Keskeny az osvény

Esettanulmany a "Harmonia’ Mgtsz atalakuldséarol

Varadi Monika Maria

Az esettanulmany a ’Harmonia’ Mez6gazdasagi TermelGszovetkezet iizemszervezeti és
tulajdonosi atalakulasi folyamatanak gradicsait koveti nyomon az 1990 és 1998 ko6zotti id6-
szakban.” A *Harmoénia’ atalakulasa sikertorténetként olvashatd. Lényege néhany szoban
Osszefoglalhatd: a hajdanvolt ‘Harmonia’ megmarad6 vagyona fokozatosan az atalakulast
levezénylé menedzsment és a hozza kdzel allo érdekesoport tulajdonaba keriil. Sem a folya-
mat, sem a varhato végeredmény nem példa nélkiil allé (Andor, Kuczi és Swain 1996; Biha-
ri, Kovacs és Varadi 1997), de a ‘Harmonia’ esete annyiban sajatos, hogy ez az igen fajdal-
mas, veszteségekkel jaro metamorfdzis nem jart egyiitt a szovetkezet tulajdonosi csoportjai,
mindenekel6tt a nyugdijas tagsag kisemmizésével, s hogy a menedzsment eredményesen
torekedett a miikodé vagyon megorzésére és gyarapitasara.

Az atalakulasi folyamat bemutatasa el6tt érdemes kiemelni két olyan tényezot, amelyek
o6nmagukban is messzemenden meghataroztak az atalakulas esélyeit, kimenetelét; a tobbi
a folyamat strukturalis ellentmondésain, valamint a menedzsment érdekein, ambicioin,
tehetségén és tisztességén mulott. Az egyik tényezd ,,a természet ajandéka”: a szant6fold
kivalé mindsége, valamint a sz6lotermesztésnek kedvezo talaj- €s klimatikus adottsagok.
A ‘Harmoénia’ Mgtsz altal miivelt teriiletek donté tobbsége az atlagosnal joval terméke-
nyebb term6fold. Ez azt jelenti az utddszervezet szamara, hogy a mezégazdasagi termelés,
mindenekeldtt a szant6foldi ndvénytermesztés jovedelmezé maradt. Emellett a sz016 — a
kilencvenes évek elejének értékesitési valsdga, valamint a foldtulajdon rendezésének
kovetkezményei ellenére — stratégiai jelentdségre tett szert 1995 utan. A szantofoldi
ndvénytermesztés és a szOlokultiira az utddszervezet tevékenység- és bevételi szerkezeté-
nek két biztos pillére maradt.

A masik meghatarozo tényez6 (kozlekedés)foldrajzi adottsag: Budapest kdzelsége. A tér-
ség foldrajzi fekvése legalabb harom Osszefiiggésben befolyasolta a szovetkezeti atalaku-
last. El6szor: a fovarosi iparhoz és kereskedelmi szférdhoz kotédés mar a nyolcvanas évek
végére olyan pénziigyi valsaghelyzetet idézett elé a ‘Harmonia’-ban, amely a vezetést ide-
jekoran radikalis szervezeti és gazdasagi 1épések megtételére kényszeritette. Masodszor: a
likviditasi valsag megoldasa, az atalakulas koltségeinek finanszirozasa csak jelentds mérté-
kit vagyonvesztés révén bizonyult lehetségesnek. A vagyon, mindenekel6tt a fold és mas in-
gatlanok értékesitése azaltal tudott folyamatos bevételt hozni a konyhara, hogy az érdekld-
dés is jelentOs és tartos volt ezek irdnt, s igy az arak is mindinkabb kozelitettek a piaci ér-

* Az esettanulmany egy atfogobb, Pest és Baranya megyei kisrégiok szovetkezeti atalakulasat nyomon kovetd
kutatas keretében késziilt el. A vizsgalatot az OTKA és az OKTK tamogatta, Kovacs Katalin vezette.
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tékekhez. Harmadszor: a fovarosi munkaerdpiac folszivta azt a munkaerdt, amely nem 6haj-
tott vagy nem tudott a ‘Harmonia’-hoz tartozo 6t telepiilés egyetlen jelentés munkaaddjanal,
maganal a szovetkezetnél elhelyezkedni. A szovetkezet integralta ugyan a haztaji termelést
(sertés- és nyultartast), am a falvakban az arutermeld gazda, a mezdgazdasagi vallalkozo
szabalyt er6sitd kivétel volt. Ez alol csak a hagyomanyos sz616kultira s néhany gyiimdlcsds
jelentett kivételt a szovetkezeti székhelytelepiilésen. Ennek kovetkeztében a szovetkezeti
atalakulas idején nem volt olyan erds gazdasagi, politikai pozicioval, széles helyi tdmoga-
tassal rendelkezd gazda- vagy vallalkozé réteg, amely a szovetkezeti menedzsment straté-
giajat, s igy az atalakulds iranyat mas mederbe tudta volna terelni.

1990-1992: a likviditasi valsag €s a szervezeti decentralizacid évei

Az ot telepiilés kis szovetkezeteinek kényszerhazassagabol sziiletett "Harmonia’ a fovarosi
ipartol valo fiiggdségben miikodott: arbevételének 70 szazalékat az ipari és szolgaltatdo mel-
1ékiizemagak, bedolgozoéi és szakcsoportok ellendrizhetetlen szovevénye adta a nyolcvanas
években. E pszeudovallalkozasok Osszeomlasanak hullamai a rendszervaltozas éveiben
ellepték a "Harmonia’-t; 1990-ben, fonnallasa ota el6szor a szovetkezet veszteséget kony-
velhetett el, a 370 millios vagyont 1991-ben 48,5 szazalékos eladosodottsag terhelte, s 1992
tavaszan a vezetés er6feszitései ellenére sem volt elkeriilhet6 a csddbejelentés.

., Minket nem menthet meg semmi, csak az eladasok”, kondult a vészharang. A nyomasz-
t6 helyzet kezelésének egyik jarhato utjat az ingatlanok, a foldteriilet értékesitése jelentette.
A ’Harmonia’ Mgtsz 1990 és 1993 kozott kb. 220 millié forint értékben adott el ingatlano-
kat.! A legnagyobb 6sszeg, 133 milli6 forint a szovetkezeti atalakulas évében, 1992-ben
folyt be a kasszaba.

A ’Harmonia’ Mgtsz-en beliil az alaptevékenység iranyitdja mar 1989-ben megfogalmaz-
ta a bels6 decentralizacio és az érdekviszonyok atalakitasanak sziikségességét, az agazatve-
zet6k tobbsége és az elndk azonban 6dzkodott a struktira megvaltoztatasatol, mignem a
cs6dhelyzet azt 1991-ben elodazhatatlanna nem tette. Az dgazatok és a vezetdk kozotti
konfliktusoktol, valamint a tagsag gyanakvasatol 6vezve a szovetkezet agazatait korlatolt
felelosségli tarsasagokka szervezték, e tarsasagok ligyvezetd igazgatoi pedig az agazatveze-
tok lettek. Hat kft. alakult meg, koziiliik 6t ipari, ill. kereskedelmi feldolgozo tevékenységet
végzett,? a hatodik, a ’Derekasak’ Kft. pedig a szant6foldi ndvénytermesztés, a kertészet, az
allattenyésztés és a gépmihely-energiaszolgaltatd agazatokat integralta, az alaptevékeny-
ségben tehat szervezeti koncentracié ment végbe. A formalisan tovabbra is termelészovet-
kezetként megjelené "Harmonia’ 1ényegében vagyonkezeld szerepet jatszott, a kft.-k torzs-
tékéjében 50-95 szazalékban részesedett, a termelési eszkozoket pedig bérleti dij fejében a
tarsasagoknak adta at mikddtetésre.

1 Annak ellenére sikeriilt az ingatlanok, s koztiik kiilteriileti, mez6gazdasagi miivelés alatt all6 foldek eladasa,
hogy 1991-t6] term6£old-értékesitési moratdrium volt érvényben. Az adasvételt jovahagyo kozgyiilési hatarozato-
kat benyujtottak a megyei Vagyonatadd Bizottsagnak, amely egyetlen esetben sem gorditett akadalyt a szoban
forgo tizletek elé. A vevok kozott nagy szamban jelentek meg a f6varoshoz kozeli, de még nem az agglomeraciohoz
tartozo szovetkezeti telepiilések onkormanyzatai (az adasvételbol befolyt dsszeg 32%-a télikk szarmazik), miutan
folismerték, hogy a szuburbanizaciés folyamatok jelentds bevételi forrast biztosithatnak, ha épitési telket kinalnak
eladasra a piacon. A szovetkezeten beliil alakitott, ill. a szovetkezethez kapcsolodd kft.-k részesedése valamivel
magasabb (35%) volt; a szovetkezet apportként bevitt ingatlanait (épiileteket, foldet) ajanlotta megvételre, az adas-
vételi igyletek e maradék harmadan maganszemélyek és ingatlanbérldk egyforma mértékben osztoztak.

2 Fém- és milanyagipar, épitSipar, autdszerviz és sertésvagohid.
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A szovetkezet mar a torvények eldirta atalakulast megeldzden holding formaban miiko-
dott. Ez a konstrukcei6 az dgazatok vezetdit racionalisabb gazdalkodasra 6sztondzte. Ennek
egyik eszkdze a munkaerd-leépités volt, a kft. vezetdinek kezét ugyanis nem kototte mar a
kotelezé foglalkoztatas szovetkezeti kényszere. Tény azonban, hogy a szovetkezetben kere-
sethez jutok szama mar 1989-1991 kozott, tehat még a gazdasagi tarsasagok megjelenése
elétt harmadara (szellemi dolgozok), negyedére (fizikai dolgozok) zuhant.? A kft.-k megala-
kulasa utan a foglalkoztatasi kényszer feloldasanak rajtjeleként, a tisztajitd kozgyiilésen
megvalasztott 0j elnok* folajanlotta elédjének, aki majd negyedszazadon at allt a szovetke-
zet é1én, és ,, nem tudott kaeftékben gondolkodni”, az elonyugdijazas lehetoségét, amit a volt
elnok el is fogadott. 1991-ben a 1étszdmcesdkkenés a talméretezett kdozponti adminisztracio
radikalis leépitését jelentette, az elonyugdijazas lehetdségét foként idds kertészasszonyok-
nak kinaltak f6l. Azokat az embereket, akiket nem tudtak foglalkoztatni, igyekeztek a mun-
kanélkiili segély felé terelni.

Az 1991-es szervezeti atalakitas jelentdsége abban allt, hogy kijeldlte azokat a térésvo-
nalakat, amelyek eldontotték az 1992-es atalakulas jellegét és iranyat. A holding konstruk-
ci6 kezdettdl fogva érdekkonfliktusok gerjesztette fesziiltségek kozott mitkodott. A kft.-k
megndvekedett pénziigyi onallosagaval és felelosségi korével nem allt ardnyban az az
ellendrzé és nyereséget 1efol6z6 szerep, amely a holdingkdzpont sajatja maradt. A kft.-k
vezet6i azt vartak a kdzponttol, hogy a vagyon tehermentesitését oldja meg, és ne a bérle-
ti dijak emelésével foglalkozzék. A kozpont az ,,0nzé”, a szévetkezet ugymond kdzos
érdekeit mell6z6 szemléletmodot vetette a tarsasagok vezetdinek szemére. A kdlcsonods
elégedetlenség és bizalmatlansag egyre novekedett, a tagsag pedig, amely ,, rossz szdjizzel”
és a munkahely elvesztésének félelmétdl vezettetve valt kft.-tulajdonossé’® és -alkalmazot-
ta, bizalmatlanul figyelte a vezetdk konfliktusait. A holding konstrukcidt belsé ellentmon-
dasai mindenképpen szétfeszitették volna, igy a szovetkezeti atalakulasrol szo6lo torvény,
mondhatni, kapdra jott. Az 4talakuldsnak ez az els6 szakasza lényegében a kft.-k, a majda-
ni 6nallo vallalkozasok inkubacios idejeként szolgalt, és az 1992-es, agazati elvet kovetd
kivalasokkal zarult le.

Noha a szovetkezeti vezetés kénytelen volt cs6dot jelenteni, majd a csddegyezséget hoz-
ta tetd ald, a torvények eldirta atalakulds zavartalanul lezajlott. A "Harmonia’ teher nélkiil
nevesitette vagyonat, 217,4 milli6 forintot, s megosztotta 802 iizletrész-tulajdonos kozott.
Kivalasi szandékot 180 6, a tulajdonosok 22 szdzaléka jelentett be, 6k 60,6 millié forintot
vittek magukkal, a vagyon 28 szazalékat. A 12 egyéni kivalo mellett 6 csoport hagyta el az
anyaszovetkezetet. Egy csaladi alapon szervez6dd, szant6foldi névénytermesztéssel és bér-
miiveléssel foglalkozo szovetkezet (’Gazda’) mellett 1ényegében az 1991-ben alakult kft.-k
valtak ki, ipari, feldolgozdipari profillal, s dolgozdik és a hozzajuk két6d6 nyugdijas tagsag
iizletrészével fedték le a mikodtetni kivant vagyont. Az ujjaalakult, holding tipusu szdvet-
kezeten beliill a minimdlis torzst6kével és vagyonnal rendelkezd, épitdipari szolgaltatast
végzd *Pallér’ Kft. mellett® az alaptevékenységet végzd *Derekasak’ Kft. maradt meg. A
’Harmonia’ elndke szerint ,, azok valtak ki a szovetkezetbol, akik nem biztak” a csédhelyzet

3 A dolgozoi létszam csokkenésének ebben a szakaszaban azonban elsésorban a fovarosi székhelytl, ill. a Buda-
pesthez kapcsolodo ipari és szolgaltatd tevékenységeket érintették a leépitések, tehat nem a tagi, hanem az alkal-
mazotti kort, s ezen beliil is leginkabb a szakképzetlen n6i dolgozokat.

4 Az atalakulast a *Derekasak’ Kft. igyvezetdje vezényelte le szovetkezeti elnokként.

5 A dolgozok egy része 10 ezer forinttal jarult hozza a torzstékéhez, s ezaltal tulajdonossa valt. Az 6sszeg befi-
zetése nem volt kotelezd.

6 1996-ban a ‘Pallér’ Kft. ligyvezet6i megvasaroltak a csekély szovetkezeti tulajdonrészt, a vallalkozas igy
teljesen fliggetlenné valt.
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sikeres menedzselésében. A kivalt kft.-k szamara a miikddtetett vagyon tulajdonanak meg-
szerzése révén megteremtodott fiiggetlenséggel szemben nem jelentett redlis és vonzo alter-
nativat a kolcsonds egymasrautaltsdgon alapuld holding. A ’Derekasak’ menedzsmentje
szamara éppen ellenkezbleg, a miikodtetett vagyon nagysaga tette volna tulzottan kockaza-
tos és ugyanakkor értelmetlen vallalkozassa a kivalast. A legnagyobb vagyonértékrél van
sz0,” a kdzponti major ingatlanairol, gépeirdl; joszerével a megmarado teljes aktiv és nyug-
dijas tagsagot mobilizalni kellett volna, hogy iizletrészekkel lefedhetové valjék a vagyon. A
menedzsment ezért kezdett6l a miikodé vagyon egyben tartasanak céljat hangoztatta, s ezt
tartotta dontéseiben szem el6tt.?

Az 1992-es szovetkezeti atalakulassal lezaruld szakasz iranyat és eredményét — termé-
szetesen a likviditasi, gazdalkodasi kényszerek szoritasaban — az dgazatvezetdkbdl iigyve-
zetd igazgatokka avanzsalt menedzsment hatarozta meg, a szovetkezeti tagsag dontéseiben
— elsdsorban a munkahely megtartadsanak motivaciojatdl vezetve — az egyes kft.-k vezet6i-
hez igazodott. E menedzsment egyik jellemz6 vonasa, hogy a hetvenes években a "Harmo-
nid’-ba keriilt agrar-, ill. kozgazdasagi végzettségli értelmiségickbdl all,° az el6z8 nemzedék
képviseléi nem tudtak, nem mertek a valtozasok élére allni.

1993-1994: a tulajdon ¢és hasznalat kozelitésére tett kisérletek

1993-1994 soran az ujjaalakult "Harmonia’ Vagyonkezeld és Szolgaltatdé Szovetkezetben
fonnmaradtak, sot, ha lehet, még kiélezettebbé valtak azok az ellentmondasok, amelyek a
holding struktira sajatjai. Elvalt egymastol a tulajdonosi és a miikodtet6i kor: a kft. tagjai
csupan a szovetkezeti vagyon toredékével birtak, ugyanakkor 6k mukodtették a holding
vagyonat, 6k termelték meg azt a jovedelmet, amely lehetdséget nyujtott osztalék fizetésé-
re a legszélesebb tulajdonosi kér szamara.!® Tortént ugyan egy kisérlet ennek az ellent-
mondasnak a feloldasara a tovabbi decentralizacid jegyében, ez azonban ohatatlanul
kudarccal végz6dott.

A felszinen a majdnem két évig tartdé konfliktus a *Derekasak’ ligyvezetdje €s a holding
uj elndke kozotti 6sszecsapasként jelentkezett. Az G1j elnokat, aki a "Harmonia’-t a pénziigyi
valsagbol sikeresen kivezetd csddbiztosként (konyveldként) jelent meg a szovetkezetben,
maga a ’Derekasak’ iigyvezetdje kérte fol erre a posztra. Az 0j elndk azonban, a szovetke-
zeti székhelyfalu polgarmesterének és a *Gazda’ kisszovetkezetnek a tamogatasat is élvez-
ve, tamadast inditott a kft. ellen. Koncepcidjat harom alapelvre épitette. E16szor is kijelen-
tette, hogy az eszkozhaszndlat nem lehet senki privilégiuma, hogy tehat a ’Derekasak’
mintegy jogtalanul sajatitja ki maganak a szdvetkezeti vagyon mitkodtetésének jogat. Fol-
ismerve a holding konstrukci6 ellentmondasait, elsésorban azt, hogy a szovetkezet vagyoni
hattere nélkiil a vagyont miikodtetd kft. nem hitelképes, €s igy sem termelni, sem beruhazni

7 1992-es konyv szerinti értéke 78 milli6 forint, az 6sszes miikddtetett vagyon 57%-a.

8 A névénytermesztés iranyitdja szerint folvetodott az az otlet is, hogy a menedzsment néhany tagja a szovet-
kezetbdl kivalva onallo gazdalkodasba fogjon, am ez a lehetdség hamar lekeriilt a napirendrdl, hisz minimum 500
hektar szantofoldre lett volna sziikség az eredményes gazdalkodashoz, ekkora teriiletet pedig nem tudtak volna
egyberakni. A menedzsment tagjai, noha majd mindegyikiik mikodtet kisebb-nagyobb sajat gazdasagot — gyii-
molccsel, szolovel, ill. borral foglalkoznak —, egzisztencidlisan is érdekeltek voltak abban, hogy a szovetkezeti
vagyon megmaradjon.

9 Kivalasztasuk soran az is sokat nyomott a latban, hogy tudnak-e focizni, akkortajt ugyanis a szovetkezet
fonntartott egy sportegyesiiletet is.

10 Természetesen az ingatlanértékesités mellett, amely a holding egyik 6 tevékenységi profilja maradt.
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nem tud,'' arra a kovetkeztetésre jutott, hogy biztonsagosabb a szovetkezeti vagyont sok
kicsi egységben miikodtetni, mint egy nagy, sajat vagyon és hitelképesség hijan 1évé gazda-
sagi tarsasagban. Végiil pedig azt hangoztatta, hogy nem igazsagos, ha a tobbségi vagyont
egy kisebbség miikodteti, egyenld esélyt kell nydjtani mindenkinek. A holding szovetkezet
elnokének szandéka a tulajdonosi kor és az eszkdzok/milkodtethetd vagyon kozelitése, s
ezzel parhuzamosan az iizemi struktira tovabbi decentralizalasa volt. Ennek megvalositasat
technikailag kétféleképpen képzelte el: vagy kis kft.-k 1étrehozaséval, amelyek ligyintézés-
re, ingatlanértékesitésre, tej- és sz6lofeldolgozasra, névényi olaj eldallitasara szakosodnak,
vagy amolyan faluszdvetkezetek életre hivasaval.'? Politikai tdmogatast a székhelykozség
polgarmesterét6l kapott, aki maga foldtulajdonosként és rokoni szalak révén érdekelt volt a
szovetkezetbol kivalt *Gazda’ kisszovetkezetben. A Gazda’, amely bizonyos vagyoni
hanyaddal maga is tagja maradt a "Harmoénid’-nak, nehezményezte, hogy a rossz gépeket
engedték csak kihozni — ezt természetesen tagadja a menedzsment —, s az elndk elképzelései
a faluszovetkezetrdl segithették volna 6ket tovabbi termelbeszk6zok, példaul a szaritd6 meg-
szerzésében. A polgarmester és a *Gazda’ tagjai leginkabb azt nehezményezték, hogy az
atalakulast levezénylé menedzsment ,, jottment ” tagjai ,, egy aktataskaval, egy szal ruhdban
érkeztek ide, ma autdjuk, nagy hazuk van, és 8k kaparintjak meg a szovetkezeti vagyont”.'3

A tagsag nem tamogatta a sok kis kft. életre hivasanak otletét. Az elnok nem szamolt a
tulajdonosi kor osszetételével és érdekeivel. Az 1992-es atalakulds és a kivalasok utan a
’Harmonia’ iizletrész-tulajdonosainak szama 689 {6 volt. Koziiliik 329 6 kiviilallo volt, 6k
a 182 millios tiszta vagyon 22 szazalékaval rendelkeztek. Az aktiv tagsag 1étszama 165 6
volt, 33 szazalékos vagyonrésszel, a nyugdijasok szama pedig ekkor 195 6 volt, és 6k bir-
tokoltak a szdvetkezeti vagyon 45 szazalékat. A *Derekasak’ Kft. foglalkoztatta az aktiv
kort tagsag tulnyomé hényadat, 1993-ban 96 embert, az 6 szdmukra igy munkahelyiik
megtartasa volt a tét. A nyugdijas tagok viszont a vagyonrésziik utan jaré osztalékban vol-
tak érdekeltek, s ennek kifizetését lattak veszélyeztetve a mikddéképesnek bizonyult
struktara szétverése esetén. A faluszovetkezetek létrehozasa egyrészt a tagsag Osszetétele
miatt lett volna nehéz, masrészt amiatt, hogy a k6z0s szovetkezeti id6k beruhazaspolitika-
janak koszonhetéen a mitkodtethetd vagyon a székhelykdzségben koncentralddott. Ilyen-
forman nem véletlen, hogy épp a kdzpontban folyt a legélénkebb kampany a kft. ellen, mas
telepiilések képviseldit nem foglalkoztatta komolyan a kft.-k Gtlete. Nem is akadt vallalko-
z6 szellemil ember sem az aktiv, sem a nyugdijas tagsag korében, aki e szovetkezetek élé-
re allt volna. Munkalt benniik az a félelem is, hogy a székhelykdzséggel szemben nem
jutnak értékes, eredményesen mitkddtetheté vagyonhoz. A donté kiildottgytilésen az aktiv
tagsag egyontetiien a meglévo struktura fonntartasa mellett allt ki, ugyanigy a nyugdijasok
egy része is; masik résziik értetlentil allt a folvetett dilemma elétt; ,, hat ott egye meg a fe-

11 Mas térségekben, mas szovetkezetekben abban nyilvanult meg a kolesonos fliggdség, hogy az eladosodott
vagy beruhazni nem képes szovetkezeti kozpont a kft.-je vagy kft.-i altal folvett reorganizacios hitel révén jutott
forrashoz.

12 Az 1992-es atalakulas utan létrejott szervezeti struktiraban fontos helyet foglaltak el az un. telepiilési 6nkor-
manyzatok. Az 6t falu aktiv és nyugdijas kort tagjaibdl vélasztott onkormanyzatok egyiittesen alkottak a kiildott-
gyiilést, amely a telepiilési szint és a kozgyiilés kozott jelentett dontéshozatali forumot.

13 A ,jottment” kifejezés szorosabb értelemben csak a volt elndkre és a *Derekasak’ szovetkezeti elnokké is
valasztott igyvezeto igazgatdjara vonatkoztathatd, a menedzsment tobbi tagja, az alaptevékenység egyes ,,agaza-
tainak” irdnyitoi és a szovetkezet foldiigyese a szovetkezethez tartozo, ill. mas szomszéd kozségekbdl szarmaznak.
A rendszervaltas utan a szovetkezet és az onkormanyzat kozott tamadt hatalmi konfliktusrol Bajna esetében is
olvashattunk: Bajnan gyakorlatilag folbomlott a szovetkezet, s ebben nem kis szerepe volt az énkormanyzat szo6-
vetkezet ellen meghirdetett kampanyanak, amelyben az ,,idegen” szovetkezeti vezetokkel szembeni averzidk is
megfogalmazodtak (Harcsa, Kovach és Szelényi 1994).
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ne az egészet, minek kellett ezt csinalni!? [...] a ziirzavarnak a kaefté az oka, dssze kéne
fogni, és lenne megint egy szovetkezet!”

Az 6sszefogas mas tartalommal valosult meg, mint ahogy azt a nyugdijas asszony elkép-
zelte. Az elndk lemondott, a tagsag egyontetiien a ’Derekasak’ iigyvezetd igazgatdjanak
szavazott bizalmat, 6t valasztotta meg a holding elndkének. A kisérlet kudarca bebizonyi-
totta: a decentralizaci6 korszakat a centralizacioé valtja fol. Ennek jegyében a hatalmi, don-
téshozoi poziciokat a holding kdzpontjaban is a *Derekasak’ Kft. vezetdi, ill. az adott szer-
kezet fonntartasaban érdekelt csoport foglalta el, amely igy mar elegendd mozgastérrel
rendelkezett ahhoz, hogy a gazdasagi és torvényi kdrnyezet valtozasaira érzékenyen reagal-
va tartsa fenn a holding torékeny szerkezetét, hogy a szdvetkezeti forrasok és eszkdzok
rugalmas atcsoportositasaval biztositsa a termelés folytonossagat a tékeszegény kft.-ben.!*

Az elképzelések kudarca azt is nyilvanvalova tette, hogy ,, nincsenek egyenld esélyek” a
vagyon miikodtetésének terén sem. A szovetkezet kiirt ugyan egy palyazatot az eszkdzok
hasznositasara, am a ’Derekasak’ mellett beérkezett két palyazat nem nyerte el a kuratorium
tamogatasat. Az egyik palyazatot a székhelykdzség kisszovetkezete nyujtotta be, a masikat
egy mezdgazdasagi vallalkozod, aki ebbdl a szovetkezetbdl valt ki. A palyazokat csak a szo-
vetkezet elndke tAmogatta, a kft. mellett elkotelezett, a meglévd struktira fonnmaradasaban
érdekelt kuratériumi tagok viszont amellett érveltek, hogy azokat kell elényhdz juttatni,
akik eddig is szakszertien és eredményesen miikddtették a vagyont, és nem azokat, akik a
szovetkezetbdl mar kivaltak.

A ’Harmonia’ atalakulasdnak masodik szakaszat kiséré konfliktus a menedzsment hatal-
manak megszilardulasaval zarult, a termelési eszkozok folotti rendelkezése teljessé valt,
mégpedig a szovetkezeti tulajdonosi kor osztatlan tdmogatasat élvezve. Nyilvanvalova valt
ugyanakkor, hogy a holding konstrukcié mégiscsak atmeneti forma, s hogy a tulajdonvi-
szonyok egyszerlisitésére, atlathatova tételére van sziikség. A kft. a szovetkezeti vagyon nél-
kil hitel- és életképtelen, nem tud fejleszteni, beruhdzni, a holding kézpontja viszont a kft.
nélkiil nem tudja teljesiteni a tagsaggal, a tulajdonosi korrel szembeni igérvényeit. Mikdz-
ben a vagyon miikodtetdi annak koncentralasaban és gyarapitasaban érdekeltek, a szovetke-
zeti vagyon tulajdonosainak kore boviil. Az 0 holdingvezetés a tulajdonosi szerkezet raci-
onalizalasat és a miikod6 vagyon novelését, vagyis az 0j beruhdzasokat tlizte zaszlajara.
Mar csak azért is megtehette ezt, mert a "Harmonia’ pénziigyi helyzete, 1ényegében a tovab-

14 1991-ben gyakorlatilag a kft.-ben dolgozok tobbsége, tovabba a szovetkezeti adminisztraciot végzd asszo-
nyok, dsszesen 70 0 lett a tarsasagban tulajdonos 10 ezer forint befizetésével. A legnagyobb torzsbetéttel rendel-
kez6k ekkor a szovetkezet és a kft. vezet6i (valamikori agazatvezetdk) voltak. A konfliktus lezarultaig mind a
tulajdonosok, mind a tagok szdma nétt, 1994-ben mar 12 kft.-tag képviseli (a korabbi négy helyett) a tulajdonosok
érdekeit a taggytilésen, ahol a torzsbetétek minden 10 ezer forintja egy szavazatot ér. A legnagyobb torzsbetéttel
tovabbra is a menedzsment tagjai rendelkeznek. Az 1991-ben 6 millids torzstdkével és 88%-os szovetkezeti tulaj-
donrésszel 1étrehozott *Derekasak’ Kft. tulajdoni struktaraja hiven tikkrozi a vagyonkezel$ kdzpont és a szovetkezet
vagyonat mitkodtetd gazdasagi tarsasag kozotti harc éppen aktualis allasat. Az atalakulast koveten, 1993 elején a
’Derekasak’ dolgozoinak fele (48 f6) megvasarolta a szovetkezet tulajdonrészét (csupan 5,3 milliordl volt szo), igy
a szOvetkezet részesedése a torzstékében 5%-ra csokkent. 1994 tavaszan a szovetkezet 84,7 millio forinttal meg-
emelte a kft. torzstokéjét, ezzel tobbségi tulajdonossa valt, immar 94,7%-ban. E szamok mogott koncepciok és
érdekek viharos iitk6zése huzodott. A szovetkezeti tulajdoni tobbség megerdsodése a kft. érdekeit szolgalta, s
atmenetileg hozzajarult a viszonyok konszolidaciojahoz. A *Derekasak’ torzstokéjének megemelése, a szovetkezet
tulajdonosi tulstilya mégis nyugtalansaggal toltotte el a kft. tagjait, ,, minek csinaltunk akkor kaeftét!?”, vetették
ol, s megnyugtatasukra, valamint a szovetkezeti folény ellensilyozasara a "Harmonia’ és a *Derekasak’ kozott
megk6tott Gjabb szindikatusi szerz6dés rogzitette, hogy a kft. tevékenységében kozvetleniil részt vevé tulajdono-
sok esetében a torzsbetétek 10 ezer forintjai nem egy, hanem nyolc szavazatot jelentenek, s hogy a nyereség fel-
osztasanal is nyolcszoros szorzoval kell figyelembe venni a tagok részesedését.
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bi ingatlanértékesitésnek!® kdszénhetden, normalizalodott,!é s az adossagtorlesztés 1995-re
gyakorlatilag lezarult. 1993-t6] mind a szovetkezet, mind a vagyont miikodtetd kft. teveé-
kenysége nyereségessé valt, legalabbis pozitiv mérleggel zarult; ennek és a menedzsment
dontésének koszonhetéen a "Harmoénia’ 1993-ban és 1994-ben 5, ill. 6 szazalék osztalékot
fizetett a teljes tulajdonosi kornek, tehat a kiviilallo tizletrész-tulajdonosoknak is. 1995 azu-
tan a szovetkezeti atalakulas harmadik szakaszanak els6 éve lett, amelyet egy Gjabb szerve-
zeti atalakulassal lezart erételjes koncentracio jellemez.

1995-1997: A szovetkezeti ruha levetése

A Harmonia Vagyonkezel6 és Szolgaltato holding szovetkezet alapszabalyban rogzitette az
iizletrészborze miikodését, ennek célja a belso lizletrészforgalom és -koncentracio serkenté-
se volt. 1993—-1994-ben nem 0ltott jelentés méreteket az ilizletrészvasarlas, elsdsorban csa-
ladtagok, rokonok vasaroltak egymastol alacsony, 10-20 szazalékos arfolyamon, erre a
kiilonféle adokedvezmények oOsztokéltek oket. Az akadozé vagyonkoncentracidé akkor
kapott hatalmas lendiiletet, amikor a holding menedzsmentje 1995 tavaszan folajanlotta
nyugdijas tagjainak az lizletrész életjaradékra valtasanak lehetGségét.

1995 elejére a nyugdijas tulajdonosok szama 229 f6 lett, s az 6roklések folytan a kiviil-
allo iizletrész-tulajdonosok szdma is nétt, 397 fére. Ezzel szemben az aktiv tagi 1étszdm
csokkent, az 1993. évi 369 {6rdl 125 foére, elsésorban a nyugdijazdsoknak kdszonhetden. Az
iizletrészek aggasztd elaprézodasa, a vagyont mitkodtetd tagsag zsugorodasa lattan, s azért,
hogy ,,legyen egy egyet akaro mag, amelyik a vagyont gyarapitia, munkalehetéséget bizto-
sit, és a vagyon hozadékat garantalja”, a menedzsment drommel vette at a szomszéd megye
egyik szovetkezetében mar nagy sikerrel miikddo modellt. A "Harmonia’ folajanlotta nyug-
dijas tagjainak, hogy 80 szazalékos értéken, ,,életkorhoz igazodo részletfizetés mellett”
megvasarolja iizletrésziiket, azaz életjaradékka alakitva, szerzodés alapjan havi bontasban,
életitk végéig fizeti szamukra.!” Talan nem sziikséges mondani, mennyire megloditotta a
tagok fantaziajat az életfogytig tartd nyugdij-kiegészités lehetdsége. 1995 végére a nyugdi-
jas tagok szama felére, az iizletrész-tulajdonosoké kozel 30 szazalékkal csokkent.

A tulajdonosi kor sziikiilésével egyidejlileg megindult a szovetkezeti tagsagot jelentd
részjegyek kivaltasa is. A szovetkezeti menedzsment ezt a lehetéséget nem ajanlotta fol
ugyan nyiltan az életjaradék mellé, &m gyakran hangoztatta, hogy az életjaradék mellett a

15 Az ingatlanértékesités 1990 és 1995 kozott kb. 300 millio forint bevételt jelentett. Ennél beszédesebb adat
az, hogy a sajat toke értéke 1993 és 1995 kozott 23 millio forinttal csokkent. Viszont ez volt az ara annak, hogy a
je ellensulyozni.

16 A likviditasi helyzet normalizalodasa nem kis részben a csédbiztos elnok mikodésének volt koszonhetd, s
ezt a menedzsment elismerte szakértoként vald alkalmazasaval, mondvan, ,, csindlja azt, amihez ért”, vagyis a
konyvvizsgalast.

17 A jaradékfizetést a statisztikailag varhat6 életkorhoz igazitottak, ezért a néknél alacsonyabban allapitottdk meg
a havi torlesztOrészt. Példa: egy 68 éves, 352 ezer forintos vagyonrésszel rendelkez6 férfi havi 2235 forint jaradék-
ra jogosult. Az életkortablazat szerint egy ilyen koru férfi még 126 honapig élhet, az egységnek tekintett 100 ezer
forint 80%-at elosztjak a honapok szamaval, az eredmény 634 forint. Ezt megszorozzak 3,52-vel, a névérték
szazezred részével, igy jon ki a végso Osszeg. A menedzsment azt igérte, hogy a jaradék nagysaga minden évben
koveti a nyugdijemelés mértékét. A holding abban az esetben is a volt tag halalaig folyodsitja az 6sszeget, ha a
vételarat gyakorlatilag mar torlesztették. Amennyiben valamilyen okbol a szovetkezet fél éven at elmulasztja a
torlesztést, a mar kifizetett jaradékkal csokkentett értéken helyreallithato a tulajdonosi viszony. A havi jaradék-
Osszeg felére jogosult a megdzvegyiild hazastars, de gyermekek vagy mas rokonok nem 6rokolhetik a jaradékot.
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holding mar nem tudja a megszokott osztalékfizetést biztositani. Nem azért, mintha a jara-
dék kifizetése aranytalanul nagy terhet jelentene,'® hanem elsésorban azért, mert ,, nem len-
ne tisztességes az életjaradekot valaszto nyugdijasokkal szemben”. Miutan kidertiilt, hogy a
szovetkezet nem tudja, ill. nem akarja tartani osztalékfizetési igéretét a tulajdonosokkal
szemben, nem pusztan a nyugdijas, hanem az aktiv tagsag korében is megindult az aradat,
s egy év leforgasa alatt 40 szazalékkal csokkent a tagok szama. A tagsagot ,,a szegénység
kényszeritette az értékesitésre”; ebben a szovetkezetben az atalakulds soran 40 ezer forint-
ban allapitottak meg a részjegy értékét, s ezt az dsszeget a csaladok fol tudtak hasznalni a
telepiiléseken folyo, lakossagi onrészt is kivané infrastrukturélis fejlesztések idején.'”

Az lizletrészek életjaradékra valtasa kovetkeztében megvaltozott a tulajdonosi struktira. 1996
tavaszara a holding jegyzett t6kéjén (részjegyek nélkiil 147 milli6 forint) a tagok és a szovetkezet
egyarant 39-39 szazalékban osztozott, a kiviilallok tulajdoni részesedése 16 szazalék volt, az
aktiv, nem a ’Derekasak’ alkalmazasaban allé tagok a vagyon 5 szazalékaval rendelkeztek. Az
iizletrész-tulajdonosok szama ekkor 298 {6 volt, 63 szazalékuk kiviilallo.

Az 1j helyzetben 0j érdekkonfliktusok is folléptek. A menedzsment dsztondzte volna a
tovabbi belsd vasarlasokat, 4m a tagsag erre mar nem érzett késztetést, annak ellenére, hogy
a szovetkezet, ill. a kft. vezetdi ,, élen jartak” e folyamatban, s hogy kdlcsont is nyujtottak
volna erre a célra. Az aktiv tagsag azonban mar nem volt érdekelt tulajdonrésze ndvelésé-
ben. Egyrészt azért nem, mert megsziintek az adokedvezmények, masrészt azért nem, mert
mar nem jart osztalékkal, harmadrészt pedig azért nem, mert a tulajdon nagysaga nem allt
semmiféle Osszefiiggésben a szovetkezet sorsat érintd stratégiai dontésekkel. Mas szoval: a
tulajdon koncentralasanak siirgeté parancsa ellentmondasban allt az ,,egy tulajdonos = egy
szavazat” szovetkezeti elvével. A nyomasztéan sok kiviilallo tizletrész-tulajdonos szamara
pedig tulajdona s az utana jaro6 osztalék ,, talalt pénz” volt. Ez a kor, latvan a bels6 forgalom
megindulasat, kivarasra jatszott, nem ohajtotta az alacsonynak tartott 10—20 szazalékos aron
értékesiteni részét a kdzos vagyonbol.

A ’Harmonia’ menedzsmentje az ellentmondésok feloldasaként mar 1995 végén megfo-
galmazta, hogy a szovetkezetbol részvénytarsasagot kell alakitani; miel6tt azonban végképp
e 1épés mellett dontott volna, még kétszer nekifutott az lizletrészek folvasarlasanak: 1996
tavaszan 25, 6szén 40 szazalékos arfolyamon.?

A menedzsment tulajdonképpen kezdett6l fogva a "Harmonia’ holding részleges atala-
kuldsa mellett foglalt allast, technikai és anyagi okokbol egyarant.?! 1997 januarjaban ezért

18 Evi 4-5 milli6 forintrol van sz6, de ez az Gsszeg természetesen az elhalalozasok folytan csokken.

19 Ez a 40 ezer forint ajandéknak tekinthetd, hisz az atalakulési torvény értelmében a szovetkezet elkiilonitett
e célra egy alapot, a részjegy Osszegét a tagok nem a sajat zsebiikbdl fizették.

20 A tagoknak 10%-os aron lehetdvé tette az osztatlan szovetkezeti tulajdonba keriilt vagyon megvételét. Az
utobbi nagysaga 1996 aprilisaban még 57 millio forint volt, az év &szére, minden eréfeszités ellenére maradt még
vagy 19 milli6 forint. Ekkor a menedzsment, az érintettek egy részének 6dzkodasa ellenére, sajat tagjaibol és az
adminisztracion dolgozé asszonyokbol, 16 fével létrehozta a Befektetési és Ugyviteli Kft.-t, amely a megmaradt
Osszeget kivasarolta, majd bevitte részvényként az 1997. januar 7-én megalakult *Derekas’ Holding Rt. zartkori
részvénytarsasagba.

21 A szovetkezet teljes atalakulasa esetén minden tagnak irasban kellett volna nyilatkoznia doéntésérdl, a rész-
leges atalakulas esetén viszont elegendd a tagsag kétharmadanak nyilatkozata — ez a technikai ok. Ami az anyagi-
akat illeti: a teljes atalakulas azzal jar, hogy mindazokat, akik nem ohajtanak az 01j szervezetbe atlépni, karpétolni
kell a részjegy és az lizletrész kifizetésével. A részvénytarsasagot valasztd tagoknak azonban a részjegye is rész-
vénnyé valtozott. A szovetkezetre azért is sziikség volt, hogy atvegye a 'Harmonia’ Mgtsz fennmaradt kételezett-
ségeit. A szovetkezet ingatlanhasznositasban jelolte meg a tevékenységi korét, ill. szallashely-hasznositasban (egy
munkdsszallas), és tulajdonaban van egy 4,5 hektaros sz6ldiiltetvény, amelyet a *Derekasak’ miivel. Elnoke a
’Harmonia’ foldiigyeket intéz6 eléadoja lett, az atalakulas és a foldtulajdon-rendezés egyik kulcsszerepldje, tiszte-
letdijat nem kap, 4am a ’Derekas’ Rt. igazgatdsagi tagja és az tigyviteli kft. alkalmazottja.
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két "Harmonia® jogutdd szervezet alakult meg: 167 taggal, 185,7 millids alaptékével? a
’Derekas’ Holding Rt., valamint a "Harmonia’ Vagyonkezel$ és Szolgaltatd Szovetkezet,
3,9 millids vagyonnal, 28 taggal és 34 kiviilallo tizletrész-tulajdonossal. Az atalakulé koz-
gytlésen a 76 fOs tagi csoportbol 70 f6 dontott az rt.-tagsag mellett, részben tulajdonanak
megosztasaval. A kiviilalld izletrész-tulajdonosok 70 szazaléka (24 f6) is atvaltotta az
iizletrészét részvényre.

,, A szovetkezet nem versenykeépes, igazi vallalkozdssa kell valni. Az atalakulds meg-
kénnyiti a dinamikusabb tagi csoportok munkajat, akik tudnak és mernek, koncentralt iizlet-
részeikre alapozva a jovét épitd lépéseket tenni.” igy érvelt a holding elndke a részvénytar-
sasagga vald részleges atalakulasrdl egyhanguan donté kozgyllés elétt. 1995 és 1997
kozott, nem egészen két év alatt, a ‘Harmonia’ holding szdvetkezeten beliill mar valéban
lezajlott a nagymértékii tulajdoni koncentracid. 1996 decemberére a ,,kevésbé dinamikus”
tulajdonosi csoportok koziil a kiviilallok 125 fével maradtak talpon, s ez a szam még mind-
ig meglehetésen magas, akkor is, ha a vagyonnak minddssze 10 szézalékat birtokoltdk. A
nyugdijasok hajdan erds tagi csoportja kisebbséggé olvadt; 33 fovel (az 1993-as létszam 17
szazaléka) az altaluk jegyzett iizletrészek a tagok 0sszes vagyonanak mindossze 11 szazalé-
kat képviselték. A 48 aktiv tag (az 1993-as 1étszam 29 szazaléka) koziil 35 ember dolgozott
a holding kdézpontjaban adminisztratorként vagy a *Derekas’ vezetdjeként, alkalmazottja-
ként. Ok a vagyon 82 szazalékat birtak, a masutt dolgoz6 tagok a vagyon 7 szazalékaval
rendelkeztek. A szovetkezeti vagyon koncentracioja azt jelzi, hogy az aktiv dolgozok — min-
denekel6tt a szovetkezeti menedzsment és a holdingkdzpontban dolgozok — voltak azok,
akik a legtobb lizletrészt vették; a ,,folvasarlasi 1az” soran az 6 keziikbe keriilt a tulajdon
nagyobb része. Ugyanakkor a menedzsment kockazatot is vallalt ezzel a koncentracioval, a
vasarlas volumene miatt néhanyan kolcsont kényszeriiltek folvenni az tizletrészvasarlasok
soran, de a menedzsment mindenképpen a sajat pénzét fektette a vallalkozasba.

A kozgytilési dontés utdn minden tulajdonosnak nyilatkoznia kellett arrdl, melyik lehetéséget
valasztja: teljes iizletrészével a részvénytarsasagba Iép-e at, vagy lizletrészét megosztja az rt. és a
"Harmonia’ holding szovetkezet kozott, vagy a szovetkezetben ohajt-e tulajdonos maradni. Mivel
a menedzsment folvilagositd munkajanak készonhetden a tulajdonosok tisztaban voltak a rész-
vénytarsasagi forma elonyeivel, mindenekeldtt azzal, hogy részvényeik aranyaban lehetdségiik
van a fontosabb dontések befolyasoldsara, fonnallt annak a veszélye, hogy mindenki lelkesen
odahagyja a szovetkezetet. Semmit nem biztak a véletlenre, ,, kell a szévetkezet, nem lehet, hogy
az emberek azt csindljanak, amit akarnak”. A menedzsment megtartotta szovetkezeti tagsagat, de
gondoskodtak arrdl is, hogy legyen 6t tag, aki ragaszkodik a régi jo formahoz. A szévetkezet fonn-
maradasanak kimondott célja az volt, hogy segitse az atalakulas ijabb szakaszat, majd szépen
fololvadjon az 1j struktiiraban. Egyszersmind az is nyilvanval6 azonban, hogy a torvényi szaba-
lyozas bizonytalansaga mellett ez a szovetkezeti forma menedékiil is szolgalhat; ha ugy valtoznak
a gazdasagi szabalyozok, tdmogatasi feltételek, vissza is lehet farolni a szovetkezeti védjegy
mogé. A szovetkezeti forma tehat, amolyan fligefalevélként, a tényleges tulajdoni viszonyok lep-
lezésére is alkalmas (lehet).

A részvénytarsasag fololdotta ugyan az ,,egy tag=egy szavazat” béklyova valo szovet-
kezeti terhét, de a vagyon birtoklasanak és mitkodtetésének kozelitését még nem tudta kielé-
gitéen megoldani. E kdzelités, valamint a tulajdonosi és gazdalkodoi feleldsség érvényesi-
tése érdekében a menedzsment a szervezeti dekoncentracio eszkozével élt. A holding sz6-

22 Az Gjabb atalakulas a vagyonértékelést is megkovetelte, ennek sordn a vagyon leértékelésére keriilt sor,
mivel az lizletrészek dsszege a megel6z0 belsd koncentracio, a részjegyek kifizetése, valamint az 1996-o0s beruha-
zasok miatt alacsonyabb volt a kényv szerinti értéknél, és a menedzsment el akarta keriilni az Gjabb nevesitést.
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vetkezet vagyonkezeld funkcioit atvevd rt. alatt harom gazdasagi tarsasag mikodik/mitkod-
teti a vagyont: a ’Derekasak’ Mezd6gazdasagi és Szolgaltato Kft., a Befektetési és Ugyviteli
Kft., valamint a *Széna’ Kft.?

A termelési profil egyszerisitése, torekvés a vertikum kiépitésére

A menedzsment a szervezeti atalakitas mellett a termelési profil racionalizalasara is figyel-
met forditott. Csak a nyereséget, de legalabbis biztos bevételt jelentd tevékenységeket
kivanta megtartani. Ugyanakkor kezdett6l a termelés—feldolgozas—értékesités vertikumanak
kiépitését tekintette olyan stratégianak, amely biztositja a fennmaradast Magyarorszag uni-
0s csatlakozasa utan is.

Hosszas mérlegelés utan ugy dontott az rt. igazgatdtanacsa, hogy folszamolja a tehené-
szeti telepet. A nyolcvanas években Otszazas allomany a kilencvenes években szazra
apadt.>* A korszerlitlen, régi telep alapos feltjitasra és bvitésre szorult. 1995-ben még sz6-
ba kertilt egy palyazat 1) fejohaz épitésére, késébb aztan megfeledkeztek rola. A telep tobb
szaz millio forintot igényld rekonstrukcidjat a menedzsment nem tartotta értelmes beruha-
zasnak, foképpen azért nem, mert a tej értékesitési nehézségei miatt ez az agazat vesztesé-
ges volt. Folajanlottak ugyan a telepet iizemeltetd csaladnak, hogy vallalkozoként vegyék
azt at, 6k azonban nem mertek ebbe belevagni, éppen az értékesités bizonytalansdga miatt.2>
,,Nem lehet engedni, mert luxus, hogy a ndvenytermesztés meg a kertészet tartsa el a vesz-
teséges tehenészetet ”, hangzott az itélet.?

23 Ez utobbi a székhelykozségbe kitelepiilt gombatermesztd cég szamara gylijt be szalmat, 1991-ben alapitot-
ta vilagbanki kolcsonnel, 3 millios torzst6kével tiz maganszemély, koztiik a *Derekasak’ vezetdi. A kis t6keerejii,
am igen jovedelmez6 tevékenységet folytatd tarsas vallalkozas 1997-re teljes egészében az rt. tulajdonaba keriilt;
elészor a *Derekasak’ vezetdi vették meg a kiilsé tulajdonosok iizletrészét, az rt. mar toliik vasarolta meg a tarsasag
tulajdonat. A nagy hozadékkal miikodo kft. kiilon alkalmazottakat nem foglalkoztat, vezetdje a gépmithelyt iranyit-
ja, s a "Derekasak’ Kft. dolgozdi atcsoportosithatok a munka idején. A ‘Derekasak’ Kft. 1997-ben 59 embernek
adott allandé munkat. A Befektetési és Ugyviteli Kft. torzstokéjében az rt. nem részesedik, a menedzsment tagjai
azonban tulajdonosok e kft.-ben is. A tarsasag altal foglalkoztatott asszonyok, tul azon, hogy az dsszes tarsasag, az
rt. és a szovetkezet teljes konyvelését végzik, bérmunkat vallalnak a kornyék gazdalkodo szervezetei, vallalkozoi
szamara; erre a lecsokkent munkamennyiség miatt mar 1992 o6ta rakényszeriilnek. A holding rt. nem foglalkoztat
senkit. Elnoke a "Harmonia’ és a *Derekasak’ elsé embere lett, a ’Derekasak’ Kft. élére a ndvénytermesztésért fele-
16s mérnok keriilt, aki, akarcsak a masik két kft. vezetdje és a szovetkezet elndk asszonya, tagja az igazgatosagnak.
A tarsasagot iranyitd grémium Osszetételét az elnok elképzelései alakitottak: azok legyenek tagjai, akik egy-egy
gazdalkodo egység mikodéséért felelések. Ezért nem kapott helyet kozottiik a *Derekasak’ kertészmérnoke, aki a
fold-, ill. az iiltetvénytulajdon bizonytalansaga okan nem vallalkozott arra, hogy a sz6lGiiltetvényen folyod gazdal-
kodast kft.-be szervezze. Nincs itt a tehenészeti telep vezetdje, s nincs itt a telepvezetonek a kozponti adminisztra-
cion dolgozo felesége sem, aki a korabbi atalakulasi szakaszokban meghatarozo szerepet jatszott, részint az egyik
telepiilési onkormanyzatban, részint a szovetkezeti elndkségben tdmogatta a menedzsment elképzeléseit.

24 Ezzel parhuzamosan szorult vissza a tehenek bértartasa a szovetkezethez tartozo, ill. szomszédos telepiilé-
seken: a korabbi tiz csalad helyett mar csak négy vallalkozott ra.

25 A fovarosi székhelyli folvasarlo cég zokkendkkel tarkitott atalakulasa utan a "Harmoénia® 12 millié forint
értékben, amelyet kétharmad részben karpotlasi jegyekkel fedtek le, tagja lett e f6ldolgoz6 véllalatnak. Ez azonban
rendszerteleniil, nagy késéssel fizetett. Egy kozeli kis telepiilésen létrehozott foldolgozonak ugyan sziiksége lett
volna a tejre, de a szovetkezet tagsdga miatt a ’Derekasak’-nak nem volt mddja partnert véltani, futott a pénze utan.
1997-ben a foldolgozo kb. 10 millio forinttal tartozott a kft.-nek.

26 Az érintettek szamara fajdalmas volt ez a dontés, részint azért, mert a csalad lényegében a telepbdl élt,
részint mert az adott kis telepiilésen ezzel megsziint az az iizem, amely még a ’Harmonia’-hoz kapcsolta az itt
éloket. A telepvezetd igazgatosagbol kiszorult felesége csalodott, mondvan, amikor a vagyon és a holding egyben
tartasa mellett dontottek, akkor a telep fejlesztésérdl volt sz, s ugy latta, hogy ,, ha mar eddig kihiztuk, csak jobb
lett volna a helyzet”.
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A szant6foldi ndvénytermesztésen beliil a telep folszamolasaval, ill. az allattartas hattér-
be szoruldsaval pArhuzamosan harmadara csékkent a takarmanyndvények vetésteriilete.?” A
kivaldo mindségii étkezési buzat évek ota allando, megbizhatd iizleti partner veszi meg, a
folvasarlo-foldolgozd cég megfinanszirozza a termelést, biztositva a munkalatok forgdesz-
kozigényét. A masik stratégiai ndvény, a napraforgd egy részét ugyancsak el6finanszirozasi
formaban, névényvédd szerek és miitragya fejében adjak el egy kozeli cégnek.?® A termelé-
si profilt a kozeljév6ben 1ij, gépi beruhdzast nem igényld fajtakkal szandékoznak bdviteni,?
az étkezési buza és az ipari névények ardnya igy kiegyenlitettebbé valik. A vertikum kiépi-
tése nem a szant6foldi névénytermesztés kitling adottsagaira tdmaszkodva, hanem a sz61é-
szetben ment végbe, amiben tobb tényezd is szerepet jatszott. Legkevésbé az a koriilmény,
hogy a menedzsmentben tobbségben vannak a kertészmérnoki végzettséggel rendelkezok.
Nagyobb sullyal esett latba az értékesités biztonsaga, s még inkabb az, hogy a tagabb tér-
ségben elegend6 foldolgozé mikodik. ,, Vilagosan lattuk, hogy a névénynél nincs lehetéség
a kiugrasra, hogy mi nem tudunk malmot vagy olajiitot épiteni. A legtobb borfeldolgozo és
-értékesito vallalkozds azonban attol szenved, hogy nincs sajat iiltetvénye. Nekiink pedig
éppen az van.”

A 57016 1993 6ta ismét jol értékesithetd, a mindségi fajtakat évek ota folvasarlo cég ang-
liai exportra is szallit palackos bort. Eppen a kedvezére forduld értékesitési lehetdségek
miatt toprengett hosszasabban a menedzsment azon, érdemes-e belevagni a régdta dédelge-
tett terv megvalositasaba: a borfeldolgozo megépitésébe. Végiil 1997-ben sikerrel palyaztak
a 30 milliés beruhazasi tamogatasra, és 1998-ra elkésziilt a haromezer hektoliter bor befo-
gadasara alkalmas pincészet. Sikertilt elnyerni a térténelmi borvidék cimet is,*® ez és a meg-
bizhato folvasarlo partner jelenti a garanciat arra, legalabbis a menedzsment reményei sze-
rint, hogy boruk exportpiacra is eljut. A feldolgozd megépitése mind a tulajdoni és haszna-
lati viszonyok elvalasa, mind a miivelési szerz6dések bizonytalansaga miatt meggondolan-
do volt. Arra mar a foldalapok kijeldlése soran torekedett a szovetkezeti vezetés, hogy az
iiltetvények alatti teriiletet legalabb részben lefedje tagjai részaranytulajdonaval, mert igy
biztosabb, hogy a tulajdonosok a kft.-nek adjak miivelésre sz616jiiket. Ez akkor 6tven hek-
taron sikeriilt. A szovetkezet, amig a torvény erre lehetéséget adott, vett foldteriiletet, Gjabb
vasarlasokhoz 1996-ban fogott hozza. A hatalyos foldtdrvényt sikeriilt valamelyest kicselez-
ni; az lltetvényeket sz616 miivelésti ingatlannak nevezve vasarolt a szovetkezet AK-t a tu-

27 A ’Derekasak’ Kft. takarmanykever6je nem mikodik, ,,az ot faluban nem tudjuk eladni a takarmanyt”,
egyediil a zabra mutatkozik kereslet, a 1otartas terjedésének, ill. a lovagloiskolaknak kdszonhetSen.

28 Noha tovabbra is igyekeznek megadni a f6ldnek, ami jar, a nyolcvanas évek végéhez képest kb. 100 kilo-
grammal csokkent a f6lhasznalt mitragyamennyiség, hektaronkénti 340-360 kilogrammrol 240-260 kilogrammra.
Parlagon azonban nem marad fold, az 6szi szantast is igyekeznek elvégezni, de lehet, hogy az idén csak tarcsazas
lesz beldle. A gabonaértékesitési gondok a *Derekasak’-ndl is jelentkeztek, nettd 35-40 millids bevételi kieséssel
szamolnak, a 22 ezer forintos tonnankénti termelési koltséggel szemben a 18 ezer forintos vasarlasi ar all. A partner
alacsony aron vette at a buzat, ,,de legalabb megveszi”, igaz, a magas sikértartalmu terménynek 0-15%-a volt
csupan fuzariummal fert6z6tt. Ez annak kdszonhetd, hogy vetémagbol mindig a fémzarolt, csavazott, legjobb
mindséget hasznaljak, nem takarékoskodnak a novényvédelmen, s helyben taroljak, szaritjak a termést.

29 Az elmult évben repcét vetettek nagyobb teriileten, a termény tarolasa azonban gondot okoz, mivel a beta-
karitasra a buzaval egy id6ben kertil sor. A kovetkez6 évben 130 hektaron mustart vetnek, egy konzervgyarral
kotott szerz6dés alapjan. A mustar ugyanazt a gépallomanyt igényli, mint a napraforg6, s ugyancsak vetésforgoban
keriilhet gabona utan a foldbe. A mustar vetésforgoja négy, a napraforgdé 6t év — az utdbbi névényt illetéen azon-
ban harom évre csokkent a forgo ideje a *Derekasak’ altal miivelt szantokon.

30 A néhany kilométerre hizodo torténelmi borvidék, amelyhez a "Harmoénia’ teriiletén a hetvenes években
telepitett sz6lGiiltetvények a kivald adottsagok és a hagyomanyok okan természetes modon kapcsolodnak, érthe-
tetlen okbol ,,megallt” a megyehataron.
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lajdonosoktol 5000-6000 forint értéken.3! A foldvasarlas természetesen nem terjedhet ki az
egész liltetvényteriiletre, de a vallalatcsoport tobb okbol sincs erre rautalva. Egyrészt az
érintett telepiilési onkormanyzatok, egyelore legaldbbis, nem szandékoznak az iiltetvények
iranyaba novelni belteriiletiiket. Masrészt a tulajdonosok, ugy tlinik, biznak a *Derekasak’-
ban, tovabbra is a tarsasagnak adjék haszonbérbe foldjiikket. Harmadrészt, s ez a legfonto-
sabb tényezd, a holding rt. rendelkezik elegend6 foldteriilettel ahhoz, hogy a feldolgozoka-
pacitasnak megfeleld szl6mennyiséget szallitani tudja. Igaz, e teriiletnek csupan harmadan,
otven hektaron all ma iiltetvény; 120 hektar betelepitésre var.3? Az iiltetvények nagy részét
a hetvenes években telepitették, a gyengébb mindségiieket® a kozeli jovben kivagjak, az
j telepitést azonban siirgetové teszi az iiltetvények életkora és az Eurdpai Unids gyakorlat,
amely csak a meglévé iltetvények felujitasat engedélyezi és tamogatja, az 0j telepitést nem.
A feldolgozdkapacitas mellé azonban elkelne egy palackozo is, valamint a gongydleg taro-
lasara alkalmas helyiség; beruhdzasi tervekben tehat nincs hiany, a menedzsment azonban
nem tudhatja még, hogy tamogatja-e vajon a kislizemparti uj kormanyzat a szovetkezeti
utddszervezetek, gazdasagi tarsasagok fejlesztési torekvéseit.>*

A ’Derekas’ Holding Rt. gazdasagi célkitiizései kozott az els6 helyen szerepelt a vagyon
nagyiitemii fejlesztésekkel valo gyarapitasa,®> és az ehhez kapcsolodo igérvények a részvé-
nyek forgalmi értékének novelésére és az osztalékfizetésre. A megvaldsult €s tervezett be-

31 A bejegyzési kérelemben a kovetkezd all: ,, Az 1994. Evi LV, tv. 6. par-ban foglalt tulajdonszerzési tilalom
vevd esetében nem dll fenn, mivel a 4. par.-ban foglaltak értelmezése szerint vevé raépitéssel, ill. telepitéssel szer-
zett tulajdonjogot, kiilonds figyelemmel arra, hogy az iiltetvényérték magasabb, mint a foldérték.” Amennyiben a
Foldhivatal ezzel a jogszabaly-értelmezéssel nem értene egyet, Ugy ,, felek jelen szerzédést adasvételi elészerzésnek
tekintik azzal, hogy jelen szerzddéssel azonos tartalmu végleges adasvételi szerzédésre vallalnak kotelezettséget a
Jjogi személy tulajdonszerzési tilalmanak megsziinése idopontjaban”. Szantoteriiletet is vasarolt 1996 6ta a *Dere-
kasak’ Kft., ezen esetekben haszonélvezeti jogot vasaroltak, s a szerz6désben rogzitették az opcid jogat. Az elmult
harom évben kb. 5 milli6 forint értékben vett a szovetkezet, ill. a "Derekasak’ Kft. szantot és miivelés alol kivont
ingatlant is. 1998-ban 6sszesen 319,4 hektar teriilet volt a vallalatcsoport tulajdonaban, ebbdl 282 hektar term6fold.
¢és a tagokat arra 0sztonzi, hogy osztatlan (az egyes foldtulajdonosok szamara ki nem mért) tablakban foldet vasa-
roljanak, ezzel ugyanis eldvasarlasi joghoz jutnak.

32 Ezt a teriiletet a székhelykozségben 1993-ban vasarolta tagjaitol a "Harmonia’, 5000 Ft/AK értékben. Akko-
riban komolyan folmeriilt annak a lehetésége, hogy kiilfoldi beruhazok golfpalyat épitenek a faluban, a szovetkezet
a haszon reményében vasarolt részaranyt — a vallalkozok tizszeres arat kinaltak volna. Két AK arat fizették ki a
foldtulajdonosoknak, azzal az igérettel, hogy 6t éven beliil értékesités esetén a maradék AK utan is fizetnek majd.
A befektetdket elnyelte a kdd, az 6t év lejart, az utdodszervezet rt. megtartotta e 120 hektarnyi tulajdont.

33 A saszlat és a zalagyongyét az akkori felvasarlo, a Hungarovin 0sztonzésére telepitették szerte a honban,
ezek a fajtak a mindségi kovetelményeknek mar nem felelnek meg.

34 Az iiltetvénytelepitést és a tovabbi fejlesztéseket a holding rt. vezet6i a helyben lakod gazdalkodokkal valo-
sitandk meg legszivesebben, akar egyfajta kisszovetkezeti forméaban, amely lehet6séget adna az integratori és
vezetd szerepre is. A kozos iltetvénytelepités irant érdeklddik a folvasarlo-értékesits cég is, amelynek vezetdi
konnyedén eldteremtenék a sziikséges milliokat (1 hektar telepitési koltsége ma kb. 2 millié forint). A menedzs-
ment azonban j6 okkal huzddozik a nagy tékeerejii céggel valo kozos vallalkozastol, félti nehezen megtartott
Onallosagat és vagyonat, nem akar kiszolgaltatotta valni. Csak remélhetd, hogy a gazdasagi és torvényi kornyezet
nem kényszeriti mégis kényszerhazassagra a jobb sorsra érdemes vallalatcsoport menedzsmentjét.

35 A pincészet teljes Osszegben 60 millids beruhazasa mellett a holding rt. 16 millids gépvasarlast eszk6zolt
1997-ben, a szarito atallitasa gazfiitésre 5 millidba keriilt, s miutan a koltségemészté szovetkezeti irodaépiiletet
eladtak, a kdzponti major lett az Gsszes tarsasag €s a szovetkezet kozpontja, ennek folujitasara, ill. a szamitogépes
rendszer kialakitasara is sikerrel palyaztak. A beruhazasok, a miik6d6 vagyon novelésének szempontjabol az 1995-
0s év tekinthetd fordulopontnak, ekkor a *Derekasak’ kozel 40 millié forint értékben véasarolt gépeket, ill. épitett
szint, 1996-ban pedig 20 milliot forditottak gépvasarlasra. Az uj beruhazasokhoz sziikséges onrész fedezetét is csak
a ’Derekasak’ Kft. tudta megtermelni, a menedzsment ezért 1997 elején ugy dontott, hogy az rt. apportbevitellel,
15 millio forint értékben megemeli a tarsasag torzstokéjét (az alternativa a hitelezés lett volna), amely igy 100
milli6 forint folé emelkedett, s 95%-ban az rt. tulajdonaba keriilt.
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ruhazasok még évekig lekdtik a vallalatcsoport forrasait, osztalékfizetéssel ezért nem sza-
molhat a részvényes kor, de nem szamolhat azért sem, mert a tulajdon nagy része a
menedzsment kezében 6sszpontosul. ,, Az nem igazdn lenne szép, hogy magunknak oszto-
gassunk pénzt. Azt mondtam a tobbieknek, gyerekek, vagy nyereségesen csindljuk, és akkor
értékes lesz ez a vagyon, vagy osztogatunk. Ha ugy veszik észre a tulajdonosok, hogy gya-
rapodunk, akkor mas lesz a légkor.” Az elndk bizakodik, az osztalékra vard tulajdonosok
azonban csondesen morgolddnak, kiilondsen azok, akik szamottevd értékii tizletrészt hal-
moztak fel. A tulajdonosok az osztalékfizetés elmaradasa miatt nem érzékelik az intenziv
beruhazasi politika vagyonndveld hatasat, igy érthetd az is, hogy a remélt részvényforgalom
és a tovabbi tulajdonkoncentracio elmaradt.>® A dontéshozatalban valé vagyonaranyos rész-
vétel lehetdsége sem vigasztalja a csalddott tulajdonosokat, hisz 1ényegében (tovabbra is) a
menedzsment dont a stratégiai kérdésekben. ,, Fizetnék ki, ami benn van pénzem, azt kész!”
— fogalmazta meg tobbek vagyat egy részvénytulajdonos.

Noha szerepelt az rt. elképzelései kozott ij munkahelyek 1étrehozasa is, a munkahelyek
szdmanak apadéasa a meghatdrozo tendencia. (Minddssze egy borasz szakember folvételére
keriilt sor.) Az alaptevékenységben allanddan foglalkoztatottak szama 1990-ben 182 {6 volt,
1993-ban 96, 1998-ra pedig ez a szam 70 koriil stabilizalodott, tehat 60 szazalékkal csok-
kent.’” A termel8szovetkezeti ,,aranykorral” egybevetve, a kizarolag alaptevékenységgel
foglalkozo kft. szamara gondot okoz a téli honapok iiresjarata, oktober és marcius kdzott
ugyanis nem tudnak munkdt adni az embereknek. Eleinte munkanélkiili segélyre kiildték
volna az dolgozdkat ebben az idészakban, am azok nemigen hajlottak erre, attdl félvén,
hogy nem veszik vissza 6ket. Inkabb iildogélnek otthon. A kényszerii sziinet idején a dolgo-
zok minimalis bért kaptak vagy éppen semmit (a kft. menedzsmentjének juttatdsait is
visszafogjak ilyenkor). 1998-ig nem okozott gondot fizetés nélkiili szabadsagra kiildeni
télen a dolgozdkat, mivel azonban az 0j addszabalyok szerint ebben az esetben is fizetni kell
a minimalbér utani jarulékokat, a menedzsment kénytelen lesz munkanélkiili segélyre kiil-
deni alkalmazottait, legalabbis a téli honapokban.

1996-ban a menedzsment folajanlotta a kft. dolgozoinak, hogy a szdl6iiltetvényt haszon-
bérleti formaban miveljék. Ez a konstrukcio egyfeldl lehetévé teszi a vallalkozé kedvii
szdvetkezeti nyugdijasoknak és az alacsony fizetésli dolgozoknak,*® hogy szerény jovedel-
miiket kiegészitsék, masfeldl leveszi a kft.-r6l a jarulékfizetés terhét. A tobbnyire 1-2 hek-
taros részekre kimért teriileten az Gstermeldi igazolvannyal rendelkez6 bérlé végzi a kézi
munkdkat, a gépi szolgaltatds a *Derekasak’ feladata, s a kft. vallal kotelezettséget arra is,
hogy folvasarolja a bérl6tdl a termést. A kft. megeldlegezi a miivelés koltségeit, havi 6000
forint formajéban; a végelszamolas soran, a koltségek levonasa utin pedig kifizeti a bérlét.>® Noha
ez a konstrukcio a téli honapokban is biztosit némi jovedelmet a kft. dolgozdinak, azok
,,mint kecske a nagykestol”, ugy féltek a metsz6ollotol. A félelem érthetd, hisz a nyugdijas

36 Az tigyviteli kft.-t részben azzal a céllal hoztak létre, hogy a részvényforgalmat szervezze, irdnyitsa. Az rt.-
vé alakulds Ota azonban a kft.-t vezet$ asszony szerint csupan két tulajdonos kinalta eladasra a részvényét. A
30-35%-on megvasarolt részvényeket az rt. elndkének Osztonzésére azutdn a menedzsment tagjai vették meg,
részletre.

37 A nyugdijazas mellett végkielégitéssel is el kellett kiildeni embereket. Volt, aki munkanélkiilivé valt, volt,
akinek a kft. vezet6i segitettek munkahelyet szerezni, volt, aki jobban fizet6 allast talalt maganak. Ugyanakkor
jellemzd, hogy a kft. a nyari kampanymunkaék idején volt dolgozdit hivja vissza.

38 A teljes munkaid6ben foglalkoztatott fizikai dolgozok havi atlagkeresete 1997-ben brutt6 28 ezer forint volt.

39 215 hektart miivelnek ebben a formaban, a bérl6k szama mindosszesen 110 {6, koziiliik 39-en észak-ma-
gyarorszagi banyaszcsaladok tagjai, akik évek oOta jarnak idénymunkara, a tobbiek a szovetkezet és a kft. nyugdi-
jasai, volt vagy jelenlegi dolgozoi.
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kertészasszonyokon kiviil alig akad az alkalmazottak kozott valaki, aki ért a sz61dmunkak-
hoz. A menedzsment szerint a dolgozok nem kényelmesedhetnek el egy sziik szakteriileten,
hanem ,,univerzalisnak kell lenniiik, mindent kell csindlniuk”, egy id6ében zdldmunkat
végezni a bérelt sz6l6ben, és szantani a kft. altal miivelt szanton. Arra is rakényszeriiltek,
hogy 6stermeldi igazolvanyt valtsanak ki. A menedzsment az ad6zasi és a jarulékfizetési
kényszerek, valamint az idényjellegli termelés szoritasaban dontés el6tt all. Bovitheti az
,,aldstermeldk” és/vagy vallalkozok korét, s minden munkat olyan konstrukcidban végeztet
el, amely a bérjellegii kifizetések helyett csak koltségeket jelent a szamara, s amely a terme-
1és felelosségét és kockazatat részben az Ostermeldre és a vallalkozora haritja. Ebben az
esetben szdmolhat a munka mindségi romlasanak veszélyével: a kertészetben jaratlan bérlok
tovabbadjak a teriiletet rokonoknak, baratoknak, s az ellen6rzés majdhogynem lehetetlenné
valik. A masik lehet6sége az, hogy tovabbi 1étszamcsokkentés mellett egy allandd alkalma-
zotti dllomany szdmara biztosit folyamatos munkat és méltanyos jovedelmet. A menedzs-
ment még nem dontott, de ugy latszik, hajlik az utdbbi megoldasra. Mar csak azért is, mert
a traktorosok, soférok 6vatosabbak anndl, hogysem a kft. némileg megkopott gépeivel val-
lalkozni merészkedjenek. Ha a tovabbi létszamcsokkentés bekdvetkezik, az elbocsatott
dolgozok szamara a menedzsment a haszonbérleti sz610miivelés és az idényjellegili alkalma-
z4s lehetdségét tudja csupan folkinalni.

Meérleg: a menedzserkapitalizmustdl a magantulajdonon alapul6
kapitalizmus felé

A kilencvenes évek vidéki Magyarorszagan lezajlo folyamatokat vizsgald kutatasok jelzik,
hogy a volt szovetkezeti vezetésbol érkezdk — akar tarsas vallalkozasok menedzsereiként,
akar agrarvallalkozoként — sikeresebbek a paraszti tipust vegyes gazdasagok tulajdonosai-
nal, kdnnyebben jutnak hitelhez, tdmogatashoz, és lényegében atvették a nyolcvanas évek
kistermeléinek helyét a polgarosodas folyamataban (Kovacs 1995; Kovach 1997). Az
iizemtipusok vizsgalata szerint a korlatolt felel6sségli tarsasagok latszanak a kozeljovo
»protokapitalista kdzépiizemeinek”, ahogy a részvénytarsasagok is 1ényegében kapitalista
nagylizemként mikodnek (Kovacs és Bihari 1997). E kutatasok eredményei is megerdsitik
azt, amit az esettanulmany cime is sugall, nevezetesen, hogy a "Harmonia’ atalakulasanak
nem volt alternativaja.

A Harmonia’ holding szovetkezeten beliili lizletrész-koncentracid, majd a részvénytar-
sasagga valo szervezeti atalakulds a menedzsment rendelkezési és dontési hatalmanak sta-
bilizalasa mellett tulajdonosi pozicidinak nagymértékii megerdsodésével jart. A menedzs-
ment tagjai a részvénytarsasag vagyonanak negyedét birtokoljak. Legnagyobb tulajdonosai
a volt szovetkezeti vagyon maradékanak, a vagyont miikodtetd korlatolt felelésségii tarsa-
sagokban meghatdroz6 pozicioval birnak.

Ezen a ponton érdemes folidézni a menedzserkapitalizmusrdl mint a posztkommunista
atmenet sajatszerti politikai gazdasagtani képletérol szolo elméletet. Eszerint a magantulaj-
donon alapul6 kapitalista gazdasaghoz hasonldan a piac a gazdasag koordinalé mechaniz-
musa, a tulajdonviszonyok tekintetében azonban mar eltérés mutatkozik: a menedzserkapi-
talizmusra a diffuz tulajdonlés és a személyes tulajdon hidnya jellemzd, a rendelkezési, don-
téshozatali hatalom a menedzserek kezében 6sszpontosul, akik szakmai, technikai ismere-
teik, képességeik alapjan tartanak igényt e hatalomra (Szelényi 1995). Kézenfekvonek tiin-
het e jellemzOk azonositasa a "Harmoénia’ holding szévetkezet, ill. a *Derekasak’ Kft. tulaj-
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a szOvetkezeti atalakulastol kezdve egzisztencialisan (menedzserként) és tulajdonosként
egyarant érdekeltek a vagyon eredményes miikddtetésében. A vallalatcsoport kockéazata sze-
mélyes kockazat is: a menedzserek sajat forrasaikbdl is jelentds mértékben invesztaltak a
vallalkozésba, nem csupan a k6zds vagyont forgattak és gyarapitottak kelld iigyességgel.

E tulajdoni koncentracié soran ugyanakkor torekedtek arra, hogy az egyes tulajdonosi
csoportok — kiilondsen a nyugdijasok — ne érezhessék méltanytalannak a torténteket, ne
érezzE€k gy, hogy kiforgattak oket jogos vagyonukbol. Lehetdségeik persze korlatozottak
voltak, a szovetkezeti idokben megszokott gondoskodd, a kdzos vagyon terhére osztogatd
megoldasok ideje végérvényesen lejart.

., Ez végiil is arra megy ki, hogy magdntulajdon, csak a részvénytarsasag név van adva.’
A menedzsment megtette mar a dont6 1épéseket a szovetkezettdl a kapitalista vallalkozassa
valas utjan. Visszalépegetni valoszintileg nem fog, legfeljebb, ha a gazdasagi kdrnyezet ezt
kikényszeriti. Orvendetesnek tartanam azonban, ha a politikai-gazdasagi timogatast iizem-
tipushoz kot agrarpolitika nem utasitana a sor végére a ’Harmonia’ utédszervezeteinek
eredményes €s meggydzddésem szerint tisztességes szandéku menedzsereit.

s
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