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Akozelmult biztositastorténetének mind teljesebb feltarasa és bemutatasa érdekében a MABISZ
elhatarozta, hogylétrehozza a biztositastorténeti Oral History Archivumot az elmult évtizedek
kivald szakembereivel, vezetSivel készitett, filmre rogzitett Gn. életutinterjik anyagabdl, amely
els6sorban kutatasi, masodsorban kommunikacios célokat szolgal. A Biztositas és Kockazat
Szerkesztésége tigy dontott, hogy az Oral History anyagaibdl ,, Eletutak” cimmel rendszeresen
kozreadja az interjuk roviditett és szerkesztett valtozatat.

Harmadik interjualanyunk Dr. Patai Mihaly, aki 1996 és 2006 kézott az Allianz Hungaria
Biztositd Rt. elnok-vezérigazgato funkcidjat toltotte be, és ezen pozicidjaban széles ralatasa volt
az eurdpai és magyarorszagi biztositasi folyamatokra.

SUMMARY

In order to explore the recent history of the Hungarian insurance industry, MABISZ has
launched the Oral History Archive project. Within the framework of this project prominent
professionals and leaders of the past decades were invited to a career-interview. These shots
are primarily for research purposes and secondly, for communication purposes. The Editorial
Board of Biztositas és Kockazat has decided to launch a new column in the journal - "Career
paths” — and to publish an abbreviated and edited version of these interviews.

The third interview is with Dr. Mihaly Patai, who was Chairman and CEO of Allianz
Hungéria Insurance company between 1996 and 2006. In this capacity he had a strategic
overview on the developments of the European and Hungarian insurance industry.
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Interja Patai Mihallyal

K: Kérjitk mesélje el élettorténetét! Szeretnénk, ha a gyerekkorarol és a csaladjarol
is ejtene néhany szot. Hol éltek, mivel foglalkoztak a sziil6k?

PM: A legfontosabbak a gyokereim. Apam agrarmérnok volt, aki parasztfiunak sziiletett,
és GOdollon elvégezte az agraregyetemet. Paraszti csaladbol szarmazom, Békéscsaban egy
tanyan éltem 18 éves koromig. Apam imaddta a foldet. Mindig allami gazdasagban vagy
téeszben dolgozott vezetdként, és emlékszem, mindig érthetetlen dolog volt szamomra
az, hogy amikor elmentiink egy nagy felszantott tabla mellett, akkor 6 besétalt, megfogta
a foldet, és mutatta, hogy latod, milyen finom? En ezt nem tudtam felfogni. Szamomra
a mezbgazdasag és a tanyasi lét alapvetéen a munka ritmusat jelentette. Ahogy vissza-
emlékszem, kb. kétéves korom 6ta mindig volt feladatom. Valdszintileg ezért van az is,
hogy most nem csaladi hazban lakom, hanem egy tarsashaz harmadik emeletén, mert
18 éves koromig folyamatosan feladataim voltak a haz koriil. Ez a legfontosabb. Anyam
okosabb volt, mint az apam, viszont kevésbé volt iskolazott. MindkettdjiiktSl sok min-
dent 6rokoltem, de alapvetden a fegyelmezett és a feladatokat elvégz6 mddszertan volt a
legfontosabb gyerekkoromban. Késébb egy nagyon j6 gimnaziumba keriiltem, kiemelt
matematika-fizika tagozatos osztalyba, ahova gyakorlatilag csak kit(iné tanuldkat vettek
fel! Nagyon fontos volt, hogy egy erés osztalyba keriiltem, ahol 23-an végeztiink, és 22-en
mentiink egyetemre. Egyetlen fi nem ment egyetemre, 6 lett koziiliink a legszabadabb,
mert vallalkozo lett. Ez a békéscsabai kornyezet a legfontosabb szamomra.

K: Van testvére?
PM. Nem voltak testvéreim. Volt egy fiutestvérem, aki tiz évvel korabban sziiletett 1943-
ban, de 6 harom hét mulva meghalt. Egyediil ndttem fel.

K: Meséljen arrol, legyen szives, hogy ekkoriban, a békéscsabai évek alatt, a gimna-
ziumi évek alatt milyen palyat képzelt el maganak, illetve a sziileinek volt-e valamilyen
vagya, elképzelése ezzel kapcsolatban?

PM: A szilleimnek nem volt vagya, apam nagyon koran meghalt, 49 évesen, mikor még
tinédzser voltam. Anyamnak voltak elképzelései, Roger Moore volt a ,,szerelme”, ebb6l
kovetkezden a 007-es jo palya lett volna, amit 6 elképzelt, masrészt volt egy nagyon joképt
esperes Békéscsaban, aki az 6 barati koréhez tartozott, igyhogy majdnem pap is lettem emi-
att. Anyamat a commodore tengerésztiszti egyenruhaja és a reverenda elegancidja motivalta.
Mi evangélikusok vagyunk. Ezek persze csak futé elképzelései voltak anyamnak. Nekem is
voltak elképzeléseim, amelyeket szerencsére hamar el tudtam rendezni. Két olyan élményem
volt, amely meghatarozta a késébbieket, szerintem azt is, ahogy ma viselkedem. Az egyik az
Onismeretem, amely — ugy érzem — az atlagnal erésebb, két tapasztalatom alakitotta, illetve
tudatositotta bennem. Az egyik, hogy 15-16 éves voltam, amikor a matematika szakkorre
jartunk, és az Arany Daniel versenyre késziiltiink. Onék nagyon fiatalok, igyhogy nem tud-
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jak, mi volt ez. Ezek orszagos versenyek voltak, tehat volt jelentéségiik ezeknek a kozépiskolai
tanulmanyi versenyeknek. A versenyre késziiltiink, és a tandr feladott egy feladatot, ami bor-
zaszt6 bonyolult volt, hozza se tudtam kezdeni, de lathatéan a tobbiek se. Ekkor felszolitotta
a Bandi Karcsit, aki rossz tanuld volt, és kiment a tdblahoz, majd kb. hét sorban levezette a
megoldast, amit a tanar se értett meg. Nekem volt annyi eszem, hogy megértettem, én azonban
csak egy kitling tanul6 voltam, a Bandi Karcsi meg egy rendkiviil okos fitl. Itt dont6ttem el,
hogy nem leszek elméleti fizikus, mert lattam, hogy hol a helyem. Korabban elméleti fizikus
akartam lenni, természetesen Nobel-dijas, azért jartam a szakkorbe is, de aztan lattam, hogy
oriasi kiilonbség van a kitling tanulo és a tehetség kozott. Ugyanigy volt egy masik vagyam is,
hatéves korom 6ta sportolok rendszeresen, és az elsé huisz évben vivtam. Szép eredményeim
voltak, mindenféle bajnoksagok, amiken mosolygok azéta. 16 vagy 17 évesen részt vettem egy
ifjusagi és utanpotlas edz6taborban. Az elsé nap volt mindenféle fizikai jellegti felmérés és az
els6 vivas. Oda 10-15 embert hivtak meg, ahol mindenki viv egyszer mindenkivel. En egyszer
gy6ztem, egyszer kikaptam, és egyszer talalkoztam egy fitival, aki vilagbajnok lett késébb, és
amikor vivtam vele, ugyanaz az érzésem tamadt, mint amikor Bandi Karcsi megcsinalta az
egyenletet. Hogy én csak egy jo sportold vagyok, aki tehetséges, ilyen bajnok, olyan bajnok, de
semmi esélyem nincs arra, hogy vilagbajnok legyek. Ez a fiti késébb, akit Gulacsinak hivtak,
sajnos nem futotta ki igazan magat. Vilagbajnok lett, de csapatban. Egy rendkiviil olajozott
mozgasu srac volt, és akkor lattam, hogy azok a reflexek, amik nekem vannak, amik nagyon
jok, és a leggyorsabb vagyok az osztalyban, legjobb sportold vagyok, ez semmit nem ér akkor,
amikor valaki egy tehetséggel talalkozik. Akkor jéttem ra, hogy milyen jelentésége van az
onismeretnek. Es azéta is ezt igyekszem mindenféle teriileten tartani. Ez volt az egyik fontos
tapasztalatom.

A vezetonek az a feladata, hogy racionalisan probalja
meg ugy megszervezni a munkat, hogy az a leheto
leghatékonyabb legyen.

Késdbb a katonasagnal ért a masik nagyon fontos tapasztalat, ami a vezet6i kulturam
fejlédéséhez is hozzdjarult. Megtanultam, hogy minél nagyobb a feladatod, annal tobbet kell
nyelned. Es megtanultam néhény olyan dolgot, amelyet én mésképp gondoltam. Mondok
6noknek egy példat. Tudjak, mi az tigyeletes szazad? Nem tudjak. Az tigyeletes szazad
végez el minden alantas munkat az ezred szamadra. Van kétezer fia és azok koziil 70-
80-an naponta 24 drara be vannak osztva, 6rséget kell adni, ami sz6rnyd, mert nem
tudsz aludni éjjel, de még mindig ez a legjobb, mert a szemétszedést és szemétszallitast
el tudjék képzelni, meg azt is, hogy 2000 emberre mit jelent a konyha mikodtetése. En
vezetd tipus voltam, ezért kiemeltek természetesen, és egy csapatot vezettem. Egy ilyen
faradt nap utan volt egy nagyon érdekes tapasztalatom. Nem mi f6ztiink, hanem a logisz-
tikat kellett biztositani. 1971-72-rél van sz6, akkor a mosogatas meg a higiénia teljesen
mads volt, mint amit most elképzeliink. A lényeg az, hogy 2000 fére nincs mosogatds.

58 | Biztositas és Kockazat ¢ VIII. évfolyam 1-2. szam

GARDOS JUDIT - VAJDA ROZA

Ezt ugy oldja meg az okos katona, hogy miianyag talcak vannak, mtianyag edényekkel,
azoknak mar eleve kiilonleges allaguk van, ha megfogjak kézzel. A 1ényeg, hogy a katona,
mikor visszahozza a maradékot, akkor azt ki kell ontenie, és beletessziik az edényeket
a forro vizbe. Egy baratunk atteszi kevésbé forro vizbe, négyszer-6tszor belemartjuk,
és a végén lesz tiszta az edény. Persze a tisztasag mindsége magaért beszél. A lényeg az,
hogy a vilag legrosszabb feladata az, amit ugy hivnak, hogy leszedd. A leszedé az, aki
talalkozik a katonaval, akinek atadjak a szennyest. Ez azt jelenti, hogy kb. harom katona
utan biztos, hogy koszos leszel, de ha a katonakra raszélnak, hogy gyorsan fejezzék be,
akkor egyszerre szaz katona adja vissza, feltornyosul a folyamat tiz percen belil, és te
teljesen krumplipaprikdsos vagy. Leszed6nek lenni ebbél kévetkezéen biintetés. En mint
vezetd magamat jel6ltem ki leszedonek, és emlékszem, hogy elégedett voltam magam-
mal, hogy milyen demokratikus vagyok, és mennyire fognak szeretni a tobbiek. Letelt
a nap, és este 11 felé keveredtiink haza, zuhanyoztunk hideg vizzel. Ez Kalocsan volt,
ott nem volt meleg viz, csak hetente egyszer. Hideg vizben zuhanyoztunk, és valahogy
ugy alakult, hogy én voltam az utolso el6tti egy hatalmas hodalyban, ami szdz ember
szamara volt firdGszoba, rettent$ kezdetleges koriilmények kozott. Bejott két kato-
natdrsam. Es hallom, hangosan mondja - nem mondom a nevét, mert azéta is tartjuk
a kapcsolatot -, mondja a Janos, hogy milyen hiilye volt ez a Misa. Es a masik védett
engem. Miért hiilye, olyan rendes volt, hogy leszedének beosztotta magat. Erre a masik
mondja, épp ezért hiilye, hogy leszed6nek osztotta be magat, ahelyett, hogy 6sszeveszett
volna XY szazadossal, hogy csak harom perccel késébb fejezzék be az ebédet, mert akkor
mésképp jonnek az emberek. Es akkor ezek beszélgettek, az egyik védett, hogy milyen
rendes srac, mert tulajdonképpen csak jarkalhattam volna a teremben, mint a tobbiek
csindljak, de azért én mégis leszedd vagyok, dldozatot hozok. A masik mondja, hogy
nem, nem. Es addig eljutott egy érvelésben, aminek a segitségével megértettem a vezetsi
feladatot. Azt mondja, latod, ez is hiilyeség, hogy igy csindlja, hogy beosztotta magat,
mert inkabb a katonak mozgasara kellett volna figyelni, hogy kevésbé jojjenek egyszerre,
és akkor konnyebb dolgozni. Meg egyébként oriasi hibat kovetett el a Misa délel6tt,
amikor egy teherautényi krumplit hoztak, amit aznap meg kell pucolni természetesen,
20-23 embernek. Ahelyett, hogy a soférrel vitatkozott volna, hogy tiz méterrel beljebb
alljon meg, megengedte neki, hogy lehanyja ott a krumplit, nekiink azt még tiz métert
cipelni kellett addig a pontig, ahol leraktuk. Akkor jottem ra, hogy a vezetének nem az
a feladata, hogy leszeddnek beossza magat, mert az egyik megvéd, a masik meg nem véd
meg, hanem az a feladata, hogy racionalisan probalja meg gy megszervezni a munkat
és a munkakoriilményeket, hogy az a lehet6 leghatékonyabb legyen. Ez akkor nagyon
rosszul esett, emlékszem. Nem mondom, hogy sirtam, mert nagyon biiszke voltam, de
nagyon rosszul esett, hogy engem nem szeretnek azért, mert felaldozom magam, és a
vilag leghiilyébb munkajat elvallalom. Ez nagyon fontos volt akkor.

Késobb az egyetemen, meg a munkahelyeimen oriasi szerencsém volt, mert olyan
vezetéim voltak, akikre fel tudtam nézni, és tanulni tudtam télik.
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K: Gondolom, hogy el6felvételis lehetett a Kdzgazon?
PM: Akkor ugy lehetett, igen. Felvettek az egyetemre, és el kellett menni katonanak.

K.: Az egyértelmii volt, hogy a Kézgazon fogja folytatni a tanulmanyait?

PM: Nem, de ezt nem akartam elmesélni. Amikor mi 16 évesek voltunk, akkor vettek
szuperszonikus gépeket a magyar hadsereg szamara. Ez azt jelentette, hogy a szovjetek, akik
nem biztak a magyarokban 1956 miatt, a magyar hadseregnek utoljara engedték meg, hogy
jo fegyvereik legyenek. Ennek utélag nincs semmi jelentGsége, de akkor ez nagy attérés volt a
60-as évek kozepén, hogy a szovjetek modern fegyverrendszereket adtak el nekiink, a lengye-
leknek, cseheknek, szlovakoknak mar kordbban adtak. De 1956 miatt a magyar kommunista
nem volt annyira elfogadhaté a szovjet kommunista szamara, mint egy német vagy lengyel.
A lényeg az, hogy Uj fegyvert telepitettek, és nem voltak olyan szakemberek Magyarorszagon,
akik ezeket a fegyverrendszereket tudtak volna mikodtetni. Ezért minden 16 évest behivtak
egészségligyi vizsgalatra, és kiilonboz6 rostak alapjan, a lényeg az, hogy abbdl a korosztalybol
hat ember felelt meg a vizsgan, és én voltam az egyik. Ebbdl kovetkezéen két évig, 16 és 18
éves korom kozott jartam repiilni a békéscsabai reptérre. Az MHSZ-nek, a honvédségnek volt
egy sportszervezete, ott kellett repiiléstechnikat meg a repiilést tanulnom a 140 startommal.
Kecskeméten volt a katonai kiképzés, ilyen eld-kiképzés. A lényeg az, hogy engem felvettek
a Zsukov Katonai Akadémidra, a Szovjetunidba, ahol kiképeztek volna pilétanak. De dridsi
szerencsém volt, mert szerelmes lettem 17 évesen, és nem akartam elmenni. Anyam nagyon
izgult,hogy nem fognak felvenni az egyetemre azért, hogy rakényszeritsenek a katonai palyara,
de mézlim volt, mert egyszertien ¢szintén megmondtam annak a parancsnoknak, hogy én
nem akarok katona lenni. Volt egy hats6 érvem, amit elfogadott, mert az volt az indokuk a
megnyerésemre, hogy én lehetek az els6 tirhajos. Az én korosztalyombdl keriilt ki aztan az
els6 tirhajos. Semmi értelme nem volt természetesen, de egy 17 évesnek azt mondani, hogy te
leszel az elsG tirhajos, azért ez egy fiunak szamit. Nem éreztem magamban, hogy tigy imadok
repiilni, mint a tébbiek, de én voltam az egyetlen, aki kitling tanulo tipus volt, és akinek nem
okozott nehézséget a matematika meg a fizika. Tehat az volt az érviik, hogy bel6lem lehet az
els6 tirhajos. Szerencsére én mar akkor magasabb voltam, mint 180 cm, és az volt az érvem,
hogy tgyse lehetnék tirhajds, mert tudjak, van egy suly- és egy magassagi korlat az tirhajozasnal,
és ez akkor 180 cm volt. Ugyhogy szerelmes lettem szerencsére, és felvételiztem a Kozgazra,
megvolt a megfelelé pontszamom, és igy lettem el6felvételis és katona Kalocsan.

K: Emlitette, hogy mar a Kézgazon fontos ismeretségekre tett szert, pontosabban
voltak, akik hatassal voltak onre. Tudna errol beszélni?

PM: A legnagyobb hatassal Hagelmayer Istvan volt ram, 6 volt a tanszékvezetd a
Pénziigy tanszéken. Nagyon korrekt gondolkodasu, tisztafejli és rendkiviil jol fogalmazé
ember volt, rdaddsul megnyerd egyéniség is. Emlékszem, miatta lettem pénziigyes.
Akkoriban egységesen kezd6dott a Kozgaz, és masodikban kellett valasztani szakot,
és ehhez open day-eket szerveztek a tanszékek. Természetesen a tanszékvezet6k tobb-
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sége delegalta a tanarsegédnek ezt a bemutat6 napot, ahol bemutattak a tanszéket,
és a tanarsegédek altalaban elkéstek, vagy elvihogtak a propaganda részét a dolgok-
nak. Hagelmayer volt az egyetlen professzor, aki tiz 6rakor megjelent, és elmondta,
hogy miért fontosak a pénziigyek, és valaszolt a kérdésekre. O egy korrekt ariember
volt egész életében. Azutan késébb a fénokom lett, mert a Pénziigykutatd Intézetbe
keriiltem a palyam soran. Tehat harom olyan ember volt, aki nagy hatdssal volt az
életemre, Hagelmayer azért, mert miatta lettem pénziigyes, masrészt, mert figyeltem,
hogy hogyan gondolkodik, és hogyan fogalmaz, és utana dolgoztam nala 6t vagy
hat évet. A masik Hetényi Istvan volt, aki a pénziigyminiszteriink volt a nyolcvanas
évek elején. O nagyon sok emberre nagyon erds hatdssal volt, akkoriban nétt fel a
pénziigykutatos intézeti nemzedék: Suranyi, Draskovits, Lengyel, Matolcsy, Bokros,
Csillag Istvan, Asztalos Laci, akivel 5nok mar taldlkoztak. Oket egy dolog jellemzi,
hogy mindenki zseni volt. En meg csak kittind tanuld voltam, de ez volt az elényém
hosszu tdvon, mert felismertem a korldtaimat.

Hetényi Istvan nagyon komoly gondolkodé volt. Csak anekdotaként emlitem, hogy
vannak, akik el6re gondolkodnak. 1982-ben Mongoélidban a sztyeppén sétdltam vele,
és vartuk a kormdany vendégjurtdjaban a mongol miniszterelnokot, akinek a vendé-
ge volt. Mongol-magyar vegyes bizottsagok voltak akkoriban a szocialista orszagok
kozott, ahol az éves targyalasokat lezartak, és Hetényi volt ennek a vezetdje magyar
részrél. Utana a f6nokomnek beszamoltam, hogy nem tudtam elintézni azt, amit
ram bizott, mert a kereskedelmi arfolyam részét nem tudtam lezarni a mongolokkal
a nap soran. Es akkor mondott nekem egy mondatot, mely dérokre belém ivodott.
Réakérdeztem, hogy jol értettem-e? Azt mondta, hogy Mihaly, ez tulajdonképpen
nem is olyan fontos, nekiink semmi keresnivalonk nincs ezen a sztyeppén nekiink
az Eurodpai K6z6s Piachoz kell csatlakoznunk. Megengedte, hogy tegezziik egymast.
Kérdem, ezt komolyan mondod, vagy csak hiilyéskedsz velem? Még a te életedben az
Eurdpai Unio tagjai lesziink. Mondta ezt 1982-ben. Akkor zavartan nevettem. Csak
hogy lassak az eldrelato képességét.

A harmadik Marjai Jézsef. O volt Hetényi fénoke és az a miniszterelnok-helyettes,
aki a gazdasagot iranyitotta akkoriban. Marjai volt az, aki kb. ugy valdsitotta meg
az elképzeléseit a 70-80-as években, mint Matolcsy az elmult 30 évben. Ezért nagyon
kontraverzialis egyéniség volt, sokan utaltak és féltek téle. Valami miatt, valdszint-
leg a nyiltsigom miatt engem elfogadott. A lényeg az, hogy 1987-ben mas fénokeim
Moszkvaba akartak kiildeni, egy nagyon magas beosztasba. A KGST fétitkarhelyettese
akkor Magyarorszag lett volna. Es akkor Marjai azt mondta nekem, 1987-ben, hogy
nagyon nagy el6relépés lenne egy 33-34 éves fiatalembernek, de maga megérdemli,
hogy tulélje a kovetkezd éveket. Menjen inkdbb Washingtonba. Igy keriiltem Washing-
tonba. Ezt szoktak a barataim mindig a fejemhez vagni, hogy mindenki ugy tudta,
hogy elindulok Moszkvéba, megvolt a reptildjegyem, és kikotottem Washingtonban.
Ezt Marjai Jézsefnek koszonhetem, akinek 6rok halam.
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K: Moszkvaba végiil nem is ment akkor?

PM: Dolgoztam ott egy fél évet, de akkor nem, Akkor keriiltem a Vilagbankhoz, illetve
az IMF-hez, mert annak a fénoknek, akinek dolgoztam, az IMF-ben volt az irodéja. 1988
juliusaban keriiltem ki.

K: Korabban tanult Moszkvaban is egy ideig...

PM: Moszkvéban dolgoztam, 6sztondijas voltam, de az mar az egyetem utan egy kutatd
6sztondij volt a KGST-ben. Ez talan 1978-ban volt, ha jol emlékszem, és 80-ban voltam Bécsben
egy ugyanilyen kutatd 6sztondijon.

K: 1980. Bécs.

PM: 80. Bécs, 78. Moszkva, ezek voltak harom meg hat honapok. Az egyetem utdn pedig
1976-ban a Nemzeti Bankba keriiltem, illetve ebbe az épiiletbe. Ez a csoda, hogy tébb mint 40
éve dolgoztam itt. Itt kezdtem a masodik emeleten, a Nemzeti Bank ebben az épiiletben volt,
ez volt a B épiilete. Es ami az érdekes az életben, hogy 20 évvel kés6bb az épiilet egy masik
sarkaba kertiltem, mint a K&H Banknak az tigyvezetd igazgatdja, és azutan 15 évvel késGbb
ebbe a szobédba keriiltem az UniCredit Bank vezérigazgatSjaként. Igy ebben az épiiletben
haromszor dolgoztam...

K: Még hadd kérdezzek ra a kiilfoldi tanulmanyokra! Milyen tapasztalatokat
szerzett ezeken?

PM: A kiilfoldi tanulmanyutak a szocializmusban teljesen mas lehet6ségeket jelentettek,
mint most. Aki kiilfoldi tanulmanyutra ment, az megfogta az isten labat, és teljesen mas
volt a helyzet, mint most, amikor a fiatalok elmehetnek 6sztondijakkal mas egyetemekre
tanulni. Az az isten laba volt, hogy Bécsben, késébb Londonban voltam, 1985-ben. Egyrészt,
ha valaki fél évet dolgozik Moszkvaban, masképp beszél oroszul, mint amikor az orosz tanar
nénitdl tanulja. Ez Bécsre is vonatkozik, meg Londonra is, ez egy oriasi nyelvi logisztikai és
oriasi kulturalis elény volt, hogy idegen kornyezetben tudsz élni. De egy nagyon nagy dolgot
tanultam meg, amit azota valdszind, hogy szintén alkalmazok mindmaig a munkamban.
Elmondok két torténetet. Moszkva, KGST féépiilet, huszonvalahanyadik emelet. Van egy
nagyon szerény irodam, mint fiatalembernek, és akkor mindenféle naciobol dolgoztak ott, de
mindenki tudta, hogy a masodik ember, aki egy szovjet, egy orosz, az nagyon fontos ember.
Bolgar volt a f6nokiink. Es azt is mindenki tudta, hogy a szovjet kollegénk, aki a legképzettebb
éslegmiiveltebb, a legtobb nyelvet beszélte koziiliink, bar mindannyian beszéltiink két-harom
nyelvet, de 6 biztos, hogy tobb nyelvet beszélt, mint barmelyikiink. Rendkiviil j6 kiallast, Roger
Moore-tipus volt, és volt is koze a 007-hez. Korbelengte 6t ez a KGB-s szell8. Egyszer, amikor
hazafelé indultam, ahogy kiléptem az épiiletbdl, elkezdett esni az esd, igy visszamentem az
esernyémért. Kozben taldlkoztam egy baratommal, beszélgettiink, kb. 10 perc mulva értem
vissza az irodamba. Az irodam, ahogy emlitettem mar, szerény iroda volt, iréasztal, elétte
két szék és egy 2-3 fidkos szekrény. Es az irodamban ott volt ez az ur, aki az én kollegdm volt,
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valamint ott volt még a kézbesitd, akit egyszer lattam, és egy harmadik ur, akit nem ismer-
tem. Lényeg az, hogy minden egyes irat a padldra ki volt téve, és minden egyes targy, ami a

szekrényemben meg a fiokjaimban volt. Eppen dokumentaltak, hogy mit talalnak. Beléptem,
koszontem természetesen. Nagyon meglepddtek, mondtam, hogy csak az ernyémért jottem,
elvittem az ernyémet, és elmentem, masnap nem beszéltiink errél. Gondoltam magamban,
eza Szovjetuni6 tényleg egy komoly diktattra. Ez 1978-ban volt, ugy emlékszem. Azért nincs

nekem semmi az asztalomon azo6ta sem. Ezen mindig r6hdgnek a kollégaim a hatam mogott,
mert soha semmi nincs az asztalomon.

A masik élmény 1988 Washington, 19. utca, az a vilag legjobb cime, mert a 17. utcaban van
az elnok, 19. utca, IMF épiilet meg a Vildgbank épiilete. En ebben a kettdben dolgoztam, mert
a fénokom ennek a két executive boardnak volt a doyenje. O mar 20 éve volt executive director,
a legismertebb figura akkor a nemzetkdzi pénziigyekben, nagyon nagy ember. Neki dolgoz-
tam, ugyanolyan szerény szobam volt, mint Moszkvéban, kicsit jobb mindségti butorokkal,
és a biifé jobb volt. Olyan 2-3 hénapja dolgoztam madr ott, és nagyon boldog voltam,
hogy demokrécidban dolgozom, tényleg oriasi dolog volt. Osszehasonlithatatlan volt
Washington meg az egész munkakor, amit ott megtanultam. Intellektudlisan nagyon
szép iddszak volt. De érdekes, ami visszautal az el6z6 torténetre. Egyszer folhivott a
f6n6kom, amikor hazafelé menve mdr az utcan voltam, hogy valamit még meg kell
csindlnom, mert nem volt elégedett egy beszédemmel, amit irtam. Visszamentem, és
ugyanaz a torténet ismétlédott, mint Moszkvaban. Az amerikai asszisztensem, aki az
én asszisztensem volt az elejétdl kezdve, hasonlé kort, mint én, talan kicsit idésebb
volt nalam, egy rendkiviil méivelt amerikai bolcsész, és asszisztensnek hivtak ugyan,
de gyakorlatilag az volt a munkaja, hogy kijavitsa az angolomat, mert a feladatom
az volt, hogy a killonb6zé IMF és Vilagbank programokrél megfogalmazzam a
dontéseket és a véleményeket. Tehat hogy Brazilia kap-e IMF-hitelt, ha kap, akkor
miért, ha nem, akkor miért ne kapjon, stb. Ezek 1-1,5 oldalas hivatalos hozzaszélasok
voltak, amiket dokumentaltak, ezeket természetesen én irtam a fénokom nevében.
Nagyon sokszor én adtam el§, mert a f6n6kém ram bizta, de alapvetéen a f6no-
kém nevében irtam mindent. Es ez a fit segitett nekem, kiiléndsen az elején, hogy
normalis angol legyen, mert angolul beszéltem, de azért més dolog olyan beszédet
megirni, ami aztan dokumentalodik. Tehat volt egy amerikai asszisztensem, 6 volt
a szobamban, amikor visszaértem, valamint - ha hiszik, ha nem - a kézbesitd, egy
fekete fiu, egy harmadik, akit nem ismertem, és minden egyes tirgyam és minden
egyes iratom ugyanudgy volt kitéve, mint tiz évvel korabban Moszkvaban. Hiszik
vagy sem, igy tortént! Ugyanavval a technoldgiaval nézték meg, hogy mi van a
szekrényemben, és ezért azota sincs soha semmi a szekrényemben és az asztalomon,
és nem is zavar. Akkor értettem meg, hogy a szovjet logika és az amerikai logika
kozott nincs kiilonbség. Ezt lehet bizalmi kérdésként kezelni vagy hatalmi kérdésként,
de valdjaban technolégiai kérdés. Egy hatalmi technologiai kérdés, ami ugyanugy
mikodott. De ha ezt filmre lehetne venni, ugyanugy a toltétollam, az irdsaim, a
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gyerekemnek a jatéka, minden ki volt ugyanugy pakolva a padléora meg az asztalra,
és szegények ugyanazt a dokumentacios feladatot kaptak, mint az orosz kollégaik tiz
évvel korabban. Ez azért fontos, mert nagyon hasonlit arra, amit - ahogy mondtam
Onoknek - a matematika szakkorben meg a vivétaborban tapasztaltam, hogy az embernek
bizonyos dolgokat el kell tudnia fogadnia, hogy ezek igy miikddnek. Bandi Karcsi okosabb a
matematikéban, az amerikaiak meg a szovjetek, azok nagyhatalom, és igy m{ikodnek. Es nagy
valdszintséggel nekiink is igy kell miikddni, csak kevesebb emberiink van arra, hogy
igy mtikddtessiik a titkosszolgalatunkat. Es nagyon fontos, hogy nem kell felldzadni,
még utana 6t évet dolgoztam velitkk természetesen. Ugyanugy a kézbesitd naponta
haromszor bejott hozzam, elvitte az irataimat oda, ahova kértem, az asszisztensem
ugyanugy megirta, kijavitotta a beszédeimet.

K: Itt sem esett utobb sz6 az egész esetrol?
PM: Soha egy sz6t sem szoltam, és 6k sem.

K: Most még kicsit kanyarodjunk vissza az idében! Azt olvastuk 6nrdél, hogy a
Nemzeti Banknal el6ado volt a hetvenes évek kozepén. Ez a munkakor mit takart,
ki volt a fonoke, hogy keriilt egyaltalan oda?

PM: Onok nem ismerhetik a fénokomet, Hegediis Oszkart. Ovolta Budapest Bank
elsé vezérigazgatdja. Hiteleldadd voltam ott. Akkor még nem kétszint(i a bankrend-
szer Magyarorszagon, hanem egyszint(, az 6sszes vallalat szamlait az MNB kezelte,
és az 0sszes maganember szamldit az OTP, amit a pénziigyminiszter feliigyelt napi
szinten. Nagyjabol egy honap gyakorlas utan megkaptam a Ganz Magyar Hajo- és
Darugyarnak a feliigyeletét. Minden egyes hitel- és pénziigyi miveletért felels voltam.
Es megint nem hiszik el, igy miikodott a rendszer, amit az el6domtél kaptam, aki
nyugdijba ment, hogy egy kézzel irt fiizetet vezetett, amire az volt irva, hogy Magyar
Hajo6- és Darugyar forgdeszkoz hitelek, tehat rovid tava hitelek, egy masik fiizet, egy
ilyen nagy vastag - mar szerintem nincsenek is ilyen kockds fiizetek —, amire az volt
irva, hogy Magyar Hajo- és Darugyar, beruhazasi hitelek. Kézzel oszlopokat csinalt,
pirossal megvolt a legfontosabb vonal huzva, és bele volt irva, hogy 100 millié Ft
oktober 17-én kiutalva, engedélyezte, javasolja, és be volt irva, 6 javasolja, a féndke
meg engedélyezte. Es utana a 100 millié Ft hitelt ugy kapta meg a vallalat, hogy
atsétaltam a masik épiiletbe, leadtam a folydszamlan az alairt papirt, és megkaptak
a 100 millio forintot. Tehat gyakorlatilag két fiizetnek a tartalma mutatta azt, hogy
milyen pénziigyi helyzetben van a Ganz-Mavag Hajo- és Darugyar. Naponta tiz-
szer beszéltem a pénziigyi osztalyvezet8vel, aki kérte a 100 millié forintot. Evente
kétszer-haromszor gyarlatogatason vettem részt a fénokeimmel, ahol megbeszélték
a fénokok, hogy X milliard forint forgdeszkoz hitelre, Y milliard forint beruhazasi
hitelre van sziikség. Tehat gyakorlatilag kézzel vezérelt vallalati tigyintézd voltam.
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K: Innen keriilt a Pénziigykutatoba. Nekem rémlik, mintha lett volna ott egy nagy-
szabasu kutatas, pontosan a Hajo- és Darugyarrol.

PM: Azt késdbb csinaltak a lanyok, Voszka Evaék, Szalai Erzsi, Csanadi Mari, Lamber-
ger Galina, Lengyel Laci és Polgar Miki voltak benne, de taldn Szalai Erzsi volt a vezetdje.
Nagyvéllalati kutatds. En nem voltam benne, mert én nemzetkzi témékkal foglalkoztam.

K: Meséljen az ottani tarsasagrdl, arrdl, hogy ott egymast serkentve, kritizalva
zajlott a munka?

PM: Nagyon-nagyon fontos hatassal volt ram, olyan élénk szellemi élet volt.
Az egész intézeti vildg nagyon-nagyon figyelt egymadsra. Nagyon érdekes volt, és
nagyon sokat tanultam természetesen. Megtanultam kifejezni a gondolataimat,
tanulmdnyirds szintjén. Mds dolog hazi feladatot irni vagy egy feladatot megoldani,
és mas dolog - 6nok tudjak, ezzel foglalkoznak - egy tanulmanyt megirni. Sokkal
nagyobb feleldsség, és sokkal mélyebb tudast és sokkal nagyobb szelekcidt igényel,
mint altaldaban, amikor beszéliink vagy eldontiink valamit.

K: Voltak-e ott k6z6s munkai mas kollégakkal?

PM: K6z6s munkék sordn természetesen sokat dolgoztam Asztalos Lacival. Most
utélag mar mosolygunk azokon, amiket irtunk, mert ... 6lre mend vitdkat folytat-
tunk arrél, hogy milyen nem kereskedelmi arfolyamrendszert kell bevezetni. Akkor
két kiilon drfolyam volt az drukra és a turistékra. Es Lacival fél évig csak azzal
foglalkoztunk, hogy milyen arfolyam-metodolégidval lehetne a magyar érdekeket
jobban érvényesiteni. De akkor nagyon komolyan vettiik, és szallitottuk a pénziigy-
miniszternek, a Pénziigyminisztériumnak és az Orszdgos Tervhivatalnak azokat a
hattértanulmanyokat, amelyek alapjan azutan a dontések megsziilettek.

I A nagyvallalati kutatas nagyon sok mindent
kiprovokalt akkoriban - pozitiv értelemben.

A nagyvallalati kutatds nagyon sok mindent kiprovokalt akkoriban - pozitiv
értelemben. Szinte mindenkivel volt koz6s munkam, de a legemlékezetesebb Matol-
csy — Lengyel - Csillag Pista — Réti Imre, és én voltam az 6t6dik. Csindltunk egy un. Fehér
kényvet, amiben akkoriban érdekesnek tartott tanulményok szerepeltek, és akkor fogalmazta
meg Matolcsy és Lengyel kozosen, hogy jozefinista illizié reformokkal megvaltoztatni
Magyarorszagot és a szocializmust. Emlékszem, a jozefinista illizi6 volt a f6 mondanivalo,
azaz semmi értelme nincs reformokkal megvaltoztatni a magyar gazdasdgot, mert ahogy II.
Jozsetnek sem sikeriilt az alapszisztémat megvaltoztatni, itt nem lehet reformokkal semmit
elérni, hanem tobbpartrendszer kell, és nem szocializmus, és piacgazdasag a kdzponti gazdasag
helyett. Ez 1981-ben volt.
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K: 1981-ben?

PM: Igen. Az én tanulmanyom akkor azt fogalmazta meg 6riilt mddon, hogy valjunk le
a Szovjetuniordl, és alakitsunk egy uj, szocialista orszagok kozotti kozosséget a Szovjetunio
nélkiil, a V4-eket gyakorlatilag. Ez driasi felhdborodast keltett. Marjai ur akkor taldlkozott
el6szor a nevemmel, mert 6 korabban Moszkvaban volt nagykovet, mindenkit jol ismert.

K: Ez akkor megjelenhetett?

PM: 200 példanyban kinyomtuk. Nem mondhatjuk szamizdatnak, mert a Pénziigymi-
nisztérium szigordan titkos nyomdajaban Jolika, aki - gyakran megemlékeziink rola — volt
a partszervezet egyik oszlopa, a kézbesité, és a nyomdahoz neki volt hozzaférése. Es pusztdn
azért, mert szeretett benniinket, 200 példanyban lestencilezte nekiink a szigoruan titkos
nyomdéban az anyagot. Ugyhogy volt 200 példdnyunk, amibél azutén mindent beztizattak,
egy maradt nekem, meg talan még van egy-kett6 Lengyel Lacinal.

K: Konyvtarban nincs?

PM: A, nincsen, biztos, hogy nincs. A Pénziigykutatd archivumaban kell még lennie egynek,
és nekem egy van. Ez volt az a jozefinista illtizi6, amit Matolcsy és Lengyel megfogalmazott,
ez volt egy olyan tétel, ami aztan alapkérdéssé valt, és ott ketté is valt a vilag az értelmiségben.
Hogy meg lehet-e valtoztatni reformokkal beliilrél egy diktatérikus rendszert, vagy nem lehet.
Ez fontos kettévalasztas volt.

K: A pénziigykutatds kollégak korében is vita volt?

PM: Természetesen megvitattuk, igen, persze. De a Pénziigykutatdban két dolog nagyon
fontos. Az egyik az, hogy mert mindenki zseninek képzelte magat, ezért senki nem értett egyet
senkivel. Olyat nem tudott mondani Lengyel Laci, amivel Csillag Pista egyetértett. Bokros
biztos, hogy nem értett egyet azzal, amit Suranyi mondott, pedig egyiitt dolgoztak. Matolcsy
mondott valamit, nekiugrottak természetesen. Az nagyon fontos volt, hogy rendkiviil magas
szakmai és intellektualis kapacitas volt a rendszerben, de annyira magara hagyott rendszer volt,
hogy nagyon kevés komoly terméket tudott kihozni magabol. Mint ahogy mindenki olvashatja,
hogy Ronaldénak mi a véleménye Messirdl, példaul. Vagy pedig Ronaldénak mi a véleménye
Modricrol. Az teljesen természetes, hogy Ronaldo lenézi Modricot, aki aranylabdas az idén.
De hat megengedhetik maguknak, ett6l Modric is egy driasi sportold, meg Ronaldo és Messi
is az. Ugyanez vonatkozik egy Bokrosra, egy Matolcsyra, Suranyi Gyorgyre vagy Csillag Ist-
vanra. Mivel rendkiviil tehetségesek, joguk van ahhoz, hogy csak magukat tekintsék alapnak.

K. Ez is benne volt.

PM: Az els6 dolog, ami nagyon fontos volt, hogy soha nem értett egyet senki senkivel. Az
egy trade markja volt a Pénziigykutatd Intézetnek, ezért se lehetett egységes. A masik, ami
szintén gyakorlatilag szétverte magat a szellemi kozosséget, az, hogy mindenki miniszter
akart lenni! Tehat olyan egdk jottek ssze, hogy ki kell nyitni az ajtot, mert nem fér be ebbe a
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szobaba. Amikor Bokros bejon, akkor ki kell nyitni az ajtot, mert egyébként szétesik a szoba.
Ugyanigy Csillagra is igaz ez, és Lengyel Lacira is, tehat ez a korlatozhatatlan ego, ez volt a
nagyon nagy elénye a Pénziigykutaténak, hogy rendkiviil értékes embereket hozott dssze
Hagelmayer Pista, de aztin mar nem lehetett kontrollalni a rendszert. Nem volt egy olyan
toronymagasan kiemelkedd egyéniség, aki ezt kontrollalni tudta volna. Voltak olyan emberek,
akiket kicsit jobban elfogadtak a tobbiek, mint masokat, Szalai Erzsi valami miatt, Antal Laci,
Botos Kati, Kupa Mihaly egy ideig, maga Hagelmayer Pista, de alapvetden itt olyan egok jottek
0Ossze, akik aztan kés6bb sajnos nem lettek vilagbajnokok, mint ahogy én se lettem vilagbajnok
avivasban. Az egyetlen kivétel talan a Matolcsy, aki 30 éven at befolyast tudott gyakorolni a
gazdasagpoltitkara; a tobbieknek felvillanasok jutottak.

K. Innen keriilt a Pénziigyminisztériumba. Honnan addédott ez a lehetdség? Miért
dontott mellette? Mi ambicionalta?

PM: Ot év utdn keriiltem at, egyszerten dthivtak. Akkoriban két osztaly volt a nemzetkozi
pénziigyekben, a kapitalista osztaly meg a szocialista osztaly. A szocialista osztalyon megii-
resedett egy olyan pozicio, amellyel én kutatoként foglalkoztam. Oda meghivtak, és igazabol
véve a szivas és a nyomas egyarant szerepet jatszott ebben. Egyszertien a sok parttalan vita
is farasztova valt szamomra, és féleg az, hogy soha nem tudnak egyetérteni az emberek, mar
elvb6l nem érthetnek egyet soha. A nyolcvanas évek eleje volt, amikor mar az enyhiilés eldszelét
lehetett érezni a Szovjetunioban, akkor halt meg Brezsnyev, és utana kiilonb6z6 valtozasok
kovetkeztek. Andropovval egyfajta fellélegzés kovetkezett be a mi tdborunkban, hogy egy nyi-
tottabb gondolkodas lesz. Elinditottak egy reformprogramot a KGST-ben, aminek a pénziigyi
reform volt az egyik oszlopa, abban a téméban, amiben én kordbban tobb tanulmanyt irtam.
Igy a téma intellektudlisan érdekes, volt szimomra. Erre mondta aztin késébb Hetényi, hogy
semmi értelme az egésznek, mert az Eurdpai Unidval kell foglalkoznunk. De ekkor én még a
transzferabilis rubel és a kommunizmus megvaltoztatasaval foglalkoztam.

K: Ilyen médon akkor és ott lehetséges volt tényleges, érdemi szakmai munkat folytatni?

PM: Nem én voltam az egyetlen. Kupa Mihély, lehet, hogy par hénappal késGbb kezdte, de
ekkor lett az adéreform menedzsere a 80-as évek kozepén. Antal Laci igy keriilt at a Kozgaz-
dasagi f6osztalyra féosztalyvezetd-helyettesnek, és & irta az eléterjesztéseket a nagyvallalati
rendszer megvaltoztatasara és a részvénytarsasagi rendszer bevezetésére. Csillag Istvan igy
ment at a jogi osztaly vezet6jének, Matolcsy az ipari osztélyon, Draskovits a titkarsagon dol-
gozott. Ezek az atjarasok jellemezték azokat az éveket.

K: Kozben dolgoztak a Pénziigykutatoban is?

PM: Ez tigy volt, hogy minden reggel 15-20 ember 0sszevitatkozott egy szobaban. Akkor
Matolcsy az ipari osztalyrdl jott, Herczog jott a nem tudom, melyikrél, Radnai Gyérgy jott
a 8-as fosztalyrol, Lengyel Laci, Suranyi a Kutatdbdl, Bokros akkor talan éppen valamelyik
bizottsagban dolgozott. Tehat magaban az épiiletben, a Pénziigyminisztérium épiiletében
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kiilonbo6z6 statuszokban, de volt olyan 20-30 ember, aki viligmegvaltassal foglalkozott, és
azok rendszeresen talalkoztak. De példaul Matolcsy akkor volt a Pénziigykutatoban, amikor
én mar a Pénziigyminisztériumban voltam. Amikor én a kutatéban voltam, akkor 6 az ipari
f6osztalyon volt, és Csillag, Draskovits, mindenkinek ugyanigy viszonylag nagy atjardsa volt
a minisztérium meg a Pénziigykutat6 kozott, mert a Pénziigykutatd egy f6osztélya volt a Mi-
nisztériumnak. Ugyanazon az emeleten voltunk, ugyanolyan feladataink voltak, a fén6kiink
integralva volt a miniszteri értekezletbe.

K. Ekkoriban, az Andropov-éraban meg kés6bb hogyan alakult a minisztérium viszonya
a parttal? Beallt-e valtozas a partiranyitasban?

PM: Volt egy mondaés, hogy Artunk és Orményunk, ami a pértunk és korményunknak
volt a kifigurazasa, de természetesen a partkozpontnak a primatusa megkérddjelezhetetlen
volt. Németh Miklos dolgozott a partkozpontban, a beosztasa osztalyvezetd-helyettes volt.
Neki volt egy 3 négyzetméteres iroddja, de feliilbiralta a pénziigyminisztert vagy a minisz-
terelnok-helyettest, természetesen. Ez mds struktidra volt, egy hatalmi kézpont. Akkoriban
harom centruma volt a gazdasagpolitikdnak: az Orszagos Tervhivatal, a Pénziigyminisztérium
és a Magyar Nemzeti Bank, de ezek kozott teljes atjards volt. Heti szinten taldlkoztak ennek
a harom szervezetnek és a partkozpont szervezeteinek az emberei az adott témak kapcsan.
Tehat nagyon-nagyon er6s volt mar akkor az intellektualis kapcsolodas a kormanyzaton beliil.

K: A visszacsatolasok is miikodtek?
PM: Igen, egyértelmien. Ez egy j vildg volt, a 80-as évek.

K: Innen keriilt Washingtonba a Vilagbankhoz. Ez a lehet6ség minek koszonhet6?

PM: Marjai Jozsefnek volt kdszonhetd, 6 ugy latta, hogy nekem hosszu tavon jobb, ha
Amerikaban toltok néhany évet, 1988 és 93 kozott, és nem itthon csinalok karriert "88 és 90
kozott. Es ezt helyesen l4tta, hogy t.i. a magyar szocializmus importtermék, azaz ha leall az
import... vége.

K: Mesélt mar valamennyit az ott toltott idokrol. Voltak-e ott is fontos személyiségek,
akikkel megismerkedett? Milyen uj tapasztalatokra tett szert, amiket kés6bb kamatoz-
tathatott vezetoként is?

PM: A legfontosabb tapasztalat, amit megtanultam, a diplomaciai tevékenység. Nem dip-
lomaciai értelemben, hanem a dolgok elintézésének maodjat tekintve. Tudomasul kell venni,
hogy a Szovjetunié meg az Egyesiilt Allamok egyformén hatalmi politikat folytat, de mivel
egy nemzetkozi kdrnyezetben voltunk, azt tanultam meg, hogy lehet a 80-as évek végén egy
izraeli kollégam és egy libiai kollégam kozott megtalalni a kapesolatot, akik szdba se alltak
egymassal. De mind a kett6nek a szavazatat meg tudtam szerezni valamilyen technologia-
val, amit ott tanultam meg, vagy mar valoszin( el6tte is tudtam, de ott tudtam igazabdl a
kiilonbo6zé érdekrendszerek kozotti egyiittmikodést megtanulni. Kina csatlakozott 1990-
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ben, Teng Hsziao Pingnek volt egy nagy lépése az IMF felé és a Vilagbankhoz. Voltak kinai
barataim, és megtapasztaltam, hogy mennyire mas a gondolkodasmadd. Példaul beszélgettiink
torténelemrol, és kérdezték, hogy miért van antiszemitizmus, és mi ez az antiszemitizmus
Magyarorszagon és Kozép-Eurdpdban? Beszélgettiink a torténelemrdl, és kérdeztem, hogy
nalatok nincs rasszizmus? Azt mondta, nincs, és elmagyarazta, aminek a végére az dertlt ki,
hogy mivel mas sz6 van a kinai emberre és a nem kinaira, ezért nincs rasszizmus! Mert nem
foglalkoznak vele. Tehat a mandarin kultiraban olyan mérvii kiilénbség van Kina és nem Kina
kozott, amit mi, europai gondolkodast emberek fel sem tudunk fogni. Naluk nincs probléma
az ujgurokkal meg a maldjokkal, egyszertien nem tekintik 6ket embernek. Ebbél kévetkezéen
nincs sovinizmus sem, és nincs mas nemzeteknek a lenézése és utalata sem. De ennél sokkal
nagyobb dolog van, amit mi még most sem tudunk felfogni. Teljesen méasképp gondolkod-
nak. Még arra se méltatnak benntinket, illetve barkit, hogy utaljak, vagy féljenek téliik, vagy
diszkriminaljak. Ezeket a tapasztalatokat csak igy lehetett megszerezni, egy multikulturalis
kornyezetben. Ezen tul voltak technologiai tapasztalataim, amiket szereztem példaul arrol,
hogyan kell dolgozni. Mondok egy olyan példat, ami nevetséges, de jelzi, hogy mire gondolok.
Egy targyalasrol a fonokomnek 6ssze kellett foglalnom, hogy mi tortént, targyalasi jelentést
kellett irnom. Nem tudom pontosan, talén argentin hitelrél volt sz4. Irtam mér néhany dolgot
aPénziigykutatoban mega Pénziigyminisztériumban is, amibe soha nem javitottak bele, mert
precizen tudok fogalmazni. A f6n6kom azt mondta, hogy nem jo. Kérdeztem, miért? Kiderdlt,
hogy nem a mondatokkal meg a szavakkal volt baj, hanem massal. Azt mondta, azért nem
j, mert erre van egy nyomtatvéany. Es akkor tanultam meg, egy-két héttel az érkezésem utdn,
hogy a vilag legbiirokratikusabb intézményei az amerikaiak és példaul a Vilagbank. El kellett
mennem egy dokumentdcios szobaba, és ott volt 3000 féle dokumentum, és volt egy leirasa
a dokumentumoknak. Azt a targyaldst, amin én részt vettem, azt ugy tekintették, hogy az
IMF standby masodik misszidjanak a targyalasa, aminek egy mas nyomtatvanya van, mint
az IMF misszi6 elsé targyaldsanak. Ugyanaz van benne, hogy kik vettek benne részt, milyen
tanulsagok vannak, csak mds nyomtatvany tartozik hozza. Ennek kévetkeztében nem ugy
irok jelentést, mint ahogy én gondoltam, ahogy mi irjuk a jelentéseket, hanem réakényszerit
a kultura arra, hogy kitoltsd a megfelel6 rubrikakat. Ezzel gyakorlatilag azt éred el, hogy a
libiai meg az izraeli fii egyforman fogja kitolteni, mert nem a sajat logikéjukat hasznaljak.
Tehat példaul ilyen technoldgiai tanulsagaim is voltak, nem beszélve arrél, hogy kiilonboz
tréningeken vettem részt, amelyekre soha nem mehettem volna, ha Magyarorszagon vagyok.

I Ezeket a tapasztalatokat csak igy lehetett megszerezni,
egy multikulturalis kornyezetben.

K: Nem meriilt fel Onben, hogy kint marad?

PM: De, természetesen, a csalddom is gondolta, hogy kint maradunk. Soha nem
mondtam el, hogy Moszkvaban ugyanazt tapasztaltam egy este az irodamban, mint
Washingtonban, most ezt 6noknek mondom el, meg még néhany embernek, de 20-30
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évig err6l nem beszéltem senkinek természetesen. Ebb6l megtanultam, hogy az én kom-
parativ eldnyom Magyarorszagon van. Erre gondoltam, és raadasul voltak ajanlataim,
kiilonb6z6 bankokba hivtak, igy végiil is a Kereskedelmi Bankba keriiltem.

K: Azért megragadnam az alkalmat, hogy a csaladjarol kérdezzem.

PM: A kislanyommal mentiink ki, haroméves volt, és neki a legnagyobb t6két adtam
azzal, hogy haroméves kordban betettiik szeptember 1-jén a Vilagbank dévodajaba, és egy
hénapig zokogott, mert nem fogta fel, hogy mit jelent az, hogy mas nyelven beszélnek.
Viszonylag sokat vitatkoztunk a feleségemmel, hogy mit csinaljunk, kivegyiik-e vagy
nem? En mint szivtelen azt mondtam, hogy ezt igy kell csinalni, és oktober végére nem
vette észre, hogy két nyelven beszél. Ezutan megcsinaltam ugyanezt tiz évvel késGbb,
kivettem az amerikai iskolabdl, és betettem egy német iskoldba. Szintén 6riasi vita volt
vele is, meg a feleségemmel is. Ott két hdnapig sirt, mert egy sz6t nem tudott németiil,
de az els6 félévben mar 6 lett a legjobb tanuld. A gyereknek ez éridsi dolog volt, ott
kezdte el az 6vodat meg az iskolat, és igy gyakorlatilag most harom nyelven beszél. 33
éves, és most Londonban egy egyetemi gyerekklinikan dolgozik, agykutatd, Oxfordban
PhD-zett, Amerikaban diplomazott.

K: Tehat a Kereskedelmi Banknal kotott ki, ezt fogadta el.
PM: Nemzetkozi tigyvezetd igazgatd voltam.

K: Milyen feladatai voltak, és ki volt a vezérigazgato?

PM: Lenk Géza volt a vezérigazgatom, és a feladatom egyszertien a napi nem forint
muveletek kezelése, a tranzakciok a lebonyolitésa, elinditésa, ellendrzése és a levelez
banki statusznak az ébrentartasa volt, hisz egy ilyen magyar kereskedelmi bank t6bb
szaz bankkal van levelez6i kapcsolatban. Ezek alapveten oda-vissza szamlakat jelen-
tenek és ennek a napi menedzselése szamtalan napi operativ dontés. Szép feladat volt,
mert azt is meg kellett tanulni.

K: Milyen volt hazajonni? A rendszervaltozast kint élte meg?

PM: Teljes valtozas, de ha nem lettem volna 6t évet Amerikaban, akkor biztos
nehezebben éltem volna meg, mert egyszer(ien nem vettem részt azokban a vitakban,
amelyekben 88-t0l 93-ig Szalai Erzsi, Matolcsy, Lengyel, Suranyi, Magyar Balint, Kis
Janos, az MDF-esek részt vettek.

K: De banta valamennyire, hogy kimaradt ezekbél a vitakbol, vagy ellenkezéleg?
PM: Nem, s6t, oriiltem neki. Marjai Jozsefnek igaza volt, mert ha karriert csinaltam
volna ezekben az id6kben, akkor mar nem tudnank beszélgetni, mert egy megkeseredett
ember lennék. Mindegy, hogy MDEF-es lettem volna, SZDSZ-es vagy MSZP-s, mindegy.
Az felérolte az én nemzedékemet, két-hdrom ember maradt életben, Csanyi, Matolcsy.
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A politikaban ledaraltak az én nemzedékemet. Az 6nék nemzedéke, meg az elStte
1évé, a Fidesz nemzedéke, teljes mértékben — nagyon logikusan egyébként — atvette az
iranyitast. A gazdasagi életben pedig egyértelmuen az én nemzedékem a vesztes, ez a
két ember maradt életben.

K: A Kereskedelmi Banknal toltott évek, tovabba amit elmondott, hogy milyen
feladatokat végzett ott, hogyan formaltak a munkamodszerét, a kés6bbi vezetdi
stilusat?

PM: Ott alazattal kellett viszonyulnom azokhoz a feladatokhoz, amiket én esetleg
nem szivesen csindltam. Tehat egy nostro szamla dtutalast egy kiilfoldi bank szamara
ala kellett irnom, és végig kellett gondolnom, hogy ez most helyes-e vagy nem, annak
ellenére, hogy abszolut nem érdekelt, nem volt intellektudlisan szdmomra érdekes, de
ugy érzem, ezt a kollégaim nem vették észre rajtam, tisztességesen elvégeztem a mun-
kamat. Itt volt ez a két év taldn olyan, amikor a munka iranti alazatot kellett el6térbe
helyeznem, mert 5 millié Ft folott vagy 5 ezer dollar £616tt nekem kellett alairnom az
atutaldsokat, és meg kellett néznem, miért, hova és milyen célbdl mennek. Az egy mas
korszak volt. Mig a Pénziigyminisztériumban, a kutatéintézetben inkabb a vilagmeg-
valtas volt az érdekes és az mindenképpen intellektudlisan érdekesebbnek tinik, a
Vilagbank multikulturalis kérnyezet, ahol a vilagot latja az ember. Itt inkabb a munka
iranti alazat, a fegyelmezettség kellett, és igyekeztem megfelelni ennek.

K: Mignem ezt kovetden az Allianz Hungaria Biztositohoz keriilt.
PM: 1996-ban keriiltem oda, februar 1-jén.

K: Errdl az atmenetrdl mit lehetne elmondani?

PM:1995-ben keresett meg egy fejvadasz cég, 96-ban keriiltem oda. Akkor az el6dom
egy nagyon nagy ember volt, Uzonyi Tamdasnak hivtak, sajnos azéta mar elhunyt. O
nagy oregje volt a biztositasi szakmdnak. Két-harom ilyen ember van, az egyik Uzonyi
Tamds. O akkor hatvanvalahdny éves volt, teljesen természetesen keresték az utédjat,
és egy fejvadasz cég megtalalt. El6szor killonosebben még nem érdekelt a Hungaria
Biztosito. Féleg azért nem, mert tudtam, hogy van mar egy kijel6lt vezet. Most a nevet
nem mondom szandékosan, mert ismerhetik, 6 az elsé hat honapig ilyen walesi herceg
statusban volt, és én oldalrol néztem, és lattam, hogy hogy 6rl6dik fel. Utod statuszban
volt ott, konkrét feladatok nélkiil. Es akkor, mikor engem megkerestek, én mondtam,
hogy engem ez igy nem érdekel, vagy fehér, vagy fekete. Utdna pedig egy fél évvel késGbb
tijra megkerestek, hogy a németek mégis ram gondoltak az elééletem miatt. Es akkor igy
keriiltem 1996. februar 1-jén az Allianzhoz, bocsanat, a Hungéria Biztositohoz, aminek
az Allianz volt a tulajdonosa.
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K: De az egyértelmii volt, hogy elhagyja a Kereskedelmi Bankot?

PM: Igen, mert az egy nagyon nagy kihivas volt, az orszag legnagyobb biztositoja. Tobb ezer
ember dolgozott ott, és elsé embernek lenni, az mas. Meg egy fiatal emberr6l van sz, akiben
az ambicio nyilvanvaléan mikodik. Egy negyvenéves ember szamadra az orszag legnagyobb
biztositéja vezérigazgatdjanak lenni olyan kihivéas, aminek csak nagyon kevés ember tud ellen-
allni. Rdaddsul ugy éreztem, hogy meg is tudndam valdsitani azt, ami a feladat volt.

legnagyobb

Egy negyvenéves ember szamara az orszei%l
ivas, aminek

biztositoja vezérigazgatdjanak lenni olyan ki
csak nagyon kevés ember tud ellenallni.

K: Mi jellemezte ekkoriban a Hungariat, milyen allapotban vette at a biztositot?

PM: Nagyon jol mtikodé cég volt, de megorokolte annak a nagyvallalati verklinek az
Osszes tulajdonsagat, amit a megel6z6 40-50 évben tapasztalt. Korabban egy allami bizto-
sitd volt, 1986-ban véltak ketté, a Hungdria Biztosit és az Allami Biztositd, de ugyanazt a
kultarat vitték tovabb. Kepecs Gébor ur atszervezte késébb az Allami Biztositét Aegonna,
egy nyereséges modern vallalatta. Ugyanez a feladat harult ram, én akkor egy veszteséges,
viszonylag biirokratikus véllalathoz kertiltem. De ez nem jelenti, hogy az ott dolgozoknak
az intellektudlis vagy szakmai szinvonala barmilyen hianyt szenvedett volna. Nagyon sok
és nagyon jo képességii ember volt 9sszerakva, csak a csavarok nem megfeleléen voltak
kitalalva. Régi szocialista nagyvallalati struktiraban mtikodott.

K: Mit jelentett, hogy nem miikodtek jol ezek a csavarok?

PM: Nem volt koltségérzékenység, azt mar oldalrol is lattam, és folyamatosan veszteséges
volt. Casco problémak voltak a 90-es években, a cascon gyakorlatilag a biztositotarsasa-
gok csak vesztettek. Egyszer a beliigyminiszterrel beszéltem errél, amikor 1998-99-ben
mér a Hungdridnak voltam a vezérigazgatdja. Es lehet, hogy nem illik ilyet mondani, de
Ukrajnaban meglatogatta az ukran beligyminisztert, és harom Mercedes fogadta 6t, és
az egyiknek magyar rendszama volt... A casco probléma abbdl adédott, hogy Magyaror-
szagon az autdlopasok tirmérettiek voltak, és Ukrajnaba, Oroszorszagba Magyarorszagrol
importaltak félaron az 4j Mercedeseket és az 4j BMW-ket. Nagy problémaja volt a valla-
latnak, hogy veszteséges volt 5. vagy 6. éve. A nalam sokkal jobb szakember el6dom, aki
osszehasonlithatatlanul tobbet tudott a biztositasrol, mint én, valdszintileg nem tudott
kikeriilni abbdl a logikabol, amit egy 4j embernek sikeriilt megszakitania. Tehat itt egy
nagyon veszteséges véllalat, és lathatéan egy termék volt a f6 probléma, ezt sikeriilt fel-
ismernem az elején, és 6 honap mulva nyereséges lett a vallalat.

K: Elmondana, hogyan sikeriilt ez elérni a cascoval?
PM: Egyrészt a legfontosabb az, hogy tudjuk, mi a probléma. A diagndzis az volt, hogy
az egyik termék, a casco, ami a mésodik legfontosabb termék volt, borzasztd veszteséges.
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Az arat at kellett strukturalni, magyarul, megduplaztuk az arat a cascéndl. A masik
fontos lépés az volt, azt lattam, hogy ha valami ennyire veszteséges, akkor ennyire
hiilyék nem lehetnek a vezetd tarsaim, lehet, hogy sokkal okosabbak, mint gondolom.
Mert ekkora veszteségeket bizonyos teriileteken lattam, ebben a megyében, ebben az
igazgatdsagban. Példaul volt egy olyan igazgato, akinél a sajat hazaban el6z6 évben
hatszor volt viharkar. Most szarkasztikusan mondom, ilyen peches ember volt, akinél
hatszor volt viharkdr, egy igazgaténak, mert a fénoke aldirta, hogy kifizeti. Tehat ezeket
a dolgokat viszonylag hamar elintéztem. Ezek személyzeti lépések voltak, és igyekeztem
azokat a pontokat megsziintetni, ahol Ggy lattam, hogy tal okos emberek viszonylag
nagy hatalommal rendelkeznek a pénzosztas f6l6tt. Az elsé az, hogy megvaltoztattam
az arstruktdrat, a masik, hogy két-harom embert elkiildtem, ebbdl kovetkezben tiz
masik magatdl elment. Harmadik pedig forradalomnak szamitott, de egy gyerekes 1é-
pés volt, egy kontrollingrendszert vezettem be, amely sokkal jobban és hatékonyabban
dolgozik, mint barki gondolja a kozgazdaszok koziil. Nem voltak kimutatva a koltségek,
igy az, hogy egy igazgatohoz hat villamcsapas jon egy évben, azt csak a vezérigazgato
tudta, mert a rendszer nem volt nyilt, tehét a transzparencia is hidnyzott a rendszerbél.
Hogy vilagosabb legyek, példaul bevezettem azokat a havi értekezleteket, ahol mind a
harminc-negyven-6tven vezetd latja a tobbieknek is a szamait, mindenki részese az in-
formacionak. Ez kordbban nem volt, mert zart volt az informacios kor. Az egyik megyei
igazgato nem tudta, hogy a masik jobb vagy rosszabb nala, pénziigyi értelemben. Mert
a titkoldzas meg az informaci6é mint hatalom, nagyon logikus volt a régi rendszerben,
ez maradt meg. De mi példdul minden hénapban kimutattuk a top 40 vezetének, hogy
milyen koltségek vannak, mondjuk 20 igazgatésagban volt negyvenféle koltség. Ilyen
volt példédul a kommunikdcids vagy a takaritasi koltség. Azért mondom, hogy milyen
forradalmi otleteim voltak: a koltséget ki kell mutatni, és akkor mindenki latta, hogy
a mésiknal mekkora. Es sz6 szerint emlékszem, az egyik, a legdragdbb takaritds egy
alfoldi megyében volt, 4,2-szer tobb volt a négyzetméter takaritas - takarité néni ara-
rol van szo, vagy takarito kft.-rél -, mint a Vas megyeiben. Négyszer annyiba kerilt a
takarité néni 200 km-rel arrébb. Nem kellett szolnom semmit, hogy ez igy nem jo. Két
hénapon beliil a kiilonbség 1,2-szeresre valtozott. Mert akinek volt esze, Gjratargyalt
a takaritondvel, de nem takaritondkkel targyaltak, hanem, mivel békéscsabai vagyok,
tudom, hogy a takaritovallalat az igazgaté unokadccséé. Ehhez fontos, hogy az ember
tanyan n6jon fel, hogy ezt tudja. Ebbol kovetkez6en az okos igazgato Gjratargyalta az
unokadccsével a takaritdsi dijakat, a buta igazgat6 - kett6 volt ilyen - nem tdrgyalta
Ujra, és mar nem volt igazgat6. Adtam lehetdséget az embereknek arra, hogy javuljanak.
Es az emberek 99 szdzaléka jobban akarja végezni a munkadjat, ha viligosak a feladatok.
Hat koriilbeliil ez a harom feladat volt, és kialakitottam egy olyan verklit, amely tiz évig
jol mikodott, hisz végig nyereséges volt a cég. gy a vallalat késébb is minden évben
fizetett osztalékot.
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K: Beszéltiink mar a szervezeti atalakitasokrol, amelyeket a Hungarianal be-
vezetett. Esetleg arrdl kicsit mesélne bévebben, milyen volt az a szervezet, amit
ott talalt? Milyen volt a szervezeti felépités?

PM: Klasszikus nagyvallalati szervezet, amelynek két nagyon fontos jellemzd&je
van. Az egyik az, hogy nagyon hierarchikus, tehat van helyi és megyei igazgato,
vezérigazgatd. A hierarchia a legfontosabb, az informdciéknak és az informacié
elvesztésének az egymadsra rakddasa, a masik tulajdonsaga pedig az, hogy nem
transzparens. Amit az el6bb a takaritasrdl is mondtam. Ha tudja egy vezérigazga-
té vagy igazgato, hogy négyszer annyit kolt takaritonére, mint a masik, akkor, ha
jozan esze van, ezen valtoztat. Ha nincs jézan esze, akkor nem véltoztat, de akkor
megbukik. A transzparencidnak és a hierarchianak egy kis fellazitasa nagyon fontos
az ilyen szervezet atalakitasanal Az elsé lépcsdben a megyei struktarat szétvertiik,
és Osszevontuk teriileti struktdrava. Akkor valt divatossa az, hogy az Eurédpai
Unidban megjelennek a régiok. Emlékeznek, Dél-Alfold, Eszak-Magyarorszdg, ...
és ennek a bazisan szerveztiik ujra a vallalatot, gyakorlatilag a hisz igazgatosag-
bol meg szakositott igazgatosagokbol csinaltunk 7 vagy 8 teriileti igazgatdsagot.
Versenyt hirdettiink, szintén a transzparencia jegyében. ElSre kijelentettiik, hogy
ennyi igazgatosagra nincs szitkség, nagy valdszintiséggel teriileti alapon fogjuk
6sszehozni, eurdpai unios teriileti alapon, és verseny alapjan azokat valasztjuk
vezetdnek, akik a legjobbak lesznek. Akkor egy fél évvel, egy évvel korabban mar
tudtdk, hogy atszervezés lesz. Aki akart, versenyzett, aki nem, az kicsit lelassult,
volt egy természetes bedlldsa a dolgoknak. Azokra mindenképpen figyeltem, akik
elvesztik a megyei igazgatoi statusukat, ami akkor nagyon nagy dolog volt. A megyei
igazgatd polgarmesterekkel, gyari vezérigazgatokkal, megyei potentatokkal targyal,
részt vesz kiilonbo6z6 értekezleteken, lakodalmakon meg 9sszejoveteleken, a vallalat
szamara is fontos, hogy egy ilyen ember legyen minden megyében. Azok szamara,
akik nem lettek teriileti igazgatok, megtartottunk valamilyen statust, ami aztan
néhany évig még megmaradt, és senkit nem kiildtiink el. Csak azokat kiildtem el,
akikrél tudtam, hogy évente hatszor villamcsapas éri a hazukat.

K: Es 6nnek ez fontos volt, hogy igy csinalja? Lattunk mas példat mas bizto-
sitonal, ahol nagy elbocsatasok kellettek ahhoz, hogy a hatékonysagot noveljék.

PM: Igen, igyekeztem, mert éreztem, hogy oridsi jelentésége van a piacvezetd
szerepnek. De a piacvezetd szerepet mindenképpen szerettem volna, ha meg tudjuk
tartani, mert abban van potencial. Ezt a 90-es években Népszabadsag-effektusnak
hivtak, most mar kicsit vicces evvel igy példalézni. A Népszabadsag-effektus volt a
90-es évek elején, amikor atalltunk a tervezésbdl a piacgazdasagra, a Népszabadsag
volt a szimbdluma annak, hogy még 95-ben is volt 700-750 ezer eladott példany. Mert
a szocializmusban 850-900 ezer példanyt tudtak eladni, és akdrmilyen revolucid
volt, még 95-ben is 750 ezer példanyt el tudtak adni. Késébb mas dolgok torténtek
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a kovetkez6 20 évben. De ugyanezt a mintat mutatja az OTP-effektus is. 4 milli6
tigyfele volt a kommunizmusban, és 4 milli6 tigyfele van a kapitalizmusban is. Egy
ilyen 6rokséget el lehet rontani természetesen, de oriasi elény, ha valakinek 4 milli6
tgyfele van, illetve 900 ezer példanyban elfogy a lapja. Ezt nem akartam elvesziteni,
mert akkor masfél millié iigyfele volt a Hungaria Biztositonak, és ezért préobaltam
meg ilyen dvatosan, de elég vilagosan el6re meghirdetve megvaltoztatni a hierarchiat.

K: Es akik a legsikeresebbek voltak, azok lettek a régidvezetok?

PM: A legsikeresebb megyei vezet6kbol lettek a régios vezetdk, illetve azutdn beemel-
tink embereket a kozpontba is, mivel az igazgatdsag személyi osszetétele drasztikusan
megvaltozott masfél év alatt. De nem akartam mindent egyszerre megvaltoztatni,
hanem ismerik azt az elcsépelt mondast, hogy a nagy hajoknak nagyon sok idére van
szitkségiik, amig megvaltoztatjak az iranyukat. De nem akartam szétverni a rendszert,
nagyon tudatosan alltam igy hozza. Meg egyébként hangstilyozom és visszatérek
mindig a takaritoné példdhoz. Az emberek tobbsége akar alkalmazkodni, akar egy
jobb vallalatban, egy modernebb gondolkodasu vallalatban dolgozni. Nem azért
alakulnak ki a rossz beidegzddések, mert az emberek igy akarjak, hanem azért, mert
a szervezet rakényszeriti 6ket, abban igy logikus viselkedni.

I Az emberek tobbsége akar alkalmazkodni, akar egy jobb valla-
latban, egy modernebb gondolkodasu vallalatban dolgozni.

K: Erdekelne, hogy ha ennyire veszteséges volt ez a casco, hogy lehetséges, hogy
addig nem tortént semmi?

PM: Ezt én igy nem tudom megitélni. En sokkal tiirelmetlenebb tipus vagyok.
Akkor mar a németek voltak a tulajdonosok, mert 1990-ben vették meg a biztositot.
A tulajdonosok, ugy latszik, az els6é iddszakban a konszolidaciot, a hazai piacon valo
megjelenést tekintették a legfontosabbnak. Hogy megmaradjon a piacvezetdi status.
Volt félmilli6 casco szerzddés, ne emeljitk meg az arat, hogy ne legyen 200 ezer. Mikor
megemeltiik az arat, akkor drasztikusan csokkent a cascok szama, mert az emberek
nem vallaltak be ezt a magas arat. Tehat ha az ember hozzanyul egy ilyen gépezethez,
akkor ohatatlanul vannak veszteségek is. Ez mindenképpen bekovetkezik, és kordabban
valoszintileg ezt nem akartak kockdztatni. Elképzelhetd, hogy az el6déom nem akart
ezen a struktdran valtoztatni.

K: Akkoriban a magyar tarsadalom hogyan viszonyult ezekhez a multinaci-
onalis cégekhez?

PM: Korabban a magyar tarsadalomban a multinacionalis cégekkel kapcsolatban
pozitivabb érzések és latasmddok voltak, mint most, 25-30 évvel késébb. Egyszeriien
a multinaciondlis cégeknek a megjelenése szimbolizalta a Nyugathoz valo kapcsolo-
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dasunknak a mélységét. Ugyanaz a szerepe a 90-es évek elején az Allianznak meg az
Audinak, akkor jelentek meg az elsé beruhazasai az autégyaraknak, a Spar akkor jelent
meg, tehat ezek a nagy ismert nevek. 1994-95-ben megjelent a Deutsche Telekom, meg
az E-on az energiaszektorban. Akkoriban ez szimboéluma volt annak, mint ami ezer
évvel korabban szimboéluma volt annak, hogy a bajor hercegnét valasztottak a magyar
elit vezetdi a tronorokos, illetve a késébbi kirdly feleségének. Tehat amikor Gizella
bejott ezer évvel ezel6tt, hozta magaval a 20-30 német csalddnak a fiatal embereit meg
az udvarholgyeit, akik azutan valamilyen mddon részesedtek a vazallusi rendszerben,
és kialakitottak egy kapcsolodast a német birodalom, a rémai birodalom és a magyar
kiralysag kozott. Ugyanez a szerepe akkor és most is az Allianznak meg az Audinak.
Meg aztan kés6bb a Mercedesnek. Ez az integralddas, sszekapcsolddas. Ahogy fontos
volt az, hogy az egyik bajor nemes megkapjon egy fél megyényi teriiletet a magyar
kiralytdl, mert unokatestvére volt Gizellanak, és egyébként meg unokadccse volt az
akkori csaszarnak. Ez egy olyan kapcsolodasi pont, mint az, hogy Gyérben 6000 ember
dolgozik az Audinak, és hogy az Allianz 4000 embert foglalkoztat Magyarorszagon.
Ez egy szimbdlum volt és igazi kulturdlis kotddés, ezért mi pozitivan tekintettiink
erre, és pozitiv is volt a szerepe. Uj munkakulturat hozott be az Audi is, a Deutsche
Telekom is, meg az Allianz is, meg az Aegon is azutan. De ez az érzésiink megvaltozott
akkor, amikor mar hivatalosan a klub részei lettiink 2004-ben, amikor csatlakoztunk
az Europai Unidhoz. Az aspiraciok masok, és a torténelemben egyszertien ingamoz-
gasok vannak. Igy példdul a multinacionalis cégek megitélése is ingaszertien mikodik.
Most az inga inkdbb a masik oldalon van, amiben inkabb a kritikai él érvényesiil. De
nincs visszaut. Tehat az, hogy a Mercedes most is egymilliard eurds beruhazast tervez
Kecskeméten, vagy most a f6 sztar a debreceni BMW-beruhdzas, ebb6l nincs visszart.
Ha leegyszertisitem a dolgokat, azért vagyunk eurdpai unids tagok, meg azért vagyunk
NATO tagok, mert itt van a Deutsche Telekom, itt van az Allianz, itt van az Aegon,
mert a birodalom az érdekeit ilyen modon is érvényesiteni akarja, hogy minket tagga
sodor be. Tehat fiiggetleniil a mi megitéléstinkt6l, a 1ényeg az, hogy olyan integralédas
kovetkezett be az elmult 25-30 évben, ami térténelmi. De ennek van egy més vonzata is,
az, hogy ha egy BMW egy conveyort, egy gyartdsort felépit Debrecenben, akkor biztos
vagyok benne, hogy az amortizaci6 12-15 éves lesz. Ebbél kovetkezéen 12-15 évig nem
lehet kilépni az Eurdpai Unidbdl. Most tulfeszitem a gondolatot. Ez pont olyan fontos,
mint az, hogy ezer évvel ezel6tt Otté unokadccse elvette Vazul unokalédnyét. Es ezzel
egy olyan kapcsolddas alakult ki, mint amikor most a Mercedes beruhaz Kecskeméten.

K: Es amikor az Allianz Hungaria élére keriilt itt Magyarorszagon, akkor mi volt
az elvaras a tulajdonosok részérol?

PM: Egyértelmien az volt, hogy prébaljam meg egy modern vallalatta atalakitani, a
hierarchikus szinteket csdkkentsem, és ami a legfontosabb volt, probaljam meg masfél-két
éven belil legalabb nullszalddra kihozni a veszteséget. Ezt az els6 évben sikerilt, és a
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masodik évtdl, 97-t6l kezdve osztalékot fizettiink. Ami egy vezérigazgatd szamara elvi
kérdés. Az osztalék azt jelenti, hogy nyereséges, és a nyereség egy részét a tulajdonosnak
utalja. Es ha ezt az ember rendszeresen tudja csindlni, és én szerencsés voltam az elmult
23 évben, minden évben ezt meg tudtam csinalni, egy év kivételével. Ez megnoveli az
adott vezetOnek a szabadsagfokat a tulajdonossal szemben. Bizalmi kapcsolat alakul
ki, a szabadsagfok n6, ha az ember j6 tanuld, akkor a tandrok jobban elfogadjak.

Egyértelmiien az volt, hogy probaljam meg egy modern valla-
latta atalakitani, a hierarchikus szinteket csokkentsem.

K: Es 6n hogyan hasznalta ki ezt a szabadsagfokot? Voltak korlatozasok?

PM: A belsé viszonyok ismerete nélkiil nem lehet jol elmagyarazni. Nagyon sok
olyan kezdeményezés van egy multinaciondlis cégben, amelyet, ha erés és jo kapcso-
latrendszerrel rendelkezik a helyi vezetd, akkor ki tud keriilni, vagy meg tudja gy6zni
a vezet6jét, hogy Magyarorszagon erre nincsen szitkség.

K: Tudna néhany példat emliteni?

PM: Példdul ami a kollégdim szamadra a legfontosabb volt, megengedték, hogy
én dontsem el, hogy milyen kocsijaik legyenek. Ez Magyarorszdgon nagyon fontos.
Szandékosan mondok egy ilyen bléd dolgot. Az én kollégaim jobb autokkal jartak,
mint a cseh vagy lengyel kollégak, akik veszteséges vallalattal rendelkeztek. Vagy még,
igyekszem apropénzrél beszélni. A sydney-i olimpidra, meg a pekingi olimpidra csak
az én kollégaimat tudtam kikiildeni, azt a 40-50 embert, akik a legjobban dolgoztak.
Egy olimpian valo részvétel, két hét, az nagyon komoly incentive tura volt. Ezt meghir-
dettem, és a tulajdonos tudomasul vette. De ehhez az is kellett, most visszatérek kicsit
a katonai torténethez — a leszedéshez —, hogy én viszont nem mentem el. Elkiildtem
Otven embert az olimpidkra, bejartak Ausztraliat meg Kinat, de én nem mentem el
azért, mert ha megkérdez a f6n6kom, akkor azt mondom, hogy ez az én dontésem volt.
Ha ott lettem volna, nehezebb lett volna azt mondani, hogy fénok, ez az én dontésem
volt. Tehat ilyen értelemben a man6verezd képessége mas egy sikeres vezérigazgatonak,
mint annak, aki nem teljesiti a terveit.

K: Es az alatt az id6 alatt, amig ott dolgozott, az elején mik voltak a {6 termékek,
amik sikeresebbek voltak, mint a casco?

PM: A legsikeresebb termék a kotelezd gépjarmi-biztositas volt, mert az egy-
fajta kvazi adoként szerepelt. Abban nagyon-nagyon jol allt a cég. Voltak olyan
évek, amikor 45-50 szazalékos volt a piaci részesedése. Gyenge pontja volt mindig
a Hungaria biztositonak és kés6bb az Allianznak az életbiztositasi portfolid, abban
mindig gyengébbek voltunk. Valdszintleg ez is kulturalis eredet(i, amikor ketté-
valt a nagy Allami Biztosit6, akkor az életbiztositési rész az Allami Biztositéhoz
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keriilt és a nem-életbiztositds a Hungéria Biztositéhoz. Igy a vallalati biztositdsnal
messze piacvezeté maradt a Hungaria. Tehat a vallalati biztositasban, a kotelez6 gépjar-
mi-feleldsségbiztositidsban az erdsség, az életbiztositasban a gyengeség jelentkezett. Es
aztan igyekeztiink ritmust tartani, amikor a nyugdijbiztositas beindult. Akkor mar az
4j dolgokban tudtunk lépést tartani a piacvezeté NN-nel, Aegonnal, OTP-Garanciaval.

K: Kicsit mesélne, ha mar felmeriiltek, a vetélytarsakrol, régiekrdl, Gjakrdl, akik
akkor a piacon voltak.

PM: Akkor a 6 sztar az NN volt, a 90-es évek kozepén, 6k voltak az életbiztositas
élén, ok vezették be azokat a termékeket, amik késdbb sztartermékek lettek az elmult
25-30 évben a piacon. A legjobban vezetett biztosité az Aegon volt. Kepecs Gabor egy
kiemelked$ menedzser, ma is le a kalappal el6tte, és 6 nagy karriert is futott be az Aegon
biztositénal, 6 aztan regionalis fénokként tevékenykedett, de & tette fenntarthatd sinre
az Aegon, kordbban még Allami Biztositét. Ot tartottam nagyon komoly vetélytérsnak,
6 vezette be 8-10 évvel a tobbiek el6tt és miel6ttiink is a koltséggazdalkodasnak és a
hatékonysagnak egy olyan j szintjét, ami ugyanolyan, mint Hollandiaban, amit aztan
nekiink csak kés6bb, a 2000-es években sikertilt megkozeliteniink. Tehat az Aegon volt
a hatékonysag és a modern iranyitas miatt szdmomra rendkiviil értékes. Az NN pedig
az életbiztositasban Uj szeleket hozott be, mig a tobbiek inkabb kinlédtak. A Garancia
bukdacsolt a 90-es évek kozepéig, aztan amikor Utassy Laszld atvette a vezetését, akkor
helyiikre kertiltek a dolgok, és a Garancia is az OTP nagyon er6s bazisan felemelkedett a
jol vezetett vallalatok kozé. Es aztdn megjelentek a kisebbek, a Generali, ugy gondolom,
egy jol vezetett biztositd volt A Providencia jol mtikodé vallalat volt, a Generali inkabb
anyugati kultira szlengjének szamitott az én szememben. Tehdt amit aztan a 90-es évek
masodik felében nagyra becsiiltem, az a Kepecs vezette Aegon, az Utassy vezette Garancia
és a Palvolgyi vezette Generali-Providencia. Ez a harom volt olyan, amihez igyekeztem
mérni magam.

A 2000-es években a f6 valtozas az, hogy
liberalizaltak az autobiztositast.

K: A 2000-es években tortént ebben valtozas?

PM: A 2000-es években a {6 véaltozas az, hogy liberalizaltak az autdbiztositast, abban
a kotelezd gépjarmii-biztositas sokkal inkabb piaci termék lett, és sokkal tobb szerepld
lépett be, meg bejottek azok a brokercégek, amelyeken keresztiil interneten lehetett mar
osszehasonlitani drakat. Az mar az 4j éra, a piacvezet8k szaméra mindenképpen nagy
kihivas. Ez megvaltoztatta a dolgokat, és jottek be Gj biztositotarsasagok, kiilondsen
Ausztriabol. Bejottek olyan részleges biztositok, amelyekrdl nem is tudtunk addig, és mar
el is felejtettiik, voltak utasbiztositok, tehat kisebb szerepldk, ilyen niche playerek bejottek
arendszerbe a 2000-es években, akiknek a nagy része aztan el is hagyta az orszagot.
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K: Miutan atalakitotta szervezetileg a céget, bevalt ez a felépités?

PM: Folyamatosan valtoztattunk rajta. Néhany évig bevalt, azutdn mindenképpen
valtoztatni kellett rajta. Minimadlis véltoztatasokkal. De az alatt a tiz év alatt, amit
ott toltottem, tulajdonképpen a valtoztatasoknak az oroszlanrésze bekovetkezett az
elsé masfél évben, ezt kovetden pedig személyi menedzseléssel lehetett miikodtetni
azt a szervezetet, amiben a megfelel$ hatékonysag kialakult.

K: Emlitette, hogy megjelent az NN-nel egy életbiztosité mogul, amely nagyon
sikeres lett. Onok az Allianznal milyen 4j termékeket tudtak kifejleszteni?

PM: Megprobaltunk versenyezni, de azt mindenképpen 6nkritikaval kell elismer-
nem, hogy az én tiz évem alatt, amit ott toltottem, attorést az életbiztositasban nem
tudtunk elérni. Megnoveltiik a piaci részesedést, nem tudom, 3-rol 6-7 szdzalékra,
de ez nem volt megfelel6 annak az ambiciénak, amit mi gondoltunk, amikor meg-
hirdettiik az életbiztositasi stratégiat. Valamilyen modon ott tapasztaltam el6szor,
majd késébb érdekes médon tapasztaltam ennél a banknal (UniCredit) is, hogy ha
van egy kultdrdja egy biztositonak/banknak, és ezt jo értelemben is mondom, a
kulturét a legnehezebb megvéltoztatni. Es sokszor ugy lattam, hogy nem is szabad.
Hogy olyan valtoztatast nem szabad indukalni egy vezetdnek, ami a kulturalis gyo-
kereket szlintetné meg, mert utdna belathatatlanul valtoznak meg a dolgok. Tehat
visszatérve, a kultirdja a Hungaria biztositonak egy nem-életbiztositas, egy auto-
biztositasi kultura volt. Egy vallalatbiztositasi kultura, és egy olyan ember szdmara,
aki mondjuk arra specializalja magat, hisz a biztositdsban specialistak voltak, hogy
mondjuk agrarbiztositast kot vezetoként is, és ebbdl kovetkezdn évtizedeken keresztiil
kialakit egy kapcsolatrendszert az agrartulajdonosok felé, agrarnagyvallalatok felé.
Ha annak adunk egy plusz életbiztositasi célt is, az nagyon gyakran visszaiit. Tehat,
ha djat akar kezdeni az ember, jobb Gj emberekkel és 1j szervezettel.

K: Ez azt is jelenti, hogy az a koncepcio, amit ,pénziigyi haznak” aposztrofalt,
ezt olvastuk valahol, ez az altalanos pénziigyi szolgaltaté jellege az intézménynek,
nem igazan jott be?

PM: En 20-25 évvel ezelétt hittem az integralt pénziigyi hdzban, ahol a bank,
biztositas, nyugdijpénztar, brokercég, asset menedzsment egyiitt van. Ez akkoriban
egy nagy hullam volt, egy gondolkodasi hullam volt a pénziigyekben, amit mar
Amerikaban megtapasztaltam. Ez miikodott a hollandoknal, amerikaiaknal, de 10-15
év utdn a rendszer visszaallt a régi kerékvagasba. Ennek a legnagyobb példaja volt,
amikor a 90-es évek elején a Citibank és a Travellers Group egyesiilt, és kialakult a
City Group. A Travellers group egy nagyon nagy amerikai biztosit6 volt, és kialakult
egy integralt pénziigyi haz a 90-es évek kozepére és utana, valamikor 2008-2009-
ben ujra kettévaltak. Tehat volt egy ilyen hullama az akkori gondolkodasnak, és én
magam is hittem ebben a hullamban, az integralt ,,pénziigyi hazban”. El is készi-
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tettiik az Allianz Banknak a kialakitasat, és késébb, amikor eljottem, el is kezdte a
munkajat, mi csak az el6készitést végeztiik el. De igazabdl véve nem lattam ezt az
integréaciot sikeresnek. En akkoriban hittem abban is, amikor a nagy Allianz - tehét
most nem a magyarorszagirdl beszélek — a 2000-es évek elején, a 90-es évek végén a
Dresdner Bankkal, a Hypovereins Bankkal ilyen nagy konglomeratumban gondol-
kodott, és néhany évig ez mikodott, és utana elvaltak az utak. Nem mondom, hogy
nem tarthato6 ez hosszu tavon, de igazabdl megmaradt a banki és a biztositoi vilag
két vilagnak, valdszinti ez a dolgok rendje. De ha valaszolnom kell a kérdésére, igen,
az, amiben gondolkodtam a 90-es évek kozepén, az nem jott be tiz évvel késébb, az
integralt pénziigyi koncepcio.

K: Milyen volt a valtas onnek egy bankbdl egy biztositoba, és aztan késébb
ajra egy bankba?

PM: Ez mas munkamaddszert igényel, meg tudatosan ugy is valtottam, hogy kul-
turalisan is at kelljen alakulni. Kevesen hiszik el, hogy tudatosan dontottem, hogy
tiz év utdn egy uj kulturaval kezdem, de ez igy van. Egy hétkoznapi példat mondok
megint. Azt tapasztaltam az 6tvenes éveiben jaro férfiakndl, akik a barataim voltak,
hogy borzaszté hamar 6sszeomlanak intellektualisan. Elkényelmesednek. Az 6tvenes
holgyek sokkal fiatalabbak intellektudlisan, mint az 6tvenéves férfiak. A férfiak na-
gyon be tudnak gydkeresedni. Es ez kiilondsen egy vezérigazgatonal nagyon hamar
bekovetkezik, mert nem tud véaltani. Egy 6tven-otvenot-hatvan éves férfi nem tud
valtani, ha nem kényszeriti ki magabdl ezt a valtast a gondolkodasmddban. Ott az
Allianznal kialakult egy ilyen hierarchikus rendszer, amelyet én tudatosan alakitottam
ki, mivelhogy meg kellett valtoztatni egy status quo-t, egy veszteséges status quo-t.
A tulajdonos ram hagyott mindent, ez tiz évig m(ikodott, de ha nem 4jitjuk meg a
vezetést, akkor elképzelhetd, hogy nagy hibakat kovet el a vezetd. Ezért én tudatosan
valtottam. Voltak ajanlataim, és azok koziil elvallaltam ezt, mert az UniCredit akkor
vette at a Hypovereins bankot, illetve a Kreditanstaltot, és ismertem az UniCreditnek
az akkori vezérigazgatéjat, Profumonak hivtak, aki megkeresett engem 1995 elején.
Obenne ldttam azt, hogy tjfajta kihivés lesz szdmomra is. Mert eddig egy sztalinista
vallalatot vezettem, amelyben gyakorlatilag minden dontés a vezet6tdl indul lefelé,
itt pedig egyértelmtien egy matrix rendszerben kell dolgozni, tehat mindenkinek van
2-3 fénoke. Nekem egy van, de nyilvan sokkal tobb van, ugy kell egyiittmikodnom
- és ez kihivas az ember szamara emociondlisan is —, hogy kéz6s megoldasokat kell
kikényszeriteni. Egy mas vezet6i kultiraba akartam atkeriilni. Meg akartam mérni
magam egy olyan kultirdban, ami egytittmiikodésen, kozos tanulason alapul, és az
UniCredit egy ilyen csapat. Az Allianz egy német vallalat, az UniCredit meg egy
milandi, eurdpai, alpesi vallalat, amiben sokféle gondolkodasmod elfér.
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K: Az Allianznak csak az volt az elvarasa on felé, hogy nyereséges legyen a cég,
és teljesen Oonre bizta, hogy hogy alakitja at, ezt jol értem?

PM: A szabadsagfokom dsszehasonlithatatlanul nagyobb volt, mint itt, marmint
a dolgok megvaldsitasaban. Egy ilyen szervezetben a dolgokat agy kell megvaldsi-
tani, hogy valaki méssal mondatom ki, amit én akarok. Hétvégén éppen volt egy
diploméciai probléma kozos ismerdsiinkkel, és ugy kellett elintéznem, hogy tulaj-
donképpen ne én mondjam ki, hogy mit kell csindlni. Osszefiigg az Allianzcal is
érdekes mddon, mert az Allianz vezérigazgatojaval volt egy ilyen vitank. Mas, ha egy
ilyen matrix szervezetben vezet az ember, sok emberrel kell megtalalni a hangot, és
elvész annak a jelentdsége, hogy ez az én gondolatom, ez az én dontésem, ez az én
hatdsom. Smooth operatorként inkabb masok mondjak ki, vannak olyan helyzetek,
amikor jobb, ha nem én mondom ki a dontést, hanem a kollégdim vagy a fénokeim.
Es ezt meg kell tanulni. Ez is egy olyan technolégia, amit egyébként Washingtonban
vezet6i technoldgiaként tapasztaltam, sziikséges volt ahhoz, hogy ezt a rendszert itt
tudjam mikddtetni. Ondk szocioldgusok, tudjak, ez egy teljesen méds vezetdi hoz-
zaallast igényel. De ezt csak egy bizonyos tapasztalat utdn lehet csinalni. Ha ezt 40
évesen csindlom, és még nem vagyok sikeres vezérigazgatd, akkor sokkal nehezebb
ezt a sok egyeztetést, sok diplomaciai munkat igényld, demokratikus dontéshozatalt
mikodtetni, mint akkor, amikor mondjuk mar tiz évet egy hierarchikus rendszer-
ben dolgoztam, tudom magamrdl, hogy kitiné tanul6 vagyok, de tudom magamrol,
hogy nem leszek vilagbajnok. Tehat ez egyensulyérzéket kovetel az embert6l, és ezt
élvezem. Teljesen mas vezetdi technologiat igényel.

Mas, ha egy ilyen matrix szervezetben vezet az ember,
elvész annak a jelent6sége, hogy ez az én gondolatom, ez az
én dontésem, ez az én hatasom.

K: Azért lehet az is az oka ennek a kiilonbségnek, hogy a 90-es évek kozepén
onnek egy teljesen 1j vallalatot kellett felépitenie.

PM: Természetesen, a dolgok nagyon sok oldalrél megmagyarazhatok. Igen, ez
mas feladat volt. Itt meg egy m(ikddé bank volt, aminek ugyanugy a vezérigazgatoja
nyugdijba ment, és egy driasi név volt. Az én el6dom bankari tudasa, tapasztalata
fényévekkel el6ttem jart. Ez egy nagyon nagy kiilonbség. O vezette be azt a nagyon
konzervativ bankari kockdzatvéllaldsi kulturat, ami miatt az UniCredit, amire
nagyon biiszkék vagyunk, az egyetlen bank Magyarorszagon, amely minden évben
nyereséges volt. Barki barmilyen adét talal ki, vagy barmelyik kormanyfé valamilyen
biintetést kitalal, ez a bank mindig nyereséges maradt.
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K: Térjiink vissza még egy rovid kitéré erejéig a biztositasi szakmara. Ez egy elég
kicsi szakma Magyarorszagon, és egy csomo vetélytarsaval biztos személyes viszonya
is volt, hiszen ismerték egymast korabbrol. Mesélne errol a kozosségrol, a biztositasi
szakma mennyire egy csapat?

PM: Ez egy nagyon zart szakma volt, és nyilvan engem nehezen fogadtak be, kiviilr6l
jottem. Utassyt ismertem, és Kepecset nagyon jol. Korabban Kepecs Gaborral tobbszor
egyiitt dolgoztunk. Nyilvanvalo, hogy nehezen fogadtak be, ezt éreztem, de megint a
diplomaciai adottsagokon mulik, hogy az ember elfogadtassa magat. Azutan - ugy
gondolom -, ahogy az eredmények jottek, lattak, hogy miben utazom és befogadtak.
De ehhez kellett 2-3 év. Igazabol véve nem biztos még ma sem, hogy engem biztositasi
embernek tekintenek. Valdszintileg pénziigyes, bankar biztositosnak, de nem klasszi-
kusnak. Nekik van egy ilyen torzsi sszetartozdsuk, a klasszikus biztositésoknak. Ugy
gondolom, az eredmények alapjan a végén befogadtak, és mai napig is példaul Kepecs
urral vagy Utassy urral és Palvolgyi urral, akik akkor, amikor én ott voltam, a legfon-
tosabb vezetok voltak, évente kétszer-haromszor mindenképpen talalkozunk.

K: A piaci helyzet is nagyon fontos abban az idészakban, meg a valtozasok. Mesélne
ennek a hatasardl abbdl az idészakbdl, amikor az Allianznal dolgozott?

PM: Az 1990-es évek masodik fele egy szerencsétlen id6szaknak a vége utan kovetkezett
be, mert 94-95, amit Bokros programnak hivunk, egy klasszikus prébalkozas volt arra,
hogy a dolgokat megoldjuk, de igazabol nem oldottuk meg. A magyar gazdasagnak egy
nagy és két kisebb rakfenéje van, ami nagyon fontos. A magyar gazdasag rakfenéje 100
éve, amiota ebben a szerkezetben miikodik, hogy a politikai elit mindig tulkéltekezik.
Fiiggetleniil attol, hogy bal- vagy jobboldali, ez mindig igy volt, a Bethlen-kormanytol
a Gombos-kormanyon at a Miinnich-, vagy a Rakosi-, vagy a Nagy Imre-kormanyig,
barmilyen kormany volt, mindig tulkoltekezett a politikai elit, és szisztematikusan
keriilt a fizetésképtelenségi szakadék szélére. A legismertebb a 80-as évek eleje, amikor
az IMF-hez, a Vilagbankhoz fordultunk, vagy a Bokros-csomag, ami még kozelebb van
hozzank. Minden vélasztasi évben az elmult 30 évben tulkoltekezés van, a koltségve-
tési deficit 8-9 szazalékra emelkedik a GDP-hez viszonyitva. Ez a kommunizmusban
a partkongresszustol fliggott. Mindig 6tévente volt egy hullamzas, tulkoltekeztek a
kongresszus vagy a valasztas évében, mert a kongresszus évében minden varréondnek uj
gépet kellett venni, és minden vajarnak gj csillét. A kapitalizmusban meg a politikusok
evvel probaljak meg a legitimaciojukat megvdasarolni. Nyugdijemeléssel vagy kiilonb6z6
fejlesztésekkel. Ez a magyar gazdasag rakfenéje. A magyar elit, a politikai elit nem tudja
kezelni a kozpénzeket. Es ettdl ciklikussd valik, most a nagy vilaggazdasagi ciklikustol
tiiggetleniil van egy onciklikussaga a magyar koltésnek, a magyar gazdasagpolitikanak.
Es ez mindig igy volt, 95-ben a Bokros programmal megprébéltunk ezen véltoztatni, de
az reménytelen vallalkozas volt, mert 9-r6l 6 szazalékra csokkentettiik a koltségvetési
deficitet. Gyakorlatilag csak 2010 6ta tudjuk kezelni ezt a problémat. Nyilvan sok koz-
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gazdasz ezt igy nem fogadja el, de én a szamokat tekintem alapértéknek. Ezért a 90-es
években is folyamatos ciklikussag volt, az eladdsodas és a koltségvetési fegyelem hidanya
egyltt jarnak, mint két testvér. Van masik két kisebb problémaja, rakfenéje a magyar
gazdasignak. Az egyik az, hogy tradiciondlisan kereskedelmi deficittel dolgoztunk az
elmult szaz évben, és csak a német autégyartok megjelenése huzott ki minket ebbdl a
csavabdl az elmult 15 évben, a kereskedelmi mérlegiink pozitiv lett, tobbet exportalunk,
mint importalunk. Ez alland6 problémank volt, hogy nem tudunk a vildg kereskedelmébe
mélto és egyensulyi partnerként bekapcsolddni. Ez kiilondsen a kommunista idékben
volt nagyon nehéz, mert akkor ketté is valt a dolldr- és a rubelkereskedelem. De mind
a rubel-, mind a dollarkereskedelemben mindig deficitesek voltunk, ez sszefiigg az
el6zével, a tulkoltekezéssel, a politikai elit fegyelmezetlen tilkoltekezésével. A harma-
dik probléma, hogy fizetési mérleg problémaink voltak. Szerintem az elsé kormany a
mostani, amely ezt a harom dolgot rendbe tudta hozni. Ehhez kaptunk vilaggazdasagi
segitséget, mert nagyon-nagyon kedvezdek voltak a valsdg idészaka utdn, 2009-t6l a
vilaggazdasagi folyamatok, amelyeknek a legfontosabb jellemzdje az, hogy nagyon
sok pénz van a rendszerben. Kvantitativ easingnek, azaz mennyiségi konnyitésnek
hivjak a kozgazdaszok, hogy a nagy jegybankok, amerikaiak, japanok, britek, eurd-
paiak dllampapirokat vesznek, tezaurdlnak és likviditdst bocsatanak be a rendszerbe.
Otszér tobb likviditds van a jegybankok altal kibocsatott mérleg f86sszegekben, mint
tiz évvel korabban volt. Tehat nagyon sok pénz van, és nagyon olcs6. Az amerikai és a
tobbi nagy jegybank 2009 aprilisaban levitték az alapkamatot 0-ra, és olcson tartottak
avilagban a pénzt. Ez a két tulajdonsag a magyar gazdasagpolitika szamdra kegyelmi
allapotot jelent, ami meg fog valtozni néhany éven beliil, de ezen kegyelmi allapottal
ez az els6 a kormany, amelyik tudott élni, és meg tudta azt valdsitani, hogy az elmult 8
évben nincs tulkoltekezés, az allamhaztartast értem ezalatt, pozitiv a fizetési mérleg, és
pozitiv a kereskedelmi mérleg. Talan hosszan valaszoltam a kérdésére, de akkor, 2010
el6tt mas vilag volt, mint 2010 utan. 2010 eldtt egy folyamatos ciklikus tulkoltekezés
volt, fiiggetlentl attdl, hogy milyen szint volt a kormany. Ebb6l kovetkezéen minden
egyes felszalld ag 2-3 évig tart, és minden egyes leszallo ag 2-3 évig. Tehat egy kisza-
mithatatlan gazdasagpolitikai kornyezet volt 2010-ig. Reméljiik, hogy ez a kiszamithat6
gazdasagi kornyezet még egy par évig tud mikdodni. A nagy erépréba az lesz, amikor
avilagban elindul a pénz ara, ami alapkamat-emelkedést jelent, hogy azt hogyan fogja
tudni lekezelni a magyar gazdasagpolitika, de erre még van masfél-két éviink.

K: Az Allianz is kovette ezeket a kétéves ciklusokat?

PM: A magyar gazdasag 2-3 évig kolt és n6, ugrik a magyar puma, aztan meg 0sz-
szeomlik a magyar puma. Es ez mindig igy volt, hangsilyozom, Gombés alatt is igy volt,
meg Bethlen alatt is, ez nem Gyurcsany Ferenc vagy Medgyessy Péter, Antall Jozsef vagy
Orban Viktor problémaja. Ez egy szazéves probléma volt, egy 6rdogi kor, amibdl az
elmult 8 évben sikertilt kikeriilni, csak tudjuk tartani ezt a fegyelmet. Nagyon egyszerd,
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olyan egyszerd, mint egy vallalatot vezetni. Bevétel, kiadas, a bevételnek nagyobbnak
kell lennie eggyel, mint a kiadasnak.

K:2006-ban volt egy nagy biintetés, amit az egész magyar biztositasi szektor
kapott, egy kartell biintetés, ami az Allianzot is érintette, és tobb mas biztositét is.

PM: Bevallom, akkor mar nem voltam ott. Bevallom, erre nem emlékszem, a
rossz dolgokat az ember elfelejti.

K: A rezsi oradijakrol szolt.
PM: Szelektiv a memoriam.

K: Akkor maradjon ebben az interjuban is szelektiven? ... hogy mennyibe
keriil egy ora szerelés, ez volt megbeszélve, legalabbis ezt mondtak nekiink
informatoraink.

PM: A részletekre nem emlékszem, de mindig az volt az alapallasom, hogy ha
megbiintetik az embert, akkor fizesse ki, és menjen tovabb.

K: Visszatérve, mert hosszan beszélt arrol, hogy alakitotta at a szervezetet. Ha
valami gy volt, ahogy nem szerette volna, akkor mi tortént? Bizott a javitasi mecha-
nizmusokban, de ha mégsem kovetkezett be, akkor mi tortént?

PM: Akkor valdszintileg levontam a személyi konzekvenciakat. Fiatalabb vezérigaz-
gatdként az ember radikalisabb, mint iddsebb koraban.

Igen, akkor viszonylag sok személyi valtozas kovetkezett be, ha nem igazodtak. De
hangsulyozom, arra mindig figyeltem, hogy a célok vilagosak legyenek, és transzparensek
a mérfoldkovek. Mindenkinek probaltam lehetdséget adni arra, hogy jobb legyen.

I Arra mindig figyeltem, hogy a célok vilagosak legyenek,
és transzparensek a mérfoldkovek.

K: Volt egy altalanos menedzsmentfrissitési torekvés is egy id6é utan, nem?

PM: Igen, de az els6 két-harom évben mindenképpen igyekeztiink az igazgatosagi
tagok és az alattuk levd szinten a valtozasokat végigvinni. Nagyon sok fiatal ember
kertilt vezetd pozicidba. Emlékszem, az életbiztositas vezetdje egy 34 éves fiu lett, 6
az egyetlen, aki még mindig azt a pozicidt tolti be, de az autdbiztositast is egy fiatal
ember vezette, eldszor Kélézdi Tamas, azutan Hovanyi Sandor. Késébb Kalozdibdl
értékesitési f6nok lett. Nagyon sok ilyen, akkor harmincas éveiben levé fiatal em-
bernek probaltam meg lehetéséget adni, és ez miikodott.

K: On dolgozott biztositénal és banknal is, és nyilvan sok diplomaciai és egyéb
kapcsolatot kellett fenntartania a torvényhozdval. Hogy latja, milyen volt a kapcso-
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lat a mindenkori kormanyokkal? Segitették inkabb a biztositasi ipart vagy a banki
szektort, vagy nem? Milyen adokat rottak ki, kikre rottak ki és kikre nem?

PM: Most Allianz-korszakrdl beszéliink. Az Allianz-korszakban voltak kisebb 6sz-
szetlizések a kormdnnyal, de ezek nem jelentettek véraldozatot, semmiképpen sem. En
2006-ig azt tapasztaltam, hogy nem volt a kormanyok érdeklédésének homlokterében
a biztositasi szektor. A bankszektor inkabb el6térben volt. A kormanykapcsolatok ki-
egyensulyozottak voltak, de azt mindenképpen tudnia kell, hogy egy nagyvallalat, egy
piacvezetd vallalat vezérigazgatoja hibat kovet el, ha nem opportunista. Itt nincs egyéni
vélemény, vagy politikai hangulat, vagy barati kapcsolat. Az aktualis pénzligyminisz-
terrel a lehet6 legjobb kapcsolatot kell kialakitani, mert ez a vallalatnak az érdeke. Tehat
a nagyvillalati vezet6knek mindig a szemére szoktak vetni, hogy nagyon sokszor nem
képviselik a filozofidjukat, vagy nem eléggé dllnak ki az érdekeikért. Ez természetesen
azért van, mert egy véallalati vezetnek az a 6 feladata, hogy azt a néhany ezer embert,
akit rabiztak, meg azt a tevékenységet életben tudja tartani. Ha sikeresen tudja, az még
egy pozitivum, természetesen. Egy értelmiségi vagy egy értelmiségi gondolkodasmod
nem vérhatja el a bankartol, hogy a bankad¢ elleni mozgalom élharcosava valjon. Ez
ugyanigy vonatkozik a biztositdsra is. Viszont a biztositast illetGen a tiz év alatt, amit
ott toltottem, én nem tapasztaltam egyik kormanynal se, hogy kiilonosebb stratégiai
elképzelései lettek volna a biztositastiggyel.

K: Es ennek 6n oriilt?
PM: Ennek oriiltem. A legjobb az, ha nem torténik semmi. Mert ha a politikdnak
vannak elképzelései, ahhoz alkalmazkodni kell.

K: A bankokkal voltak elképzeléseik, és volt is bankado.

PM: Igen. A magyar kormannyal, amelyet 2010 6ta nagyra becsiilok mindazok miatt,
amit az allamhaztartasi fegyelemben, a fizetési mérlegben és a kereskedelmi mérlegben
elértek, mert ez unikalis az elmult szaz évben, természetesen nagyon sok 9sszetitkozéstink
volt a bankado6 kapcsan. Harom alapvet6 vitapont volt az elmult tiz évben. Azt tudjak, hogy
a Bankszovetségben is dolgoztam, itt napi szinten voltam benne a kormanykapcsolatokban.
A vilaggazdasagban harom dolog tortént, ami megtortént Magyarorszagon is. Az elsd,
hogy a politikai elit megaldzta a pénziigyi elitet. A demokrata Obama elkezdte szidni a
bankarokat. Sarkozy elkezdte szidni a bankdrokat, Merkel elkezdte szidni a bankdrokat.
Egyszer(ien azért, mert a pénziigyi elit a 90-es, 2000-es években fiiggetlenitette magat
a politikai elitt6l. Utobbi visszaszerezte a primatust az egész vildgban, Magyarorszagon
is. A masodik az, hogy a tulszabalyozottsag megvéltozott, a harmadik meg az, hogy az
tgyfélérdekek érvényesitése erésebb lett. Mind a harom megtdrtént Magyarorszagon is.
Viszont harom dolog tortént hazankban, ami unikalis egész Eurdpaban. Az els6, kezdjitk
ezzel, megjelent a szektor drasztikus addztatdsa, a bankad6. Emlékezzenek, parhuzamo-
san az energiaszektorra, a kiskereskedelemre és a telekommunikaciéra is hasonlé adokat
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vetettek ki, de politikailag a legjobban a bankadot lehetett megfogalmazni. Emlékeznek,
a miniszterelndknek egy nagyon jo szlogenje volt az 6 szempontjabdl, hogy korabban
a tankokkal harcolt a magyar tarsadalom 56-ban, ezt egy oktober 23-4n mondta, most
meg a bankokkal harcol. A bankado 6ridsi koltségterhet jelentett a magyar bankrendszer
szamara. A masodik nagyon nagy valtozas, ami unikalis, az, hogy az elmult 8 évben
megvaltozott a tulajdonosi szerkezete a magyar bankrendszernek, 50 szazalékban kertilt
nemzeti kézbe, korabban 90 szdzalékban kilfoldi tulajdonban volt a magyar bank-
rendszer. Ezzel a magyar bankrendszer a mainstreambdl kivonult, hiszen a kornyezd
orszagokban, Szlovakia, Csehorszag, Romadnia, Szerbia, Horvatorszag, tovabbra is 90
szazalékban a kilfoldi bankok tulajdonoljak a bankrendszereket. Magyarorszagon és
Lengyelorszagban mas iranyba mennek el a dolgok. Ez nagy valtozas volt. A harmadik
meg a svajci frank hiteleknek a konverzidja. Ez a harom mind olyan fajstlyos vitapont,
amiben nagyon erésen kellett a kormannyal targyalni.

K: Ebben az utobbi harom kérdésben, ha jol értem, 6n nem ért egyet a fejleményekkel.

PM: Hat harcolnom kellett, természetesen. Az, hogy magyar tulajdonba keriil
a bankrendszer fele, az szamomra elfogadhatd. Ez minden elitnek, és most nem
politikai elitet mondok, hanem az elitet, amibe beletartozik a szociolégus is, meg a
politikus, a bankar, meg az tizletember is, minden elitnek joga van ahhoz, hogy ilyen
filozofiai, stratégiai célokat megfogalmazzon, mondjuk egy szektor tulajdonlasaval
kapcsolatban. Ok ezt megfogalmazték, meg is valdsitottdk. A bankadét illetéen
komoly vitaim voltak a korméannyal, és a svdjci frank konverziot illeten is nagyon
nagy vitaim voltak, de a svdjci frank konverzioban nagyon sok esetben sikeriilt a
megvaldsithatdsag felé elvinni a dolgokat, azt sikeresen megvaldsitottuk. De van
egy nagyon fontos dolog, én a Bankszovetség elnokeként targyalok kormannyal,
de a kormany fujja a passzatszelet, én meg igazodok hozza. Ez nem kérdés, itt nem
egyenrangu feleknek a vitajardl van szo, hanem én egy szektort képviselek, ami fontos,
biiszke vagyok ra, hogy fontos, de természetesen, ahogy emlitettem a vilagban beko-
vetkezett valtozasokkal kapcsolatban, a politikai elit primétusa nem kérdéjelez6dik
meg Magyarorszagon sem egy banki elittel szemben.

K: Amikor ideoldgiai, politikai célok és szakmai szempontok iitk6znek, példaul
az eurdzonahoz vald csatlakozas kérdésében, vannak-e ilyen érzékeny pontok?

PM: Most pont ratapintott, mert 90 szazalékban egyetértek azzal, amit Matolcsy ur
képvisel, meg Orban ur az elmult 8 évben. Amit elmondtam, latjak, hogy egy 6rdogi
kort szakitottak meg. Sok mds probléma van, amirél most nem beszéliink. De egy
dologban, az eurdcsatlakozasban 20 éve nem értiink egyet. A 90-es évek kozepén, 98-
ban, mar 6 volt a miniszterelnok, és Matolcsy ur iilt mellette, én képviseltem a kiilfoldi
beruhazdkat, volt akkor még egy olyan investors’ council nevii szervezet. Egyértelmu
volt mar akkor, hiszen Matolcsy urral kb. szazszor megbeszéltem ezt az eur6 problé-
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mat, amire én azért vagyok érzékenyebb, mint a tobbiek, mert az a f6n6kom, akir6l
beszéltem az IMF-ben, az Lamfalussy legjobb baratja volt, és részt vett az eurd-el6ké-
szitésben, Jacques de Groot-nak hivjak. Tehat viszonylag hamar, a 90-es évek elején
mér ldttam azokat a position papereket, ami alapjan létrejott az eur6zéna. En ugy
érzem, van egyfajta viszonylag hosszu ralatdsom erre az eurd témara. Egyértelmiivé
valt, hogy a gazdasagpolitikai passzatszél fujoja, Matolcsy Gyorgy és a f6noke, Orban
Viktor nem akarnak eur6t. Akkor még nem is volt eurd, de mar akkor beszéltiink errél,
vagyis egy csatlakozasi folyamatrdl. Azdta évente, mikor talalkozunk, széba keriil, és
az én véleményem mds, mint Orban Viktor aré és Matolcsy Gyorgy uré. De a dolgok
természetébdl kovetkezden nekik van igazuk. Mert én egy pénziigyi logikat képviselek,
és tudom, hogy milyen elényei vannak, de az eur6zénahoz valé csatlakozas az elmult
3-5 évben nemzetstratégiai kérdéssé valt, nem pénziigyi kérdéssé. Az én tudasom meg
az, amiben egy bankszovetségi elnok vagy egy ilyen szobaban 1il6 vezérigazgatd lat, az
a pénziigyi-gazdaségpolitikai logika, amit én képviselek. Ok pedig nemzetstratégiai
illeszkedési problémaként élik meg az eurdcsatlakozast. Tehat két kiilonboz6 logika
mukodtethetd. De a kérdésre a valasz az, hogy nagyon szépen, 20 éve nem értiink egyet
ebben a kérdésben.

I Ugyanolyan nehéz biztositasi vezérigazgatok kozott
konszenzust kialakitani, mint a bankarok kozott.

K: Beszélne arrol, hogy a Bankszovetség elnoke viszonylag hasonloé szakmai szer-
vezet, mint a MABISZ elnéke, és raadasul On MABISZ elnék is volt. Van-e valamilyen
hasonlosag vagy kiilonbség?

PM: Természetesen mindkettd szakmai szervezet. Mondtam 6ndknek a Pénziigy-
kutatérol, hogy az atka az volt, hogy nagyon sok zseni volt ott, akik nem értettek egyet.
Ugyanilyen atok, ha tobb vezérigazgatd dsszeiil egy elnokségben. A biztositasi szektor
vezérigazgatoi uigy viselkednek, mint a Pénziigykutaté Intézet kutat6i. Mindenki okosabb
a mésiknal. Ez kovetkezik az egdbél. Es ugyanez vonatkozik a banki vezérigazgatokra
is. Tehat az igazi tudomdany az, amit mondtam 6noknek, hogy ki kell nyitni az ajtot,
ez a legfontosabb, hogy az egok ki tudjanak terjeszkedni. Van kiilonbség. A bankarok
egodja talan egy fokkal még nagyobb, mint a biztositasi vezérigazgatok egdja, ennél
fogva nehezebb 9sszefogni 6ket. A kiilsé veszély segit egyébként abban, hogy a kozos
vélemény kialakuljon, mondjuk egy add vagy egy svajci frank konverzid. A biztositasi
szektorban nem voltak ilyen tipust kihivasok, mint egy svéjci frank konverzi6 vagy
az oriasi bankadd. De ott is nagyon sok ellentét volt, kevésbé ment vérre a biztositasi
szovetség elnokségében a jatszma, mint a bankszektorban. De technolégiai értelemben
ugyanolyan nehéz biztositasi vezérigazgatok kozott konszenzust kialakitani, mint a
bankarok kozott.
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K: Mik voltak a legf6ébb kihivasok? Ahol ossze kellett fogni, vagy ahol vitak voltak?

PM: A biztositasi szektorban? Hat a legeslegnagyobb a 90-es években az autdbiztositas
liberalizalasa volt. Volt 2-3 biztosito, amely a kotelez6 gépjarmu-biztositast a portfolidjaban
tartotta, és annak a megkérdGjelez6i ohatatlanul ki akartak a piacot nyitni és liberalizalni.
Emlékeznek, a régi vilaigban mindig egy adott idépontban kellett megkotni a szerzédést,
november 1-t6] december 31-ig. Ez a liberalizaci6 volt nagyon nagy kérdés, a masik pedig az,
hogy az életbiztositasoknal a megtakaritasi tipusu termékeket hogyan vegyiik figyelembe a
mérlegekben. Amit kiilondsen az NN arult az elején, meg aztan késébb Horvath Bélaék. Mivel
nagyon sok ego volt a vezérigazgatok kozott, ezért azt javasoltam, hogy évente rotéljunk elnok-
séget, és ez 8-10 évig igy miitkodott. Az 6tlet nem j, Svjcban igy miikodik 200 éve a kormany.

K: Emlitette, hogy a Csanyi-anekdotat el fogja mondani.

PM: Igen, mert a Csanyi-torténet a fiatalok szamara fontos lehet. 1978, Pénziigyminisztéri-
um, fiatalok, azok a nevek, akiket korabban felsoroltam, ott voltak, a pénziigykutatos neveket
mondtam a beszélgetés elején, az a 20-30 ember, akit ismer mindenki. Es még ott voltak més
fiatalok is, az egyik Erdei Tamas, a mésik Csdnyi Sandor volt. Ok ketten a legrosszabb szobaban
tiltek a foldszinten, a mosd6 mellett, viszont nagyon fontos feladatuk volt. Erdei Tamas volt az
OTP-nek a referense. Kérdezte télem, hogy mit csinaltam a Nemzeti Bankban, én a Hajo- és
Darugyar referense voltam. Ugyanigy volt az OTP-nek referense a Pénziigyminisztériumban,
napi mérleget kellett csinalni. Mert az OTP fénoke a Pénziigyminisztérium illetékes fGosztaly-
vezetSje volt, aki jovahagyta a mérlegeket. A Magyar Kiilkereskedelmi Bank referense meg
Csanyi Sandor volt. A lényeg az, hogy a fiatalokat Osszeiiltette Faluvégi Lajos pénziigyminisz-
ter egy ilyen klubdélutdnon, ahol 20-30 olyan ambiciézus fiatal volt, mint Bokros, Suranyi,
Csanyi, Matolcsy, és az volt a kérdése, mi leszel, ha nagy leszel? Mit akarnak csinalni 10-20 év
mulva? Es mindenki elmondta, hogy mit akar csindlni, az egyik, tigy emlékszem, a Csillag
Pista akadémikus akart lenni, a Matolcsy is akadémikus akart lenni. Van, aki miniszter akart
lenni, és mindenki elmondta. Amikor sorra keriilt Csdnyi Sindor, azt felelte, hogy ,,En az
OTP vezérigazgatdja akarok lenni.” 1978 oktdberében 6riasi rohogéssel fogadtak, nem tudjak
elképzelni azt a rohogést! Sandor jellemz6 Dzsingisz kani mosolya mindig bennem marad.

K: Es 6n mit mondott?
PM: En? Azt most mér a tobbiektdl kell megkérdezni. Akkoriban még vilagmegval-
tasban gondolkodtam, akkoriban még tudomanyban gondolkoztam.

K. Végiil mégis ugy dontott tiz év utan, hogy elmegy a biztositasi szektorbdl. Ko-
rabban mar vazlatosan emlitette az okat.

PM: Hangsulyozom, mar mas vezet6i kulturdban akartam megméretni magam, mert
ha maradok, akkor ez a sztalinizmus hosszu tavon nem mikodik. Egy nagyon hierar-
chikus vezet6i rendszer volt, amiben én eldontottem gyakorlatilag személyi és szervezeti
kérdéseket, és hosszu tavon ki akartam ebbdl keriilni, mert egyszertien a tobbieknek is
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jobb volt, ha maguk is megméredzkednek, és azutan a tobbiek is talaltak maguknak 4llast.
Egy Gj kulturaba és a bankvildgba akartam visszakeriilni. Kaptam egy ajanlatot, ez volt
az egyik, amit végiggondoltam, és ez a kultira nagyon fontos volt nekem, ez az alpesi, az
Alpoktdl északra, a Hypovereins, és ez a milandi, Alpoktol délre levé reneszansz banki
kultdra, ami nagyon régi. A német meg az osztrak 200 éve alakult, az olasz vallalatunk
meg 1478-ban alakult, amire visszavezetjiik magunkat. 540 év alatt olyan sok kompro-
misszumot és opportunizmust kellett megélni a vezérigazgatoknak, amely benne van a
szervezetben. Ezt mindenképpen szerettem volna megismerni, és nagyon oriilok, hogy
ez sikerilt, és nagyon biiszke vagyok arra, amire a kollégaim is, hogy mi vagyunk az
egyetlen bank, amely mindig nyereséges volt, 1990 6ta.

K: Ko6szonjiik a beszélgetést!
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