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gondolat volt résziikrdl a konyv ko-
z0s megirdsa. A Santané-To6th Edit
altal szerkesztett konyv a Panem
Kiadénal jelent meg 2008-ban.

A konyvet a szakirdnyu kép-
zések és a specidlis tanfolyamok
résztvevdi, valamint gyakorlati
munkdjuk sordn nap mint nap don-
téseket hoz6 szakemberek is ha-
szonnal forgathatjak. A konyv célja
az, hogy olvaséi képesek legyenek
a munkdjuk sordn felmeriil§ prob-
lémakat az emberi tényezdk, va-
lamint a dontéstdmogaté moédsze-
rek és eszkozok alkalmazhat6sdga
szempontjabdl elemezni.

Becsky Robert

Lengyel Gyorgy

A MAGYAR
GAZDASAGI ELIT
TARSADALMI
OSSZETETELE
A XX. SZAZAD
VEGEN
Akadémiai Kiad6, Budapest
2007, 192 p.

A vezetdk, vezetés, a gazdagok
léte régtdl vizsgalt része a trsa-
dalmaknak. Két évszdzada a szo-
cioldgia els§ megnyilatkozasaiban
mar foglalkozott e kérdésekkel,
majd a mult szdzad hetvenes éve-
it6l sajatos vizsgélati folyamat in-
dult meg, a human tudomdinyok
elGszeretettel fordultak a kiilonféle
tarsadalmi rétegek vizsgdlata felé.
A szocialistainak mondott rendszer
tarsadalmi rétegzettségének, elitje-
inek vizsgdlata egyszerre szolgél-
hatta rendszeratalakitisi és lebon-
tdsi szdndékokat. A gazdasigi elit
fogalma és 1éte, szerepldi a kozélet
és tudomdnyos kozgondolkoda-

sunk egyik kulcsfigurdivd lettek.
Ez az elit azonban sajitosan tag kor,
mara vdllalkozok, dllami és egyéb
vezetSket értiink alatta. Az elit te-
repe a karrierlehet&ségek kore, a
befolyésok, a lojalitds kompetenci-
dinak szintere. Az egyes orszdgok
irdnyitasi szintjein elhelyezkedSk
vizsgilata mindeniitt gyakorlat,
elsGsorban a sikeresnek itélteket,
gazdagokat (leggazdagabbakat) ko-
vetik figyelemmel (lasd a kiilonbo-
70 sikerlistdkat). Lengyel Gyorgy
Uj konyvében a magyar gazdasagi
elittel az 1945-6t kovet§ évtize-
dek véltozdsai mentén foglalkozik.
A gazdasagi és az uralkod6 vagy
hivatali elit vizsgédlata kordbban
jobban elkiilonithetd volt, méira a
szociol6gia és mas tudomdnyok
egyiittesével, drnyaltabban és so-
koldalibban kozelithet6 meg. A
gazdasagi elit vizsgdlata két évsza-
zada a vallalkozdsok tomegesedése,
a véllalkozéi felkésziiltség, tudds,
gazdagsdg és gazdasagideoldgiai
koncepcidk mentén szervez&dott
tudomannyd, amelyekben a véllal-
koz6 vagy annak tartott elit, mint a
tarsadalom jovdjét alakité csoport,
benne a megfelel személyiségek-
kel jelenik meg. Magat a vallalkozéi
magatartast, a véllalkoz6i funkciot
annak idején legszemléletesebben
Jean-Baptiste Say fogalmazta meg.
Nila a véllalalkoz6i funkci6 a ter-
melési tényezdk, a t6ke és a mun-
ka sajatos kombindci6ja, amelynek
sikerét a személyiség alakithatja.
Schumpeter a korai vallalkozok-
r6l azt mondja, hogy a gyakorlati
kezdeményezGkészség, tettvagy, a
gazdagodni/gy&zni akards egyfaj-
ta vezetSi személyiségvondsokkal,
magatartassal parosul. Schumpeter
az 4j kombindciék megjelenitését
azért tartotta sziikségesnek, mert
gazdasagtorténeti szempontok ér-
vényesitésére torekedett. A hazai
gazdasag-, ipar- és kereskedelem-
fejlesztésben szdmos kiemelkedd
véallalkozé személyiség, csoport

jelent meg. Sokan a helyi fejlédés
meghatdrozdi voltak, szdmosan ju-
tottak el orszdgos, s6t, nemzetkozi
szinterekre is. A magyarorszagi
véllalkozdsok torténete Osszefiigg a
polgarosoddssal. A XVIIIL. szdzadi
varosi szervez6dések soran a fol-
destri mez&varosokban a foldes-
urak akadalyoztak a polgarok privi-
legizalt jogallasat. Paradox médon
ez a mezGvarosi korldtozott auto-
némia teremtette meg a lehetGséget
a ,,modern” értelemben vett polga-
rosodds meginduldsidra. Ezekben
a varosokban ugyanis a céhek és
keresked6k nem tudtdk megakada-
lyozni azt, hogy a foldesurak — sajat
bevételeik novelésére, hitelforrasa-
ik bovitésére — ne telepitsenek be
gordog, ormény meg zsidé keres-
kedSket. Ezek a kezdetben fGleg
kiskereskedelemmel, termény- és
gabonakereskedéssel ~ foglalkozé
vallalkozék mindeniitt a gazdasagi
és tarsadalmi véltozdsok letétemé-
nyeseivé lettek. A megszerezhetd
ismeretek és tapasztalatok birtok4-
ban egyre tobben lettek/lehettek a
gazdasagi elit részvevli. Az ezek-
hez csatlakozd, alkalmazist kapott
személyek tovabbi sorsat meghata-
roztdk az e korokben szerzett kap-
csolatok, tapasztalatok.

A gazdasagi elit, a gazdagok, a
gazdagsdg, a vezetSk, mint funk-
ciondriusok, és mint emberek sor-
sanak alakuldsa régt6l vizsgalt
kérdéskor. A folyamatokat formald
gazdasdgi alapok és tarsadalmi vi-
szonyok véltozdsa kovetkeztében
az érdeklddés élland6 a megitélés
valtoz6. Az elitnek képzelt vagy
nevezhetd, kozvetleniil vagy koz-
vetve vezet§ személyek, rétegek
egy részét sokan egyenesen a gaz-
dasdg egyetlen befolydsol6inak, a
gazdasdg siker alakitinak tekintik.
Azelitvizsgélatok, akar egyénekrdl,
akdar rétegekrdl, csoportrdl van szd,
megkisérlik olyan Osszefiiggések,
tényezok feltardsat, amelyek alkal-
masak lehetnek egy sikeres elit 16t-
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rehozasanak el6készitésére vagy az
ilyen munka orientdldsara. Burkolt
vagy nyilt cél azonban oddig eljut-
ni, hogy a keletkezett/képzsdott/
létrehozott elit milyen sikerrel és
hatékonysaggal szerepel? Az egyes
személyek és elitcsoportok tartds
sikeressége azonban nem mindig
kovethets, a sikeres iizletemberek
csalddtagjai tobbségében kevéssé
lesznek/maradnak sikeresek, rész-
ben tehetség vagy mads irdnyu tajé-
kozoédas kovetkeztében, részben a
kapcsolatrendszerek valtozdsa ko-
vetkeztében. Torténelmi, gazdasa-
gi és tarsadalmi fordulatok szintén
gyOkeres véltoztatdsokat eredmé-
nyezhetnek.

Nagy feladatra véllalkozott Len-
gyel Gyorgy, amikor a szocioldgiai
alapu vizsgalédassal attekinti a sza-
zadvégi tarsadalmi (menedzserek,
bankdrok, gazdasagpolitikusok) elit
étrejottét, valtozasait, a létrehozd
tényezdket és a kovetkezménye-
ket. Kordbbi munkdihoz hasonléan
alapos és meghatdroz6 dokumen-
taciokkal koveti az elitképzddés
sokréti alakuldsat. A hazankban
két évszazada, de a mult szazad
elsé felében is viszonylag homo-
gén, kevéssé bdviillg gazdasagi elit
dinamikus dtalakuldsa 1945 utin
valt rohamossd. Sorsforduldk zaj-
lottak le ezekben az évtizedekben.
Az uj elit létrehozésa, véltozdsai
kortorténeti hattérrel, gazdag doku-
mentaciéval (statisztikak kozreada-
saval) torténik. A mai valtozdsokat
egyszerre befolydsoljdk a bels§
tarsadalmi mozgasok, a globdlis
hatdsok, a négyéves valasztidsok
kovetkezményei. Lengyel Gyorgy
feldolgozasaban rendszerelvii meg-
kozelitésben az elitelmélet(ek) 1é-
nyegre tor§ 0sszefoglaldsa nyoman
(1.) A magyar gazdasagi elit 6sz-
szetételének hosszi tavi véltozdsai
nemzetkozi Osszehasonlitasat (2.)
mutatja be, kozéppontként a lojali-
tas és kompetencia alakuldsat (a ko-

2.2

tetben tobbszor visszatérden) vizs-
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galva. A Rendszerviltés, elitvaltas,
piaci 4atalakulds (3.) fejezetben az
atalakulds békés jellegét emeli ki,
amelyben meghatarozé volt az eli-
tek valamilyen megéllapodésa. A 4.
fejezetben a Lassulds és bezarddas:
a gazdasagi elit valtozasai a kilenc-
venes években megmutatja, hogyan
alakult a kiegyensilyoz6do viszo-
nyok kozott a tarsadalmi és hivatali
mechanizmus a gazdasdgi elitben.
A mindenkit érint§ egyéni életit, a
gazdasagi elitbe valé bejutdst kon-
diciondl6 tényezdk (5.) kdzott maig
€16 hatdsu a parttagsdg vagy erds
csoportkdtddés, amelyek egylittes
és kiilon befolydsit szerzénk jol
érzékelteti. A személyi feltételek és
lehet&ségek infrastruktdrajat tarja
fel a (6.), Tarsadalmi jellemzdk: a
gazdasagi elit és az aktiv népesség
fejezete (7.), ahol részletekbe mend-
en elemzi a gazdasagi elit szegmen-
seit, ezek tartalmi és funkcionalis
jegyeit, amelyek végiil is a dontési
mechanizmusokban és ezek ming-
ségében jelennek meg. A feldolgo-
zéasban felleljiik az oktatds/képzés
szerepét, mindvégig kevesebb fi-
gyelem jut azonban a személyiség-
b8l ad6ddé meghatdrozottsdgnak.
Ez nem véletlen. Az értékelhets és
prognosztizalhat6 személyes tulaj-
donsdgok, az alkalmassdg a veze-
t6 szerepre, a magatartds Onkéntes
vagy szikségszerd véltozdsa az
elitekkel torténd kapcsolatban sok
feltételhez kotott, amire egy szoci-
olégiai megkozelitésben csak koz-
vetett hatdsrendszer értelmezésben
nyilik lehet&ség, Lengyel Gyorgy
orientdldsa nyomdn azonban tovab-
bi tdjékozddasra alkalmat adva.

A gazdasagi elit stratégiai po-
zicidi kordbban a fold- és erdStu-
lajdonon, banyabirtokokon, nagy-
szdmud bérmunkdson a jé pénziigyi
elgondoldsok és megvaldsitds ered-
ményein, a feldolgozdsi és keres-
kedelmi kor bovitésén alapultak.
Ezek birtokdban a gazdasdgi rep-
rodukciés folyamatokban tdgabb

dontési kompetencidval rendelkez-
hettek. Két évszdzada olyan sajatos
véllalkoz6i tipus jelent meg, akinek
tevékenységét a szaktudds legiti-
malja, dontései individualis auto-
ném jellegliek, pozicidja dltaldban
nem Oroklddik. Ezek a jegyek rész-
ben ma is jelen vannak, de Lengyel
Gyorgy arnyaltan tdrja fel azokat a
mai tényezGket, amelyek befolya-
soljdk a menedzserek, bankdrok,
gazdasagpolitikusok munkajat. Két
évszazada a vallalkozdi tevékeny-
ségnek mindenesetre kedveztek a
tarsadalmi feltételek, amelyekben
a gazdasigi kornyezet kihivasai
nemcsak  kényszerhelyzetekként,
hanem Uj alternativakként jutottak
érvényre. Ma a globdlis gazdasag
kényszerhelyzetei, mint szerzénk is
megallapitja, nem kedveznek a gaz-
dasag ethoszanak, a gazdasagi elit
els6dlegesnek tekinti az individu-
alis értékrendet, a vezetdi teljesit-
ménynormdk kovetését. SzerzOnk
arnyalt megkozelitése tobb helyt
tompitja az elitekkel kapcsolatos
ellenérzést és kritikat, feltételezi,
hogy a gazdasagi elit egyes csoport-
jai kozott intézményes ellenstlyok
vannak, tovdbbd, hogy a nemzet-
kozi kotddések jelent6s mértékben
befolyéasoljdk az elitek mozgaste-
rét a széls6ségek irdnydba. A ko-
tet oligarchiaveszélyre vonatkoz6
megallapitisai érdekesek és a hazai
elitben vannak is ilyen jelenségek.
De hazankban nem lehetséges a
versenytGl valo elzarko6zas, és bar a
privatizacié sordn és mindmadig le-
het szerezni nagy vagyont részben
politikai tdmogatdssal, de ennek
megtartdsa csak igen hatékony m-
kodtetéssel lehet. Az erSteljes nem-
zetkodzi versenyben nehéz fennma-
radni, mert hazankban nincsenek
monopolizdlhaté  nyersanyagok,
energiahordozok. Az oligarchidval
a feldolgozott anyag ismeretében
csak részben, de ennek mas formdi-
val viszont naponta szembesiiliink.
Szerzénk gazdag szakirodalmi hat-
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tere (hdromszaz egység, kozte 129
magyar mi) szerzénk érdekl6désen
tdli, a kérdés teljességre torekvd
feldolgozasi igyekezetét tiikrozi,
amelyet sikerrel teljesitett. A kotet
a HEFOP tdimogatdsaval, az Akadé-
miai Kiad6 kiaddsdban jelent meg.
Az elitkutatds csak a tuddsteriile-
tek otvozésével torténhet, legyenek
azok akadémikus vagy profesz-
sziondlis természetl diszciplindk,
tapasztalategyiittesek. Szerzénkleg-

djabb munkdjdban kiegyenstlyo-
zottan kezeli a teoretikus és empi-
rikus moédszereket, ezzel megala-
pozza azt a véleményiinket, hogy a
hazai elitképz&dés/alakulas korabbi
torténeti szakaszoldsa utdn mara uj
fordulojét éli. A magyar gazdasdgi
elit tdrsadalmi oOsszetétele a hu-
szadik szdzad végén kotetbdl kell§
ismereteket szerezhetiink arrél, mi-
lyen tényezSkkel szdmolhatunk a
XXI. szazad elején arrdl az elitrdl,

amelynek 1étezését nem Onmaga-
ban, de az orszag sikeressége olda-
lardl sziikséges értékelniink és/vagy
véltoztatnunk. Lengyel Gyorgy az
elitalakulds bemutatdsdval nagyon
is megfontolandd tovabbi tanulsa-
gokkal szolgdlhat mds tudomanyok
és a kozélet szdmadra is. A humén
tudoményok mtivelSi mellett azok-
nak is ajanlhat6 ez a md, akik igye-
keznek a jelen megértésére.
Krisztidn Béla
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FARKAS, Ferenc - KAROLINY, Martonné —
POOR, Jozsef

Hungarian and Central-Eastern-European charac-
teristics of human resource management based on the
CRANET research

The study performs the results of a Hungarian research
team joined to an international research having been
conducted for several years. The research examines
the similarities and differences of corporate-level ap-
plications of human resource management. The study
focuses on the characteristics of HRM in Hungary and
six other Central-Eastern-European countries. Results
concluded can be subjects for scientific debates.

KAROLINY, Zsuzsa

Value-creating HR Organizations

Beside describing the three archetypes of HR organiza-
tions — functional, dedicated and shared services — there
is a strong emphasis on the alignment of the character-
istics with business needs. Building on the excellent
work of Ulrich-Brockbank (2005) this paper discusses
the ways of transforming HR organizations into value-
creating entities. Setting the overall direction of the
HR reorganization by adopting the authors’ two-part
typology of HR work makes it easier to see what to
do with different HR practices. With transaction work,
the goal is efficiency through standardization, automa-
tion, service centers and outsourcing, whereas trans-
formation work needs flexibility to meet and exceed
all stakeholders’ — investors, customers, line managers
and employees — expectations. The currently fashion-
able concept — the Shared Services — and its roles are
described by a “three-pillar” model.

POOR, Jézsef

Trends and Tendencies of Human Resource Management
in Eastern European Region

Differences may be observed between the levels of
development in the HR practices of different Eastern
European countries. In these countries; the character-
istics of modern HR within the framework of their pre-
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vious systems were only present in traces. Typically;
approaches similar to the school of scientific man-
agement were predominant. In the transition states of
Eastern Europe; HR — similarly to other management
fields — has either been transformed already or is in
the process of transformation. Head-count reduction
is considered as one of the first critical HR related as-
signment. Due to different sources, local HR profes-
sionals have used more human approaches than their
Western counter partners. Multinational companies
have redrawn the labor market maps of the former so-
cialist countries. As a result of the changes that have
taken place; various flexible employment solutions
have appeared, and new, different, forms of commu-
nication with employees have been developed. This
article will familiarize the reader with unique features
of HR development in 10 different Eastern European
countries.

SZUCS, P4l
Managerial roles and confidence
in the network economies

Today we hear a lot that, enterprises as well as indi-
viduals in the ,,new” economy, based on “networks”,
are forced to continuously learn and innovate in or-
der to survive and prosper. Responsibilities have to be
delegated to those whose knowledge and situation re-
garding decision making is the most convenient. From
the aspect of geographical location, organization and
time, basic competencies often are scattered, this is
why continuously changing groups of participants
have to be connected to complete assignments. Work
has to be done in “self-organizing” systems, to which
a seemingly ad hoc capture of capabilities of the in-
dividuals is characteristic. In this network economy,
success comes to those who can effectively connect
individuals and organizations in a dynamic compe-
tition, induced by rapidly changing conditions and
connections, and caused by information flows which
are present everywhere. Network economies draw at-
tention to several issues. This paper addresses only
organizational relationships, leadership and interper-
sonal relationships.
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