi szocializaci6é kovetkezmé-
nyei attételesen is hatottak: befolyasoltdk a termelés techni-
kai és tizleti szerkezetét, az izemmenet szervezését. A tartds
hidny kapcsan szerzett tapasztalat szamos esetben nagyobb
1éptékii technoldgiai Gjitasokat indukalt, s ezek késébb a ma-
ganvallalkozas kiindul6pontjai lettek. Ezekben az esetekben
az egykor kényszer sziilte innovaci6 6nallé életre kelt, és ide-
ig-6rdig biztos pénzt és profitot fialt.

Am csakhamar kideriilt, hogy a talaj ingovanyos: az Gj verseny-
feltételek kozepette a kényelmet és biztonsagot ado, kotott aras
exportszerz6dés az 1j piaci kapcsolatok létesitésének fékje lett. Az
egykor a hiany kivédésére fogant ajitas elavult, a hozza f(iz6d6
technoldgiai és kereskedelmi kapcsolat pedig kalodaként fogta
korbe az Gj maganvallalkozast. A szakités elkeriilhetetlenné valt.

»~Nagyon rossz infrastruktiara alakult ki. A cégnek volt egy né-
met lednyvallalata, amely megvette a salgétarjani gyar termékeit
is, és azt kint eladta... Ezt egy olyan szisztémédval oldottdk meg,
hogy beliil egy elszamol6 4g mlikodott a teljesitménymérésnél,
bérezésnél, minden olyan bels6 jovedelemszétosztasnal, ahol
a gyarnak mindegy volt, hogy milyen az eladési ar. A kinti cég
olcsén megkapta a készterméket, hogy kint fedezhet6 legyen a
miikodés. Amig ez a nagyvallalati rendszer mtikodott, ez addig
jo volt, de amikor az 6néall6 cég kijott, [a kotott szerz6déses el-
adas] a tovabbiakban annyit jelentett, hogy veszteségtétel. Gya-
korlatilag az egyik része ennek az volt, hogy bekdvetkezett en-
nek a megsziintetése. Az 1j export a tovdbbiakban j alapokon,
kapcsolatokon alakult, felépiilt egy Gj exportstruktiira, ami ak-
kor ... egy nagyon nehéz 1épés volt. Kés6bb ez alapozta meg az Gj
struktarat, ezzel alakultak ki ... Gj vev6kapcsolatok.”*

*1dézet egy azéta Gj tulajdonos kezébe keriilt ,régi” nagyvéllalkozas ere-
deti tulajdonos-menedzserével 2000-ben késziilt interjibol.
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Az efféle torténeteknek szamos valtozataval taldlkoztunk.
A kovetett stratégia mindig a hely(zet)ismereti el6ny kiakna-
zédsa, ami a legtobb esetben azt jelenti, hogy az tizem, a gyar
privatizaldsaval mintegy elvédlaszthatatlan hozadékként jon
a piaci kapcsolatok, az egykori vevékor és/vagy a kordbbi be-
szallitok szinte automatikus atvétele. Az ebben a kérben ma-
gat biztonsagban érz6 tulajdonost a piaci feltételek jo ideig
nemigen Osztonzik valtasra: az 6njaré kapcsolatok és eljaras-
moédok nytjtotta kényelem mellett tobbnyire elmarad az Gj
kapcsolatok felkutatdsa és a fokozatos iranyvaltadshoz sziik-
séges innovacio is. Igazi csapdahelyzetrél van sz6. Egyfeldl
még ,megy a verkli”, a bejaratott palyakat otthagyni tehat
komoly és értelmetlen veszteségnek téinik. Masfel6l azonban
a lassulas elsé jelei arra figyelmeztetnek, hogy eljott az id6 a
valtoztatasra: 4j technolégidk kidolgozasat kellene megkez-
deni, esetleg Gj termékek és szolgaltatasok kifejlesztését és
4j piacok felkutatasat. A tehetetlenségi eré jobbara az els6
irdnyba htiz. Persze mindennek hatterében nem egyszertien
az elkényelmesedés all: komoly probléma a téke sztikossége
és az altalanosnak mondhato félelem a hitelektdl is. Végered-
ményben azonban mindez egyiitt csakhamar megtorpanas-
hoz, majd az tizlet zsugorodasdhoz vezet.

Ugy tiinik, a hidnygazdasagra épiils maganvallalkozas
tartalékai egy évtized alatt kimeriiltek: ,régi” vallalkoz6ink
beszamoldi szerint vallalkozasuk forgalma, bevétele, a foglal-
koztatottak létszama és — mindenekel6tt — az éves profit sok
évvel a vildggazdasagi valsag bekoszonte el6tt megéllithatat-
lanul csokkenni kezdett. Taldn nem jarunk messze az igazsag-
tol, amikor azt mondjuk: a gazdasagi névekedés ezredforduld
utdni tartés megtorpandsanak és a vilagpiaci versenyképesség
romlo trendjének egyik legfontosabb gyokere, hogy a szocia-
lizmus utols6 évtizedében ,tul jol” sikeriilt a hidnygazdasag
piacositésa, s az igy kialakult kvazipiaci viszonyok kozepette
talsagosan lanyha volt a késztetés a valtasra, szemléletiikben
és mozgasformaikban 1j vallalkozési formék létrehozasara.
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Mindehhez hozz4 kell tenniink, hogy a hidnygazdasag ha-
tdsa azokat a vallalkozdsokat is megérintette, amelyek nem az
egykori szocialista gyarak vagy gazdasagok privatizacidjaval
jottek létre. Az interjuk visszatéré motivuma, hogy a kés6bbi
vallalkozas induldsahoz sziikséges t6két a hidny megsziinte-
tésére épiilt termelés és kereskedelem alapozta meg — akar ter-
mék, alkatrész vagy egy szolgéltatasi lancszem hidnyérdl volt
sz0, akar arrdl, hogy valahol fennakadast okozott a megfeleld
szakképzettségii és gyakorlatd munkaerd hianya.

Szamos hasonldsaguk ellenére, e torténetek azonban néhany
lényeges ponton kiillonboznek a , privatizaciés” 6néllésodas tor-
téneteitdl. A legfontosabb eltérés, hogy ezekben az esetekben
a hianyra val6 reakcié mindig ,kiilsédleges”, és a vallalkozas
tevékenységi teriiletének legfeljebb egy kis szegmensét hatja at.
Ahogy azinduldsnak a késé nyolcvanas éveket és a rendszerval-
tast kozvetleniil kovets id6szakot felidéz6 torténetei mutatjak, a
helyzetre val6 gyors, am eleve dtmenetinek szant reagalas tisz-
tdn a bevétel novelésére iranyul, de fel sem meriil, hogy a ,ta-
lalt pénzként” kezelt hidnyallapotra tartés gazdalkodas épiil-
jon. E szemléletmod jegyében az adott hidnyszegmensrdl vald
levalas éppen olyan konnyedén és fagjdalommentesen torténik,
mint amilyen egyszer(i — és parcidlisnak tekintett — dontés volt
a hiany kinélta alkalom gyors kiaknézasa. Az is lényeges kii-
16nbség, hogy a hidny nem vélik a kooperaciés kapcsolatok ki-
indulépontjava: az 6nallo talajon 1étesitett vallalkozas immar a
sajat piaci hagyomanyaira épit, amikor a fejlesztéseket, a terme-
1és bovitését vagy Gj piacok felkutatasat a ,f6sodorba” tartozo
tevékenységekhez és a belsSleg kimunkalt munkamegosztasi
rendhez igazitja. E sajatossagai révén a ,régiek” 6nallo talajon
inditott vallalkozésai az ,Gjakéival” mutatnak rokonsagot — az-
zal a fontos eltéréssel, hogy az utébbi csoport szinrelépésének
idejére a hiany mint akdr csupan idéleges és részleges iizletek
forrasa lekertilt a gazdasagi mtikodés szinpadarol.

A ,szocialista 6rokség” leirdsaban kiilon fejezetet érdemel
a munkaerd kérdése. A ,régiek” nemigen keriilhették meg
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a gazdasagi rendszervaltasnak azokat a mély konfliktusait,
amelyek a létszamban felduzzasztott szocialista vallalat priva-
tizacidja koriil adédtak: tal sok volt a foglalkoztatott, kozben
fontos szakmék képvisel6i hianyoztak, és végképp hidnyoz-
tak a piaci versennyel 0sszefiiggé teriiletek — a marketing,
a rekldm, a piackutatds — szakemberei. Mindez egyszerre
valtott ki drasztikus leépitéseket és éles versenyt bizonyos
szakembertipusokért. A korabeli makrogazdasagi adatokbol
jolismerjiik az atrendez6dés méreteit: a kilencvenes évek ko-
zepére mintegy masfél milli6 munkahely sz{int meg, a mun-
kanélkiiliségi rata pedig joval 12 szazalék f6lé ugrott. Mindez
egyszerre zajlott a bérek kozotti egyenlStlenségek ugrassze-
rii megnovekedésével és az allasbizonytalansag tomeges el-
uralkodésaval. Senki sehol nem lehetett biztos a tegnap még
a magéaénak tudott munkdjaban. Arra is jol emlékezhetiink,
hogy az 4ltalanos elbizonytalanodast és a tomegméreti allas-
vesztést demonstraciok és sztrajkok sora kisérte. Noha a fel-
lépések mindvégig békés keretek kozott maradtak, és jobbara
targyalasos megdllapodasokat hoztak, a kilencvenes évek els6
felében folyamatosan tartani lehetett a tarsadalmi méreti til-
takozasok sorozatatol.

Meglepdnek taldlhatjuk, hogy az interjikon mindez alig ha-
gyott nyomot. Mig beszélgetSpartnereink részletes leirasokkal
szolgaltak a konkurenciaharcokrdl, alig olvashatunk beszamo-
16kat arrdl, hogy hogyan ment végbe a létszam redukalésa és a
belsé munkaerd-struktardnak az j termelési célokhoz igazo-
do atalakitdsa. Mintha mindez még az alkatrész-beszerzésnél
is egyszertibb dolog lett volna.

Az1j tulajdonos-menedzserek tgy érezték, amit csak lehet,
megtettek és megtesznek a dolgozdokért. Ebbéli meggy6z6dé-
siikben a konfliktusok csaknem teljes megkeriilésével, valto-
zatos elbeszélésekben mutattdk be mindazt, amit a vallalati
kollektiva egyiitt tartdsa — és persze produktivitdsanak emelé-
se — érdekében 1j vallalkozasukban meghonositottak. A kép,
ami igy kibontakozik, er6sen toredékes és féloldalas tehat.
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Ha az interjakbdl kivehetd informacidkat abbdl a szempont-
bdl vessziik szemiigyre, hogy maguk az egykori allami val-
lalatok 4j tulajdonosai mit lattak, mit vettek magukra és mit
raztak le magukrol mindabbdl, amivel a munkaeréhelyzet
»szocialista 6rokségeként” szembesiiltek, akkor azt lathatjuk,
hogy horizontjuk a hierarchidn lefelé legfeljebb a ritka szak-
mak szakmunkdasrétegéig ért: a tomeges elbocsatdsok alanyait,
az elavult nehézipari szakmaék képviseldit és kiilonosen a be-
tanitott és segédmunkasok és kvalifikalatlan munkat végzo
alkalmazottak ezreit a hajdani vildgban sem ,lattdk”, és most
sem igen szamoltak veliik. Ugyanakkor vivmanyként soroljak,
hogy sikeriilt egyben tartaniuk a dolgozoéi kollektivat: a régi,
kiprobalt szakmunkasaikbol, a névrél ismert mivezetékbdl, a
vallalatvezetés kiilonboz6 posztjain 1év6kbol kirajzolodé kort.
Az alkalmazottak irantuk és egymads iranti lojalitasat pedig a
vallalat tartos alapjaként emlitik.

A dolgoz6i kor e hallgatdlagos ajradefinidlasét a kilencvenes
években egyszerre diktaltak tizleti megfontoldsok és a sajato-
san felfogott tarsadalmi felel6sség szempontjai. Interjtialanya-
ink nemegyszer ez utébbi kérdésben ragadtak meg a multikkal
szembeni legf6bb kiilonbséget: tarsadalmi bedgyazottsaga és
évtizedes kapcsolatai révén a magyar nagyvallalkozo szamara
a foglalkoztatas kitiintetett jelent6ségii kérdésnek szamitott —
6k emberekben és a hazai vilaghoz k6t6d6 sorsokban gondol-
kodtak, mig a multinacionalis vallalatok menedzserei 1étszam-
ban és munkaers-alloményban.

Sokszor e logika mentén fogalmazdédott meg a vallalkozoéi
ars poetica. Interjialanyaink kifejezett programként soroltak,
hogy az altaluk vezetett vallalkozasban mindenki — és ezen
értsitk az ,értékes” fizikai és szellemi dolgozdkat — megta-
lalja a helyét és a céljat, s meg is konnyebbiilhessen, hogy a
gyaron beliili hétkoéznapi életét immar atlathatoé elvek sze-
rint szervezheti és ideolégiai-politikai mindsitések helyett
a megkeresett pénzben mérheti munkdjanak értékét. Az Gj
viszonyokat Gj terminolégia irja le: a cégek onjellemzésében
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és hirdetéseiben mind gyakrabban fordul el6 a a munkahely
»csalddias jellegének” hangstilyozdsa. A csalddiassag alapjai
azonban régtél fogva ismerdsek: a munkaadéi gondoskodds
mintéi a szocializmusbdl jonnek, s a vallalkozassal val6 ér-
zelmi azonosulds sem gyokeresen 1j — jol emlékezhetiink a
biiszkeségre, ami munkasai korében a ,Voros Oktéber” gya-
rat vagy a ,M4jus 1 Ruhagyarat” mint kiemelt és példakként
allitott szocialista nagytizemeket dvezte. A vallalati dsszetar-
tozas régi mintdinak modernizalt valtozatai hamar megje-
lentek: a vallalat logé6javal diszitett munkaruha, a cég nevét
visel§ focicsapat vagy az étteremre emlékeztet§, modern és
kényelmes gyari étkezde, ritkdbban a dolgozdknak valtozatos
szabadid§-eltoltési formakat kinal6 véllalati klub az identités
elmélyitését és a cégen beliili kozosségi szdlak megerdsitését
szolgalja. E munkaviszonyok és az azokat taplalo feltételek
megteremtése pedig nem egy esetben a gazdasagiakkal vete-
kedé teljesitménynek szamit.”” A j6 légkor biztositdsa nemegy-
szer az Uj cég megformalasdnak kiemelt alapmotivuma.

»De a f6 vonalak megvaldsultak. Azt akartam, hogy egy olyan
farmot csinaljak, egy olyan gazdalkodast, amely mintaértékd,
mintaszer(, ahol az emberek jél érzik magukat. Es szivesen dol-
goznak. Itt se nagy kalappal mérjiik a pénzt, de minden mast,
ami alkalmanként pénzbe is keriil, mindent megkapnak az em-
berek. Masutt ugyanezt nem talaljak meg. Ez egyben élettér,
mert mezdégazdalkodni vagy farmszertien mez6gazdalkodni
az egészen mast jelent. Ez itt egy életformat jelent, valamifajta
egészen mas kapcsolatot az emberekkel, mint egy nagy gyar-
ban, egy nagy cégnél.” [22]

Az egykori allami vallalatok Gj tulajdonosai agy ismerik a tere-

pet, mint a tenyeriiket, nemcsak a maguk egykori vallalatanak
gardajat, hanem — legalabbis a fontosabb szakmak tekinteté-

¥Mint majd 1atjuk, ezek a mintdk azonban visszafelé mutatnak, régi tra-
diciokon nyugszanak, s folytatdsra az ,Gjak” kérében nemigen taldlnak.
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ben — az dgazat, a termelési teriilet tobbi gyarat és tizemét is. Az
ismeretségek mogott régi torténetek hiizoédnak: egykori k6zos
maszekolas a még féltitkos id6kben, hétvégi kalakazas, de akar
hajdani emlékezetes KISZ-programok és vallalati rendezvé-
nyek. Ki sem kell tehat mondani: az emlékek kotnek. Igy aztan
ebben a korben alapvetd érték a lojalitds és a bizalom — sokszor
tobbet jelent mindez, mint a termelési gyakorlat ismerete, az
uigyesség vagy a kitartas.

»~Az ember magdhoz hasonlé embereket akar kiragadni, akik
sajatjuknak latjak a feladatot. Van olyan régi munkatarsam,
akivel egyiitt kezdtiink, a volt kisszovetkezet f6konyveldje.
Egyitt keriiltiink ki az egyetemr6l, és azota is velem van. ...
A munkasokat a kordbbi években személyesen én is ismertem,
én vettem fel nagy résziiket. ... Azt nem viselem el, ha a mun-
kasok becsapnak. Ha nem 6szinték, és ha valamire rajovok, ak-
kor azonnal mennek. ... En elére megmondom: a becsiilet sza-
momra nagy dolog. Es ha valakinek megéri, hogy atvag otszor,
hatszor, lehet, hogy tizenegyedszerre jovok ra. De ha rajovok,
akkor megvalunk egymastol.” [14]

A vallalkozas életre hivasaval ,Gjrakezdésként” megélt indu-
las persze sokszor felboritotta a kialakult hierarchiat. A rend-
szervaltas sok mindent felkavart: a hajdani politikai biintetés
érdemként értelmez&dott Gjra, a vallalati gazdasagi munkako-
z0sségek, a mellékiizemagak és a masodik gazdasagi egyiitt-
miikodés rejtve maradt informaélis rangsorai egyszeriben a
poziciok 1Gj rendjének kiindulépontjaiva valtak. Mindebbdl
meglepd strukturak sziilettek, amelyeket az Gj alapokon nyug-
vo6 radikélis valtas irdnti elszdntsag és az Gjraindulds lendiilete
cementezett Ossze.

»~Mindenki asztalos volt, és volt egy segédmunkasunk diploma-
val. Ma & a logisztikai igazgat6. De hat évig segédmunkas volt
abban a régi kis magban. Ma 6 a logisztikai igazgato, tulajdo-
nos. Akkor volt egy feliiletkezel§ festd fit, aki ma is az. Van egy
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asztalos, aki ma is asztalos. Van egy asztalos, aki miihelyfénok.
Akkor van egy, aki vezet§ beosztasban volt az el6z6 helyén, itt
gyértas-el6készits. Akkor van egy asztalos, aki ma a cégnek a
mindségbiztositasi felelGse és 1étesitményfelels. Borzasztdan ki-
nétte magat & is. Akkor van a pénziigyes, és vagyok én. Ja, és van
még egy kollégdm, aki asztalos volt, és 6 az dsszes alvallalkoz6i
ugynevezett fémes gépes beszallitokkal foglalkozik, 6 is kin6tte
magat. Es amikor én 6t év utan megmeértem magamat egy veze-
téi tréningen, és beiiltem a kollégdim kozé, hogy lassam, hogy
még a realitdsérzékem megvan-e, akkor a tréningek soran kide-
riilt, hogy mindenki jol érzi magéat a helyén. Akarmilyen rafinalt
kérdések akarhogy voltak feltéve, a valasz az volt, hogy 6 ugy
érzi, hogy 6 a helyén van és & nem véltoztatnd meg a vezetést. ...
Ez azt jelenti, hogy "90-ben 6sszejott a stab, és mdig itt van.” [11]

Az 0j tulajdonosok a kozos mult, a végigélt — éppen levaltan-
déban 1év6 — szocializmus hatterével adtak j értelmet a mun-
katarsak kozosségének: legalabbis tudatositott szandékaik sze-
rint a privatizaciét agy igyekeztek végrehajtani, hogy abbdl
mindenki gy6ztesen keriiljon ki. Ezt diktalta szdmukra a tisz-
tesség, de ezt diktélta az tizleti racionalitas is: egy t6kehianyos,
kivérzett gazdasagban a gazdalkodas legf6bb potencialja az
emberi tudés és a szoros egytittmiikodés.

,Osszehivtam egy munkésgyfilést, és két dolgot kértem az em-
berektsl. Es ott a kopaszté nénitél kezdve az osztélyvezetdig
azt mondtdk nekem, hogy elfogadjik az ajanlatomat. Az volt
az ajanlatom, hogy két dologra vigyazzanak, az egyik, hogy
azt a tervet, amit én alairok — éves tervet —, azt teljesitsék, mert
ezt én nem tudom egyediil teljesiteni, a masik meg, hogy azt az
anarchiat, ami Magyarorszdgon most kialakult, ne engedjék a
kapunkon beliilre. Ha ezt maguk megteszik, és ebben segite-
nek nekem, én egyediil biztosan garantalom, hogy az életszin-
vonaluk nem fog csokkenni. Nem fog néni, nem biztos, hogy
né, de csokkenni nem fog.”**

**Idézet egy azéta elhunyt ,régi” interjaalanyunkkal 1999-ben folytatott
beszélgetésbdl.
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A véltozatlan 1étszamu és Osszetétel munkaerd lehetséges
hatarokig val6 megtartdsanak azonban dra van: néha széls6-
ségesen megerdsodnek a fiiggelmi viszonyok, s az alarende-
16dés konfliktusokat okoz. Ha a régi vilagban a posztok hie-
rarchidjat a mindenki felett uralkodé lathatatlan ,rendszer”
diktalta, amellyel szemben a sz6 nélkiili elfogadas és a k6zos
védekezés mozzanatai tartottak valamiféle egyensulyt, tgy
a mostani 4j vilagban attételek és kozvetitések nélkiili ha-
talmi relaciok érvényesiilnek. De a ,megfoghatatlant6l” valo
félelem — vagy tartds — tovabbra is nagy ur: a beosztottak a
kenyeriiket féltik, a f6nokok pedig a foglalkoztatottaikban
megtestesiil6 emberi t6két — véllalkozasuk legdragabb kincs-
ként 6rzo6tt potencialjat.

,Héat tgy van, hogy annak idején akik a kezem alatt dolgoztak,
annak nagy része ma is ndlam dolgozik. Akkor is egy olyan kap-
csolatrendszer volt a dolgozdk és kozottem, hogy mikor én ma-
szek lettem, akkor jobb képességii emberekkel vettem magam
koril, hiszen ugye a szakmaban dolgoztam, ismertek. Akkor is
folnéztek ram. Orommel jottek azok, akiket hivtam. Ezek nagy
része ma is nalam dolgozik. Ha 6k nem lennének, sokkal kényel-
metlenebb lenne a helyzetem. Nem tudnék ennyire lovacskazni,
meg minden. Ok mér 20 éve dolgoznak nalam. Tisztességes, kor-
rekt emberek. Igy konnyt dolgom van. Idénként, amikor leiil-
nek, akkor fol kell razni 6ket egy kicsit. Ezt bizonyos idénként
meg kell tennem. De nem durvan, csak gy szépen. Nehogy ke-
nyértorésre keriiljon a sor, mert akkor rosszabb helyzetbe keriil-
nék. Mert ilyen embereket nem taldlnék sehol.” [18]

A késbbbi elbocsatasok éppen az elhitetett és valoban el is
hitt megbonthatatlan egység illizidjanak elparolgdsa miatt
lettek kiilonosen fajdalmasak. Ameddig tehették, a vallalko-
z0k halogattdk is a dontést: nemegyszer a hatékonysagi mu-
tatok romlaséaval és versenyképességiikkel fizettek a héskori
munkaerdgarda Ossze- és fenntartdsaért. Lépéseik hatterében
keveredtek a szakmai és az emberi megfontolasok: a munka-
er6 megtartasa iranti felelsségérzés, valamint az az érdekiik,
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hogy a fejekben és a kezekben 1év6 szaktudést, gyakorlatot
és — nem utolsésorban — a személyiik iranti feltétlen lojalitast
megmentsék. Igy aztdn az emberekért sok mindenre hajlan-
dénak mutatkoztak: ha tobb cégiik volt, akkor elkiildés helyett
a cégek kozotti athelyezésekkel tigyeskedtek, adott esetben
pedig egy 1j vallalkozas inditasaval (és a régibdl valo teljes
kiszéllassal) menekiiltek elére — valdjdban igyekeztek magu-
kat megkimélni a legkellemetlenebb szembesiilésektdl. Persze
a piac kovetelményei és a sokrétti munkaers-politikai szem-
pontok kozott kordntsem egyszerti lavirozni, és a megfelelés
megsokszorozédott bizalmi t6két kivan.

~Minimalis vagyon maradt, mar csak tizenvalahdny ember,
némi hasznalt eszkozparkkal, és akkor tigy dontottem, hogy
valamennyire felel6s vagyok ezekért az emberekért, akiknek,
mikor odacsabitottuk, akkor vezet§je voltam, tgyhogy aztan
ugy dontottiink, hogy valamit megpréobédlunk, és akkor megala-
kitottuk 2002-ben a Daruline Kft.-t, ezt mér sztiken csak csaladi
alapon, tehat gyakorlatilag két tulajdonos volt, a ... feleségem-
nek a lanya meg én. O akkor végezte el a kozgazdasag-tudo-
manyi egyetemen a szamviteli szakot, konyvel6i végzettséggel,
marketingvégzettséggel, mindent, amit kellett, a logisztikai
szakot is elvégezte, § atlatta az egészet. Bar palyakezdd volt, de
mar el6tte évekig csak belefolyt a cégbe, mert otthon azért eb-
ben a légkorben élt.” [20]

Az interjak azt jelzik, hogy a régi vildg embereibdl lett Gj tu-
lajdonosok véllalkozdsuk emberi viszonyait illetéen megle-
het6s zavarban voltak. Er6sen kototte Sket a malt és a kozos
tapasztalatokra alapozott indulas, ugyanakkor érzékelték a
piac nyomasat az Gj profil kiépitésénél: ha meghataroz6 sze-
repl6i kivannak lenni a szakmajuknak, akkor ajfajta kész-
ségekkel, tudassal és szakismerettel rendelkez6 dolgozdkra
van sziitkségiik. A kétfelé htizo erék jatékabol jobbara sajatos
helyi munkaerdé-politika adédott: lasst, fokozatos 1épésekben
megvaldsitott le- és atépités, ami kevésbé a piaci kihivasok-
hoz, mint inkdbb a bels6é harmdnia fenntartdsahoz igazodott.
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Mindennek természetesen ara volt: a lassulé novekedés. De
megmaradt a j6érzés, hogy ha végigmentek az tizemen, isme-
rés arcokat lattak, kir6l-kir6l tudtédk osszes erényét és hibajat,
s tudtdk azt is, hogy hiiségiik és személyi ragaszkoddsuk feldl
biztonsagban lehetnek. Marpedig, mint emlitettiik, ez sokszor
fontosabbnak bizonyult, mint a gyorsan elérhet6 nyereség.
Féleg, mert a multbdl volt béven mit paldstolni: a parttitka-
ri ténykedés, a hajdan félelembdl véllalt tagsag a munkdasor-
ségben, az évtizedekre visszamenden szamon tartott kisebb
politikai-szakmai visszaélések barmikor el6htizhatok, és ki
tudja, miféle biintetést vonhatnak maguk utan — akdr még a
tulajdonlds joganak megkérddjelezését is. Tamadasok mar-
pedig akarmilyen irdnybdl, akdrmelyik haragostdl johetnek.
Egyszoval, az emberek tal sokat tudnak egymadsrol, és ameny-
nyire ebb6l kohézi6 formélhatd, tgy valhat alapjava a kolcso-
nos kiszolgaltatottsdgnak is. Hidba az 1 viszonyok: a félelem
nem vonult le a munkahelyi kapcsolatok szinpadarél. Mint
latjuk majd, hosszasan jelen maradt: a vallalkozas vezetésé-
nek kialakitasa, a legf6bb posztokra megnyerendé munkatar-
sak kivalasztdsa mindmadig nyomat viseli a cinkossag és az
egymastol tartds keverékére épiild, sajatosan posztszocialista
bizalmi viszonyoknak.

Osszességében azt mondhatjuk tehat, hogy — minden
ugyességiik és leleményiik ellenére — az atmenet id6szaka-
nak gyorsan meger6sodé vallalkozoi gazdalkodasuk szamos
vonatkozdsaban a meghaladott szocializmus foglyai marad-
tak. Ebb6l szarmaztak indul6 elényeik, de azok a fékek is,
amelyek néhany év multdn jelent6sen lelassitottdk noveke-
désiiket, s6t utébb a vallalkozasaik zsugorodasahoz vezet-
tek. Mindez kiilonosen akkor valik lathatéva szamunkra, ha
helyzetiiket, reakcidikat és tizletfelfogasukat az ,ajakéval”
hasonlitjuk 6ssze. Mintha két kiilon vilag képviselSi beszél-
nének — pedig a két csoport tagjai ugyanott élnek és tevé-
kenykednek, azonos gazdasdgi, tdrsadalmi, politikai, s6t
kulturélis koérnyezetben.
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AZ INDULAS KULONBSEGEIBEN REJLO
RELATIV ELONYOKROL

Az ajak” vallalkozésait alakito feltételrendszerben nem leljiik a
hidnygazdasag nyomait. Az 6 induldsuk idején — a kilencvenes
évek kozepe, vége tajan — dontéen mas viszonyok uralkodtak: a
tulajdon maér elsopré hanyadban magankézbe keriilt, feldlltak a
piaci szabalyozés intézményei, Iényegében lezajlott a privatiza-
ci6, és nagyjabol kialakult a tulajdonosi szerkezet. Ebben a kor-
nyezetben a hazai t6kesziikosség kozepette Iényegében csak az
tudott vallalkozni, akinek mar volt mire épitenie: a semmibdl,
vadonatj szerepl6ként szinre 1épni gyakorlatilag lehetetlen.

Igy aztan kevéssé csodalkozhatunk azon, hogy az ,tjak”
csoportjdban a kezdés korabbi sokszintiségének mar nem-
igen van nyoma: a lehetéségek lesztikiiltek. Ahogy korabban
bemutattuk, a kilencvenes évek masodik felétsl vallalkozast
inditani mar csak klasszikus piaci formak kozott lehet: el6ze-
tes t6kefelhalmozasra és hitelekre épiil6 6nallé szinrelépéssel
vagy — joval gyakrabban — a csaladi el6zményekre tdimaszkodo
piacvéltassal. Az ,ajak” csoportjaban ez utébbi dominans for-
ma a gyakorlatban sokféle valtozatban megjelenhet: a szinre
1ép6 aj véllalkozo a hosszabb ideje miikodd, csaladi tulajdont
vallalkozas tovéabbvitelével, atalakitasaval, felviragoztatasaval,
illetve az arrdl vald levélassal és 6nallésulassal rakja le val-
lalkozo6i karrierje alapjait. A torténetek sokfélesége mellett az
s~ugrodeszka” azonban mindegyre a csalad, amelynek kibonta-
koz6 sokrétii szerepét igyeksziink részletesebben is szemiigyre
venni. Annyit azonban mar el6ljaréban is kiemelhetiink: ezek
az induldsok, majd a folytatas stratégidit alakitoé koriilmények
donté vonasokban kiilonboznek a ,régiek” kezdését és fejlodé-
si atjat meghatarozo feltételrendszertdl.

Az els6 és legfontosabb kiilonbség abbdl fakad, hogy mig a
Jrégiek” —akar privatizalas, akar korabbi vallalkozasuk gyors
novekedése révén emelkedtek a nagyvaéllalkozok kozé — az
Gjat alkotds afféle h6skoraként emlékeznek vissza vallalkozoéi
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palyajuk kezdeteire, és magat a vallalkozasteremtést tekintik
legf&bb teljesitményiiknek, az ,Gjak” viszonya a vallalkozas-
hoz a hagyoményos tizleti élet attittidje. Természetesnek és
eleve adottnak veszik az immaron kiépiilt piaci kérnyezetet,
és stratégidjukat annak szabalyaihoz igazitjak. Az Gt, amelyen
elindulnak, alapjaban kétféle.

Kisebbik csoportjuk hagyoményos kisvallalkozoként kezdte:
féként a kereskedelem az, ahol még mindig akadnak betélthe-
t6 rések. Vallalkozasukat ezek megtalalasara épitik. Tobbnyi-
re szerény t6kével, de kiterjedt kapcsolati héloval és 6vatosan,
szinte patikamérlegen mért bekalibralt hitellel fognak bele,
megcéloznak egy-egy fogyasztasi szegmenst, és jol megka-
paszkodva az éles szemmel felismert lehet6ségben, komoly
piackutatdssal és marketingtevékenységgel bévitik a kinala-
tot — ezt viszont tgy teszik, hogy az mindig csak kovesse, de
ne el6zze meg a kereslet novekedését. Mindebben mar semmi
nincs a ,régieknek” a rendszervalté gazdasag kiszamithatat-
lan erdinek sz6l6 hajdani izgatottsagdbol. A piacra biztonsaggal
lehet épiteni, és igy biztonsaggal ki is lehet varni, amikor eljon
a tovabblépés ideje: ha j6l valasztottdk meg a profilt, akkor az
elsé sikerek nyoméan latvanyos sebességgel gyarapodik a val-
lalkozas. Mar nem a hidny az tr, hanem a verseny. Aki jobban
és jobbat ad el, az szamithat a folyamatos novekedésre. Ezek
az épitkezések mar tudatosak és tudatossagukban tiirelmesek:

Eltiik az aranyifjak életét, de azért annyi esziink volt, hogy nem
raboltuk ki a céget, meghataroztunk magunknak egy akko-
ri mércével viszonylag j6 fizetést, azt hiszem, 30 ezer forintot
vettiink ki minden hénapban fejenként, de hangstlyozom, hogy
nem mentiink vevék utdn, egyszertien nem voltunk raszorulva,
olyan szépen ment az iizlet, ez ‘91-ben volt, és ‘93 vagy '94-ben ...
és hét késébb a forgalmunk megharomszorozédott, az amugy is
j6l mené véllalkozasbol még jobb lett.” [53]

Az indulds mésodik — interjialanyaink tobbsége éaltal képvi-
selt — ttja a csaladi tulajdont véllalkozasokon keresztiil veze-
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tett. E csoport tagjai szdmdara magatol ért6dd a generaciok ko-
z0tti folytonossag megtartasa: az elrugaszkodéds pontjanak az
immar sajat torténettel, vildgos profillal és kialakult piaci kap-
csolatokkal rendelkezd csaladi cég tovabbvitelét, részleges vagy
teljes atvételét és alkalmas atformaldsét tekintik. Jobbara agy
vélik, hogy nekik 1ényegében nincs mas dolguk, mint hogy a
sziileik 4ltal mar megteremtett alapokon megtegyék a kovetke-
z6 1épést: Gjitdsok és a még lefedetlen piaci sziikségletek gondos
felkutatasa révén a korabbi - tipikusan kistizemi — format atala-
kitsak, és a vallalkozast novekedési pélyéara tegyék.

Mindebben kitiintetett jelentéséget tulajdonitanak a meg-
szerzett szakmai tapasztalatnak: igazabdl tjitdsaik a sokéves
gyakorlatnak ezen a talajan sziiletnek. Sokuk 8-10-12 éves ko-
ratol belené az tizembe, itt tolti délutanjainak tobbségét és a
nydri sziineteket, mindent és mindenkit ismer, és tudja a hely
Osszes erejét és gyengeségét. A csaladi kézben 1év6 tizemmel
egyltt cseperedé fiatalember aztan gyakran tgy latja: semmi
értelme, hogy az érettségi utan tovabbtanuljon, a csalad foko-
zatosan novekedé vallalkozasa éltal kindlt karrier b&ségesen
kielégiti. Mindebbdl gyakran szabalytalan iskolai palya alakul
ki: ha — mint kordbban lattuk — utébb szereznek is diplomat,
akkor ezt koziilitk nem kevesen sok év kihagyas utan teszik.
Kozben azonban képezik magukat, csakhogy az autodidak-
ta onmiivelésnek egyetlen tdmaszpontja van, és ez maga az
uizem, ami életiiket tovéabbra is kitolti.

~Elkezdtem dolgozni édesapdmnadl ... kés6bb, amikor a fejleszté-
sekkel foglalkoztunk, elsésorban az tiveghajlitas jelentett prob-
lémat szdmunkra, hogy megfelel6 mindségben tudjunk iiveget
hajlitani a titkrokhoz. ... Amikor elkésziilt az els6 kemencénk,
amit mar én épitettem és terveztem, azon mar tudtunk olyan mi-
néséget, hogy utdna mar szinte az 6sszes megrendelést mi kap-
tuk meg ... igazabdl akkor mar lattam, ha valamit elhatarozok és
rendesen végigcsinaljuk, akkor meg tudom valdsitani a tervei-
met, ez olyan jo érzés volt. ... Erre volt piaci igény, és ez egy olyan
extra dolog volt, amit akkoriban nem nagyon tudtak gyartani.
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Nekiink megvolt hozza a technolégidnk és a tudasunk, ezzel el-
indult a vallalkozas. ... Tulajdonképpen onnantdl egyenes ira-
nyu névekedés volt, akkor 10 éven keresztiil majdnem minden
évben pontosan megduplaztuk az arbevételiinket.” [44]

Akar a sziil6k altal teremtett vallalkozas tovabbvitelérdl, akar
egy ujonnan létrehozott kisvallalkozas felfuttatdsarol van
sz0, alapvetd jelentdségti a piaci kornyezet ismerete, amit az
,ajak” a ,régiektdl” felttinéen kiillonbozé fogalmakban ra-
gadnak meg és irnak le. A leglényegesebb kiilonbség a multi-
naciondlis cégekhez val6 viszonyban mutatkozik. Amint 14t-
tuk, mig a ,régiek” a teriiletiikon mtik6d6 multikat sokszor
lekiizdhetetlen versenytarsaknak tekintik, amelyek nemcsak
tékeerejiiknél fogva, de a magyar allamtdl élvezett ado- és
hitelkedvezmények révén is néhany év alatt behozhatatlan
elényhoz jutottak, s amelyek erészakos felvasarlasi szandé-
kaikkal gyakran a véllalkozés 1étét fenyegetik, az ,Gjak” a
multik jelenlétét és az altaluk teremtett struktardkat adott-
sagnak tekintik. Eleve sem merészkednek olyan teriiletekre,
ahol versenyhelyzetbe keriilhetnének veliik, viszont nyitottak
mindenféle tizleti kapcsolédasra. Gyakran 6k maguk keresik
meg a rést, ahol egy-egy nagy autégyarnak alkatrészt beszal-
lité tizemi kapcsolatra, egy-egy nagy élelmiszerldncnak a tej,
a hus felvasarlasat megszervez6 és lebonyolité partnerre vol-
na sziitksége — és véllalkozéasaikkal e piaci rések tartos lefedé-
sére allnak ra. Teszik mindezt a j6l megalapozott iizlet adta
o6nbizalommal és annak tudomasulvételével, hogy véllalko-
zasuknak efféle stabil alapokra akkor is sziiksége van, ha a
tervek kozott ott szerepel a ndvekedés és a kitorés.

E terveket azonban a vallalaton beliil szigortian aldgazaton-
ként elkiilonitve vagy aj vallalkozasok elinditasaval igyekez-
nek megvalésitani. Felting a stratégiai kiilonbség a ,régiek-
hez” képest, akik — lattuk — az Gj irdny feldllitasat és a régi
elhagydasat egyazon pontrol, s6t sokszor egyazon lendiilettel
kivantdk végrehajtani. A kétféle stratégiabol kétféle viselkedési
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forma kovetkezik: a kozép- és nagyvallalkozdk ,4j” csoportja
nemigen szamol be ,h&skori” dicséségekrdl, pragmatikus
viszonnyal szemléli a multinaciondlis cégek dominancidjat,
nyilvanvalo sajat alarendelt szerepét pedig tizleti fiiggetlene-
déssel, nagyon pontosan korbehatérolt teriiletekre vonatkozo
egyenrang szerz6dések kialakitdsaval igyekszik ellenstlyoz-
ni. Altaliban véve ez az Gj nemzedék — ha a sportok nyelvén fo-
galmazunk — inkdbb mester a sakkban, mint a magasugrasban:
tizleti 1épéseit a biztonsdgos gyarapodas elérésének céljaval
alakitja, de nem remél gyors kiugrast, s6t, ha ilyen adédik, azt
inkdbb a véletlen szerencsének tartja, és bagatellizalja. A beal-
litbdds meglehetbsen tipikus:

~Mindig csak a kovetkezd 1épés van el6ttem. ... Soha nem
akartam nagy céget, csak amit csindltam, agy éreztem, hogy
jobban is lehetne csindlni, és igy énmagéatdél névekedett a do-
log, nem volt az, hogy na, most én szeretnék lenni a vilag leg-
nagyobb cége.” [56]

Természetesen a hozzaallasok kiilonbségei mélyen az élettor-
ténetekbe agyazottak. A ,régiek” tipikusan nagyvallalatok,
nagyméretli gazdasagok és széles teriileteket felolel6 tizem-
egységek dolgozoi voltak a rendszervaltés el6tt: idedlként és
modellként efféle szervezetek lebegnek a szemiik el6tt a rend-
szervaltas utdn is. Van kozottiik, akit a ,megszokott” tizemmé-
ret hajt j meg Gj vasarlasok felé, és kifejezetten bizonytalan-
nak érzi magét egy néhany f6s hiisiizem vagy alkatrészgyarto
miihely élén, viszont agy tekinti, hogy a ,helyére keriilt”, ami-
kor efféle kisiizemekbdl 15 vagy 20 van mar a birtokaban.

Az ,Gjaknak” a csaladi tulajdona vallalkozasokhoz kotott
vonzodas kovetkezik. Bar ez els6 pillantasra paradoxonnak
latszik, val6jdban mégsem az: bArmennyire nagyra néjenek
is a vallalkozasaik, szervezetépitési és -irdnyitasi stratégidjuk
meg0rzi — noha persze alkalmas médon adaptélja — a hajdani
kisvallalkozds mintdit és rutinjait. Méretesre nétt kozép- és
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nagyvallalkozdsaikat nemegyszer éppen azért flizik ma is
onall6 tizemek vagy tizletek lancolatara, mert e kisebb egy-
ségekben jol 4t tudjék tekinteni a termelési folyamatokat, és
kozvetlen kapcsolatokat tudnak dpolni az ott dolgozokkal — ez
utdbbit pedig épp annyira tekintik a hatékonysag forrasanak,
mint a tudatosan megfogalmazott és verbalisan is alland6éan
napirenden tartott ,vallalati életvezetés” biztos alapjanak.
»A kicsi a szép” bedllitédas szemiikben sokszor a gyors és ru-
galmas alkalmazkodés kulcsa is: bar immar nem a hidny dik-
talja, a gyorsasdgnak és az éles szemnek tovabbra is nagy a
jelentSsége, hiszen az ,Gjak” gazdalkodasa, lattuk, alapvetSen
Jrésgazdalkodas”. Marpedig a rések felismeréséhez és gyors
elfoglalasdhoz nem elég a tehetség és a terepismeret: az is
kell, hogy a reagalashoz alkalmas szervezet alljon rendelke-
zésre, amely méretével konnyen elfogadtathatd, ugyanakkor
viszonylag szerény belsd tagoltsaga révén az j céloknak meg-
felel6en konnyen atalakithato.

A ,régiek” és az ,ujak” véllalkozasi stratégiait alakit6 legfon-
tosabb kiilonbségek azonban nem is annyira a hazai piacon,
mint inkabb a kiilfoldhéz val6 eltéré viszonyban mutatkoz-
nak. Sokrétti kérdésrdl van sz9, amely — mint korabban bemu-
tattuk — feldleli a fiatalkori tapasztalatszerzés palyait, a mashol
meghonosodott szakmai tapasztalat és vallalatvezetési stilusok
ismeretét, az eurdpai — s6t a globalis — térben valé mozgas ké-
pességét és a kimozdulas batorsagat, valamint mindennek leg-
fontosabb alapjat: a nyelvtudast. ,Régi” vallalkoz6éink mar tiz
évvel ezelGtt is vilagosan lattak és meg is fogalmaztak: gazdal-
kodésuk, novekedésiik és az eurdpai véraramba val6 bekap-
csolédasuk legfébb gatja, hogy nem beszélnek nyelveket.

A nyelvtudas hidnyat sokféle médon igyekeztek ellensi-
lyozni. Tolméacsnak gyakran valamelyik olyan koézeli munka-
tarsukat vették maguk mellé, aki nemcsak az tizleti targyalas
nyelvén — tobbnyire angolul vagy németiil — tud, hanem aki a
technikai és kereskedelmi részletekben is otthon van, s ezért
nem lehet neki mindent eladni (,beadni”). Maskor tudatos
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munkaval gyermekeiket készitették fel a feladatra: nemcsak
kulfoldi egyetemi helyet vasaroltak szdmukra, hanem a vég-
zés utan a vallalkozdasban is el6kel6 posztokkal kinaltdk meg
6ket, hogy igy szerves médon adddjon a megoldas: az tizletko-
téseket, a megallapodasokat a szerepébe lassan belenévé ifja
tulajdonos(jeldlt) bonyolitja. A fiatalok kiilfoldi tanuldsaval
gyakran nemcsak nyelvtudas, hanem itthon ismeretlen mar-
ketingfogdsok, fejlesztési stratégidk és csapatépitési eljardsok
is keriiltek a vallalkozashoz — a nyelvet tud6 és rangos kinti
egyetemeken képzett utédok igy egyszersmind a véllalkozas
modernizélasanak is fontos aktorai lettek

~Most az a mingségi valtas van, hogy mara kineveltem egy hi-
hetetlen nagy fejet, ez a fiam, aki megtanulta mindazt, ami ah-
hoz kell, hogy menjiink tovabb, téle tanulok folyamatosan, meg
a munkatarsaimtél, ma mar gy érzem, hogy értek hozza, 10 év
elteltével, Gjabb 10 év elteltével, de gyakorlatilag az a tudasom
soha nem lesz meg, mint amit 6k hoznak.” [9]

A ,régiek” esetében a nyelvtudas hidnya a cég modernizala-
sanak is fékjévé valt: elmaradt, akadozott a szaklapok olva-
sasa, nehézzé valt a kilfoldi tapasztalatcserék szervezése, és
mindezen keresztiil elmaradt, ami a vallalkozast szervesen
kapcsolhatna a szakma és a piac véraramaba: a béviil6 kapcso-
latok rendszere, amelyek helyett egy-egy régi, még a szocialis-
ta id6kbdl szarmazé ismeretség inkdbb a kiszolgaltatottsagot
konzervalta, mintsem a piaci térhoditast dinamizalta volna.
Nem csoda ezek utan, ha a ,régi” vallalkozok leginkabb az or-
szag hatarain beliil érzik magukat biztonsdgban, s ha az utébbi
évtizedben terjeszkedtek egyaltalan, akkor ezt a kelet-eurdpai
térség fejletlenebb orszagaiban tették: az dvatos 1épések célira-
nya jobbara Roménia, Szerbia, Ukrajna és néha-néha Szlovakia
volt — innen azonban néhany év utan kivonultak.

Az ,Gjak” a nyelvtudas és a kiilfold ismerete terén behozha-
tatlan elényben vannak hozzajuk képest. Mint kordbban lattuk,
mire vallalkozasba fognak, biztosan beszélnek egy vagy két nyu-

AZ INDULAS KULONBSEGEIBEN REJLO ELONYOKROL 115



gati nyelvet. Azt is lattuk, hogy ezt részben életkori el6nyiiknek
koszonhetik: a 10-15 év korkiilonbség azt is jelenti, hogy a ko-
zépiskoldkban a hajdan kényszeredetten tanitott-tanult oroszt
felvaltotta a nyugati nyelvek oktatdsa — interjaalanyaink koziil
nem kevesen haszndlhat6 nyelvi alapokra tettek szert a gimna-
ziumi vagy szakkozépiskolai négy év sordn. De legaldbb ilyen
lényeges, hogy a sziil6k a nyelvtanulést kiemelten fontosnak te-
kintették — fontosabbnak a diploma megszerzésénél. Mindegy,
hogy a fiatal tovabbtanult-e vagy sem, az biztos, hogy sziilei
nyelvi kiilléonérédkra és legalabb néhany hetes nyelvi tanfo-
lyamokra beirattak 6t. A nyelvtudds iranti igény szemlatomast
demokratizalodott: az interjuk tantisdga szerint a munkas szii-
16k gyermekeik szdmara ezt legaldbb annyira biztositandénak
tartottak, mint az értelmiségiek — legfeljebb nehezebben talaltdk
meg a formakat, de végiil igy vagy tgy, egy-egy tanar vagy régi
munkatars segitségével megtalaltak.

Mint arrél kordbban mar volt sz6, interjtialanyaink csaladjai-
ban a nyelvtudas gyarapitdsa mellett a kiilf6ldi tapasztalatszer-
zés szintén elmaradhatatlan része lett a felkészitésnek. Akér ha
a véllalkozasban utédnak szdntdk a gyermekiiket, akar ha
més palyéat timogattak, az érettségi utani egy-két éves kiilfol-
di kalandozas hamar normava emelkedett: interjaalanyaink
18-19 éves koruk tajan kivétel nélkiil mind atnak eredtek. Az
ati cél, a megismerend? vildg leginkdbb a német nyelvteriilet:
az ,Gjak” kilfoldi tapasztalati bazisa jobbara Ausztria, Német-
orszag vagy Svéjc. A kinti munkavégzésnek sok esetben nem
volt koze a késébbi palydhoz: nem bantak, ha képzetlen fizi-
kai munkaval vagy valamilyen szellemi kisegit6 tevékenységet
végeztek, hiszen ottlétiik {6 célja kevésbé a szakmai felemel-
kedés, mint élettapasztalat-gyfijtés, a sz6 lehet6 legtagabb ér-
telmében. Mas esetekben egy kiilfoldon €16 rokon segitette
6ket jobbfajta munkahoz: sokszor az ott kiépiilt kapcsolatok
késoébb tizleti viszony alapjait teremtették meg.

Az Gjak életében a vildglatas ennél szélesebb értelemben is
fontos: a néhany évig kiilfoldon élének lehetdsége nyilik, hogy
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eddig ismeretlen munkakultirdkba és vallalatvezetési stilu-
sokba is bepillantast nyerjen, és e tekintetben néha kifejezett
elény, ha ,alulrdl” latja a strukttrat, a fizikai dolgozok szemé-
vel. Sajatos iskoldzasi programjukba az efféle kaland jocskan
belefér — és ahogy késébbi reflexiéik tantsitjak, e tapasztalatok
utobb bele is épiilnek véllalatvezetési filozoéfidjukba, kiilono-
sen pedig abba, ahogy a vallalat munkaer6gardajanak felépi-
tésérol és szelleme tudatos megformaldsarol gondolkodnak.
Mindezekhez tarsul még az anyagi fliiggetlenség megteremté-
se: a hazainal jéval magasabb keresetbdl meg lehet takaritani
annyit, amennyi a sajat egzisztencia megalapozasahoz sziik-
séges. A hazajovo fiatal e szellemi és anyagi javakkal gyara-
podva, igyekszik sziileivel partneri viszonyt formalni, amely
viszony hétszelével akkor is 6nallé véllalkozoként kezdheti
meg itthoni tevékenységét, ha véallalkozasa formalisan a csala-
di kézben 16v§ iizlet része.”

A beszélgetések arrol tantskodnak, hogy interjialanyaink
még az Osszegytjtott pénznél is jobban vigyaztak a felhal-
mozott kapcsolati t6kéjiikre: néhdny év utan mint tizlettarsak
és szerz6d6 partnerek bukkannak fel a kiilféldi baratok vagy
éppen az egykori f6nokok, és a hajdani alapokat kolcsonosen
gytimolcsoz6 tizleti kapcsolatokba forditjak. A ,régiekhez”
képest felting kiilonbség a foldrajzi fordulat: a megszerzett
tudas, kultara, terepismeret és tajékozodasi biztonsag fede-
zetével az ,Gjak” Nyugatra orientdlédnak. Sajatjuknak érzik
az eurdpai teret — sokszor még a tengerentuli vilagot is —,
és nem jelent szamukra gondot, hogy tizleti tevékenységbe
fogjanak barhol a hataron tal. A részvétel a nyugati véraram-
lasban szemlatomast igen fontos szamukra, és apoljék is a
tudast, ami ehhez kell. Meglepd természetességgel tajéko-

¥ Ugyanakkor a szerepek atrendezése nem konfliktusmentes folyamat: az
apai tekintély csorbithatatlansaga mellett meg kell oldani az tizleti genera-
ciovéltast — és ez apaknak is, fitknak is gyakran titkdzik nehézségbe. A kol-
csOnds bizalom megoévasa mindkét fél szamara alapkérdés. Hogy hogyan
hidaljék at e bonyolult helyzeteket, arra kés6bb még visszatériink.
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z6dnak a kiilonboz6 adérendszerekben, minden széba johetd
orszagban ismerik teriiletiik specifikus szabalyozasrendjét,
és e tudasokkal hozzdk meg tizleti dontéseiket is. A palettan
Kelet-Eurdpa fejletlenebb térségei nemigen szerepelnek: Uk-
rajna, Romadnia, a Balkan legfeljebb a mozgdsithaté olcsdbb
munkaerd tekintetében keriil széba, de a terjeszkedés, az 4j
befektetések terepeként gyakorlatilag soha.

Ha meggondoljuk, e fontos kiilonbségek sokat hozzatesznek
ahhoz, hogy a két generaci6 vallalkozasainak széttartd palyait
értelmezhessiik. A ,régiek” tobb értelemben is kifutottdk ma-
gukat: t6kéik elolvadtak. Az ,Gjak” legf6bb reménye a megszer-
zett tudas és biztonsag, amellyel a nyugati térben mozognak,
és amelynek talajan alkalmazkoddképességiik a ,régiekhez”
képest megsokszorozodik: eleve tgy épitkeznek, hogy ha kell,
konnytiszerrel tudjanak tevékenységi teriiletet, orszagot és ar-
culatot valtani. Szamukra a ,tobb pilléren allas” — e széles kor-
ben osztott életfelfogds, beallitédas és gyakorlat — azt jelenti,
hogy a tobb salyponta szerkezetet véllalkozasuk alapstrukta-
réjaként konstrudljdk meg, mig a ,régiek” ezt f6leg defenziv
poziciébdl teszik, és inkdbb kiilonbozd profila kisvallalkoza-
sok egymas mellé rendelésével gondoljak el.

Mindez kozvetleniil érinti azt is, ahogy a két véllalkozdi cso-
port tagjai vallalkozasuk foglalkoztataspolitikdjarol gondolkod-
nak. Lattuk: a ,régiek” szamadra az alapot, a biztonsagot és az
uzlet megformélasdnak emberi oldalat a megorokolt munkdas-
és alkalmazotti garda krémjének megtartasa jelentette. Ragasz-
kodasukat beidegzett termelési rutinok és a kozosen végigélt
szocialista mult ambivalenciaibdl fakad6 — persze csak részben
kellemes — kotottségek egyarant magyaraztak. De magyaraztdk
a megszokott méretek is: barmilyen nagy volt a leépités, jobbara
igy is sok tiz- és szazf6s egységet vittek tovabb, ezek lettek ma-
ganvallalataik felvirdgoztatand¢ kiindulépontjai.”

*A szocialista magangazdasigbol érkezék koziil sokan tobb, dsszekap-

csolt telepet és tizemek haldjat miikodtették. Méretitkben ezek is meghalad-
tak a szokasos kisvallalkozasokat.
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Az ,Gjak” egészen mashonnan nézték a kialakulé magéan-
vilagot, és munkaltatokként is mashogy hataroztak meg a
maguk helyét benne. Fontos az tizemméretek kiilonbsége.
Szemben a nagy méretekhez szokott ,régiekkel”, az ,Gjak”
tobbségének nagyvallalkoz6i karrierje — mint lattuk — csaladi
kézben 1év6 kisvallalkozasokbol indult. Ezekben a kiinduld
vallalkozasokban a csalddtagokon kiviil sokszor csak egy-két
alkalmazott dolgozik — de 6k is altaldban a sziil6k régi ba-
ratai, kiprobalt egykori munkatérsai. E zart kis egység feldl
nézve, kezdett6l fogva mindenki mas kiils6 — altalaban is-
meretlen és személytelen. A bels6 ,mag” és a t6le elkiiloniilé
dolgozdi kollektiva éles megkiilonboztetése végig fennmarad,
a hatarok vilagosak — valédi hatdrokként funkciondlnak: dol-
gozok nem lépnek at a csalddba, és megforditva, a csaladtagok
szerepe mindenkor vilagosan koriilhatarolt, és elvalik a nem
csaladtag alkalmazottakétdl. A hatarvonal csaladi oldalan
sokféle torekvés, elgondolas és tavlat rajzolodik ki, és komoly
dontési folyamatok zajlanak e kérben. A ttlsé oldalon nem-
igen rajzolédnak ki megkiilonboztethetd arcélek — altalanos
elvek és szerz6dések szabalyozzak a viszonyokat, és ezekben
nemigen lelhetSk fel személyes mozzanatok.

Ha a vallalkozas novekedése Gj munkaerd felvételét dik-
talja, akkor e feladatra a véallalkozasok ezen 1j generacidja
pontosan gy tekint, mint minden mads termelési tényezd
bévitésére: a sziikségelt szaktudas koordinatai szerint fo-
galmazzdk meg a feladatot, lebonyolitasat pedig kialakult
»technolégidknak” megfeleléen végzik. Persze a bizalmat-
lansag altalanos légkorében fontosak a személyes kapcso-
latok is — de a kivalasztas végs6 soron ugyanugy torténik,
mint azok esetében, akik fejvadaszok ajanlasdra vagy hir-
detésre jelentkeznek. Es ha kiilonleges, kiemelked6 érték,
,ritka” munkaer6r6l van sz6, akkor a kot6dés kialakitasanak
is megvannak az tjabb id6knek megfelel6, nyugati mintara
kidolgozott médszerei.
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»Toborzunk, mint mindenki mds, sajat kapcsolatokon keresztiil,
van egy HR-menedzseriink, meghirdetjiik, szélunk ismerd&s-
nek, bejonnek az emberek interjiira, megmérjiik Sket, és kiva-
lasztjuk azokat, akikkel egyiitt szeretnénk dolgozni, azutan 6k
eldontik, hogy szeretnének-e veliink. ... Ami kiilonleges, az az,
hogy minden dolgozé rendelkezik azzal az opciéval, hogy ha
sikeriil az anyacéget valamilyen formaban t6zsdére vinni vagy
eladni, akkor azok, akik itt dolgoznak, részesiilni fognak ebbdl.
Ez Amerikaban eléggé standard, itthon szerintem kevésbé az,
tugyhogy remélem, ez nagyon sok embert nagyon motival, na-
gyon sokan pedig szerintem egyszertien nem értik, tigyhogy
ennek a motivaciés ereje emberenként nagyon valtozo, de re-
mélem, hogy majd mindenki megérti.” [39]
A foglalkoztatottakhoz f{iz6d¢ piaci viszony is megkoveteli
a tulsagosan személyes kotédések keriilését. Az ,Gj” nemze-
dék mar nyomokban sem kivan osztozni a vészesen alacsony
hazai foglalkoztatdsi szint emelésének tarsadalmi felel6ssé-
gében: a munkavéllalas kérdését egyediil az tizlet szempont-
jabol nézi. Mindez ugyanakkor a vallalkozds tulajdonosai és
alkalmazottai kozotti viszony jo6l kitapinthat6 atalakulaséaval
parosul. Kevesebb a ,gondoskodéi” paternalizmus, viszont
tobb és szinvonalasabb a vallalkozas dolgozéi szdmara bizto-
sitott szolgaltatds. Sokszor minderr6l mint ,torvényes kote-
lességiikr6l” adnak szamot interjtialanyaink, de jobban meg-
nézve, e ,polgaribb” viszony hatterében gondosan kialakitott
uizleti filoz6fia munkal. Ennek lényege, hogy szinvonalas
munkat csak szinvonaldn megbecsiilt embertdl lehet varni,
igy a dolgozok megbecsiilése kulturdlt mosdéval, jol felszerelt
klubbal, konyvtérral, szép étkezdvel és akar helyi focicsapat-
tal a ,brand” épitésének része. A megbecsiiltség adott esetben
komoly felhajtéeré lehet; e demokratikus filozoéfia része a ki-
emelkedés esélyének biztositasa is.

,Ugymond rugalmasak vagyunk a tekintetben, hogy meg tud-
juk taldlni, meg tudjuk vélasztani azt a helyszint, ahol megvan
a sziikséges munkaerd is, ez nem egy sz{ik keresztmetszet. Ami
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nagyon fontos, és ami, azt gondolom, a mi sikeriinknek és a
vallalatnak is az egyik kulcsa, hogy j6 képességti, megfelel6en
motivalt és megfeleléen elkotelezett vagy elkotelez6désre és
hosszu tavy, stabil munkahelyre vagyé embereket tudtunk ta-
lalni, és 6ket meg is tudtuk tartani. ... Nagy hangstly van az
emberekre valé odafigyelésen. ... Azt gondolom, hogy nagyon
j6 munkahelyi légkor van ... alacsony a fluktuacid, nagyon sok
olyan ember dolgozik itt a fels6 vezetésben, aki alacsonyabban
kezdte, de nalunk fejl6dott és érett menedzserré...”[36]

Mindekozben 4j értékek fogalmazédnak meg. A munkaerd-
stratégia része a markans piaci profil megrajzolasanak: nem-
csak a terméknek, de az azt 1étrehoz6 embereknek is ssze-
téveszthetetlen kvalitdsokkal kell rendelkeznitiik. A min&ség
irdnti igényesség a vallalkozas legfontosabb kotészovete, és
ebben a vezérigazgatotdl a szallitéig mindenkinek egydtitt
kell mtikédnie.

»~Megvan a hiteles sztorija. Hitelesnek kell lenni, érteni kell ahhoz
[amit az ember csinal]... tehat nem lehet kéklernek lenni a mai
vilagban, én ezért is képeztem magam annyira. ... A meghataro-
z0 az, amit az ember kiviv maganak, marketing, technolégia ... a
tobbi, a kapcsolati része finomités, tehat csak kapcsolati t6kébol
ezt nem lehet megcsinalni.” [34]

Mindebben nem lényegtelen a szerepe a piacfoglalashoz valo
viszony kapcsan mér megismert ,résbeallitédasnak”. Mig a
Jrégiek” szamara kissé félelmetes ,nagyvadak” a multik, akik-
téligyekeznek a lehetd legtdvolabb htzédni, az ,Gjak” a mun-
kaerd szempontjabdl is pragmatikusan tekintenek rajuk. Igye-
keznek el6nyt kovécsolni az adottsagbodl: a mai magyar piacon
a multikkal nem egyszertien befektet6kként, termelSkként és
keresked6kként kell szimolni, hanem szemlatomast lassan a
maguk képére formaljdk a munkaerdt is. S mivel a megfeleld
képzési formak ma még nélunk jobbara hidnyoznak, kifejezett
haszon, ha valamely multinal kiképzett, sokat tudé6 munka-
tarsra lehet szert tenni.
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»Azt mondom, hogy kicsit ilyen kevertebb, nagyon sok ember
dolgozik ma mar nédlunk, aki multindl volt menedzser, kiégett, a
multi bezart vagy egyebek, és nagyon j6 ember, a multik nagyon
értenek hozz4a, hogyan kell az embereket képezni, és nagyon jol
képzett, szakmailag jo, tigyes, fegyelmezett és tudatos vezetdk,
de azért nem ez a jellemz6, nalunk tovabbra is azok a vezet6k
vannak tobbségben, akik ndlunk nétték ki magukat.””

Az interjakbdl agy tlinik, hogy a kirajzol6dé pragmatikus-
technokrata bedllitédas ellenére az ,aj” vallalkozdk a ,régi-
ekt6]l” semmiben sem maradnak el, ha a foglalkoztatottak
garddjanak megtartasarol van sz6. Noha a 2008 6ta tarto vél-
sag kozepette az ,Gjaknak” gyakran kellett elbocsatasokhoz
folyamodniuk, ezt igyekeztek a minimumra korlatozni, és
ugy véghezvinni, hogy a dolgozdk ,visszataldljanak” hozza-
juk, amint javulnak a kilatasok.

»Eljutottunk oda, hogy 2008-ban 800 f6 dolgozott a vallalat-
csoportban, és ez mostanra visszaesett 700 koriilire, a 1étszam
kevesebbet csokkent, mint az arbevétel, de gy gondoljuk,
hogy a munkatarsak tényleg, nemcsak széban, a valésagban
is a legnagyobb értéket képviselik, tgyhogy igyekeztiink csak
annyit csokkenteni a létszamon, amennyi feltétleniil sziiksé-
ges, nem tobbet.” [37]

A j6 munkahelyi légkor persze évjarattol és vallalkozastipustol
fuggetleniil mindenkinek fontos. A beszélgetésekbdl ugyan-
akkor gy ttinik, hogy az ,ajak” tavolsagtartobb, de a megbe-
cstilést kozéppontba allit6 munkaadoi attittidje a csapatépités
terén is némileg a ,régiekétSl” eltér6 modszerekhez vezet. Az
6 sz6haszndalatukban nemigen fordul el6 a ,csalddias munka-
hely” fogalma, bar hangstlyozzdk, hogy fénokként igyekez-
nek j6 viszonyt dpolni minden dolgozéval. E j6 viszony tar-

*' A részlet egy, az Gjabb interjtira nem vallalkozé ,régi” interjtialanyunk-
kal 2000-ben késziilt beszélgetésbol valo.
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talma azonban inkabb az udvariassag és a tisztelet, semmint
a jotékony segitésre irdnyul6 hajlanddsag kifejezésre juttatasa.
Alapnak azt tekintik, hogy munkasaiknak és alkalmazottaik-
nak tisztes fizetést biztositsanak — és ezt a csokkené gazdasagi
teljesitmény és a magas adok kozepette kiemelend6 vonasként
emlitik. Mindannyian szamot adnak arrél, hogy ,néalunk kicsi
a fluktuacid”, és ezt a kozéppontba allitott bizalomteremtéssel
magyarazzak. Ugy vélik, a munkahely, amit dolgozéiknak biz-
tositanak, kiemelked6 sziget a mai zildlt vilagban, és miként
sajat személyes életstratégidjukat, tgy munkaadéi szerepiiket
is a ritkasadgszamba mend ,normalitas” értékére épitik.

»,Nem hiszem, hogy tial kiilonlegesek lennénk, illetve mégiscsak
azok vagyunk, hat egyrészt a piaci atlagnal jellemz6en jobb fize-
tések vannak, a dolgozéink be vannak jelentve, ami van, akinek
mindegy, de van, akinek nagyon sokat jelent, kafetéria is van
valamennyi, nem olyan hatalmas, de van. Van néhany egyéb
dolog, teljes mértékben a cég altal fizetett angol tanfolyam, ilyen
kisebb extrdk vannak.” [39]

Mindent egybevetve, a vallalati munkaeré-politika az idék
soran lassan professziondlis tevékenység lett, amit a kordb-
biaknal szakszertibb és rutinosabb eljarasokkal, a viszonyok
személyes jellegének minimumra szoritdsaval végeznek az
elmult évtizedben szinre lépett ,Gj” vallalkozok.
Ugyanakkor a technokrata és professziondlis magatartas
nem maradt hatdstalan a ,régiekre” sem. Bar az itt bemuta-
tott értékrendjiik sulypontjai ma is némileg eltérnek, a fog-
lalkoztatas ,szocialista 6roksége” az id6vel egyre halvanyul.
Azok, akik koziilik mindmadig ,nagyok” maradtak, egyre
inkabb igyekeztek Gj munkatérsakra bizni a munkaer6 felvé-
telének és elbocsatasanak kérdéseit, s maguknak megtartani
a stratégiaformalds személytelenebb teriileteit. E fokozatos at-
rendez6dés eredményeként véallalkozasukat mai formajédban
mar kevésbé tekintik ,csaldadias munkahelynek” — viszont
kevesebb benniik a félelem a korabbiakban emlegetett konf-
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liktusoktol és élettorténetitk egy vagy mds tényének, epiz6d-
janak felszinre keriilését6l. A tarsadalmi felel6sség kérdése is
kevésbé keriil el6: tgy gondoljak, hogy a tulajdonviszonyok
és a vallalkozdsok mara kialakult szerkezetéért nem &k fe-
lelnek, az Gj strukttira nem fordithaté 4t megszemélyesitett
szerepekbe és viszonyokba. Az ,Gjak” szemében a felel6sség
kérdése fel sem meriil: ,résstratégidjukbol” kovetkez6en mun-
kaeré-politikai gondolkodédsuk léptéke maga a véllalkozas,
annak keretében pedig els6dleges gondjuk a magas szakmai
szinvonal és a minden oldala szerz&déses tisztesség biztosita-
sa. Minden tekintetben magdnembernek és privat szerepld-
nek tekintik magukat — és ez az alapszemlélet, mint lathatjuk,
vallalkozasi tevékenységiik minden teriiletét dthatja.

Ha a tulajdonszerzéshez val6 viszonyban és a vallalkozas
miikodtetésében korszakhatarrdl beszélhettiink a vallalko-
z06k két generacidja kozott, akkor ehhez most hozzatehetjiik:
a tarsadalmi kornyezethez val6 viszonyban — s ennek része-
ként tekinthetjiik a foglalkoztatast — fokozatos 0sszecsiszo-
16das zajlik. Mas és mas okokbdl ugyan, de a ,régiek” és az
,ajak” mara egy kozos filozoéfiat kovetnek, aminek lényege a
lemondas a ,nagypolitika” és benne az atfog6 gazdasagpoli-
tika formalasarol, cserébe viszont ama torekvés felerdsitése,
ami a mikrokornyezetet kis mintaszigetnek és az értékoérzés
becsben tartott terepének tekinti.

Mint a tovébbiakban igyeksziink megmutatni, e szemlélet
szamos élménybdl és csalddasbol taplalkozik: alapja nem kis
részben a bizalmi viszonyok széles korti megromlasa, amit te-
téz az orszdg nyugati megbecsiilésével és dltalaban vett euro-
pai pozicidjaval kapcsolatos kétségek szaporodésa. A rendszer-
valtaskor igéretesen formalodé polgari elit szamos tekintetben
visszakozott: mint a kovetkez&kben latjuk majd, a mintaadas-
hoz fiz6d6 torekvéseirdl lemondott, tevékenységét ,privati-
zalta”, és értékteremtd ambiciodit a tarsadalomformalasrol atté-
telesebb teriiletekre — f6ként a kultara szférdjaba — helyezte &t.
Az )" generéci6 pedig minderre dnbizalommal rerdsitett.
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A BIZALOMVESZTES METSZETEI

Ahogy mar tobbszor is utaltunk rd, ha magyarazatot igyek-
sziink talalni a ,régi” nagyvallalkozok visszahtizédéasara, de-
fenzivdba vonuldsara és vallalkozasaik zsugorodésara, akkor
nem hagyhatjuk szamitdson kiviil a bizalmi viszonyoknak
az utébbi évtizedben végbement szétzildlodasat, a kolcsonos
gyanakvasok és gyanusitgatdsok elharap6zasat, a tulajdon-
szerzés tisztasdganak csaknem mindenkire kiterjed6 meg-
kérdéjelezését és a korrupciés vadak mind hangosabb em-
legetését. Mint latjuk majd, e folyamatok és jelenségek mély
nyomokat hagytak a vallalkozok tizleti és maganéleti bedl-
litédasan, tarsadalomképén és a jovorol alkotott elképzelé-
sein. Mindezen tul, kozelebbi szemiigyre vételitk annal is
fontosabb, mert a tdrsadalmi kohézié megbomlasanak e jelei
- mint igazolni igyeksziink — fontos strukturalis valtozasokat
is indukaltak: a csaladi tulajdont vallalkozasok utébbi id6-
béli megszaporodasa aligha értelmezhetd gondos elemzésiik
nélkiil. A két folyamat — bizalomvesztés az egyik oldalon, a
csalddba val6 visszahtizodéds a masikon — szemlatomast felté-
telezi, egyszersmind erdsiti is egymast.*

Bér irodalmi adatok szerint a véllalkozasi formédk kozott a
csaladi tulajdont véllalkozasok talsulya altalanos jelenség,*
e forma térnyerésének hatterében szamos tényez6 all, ame-
lyek koziil a bizalmi valsdggal szembeni védekezés — pon-
tosabban a defenziv magatartds dominancidja és intenzita-
sa — inkabb kozép-kelet-eurdpai jellemzdnek tlinik, a mért

%2 A bizalomnak a gazdasagra gyakorolt hatasaval, a bizalomvesztésnek
a posztszocialista atmenetet jellemz§ okaival és formdival, valamint a biza-
lom, a tisztesség és az egészséges piacgazdasagi miikodés osszefiiggéseivel
az utébbi id6kben szdmos fontos kutatas foglalkozott (14sd Kornai-Rose-
Ackerman—Rothstein [2005], Medgyesi-Téth [2005], Téth [2009], Csite—Major
[2010], Murakozy [2012]).

® Az Egyesiilt Allamokban aranyukat 92-95 szazalékra, az Eurépai
Unié régi tagorszagaiban 70-90 szazalékra becsiilik (Baskin [2001], Mandl
[2009]).
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mutatok szerint Magyarorszagon pedig kiillondsen kedvez6t-
leniil alakul.*

A bizalomr6l, pontosabban a bizalmi viszonyok jelenkori
er6zidjarol gondolkodvan, félrevezetd volna, ha csupan mai
tényez6ket keresnénk. Ezt annal is kevésbé tehetjiik, mert
- mint azt Francis Fukuyama amerikai, japan, koreai, olasz és
német példédk hosszti sordnak meggy6z6 elemzésével kimu-
tatja — a bizalom foka, érvényességi kore, napi gyakorlatanak
keretrendszere és a mindennapi érintkezési viszonyokat be-
folyasol6 szerepe torténelmileg kimunkalt kulturalis termék,
amely athatja az adott tarsadalom dominans értékrendjét, egy-
szersmind er&teljesen befolyédsolja a tarsulds és 6sszemtikodés,
illetve az egyéni érdekérvényesités formait (Fukuyama [1997]).
Evek, évtizedek, sét évszazadok mikroszociolégiai gyakorla-
tainak intézményesedése és e gyakorlatoknak a jogrend nyel-
vére val¢ atiiltetése orszagonként, nemzeti, etnikai, vallasi és
- részben — tarsadalmi csoportonként eltérd tartalmakat és
érvényesitési eszkozoket rendel a bizalom kinyilvanitasa és
megsértésének szankciondldsa mellé, s e kiillonb6z§ tartalmak
mélyen éatitatjdk az adott orszagok gazdasaganak szerkezetét,
hallgatélagos kozmegegyezéssel elfogadott normadit, valamint
a piac szerepl6inek sokszor nem is minden elemében tudato-
sult magatartésat.

Hazai viszonyainkra gondolva, Bib6 Istvan és Szfics Jend
munkdi nyoman jol tudjuk: a bizalom alacsony foka, valamint
intézményesiilésének torténeti meg-megakadisa az egyik
legf6bb oka volt (és hozzatehetjiik: maradt) a kelet-kdzép-eu-
ropai polgari fejlédés megkésettségének és tjbol meg Gjbol
felszinre jut6 torékenységének (Bibo [1986b], [1986¢], [19864],
Sziics [1991]). Konyviink keretei kozott itt legfeljebb arnyalt
okfejtéseik és szemléletesen végigvitt torténeti példdik rovid

*Lasd errsl Gyérffy Déra érdekes elemzését, aki az Eurobarometer-
kiadvanyokban k6zo6lt nemzetkozi adatsorok felhasznaldsaval mutatja be a
bizalmi deficit kozép-kelet-eurdpai jelenségét és a kedvezstlen mutatok kii-
l6nosen kedvezbtlen magyarorszagi alakulasat (Gydrffy [2012]).
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konklaziéit idézhetjiik fel. Irasaikbél tudjuk: a bizalmatlan-
sag hosszu évek, évtizedek, majd egymast kovetd generaciok
egy irdnyba mutaté tapasztalatai nyoman mélyen beivédott
a kozosségek szerkezeti rendjébe és egymashoz valé viszo-
nyéba, meghatarozta a hétkoznapi kozlekedés viszonyait, és a
maga arcara formalta az intézményes miikodés gyakorlatait.
A bizalmatlansag alapélményként itatta at a kiilonboz6 tar-
sadalmi csoportok egymashoz val6 viszonyulasat: szolga az
art, ar a szolgat mindegyre gyanakvassal nézte, félve a szer-
z6désszegéstol, a visszaéléstdl, a megroviditéstdl, illetve az
efféle dolgokkal valé gyanusitastol. Es nem volt ez masként
a modern kor varosi-ipari vildgdnak viszonyai k6zott sem: a
gyarigazgato vagy a segédeket foglalkoztaté kisiparos mind-
egyre javai megkurtitdsa és a silany munkavégzés gyantival
szemlélte a munkaésait, akik viszont a gyakori rossz élmények
nyoman nem minden alap nélkiil féltek bériik és egyéb java-
dalmazasaik megnyirbalasatol, és védekezésként ellenszenv-
vel vegyes megaldzkodassal viszonyultak uruknak tekin-
tett munkaad6jukhoz. Mindezeket a kozvetlen viszonyokat
rendszerbe szervezte és felersitette az allam irdnti dltalanos
bizalmatlansag, amit Gjra és Gjra megélt bizonyitékokkal tap-
laltak a varatlanul kivetett ad6k és sarcok és az dllam erészak-
szervezeteinek razziaszer rajtatitései.

A szocializmus négy évtizede az altaldnos bizalmatlansagot
Gjabb és Gjabb tapasztalatokkal taplalta. A korai évek, majd az
1956 utani évtized kiterjedt ,feljelentési kultardja” mégazokban
a kiskozosségekben is elhintette a kolcsonds gyanakvas mag-
vait, amelyek korabban a szolidaritas és a védelem terrénumai
voltak. Tudatos és modszeres felbomlasztadsuk hozzatartozott
a totélis uralom megteremtésének eszkoztdrdhoz, és a félelem
altalanossa valé viszonyai igazoltak is a véllalkozas ,sikerét”.
Mindemellett a sarcok varatlan kivetésének jol begyakorolt al-
lami technikai, a személyes sorsokba mélyen beavatkoz6, direk-
tivaszer( attelepitések és athelyezések, az értelmetlennek, de
megkeriilhetetlennek tin6 kényszerintézkedések napi szinten
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romboltdk az Osszetartozds egészséges tarsadalomfejlédéshez
oly elengedhetetlen kapcsolatait, és fel6rolték a biztonsagérzet
és a vele parosul6 bizalom még megmaradt tartalékait. Mind-
ez rombolta a bizalommal szorosan 6sszefiiggd onbizalmat:
személyes és Ossztdrsadalmi téren egyarant. A személyes bi-
zonytalansagérzet a timadasra és a taimadéssal szembeni vé-
dekezésre kiélezett magatartast tett alapnormava: az 6nvéde-
lem stratégiai nem a jol megalapozott 6ner6bél és éntudatbol
épitkeztek, hanem a visszavagas és a sokszor 6von aluli titések
gyakorlatat emelték virtussa.

Altalanos szinten mindez a nemzeti ontudat, a kézésnek
tudhat6 torténelmi értékek teremtette nemzeti Osszetarto-
zas tartés valsagaval parosult: ahogy Szabd Zoltan idevago
fejtegetései azt meggy6z6en igazoljak, a ,magyarnak lenni”
értéktartalma — az olyan révid forradalmi pillanatoktol elte-
kintve, mint amilyen 1848 és 1956 volt — sosem tudott integ-
ral6 erévé valni, s6t Gjbdl és tjbdl sulyos kovetkezményekkel
jaré megosztottsag kiindulépontja lett (Szabd [1999]). E felhal-
mozott negativ tapasztalatok tartdsan kérositottdk az allam
mint a tarsadalmi egységet megjelenitd intézményegyiittes
integrativ erejét: a kikristadlyosod6 Osszetartozas helyett a
hatalom intézményei Gjbol és ajbol éles gazdasagi és politikai
lobbiharcok martalékailettek, ami végsé soron folyamatosan
gyengitette — és maig gyengiti — hozzajarulési lehet&ségeiket
az 0sszefogason és egyiittmiikodésen alapul6 tarsadalmi-po-
litikai rend kialakitasdhoz és megszilarditdsahoz.

Ennek a vazlatnal is vazlatosabb képnek a felidézése egyet-
len célt szolgal: a bizalomvesztés napjainkban dramainak te-
kinthet6 elharap6zasara nem tekinthetiink a ,semmibél” el6-
bukkant, vadonatdj jelenségként. Fontos meggondolnunk,
hogy e jelenségkorbdl mit irhatunk a régi reflexek tjjaéledé-
sének szamldjara, s hol kell a hattérben 4j keletti szerkezeti
és magatartasbeli fesziiltségeket keresniink. A szétvalasztds
persze csak elméletben lehetséges, s taldn ezért van, hogy a
kiilénboz6 iranyt kapcsolatok bizalomtartalmait méré skaldk
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(koztiik a gazdasagi kilatasok alakulasat mérd konjunktirain-
dexek) kiiktatjak a torténeti dimenziot, és a bizalom, bizalmat-
lansag jelen idejt kérdéseivel foglalkoznak.

Minden nehézsége ellenére, szamunkra mégis lényegesnek
tinik a bizalmatlansag 4j rétegeinek levalasztasa a régiekrol.
Erre legf6bb okunk, hogy a vallalkoz6i interjaink altal atfogott
mintegy harom évtizedben latvanyos kilengések mutatkoztak:
az egymas, illetve a politika iranti bizalom kezdeti er6sodése
utan fokozatos hanyatlas, majd gyors romlas kovetkezett be.
Ugy ttinik — s ezt alant igazolni is igyeksziink —, hogy a régi
rendszer levéltdsa irdnti — a tarsadalom tobbségét atfogd — hall-
gatolagos kozakarat, valamint a levéltas békés modjdban valod

P

széles kozmegegyezés igen jelentékeny bizalomerdsité eréfor-
ras volt, a késébbi folyamatok feletti csalédottsag és az igen
elterjedt veszteségérzés pedig blinbakokat keresett és keres
maganak. Ennek els6 1épése marpedig a bizalom megvonasa
a kijelolt alanyoktol — koztiik konyviink fészerepl6itdl, a ma-
gyar kozép- és nagyvallalkozoktdl. Hogy e valtast kozelebbrdl
szemiigyre vehessiik, érdemes visszanytlnunk a nyolcvanas
évek masodik feléhez, illetve a rendszervaltast kozvetlentil ko-
vetd évek fejleményeihez.

Mint azt kordbbi konyviinkben részletesen bemutattuk, a
nyolcvanas évek masodik fele vallalkozdink donté tobbségé-
nek élet- és pdlyattjan jelentés fordulatot hozott. A ,régiek”
ekkor tették meg azokat az els6 komoly lépéseket egy még csak
homalyosan korvonalazodo valtas irdnyédba, amelyek 6j vallal-
kozéi karrierjiik fordulépontjanak bizonyultak. A lépések a
magéanosodas irdnyaba mutattak: egyfeldl a vallalati gazdasagi
munkakozosségek, kisszovetkezetek alakitasaval élére alltak
a szocialista szféran beliili piacosodds folyamatanak, masfe-
161 koziiliik a legbatrabbak csaladi kisvallalkozasok inditasa-
val — amelyeket jobbara megtartott nagyvallalati munkakoriik
mellett mtikodtettek — nyilt formdban maganpiaci szerepl6kké
valtak. A vezetSk és a beosztottak kozotti viszony gyokeres
atalakitdsa és a bizalomépités mindenekel6tt a privatizaciéval
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vagy allami tizemek felvasarlasaval sziiletett maganvéallalko-
zasok stabilizalasa szempontjabdl volt 1étfontossagu. A jobbara
régi vezet6kbdl lett Gj tulajdonosok azzal, hogy a vallalati hi-
erarchia kiillonb6z6 posztjain 4116 munkatéarsaiknak — koztiik
a munkasoknak — 4j, értelmes munkét és nem lebecsiilend6
tobbletjovedelmi forrast teremtettek, egyszerre toltotték be a
munkaado és az érdekvéds szerepét. A minisztériumi képvise-
16kkel és a vallalat irdnyito testiiletével kialakitand6 alkufolya-
matban sohasem pusztdn a maguk nevében beszéltek, hanem
egy egész kozosséget képviseltek. Az irantuk megnyilvanulo
bizalom, teljesitményeik feltétlen elismerése és az 4j lojalitas
kinyilvanitdsa e sikeres alkuiknak szolt, s a kivételes elbandst
élvezd dolgozoi kollektiva ezt nyiltan értésiikre is adta. Ujdon-
stilt vezet6i szerepiik eme udjfajta tartalmai feledtetni latszottak
a korabbi kétségeket és kritikakat. Ha jol navigalta csapatat, ke-
véssé volt mar érdekes, hogy azilleté hajdan miértis lépett be a
partba, s6t még parttitkari multja is feledtethetd volt.

Ami pedig az egyéni vallalkozéasba kezd6 késébbi kozép-
és nagyvallalkozokat illeti, veliik szemben kevésbé a bizalom,
mint inkabb a tisztelet és az elismerés domindlt. A kozosségek
afféle zaszloshajoknak tekintették Sket és a vallalkozasaikat, és
az atlépés lehet6ségének halvany reményével igyekeztek dpol-
ni a meglévd kapcsolatokat.

Mindazonaltal a két forma irdnt megnyilvdnulé bizalom egy
atfogobb szinten egybefogta az amuagy sok tekintetben kiilon-
b6z6 két csoportot: vezetd szerepiiket az atalakuldsban senki
nem vitatta el. Igaz, ez az értékelés és a benne foglalt eszmei
tdmogatas csak ideig-6rdig tartott.

Az egyetértés és a tdmogatas Osszhangjanak évei utan
immar megsztintnek remélt kordbbi ellenérzések és tamada-
sok kezdték uralni a kozélet szinterét. A kilencvenes évek
igencsak felgyorsult privatizaciés hullimaban rendre azok
keriiltek részleges vagy teljes tulajdonosi pozicioba, akik ko-
rabban a vgmk-kal, kisszovetkezetekkel fémjelzett szocialis-
ta (kvazi)piacosodds vezérfigurai voltak (vezet6 szerepiiket
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a gazdasagi dtalakuldsban lattuk korabban). Most sokak ese-
tében éppen a vezetdi szerephez tarsitott johiszemtiségiik
kérddjelez6dott meg. A kozhangulat romlédsat és a gyanak-
v6 — olykor ellenséges — bedllitodas térnyerését érzékelték.
Egyikiik igy beszélt errdl:

»Az egyik probléma, tarsadalmi probléma, hogy a nagyvallalko-
zokkal szemben voltak vagy vannak ilyen irigységek, el6itéletek.
Ebbdl a szempontbdl a helyzet romlott. Szerintem ez az egyik
legnagyobb problémaja Magyarorszagnak, tehat itthon hatalmas
az irigység. Es a masik ..., hogy a magyar kozhivatalok egyalta-
lan nem nem vallalkozébaratok.” [29]

A vallalkozdkkal valé szembefordulds jelenségét a Tarkinak
a kilencvenes évek végén késziilt felvételei is jelezték. A tobb
forrasbol val6 adatokbdl kirajzol6do trendet a kutatasok ered-
ményeit 0sszefoglalo irds igy jellemezte:

... amikor tomeges volt az elszegényedés, nagy indulatokat val-
tott ki a kevesek meggazdagodasa, ez er6sen irritalta a tomege-
ket, s az irigység legnagyobb forrasava valt. Ma mar ugyan né-
mileg enyhiilt az irigység heve, mert az emberek hozzaszoktak
az 4j struktardhoz, az egyenl6tlenséghez. A sikeres vallalkozok
becstelen szerepben lattatdsa tulajdonképpen szociélpszichol6-
giai jelenség. A vesztes polgar azt gondolja magaban: »Ha én, aki
becsiiletesen dolgozom, és ha megszakadok, sem tudom a csala-
domnak felmutatni azt, amit 6t évvel ezelStt tudtam, nem 1étezik,
hogy egyesek becsiiletesen meg tudnak gazdagodni. Biztosan
loptak, csaltak, hazudtak, mert ha a gazdagsag megszerzése az
egyéni ambiciotdl, képességektol fiiggne, nekem is meg kellene
gazdagodnom, hiszen én is sokat dolgozom.« S mivel a kornye-
zet nem valtozik, és évek multaval sem tud kitérni nem kivant
helyzetébdl, ez a gondolat meggy6z6désévé, vilagszemléletévé
vélik. Ez a hozzaallas természetesen kihat az Gjgazdagokra. Min-
den masodik nagyvaéllalkozé tgy érzi, a kozvélemény ellenséges
indulatot taplél iranyaba. Tiz nagyvallalkozo6 koziil négyet haté-
rozottan befolyasol az, hogy az utca embere hogyan vélekedik
réla. ... Meglepd, hogy a nagyt6kések egynegyede nem csupan
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hangulatbefolyasol6 tényez8ként, de vallalkozasa biztonsagat is
veszélyezteté momentumként tartja szdmon a tomegek elégedet-
lenségét.” (Kovdcs [1999].)

A mind népszertibben hangoztatott vadak szerint a felemelke-
dett vallalkozok mintha mar eleve kizarélag maganhasznuk
novelésére tortek volna: az 4tlépés a vgmk-kbdl vagy a szovet-
kezetekbdl az G1j magantulajdonosi pozici6 felél visszamend-
legesen atértékel6dott, és a rosszhiszem(i szamitds becsmérl
motivumaival tarsult. Persze ezt a folyamatot is ambivalens
érzések kisérték: bar a munkahelyiiket megtarté dolgozok el-
ismeréssel és némi haldval nyugtaztak a privatizacio révén szii-
letett Gj tulajdonosok (egykori vallalati fénokeik) eréfeszitéseit,
egyszersmind a kirekesztettség kesertiségével élték meg kima-
radasukat a nagy torténelmi osztozkodasbdl. Az ambivalens
beallitédas egyre terjedt: a kilencvenes évek felmérései altala-
nos és minden mast feliiliré vélekedésként jellemezték az atala-
kulasnak azt az értelmezését, miszerint ,tisztességes titon nem
lehet tulajdonhoz, vagyonhoz jutni” (Téth [2009]).

Mindez tarsult az igazsagtalansagok iranti kozfelhaborodas-
sal: egyfeldl a jovedelmi és vagyoni egyenl6tlenségek alapjai-
nak széles megkérddjelezésével, masfeldl a politikai felelds-
ségre vonas elmaraddsa iranti indulatokkal. Az utébbi miatt
megint csak célkeresztbe keriiltek a nagyvallalkozok: 1évén so-
kuk kordbban az MSZMP tagja, s6t sokszor aktiv munkatérsa,
gyakorta megfogalmazddott veliitk szemben a kritika, hogy
4j tulajdonosi pozicidjukat valdjaban atmentett politikai kap-
csolataiknak koszonhették. E tdimadasok az érintettek szemé-
ben fajéan igazsagtalanoknak ttintek. Régi partkapcsolataik
elérangatasat interjialanyaink gyakorta kifejezetten halatlan-
sagként élték meg: hiszen privatizacios teljesitményeik és mun-
kalkodasuk az Gj maganvallalat élén egész kollektivak békéjét
és hasznét szolgélta. Nem egykori kapcsolataik, hanem inten-
ziv munkajuk és invenciézussdguk tehat a forrdsa annak, ha
valamire jutottak — és személyes hasznuk csupan egy a szamba

132 A NAGYVALLALKOZOK TARSADALOMRAJZAHOZ



veendd metszetekbdl. Mindezen til, a vallalkozéellenes koz-
hangulat arra intette 6ket, hogy akar kénnyen el is vehet6 t6-
litkk, amit tulajdonuknak tudnak — azaz a véllalkozas altalanos
legitimdacidjanak hidnya veszélybe sodorhatja az egész magan-
gazdasagot, amire pedig immar mindent feltettek. Es ebben
a megkérddjelezésben tjra felhdnytorgathaté a mult: szamos
interjualanyunk szdmara igy kifejezetten félelmektdl kisért fo-
lyamat volt vallalkozasuk torténetének elmilt egy-masfél évti-
zede. A félelmek olykor irreélis méreteket 6ltottek:

,Kényszerpdlya van. ... De ehhez az kell, hogy bizalom legyen.
A legfels6bb szinten. Es az, hogy fenyegetettség ne legyen. Mert
a fenyegetettség végig megy. De most félelem van, mindenkit le-
iltetnek.” [11]

Mas esetben a politika megfoghatatlan erévonalai keriiltek
el6térbe.

»Soha nem kommunistazott le senki a rendszervaltast kovetSen
sem, meg annak az ordiban sem. De egy kicsit tartottam ettSl.
Nem a kornyezetemt6l tartottam, hanem a politikatol tartottam.
Tudtam, hogy soha nem fog odajonni hozzadm a kérnyezetem-
b6l X.Y.: »te vagy a piszkos kommunista«. Att6l nem tartottam.
A kornyezetemben nem, mert a dolgaim rendezettek voltak.
Hanem a politikatdl tartottam, hogy arrafele fordul a dolog,
hogy itt majd magyarazkodni kell, és hat fene tudja, hogy mi
lehet a vége.” [22]

Ugy tiinik, a személyes kilatasok szorongasteli tjraértékelését
mar a kozelg6 kormanyvaltas is el6hivja.

»Az ember, mig nem ismeri, hogy mi van az ajté6 mogott, mindig
bizakodik. Tehat én az a tipus vagyok, aki nem félek, most ugye
egészen biztosan lesz egy politikai rendszervaltds Magyarorsza-
gon, kinyilik egy 4j ajt6, minden ilyen esetben a bizalmat meg kell
adni, aztdn majd meglatjuk, hogy mikor belépiink, akkor gyakor-
latilag tényleg megtorténik-e, aminek meg kell torténni.” [5]

A BIZALOMVESZTES METSZETEI 133



Az idézetekbdl kivilaglik: a félelmek, szorongasok eredete a
multba, kozelebbrdl a régi rendszerrel dpolt viszonyokba nyualik
vissza. Mindez taldn lokalizalhat6 lett volna, ha a politikai gya-
nakvés kibogozhatatlanul a4t nem itatédik aj és régi gazdasagi
tartalmakkal, és alapjava nem valik intézményes kiilonbségek-
nek. De a dolog természete szerint a bizalmatlansag gyorsan
terjedt: az Gj politikai megosztottsag, az allammal — kozelebbrdl
a korménnyal és a felall6 helyi 6nkormdanyzattal — dpolt viszony,
a bankszférat ugyancsak étitaté bizonytalansagok védekezés-
re késztettek a legkiilonfélébb iranybodl varhaté tdmadasokkal
szemben. Régi hagyomanynak megfelel6en, a legbiztonsago-
sabb — bar mindenképp révid tava — Gtnak az Gj politikusokkal
apolt kapcsolatok megteremtése, majd megszilarditasa igérke-
zett. Ha efféle védelmi pajzsot fel lehetett mutatni, akkor még
az lzletnek a konkurensek altali tonkretétele is atmeneti és
gyorsan kiheverhet6 bajnak bizonyult.

,Egyetlenegy visszacsatoldsom van a politikahoz ... Abban a
szerencsés helyzetben vagyok, hogy generaciétarsa vagyok a
pénziigyminisztérium jelenlegi politikai allamtitkdrdnak, ami
a mai Magyarorszagon nem elhanyagolhaté. Gyerekkoromban
egyiitt fociztam vele. Akinek fociemlékei vannak egy pénziigy-
minisztériumi politikai dllamtitkarral, az egy eléggé bizalmi
kapcsolat. Ugyhogy igazabdl ez csak attételesen politikai, de
természetesen nem tagadhatéan van benne politika is. 1998
jaliusdban a pénziigyminiszter — nyilvdnvaléan Varga Mihaly
javaslatdra — folkért, hogy legyek a Magyar Exporthitel Biztosito
Részvénytarsasag feliigyel6bizottsagi tagja. Nyilvan ez egy bi-
zalmi kérés, amit én el is vallaltam.” [1]

Olykor a politikai timogatas egészen a csucsrol jott.

»2006-ban, amikor a valasztasok voltak, felkértek, hogy szervez-
zem meg, hogy Nagykéta varosdban egy valamilyen vallalkoz6
legyen a polgarmester. Akkor én meghivtam ezeket a véllalko-
zokat. Megmondhatjuk, hogy Orban Viktor jart ndlam, és Or-
ban Viktor kritikédt fogalmazott meg, hogy nem tudunk egyszer
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mar mi nyerni, a jobboldal vagy pedig egy vallalkozé. Es akkor
mondtam neki, hogy megteszek mindent annak érdekében,
hogy ez 6sszej6jjon. Akkor meghivtam a nagykatai vallalkozékat
egy vacsorara, és felkértem Gket, keressiink egy olyan személyt,
aki alkalmas arra, hogy a varos elsé embere legyen. ...Es akkor
megszolalt az egyik jelenlévd, hogy akkor te vagy a jelolt, nekem
pedig nem volt més valasztdsom, mint hogy bevallaltam — én ta-
laltam ki ezt a jatékot, akkor jatsszuk végig.” [18]

Szinte vég nélkiil folytathat6 az idézetek sora, amelyek mind
egyfelé mutatnak: a bizalom meg- vagy visszaszerzése els6-
rendden a személyes viszonyok dpoldsan at vezet, legyen sz6
akar a kozvetlen politikai szerepvallalds sziikséges voltanak
belatasarol, majd e belatés gyakorlatba valo atiiltetésérdl, akar
a banki kapcsolatok kialakitdsarol a még konnyen megingo
vallalkozas kiilonleges hitelfeltételeinek kimunkalasa érdeké-
ben, akar a véllalaton beliili viszonyok tudatos formélasardl,
az elégedetlenkedések elhallgattatasarol és a hierarchidn beliili
el6bbre jutas lehet6ségeinek megteremtésérdl.

A személyes viszonyok kiemelked? jelentSsége két dolgot je-
lez egyszerre. Egyrészt, e viszonyok felmutatjak a kozos (kozel)
mult sokréti tartalmait, s ezek kozott is kiemelt médon a sok-
szor a kozépiskolds évekre visszanytl6 baratsagok szerepét.
Akinek vannak efféle kapcsolatai, az felvértezettnek érezheti
magat sokféle tdmadassal szemben, s ennek tudata kiilonds
er6vel sarkallja a kérdéses bardtsagok kitiintetett és bens6séges
apolasara. Masrészt, a személyes relaciok dominancidja ravila-
git az intézmények, kozelebbrdl az intézményesitett és szaba-
lyozott tizleti eljardsok gyengeségeire. Nincs még rutin az gj
piaci szabalyozésban, a szerepl6k nem pontosan értik a cs6d fo-
galmat, nem vilagosak a véllalati szétvalasok vagy faziok alap-
feltételei, nem latni a dolgozok helyét a jovatételek rangsordban
stb. Mindezek a bizonytalansagok akar a teljes megsziinés felé
is sodorhatnak, vagy olyan lépések megtételére késztethetnek,
amelyekrdl késébb konnyen kiderithetd torvénytelenségiik.
Ezen az ingovanyos talajon kitiintetett jelentSségti lesz tehat

A BIZALOMVESZTES METSZETEI 135



minden személyes kapaszkodd, és igen nagy a nyomads, hogy
véllalkozasaik mtikodtetésében a vallalkozok jelentdségiiknek
megfelel§ rangra és pozicioba emeljék azokat, akiktdl védel-
met remélnek. Ezzel azonban feltdimadnak a régi paternalista
beidegzettségek, és koréjiik fonddik a szivességek, személyes
joszolgalatok klientelista rendszere. Uj tapot kap tehét a ma-
gyar kapitalizmus mindmadig megé6rzott, egymassal gyakran
Osszefonddott két fontos vondsa, amelyek a maguk archaikus
miikodésével tevilegesen fékezik a személytelen szabélyok al-
taldnos érvényesitésén nyugvoé piaci intézmények tarsadalmi
kimunkalasat, majd azok megszilardulasat.

Mindennek van egy fontos tulajdonszerkezeti kovetkezmé-
nye is. Az adott kornyezetben a bizalmatlansag, a félelmek és
a szorongasok mérséklésére hatékony ttnak bizonyul, hogy
a nagyvallalkozdk kivonjdk a nyilvanos birdlat hatésugara-
bol, amijiik van: igy jott 1étre szamos esetben erés motivacio a
tulajdon feldarabolasara és kisméretti vallalkozasok (sokszor
a csaladtagok altal iranyitott véallalkozasok) héaléjaként valé
mikodtetésére.

De miel6tt e fejlemények behat6bb taglaldsara térnénk, ér-
demes néhény sz6t szolnunk arrél, ahogy a bizalom kérdésére
az ,0j” nagyvallalkozo6i kor tekint.

Kutatdsunk egyik nem vart eredménye, hogy e kérdésben
Gjfent generdcids hasadast tapasztalunk. Mig a bizalmatlansag,
a gyanakvas, a maltat felhdnytorgaté vadaskodas vagy az attol
val6 félelem meglehet&sen kozponti helyet foglal el a ,régi” val-
lalkozok 4altalanos tarsadalomszemléletében és tizletvezetésé-
nek alakitadsaban, addig hasonlé motivumok gyakorlatilag el6
sem kertiltek az ,Gj” vallalkozokkal folytatott beszélgetések-
ben. Ha a kérdés nagy ritkdn mégis felmeriilt, akkor legfeljebb
a sztiken vett tizlettel kapcsolatban: mindenekel6tt a banknak
a vallalkozas irdnti bizalmat megalapoz6 tizleti 1épések felva-
zolasdban. Az ,Gjak” szemiivegén keresztiil a bizalom is egyi-
ke ama sziikséges feltételeknek, amelyek egy vallalkozast si-

i

keressé és vezethet6vé tesznek, és e tényez6 megteremtésének
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ugyandgy megvannak a maga megtanulhat6 és kialakithato
modszerei, mint a gépek vagy a sziikséges eszkdzok beszer-
zésének és miikodtetésének. Ezekben az interjukban szé sem
esik mar politikai vadakrol — de ugyanigy, gytimolcs6zd poli-
tikai kapcsolatokrol is legfeljebb alig —, és elttinnek a képbdl
a bizalomhoz/bizalmatlansaghoz kapcsolhat6 személyes élmé-
nyek és viszonyuldsok is. A bizalom technokratikusan felfogott
épitéelemmé valik, aminek garancidi az intézményekben és a
megfelel$ szabélyokban vannak.

Mindez tobbjelentésti fejlemény. A legfontosabb taldn az
alapok kiilonbsége: mig ha cégiik atalakitasara keriil a sor, a
4régi” nagyvallalkozok csak torekednek a bizalmat megnyug-
tatdéan szavatold, csaladi tulajdont vallalkozasi formak felé, az
»jak” koziil sokan épp innen inditanak. Szdmukra adottsag a
kialakitott csaladi dontéshozatali és egytittmiikodési strukt-
ra, és feltétlen biztonsdgban érzik magukat annak erés bizalmi
jellege fel6l. Tovabba egész beallitodasukat és tizletpolitikdju-
kat vilagosan jellemzi, hogy a csalad vallalkozasat/véllalkoza-
sait pontosan koriilhatarolt entitasként szemlélik, annak kiils6
kapcsolatait pedig a funkcionalitds szempontjai szerint kivan-
jak kialakitani és karban tartani.

A vallalkozas viszonyrendszerének elszemélytelenit6 felfo-
gasaban sok minden jatszik kozre: egyrészt megnd az intéz-
ményes kapcsolatok jelentésége, masrészt a kiilfoldi partne-
rek viszonylag nagy szdma mar eleve a tavolsagtartast hozza
az uizlet vildgaba. Mindezzel parhuzamosan lényegesen kii-
16nbozik az az intézményi hattér, amelyre interjaalanyaink
tapasztalatai épiilnek. Mire az ,Gjak” véllalkozédsba kezdtek,
kialakultak azok a piaci, pénziigyi és gazdasagi jogi intézmé-
nyek, amelyeknek éppen a hidnya (majd utébb kialakulatlan-
saga) nagyitotta fel a ,régiek” életében a személyes kapcsola-
tok szerepét és jelent6ségét. E tekintetben kiilondsen fontosak
az eltér6 tizleti palyak: mig a ,régiek” bekapcsolddédsa a nem-
zetkozi piaci folyamatokba igen 6vatos és korlatozott (tovab-
ba, mint lattuk, terjeszkedésiik irdnya a kelet-k6zép-eurdpai
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térség piaci szempontbdl fejletlenebb néhany orszédga), addig
az ,ajak” kifejezetten torekednek az unids csatlakozas kindl-
ta elényok kiakndzasdra és sokrétii nyugati iizleti kapcsolati
halo kialakitasara.

Ezekbdl a kiilonbségekbdl az is kovetkezik, hogy mig a ,ré-
giek” a kiilfoldi kapcsolataikban a gyenge intézményesiiltség
és az ebbdl fakado kiszolgaltatottsdg hatranyaival szembesiil-
tek, és nemigen érezték az unids csatlakozas lehetséges el6nye-
it, addig az ,Gjak” életét éppen a csatlakozas tette konnyebbé.
Rendre fontos pozitiv fejleményként emlegették a nagyobb
foku szabalyozottsagot és a hazai gazdasagi, jogi és regulacios
intézményrendszer kozeledését az unidés norméakhoz, mindez-
zel egyttt pedig a gazdédlkodasi viszonyok jotékony elszemély-
telenedését. Gyakorlatias és a kozvetlen tizleti szempontokat
el6térbe hozo beallitodasuk is segitette 6ket abban, hogy kiak-
néazzak ezeket az intézményes elényoket, amelyeknek védelme
mellett kevésbé tulajdonitanak jelent6séget az altaluk min-
denképpen valtozékonyabbnak, mulandébbnak és kizardlag a
privat szférdba utalandénak itélt személyi elrendez6déseknek.
Innen nézve azutdn j6l érthets, hogy a bizalom mint a sikeres
tizletmenet el6feltétele nem is igen keriilt teritékre 6nall6 kér-
désként. Atfogé strukttrakban és racionalizalhaté eljarasmo-
dokban gondolkodnak, mérpedig igy kozelitve, a személyes
relaciknak nincsen kitiintetett helyiik — sok egyéb tényezd
egyikeként, azok megfelel6 karbantartasdnak csak a vallalat
mindennapi miikodése szempontjabol van jelentSsége.

Az eddig elmondottakbdl egy nem vart fontos tanulsag ado-
dik: akar a ,régiek” védekezési stratégidi feldl tekintjiik, akar
az ,Gjak” elrugaszkodasanak terepeként, gy tiinik, a csala-
di tulajdonra épiil6 vallalkozasi forma tobbféle szempontbol
is gyogyirt kindl azokra a problémékra, amelyekkel a hajdan
privatizalt vagy felvasarolt nagyvéllalkozasok tulajdonosai
kiiszkodnek. Ahogy lathatd, a gazdalkodasnak e kitiintetett
modja adja a véllalkozok kezébe a leghathat6sabb eszkozoket
amegingott bizalom visszaszerzésére és az elért gazdasagi-tar-
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sadalmi pozici6 védelmére, egyszersmind ez az a vallalkozasi
keret, amely biztositja a feltételeket a biztonsagos novekedésre
és terjeszkedésre. Ugyancsak a csaladi tulajdonu vallalkozasok
kinéljak a legkedvez&bb feltételrendszert a vagyon ésszerti és
hatékony felosztdsara és atorokitésére is. Raadasul, mint mar
emlitettiik, e vallalkozasi forma gyors térnyerésével a magyar
gazdasag a rugalmas illeszkedésrdl is tantbizonysagot tesz: a
hazai trend jol simul a fejlett vildg vallalkozasszerkezetéhez,
amelyben az utébbi évtizedekben a csaladi tulajdonlasa val-
lalkozdsok minden méretkategoéridban egyértelmi és elsoprd
dominancidra tettek szert. Mindez arra 6sztonoz benniinket,
hogy kissé kozelebbrdl is szemiigyre vegyiik e gyorsan terje-
d6 formaét, és igyekezziink felszinre hozni azokat a motivumo-
kat és felhajtderéket, amelyek latvanyos hazai térnyerésének
hatterében munkalnak.

A CSALADI TULAJDONU VALLALKOZASOKROL

Osszhangban a forma gyors térnyerésével, az utébbi években
a csaladi tulajdonu vallalkozasok tanulmanyozasa a vallalat-
kutatas egyik legdinamikusabb aga lett. A nagy nemzetkozi
kiad6k kiilon a témanak szentelt folyoiratokkal 1éptek szinre,
és a targykorben kiadott nagyszamu konyv megjelentetésével
igazodtak az 4j trendhez, nagy hangstlyt helyezve azon mun-
kak publikalasara, amelyek gyakorlati tanacsadéssal egészitik
ki a friss kutatdsi eredmények kozlését, és igy komoly piacra
szamithatnak az egyetemi oktatasban, valamint a csaladi tu-
lajdonban 1év6 kozép- és nagyvallalkozasok frissen alakult
nagy érdekvédelmi szervezetei 4ltal inditott tanfolyami kép-
zésekben. A formacié tanulmanyozésa és tandcsadassal valo
tdmogatasa tehat hovatovabb 4j akadémiai diszciplinak kibon-
takozasanak teremtett teret, amit beszédesen igazol és meger6-
sit a csalddi tulajdont vallalkozdsok sajatos szervezéstanaval,
menedzsmentjével, piacpolitikdjaval és bels6 viszonyrendsze-
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rével foglalkoz6 szakagak immar 6nallé kozlési forumokat és
egyetemi katedrékat kovetel6 megjelenése.”

Mint emlitettiik, a magyar kozép- és nagyvallalkozok nem
maradtak el a f6sodortol: legyen sz6 akar a ,régiekrdl”, akar
az ,Gjakrol”, interjaink tantsaga szerint koriikben meglehe-
t6s népszertiségnek drvend a csaladi tulajdonlason nyugvo
vallalkozasi forma.’® Ugyanakkor e felszini hasonl6sag hatte-
rében fontos kiilonbségek is rejlenek, amelyek rdadasul meg-
lehet8s élességgel tagoljak véllalkozoink két generacidjat.
Mint jeleztiik, e kiilonbségek elsésorban a csaladi vallalko-
zasi forma életre hivasat magyardz6 motivumokban vannak
jelen, amelyek persze atitatjdk e véallalkozdsok mindennapi
miikodésének modjat is.

Az irodalom a csalddi tulajdona vallalkozasok irdnt meg-
élénkiilt érdeklédést alapjaban az utébbi évtizedek két fontos
4j trendjéhez koti. Ezek koziil az els6 a kdozvélemény kitapint-
hat¢ véltozasa: a nyolcvanas évek elejétdl a kozhangulat a nagy
szervezetekkel szembeni egyre er6sodé kritikai éllel fordult a
hozzajuk kapcsol6dd nagy biirokracidk és az altaluk 6nallé
életre keltett Gij hatalmi gécok ellen. A biirokréciaellenes hul-
lam elérte az tizleti életet is: éles és kiterjedt biralatok targyava
valt a nagy gazdaséagi szervezetek nagy szervezeti egységei-
nek (vallalatvezetdi tandcsok, feliigyelSbizottsagok) nehézkes
és mind atlathatatlanabb dontéshozatali mechanizmusa. Az
elbiirokratizal6dés és a transzparencia hidnya felett érzett csa-
16dé4sokbdl vald kittkeresések, valamint az ellenérzés ajrate-
remtése iranti igények a csaladi kézben 1évé vallalkozdsokban

¥ Egy ropke pillantés a csaladi tulajdont véllalkozéasokkal foglalkozé nem-
zetkozi folydiratok gazdag tdrhazara igazolja a fentieket. Aki a téméval kapcso-
latos publikaciét kivan elhelyezni, tetszése szerint valogathat a gyorsan akadé-
miai presztizsre szert tett forumok kozott: Journal of Family Business Strategy;
Family Business Review; Journal of Family Business Management; Electronic
Journal of Family Business Studies — hogy csak a legrangosabbakat emlitsiik.

*Igazén kivanatos persze az lenne, ha az interjik mellé orszagos szam-
adatokat is rendelhetnénk. De mint kordbban emlitettiik, a vallalkozadsokra
vonatkozé hazai adatgyfjtés a csaladi tulajdonban 1év6 cégeket nem tartja
elkiilonitett kategériaként szdmon.
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lattak az 4j, rugalmas mikodésmodok kialakitdsanak lehet6-
ségét (Colli [2003]).

Ezzel szorosan 0sszefiigg a csaladi tulajdoni forma megno-
vekedett népszertiségének masodik tényezdegyiittese, amely
a csalad szociologiai statusdban az utébbi évtizedekben be-
kovetkezett valtozdsokbodl eredeztethet6. Nem kis részben a
csaladot a tdrsadalmi struktarat kozvetité politikai egység-
ként szemlél6 feminista birdlatok hatasat fedezhetjiik fel ab-
ban, hogy a figyelem a csaladi munkamegosztas gazdasagta-
ni szempontbdl sokaig meglehet6sen periferidlis teriilete felé
fordult.” Reflektorfénybe helyezvén a modern csalad bels6
gazdasagi és hatalmi egyenl6tlenségeinek kérdését, tizleti ta-
néacsadok és a nemzeti gazdasagpolitika alakitdsara befolyas-
sal 1év6 tudosok és szakért6k mind népesebb tdbora kezdett
érvelni amellett, hogy a csaladi tulajdonu vallalkozdsok révén
a csalddon beliili konfliktusok kezelésére ij nemi és genera-
ciés egyenstlyok teremthetSk, a kozos kulturdlis alapokon
nyugvo célmeghatarozasok pedig a gazdasagi fejlédést dina-
mizalo 4j lehetéségeket hivhatnak 1étre (Mullholland [2003]).
Ebben az utébbi értelemben a csaladi tulajdona véllalkozasok
tamogatasa fontos politikai tartalmakkal is telit6dott, alkal-
masnak igérkez6 valaszokat kindlva azokra a fesziiltségekre,
amelyek az utébbi évtizedek nyugati tarsadalmi atrendezo6-
dési folyamatait kisérték.

A csaladi tulajdont vallalkozdsok hazai népszertiségének
hatterében nagyrészt mas okok allnak. Mint arrél kordbban
mar sz0 volt, a forma irdnti igény megnovekedése mindenek-
el6tt a bizalmi viszonyok megrendiilésével és a hagyomanyos
kapcsolati tdmasztékok megingédsaval hozhaté Osszefiiggés-
be — legaldbbis ez a helyzet a véallalkozok ,régi” csoportjaban.
Mikozben a szerkezeti konstrukci6 feldl tekintve, a bizalom
persze fontos szerepet jatszik az ,ajak” csalddi tulajdont val-

¥ A gazdag kritikai irodalombél két atfogé munkara hivatkozunk: Waring
[1988], Bartlett [1997].
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lalkozasaiban is, esetiikben a forma valasztasa részben a mar a
sziil6i generaci6 altal megteremtett hagyomanyok folytatasa-
hoz illeszkedik, részben az 4j piaci résekhez val6 igazodas ru-
galmas és hatékony atjaként kindlkozik. E motivécios sajatos-
sagok teszik, hogy a véllalkozasok napi miikodésében igen sok
a konzervativ vonds és a defenziv elem, egyszersmind tudatos
vélasztasként mutatkozik a méretek korlatozésa és a talzottan
latvanyos novekedési palyak kifejezett keriilése.

E nagy ecsetvonasokkal megrajzolt kép hatterében azonban
tovébbi tényezdk és fontos megfontoldsok egész sora munkal.
Erdemes ezeket részletesebben is szemiigyre venniink.

Bér nyilt megfogalmazasban csak kevesen beszélnek réla, a
tulajdon biztonsaga feletti aggodalmak egyértelmten fontos
szerepet jatszanak a csaladi tulajdoni forma valasztasaban. Els6-
sorban a hajdan privatizaciés vasarlasokkal tulajdonhoz jutott
Jrégiek” érzik agy, hogy a nagyvallalkozokat 6vez6 tartds gya-
nakvas, az id6rél idére fellangol6 tomeges ellenérzések és az , at-
mentésrdl” Gjra meg Gjra labra kapo kritikdk kozepette barmikor
megrendiilhet tulajdonszerzésiik legitiméacids alapja, és mint
»sulyos visszaélések” elkovetdi keriilhetnek még akar birésagok
eléis. Az elmult 15-20 év folyamén a vallalkozasuk atalakitasaval
kapcsolatban szerzett tapasztalatok sokszor kifejezetten erdsitik
e félelmeket. A kolcsonds kivasarlasok soran nemegyszer régi
baratok fordultak egymassal szembe, és a kialakulé konfliktu-
sok kozepette tobbszor is at kellett élniiik, hogy tisztességiik és
johiszemtiségiik kérdGjelez6dott meg a tulajdonok Gj megoszta-
sa kapcsan. J6 érzékkel keresgélnek tehat alternativ utakat, ame-
lyek a részvénytarsasdgok és holdingok hajdani személytelen
formainal biztonsdgosabb megoldast kinalnak.

Tekintve, hogy a csaladi tulajdonlast erds pozitiv tartalmak
ovezik a magyar tarsadalmi tradiciéban, a biztonsagkeresés ter-
mészetes ttjaként adoédik a csaladi forma. ,Régi” vallalkozéink
agy érzik — s minden bizonnyal némi joggal —, hogy a csaladi
tulajdonlés révén némileg héttérbe keriilnek a méretbeli és va-
gyoni kiilonbségek, és az 6vék egy lesz a tobb tiz- és szazezer
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magantulajdonbdl, ahol a felhalmozas és a gyarapodas hatteré-
ben erds rokoni szélak és dsszefonddasok allnak, s e mindségiik
folytan azok megkérddjelezhetetlenek. Taldn az arctalan felol-
doédas onvédo torekvésérdl van szo: a véllalategyiittes csaladi
tulajdont kis egységekre bontasaval a ,régi” nagyvallalkozok
mintha a csaladi kisvallalkozasokhoz igazodnéanak, s igazoda-
suk folytan az amazokat 6vezé elfogadottsagban és hallgatdla-
gos tdmogatasban reménykednek.

Ugyancsak ritkdn emlegetett, de a héttérben vilagosan ott
munkalé6 motivum az 6roklés kérdése. Ahogy id6sddnek,
,régi” vallalkozodinkat természetes médon foglalkoztatja, hogy
miképpen tarthatnak privat fennhatésaguk alatt a vagyont és
a t6két, amit felhalmoztak. Bar koziliik tobben is a funkcio-
nalités fel6l tekintenek vallalkozasukra, és gondolkodasuk tar-
talmdba igy természetesen illeszkedik, hogy tizletiiket az azt
legjobban miikodtetni igérkez6 — idegen — tulajdonosnak adjak
tovabb, tobbségiik szamara mégis elsérendl kérdés a személyes
folytathat6sag biztositdsa. Marpedig ennek legbiztosabb ttja,
ha a gyerekek id6vel tizlettarsakka valnak, és a tulajdonjogok
rajuk vald kiterjesztésével megteremt6dnek a kontinuités szer-
kezeti alapjai. E szi1l6i torekvések azonban nem mindig jarnak
sikerrel: az ifjabb generacié sokszor masfelé orientdlodik, és a
vallalkozast nemzedéki értelemben egyszeri és lezart alkotas-
nak tekinti. A sziil6k ezt persze jobbéra elfogadjak, hiszen nem
is igen tehetnek maést. Szavaik mogott azonban érzékelhetd
a megoldatlansag bizonytalansaga, s6t olykor némi aggodalom
is gyermekeik alternativ ttjai felett.

»A fiam beszéllt, dogozott, segitett. Eljott takaritani, vett pél-
daul maganak, ahogy kell, céges egyenruhat, de nem akar be-
szallni. Dolgozott nydron, de volt id6, amikor Ggy nézett ki,
hogy sajat céget akart egy idében. ... A lanyom most egy bank-
ban van, mast csindl, beteg gyerekekkel szeretett volna foglal-
kozni mindig, remélem, azzal fog megint. En gy gondolom,
hogy mind a két gyerek belekdstolt, de B. nem volt alkalmas ra,
nem volt rendszerezett. A bankban meg tudott kapaszkodni,
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és ez a legnagyobb érték. A fiam politikai palyan van ... Velem
nem akarnak dolgozni. Azt mondja a fiam, hogy neki nincs eh-
hez érzéke, ezt nem latja at.” [11]

A ,régiekkel” folytatott beszélgetéseknek a csaladi tulajdonba
vett vallalkozas el6nyei mellett felsorakoztatott érvei kozott ta-
lan a legfontosabb, hogy e vallalkozasi formét a csaladi mobili-
tasi aspiraciok legbiztonsagosabb terepének tekintik — mégpe-
dig tobbféle értelemben is. Egyrészt, magukat afféle botcsinalta
tékés vallalkozoknak latjak. Mdig vilagosan érzékelik az ebbdl
fakado hatranyokat: a megfelelé nyelvtudas hianyét, a jo fellé-
pést megalapoz6 gesztusok és apro viselkedési normak héza-
gos ismeretét, sokszor konyvszagu tuddsukat és ebbdl fakadd
csetlés-botlasukat egyes tizleti fogdsok érvényesitése terén, és
mindazokat a bizonytalansdgokat, amelyek e hidnyossagokbodl
szinte lektizdhetetleniil fakadnak.

Elképzeléseiket gyermekeik tanittatasardl és palyairanyita-
sarol e tapasztalatok mélyen atitatjak. Nem véletlen, hogy az
élre a széles kulturalis értelemben vett nyelvtanulas keriil: a
legtobb esetben pénzt és energiat nem kimélve, a legjobb (vagy
legaldbb annak tudott) amerikai és nyugat-eurdpai egyete-
mekre kiildik 6ket, mert igy latjak biztositva alaptorekvésiiket,
azaz gyermekeik otthonosan-nyugatias tudasanak és habitu-
sanak a megalapozasat.

E nagy befektetéstdl persze tobbnyire ardnyos megtériilést
varnak: gyakorta mindent elkdvetnek azért, hogy gyermekeik
tdgan értelmezett polgari kulttrdja magasan kulturalt polgari
intézménnyé avassa a vallalkozasukat is. Igy az iskolapadbél
éppen csak kikertilt fiatalok gyakran egy-két éven beliil magas
vezeti pozicidba jutnak a vallalkozdson beliil, és az elképzelés
szerint innen felfelé tovabbvezet6 tton lassan keziikbe veszik
a véllalat menedzselésének teljes skalajat. Ezt a hdzon beliili
felfelé mobilitast igen nehéz lenne szavatolni a tulajdonlas sze-
mélytelen és szétaprdzott rendjében. A csaladi tulajdont val-
lalkozasi forma viszont szerves épitkezésként kindlja az utat:
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tarsulva a hatékonysag és a professzionalizmus egyértelmi
javulasaval, az utéd-generacio altal kézbe vett tizlet egyszerre
hoz novekedést a profitban és beteljesiilést a generaciés vetii-
letben elképzelt felemelkedési palyan. Ha jol sikeriil ez a kett6s
projekt, a sziil6 méltan érezhet biiszkeséget:

,Abszolut csalddi, szdz szdzalékban csalddi a vallalkozasunk,
gyakorlatilag azt kell, hogy mondjam, hogy a fiam vezeti, és
a fiamnak az agya a motor, és nagyon okos embereket vett fol,
akikbdl sikertilt csapatot kovéacsolni.” [9]

A mobilitasi térekvéseknek teret ad6 csaladi tulajdont vallalko-
zasokban a gyermekek szdmadra biztositott magas pozicioknak
persze onmagukon talmutat6 értelme is van. Az Gj generacio Gj
kapcsolatokat hoz be a vallalkozésba: a kiilféldi tanulmanyok
soran megismert tarsakbol késébb 4j tizleti partnerek vagy meg-
bizhat6 hitelez6k lesznek. Ugyesen kombinalva a sziil6k helyhez
kotott honi terepismeretét (gazdag szakmai kapcsolataik mellett
a politikaiakat is) és a vallalkozasba belépé fiatalok tagas nem-
zetkozi kapcsolatrendszerét, jelent6sen né a vallalkozés bizton-
sagos beagyazottsaga, és sokszor nem vart mdédon er6sodik az
tizlet tag értelemben vett stabilitdsa. Ezek a kombinaciés lehet6-
ségek marpedig gyakran komoly komparativ elényt jelentenek
minden mds véllalkozasi forméval szemben.

Végiil, a ,régiek” motivaciéi kozott fontos helyet foglalnak
el azok az alapitdi torekvések, amelyek az 9sszetéveszthetet-
len marka kialakitdsaval és a markanév koriili szimbolikus
jelentéstartalmak megteremtésével kapcsolatosak. Hasonld
torekvések persze Nyugaton is fontos motivaldi a csaladi tu-
lajdont vallalkozasoknak: az 0sszetartozas megjelenitése, a
csalad nevéhez kot6do tizleti alkotasok vildgos reprezenta-
cidja fogantatdsatol fogva lényegi eleme a forma divatjanak.
A kiillonbségek igazaban e torekvések realizdlasanak id6tav-
jdban mutatkoznak. Mig a Rothschildok, Fordok és Philipsek
ma a vallalkozas élén 1il6 sokadik generacidjanak inkabb a
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tradici66rzés és a marka karbantartdsa a gondja, magyar tar-
saiknak — a rendszervéltas utan felemelkedd nagyvallalkozok
sokszor nagy névre szert tett elsé generaciéjanak — mindmadig
a megalapozas a feladata. Nem is véletlen, hogy a félreismer-
hetetlen megkiilonboztets jegyek — a logok, a hirdetési stilu-
sok, a céget megjelenité arcok — megtalalasa terén sok a ki-
sérletezés, és legfeljebb a legutdbbi évek fejleménye az immar
kialakitott hagyomanyok és stilusjegyek &tiit6 megjelenitése.
Mindenesetre ,régi” véllalkozéink koziil tobben nagy stlyt
fektetnek minderre, és a csalddtagok mindegyikére érvényes,
kozos feladatnak tekintik a véllalat mint egyediilall6 ,alkotds”
megjelenitését és kell6 képviseletét:

~A gyerekek, ahogy emlitettem, azért olyan mili6ben nének fel,
hogyha néha kicsit tulterheltek is vagyunk (hiszen az ember
hazaviszi a problémait, és ezek néha otthon tényleg 6nkorlato-
zést igényelnek t6liink), ne a céggel foglalkozzunk odahaza is.
Ez meg is val6sul azért tobbé-kevésbé, de azért egyfajta ilyen
elvérds vagy felel6sség, hogyha az embernek van valamije, fel-
épitett valamit. Ugye, itt az atydm, ez nyilvdn megnyilvanul
bennem, hogy az 6 személyét és a Béres-cseppet nagy tisztelet
ovezi, és mindent megtesziink azért, hogy ez minél tovabb él-
jen, valahogy a gyerekeinkt6l is ezt varjuk el, ha nem is dolgoz-
nak a cégben, de azért felel6sséggel tudjanak gondolkodni és
gondoskodni errél a vallalkozasrél.” [2]

Az eddigieket 0sszefoglalva, a ,régiek” véallalkozastorténeté-
ben a csalddi tulajdonldsi forma fokozatos atértelmez6désérdl
adhatunk szdmot. Mikozben az esetek egy nem jelentéktelen
részében eredetileg kifejezetten defenziv stratégidk alltak a
nagy egységek felbontdsanak és a csaladi tulajdont véallalkoza-
sok halézatava alakitdsdnak hatterében, véallalkozéink csakha-
mar felismerték az utébbi forma sajatos eldnyeit, és rovid idén
beliil rataldltak azokra a médozatokra, amelyekkel azt — a biz-
tonsagos profitszerzés szempontjai mellett — altaldnosabb érvé-
ny( tarsadalmi és gazdasagi elgondolasaik megvaldsitasanak
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is szolid alapjava emelték. Taldn nem tévediink, ha mindebben
a kiterjedt kisvéllalkozéi hagyomanyok hatasat véljik felfe-
dezni. A kisvallalkozasban mint a gazdalkodds és az tizemsze-
ri egytittmiikodés tipikus csalddi formdjaban szerzett egyéni
és tarsadalmi tapasztalatok sokat segithettek ugyanis abban,
hogy a csaladi tulajdont vallalkozassa valo atalakulés a va-
gyon miikodtetésének veszteségei nélkiil mehessen végbe, és a
gyakran alkalmazott feldarabol6das ellenére egyben maradjon
és kozos csaladi kézben gyarapodjon a vagyon. E fejlemények
révén pedig az eredetileg védekezé 1épések termékeny atfor-
malodas kiindulépontjaiva valtak, és Gj szinfoltot teremtve a
hazai gazdasdgban, nyugatias irdnyba kezdték szétfesziteni a
,csaladinak” a , kicsivel” egyenértékes értelmezését.

Forgalmukat, éves nett6 arbevételiiket tekintve, ezek az at-
alakult csaladi tulajdont vallalkozasok jobbara alkalmasnak
bizonyultak arra, hogy keretet biztositsanak a nagyvallalko-
z6i miikodéshez — noha ezt tobbnyire tigyesen egymashoz
kapcsolt kisvallalkozasok atfogé menedzselése révén valdsit-
jak meg. Ez pedig azt jelenti, hogy az 1j formaci6é bizonyos
defenziv tartalmaktél persze mindmaig nem szabadult meg:
a ,régi” nagyvallalkozok torténeteiben nemigen taldlkozunk
afféle bator véltasokkal, hogy egész vallalkozdsukat vagy
vallalkozasbokrukat egyetlen nagy csalddi tulajdona cégbe
szerveznék. Az elbeszéléseikbdl kirajzolod6 kép nyoman ti-
pikusabb utnak latszik a mar emlitett feldarabolas vagy az,
hogy a cég egy részének csaladi tulajdona vallalkozasi forma-
ban val6 mitikodtetése mellett meghagynak a hagyomanyos
vallalati feldllas szerint irdnyitott véllalatrészeket is. Mindez
bizonyos dtmenetiséget és még ki nem csiszolt mtikodési el-
veket érzékeltet: a ,régiek” csalddi tulajdont véllalkozésai
magukon viselik a sziiletés és a kiforratlansag jegyeit, mikoz-
ben egyidejiileg a rugalmas alkalmazkodas elismerésre mélto
teljesitményérdl is tantiskodnak.

Mint oly sok maés tekintetben, a csaladi tulajdonlast vallalko-
zasok élén a masodik nemzedéket képvisel6 ,Gjak” cégalapita-
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sanak torténete szdmos ponton eltéré generacids vonasokat mu-
tat. Az els6 és legfontosabb kiilonbség a korabban targyaltakbol
kovetkezik: nem lévén kiilondsebb élményiik a személykozi
viszonyoknak a rendszervaltast kisér6 atrendez6désérdl, a bi-
zalomnak az egykori szocialista vezet&rétegbdl kikeriilt vallal-
kozokat kitiintetetten foglalkoztaté6 megingasardl, motivacidik
koziil 1ényegében hidnyzik a bizalomvesztéssel szembeni véde-
kezés. Efféle gondok f6leg sziileiket foglalkoztathattdk, amikor
a csaladi miikodési formét létrehoztak. A cégalapitas héttere-
ként 6k viszont mindenekel6tt az Gjitas szandékardl, a cég(halo)
modernizélasardl, Gj piaci kihivasok felismerésérél — és persze
az 6néllésodas vagyarol — beszélnek. Barmelyik motivumot
hangstlyozzék is, az azonban altalanos ebben a korben, hogy
e masodik generacids ,0j” tulajdonosok mar adottként szoci-
alizalodtak a kialakitott keretek kozott: a csalad kezében 1év6
vallalkozas természetes iskolajuk volt. Rdadasul kordn meg-
kezdett és fontos tanuldsi folyamatrél volt itt sz6: mint arrél
mas Osszefiiggésben korabban mar tettiink emlitést, az ,aj”
generacio tagjai koziil igen sokan kora gyermekkortol, 10-12
évesen ott figyeltek, és ott tevékenykedtek a csaladi cég egy
vagy mas részlegében, késébb pedig tobb helyszinen és tobb
szerepben is kiprobaltak magukat — s ez a tapasztalatszerzés
utobb 6néllésodédsuk legfébb alapjanak bizonyult.

Ezzel a természetes belendvekedéssel tobb sajatos fejlemény
jar egyiitt. Alegfontosabb az otthonossagérzet, amikiilondsen
a ,régiekkel” val6 dsszevetésben bizonyul feltind vonasnak.
A korai szocializaci6 fontos termékérdl van itt sz6: a csaladi kéz-
ben 1évé6 véllalkozéds a maga technoldgiai folyamataival, alkal-
mazott eszkozeivel és természetes miikddésiikben megélt sze-
mélyi viszonyaival gyakran éppen olyan ismerds és belakott tér,
mint a csaladi otthon. A tanitomesterek, az idGsebb bizalmasok
és a pajtasok egyarant innen keriilnek ki, és e viszonyok magatol
ért6d6 biztonsaga gyakran felér azzal, amit a csaladi élet privat
szocializaci6s terében a sziil6i haz biztosit. Ugyes navigalasra és
a hattérben a sziil6k okos-tapintatos nevelési gyakorlatara vall,
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sz 2

hogy ugyanakkor e viszonyok nem valnak a késébbi eltdvolodas
és a sajat at kialakitasanak kerékkotsivé.

Ugy ttinik, ebben a csoportban a sziil6k szamara nem ke-
vésbé fontos gyermekiik tanittatasa és tapasztalatszerzésének
megszervezése, mint a ,régi” véllalkozok esetében. Mindazon-
altal a torténetek azt jelzik, hogy a biztonsagos berendezke-
dettség fedezetével nagyobb valasztdsi szabadsdgot és 6néllo-
sagot hagynak gyermekeik szdméara a konkrét utak és formak
megvalasztasara, mint fentebb megismert tarsaik. Ezzel is 0sz-
szefligghet az a tovéabbi fejlemény, hogy az érettségit kovets-
en a gyerekek — meginterjavolt ,qj” vallalkozéink — gyakran
viszonylagos konnyedséggel hagyjak maguk mogott az isko-
lapadot. Ifja tulajdonosjeloltekként az adott életszakaszban
fontosabbnak t{inik szamukra a kiilfoldi (ritkabban hazai) ta-
pasztalatszerzés, mint a tovabbtanulas szabalyos péalyaivének
bejarasa. Igaz, tobbségiik késébb pétolja, amit ifjikoraban el-
mulasztott: esti vagy levelez6 formaban diplomat is szereznek.
De 6nmagaban az oklevél kevésbé 1ényeges a szemiikben, mint
azok az ismeretek és tapasztalatok, amelyeket az ember a régi
vandorlegények életformdajahoz hasonlito, tobb hénapos vagy
akar tobbéves kinntartézkodassal megszerezhet.

A kulfoldon eltoltott évek sokféle haszonnal jarnak. Az elsd,
mint lattuk, a magabiztos nyelvtudas, ami jobbéra csak az adott
nyelvi kdzegben val6 tartos jelenlét révén szerezhet6 meg. Eh-
hez hasonl6éan hasznos a szakmai gyakorlat is: sokszor a sza-
marlétra legaljan kezdve, és onnan emelkedve tovéabb és tovabb,
e fiatalok olyan 14t6szogbdl ismerik meg egy-egy vallalkozas
miikodését és — olykor akar rejtett — sebezhetd pontjait, ahon-
nan nézve az ismeretekkel egyiitt Gj fontos képesség sziiletik:
a vallalat egészét atfogd, komplex tervezés képessége. A kiil-
foldon toltott évek tovabbi haszna a kiterjedt kapcsolati téke:
mint bemutattuk, nemegyszer adddik, hogy a kapcsolattartas
néhany évnyi sziineteltetése utan e fiatal korban megalapozott
ismeretségek és szakmai baratsagok lesznek a hatarokon atny-
16 kooperacio6 és tizleti egytittmiikodés kiindulépontjai.
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Mindazonaltal a hosszabb-révidebb kiilfoldi tartézkodas és
az ottani tapasztalatszerzés gyakran némi zokkendt, s6t to-
rést hoz a hazai cég életében. A visszaérkez6 fiatal szakember
mar nemigen helyezhetd vissza korabbi beosztotti pozicidjaba.
Erzékeny csaladi alkudozasok és formakeresések targya lesz
tehat aj helyének kialakitdsa. A torténetek valtozatos megol-
dasokrol szélnak. A hagyomanyos tekintélyelven miikodé csa-
ladokban kevésbé képzelhetd el apa és fia tulajdonmegosztésa,
igy a fiatalok altaldaban inkédbb Gj véllalkozast alapitanak. Ezzel
azonban nem borul fel a vallalkozas(ok) csaladi jellege: kimun-
kalt kooperacids formak és 6sszehangolt értékesitési stratégidk
szavatoljak az dsszetartast.

Mas esetekben a fiatal visszaérkezése alkalmat ad a csaladi
tulajdoni szerkezet mar egy ideje amugy is a leveg&ben 1év6
atalakitdsara: a tulajdon meghatarozott részén (ritkdn az egé-
szén) foganatositott tarstulajdonosi formak teremtenek 4j ke-
reteket a tovabbra is a csaldd kezében maradé vallalkozas to-
vabbmikodtetésére.

Az esetek harmadik részében — a sziil6k sokszor jelentds
anyagi tdimogatasa mellett — 0 profillal indul Gtjara az ifja tu-
lajdonos sajat vallalkozasa, és a csalad a sziil6i, testvéri része-
sedések meghatarozasaval igyekszik egyben tartani a vallalko-
zas t6kéjét és vagyonat.

Az interjukban felidézett torténetekben azonban egy kozos
vonés mindenképpen felfedezhetd: a hazatérés koriili kihivasok
nemigen megkeriilhet6 konfliktusokba torkollanak. Ugyanak-
kor a konfliktusok kezelésének szembe6tl6 sajatja, hogy az tiz-
leti racionalitds és a csaladi tulajdont véllalkozés hossza tavia
fenntarthatésaganak szempontjai egyértelmtien elsébbséget
élveznek a magdanszféra sokszor indulatoktol f{itott érzelmi
tartalmaival szemben. Ugy is fogalmazhatunk, hogy a vallal-
kozok ,14j” generdcidjaban rutinszertien alkalmazott képesség-
gé valt a csaladi és az tizletviteli szempontok szigoru kiilontar-
tdsa, amit a csaladi tulajdonu véllalkozasok nyugatosodasanak
jeleként értelmezhetiink.
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A ,nyugatosodés
letként szemlélt vallalkozas kevéssé alkalmas sziil6i és gyerme-

ugyanakkor azzal is jar, hogy a tisztan tiz-

ki mobilitasi vagyak beteljesitésére. A személyes felemelkedés
nem valik el az tizlet sikerét6l, ami altal a kinalkozé karrierutak
viszonylag sz{ik sévja rajzol6dik fel. A mobilitas poziciékon at
vezet, s ha valaki palyavaltasra, Gj foglalkozasra gondol, akkor
az adott keretbdl ki kell 1épnie. A kirajzol6dé értékrend sze-
rint a siker a vallalkoz6i élettithoz kotédik, amit interjialanya-
ink a személyes torekvések gazdag tartalmainak teret kinalo
palyanak latnak. Mindez azt is jelzi, hogy az ,aj” véllalkozoéi
generacié szemében kevésbé van jelentSsége a kozbeszédben
id6rél idére megjelend véllalkozéasellenes hullimoknak. Szem-
ben a jelenségnek — mint lattuk — nagy jelentéséget tulajdonit6
Jrégiekkel”, 6k inkabb azt halljdk meg, ami valasztott vallalko-
z6i atjukban tamogatja Sket: a vallalkozas alkotasjellegét és a
nemzetgazdasag szempontjabdl vett fontossagat, valamint Ma-
gyarorszag Eurépédban elfoglalt helyének megerdsitését hang-
sulyozzak, és onképiikben ezek az értékek a meghatarozok.
Ezen a prizman keresztiil pedig némi biiszkeséggel és 6nbiza-
lommal tekintenek csalddjaik jol m@ikodé véllalkozasaira és a
j6 miikodés érdekében végzett sajat munkajukra.

A ,régiekkel” val6 6sszehasonlitdsban néhdny tovabbi moz-
zanat éppen a berendezkedettségnek ebbdl a komfortérzeté-
bél fakad. Ha azt mondtuk korabban, hogy a véllalkozdk ,Gj”
generdciojat a ,régieknél” joval kevésbé izgatjak a tarsadalmat
at- meg atszel6 bizalomvesztés konfliktusai és személyes koc-
kazatai, akkor most ezt az allitast némileg finomitanunk kell.
Ugy tiinik, a vallalkozéi palyara 1épés idejére mar kialakitott,
s6t finomhangolasok sorozataval kidolgozott targyalasi és don-
téshozatali rutinnal m{ikod6 csalddi tulajdont véllalkozasok
mintegy magukba olvasztjak a bizalom megteremtésének és
fenntartasanak eljdrasait és garancidit. ,Uj” interjtalanyaink
valljak: a csaladi tervezés, dontéshozatal és kooperacié belsd
intézményeit és szabalyrendszereit gy kell alakitani, hogy
a felfogdasbeli és érdekiitkozések megtargyalhatok legyenek,
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és megsziilethessenek azok a sziitkséges kompromisszumok,
amelyek a vallalat legjobb kiils6 megjelenitését és hatékony fel-
lépését szavatoljak.

Ezek a ,folyamatszabélyozasok” és szerkezeti elemek per-
sze esetrdl esetre valtoznak. K6zos vonds azonban, hogy a
szerepl6k igyekeznek egy és oszthatatlan entitasként megje-
leniteni a vallalkozast vivo csalddot, nem hagyva feliiletet és
rést a kiviilrdl jovo és megoszté tdmadasoknak. A csaldad meg-
bonthatatlan egységként valé megjelenitése elejét veszi an-
nak, hogy a kiilon csaladrészek a tobbiektdl elszakado straté-
giai dontésekkel és onallo feltételek megteremtésével 1épjenek
a piacra. Ez minden csalddtag szamara nyilvanvalé onkorla-
tozast jelent, de azt is jelenti, hogy a csaladi tulajdonu vallal-
kozas erds bastyaként szolgdl a kiilvildggal szemben, aminek
kiilonos jelent6sége mindenekel6tt a kivasarlasi torekvésekkel
szembeni védelemben, valamint a kiilsé piacokon kialaki-
tand6 alkupoziciok megerdsitésében mutatkozik. Minden-
nek hatterét a percrél percre megerdsitett 0sszetartozds és
a csalddtagok kozotti feltétlen bizalom jelenti, ami alkalmat
teremt a belsé stirloédasok és konfliktusok sikeres kezelésére.
A bizalom és az Osszetartozas er6forrasainak karbantartasa
persze kolcsonos tapintatot, empatiat és az tigy érdekében
kifejtett folyamatos eréfeszitést kivan.

,Edesapdm ... 6 ezt nem akarta timogatni, de az édesanyam
mondta, hogy csak hadd menjek, prébdljam meg, csindljam.
Es hét utélag agy tiinik, hogy ez j6 dontés volt, és akkor én kii-
lonvéltam édesapamtdl, akkor még azt mondtam neki, hogy »én
nem akarok olyan nagy céget, mint a tied«, mert akkor ott 60 em-
ber dolgozott mar. ... Es hat akkor megsziiletett a déntés, hogy
én kiilonvalok, nem szivesen, de édesapam el is engedett. ... Es
akkor a ‘89-es év nagy része azzal telt, hogy a Pozsonyi titon volt
egy kis ipari telkiink Sopronban, és akkor az addig megkeresett
pénzembdl elkezdtem egy kis miihelyt épiteni. ... Nem délt a
pénz, mikor az elfogyott, akkor édesapam is segitett egy Kkicsit,
volt kihez kolcsonért mennem, tehéat az se volt rossz. Igazabdl
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elkezdtem egy abszolat kicsi magénvallalkozast, nem akartam
tukrot gyartani, hogy konkurencia legyek az édesapamnak, ha-
nem elkezdtiink hészigetel6 tiveget gyartani.” [44]

Mindent egybevetve, a ,régiek” és az ,Gjak” csaladi tulajdonti
véllalkozasainak Osszehasonlitdsa a fokozatos csiszol6dds és a
rutinszertivé val6 intézményes miikodés trendjeit rajzolja elénk.
Ha fentebb mindenekel6tt a magyar tarsadalmat és gazdasagot
atitat6 bizalmatlansagra adott valaszként tekintettiink e forma-
ra, mint amely védelmet és biztonsagot kindl az ide visszahtiz6-
do6 ,régiek” szdmara, akkor megéllapithatjuk a célok és funkciok
rovid id6n beliil bekovetkezett atrendez6dését.

Az ,4j” generacié szemében e forma piaci el6nyei és az egyé-
ni karrierutak szempontjabdl vett lehet6ségei keriilnek a mo-
tivaciok élére — és a célok elérése érdekében csaladi tulajdontt
vallalkozasaik ,nyugatias” professzionalis jegyei valnak meg-
hatdrozéva. Mindazonaltal a csaladi tulajdoni forma nydjtotta
védelem szdmukra is fontos kérdés: 1attuk, hogy a cégen beliili
csaladi poziciok atlathato elkiilonitésének és a bizalmi viszo-
nyok folyamatos karbantartdsanak az 6 szemiikben is alapvet6
jelentésége van. S6t hozzatehetjiik: a konstrukci6 tekintetében
e szempontok az tizletvitelt meghatarozé mozzanatokként mfi-
kodnek, a méretbeli novekedés mellett is erGsen konzervalva a
forma kisvallalkozéi jegyeit. Ez utébbiban marpedig egyként
osztoznak a ,régiek” és az ,Gjak” a novekedés tudatos korla-
tozasa és az akdr a vallalati struktara gyakori atrendezésével
parosuld, stratégiai alapon fenntartott stagnalas figyelmeztet
jelenségei annak a megakaddsnak, amely az ezredfordul6 uta-
ni évtizedben, kilondsen pedig az elhtz6doé vilaggazdasagi
véalsag hatasara a hazai nagyvallalkozdéi kor nem lebecsiilhetd
részének bennragaddsat és periféridra szorulasat jelzi. Innen
nézve marpedig a csaladi tulajdonu véllalkozasok hazai térho-
ditdsa nem a dinamizalast segiti, hanem ezzel éppen ellentétes
irdnyba mutat: a defenziv tizleti magatartas terjedésére és befe-
1é fordul6 gazdasagi eljarasok megkoviilésére utal.
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Persze a kényszerii onkorlatozas araval és veszélyeivel a nagy-
véllalkozok mindkét generacidja teljes mértékben tisztaban van.
Mégis tgy tartjak, hogy a gyors eléreszaladas, a tobbieket hatra-
hagyo kitorés kockdzata joval nagyobb. Nem kevesen koziilitk
éppen talzottan dertlaté kordbbi varakozasaiknak és tulzott
bizakod4suknak koszonhették ismétlédé megtorpanasaikat és
kudarcaikat, s6t sokszor azokat a timadasokat is, amelyek végiil
eredeti cégiik csédbe juttatasaba és felszamoldsaba torkollottak,
és 4j alapokrodl vald gjraindulast kivantak. E torténetek nyo-
man jol megtanultdk a leckét: ha hazai terepen kivannak élni és
mozogni, akkor a sorhoz igazodas a legf6bb vezérelv. A csaladi
tulajdoni forma vélasztdséval a hajdan nagy cégekbdl 1étrejott
kisebb egységek jol illeszkednek a tarsadalmi elfogadottsagot
élvezd kisvallalkozasok kis izemméreteihez, a novekedés terén
tanasitott dvatos beallitédasuk pedig az utdbbiak altal mindig is
vallott tizleti szemlélet térnyerését jelzi.

A teljes elfogadottsdg azonban ennél tobbet kivan a nagyval-
lalkozoktél: megkoveteli egész vildgszemléletiiknek, ideologiai
és politikai nézetrendszeriiknek a féaramokhoz valo igazitasat
és aztis, hogy e viszonyitasi keretben vilagosan meghatarozzak
a maguk helyét. S6t talan kimondhat6, hogy a hazai gazdasag
mélyre nyal6 atpolitizaltsdga kozepette a tdgabb politikai, tar-
sadalmi és ideoldgiai viszonyok atgondolasa és sajat helyiiknek
e viszonyrendszerben val6 meghatarozasa a nyugalmas iizlet-
menet egyik legfontosabb gazdasagon kiviili feltétele.

E szempontbdl mérlegre kell tenniiik, hogy mit jelent ,ma-
gyar nagyvallalkozonak” lenni, ami meg nem keriilhetévé te-
szi a csoport helyének korbeirdsat az eurdpai térben, tovabba
felveti a gazdasagi szerepvéllalds és patriotizmus viszonydnak
tisztazasat. Mint latjuk majd, e tisztazdsi kényszer szemlato-
mast 4titatja interjialanyainknak az tizletrdl valé gondolko-
dasat éppugy, mint személyes identitaskeresésiik palyait és di-
lemmait. S mert ez igy van, személyes ,magyarsagpolitikajuk”
éppugy lehet felhajtéerd, mint korlat és békly6. Mindenesetre
azideoldgiai és politikai orientaci6 sokszor rejtve marad6, még-
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is kitlintetett szerepe megkeriilhetetlen a ,régiek” visszahtiz6-
dasanak és formavaltasainak és az ,ajak” gyakran markansan
mas vallalatpolitikajanak értelmezésében egyarant.

VALLALKOZOK MAGUKROL -
A VALTOZO IDEOLOGIAI-POLITIKAI TERBEN

A rendszervéltas koriili évek egyik nagy igérete és reménye
volt, hogy a piac térnyerésével a politika kivonul a gazdasag
terepérdl: teljesitményt immar a kereslet és kindlat viszonyai
mérnek, rdadasul e viszonyok nemzetkozi kiszélesedése ér-
telmetlenné és lehetetlenné is tesz majd minden politikai
inditéka beavatkozast. E reményekrdl igen hamar kideriilt
csaldka voltuk: ahelyett, hogy kitizte volna, a magyar ka-
pitalizmus kibogozhatatlanul magéba olvasztotta a politikai
érdekek vilagat. Emlékezhetiink: ennek elsé és maig indula-
tokat gerjeszt6 felvondsa a privatizacié nyilvanval6 politikai
atitatottsaga volt. Mivel a folyamat a politikai elit kiilonb6z6
csoportjai mellett els6sorban a tizh6z kozeli véllalati vezetSk
rétegét juttatta elényds pozicidkba, a kozmegitélés szerint az
4j tulajdonosi réteg megteremtése donté médon kotddott ko-
rabbi — az dllamszocializmus természete szerint inherensen
atpolitizalt — poziciokhoz. Ebb6l a szempontbdl mellékesnek
bizonyult az Gj tulajdonosok tényleges teljesitménye; a koz-
megitélés a kiindulési esélyegyenlStlenséget tartotta — és tart-
ja mindmaig - szdmon.”

Mindazonaltal arendszervaltast koveto els6 évtized vége felé
valamelyest elhalkulni latszottak az tizlet és a politika 6sszefo-
nodottsagarol sz6l6 vadak. Tekintettel arra, hogy a privatizacio
els6 szdmu nyertesei végiil nem a hazai nagytulajdonosok, ha-
nem a felvasarlasokon gyarapod¢ kiilféldiek — mindenekel&tt

**E szempont markéns megjelenitéseként 1asd Szalai [2009]. A privatizaci6t
ér6 kritikdkrol és azok tartés fennmaradésarol lasd még Mihdlyi [2010].
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az itt gyorsan megteleped6 multik — voltak, a népharag vala-
melyest enyhiilni latszott, bar a nagyvallalkozokkal szembeni
kétely és bizalmatlansag tovabbra sem iilt el. Az utébbinak fo-
lyamatosan alapot adott, hogy tjsagirdk és a leleplezésekben
az adott pillanatban éppen érdekelt politikai szerepl6k argus
szemmel figyelték a régi 6sszefon6dasok 1j formaban valo fel-
bukkandsdnak minden egyes esetét. Régi ,harcostarsak” ko-
zOtti tizletkotések, tovabba a nagy dllami megrendelések hatte-
rében felsejl6 egykori politikai kapcsolatok ritkdn maradhattak
titokban: a korrupcio elleni és az igazsagossag érvényre jutta-
tasa melletti fellépések elsGsorban efféle 6sszeszovetkezésekre
iranyitottak a nyilvdnossag figyelmét.

A meg-megujuld gyanakvas hulldmai aktualpolitikai torek-
vésekkel fonddtak egybe. A mindenkori valasztasokat meg-
el6z6 kampanyid6kben mindegyre a politikai harc jol alkal-
mazhat6 eszkozeiként jottek szdmba az ellenfél kétes tizleti
tgyeinek leleplezései — legyen ez az ellenfél akar a baloldal,
akar a jobboldal valamely pértja. Ha meggondoljuk, nincs po-
litikai erd, amely érintetlen maradt volna, és a holdudvaruk
gazdasagi szereplGit rendre veliik egyiitt allitottak pellengér-
re.” A folyamat iizenete altaldnos volt: aki itt iizleti eredményt
ér el, annak szamolnia kell tisztessége és teljesitménye politikai
alaptt megkérddjelezésével. Tehat a nagyvallalkozok korében
a politikatol valo fiiggetlenedés — de legaldbbis a kotédések
hatékony elrejtése — hamar elemi létkérdéssé valt, a tavolsag
hangsualyozéasa pedig szamukra nem mell6zhetd belépd lett a
legitimitas és az elfogadottsag vilagaba.

E héttér beszamitasaval aligha csodalkozhatunk, hogy in-
terjialanyaink feltin6en keveset arultak el kozvetlen poli-
tikai kotédésiikrol és tizletviteliknek azokrdl a vonatkoza-

* A korrupciés tigyek sajtébeli megjelenitésének mindeddig legatfogébb
elemzését készitette el a Budapesti Corvinus Egyetem Szociolégia és Tarsa-
dalompolitika Intézetének Korrupciékutaté-kozpontja. A feldolgozott kozel
3500 sajtékozlemény 444 korrupcids ligyet tart a nyilvanossag elé. Megje-

lenitésiik tartalomelemzése sokoldaltian igazolja az altalunk elmondottakat
(Szdnté-Toth—Varga [2009]).
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sair6l, amelyekben e két6déseknek minden bizonnyal fontos
szerepiik lehetett. Persze ,régi” beszélget6tarsaink esetében
igy volt ez tiz évvel ezel6tt is — de méra a hallgatds szovete
mintha vastagodott volna. Mindazonaltal a politikai-ideol6-
giai orientdcié mégis fontos témaja volt a beszélgetéseknek:
mert az alkalmazkodasrdl és annak nehézségeirdl szolo be-
szamolokban a kérdés egyszertien megkeriilhetetlen volt.
Igaz, politikai irdnyultsaguk illusztraldsara interjialanyaink
ritkan bocsatkoztak konkrét torténetekbe, és kevés szo esett
egyes partokhoz vagy politikusokhoz fiz6d6 személyes kap-
csolataikrol is. Mindezek helyett inkdbb az altaldnos viszo-
nyulds és a politikai értékrend kérdései keriiltek eld. S bizo-
nyos értelemben mondhatjuk: szerencsénkre. Mert e kissé
elvonatkoztatottabb targyalasmoéd révén felrajzolhatova valt
a politikdhoz val6 viszonyulas trendjének valtozasa és e val-
tozas leképezddése a vallalkozasok filozéfiajaban.

A véltozasok Osszetevdi koziil talan a legfontosabb a hang-
stulyok markéns eltolédésa, kdzelebbrdl az, hogy a jobboldal
politikai eldéretorésével parhuzamosan a magyarsdgtudat
kérdései felé fordulnak az induldsukkor jobbara Nyugat-ori-
entdlt és liberalis ,régi” generacio tagjai éppen Ggy, mint a
konzervativ szocializaci6 terepein nalukl biztosabban mozgé
»~jak”. Mindez sokszor kevéssé lathato, fokozatos atrendez6-
dések révén megy végbe. Mikozben nyilvanvalé a tavolodas
a politika konkrét szintereit6l, a politika meghatarozobb lesz,
mint valaha. A véllalkozdsok magukba szivjak az Gj id6k Gj le-
vegdjét: reprezentacidjuk és tizletpolitikdjuk fontos mozzana-
ta lesz a specidlisan ,magyar” vonasok felmutatasa és torek-
vésiik arra, hogy termékeik és szolgéltatasaik kiérdemeljék a
shungarikum” kitiintetd cimkét. Mindettdl azonban jobbéara
nem felivel§ tizletmenetet varnak, hanem politikai-ideol6-
giai védettséget. A gyanakvds és bizalmatlansag altalanos
légkorében ,magyarként” vald teljesitményiik védépajzs-
ként szolgal, és idetartozdsuk mellett ez patriotizmusuk ékes
bizonyitéka. Ebben a kiszélesitett értelemben illtzié6 minden
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torekvés a politikai fiiggetlenségre: a megfelel6 oriental6das
és annak megfelel6 kifejezésre juttatdsa mar pusztan a fel-
szinen maradasnak is el6feltétele. A tulajdonos ideoldgiai-
politikai beallitédésa igy kiiktathatatlan eleme és félig rejtett
szervezd elve lesz a hazai kozép- és nagyvallalkozasoknak,
egyszersmind fontos tényez6ként befolyasolja a vallalkozés
palyatorténetét és mai helyzetét. Ebben a térben érdemes a
valtasok és az alkalmazkodés stratégidit kozelebbr6l is szem-
tigyre venniink.

Bér jobbara hallgattak a témardl, ,régi” vallalkozéink ko-
zOtt szamosan akadtak, akik a veliik folytatott elsé beszélge-
tések idején — az ezredfordul6 tdjan — még némi biiszkeséggel
elegy cinkos Osszekacsintassal emlitették bardtaikat és jote-
voiket a politikusok kozott. Azt nem tudtuk, nem tudhat-
tuk meg toliik, hogy e kapcsolatoknak volt-e és miféle tizleti
hozadéka. A politikai baratok emlegetése inkabb statusjelzé
volt a szemiikben (fontossaguk és elfogadottsaguk egyik ékes
bizonyitéka), illetve sajat politikai tevékenységiik — minde-
nekel6tt lokalpatridta fellépésiik és a helyi kozosség érdeké-
ben kifejtett munkajuk — igazolasara és ,levédésére” szolgalt.
Szivesen beszéltek szerepiikrdl a helyi képviseld-testiiletben,
s6t egyikiik-mésikuk a polgdrmesterként elért eredmények-
r6l is. Mindezt elssorban annak aldtamasztasaként hoztak
sz6ba, hogy kidomboritsak: magukat nemcsak afféle profitér-
dekelt iizletembernek tekintik, hanem a kozj6ért tevblegesen
cselekvé polgarnak is. Ebben a beallitédasban a politika sza-
mukra nem 0rdogtél valo, nemtelen érdek-osszefonddasok
terrénuma, hanem az er6s6dé civil vilag 6nszervezédésének
és a koziigyek feletti ellen6rzésének vilaga volt. Az igy felfo-
gott politikdban a részvétel pedig inkabb dicséség dolgdnak
szamitott, és a kivivott vezet6 pozici6 a hasznos hozzajarulds
igazolasaként keriilt taglalasra.

Tiz év maltan joszerivel semmi nem maradt a politika e jo
szandékl és reményteli értelmezésébdl. Parhuzamosan a koz-
beszédben élre tort gyanakvéasokkal és a mindent elural6 poli-
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tikaellenes kozhangulattal, valtozott a vallalkozok attittidje is.
Ha vannak is politikusok a barataik és j6 ismer&seik kozott, mai
kapcsolataik kizarélag maganjellegtiek. Nem gy6zik hangsu-
lyozni a torekvést: a politikatol tavol tartjak magukat és csalad-
jukat. Az egykor a helyi tigyekbe aktivan bekapcsolodé ,régi-
ek” ma mar nemigen kisérleteznek polgarmesteri szerepekkel,
és kiiratkoztak a helyi képvisel6-testiiletekbdl is. Az életkor
elérehaladtaval jar6 megfaradas legfeljebb részleges magya-
razat. Fontosabb a kozhangulat valtozasa: gyakran tgy vélik,
hogy elfogadas és tamogatas helyett meggyantsitasok kisérték
korédbbi kozéleti ténykedésiiket, és e tapasztalatbdl egyszer s
mindenkorra okultak. Ha megtartottak valamicskét a régi sze-
repekbdl, akkor az legfeljebb szakmai testiileti tagsaguk, olykor
a szakmai egyesiilések élén betoltott elnoki vagy titkari pozi-
cidjuk. De ez utdbbi testiileteket is egyre lényegtelenebbé valo
szervezetekként irjak le, amelyekben inkabb valamiféle lojalitas,
mint bArminemti el6nyok reménye tartja bent ket.

Shaigya ,régi” vallalkozokrdl azt mondhatjuk, hogy civil-
polgari szerepeik elhalvanyodtak és jobbara kiiiriiltek, akkor
az ,0jakrol” megéllapithatjuk: palydjukat eleve az efféle ira-
nyokkal szembeni érdektelenséggel és kozonnyel inditottak.
Mire 6k szinre léptek, a rendszervaltast kiséré civil részvétel
és a kozéleti aktivitas felhajtéereje és rovid 1élegzetti vonza-
sa elenyészett. A maguk részér6l megfontolasra sem érdemes
id6fecsérlésnek tekintenek minden ,ugrélast”, s ha részvé-
teliik terei fel6l érdeklédtiink, akkor markans hatdrvonalak
meghtizasaval jelolték ki kozosségi tevékenységeik feltétlen
maganjellegét. Beszamolodik vilagossa teszik a kozéleti jellegti
elkotelez6dések és foglalatossagok gyakorlatilag teljes hianyat.
A kozosségi tér, amiben mozognak, nem efféle tevékenységek
koré szervezddik: legyen sz6 sportoldsrdl, vadaszatrol vagy az
évenkénti jachtttrakrol, a kapcsolatok a csaladi 0sszejaras és a
baratsagok mentén formalédnak; az azokat éltet6 kozos érdek-
16désbdl és értékekbdl feltinden hidnyzik minden szélesebb
kisugarzast kozosségi iranyultsdg. Persze mindez nem je-
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lenti a politika irdnti érdektelenséget. Mint latni fogjuk, a
korabban indultaktél semmiben el nem maradva, markans
véleményt formalnak az egymast koveté kormanyok teljesit-
ményérdl, és dtletekben sem sziikolkodnek, ami az orszag fejls-
désének altaluk kivanatosnak vélt irdnyvaltasat illeti.

Mindazonéltal az ,Gjak” irdnyultsdganak feltiné vonasa,
hogy kozéleti természetii elgondolédsaikat és szerepvallaldsa-
ikat egyetlen pillanatig sem kotik a napi politika szekeréhez.
Sokkal lényegesebb szdmukra a személyes politikai profil
megformélasa, marpedig ennek tartalmai els6sorban morélis
elveken, alapvet6 identitdspolitikai onmeghatdrozasok atgon-
dolasén és az egyénre szabott vildglatas gyakorlati megfor-
maldsan nyugszanak.

A politikatol val6 eltavolodas (a ,régiek” esetében), illetve
a tavolsagtartas folyamatos és hangsulyos kinyilvanitasa (az
~Ujakéban”) nyilvanvaléan hi leképez6dése a politika iranti
koztisztelet erodalédasanak. A politikat 6vezd gyanakvasok
és az altalanos elégedetlenség légkorében odavesztek azok a
kezdeti hozadékok, amelyekkel az — akar laza — kapcsol6dds az
egykori ellenzékhez vagy a hajdani reformkorokben kifejtett
kozos ténykedés a vallalkozo statusat és elismertségét a rend-
szervaltds utdni els6 években még megemelte. Nincs persze
okunk azt gondolni, hogy a kdzszerepléstdl vald visszavonulas
egyszersmind az értékes politikai kapcsolatok felmondasdhoz
vezetett volna. De mint jeleztiik, e kapcsolatok {iizleti vonza-
tairél — mintha partnereink egy hallgatélagos kozmegegyezés
szellemében cselekednének — egyontettien hallgattak a besza-
moldk. De ha a kapcsolatoknak nincs nyilvanossaga, akkor
tartalmuk nem is ellendrizhetd, és ezért az altalanos hallgatas
éppugy lehet dlcaja a korrupcié burjanzasanak, mint ahogyan
utalhat a politika tizletben jatszott szerepének val6sagos csok-
kenésére is. Vélhet&en a két olvasat egyszerre igaz. Annyi min-
denesetre valdszintisithet6, hogy a politikai hatalom forgan-
doésaga és a valasztasok utani atrendezédések meg-megujuld
hullama a politikai kapcsolatokbél szarmazoé elényoket meg-
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lehet&sen atmenetivé és barmikor megvonhatéva teszi — ami
altal inkabb a politika 4ltalanos szelleme, semmint az egyéni
politikai kapcsolatok rendszere vélik a kozgondolkodést és a
vallalkoz6i igazodast formal6 tényezdvé.

Mindezek atgondoldsaval nem tinik talan talzénak az
allitas: a vallalkozok igazodasi stratégiaja feldl tekintve, a
hazai politikai kozéletben az ezredfordul6é koriili évekre
vesztettek jelent6ségiikbdl a politikai partokhoz, intézmé-
nyekhez, ezen beliil a politikusok személyéhez f(iz6d6 kots-
dések és kapcsolatrendszerek.
ment végbe. Az elszemélytelenedett politizalds az Snmeghata-
rozas és a személyes torekvések megfogalmazasanak alapvetd
kerete lett, és ebben az értelemben a politikai hitvallds kinyil-
vanitdsa a vallalkozoi ethosz korvonalazasanak egyik fontos
kellékeként lépett el6. Mas szavakkal azt mondhatjuk tehat,
hogy mig a személyes politikai jelenlét és részvétel vesztett
jelent6ségébdl, addig az Gjfajta atpolitizalodas révén tulajdo-
nosuk ideoldgiai-politikai hitvallasa a vallalkozasok tizletme-
netének és sikerének meghatdrozé mozzanatava valt. Ebben az
atrendezbdésben eltolédnak a politikai diskurzus sikjai: a ko-
rai évek vitait ural6 gondolatok versenyrdl, esélyegyenléségrdl
és eurdpai felzdrk6zasrol hattérbe szorulnak, hogy helyiikre
két régi-aj problémakoér nyomakodjék: az egyik a magyarsag-
tartalmakhoz val6 viszony, a masik a nemzeti fiiggetlenség vé-
delmének kérdése.

Mondhatnank, nincsen ebben az eltolédadsban semmi meg-
lep6. Hiszen a liberalizmus hazai valsdgaval, defenzivaba szo-
ruldsaval és a nemzeti 0sszetartozast hangsalyoz6 magyarsag-
értékek élre keriilésével szinte természetszertien jar egyiitt az
altalanos politikai diskurzus irdnyvaltasa, és ennek hatésa alol
nyilvdnvaléan nem vonhatjék ki magukat a vallalkozok sem.
De mikozben ez igaz, azért a képlet mégsem ilyen egyszeri.
Mert a vallalkozas szabadsdgabdl eleve kovetkezik a politikai
hatdrok atjarhatésaganak igénye — s ez elvileg aligha Ossze-
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egyeztethet6 valamiféle sajatos magyar tartalmak és misszid
hangoztatasaval, amelyek értelemszertien a hatarok és elhata-
rol6ddsok markanssa tételét implikaljak.

Raadasul a verseny és az egyenld versenyesélyek tisztelete
kevéssé kedvez barminemt kivételezettségek igényének és
érvényesitésének — inherens liberdlis érdekeltségiik folytan
tehat a vallalkozokrél masokénal kisebb fogékonysagot felté-
teleznénk az allam megerdsitését siirget6 nemzeti gondolatok
irant. A tények azonban — mint majd latni fogjuk — megcéfoljadk
az elgondolast. Hajdani liberalis beéllitodasuk erés pragma-
tikus korlatozasaval és ontudatos nemzeti polgari 6ndefinici-
6juk révén mind a ,régi”, mind az ,aj” véllalkozdk tobbsége
felsorakozott az Gj értékek és a nevitkben megfogalmazott Gj
politika mellett, s belesimulvéan az altaldnos trendbe, ma fontos
szerepldje a sajatosan ,magyar” tartalmak kimunkélasanak és
hangoztatdja azoknak a koveteléseknek, amelyek e tartalmak
(gazdasagi téren mindenekel6tt a nemzeti piac) védelmét a
megerds0dd allamtol varjak.

Mindekozben e markédns ideolégiai-politikai atrendez6-
dés a teljesitmény tartés romlédsa feletti csalédottsdgra is
gyogyirt remél: beszélgetépartnereink a magyar értékek
védelmére felvonulé allamtél hangsalyosan elvarjak, hogy
hathatos 1épéseket tegyen a ,kedvezbtlen” piaci folyamatok
és kiilpiaci hatdsok ellensalyozasara, egyszersmind a nem-
zetkozi cégek ,hatalmaval” szemben védépajzsot emeljen a
hazai véllalkozok és véllalkozasaik koré. Ebben az értelem-
ben az évek sordn bekovetkezett értékeltolédasok pragmati-
kus torekvéseknek is teret engednek, s jo okkal felfoghatok
széles érdekcsoportok 4j politikai konszenzusanak kikrista-
lyosodasi pontjaiként is. Egyel6re az ajanlati oldalt latjuk, de
az ajanlattevdk jol tudjak: Gj politikai-ideoldgiai hitvallasuk
minden bizonnyal ért6 fiilekre taldl a szélesebb nyilvanos-
sagban, hiszen - kiillondsen az elhtiz6d6 valsag arnyékaban
és nyomadsa alatt — sokak szemében jelentSsen felértékel6dik
az ,érdekvédé dllam” gondolata.

162 A NAGYVALLALKOZOK TARSADALOMRAJZAHOZ



Uj széles konszenzus korvonalazédik tehat. E konszenzus
sarokpontja a ,mi a magyar”— kérdés fontossaganak fel- és el-
ismerése. Es minthogy a kérdés megvalaszolasa a politikai (ko-
zelebbrdl: az dllami) vonalvezetéssel szembeni igények kiindu-
l6pontja, interjaalanyaink — minden bizonnyal tébbféle kiilsé
és belsé elvarastol vezetve — rendre fontosnak tartjék sajat ma-
gyarsagértékeik megfogalmazasat. De e személyes nézeteket
tekintve, a valaszok ma még jocskan szérdédnak. Kis talzéssal
azt mondhatjuk, hogy ahany a nyilatkoz6, annyi a valtozata a
magyarsagképnek, amely a vallalkozok kozott él. E képek te-
kintetében kevéssé érvényesiilnek a generacids kiillonbségek,
viszont anndl markdnsabb a ,magyarként” szerzett tapasztala-
tok hatdsa és persze a csaladi szocializacio.

A személyes identitads mélyen gyokerezd csaladi és kozossé-
gi értékekhez kotédik. A ,magyarsagtapasztalat” terrénuma a
csalad, és nemegyszer a vallasi kozosség. A viszonyitas azon-
ban a kiilvilag: tallépvén immaér az eurdpai betagozddashoz
szitkséges értékek és teljesitmények hangstlyozéasan, az elért
eredmények vagy a félsikerek és sikertelenségek poldris priz-
main at kiilonos hangsualyt kapnak és tjraértékel6dnek a meg-
6rizendd, mégpedig ,magyarként” megdrizendd értékek:

,En elsGsorban a csalad érdekeit képviselem és azt a szemléletet,
elképzelést, amit a csalad gondol, ez egy hosszt tavi elképzelés,
nemcsak profit- vagy értékmaximalizal6 torekvéseink vannak,
hanem masok is, ezek a masok alapvet&en a hitelesség, a torvé-
nyek mellett az erkélcs6knek a betartasa, a magyarsag példaul, és
ezeket probéljuk &rizni, és olyan irdnyba vinni kozosen a szak-
emberekkel a véllalatot, hogy tizletileg is sikeresek legyiink, de
ugyanakkor mas dolgoknak is eleget tegytink.” [2]

A privat vilagra vonatkoztatott értékdrzéssel egyiitt jar a le-
mondas a tevékeny allam akdr protekcionista, akdr — még
inkabb — valaminé reformatori szerepérdl. Mindez gyakorla-
tiasra leforditott liberalis értékrenddel parosul: az dllam mint
a hatalom letéteményese ne adjon elényoket, de ne is gétolja
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a vallalkozéi vilag miikodését. Méltatlan és bantd, ha kivéte-
les kedvezményeket nytjt az idegeneknek, de nemkivanatos
a magyaroknak tisztdn magyarokként partfogoldsa sem. Egy-
szerlibben szdlva: dllam és gazdasag viszonya épiiljon a kol-
csonos fliggetlenségre, és a kozpolitika vonalvezetését alakitsa
a verseny tiszteletén nyugvé semlegesség. Mindez azonban
— mint a megfogalmazasokbdl kivilaglik — kizarélag a sztiken
vett gazdasag hatokorén beliil igaz:

»... az allam részérdl vagy a kormany részérél az ember f6leg a
stabilitast, a kiszamithatdsagot tartja legfontosabbnak... fiigget-
leniil attol, hogy EU-ban vagyunk, meg egységes piac van, meg
nincs vdmhatar, meg aramlik a t6ke, meg eszme, meg dru meg
minden, de azért csak van egy hazank, és valahogy tgy képze-
lem el ebben a hazéban, hogyha mar itt engem nem segitenek,
akkor legalabb ne gatoljanak.” [2]

Masok mashogy gondoljak: a magyar allamtdl patriéta viszo-
nyuldst és fellépést varnak. A gondolat persze megkivanna a
,magyar-nem magyar” kozotti hatarok pontos megjelolését.
Ez azonban cstszos terepekre visz, ahol torténelmi és politi-
kai szempontbdl megvan az eltévelyedés veszélye. Hogy ez ne
torténjen meg, homalyban maradnak a hatarok, és csak any-
nyit sejthetiink, hogy a megnyilatkoz6 a gazdasagi dsszetartas
mentén kivanja kijelolni a ,magyar” egység korvonalait.

»Hat igenis a magyar piacon a magyar véllalkozasokat kell ta-
mogatni, persze kérdés, hogy ki a magyar véllalkozas, nem attol
magyar egy vallalkozas, hogy kokardat tiiz ki az ingujjara, ha-
nem attél magyar, hogy Magyarorszagon székel, Magyarorsza-
gon adja el a termékeit, Magyarorszdgon termel, és most kérdés,
hogy ki a magyar ember, az, aki Magyarorszagon sziiletett, vagy
az, aki itt lakik, tehat ezek olyan ideolégiai kérdések, amelyekbe
én nem bocsatkoznék bele alapvetéen.” [5]

Legyen sz6 akar a privat szinten megélt magyarsag hangsa-
lyozasarol, akar a nemzeti Osszetartozas gazdasagi szintre
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redukalasarol, nehéz nem észrevenni a hattérben munkalé
— ambivalens érzéseket kivalté — tapasztalatokat. A vallal-
kozasellenes kozhangulat teremtette feszengésiikben és az
Oket olykor a tonk szélére hajto piaci tapasztalatok feletti ke-
sertiségiikben a ,régi” véllalkozok nem lényegtelen csoport-
ja agy érzi, ami a magyarokat nemzeti mivoltukban 6ssze-
tartja, az mind csupa negativ vonés — irigység, a szolidaritas
hidnya, hajland6sag a lemondasra és a depressziéra —, ami
kiilon-kiilon is, egyiitt azonban hangstlyos erével aldassa a
kiizdési kedvet, és megfoszt az Gjitds készségétdl és oromé-
tél. Az altaldnositdsok sem maradnak el:

»-.. kozben eltelt 9 év, kozben volt 40 szazalékos a kamat, és 8,5
milliét fizettem kamattal egyiitt arra az tizletrészre, aminek
egyébként a véllalasi értéke 3,5 milli6 forint volt. Ennyit a magyar
birésdgokrol, nem vadolok senkit csalassal, de itt csaltak. Hogy
ki vagy hogyan és miért, ezek utdn az ember gy van vele, hogy
barmi dron, de inkdbb megegyezik, mert nem latja értelmét, nincs
igazsagszolgaltatds, meg jogszolgaltatds sem ... no comment.” [4]

A bajok forrasa pedig a megfelel6 védelem hidnya:

~A kereskedelemben ... igy érzem, hogy eladtak benniinket,
minket senki nem véd meg, nem is védett az elmult id6szak-
ban. Most kezdenek réla beszélni, hogy a magyar aru meg a ma-
gyar termék ... meg a magyar tulajdonban 1évé tizlethalézatot
is kellene tdmogatni, mert eddig amit csinalt az ANTSZ a kordb-
bi id6szakban, szabad keze volt abban, hogy a vallalkozdsokat
szadizza, hogy olyan igényeket tdmasztott kovetelményekként
a vagohidak épitésénél és az tizletek feltjitasandl, amelyeket
Nyugat-Eurépaban sem kovetelnek meg, tehat annyira maxi-
malistak voltak a hatésagok.” [18]

E hagyoményos panaszok hagyomanyos valaszokat hivnak el6.
Szinte elkeriilhetetlen az allami paternalizmus iranti vagya-
kozas, hiszen kell lennie valamilyen kdzponti igazsagtevének.
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s1gen, hat j6 lenne, ha az 4llam segitené az ilyen vallalkozokat, én
mindig azt mondom, mikor vannak ilyen lehet§ségek, hogy nem
egyenranguak az orszagban az emberek, én is minden hénapban
befizetem a sok jarulékot, az adékat, mindent, és talan igazabdl nem
gy van az adomany a mésik oldalrdl. ... Mindig azt mondom, hogy
olyan j6 lenne, ha egy kicsit igazsagosabb lenne ez az adakozas is,
de hat... ez nem is volt régen sem, de most sem, én gy latom.” [7]

Arégi panaszkultiira feléledésébdl kétfelé visz azirany. Az egyik
a gondolat torténeti kiszélesitése és ideoldgiai szintre emelése.
A magyar kudarc és kiszolgéltatottsag sok szdz éves mdltra te-
kint vissza, és az unids belépés okozta ,csapést” tgy kell tekinte-
niink, mint e sorsvonal meghosszabbitasat. Ami a torténelem vi-
harai kozepette mégis megvédett benniinket, az magyarsagunk
markdns képviselete volt akdr a legnagyobb megrazkodtatasok
idején is, a program tehat a nemzeti jelleg Gij, modern tartalom-
mal val6 megtoltése és érvényesitése tlizon-vizen at. A gondolat
sokféle megfogalmazasa koziil alljon itt egy, amely — némi se-
matizmustdl sem riadva vissza — pragmatikus vonalvezetésével
vildgossa teszi az igényelt Gij védelem kivanatos jellegét:

,En tgy gondolom, hogy Magyarorszag tonkretételének ezek
a politikusai ezzel jarultak hozz4, nem magyar kozpontuak, itt
vildgéletiinkben megnézziik a t6két, Matyas kirdly 6ta mindig
Nyugatnak arusitottuk ezt az orszagot tulajdonképp. Mindig
azzal voltunk, akivel nem kellett volna, hat igy volt sajnos. Ittis
azért annak idején, korbe kellene nézni, megmaradt egy olyan
magyar iparos réteg, amelyre lehetne szdmitani. ... A szemlé-
leten kellene véltoztatni, mindenképpen, mert ugye, az a bajuk
a politikusoknak, hogy dllanddan kifelé nézegetnek, kdzben a
Nyugatnak nem érdeke, hogy segitsen Magyarorszagnak, erre
mar rajohettiink volna 100 év alatt, hogy rajtunk senki nem
akar segiteni, tehat meg kéne fordulni, tehat nem arra kéne
nézni, hanem befelé.” [34]

A masikiranyt képvisel6k tit6képes egyéni valaszokban gondol-
kodnak. A program az aktiv értékoérzés, kollektiv tartalmakkal: a
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magyar torténelemnek minden korban megvolt értékei felé kell
fordulni, s valamilyen kulturédlisnemzet-gondolat kimunkélasa
és érvényre juttatdsa nyoman markans patriéta valaszokkal kell
alternativat kinalni. E valaszok legfontosabb terrénuma a magas
szint(i tudds, a miivészet és a tudomény vilaga.

,Hat isteni magyar tanarok vannak, és kiilfoldrél is hazajonnek a
vendégtanédrok, a magyarok, tehat én magyarokat akarok eladni.
Megmondom miért. ... Mert nem Ggy vesznek szoftvert, hogy a
nemzet donti el, hogy ... milyen orszagbdl valé a szoftver, 6 épi-
tész szoftvert akart venni, hogy ezt melyik orszdgban csinaltak,
az neki masodlagos, egy picit érdekli, de nem nagyon. Ha viszont
elmegy kiilfoldre egyetemre, akkor el6szor orszagot vélaszt. Te-
hat nekem itt Magyarorszagot kell el§szor eladni. ... Alkalmaz-
kodni tudunk, nagyon hamar tudunk alkalmazkodni valtozé
koriilményekhez, tehat hogyan kell alkalmazkodni a vildg sok-
szinliségéhez, ezt Magyarorszagon jobban tudjak megtanulni,
mint Franciaorszagban, Japanban vagy Németorszagban.” [3]

Béarhogy tekintsiik is, minden kiilonbségiik és értéktartalma-
ik sokszintisége ellenére a gondolatmenetek egyfelé tartanak.
Avallalkozok tgy érzik, hogy a rendszervéltas elmult htsz éve
egyéni sikereik, meggazdagodasuk és igencsak méltanylando
karrierteljesitményeik mellett a tdrsadalom értékrendjének
megcsuszamlasat hozta magéaval. A sokszor értékvalsagként
emlegetett kozallapotoknak tudjék be, hogy nem kaptdk meg a
nekik sz6l6 elismerést, nem kaptak védelmet az egymast kove-
t6 kormanyoktdl, és nem tudhatjik kell6en biztosnak a jovoét,
legyen sz6 akdr vallalkozasuk majdani sorsarol, akar a gyerme-
keik altal folytatand6 személyes utakrol. A magyarsagértékek
Gjrafogalmazasa iranti igény javarészt e bizonytalansagokbol és
ambivalens érzésekbdl taplalkozik, és tartalma szerint alapja-
ban defenziv természetli. Az interjuk vilagossa teszik a kozos
alapok hidnyat: az identitasképek a privat vilag hangsalyozasa-
tél a magyar sorskdzdsség negativ vonulatainak felemlegetéséig
terjednek, s igy vagy agy, de védekezd jellegtiek. Az ideologia
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és a vilagkép sikjan mindez természetes médon kiegésziti, amit
korabban a visszakozot f0j6 tizleti stratégiakrol, illetve a ,rés-
poziciokra” épitd, egyszersmind a sziirke beolvadas uatjét jaro
vallalkoz6i palyakrol mondtunk.

A nemzeti 6nkép megismert valtozatai két fontos tekintet-
ben azonban ki is egészitik a korabban mondottakat.

Egyrészt, a nemzeti identitdstudat, a ,magyarsagtartalmak”
el6keriilése Gj ideoldgiai kozosség formalédasanak korvona-
lait rajzolja fel. Ha hajdan a hazai vallalkozékban (a ,régiek”
csoportjdban) a liberdlis szemlélet, a szabadsag és fliggetlen-
ség értékeit hangstlyozé kulturalis beallitodas letéteményeseit
azonosithattuk, akkor ma meg kell allapitanunk: a liberaliz-
mus divatja piinkosdi kirdlysagnak bizonyult. A ma készitett
interjikban mar legfeljebb a semlegesség és az esélyegyenldség
emlegetése Orzi az egykori liberdlis vallalkozéi kozgondolko-
das nyomét. De e meg6rzott liberalis értékek immaron inkabb
csak retorikai szinten bukkannak fel: ha annak idején elkote-
lezetten vallalt civil fellépések és nagyvonala tdmogatasi tevé-
kenységek alapjat képezték, méra rosszkedvii (jobbik esetben
nosztalgiaval emlegetett) emlékdarabokként keriilnek széba.
Aliberalis értékrend héttérbe szorulasa ebben a kdrben persze
nem jelent egyet antiliberélis nézetek térhoditasaval. A ,bé-
kén hagyd” éallam iranti igények terjed6 divatja inkabb arra
mutat, hogy gazdaséagi értelemben a véllalkozok leginkédbb az
allam depolitizal6dasat és professzionalis szolgaltatoként valod
miikodését szeretnék latni — valamiféle semleges térben, mi-
kozben ideoldgiai és politikai értelemben az allamtol a nem-
zeti jelleg markéns képviseletét varndk. Az igy koérvonalaz6do
,minimalistdn maximalista” elképzelések mellé tarsul6 befelé
fordulés, a Nyugattol valo félelmek és az eurdpai unios tag-
saggal kapcsolatos kritikdk feler6s6dése ugyanakkor azt jelzi,
hogy idedljuk a kora djkori értelemben vett protekcionista al-
lam — marpedig e konstrukci6 a mai globalizalt vildgban aligha
nyujthat védelmet a feltartéztathatatlan provincializal6édassal
szemben, ugyanakkor az Gij ,népvandorlas” jelenkori viszonyai
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kozepette a tdrsadalmi kohéziot veszélyeztetd fesziiltségek, Gj
marginalizaciok és kirekesztések forrasa lehet.

A masik fontos Gjdonsag az identitaskeresések és az életutak
fesziiltségébdl adodik. Az interjuk azt jelzik, hogy kiilonésen
az tjonnan induldk kérében erds a hajlam a magyar sorsprob-
lémak hangsulyozasara és 6nnon magyar identitadsuk kettds-
ségének valamiféle torténelmi kiterjesztésére. E kiterjesztésbdl
logikusan adddik, hogy jobbéara kevés reményt fliznek az in-
tézményekhez: ,az allam rosszul miikodik, mert évszazadok
6ta rosszul szokott mtikddni”. Ebben a gondolatmenetben ki-
vanatosnak egyetlen Gt kinalkozhat szamukra: a tavolsagtar-
tas elmélyitése és az er6forrasként szolgalod egyéni valasztasok
megerdsitése. Bar vannak részotletek a kozpolitika jobb mi-
kodtetésére, e gondolatok megfogalmazésa rendre technicista
természeti, és alig-alig kiséri a remény, hogy a dolgok barmi-
kor is a kivanatos j6 irdnyban mozdulnanak. E beallitédasbol
olykor-olykor a cinizmus hatarat sarol6 semlegesség kovetke-
zik: a kormanyokkal — legyenek jobb- vagy baloldaliak — illik
j6 viszonyt dpolni, de mindezt kell6 tavolsdgbodl, a véallalkozas
életben tartasahoz sziikséges minimalis mértékben. E lemond6
attitd ugyanakkor élénk kittkereséssel tarsul. A ,magyarsag-
ideal” megfogalmazasa kinek-kinek egyéni dolga, mert ki-ki
maga a sziikséges és lehetséges kulturdlis tartalmak és erdfor-
rasok letéteményese. Igy lesz identitasteremté program a vir-
tussal felérd vallalkozasi teljesitmény és a hetedhét orszagon
at csodalt tizleti siker. Mindez azonban elsédlegesen az egyén
fel6l értékelendd, a stratégia kovetdi szemében a politikanak
legfeljebb receptiv szerep jut:

~Természetesen van véleményem a politikardl, a kozéletrdl, de az
asvanyviziink remélhet6en megmarad partsemlegesnek. A Szent-
kiralyi dsvanyviz Magyarorszagon a fogyaszténak szdl. ... Mar ko-
rabban javasoltam a politikusoknak, mérjék fel, mely magyar val-
lalkoz6k maradtak talpon, és veliik 6sszefogva épitsék az orszagot,
mert rajtunk senki nem segithet. ... Egyébként pedig a Szent Ko-
ronat nem a konzervativ oldalnak tett gesztusként szerepeltetem a
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Szentkiralyi dsvanyviz cimkéjén. ... Az élelmiszeriparban példaul
én épitettem el6szor a nemzeti vonalra, de ezt sem partszimpatia
miatt tettem, hogy kifejezzem elkételezettségemet valamelyik po-
litikai oldal mellett. Az 6sszes idegen szovegtSl megszabaditottam
a cimkét, a marketinget, s a brand kialakitasakor a magyar nem-
zeti élelmiszer jelleget hangsulyoztam.” (Balogh [2011] 131-137.0.)

E hangstlyosan egyéniesitett identitaskeresés maganjellegti
problémava avatja a magyarsagtartalmak atgondoldsat és
képviseletét, s ezért j6l megfér nagy ivii elrugaszkoddsokkal
az élet mas teriiletein. Akdrha valaminé vallasos hitrél volna
sz6, a fiatal vallalkozok szamara magyarsaguk a ,templom”,
ahové tinnepnap betérnek, de hétkdznapjaik szinterei masutt
vannak. Igy példaul kiilfoldon: markansan mas vildgokban.
Az j” véllalkoz6i generaci6 érdekes vonésa, hogy a ,régi-
eknél” komfortosabb mozgasuk a nyugati vilagban nem ins-
pirélt vilagpolgari irdnyultsadgokat és az énazonossag eurdpai
kiterjesztését. Ez utdbbi tekintetben stratégiajuk nem kevésbé
defenziv, mint a korban el6ttiik jaréké: ,magyarsaguk” védo-
bastya a kiélez6d6 versennyel szemben. Mas lapra tartozik,
hogy e véddébastyaként felfogott nemzeti identitas érvénye-
sitéséhez talan még naluknal is kevesebb kollektiv abrandot
ftiznek. Ha mégis vannak a kozosséget atfogo elgondolésaik,
azok — tavolrol sem véletleniil — a kultara teriiletére 6sszpon-
tositanak. Mint kordbban mar sz6 volt réla, egyéni kiteljese-
désiik és a nemzeti képviselet szempontjabdl egyarant fon-
tosnak latjak misszidjukat a hazai tudomanyos és miivészeti
értékek védelmében és terjesztésében: néhdnyan koziiliik to-
vabbképz6 kozpontokat, képtarakat és hangversenytermeket
alapitanak és mtikodtetnek. S bar sokszor e misszidk akar na-
gyobb elismertséget is szereznek szdmukra, mint alkotasaik a
vallalkozas terén, tevékenységiik két teriiletét a vilagért sem
kivanjak eggyé olvasztani. Kettds — véllalkozéi és kulttrakoz-
vetit6i — identitasuk, onbecsiilésiik és maguk vallalta nemzeti
kildetésiik terrénumait hangstlyos gesztusokkal valasztjak
el egymastol, s gondosan tigyelnek arra, hogy kulturélis in-
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tézményeiket kivonjak a véallalkozasokat olykor varatlan hul-
lamvolgyekre tiltetd tizleti élet hatésugarabol.

Amit a vallalkozok 6nképérsl bemutattunk, érdemes at-
gondolnunk egy mér tobbszor felvetett szempontbdl: a polga-
ri értékrend és beallitodds térnyerésének problematikdja fel6l.
A mérleg kevéssé megnyugtatd: agy tlinik, a nagyvallalkoz6i
réteg letett ama hajdani torekvésérdl, hogy a rendszervaltas uta-
ni magyar tarsadalom mintaad6 polgari elitjévé valjék. Mintha
a dolgok inkdbb forditva torténtek volna: az orszag tartds valsa-
ga fel6rolte az egykori zsenge polgari kezdeményeket, és meg-
fosztotta a kibontakozas lehet&ségétdl a polgari mozgasformak
épp csak sarjado csirdit. A ,polgdriatlanna valas” tendencidi ta-
lan éppen az értékek és kozosségi tartalmak tjrafogalmazasa
terén mutatkoznak a legélesebben. Erzékenyen kovetvén a szel-
lemi élet salypontjainak atrendez6dését, a magyar kozép- és
nagyvallalkozok a befelé fordulas, az eurdpai értékekhez valo
kritikus viszonyulds és a halvany etatizmussal &titatott allami
nemzeti 6nvédelem apostolaiva valtak. Igaz, sztiken vett tizleti
magatartasukban és kapcsolataikban 6rzik még a liberalizmus
és a kulfold irdnti nyitottsag értékeit, de ezek kollektiv képvise-
letének esélyét nem latjak: tgy vélik, a kitorés legfeljebb egyéni
program lehet. Marpedig ily médon a kozrél val6é gondolkodas
és a személyes cselekvés kozott fesziilé ellentmondas még a leg-
jobb szandékok mellett is elitszerepiik feladdsara és személyiik
»privatizdlasara” sarkallja 6ket. Visszavonulasuk és feler6s6d6
defenziv bedllitédasuk persze mintét ad igy is. Csakhogy e min-
ta tarsadalompolitikai sugallata a lemondas az eurépai kultura-
lis-értékrendbeli betagoz6dasrdl és az orszdg megmasithatatlan
masodvonalbeli pozicidjanak rezignalt elfogadasa. A fordulat
veszélyét nemigen kell boncolgatnunk.
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Néhany kovetkeztetés

Konyviinkben bemutattuk, hogy a ,régiek” tulajdonaban
levs, a rendszervaltas utani évtizedben dinamikusan novek-
v6 kozép- és nagyvallalkozasok jelent6s részének megtort a
lendiilete, megallt a novekedése a kétezer utani években (ez
- mint hangstlyoztuk — egyértelmtien még a 2008-ban kez-
d6dé gazdasagi vilagvalsag el6tt kovetkezett be). A vallalko-
zasok szdmdanak lassul6é névekedése és a vallalkozok novekvd
hényadédnak boruléaté varakozasai azt jelezték, hogy a lendii-
letvesztés nem volt elszigetelt jelenség a magyar gazdasag-
ban az ezredforduld utdni elsé évtizedben. Ugyanakkor az
sem mondhat6, hogy a visszaesés mindenkit sajtott — ez még
interjis kutatdsunk mintéjara sem 4ll. E sztikitett korben a
fontos kivételek kozé sorolhatjuk az ezredfordulé utan indulé
,4jak” gyorsan novekvo vallalkozasait, az tigyes tizletpoliti-
kaval, innovacidkkal és kellen gyors reakcioképességgel val-
tozatlanul eredményesnek bizonyulé ,régieket”, és hozzajuk
szamithatjuk a magyar véllalkozdi tarsadalomnak a sajt6bol
megismert sikertorténeteit.

A sikerek és kudarcok e kiterjedt kore és egyidejtisége azt
jelzi, hogy a nemzetgazdasagi folyamatok nem elégségesek a
lendiiletvesztés, a visszaszorulds, a zsugorodas jelenségeinek
leirdsdhoz és értelmezéséhez. Interjas kutatdsunk a kozos
makrogazdasagi kornyezet hatdsainak sokféle értelmezését, az
alkalmazkodas és kitdrés szamos kisérletét és a személyes-val-
lalkozdi torekvések sokszinti mintazatat tarta fel. Az interjakra
éptil6 mikroelemzés, az esetek és torténetek belsé Osszefiig-
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gésrendszerének feltardsa és alapos leirdsa javitotta az okok, a
mozgatorugok és a szamitasba veendd gazdasagi és gazdasa-
gon kiviili tényezdk felderitésének esélyeit.

A 9. tdbldzatban az élet- és vallalattorténetek fontos elemeit
foglaltuk 0ssze. A csoportositas arra a tapasztalatunkra épiil,
hogy a ,régiek” és az ,Gjak” (a személyek és a vallalatok) ha-
sonlésagai nem vagy alig, a kiilonbségeik er6sebben magyaraz-
zak a teljesitményeik eltérését az ezredfordul6 utani években.
A kiillonbségek és a hasonlésagok Osszegyitijtése és Osszeha-
sonlitdsa azt is segit megérteni, hogy a ,régiek” a felhalmo-
zott kulturalis, kapcsolati és tudastékéjitket miért els6sorban a
rendszervaltast megel6z6 és kovetd években, az ,Gjak” pedig
az ezredfordul6 uténi idészakban miikodtették sikeresen.

9. tabldzat
A ,régiek” és az ,Gjak” kozotti hasonlésagokat és kiilonbségeket
befolyésol6 tényez6k

A teljesitménykiilonbséget A teljesitménykiilonbséget kevéssé
magyarazoé folyamatok vagy egyaltalan nem magyarazé
és tulajdonsagok folyamatok és tulajdonsagok
VALLALKOZOK

Eletkor

Tudésszerzés az iskoldban j/?ellalis%ité)ktarsadalm1—demograﬁa1
Tudas és készségek szerzése (iskolai végzettség, nem, lakéhely)
az iskolan kiviili életben

VALLALKOZASOK

Piaci viselkedés Agazat, iparag

Verseny és piacmegosztés Innovécios teljesitmény

A vallalati vagyon haszonnal torténd

értékesitése, bérbeadasa Allami timogatasok, vasarlasok

sz 2

A ,régiek” és a kés6bb indulé ,Gjak” csoportjaban egyarant
meghatarozo tobbséget képviselnek az egyetemet, féiskolat
végzett, varoslako férfiak, és azok, akik kozéposztalybeli sziil6i
hattérbdl indultak. E rokon vonésok alapjan megallapithattuk:
anem, a lakohely, a csaladi hattér és az iskolazottsag ,kemény”
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szociologiai jellemz6i nem magyarazzak a véllalkozok két cso-
portjanak teljesitményében mutatkoz6 kiilonbséget. E csoport-
jellemz6knek a nagyvallalkozok nemzedékei kozotti ismétls-
dése inkabb a réteg zartsdgara iranyithatja a figyelmiinket, és
arra, hogy bér e tényezbegydittes valdszintisiti a belépést a cso-
portba, semmilyen prognosztizalé vagy magyaraz6 er6t nem
gyakorol a tartés bennmaradésra.

Ugyanakkor az elmult évtized teljesitménykiilonbségeinek
fontos magyarazo tényezdje az ,tjak” és a ,régiek” életkora ko-
z6tti jelentds kiilonbség. A visszavonuldst fontolgatok, illetve
az uizleti-vallalkozoi tevékenységgel felhagyok aranya sokkal
nagyobb volt a ,régiek” korében, mint a jorészt fiatalokbol 4116
,4jak” csoportjdban. Méasként: az id6s0d6 ,régiek” csokkend,
megsziné ambicidi, visszafogott tervei is okozhattdk a teljesit-
mények visszaesését ebben a korben. A sikeres id6sebbek és a
sikertelen fiatalok bemutatott, elemzett torténetei azonban azt
mutatjak, hogy egyediil az életkor nem magyarazza a teljesit-
mények eltéréseit.

A vallalkozok két csoportjanak eltérd életatja, az életitk
soran (iskolakban és iskolan kiviil) szerzett tudas kiillonbozé
tartalmai, az elsajatitott készségek és kapcsolataik kiilonbségei
viszont hozzajarulhattak ahhoz, hogy vallalkozoéi karrierjeik a
kétezres évek folyaman széttartd palyakra kertiltek. Az ,Gjak”
koziil tobben tanultak a piacgazdasag miikodését bemutato,
elemz{ tantargyakat, tobben sajétitottak el ezt a hasznos tudast
kulfoldi iskoldkban, egyetemeken, mint a ,régiek”.

Az iskolan kiviili tanulas tereinek kiilonbségei is befolyasoltdk
a teljesitményeket. A ,régiek” jellemzden a szocialista nagyval-
lalatokban, szovetkezetekben, illetve a szocializmus legalis és il-
legalis magangazdasagaban tettek szert vezetdi tapasztalatokra,
tizleti kapcsolatokra. Az ,Gjak” csoportjanak tagjai viszont nagy
szamban tanultak az Gj hazai magangazdaség szinterein, sziile-
ik vallalkozéasdban vagy kiilf6ldi tulajdonta cégeknél. Tapaszta-
lataik korét szélesitette, hogy vallalkozova valasuk el6tt, ha nem
is késébbi tevékenységi teriiletiikon, de sokan véllaltak koziilik
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munkat kiilfoldon, igy megismerhették a fejlett piacgazdasagok
vallalatainak mtikodésmaodjat, tizleti kultarajat.

A véllalkozasok tulajdonsédgai koziil a termékek, a szolgal-
tatasok jellegzetességei nem magyarazzak a teljesitménykii-
lonbségeket, ugyanis a ,régiek” és az ,Gjak” véllalkozdsainak
eloszlédsa profilok szerint — az 4gazatok, ipardgak kozott — nem
mutat jelent6s eltérést: a két csoport cégei éppuigy fellelhetdk a
hanyatl6, mint a fellendiil6 ipardgakban (ami akkor is emlitésre
mélto sajatossag, ha a profilok hasonlésdga részben mintavételi
torekvéseinkbdl kovetkezett). Nem taldltunk jelentds kiilonb-
séget a ,régiek” és az ,Gjak” véllalkozadsainak innovéacios telje-
sitményében sem: mindkét csoportban a magyar gazdasagban
nem kiilondsebben erds Gjitasi aktivitas tobbnyire nem jelen-
tés példdira bukkantunk. A mégis észlelt kivételek — komoly
raforditasok a termelési lanc egy vagy mds pontjanak moder-
nizalasara — jobbara a kiegészitd tevékenységeket (marketing,
rekldm) érintették, és inkabb a vallalkozas talpon maradasat,
semmint piaci eléretdrését vagy Gj piacok meghoditasat szol-
géltak. E tekintetben a ,régiek” és ,Gjak” bedllitddasa egyarant
visszahtzddonak és konzervativnak bizonyult.

A két csoportnak az allamhoz fiz6d6 gazdasagi kapcsolatai
—az allami tdmogatéasok és kedvezmények gyakorisaga, az al-
lami vasérldsok részesedése — is hasonlé volt. Pontosabban: a
vallalatok miikddése szempontjabol az dllami kapcsolatok gya-
korisdga nem tért el a két csoport kozott, am a vallalkozasok
indulasakor a ,régiek” (és koziiliik is els6sorban a privatizalas
aktiv résztvevéi) gyakrabban vettek igénybe kedvezményes
allami hiteleket, mint a tobbségiikben csaladi té6kével vallal-
kozasba kezdd ,Gjak”. Ezek az indulédskori kiilonbségek a ké-
s6bbiekben azonban mar nem jatszottak szerepet. Az orszag
unios csatlakozédsa 6ta a kozvetlen dllami tdimogatédsok, hitelek
helyét és szerepét atvették a strukturdlis alapokra épiilé pélya-
zatok. A ,régiekkel” késziilt kovetéses interjuk és az ,Gjakkal”
folytatott beszélgetések alapjan ugy tlinik: az Gj részesedési
format meglehetds gyakorisaggal hasznositjdk a két csoport
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tagjai, és a hitelekkel kombinalt palyazati forrdsok széles kor-
ben beépiiltek véllalkozasaik mindennapi gazdalkodédsaba. Az
allami megrendelésekrdl keveset tudtunk meg: ez mar tiz év-
vel ezel6tti kutatasunk idején is érzékeny témakor volt. Mind-
azondltal a halvanyul6 6nkormdanyzati kapcsolatok, valamint
a szakmai testiileteknek interjaalanyaink szemében hanyatlo
fontossaga attételesen arra utal, hogy a ,régiek” szemében az
allam mint piaci szerepld vesztett fontossagabol, az ,tjak” pe-
dig eleve inkabb a multinacionalis t6ke altal elfoglalt piac rései
és a maganvallalkoz6i vertikumokba valé bekapcsoldédés lehe-
téségei irant érdeklédtek — horizontjukon az allam partnerként
nemigen szerepelt.

Ha eddig féként a ,régiek” és ,Gjak” kozotti hasonldsa-
gokrdl esett sz6, akkor vallalkoz6i magatartdsuk az a teriilet,
ahol viszont lényegi kiilonbségeket lathattunk a két csoport
piaci viselkedésében: a piacra 1épés, a piacok, a piaci rések és
a versenyeszkozok kivalasztasdban és alkalmazasaban. A ki-
lencvenes években indulé ,régiek” beléptek a kilépd, jorészt
tonkrement cégek (sok esetben el6deik) piacdra, ezeken a
—nemritkdn zsugorodo — piacokon novelték a részesedésiiket.
Az ezredfordul6 koriil indulé ,Gjak” pedig elsésorban a ter-
mékeik, szolgaltatdsaik Osszetételének alakitasaval és a piaci
rések gondos kivélasztasaval igyekeztek novelni a forgalmu-
kat és a piaci részesedéstiket.

A kétféle taktika masféle versenyeszkozok alkalmazasat, el-
téré harcmodort igényelt, és a kovetkezmények is kiilonboztek.
A régiek” jelentSs része tulbecsiilte a rendszervaltas utani évek
egyszeri, meg nem ismételhet piacbdvitésének terjedelmét és
id6tartamat, és ezért nem tervezett piacvaltasra kényszeriilt az
ezredfordul6 utan. Toébben koziiliik a vallalati ingatlanvagyon
egy részének forgalmazasaval, bérbeadasaval igyekeztek athi-
dalni részesedésiik, forgalmuk csokkenését a termék- és szol-
galtataspiacokon. Az ingatlanpiac telitédése, az épitési boom
kifulladasa azonban az évtized kozepétol er6sen csokkentette
ennek a harcmodornak a hatékonysagat.
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Az ,Gjak” korében ezt a fajta piacvaltast nem tapasztaltuk,
6k rendre a bevételeikbdl bévitették a cégiik, cégeik vagyonat.
Szemben a ,régieket” olykor sokkszertien érd véltasi kényszerrel,
6k lépéseiket évekre el6re megtervezték, és a megvalositasban az
elgondolt terv szerint haladtak. E fontos kiilonbség hosszu tava
hatdsaként a ,régiek” sokszor ad hoc médon adtak el vagyonré-
szeket vagy/és menesztették dolgozéikat; az ,Gjak” viszont kii-
16n06s salyt fektettek a vallalatpolitikdjuk kiilonb6z6 szegmensei
kozotti egyensulyra és a megfontolt fokozatossagra.

Ugy véljiik, a piaci magatartas e kiillonbségeinek komoly ma-
gyarazo ereje van: ha siker és kudarc csoportspecifikus elosz-
lasat a maguk kizardlagossdgdban nem is igazoljak, de komoly
hozzajarulassal hivjak fel a figyelmet a vallalattorténet és a val-
lalkoz6i magatartasok hosszabb tavi folyamatainak és azok di-
namikus értelmezésének fontossagara.

Osszegezve: a gazdaséagi tényezSkre koncentrald elemzés so-
ran tehat tobb — egymast is athat6 — tényezdvel magyaraztuk a
~régiek” lendiiletvesztését és veliik szemben az ,Gjak” relativ el6-
nyét. Tobbtényez8s magyarazatunk ellentétes a lendiiletvesztés
népszer( interpretécidjaval. A kapitalistakkal, a nagy magantu-
lajdonnal rendelkezékkel és — kiilondsen — a nagyvéllalkozok-
nak a nagy allami vallalatok vezet6ibdl rekrutalédott csoportja-
val szemben ellenszenvet tdplalok — 6k a magyar kozvélemény
tobbsége (1asd Bakonyi [2010]) — szerint ezek a véllalkozok kii-
16n6s, nemritkan torvénysérts privatizacios technikakkal el6bb
tigyesen megszerezték a tulajdonukat, &m alkalmatlansaguk
miatt nem tudtak sikeresen mtikddtetni azt. Bar a nagytulajdon-
nal szembeni ellenszenv — és az eredete iranti gyanakvas — alta-
lanos, az ,4j” nagyvallalkozdi réteg talan mégis elfogadottabb.
Egyrészt onall6 véallalkozova valasuk és késébbi névekedésiik f6
forrasét a csaladi tulajdonban 1év6 véllalkozasok adjak,"’ marpe-

“ Atfogé statisztikak hijan persze visszafogottabban kell fogalmaznunk.
Az allitas interjtalanyaink korében egyértelm, de ebbédl az ezredforduld
tdjan indul6 kozép- és nagyvallalkozok teljes korére legfeljebb hipotetikus
érvénnyel kovetkeztethetiink.
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dig e format bizonyos tarsadalmi elfogadottsdg 6vezi. Masrészt
ez ut6bbi vallalkozéasok stabil piaci térfoglalasa és fokozatos no-

z

vekedése a ,hozzaértés” bizonyitéka, s ennek fényében a ,régi-
ek” hanyatlasa kétszeres nyomatékkal esik a latba.

A ,régiek” — és kozottitkk mindenekel6tt a privatizacioval
tulajdonhoz jutottak — alkalmatlansagarol sz6l6 népszert
vélekedést azonban nem tamasztottak ala mar korabbi kuta-
tasaink sem (Laki—Szalai [2004], [2006]). Azt taldltuk, hogy a
rendszervaltds utani évtizedben sikereiket nem a tulajdon
megszerzésében, hanem a miikodtetésében felmutatott és az Gj
koriilmények kozott hatékonyan alkalmazott képességeiknek,
tudasuknak, készségeiknek és kapcsolataiknak koszonhették.
Ujabb kutatasunk megerdsitette tiz évvel ezel6tti tételiinket:
bukésok és zsugorodasok éppugy el6fordultak a szocialista
nagyvallalati vezet6kbdl lett, mint a szocializmusbeli magan-
gazdasagbol érkezett ,régi” kapitalistdk vallalatainal a kétezer
utdni években. Az ,Gjak” tilnyomo része pedig a tomeges pri-
vatizacio befejezése utan inditotta sikeres vallalkozasat. A len-
diiletvesztést, a bukast az esetek zomében nem az érdemtele-
niil szerzett tulajdon eltékozlasa okozta.

A tobbtényez6s magyarazatok szokdsos mddszertani nehéz-
ségeit mi sem tudjuk elkeriilni. Hogyan készitsiink fontossagi
sorrendet a lendiiletvesztést kivalto, egymast feltételez6, ese-
tenként erdsitd folyamatokrol, a vallalkozok készségeirdl és tu-
dasarol? Hogyan allapitsuk meg a jelent6ségiiket, salyukat?

A stulyozés, a rangsorolas helyett a kozép- és nagyvallalko-
z0k részleges tarsadalomrajzaval, pontosabban a ,régi” és ,Gj”
nemzedékiik teljesitményét, piaci viselkedését a vizsgdlt évti-
zedben erdsen befolydsol6 tarsadalmi folyamatok leirasaval és
elemzésével jutottunk kozelebb a két csoport magatartdsaban,
piaci mtikodésében és tarsadalmi fellépésében mutatkoz6 elté-
rések magyarazatahoz.

Az ezredfordul6 éveiben folytatott kutatdsunk fontos felis-
merése volt, hogy az akkor felkeresett kozép- és nagyvallal-
kozdk, a ,régiek” azért voltak sikeresek, mert képesek voltak
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a szocialista rendszerben, a hidnygazdasagban felhalmozott
tudasukat, készségeiket, kapcsolataikat hatékonyan tjraren-
dezve hasznositani. Az allami véllalatok vagy az informalis
vallalathal6zatok irdnyitasdban, a munkaer6 mobilizdlasdban
szerzett készségeiket, a vallalatok kozotti piaci és kolcsonos
kisegitési folyamatok soran felhalmozott kapcsolati t6két m-
kodtetve épitették fel vallalataikat. Korabbi elemzésiink idején
féleg a vallalkozok e tuddsanak, készségeinek és kapcsolatai-
nak pozitiv hozadéka 6tl6tt a szemiinkbe.

Most, tiz évvel késébb vildgosabban latszanak az drnyoldalak:
a szocializmusban felhalmozott tudas, készségek és kapcsolatok
Jtalfuté” mikodtetésének kockazatai, az 6roklott adottsagok
negativ hozadéka. Igyekeztiink bemutatni, hogy a kudarcokat
és megtorpandsokat nem egyszertien az ,0rokség” amortiza-
l6désa, elavuldsa okozta. Sajatos csapdahelyzeteket, a lasst és
nem elegendd alkalmazkodas jellegzetes eseteit regisztraltuk.
A rendszervaltas utani évek gyors novekedésének forrasai: a
privatizacié utan b&ségesen rendelkezésre 4ll6 épiilet- és gép-
allomany, az 6sszeoml6 allami nagyvéllalatoktol 6rokolt, atvett
piacok, a munkahely tudatosan alakitott ,csaladias” vonésai a
megvaltozott szabalyozasi és piaci kornyezetben a tovabbi sike-
res miikodés gatjaiva valtak. A ,régiek” vonakodva kiildték el a
felesleges (nem hatékony, tanuldsra nem képes) munkaerét, ha-
lasztottdk a technoldgia korszersitését, a szamukra szokatlan
talkereslet, telit6dés miatti piacvaltast.

A ,régiek” leggyakrabban a privatizacioval inditottak a val-
lalkozast, az ,Gjak” tobbsége — lattuk — a sziil6k csaladi vallal-
kozésaiban szerzett mtikodtetési tapasztalatot és jutott induld
t6kéhez. A csaladi kapcsolatrendszer segitségével indulok ezért
tobbnyire nem osztjak a ,régiek” nagyvallalati élményét, de atél-
hették a szerves fejlédés, a kicsibdl a kdzepes, egy résziik pedig a
nagyvallalatta alakulas folyamatat. Talan ezért van, hogy a ,régi-
ek” legfébb sikermutatdja a gyors novekedés, az ,Gjak” szdmara
viszont a terjeszkedés, béviilés rendszerint az egyik lehet6ség,
és a fokozatossag a siker legfontosabbnak tartott esélye. A ,régi-
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ek” a kiilfoldi tulajdonban levs nagy cégeket veszélyes verseny-
tarsnak tekintik, a csaladi véllalkozasbodl indul6 ,aGjak” viszont
inkdbb iizleti partnereiket latjak benniik, amelyek piacai k6zott
kialakult réseken terjeszkedhetnek — a multikkal szembeni po-
tencialis versenyhelyzeteket azonban messze elkeriilik.

A multik (és a kiilféldi tulajdonban lev6 bankok) eltéré meg-
itélésében fontos szerepet jatszik a személyes tapasztalat. A ,ré-
giek” tizleti vildgaban a kilencvenes évek kozepén jelentek meg
az addig csak tavolrdl — legfeljebb kiilfoldi kereskedelmi part-
nerként — ismert multinacionélis vallalatok. A nyelveket a ,ré-
gieknél” sokkal jobban tud¢, a véllalkozas inditasa vagy atvé-
tele el6tt a nyugati piacgazdasagokban hosszabb ideig dolgozé
(@ multiknal is gyakran megforduld) ,Gjak” szdméra termé-
szetes kozeg, tanuldsi, kapcsolatteremtési lehet6ség a kiilfoldi
tobbségi tulajdonban levé véllalatok vildga. A multiktdl tanult
vezetési technolégiak, a menedzsment és a munkavallalok ko-
zoOtti gondoskodo, de az ,Gjak” esetében a raciondlis viszony is
hatékonyabbnak bizonyult a ,régiek” cégeiben gyakran latott
mintdndl: az érzelmektdl és hagyomanyoktol vezérelt patriar-
chalis viszonyoknal, az ,egy csénakban eveziink” sokszor a
kozos veszélyeztetettség kidomboritasaval 6sszecementezett
munkahelyi kapcsolatrendszerénél.

Az ,ajak” el6nye a kétezres években nemcsak abbdl fakadt,
hogy 6ket nem terhelte a szocializmus 6roksége, hanem abbodl
is, hogy a ,régieknél” joval alaposabb tudassal rendelkeztek a
piacgazdasig miikodésérdl.

Koényviinkben nagy teret szenteltiink a magyar tarsadalom-
ban hagyomanyos, a szocializmusban terjedd és a rendszerval-
tas utan fokoz6do bizalomhidnynak. Ez a magyar tarsadalom
teljesitményét folyamatosan visszafog6, negativ névekedési té-
nyez6 eltéréen érintette a ,régieket” és az ,Gjakat”.

A legszemélyesebb viszonyok kivételével mindent atitato,
kilonosen a felulrdl inditott kezdeményezések legitimitasat
mindegyre megkérddjelez6 bizalomhidny a szocialista 6rokség
fontos része, amit tovabb erdsitett a rendszervaltas utani priva-
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tizacié negativ tarsadalmi megitélése. A bizalmatlansag ezért
centralis helyet foglal el a ,régi” vallalkozok altalanos tarsada-
lomszemléletében és iizletvezetésének alakitdsdban. Hasonlo
motivumok gyakorlatilag el6 sem keriilnek az ,4j” vallalkozék
vilagdban. Szamukra a bizalom egyike ama sziikséges feltéte-
leknek, amelyek egy vallalkozast sikeressé és gordiillékenyen
vezethet6vé tesznek, és e ,komponens” megteremtésének
ugyanugy megvannak a technikdi, mint a gépek vagy a sziik-
séges eszkozok beszerzésének.

A ,Gjak” tovabbi el6nye, hogy az altaluk kedvelt, a fejlett vi-
lagban is gyorsan tért nyerd csaladi tulajdont vallalkozas ha-
tékony kerete a tagabb kérnyezetben megingott bizalom ellen-
stlyozasanak, a biztonsagos novekedésnek és terjeszkedésnek,
valamint ugyancsak ez a tulajdoni forma kinalja a legkedve-
z6bb feltételrendszert a vagyon ésszerti és hatékony feloszta-
sara és atorokitésére is. A ,régiek” is tisztdban vannak, voltak
a csaladi tulajdonlés e hasznos tulajdonsagaival. Am nekik
nem kis nehézségek aran meg kellett, vagy meg kellett volna
teremteni ezt a format, és ez sokszor gyermekeik ellenallasaba,
a nem kell6en vonzoénak itélt maganvallalkozéi palyaktol valo
hangstlyos elfordulasokba titkozott. Az ,Gjak” a fiatal gene-
racio egy masik csoportjabol keriilnek ki. Tobbségiik szdmara
a csaladi kézben 1évé cég felfuttatdsa vagy annak egy részén
6nall6 vallalkozés inditdsa vonzo és perspektivat kinalo lehe-
t6ség, és nagy elényként tartjak szamon, hogy ehhez a sziiksé-
ges feltételeket adottsagként orokolhetik.

Nem kis részben a bizalomhoz val6 eltéré viszonnyal
tiggnek 6ssze a politikai kapcsolddédsok és részvételi formak
eltérései is.

Tiz évvel ezel6tt a ,régiek” dvatos tavolsagtartassal viszo-
nyultak a politikahoz, a politikai szerepvallalashoz. Ha politi-
kai kot6déseikrdl nemigen, de politikai nézeteikr6l és foként
a politikai élet eseményeirdl kialakitott véleményiikrél bésé-
gesen hallhattunk az interjik sordn. A ,régiek” akkor kirajzo-
16d6, jellemzben balliberalis nézetrendszere (a joléti allam és a
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szabdlyozott, de az 4llami beavatkozasok altal kevéssé zavart
és el nem torzitott piaci verseny elfogadédsa) és orientacidja
aligha illeszkedik az elmult tiz év — és kiilondsen a legutébbi
évek — politikai valtozdsaihoz. Az sem javitotta piaci pozicidi-
kat — kiilonosen azokét, akik az allam szallitéi voltak —, hogy a
jorészt baloldali és liberélis politikusokhoz f{iz6d6 személyes
kapcsolataik is megkoptak, haszontalanna véltak. Ezek a val-
tozésok és a politikai jobboldal dominanciaja el6bb az énkor-
manyzatokban, majd a kormanyzatban indokolja a ,régiek”
visszahtiz6d4sat nemcsak a kozvetlen politizalasbol, de a
szakmai szervezetek vezetd pozicidibdl is.

Az alaposabb magyardzathoz azonban az ,Gjak” politika-
hoz fiz6d6 viszonyanak attekintése segitett benniinket.

A csaladba, a véllalkozésba, a magénéletbe htz6dé ,tjak”
ugyancsak ritkan véllalnak politikai szerepet. Ahogy bemu-
tattuk, 6k semlegesebb, ,technokratdbb” kapcsolatban allnak
a politikai élettel. A politikai hatalom, a térvények, a rende-
letek és szabalyozdsok szamukra ugyanagy a gazdalkodas,
az luzletmenet feltételei, mint a piaci kereslet vagy a lehet-
séges kooperacios viszonyok alakuldsa. A ,régieknél” pon-
tosabban érzékelik azonban a globalis vagy legaldbb az eurdpai
piaci verseny er8sodését, és ezért fogékonyak a nemzeti t6ke vé-
delmét, a globalis veszélyeket hangstlyosan emlit6 aj politikai
diskurzusra. Igyekeznek technokrata beéllitodasukat és semle-
ges mivoltukat hangsalyozni, de jol ismerik és tigyesen hasznal-
jak a ,nemzeti 6nvédelem” konzervativ-jobboldali szokészletét,
szimbdlumait, és nyiltan valljak és vallaljak az ezzel jar6 verbalis
lojalitast. Vannak kozottiik kivételek, akik nem a tavolsagtartast,
hanem a politikai azonosulast hangsalyozzdk: egy kisebb cso-
portjuk elkotelezett hive a nemzeti oldalnak, politikai kozéleti
szerepl6. Mindent egybevetve, az ,Gjak” a politikai térben is ott-
honosabban mozognak és hatékonyabbak, mint a kihaz6do, az
4j diskurzust tobbnyire torve beszéld ,régiek.”

A kozép- és nagyvallalkozok tarsadalomrajza harom fon-
tos metszetének attekintése, a torténeti 6rokség, a bizalom és
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a politikai lojalitds csoportspecifikus formdinak feltardsa fon-
tos tovabbi kovetkeztetést kinal: a kozvetleniil megragadhato
demografiai és gazdasagi jellemz6k e szélesebb tarsadalmi
bedgyazdédasban felerdsitik a ,régiek” és ,ajak” két csoportja
—két ,generacidja” — kozotti kiilonbségeket és segitik a kiilonb-
ségek intézményesiilését.

Mindez azt jelenti, hogy az indulaskor feltett és e konyv-
ben tobbszor is elismételt kérdésiinkre — vdllalkozék vagy polgd-
rok-e a mai magyar kozép- és nagyvéllalkozok — ma nemigen
adhatunk olyan optimista valaszt, mint amilyet 2004-es
konyviink utolsé lapjain megfogalmaztunk. Mindenekel6tt,
Gjabb kutatdsunk a ,régiek” és ,tjak” kozotti sokdimenzios és
mély kiilonbségekre vilagitott ra: e két csoport mintha nem is
egyazon rétegbe tartozna, pontosabban, mintha két jol elkiilo-
niil§ statuscsoportot képviselne. Ez mas oldalrdl azt is jelenti,
hogy a ,régiek” kindlta minta nem talalt kovetésre: az ,tjak”
mas terekben, mashogy mozognak, mas felfogassal és médsze-
rekkel gazdalkodnak, masok a torekvéseik, és masok az érté-
keik. Ahhoz azonban, hogy a nagyvéllalkozokbdl mintaado
elit valhasson, éppen a kozos értékek, torekvések és cselekvési
mintdk Osszecsiszolodasanak kellene végbemennie.

De a (nagy)polgéri mintdk kikristdlyosoddsanak egyéb aka-
dalyaiis vannak. Lattuk: a ,régiek” defenziv beallitodasa a koz-
terekt6l és a politikai részvételtdl valo elfordulast, a magénszfé-
raba val6 visszahtizédast hozta magaval; az ,Gjak” pedig eleve
elédeiknél kisebb léptékekben és a csaladi keretek felerdsitésé-
ben gondolkodnak. Ebben az értelemben az orszag dolgaiba te-
vélegesen belesz6lni kivdné (nagy)polgdri attitidnek a kozép-
ésnagyvallalkozoi korben nemigen maradtak letéteményesei—a
kozért tenni kivané citoyen mintdja mintegy elpdrolgott. Ett6l
nem fiiggetleniil, ingovanyosabba vélt az ideologiai beéllitoda-
sok megjelenitése is: feltin6 médon igazodva a kdzbeszéd ide-
ologiai-politikai tartalmainak atrendez6déséhez, a ,régiekkel”
napjainkban késziilt interjuk sokszor mintegy ,kdcsagtollként”
ftizték a mondanddba a nemzeti diskurzus jelzésértéki fogal-
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mait, kitételeit, az ismert széfordulatokat. Mondhatjuk tehat:
az ideologiai-politikai hitvallas kiils6dlegessé és — sziikség sze-
rint — kénnyen lecserélhet6vé valt. Marpedig a (nagy)polgari
mintaadds robusztus és jol felismerhetd sajat nyelvet kivanna:
az elhtiz6dés ennek megalkotésa és kicsiszolasa el6l a koz gond-
jairél lemondd, magét csupdn maganemberként meghatarozé
és a felel6sségvallaldst is e privat 1éptékhez igazité6 magatartasi
ethoszt sejtet — magyaran, ajabb oldalrél demonstralja a polgari
mintaadas torekvésének feladasat.

Végiil a (nagy)polgari mintaadas akadélyai kozott a ,kiil-
foldhoz valé viszony” napjainkra elmélyiilt ellentmondésait
is szamitasba kell venniink. Mintha az orszagon eluralkodé
idegenellenesség Gijabb hullamahoz igazodnanak (Sik [2012]), a
megkérdezett kozép- és nagyvallalkozok szdmdara manapsag
Eurépa mar nem a vagyott igazoddsi pont, a szabadsag és a
jolét letéteményese, hanem kellemetlen terhek forrasa. Inter-
jualanyaink rendre felhdnytorgatjdk az Eurépai Uni6 talbii-
rokratizalt miikodését, az értelmetlennek mindsitett kozosségi
szabdlyokat, panaszkodnak az eurépai elényok eloszldsanak
orszagok kozotti egyenl6tlensége miatt. A multinacionélis val-
lalatok képében hazai f6ldon meghonosodott , kiilfoldet” pedig
sokszor személyes véllalkozoéi kudarcaik okozdiként tiintetik
fel, amihez képest hatrébb sorolédnak az ellensulyként felvo-
nultatott elényok: mindaz, amit a multiktol termelési kulttara-
ban, szervezésben, menedzsmentben és a vallalati munkaerd-
politika kérdéseiben tanulni lehet.

Mindekozben mind a ,régiek”, mind az ,Gjak” béséggel ta-
maszkodnak a ,kilfoldre” lattuk, a tanulasi lehet6ségektdl a
kikapcsolédasig és a kulturalodasig sokféle vonatkozasban ki-
élik a mozgas és utazas szabadsagat, a kozvetlen gazdasagi el6-
nyokrél nem is szélva. Mindazonéltal észre kell venniink: ez
utébbi elényok pragmatikus felemlitése a nemzeti bezar6das
er0s igényével tarsul. A szabadsag ,privat” joszag lesz, koz-
érdek(i vonatkozasokban azonban a ,kiilf6ld” sokszor gatak
és a csalédottsag forrasa. Ez a beallitodas lemond az eurdpai
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kulturélis mintak hazai kovetésének hajdani vagyarol és arrol
az elgondolésrdl, hogy a magyarok eurdpai polgarként teremt-
hessék meg 1j identitasukat.

A mai torekvés éppenséggel forditott: a hangstly — mint lat-
tuk — a nemzeti honvédelemre keriil. Ebben a programban ko-
z0s sorstragédidink és mai ,elnyomdasunk” 0j formai képvise-
lik a vezérmotivumot, és interjialanyaink e program jegyében
onnon ,plebejus” vonasaikat hangsalyozzdk. Nem kivdnnak
kivélni a kozegbdl, nem kivdnnak valaminé modernizécios
programok élére 4llni. Ezzel viszont sajat mintaad6 szere-
piik aldl hazzak ki a talajt: a feladdssal implicite elfogadjak
az orszag — s vele a kapaszkodonak ahitott nemzetkozosség —
provincializdlédésat és az orszag periferidlis helyzetének tar-
tossa vélasat. Mindebbdl aligha sziilethet tjfajta kitorés Gjfajta
dinamizalasat szolgalé mintaado elit.

A nagyvallalkozoéi elitszerepek kezdeti igéretes csirai tehat
mara szétporladtak. Nekiink tgy tiinik: ledldozasuk tobbé-ke-
vésbé megfordithatatlan. Marpedig megizmosodé mintaadd
elitek nélkiil aligha képzelhetd el a gyakorlatba is atiltethetd
tarsadalompolitikai program, és tartossa valik az orszag gyak-
ran szoba keriil6 kitttalansdga. Nem e tanulmany feladata az
alternativak végiggondoldsa. Annyi azonban taldn kimond-
haté: nehezen elképzelheté az orszdg Eur6péabdl vald kisod-
réddsanak megallitasa és a ratalalds a modernizacié palyajara
anélkiil, hogy a maga erejére tdimaszkodo kozép- és nagyval-
lalkoz6i réteg bizalomteljesen és perspektivikusan tjra a he-
lyén érezze magat, és kedve, energidja legyen ,ht1z6” szerepé-
nek 1jboli elfoglaldsara.
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Fuaggelék

INTERJUALANYAINK NEHANY JELLEMZOJE

Bemutatjuk a ,régiek” és az ,ajak” csoportjaba tartoz¢ interja-
alanyainkat a kovetkezd jellemzdk szerint: a véllalkozo életkora
a kovetéses kutatas lezarasanak idején (2012-ben); a véllalkozo
neme; a vallalkozé megszerzett legmagasabb iskolai végzettsé-
ge; a vallalat egyes jellemzdi — a ,régiek” esetében az ezredfor-
dulé el6tt és utdn, az ,Gjak” esetében a 2008 elStti id6szakban —;
valamint a vallalat székhelye és telephelye.

A f6szoveg interjurészletei utdn az alabbi szogletes zarojeles
szamokkal hivatkoztunk interjaalanyainkra.

A ,régiek”

[1] 45 éves férfi, kozgazdasag-tudomanyi egyetem, 2000 elGtt:
élelmiszer-ipari nagyvallalkozas, amely cs6dbe megy, 2000
utdn stagnalé adétanacsadé kisvallalat tulajdonos-igazga-
tdja, székhely, telephely: Budapest.

[2] 61 éves férfi, vegyészmérnok, 2000 elStt és utan: novek-
v6 gyogyszeripari nagyvallalkozds tulajdonos-vezér-
igazgatdja, székhely: Budapest, telephelyek: Budapest,
nagykozség.

[3] 60 éves férfi, fizikus, kandidatus, 2000 el6tt: névekvd sza-
mitastechnikai vallalat tulajdonos-vezérigazgatdja, 2000
utan: eladja a szamitastechnikai vallalatot, utdna névekvé
ingatlanfejlesztd kisvéllalatot mtikodtet, székhely, telep-
hely: Budapest.
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9]

[10]

58 éves férfi, szakiskolai végzettség, 2000 el6tt: mezdgaz-
daséaggal és épitdiparral foglalkozo, névekvd nagyvaéllalat
tulajdonos-vezérigazgatéja, 2000 utdn: mezégazdasiggal
és épitdiparral foglalkoz6 hulldimzo teljesitményt nyjto
nagyvéllalat tulajdonos-vezérigazgatéja, székhely, telep-
hely: nagykozség.

51 éves férfi, kereskedelmi és vendéglatd-ipari féiskola, a
kilencvenes évek végig gyorsan novekvo kiilkereskedel-
mi vallalata csédbe megy, 2000 utan: 4j, lassan novekvo,
energiaipari kisvallalat kisebbségi tulajdonosa, székhely,
telephely: Budapest.

61 éves férfi, jogi egyetem, a kilencvenes években gyor-
san novekvd biztonsagi kozépvallalata az évtized végére
cs6dbe megy, 2000 utdn: nem béviils tigyvédi iroda tulaj-
donosa, székhely: vidéki nagyvaros.

61 éves férfi, vegyészmérnok, a kilencvenes években gyor-
san novekvd siitéipari nagyvallalat tulajdonos-vezérigaz-
gatdja, a kétezres évek elején vallalkozdsa cs6dbe megy,
megmaradt részeit eladja, majd ezt kovetSen elektronikai,
kereskedelmi kisvallalkozasokat indit, vallalatlAncanak
székhelye: vidéki nagyvaros, telephelyek: vidéki nagyva-
ros, Romania, Szlovakia.

68 éves férfi, gépészmérndk, 2000 el6tt: novekvd gépipari
nagyvallalat tulajdonos-vezérigazgatéja, 2000 utdn: gépipari,
ingatlanforgalmazdassal is foglalkoz6 zsugorod6 nagyvallalat
tulajdonos-vezérigazgatdja, székhely és telephely: Budapest.
64 éves férfi, matematikus, kandidatus, 2000 el6tt: novek-
v élelmiszer-ipari véallalkozas tulajdonos-vezérigazgatdja,
2000 utan: vallalkozésat eladja, ezt kdvetden 1j, gyorsan
novekvd ingatlanfejleszté nagyvallalkozas tulajdonosa,
székhely és telephely: Budapest.

54 éves nd, agrarmérndk, 2000 el6tt: novekvd szolgaltatd
kozépvallalat tulajdonos-igazgatdja, 2000 utan: zsugo-
rodo szolgaltato kisvallalat tulajdonosa, székhely, telep-
hely: Budapest.
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[11]

[12]

[13]

[14]

[15]

[16]

[17]

194

62 éves no, agraregyetem, Gjsagird, izemgazdasz, 2000
el6tt: novekvo, belsdépitészettel, butorgyartassal foglal-
koz6 nagyvallalat tulajdonos-vezérigazgatéja, 2000 utan:
a vallalat cs6édbe ment, Gj bels6épitész tandcsado kisvalla-
lat tulajdonosa, székhely, telephely: Budapest.

74 éves férfi, gépészeti fbiskola, 2000 elbtt: ttizhely- és
vasontodei termékeket gyarté novekvo nagyvallalat tu-
lajdonos-vezérigazgatdja, 2000 utan: a lassuld, pénziigyi
gondokkal kiiszkodé nagyvallalat egyes részeinek értéke-
sitése utadn a zsugorodott vallalkozast az Gj tulajdonos
konszolidalja, székhely, telephely: vidéki nagyvaros.

63 éves férfi, kozgazdasag-tudomanyi egyetem, 2000 el6tt:
novekvo biztonsagtechnikai berendezéseket gyarto, for-
galmaz6 kozépvallalat tulajdonos-igazgatdja, 2000 utan:
az id6kozben cs6dbe ment véllalkozasat novekvd kisval-
lalat tulajdonos-igazgatoként Gjrainditja, székhely, telep-
hely: Budapest.

50 éves férfi, miiszaki f6éiskola, 2000 el6tt: lassan novekvd
épitbipari kozépvallalat tulajdonos-igazgatdja, 2000 utan:
zsugorodo épitdipari, ingatlanfejleszt6-forgalmazo kisval-
lalat tulajdonosa, székhely, telephely: Budapest.

60 éves férfi, gépészeti f6iskola, 2000 el6tt: gyorsan novek-
v6 miianyag-feldolgozo6 kozépvallalat tulajdonos-igazgato-
ja, 2000 utan: gyorsan ndvekvd miianyag-feldolgozé nagy-
vallalat tulajdonos-vezérigazgatdja, szé€khely: kisvaros,
telephelyek: magyarorszagi, szlovakiai, roméniai varosok.
64 éves férfi, miiszaki egyetem, 2000 el6tt: névekvd, 2000
utan: zsugorodo, jelenleg felszdmolds alatt 1évé6 villamos
ipari véllalat tulajdonos-igazgatoja, székhely, telephely:
Budapest.

63 éves, férfi, vegyészmérnok, 2000 el6tt: gyorsan novek-
v6 szamitastechnikai hardverszolgaltaté kozépvallalat
tulajdonos-igazgatéja, 2000 utdn: gyorsan névekvo sza-
mitastechnikai nagyvallalat tulajdonos-elnoke, székhely,
telephely: Budapest.
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[18] 60 éves férfi, élelmiszer-kereskedelmi szakkodzépiskolai
érettségi, 2000 el6tt: novekvd husipari nagyvallalkozas-
bdl, szallodabdl és lovas parkbdl all6 vallalkozasbokor tu-
lajdonos-igazgatéja, 2000 utan: tovabbnovekvd husipari
nagyvallalkozas, szélloda, lovas park tulajdonos-igazgato-
ja, székhely: alfoldi kisvaros.

[19] 49 éves férfi, kozgazdasdg-tudomanyi egyetem, 2000 el6tt:
novekvo pénziigyi szolgéltato kozépvallalat tulajdonos-igaz-
gatdja, 2000 utdn: ndvekvd pénziigyi szolgaltatd kozépval-
lalat tulajdonos-igazgatéja, székhely: Budapest.

[20] 58 éves férfi, mérnok, 2000 elStt: gépipari tervezéssel, sze-
reléssel foglalkozé névekvé kozépvallalat, 2000 utan: gépi-
pari tervezéssel foglalkoz6 zsugorodé kisvéllalat tulajdo-
nos-igazgatdja, székhely, telephely: Budapest.

[21] 45 éves férfi, agrarmérnok, 2000 el6tt és 2000 utan egy-
arant névekvé mezdgazdasagi nagyvallalat tulajdonos-
igazgatoja; székhely és telephely: vidéki nagyvaros.

[22] 67 éves férfi, mezbgazdasagi f6iskola, 2000 el6tt novek-
v6, majd 2000 utdn stagnalé mezdgazdasagi kozépval-
lalat tulajdonos-igazgatdja, székhely, telephely: vidéki
nagyvaros.

[23] 57 éves férfi, épitészmérndk, 2000 elstt: novekvs, 2000
utdn: stagnald épitbipari nagyvallalat tulajdonos-vezér-
igazgatdja, székhely, telephely: vidéki nagyvaros.

[24] 64 éves férfi, miszaki f&iskolat végzett, 2000 el6tt és 2000
utdn novekvd gépjarmii-nagykereskedelmi véllalat tulaj-
donos-igazgatdja, székhely, telephely: Budapest.

[25] 61 éves férfi, gépésztechnikus, 2000 el6tt: novekvo 1ég-
technikai berendezést gyarto kézépvallalat tulajdonos-
igazgatdja, 2000 utdn: a véllalat tonkremenetelét kovets
Gjjaszervezés utan stagnalo kisvallalat tandcsaddja, szék-
hely, telephely: Budapest.

[26] 51 éves férfi, technikus, 2000 el6tt és 2000 utan névekvod
iroda- és hiradastechnikai kereskedelmi nagyvallalat tu-
lajdonos-igazgatoja, szé€khely, telephely: Budapest.
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[27] 55 éves férfi, izleti fGiskola, 2000 el6tt: novekvs, 2000 utan
stagnalé miiszeripari nagyvallalat tarstulajdonos-igazgatdja,
székhely: Budapest, telephelyek: Budapest, vidéki varosok.

[28] 58 éves férfi, gépészmérnok, 2000 el6tt és 2000 utan: novek-
v6 husipari nagyvéllalkozas tulajdonos-igazgatéja, szék-
hely: Budapest, telephelyek: Budapest, vidéki kisvarosok.

[29] 60 éves férfi, épitészmérnok, 2000 el6tt és 2000 utan: no-
vekvo épitbipari nagyvéllalat tulajdonos-vezérigazgatdja,
székhely: Budapest.

[30] 59 éves né, kozgazdasdg-tudoméanyi egyetem, 2000 el6tt:
novekv ruhaipari nagyvéllalat tulajdonos-igazgatdja,
2000 utén: zsugorodo ruhaipari kézépvallalat tulajdonos-
igazgatoja, székhely, telephely: Budapest.

[31] 57 éves nd, miivészettorténész, 2000 el6tt és utan: miike-
reskedelemmel foglalkozd, novekvé nagyvallalkozés tu-
lajdonos-igazgatdja, székhely, telephely: Budapest.

[32] 60 éves férfi, egyetem, 2000 el6tt: novekvs, 2000 utan:
zsugorodo épitdipari kozépvallalat tulajdonos-igazgatdja,
székhely, telephely: Budapest.

[33] 67 éves férfi, mérnok, 2000 el6tt és 2000 utan: névekvd mii-
szeripari kozépvallalat tarstulajdonos-igazgatéja, szék-
hely: Budapest, telephelyek: Budapest, vidéki kisvaros.

Az ,iljak”

[34] 49 éves férfi, kozgazdasdg-tudoményi egyetem, gyorsan no-
vekv{ élelmiszer-ipari nagyvallalkozas tulajdonos-igazgatdja,
telephely és székhely: k6zép-magyarorszagi kisvaros.

[35] 47 éves férfi, miiszaki féiskola, gyorsan névekvé papiripa-
ri nagyvallalkozés tulajdonos-vezérigazgatdja, telephely
és székhely: dunantuli kisvaros.

[36] 44 éves férfi, orvosi egyetem, a 2000-es évek elején dinami-
kusan novekvé gépjarmi-kereskedelmi nagyvallalkozasa
az évtized végére tonkrement, székhely: Budapesten volt.
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[37] 39 éves férfi, vegyipari egyetem, gyorsan névekvd tiveg-
ipari kozépvallalkozas tulajdonos-igazgatoja, székhelye és
telephelye: dunantali nagyvaros.

[38] 61 éves ng, kiilkereskedelmi f6iskola, névekedé és stagna-
16 szakaszokkal jellemezhetd idegenforgalmi-turisztikai
kozépvallalkozas tulajdonos-igazgatéja, székhelye és te-
lephelye: dunantuli nagykozség.

[39] 32 éves férfi, jogi egyetem, gyorsan novekvd szamitas-
technikai-informatikai kozépvallalat tulajdonos-vezér-
igazgatodja, székhelye Budapest, telephelyek: Budapest,
New York és Tokid.

[40] 40 éves férfi, kozgazdasag-tudomanyi egyetem, gyorsan
novekvo gépipari nagyvallalkozas tulajdonos-igazgatdja,
székhely és telephelyek: Budapest és New York.

[41] 54 éves férfi, miszaki egyetem, gyorsan novekvé koho-
ipari nagyvallalkozas résztulajdonos-igazgatdja, szék-
hely: magyar nagyvaros, telephely: nagyvaros az Egye-
siilt Allamokban.

[42] 44 éves férfi, gimnaziumi érettségi, gyorsan novekvd gép-
és alkatrész-kereskedelmi nagyvéllalkozés tulajdonos-
vezérigazgatoja, székhely és telephely: kozép-magyar-
orszagi kisvaros.

[43] 54 éves férfi, technikumi érettségi, gyorsan novekvo tiveg-
ipari nagyvallalkozas tulajdonos-vezérigazgatéja, szék-
hely és telephely: dunantali nagyvaros.

[44] 45 éves férfi, gimndziumi érettségi, gyorsan novekvo
uvegipari kozépvallalkozas tulajdonos-igazgatoja, sz€k-
hely: dunantuali nagyvaros.

[45] 49 éves férfi, gimnaziumi érettségi, ndvekvd siitSipari ko-
zépvallalkozas tulajdonos-igazgatdja, székhely és telep-
hely: dunantuali kisvéros.

[46] 40 éves férfi, pedagogiai féiskola, szervezetfejlesztéssel fog-
lalkoz6 kozépvallalkozas tulajdonosa, székhely: Budapest.

[47] 63 éves férfi, kozgazdasag-tudomanyi egyetem, banki-be-
fektetdi kozépvallalkozas tulajdonosa, székhely: Budapest.
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[48] 66 éves nd, jogi egyetem, tigyvédi és befektetési tandcs-
adasi irodakbdl allo, stagnalé véllalkozasegyiittes tulajdo-
nosa, székhely: Budapest.

[49] 40 éves férfi, kozgazdasag-tudomanyi egyetem, gyorsan
novekvé gépipari nagyvallalkozds tulajdonos-vezérigaz-
gatdja, székhely és telephely: vidéki nagyvaros.

[50] 33 éves, férfi, gimnaziumi érettségi, gyorsan névekvd épi-
téipari kozépvallalkozas tulajdonos-igazgatdja, székhely
és telephely: Budapest.

[51] 32 éves férfi, mez6gazdasagi féiskola, ingatlan- és bérle-
ménykozvetitéssel foglalkozd, gyorsan novekvé kozép-
vallalkozas tulajdonos-igazgatdja, sz€khely és telephely:
Budapest.

[52] 32 éves férfi, bolcsész végzettség, gyorsan novekvd élelmi-
szer-kereskedelmi kozépvallalkozas tulajdonos-igazgatd-
ja, székhely és telephelyek: Budapest.

[53] 44 éves férfi, gimnaziumi érettségi, életpalya-moddositas
el6tt novekvo irdszer- és miikereskedd kozépvallalko-
zés tulajdonos-igazgatoja, székhely és telephely: vidéki
nagyvaros.

[54] 44 éves férfi, agraregyetem és kozgazdasag-tudomanyi
egyetem, gyorsan novekvé befektetési kozépvallalkozas
tulajdonos-igazgatdja, székhely, telephely: Budapest.

[55] 33 és 34 éves férfi testvérpar, kozgazdasag-, illetve termé-
szettudomanyi egyetem, kozepes sebességgel novekvo ke-
reskedelmi-informatikai és vallalkozasi tanacsadési kozép-
vallalat, székhely: kozépméretti vidéki varos, telephely:
kozépméretii vidéki varos és a budapesti agglomeracio.

[56] 45 éves férfi, kozgazdasag-tudomanyi és miiszaki egyetem,
gyorsan novekvo széllitméanyozasi és logisztikai kozépvalla-
lat tulajdonos-igazgatdja, székhely és telephely: Budapest.

[57] 60 éves né, kozgazdasag-tudomanyi egyetem, gyorsan
novekvo épitéanyag- és segédanyag-gyarté kozépvallalat
tulajdonos-igazgatéja, székhely: Budapest, telephelyek:
Budapest, vidéki nagyvarosok.
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[58] 41 éves férfi, kozgazdasag-tudomanyi egyetem, informa-
tikai-pénziigyi tandcsadassal foglalkozo, hullamzé telje-
sitményt nyuajté kozepes méretii vallalathalo, székhely:
Budapest.

[59] 35 éves férfi, gazdaséagi-iizleti fiskola, gyorsan novek-
v§ épitéanyag-gyarté nagyvallalat tulajdonos-igazgatéja,
székhely és telephely: nyugat-magyarorszagi kozség.

[60] 46 éves férfi, kereskedelmi szakkozépiskola, gyorsan no-
vekvo siitbipari és kereskedelmi nagyvallalat tulajdonos-
igazgatoja, sz€khely: nyugat-magyarorszagi kozség, telep-
helyek: vidéki nagyvaros, Budapest.

[61] 56 éves n6, kozgazdasag-tudomanyi egyetem, lassan no-
vekvo hulladék-feldolgozé nagyvallalat tulajdonos-igaz-
gatdja, székhely és telephely: Budapest.

[62] 45 éves nd, gydgypedagodgiai fGiskola, novekve és stagnald
munkakozvetitési vezetési tandcsadé kozépvallalat tulaj-
donos-igazgatdja, székhely és telephely: Budapest.

[63] 35 éves férfi, gépipari technikum, novekedé fém- és mii-
anyag-feldolgoz¢ kisvallalat tulajdonos-igazgatéja, szék-
hely és telephely: kozép-magyarorszagi kisvaros.

[64] 41 éves férfi, pénziigyi f6iskola, gyorsan ndvekvd italgyar-
t6 kisvallalat tulajdonos-igazgatdja, székhely és telephely:
kelet-magyarorszagi kisvaros.

INTERJUALANYAINK NEHANY JELLEMZOJE 199



ISBN 978-963-89769-1-8
http://dx.doi.org/10.26447/LakiSzalai2013

iadja a Kézgazdasagi Szemle Alapitvany
A kiadasért felel: Halm Tamas, a kuratérium elnoke
Szerkeszt6: Patkés Anna
Tipografia és a fedélterv: Kempfner Zséfia

Nyomdai kivitelezés: Mondat Kft.
Felel6s vezet6: Nagy Laszl6


http://dx.doi.org/10.26447/LakiSzalai2013

LU

8 789638 076918

:i i

8s6bb — magyar nagyvallalkozoh

lihaly e SzalaiJalia
TiZ EVVEL KESOBB —

- magyar nagyvallalkozok

eurdpai kornyezetben

A szerzOk 20092012 kézott ismét interjisoroza-
tot készitettek a kordbbi kinyviikben szerepld
kozép- és nagyvillalkozokkal, valamint véllalko-
zok egy fiatalabb csoportjaval, hogy feltérképez-
zék a piaci atmenet elsé szakaszanak lezarultat
kiwvetd valtozasokat, és dsszevessék a két csoport
gazdalkodasi felfogdsat és gyakorlatat, valamint
nézetrendszeriiket a mai magyar tarsadalom al-
taldnos kérdéseiben. Konyviikben a beszélgetések
alapjan bemutatjik a vallalkozasok teljesitményé-
ben, szabdlyozasi kornyezetében, a piaci verseny
koritlményeiben, munkaerd-piaci poziciojaban,
tizleti kultirajaban, valamint belsd és kiilsd bizal-
mi viszonyaiban és tagabb szociologiai kornyeze-
tében végbement valtozasokat. A konyv legfonto-
sabb tanulsaga, hogy az els6 forduléban is szerep-
16, dinamikusan novekvé kozép- és nagyvallal-
kozasok jelentds részének megtort a lendiilete,
megallt a novekedése a kétezer utini években.
A kezdeti, igéretes nagyvallalkozéi elitszerepek
csirdi mdra jorészt eltintek, a fiatalabbak pedig
eleve nem vallalkoznak hasonlo tarsadalmi sze-
repek betoltésére.
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