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a harmadik legkevésbé vonzó potenciális EU tagország – Törökország és Albánia 
után. Azt azonban például igen kevesen tudják, hogy a Világbank 2005-ös jelenté-
sében Szerbiát a világ leginkább megújuló országaként19 értékelte.20 

A Szerbiáról külföldön kialakult kép átformálása nehéz feladat, és ez nem csak 
a külföldiek látásmódjának köszönhető: a szerbek néha maguk is belefáradnak az 
imázs-kérdésbe. A szerb országmárka megalkotásán dolgozó második szerb Brand 
Fair-re például azért nem hívtak meg külföldi újságírókat, mert a szervezők úgy 
gondolták, végül úgyis csak Mladic-ról írnának.21 

Talán éppen az óriási kihívásnak köszönhető, hogy Szerbiához köthető a régió 
talán legkoherensebb nyilvános diplomáciai intézménye. A Szerb Nyilvános 
Diplomáciai Intézet non-profit szervezet, mely nem kormányzati támogatásból, 
hanem alapítványok és vállalatok felajánlásaiból működik, s a nyilvános diplomá-
cia minden ágát összefogva dolgozik Szerbia nemzetközi reputációjának helyre-
állításán Brüsszelben. Célja a szerb demokrácia ismertségének növelése, a szerb 
EU tagság elősegítése, a szerb állampolgárok vízumkötelezettségének csökkentése 
és Szerbia gazdasági és turisztikai vonzerejének növelése. Az Intézet magába fog-
lal egy közkapcsolati osztályt, mely egyben tájékoztató és sajtóiroda, elemzéseket 
készít és lehetőséget nyújt viták generálására szemináriumok, filmvetítések és egyéb 
rendezvények segítségével. A kultúráért és turizmusért felelős egység a nemzetközi 
csereprogramokat és együttműködést segíti elő, művészeti kezdeményezéseket 
támogat, népszerűsíti a szerb nyelvet és turisztikai célpontokat, valamint a kultu-
rális önkéntesek munkáját. Az Intézet egyben a szerb üzleti élet lobbi központja is. 
Külön figyelmet érdemel a diaszpóra-hálózat szervezése, mely az EU-ban élő szerb 
közösséget, az EU intézményeit és a szerb üzleti közösséget hivatott összekötni, 
valamint elősegíti fiatal szerb szakemberek európai megjelenését.22

A Szerb Intézet két szempontból is egyedülálló a régióban: non-profit szerve-
zetként működik, s a nyilvános diplomácia szinte teljes spektrumát23 megjeleníti. 
A közép-kelet-európai nyilvános diplomáciai törekvéseknek éppen az erőforrások 
szűkössége és a koordináció hiánya a legnagyobb akadálya. A Szerb Nyilvános 
Diplomáciai Intézet valós példája annak, hogy lehet megoldást találni ezekre a 
problémákra.

5.4. „Európaiság” – Szlovénia, Csehország 

A fentiekben néhány tipikusan „keleti” nyilvános diplomáciai kihívást vizsgál-
tunk meg, melyek a régió országainak kisebb vagy nagyobb csoportjára jellem-
zőek. Van azonban egy cél, mely mindegyik poszt-kommunista állam szeme előtt 
lebeg: ez pedig Európa. Az európai (re)integráció külpolitikai cél a régió minden 
államában – több-kevesebb sikerrel és reális eséllyel. A csatlakozási szerződés alá-
írása azonban korántsem jelenti azt, hogy ezzel mintegy varázsütésre „európaivá” 
válnánk – legalábbis a korábbi tagállamok vagy az Európán kívüli államok közvé-
leményének szemében.
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Az integráció sikerének és az új tagállam nemzetközi szerepvállalásra való 
alkalmasságának leglátványosabb próbája a soros EU elnökség. Az adott állam e 
szerepben természetesen elsősorban az EU-t képviseli, azonban kitűnő lehetősége 
nyílik arra, hogy lényegesen növelje nemzetközi reputációját. Míg a kis államok 
számára a legtöbbször az jelent kihívást, hogy láthatóvá váljanak, itt az alapfelté-
telek adva vannak, amit ki lehet használni – vagy éppen el lehet játszani az igen 
ritkán adódó lehetőséget. 

E lehetőség először Szlovéniának adatott meg. Szlovéniában az elnökség 
nyújtotta a nyilvános diplomáciai lehetőségek sokszor kihasználatlanok marad-
tak. Fél év alatt 260 kulturális eseményre került sor24 – emlékeztetőül, a romá-
niai Nagyszeben Európa 2007-es kulturális fővárosaként egyetlen városban 1500 
kulturális rendezvényt szervezett. Természetesen az elnökség elsősorban politikai 
és nem kulturális esemény, azonban a diplomáciai vonal könnyen összeköthető a 
nyilvános diplomáciával. 

A 2007-es szlovén márkaépítés szlogenje – „Olyan közel van! Oly érdekes! 
Oly meglepő!”25 – sem segítette elő, hogy a Szlovéniáról külföldön élő homályos 
kép letisztuljon. Az olyan „láthatatlan” országok, mint Szlovénia éppen a rájuk 
jellemző, egyedi és azonosítható kommunikációs szegmens kiválasztásával lehet-
nek sikeresek, és nem olyan általános kijelentéssel, mi szerint az ország például 
„érdekes”. 

Az új tagállamok következő megmérettetése a 2009 első félévének cseh elnök-
sége. Csehország új nyilvános diplomáciai stratégiáját 2005-ben született meg. Az 
új imázs szerves része a www.czech.cz honlap, Csehország nyilvános diplomáciá-
jának gerincét az integrált turizmus, kereskedelem és befektetési szervezet, illetve 
a Cseh Központok hálózata adja. 

A Csehország által promotált szegmenesek a felelősségteljes ország imázsa – 
Csehország a legnagyobb humanitárius donor Közép-Európában. További elem 
a „fiatal, kreatív és hip” nemzet – eltávolodva a középkori Prága által közvetített 
képtől építve az ország építészeti és filmiparbeli sikereire. 

A cseh nyilvános diplomáciában a kontinuitás jelképe a több mint nyolcvan éve 
működő Prága Rádió26. A közvetlenül a Külügyminisztérium által támogatott rádió 
angol, német, spanyol, orosz, francia és cseh nyelven sugározza műsorait. Az új 
Akadémiai Információs Központ pedig a nemzetközi ösztöndíjakkal kapcsolatban 
nyújt támogatást, bár igen kevés kormányzati ösztöndíjprogramra nyílik lehetőség, 
a pályázatok nagy része európai uniós.27

A cseh nyilvános diplomácia példaértékű eleme az 1997-ben alapított Gratias 
Agit Díj, melyet a külügyminisztérium ítél oda évente a Cseh Köztársaság külföldi 
jó hírének előmozdításáért.28

A 2009 első féléve újabb lehetőség lehetett volna arra, hogy az újonnan csat-
lakozott országok bebizonyítsák, hogy az EU teljes jogú tagjai. A cseh kormány 
válsága azonban nem ezt a képet közvetítette a világ felé, ami tovább ront a régió 
megítélésén.
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6. Nyilvános diplomácia magyarországon
A nyilvános diplomácia hazánkban - történelmi okoknál fogva - csak a rend-

szerváltás utáni időszakban került előtérbe. Igazán kiforrott stratégia a magyar 
nyilvános diplomácia irányítására és összefogására azonban a mai napig nem szü-
letett. Magyarország elsősorban a kulturális diplomácia eszközeivel, emlékévek 
keretében mutatkozik be a külföldi közvélemény előtt. Ezek a kezdeményezések 
azonban elsősorban a magyar értékek megismertetését célozzák, a külföldi közvé-
lemény egy-egy konkrét magyar külpolitikai cél érdekében történő befolyásolása 
nem szerepel célkitűzéseik közt. 

Magyarországon megtalálható a nyilvános diplomácia számos eleme, melyek 
közül sok hosszú, sikeres múltra tekinthet vissza. Egy koherens, hosszú és rövid 
távú elemekre, információs és kapcsolatépítési kommunikációra egyaránt építő, 
távoli és közeli országokat egyaránt megszólító nyilvános diplomáciai stratégia 
javíthatná a Magyarországról külföldön kialakult képet, növelhetné az ország ver-
senyképességét, és nem utolsó sorban hatékonyabbá tehetné a különböző intézetek 
és csoportok munkáját.  

Magyarország nyilvános diplomáciai törekvéseinek középpontjában a hatá-
ron kívüli magyar kisebbségek állnak, mint azt számos ösztöndíj és a Határon 
Túli Magyarok Hivatala is bizonyítja. A magyar nyilvános diplomácia közvetlen 
szomszédságunktól távolabb eső legfontosabb célpontja Németország, Európán 
kívül pedig elsősorban az Egyesült Államok illetve Japán. Az Egyesült Államok 
Magyarország legfontosabb tengeren túli kereskedelmi partnere és magas jöve-
delmű turisták küldő országa. A kulturális kapcsolatok fontosságát jelképezi a 
New Yorkban 2001-ben megnyílt Magyar Intézet, illetve a Budapesten működő 
Fulbright Bizottság munkája. Japán az oktatási együttműködések területén fontos 
partner, a Japán Alapítvány közép-kelet-európai központját például Budapesten 
alakította ki. 

Magyarország az ösztöndíjak, csereprogramok és általában a kulturális diplo-
mácia területén kiépített intézményrendszerrel és tapasztalattal büszkélkedhet a 
Magyar Intézetek29 illetve a Magyar Ösztöndíjbizottság munkájának köszönhetően. 

A rádiós és televíziós műsorszórás azonban kiesett a magyar nyilvános dip-
lomácia eszközei közül: a Budapest Rádió 2007-ig hat nyelven – angol, német, 
francia, spanyol, olasz, orosz – működött, amikor anyagiak hiányában megszűnt. 
Határainkon kívül egyedül a Duna Televízió sugároz műsorokat – kizárólag 
magyar nyelven.

A magyar nyilvános diplomáciában nem állami szereplők is részt vesznek. A 
„Hungaricum Club“ 1999-ben alakult magánkezdeményezésként Magyarország 
európai uniós tagsága és hagyományos magyar márkák támogatására. A Club létre-
hozta a „Magyarország Íze“ elnevezésű összeállítást, melyben a Herendi Porcelán, 
Pick Szalámi, Tokaji Aszu, Zwack Unicum és Halasi Csipke szerepelt. 

 Bár nem létezik hosszú távú magyar nyilvános diplomáciai stratégia, sikeres 
rövid távú nyilvános diplomáciai projektekre már volt példa. Ilyen a Magyarország 
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Európai Uniós csatlakozását előkészítő Külső Kommunikációs Stratégia (KKS), 
mely 2000-től hazánk Európai Unióhoz való csatlakozásáig működött. A projekt 
célja volt arról meggyőzni Európát, hogy a magyarok is európaiak, akik ugyan-
azokat az értékeket, gondolatokat és erőfeszítéseket vallják magukénak, mint a 
többi európai nemzet; valamint arról, hogy Magyarország csatlakozása érték 
Európa számára, mely azt erősebbé, gazdagabbá és sokszínűbbé tenné mindkét fél 
számára egyenlően előnyös módon. A KKS nagy hangsúlyt helyezett arra, hogy 
Magyarország „csatlakozásáról” és ne az Európai Unió „bővítéséről” szóljon. 
Ezzel a retorikával azt igyekezett elérni, hogy Magyarországot céljaival, helyzeté-
vel és erőfeszítéseivel azonosítsák. 

7. Hogyan tovább? mit tanulhatunk másoktól?

Amint láthattuk, bár maga a nyilvános diplomácia hazánkban szinte ismeretlen 
fogalom, a nyilvános diplomácia elemei jelen vannak Magyarországon, és átfogó 
nyilvános diplomáciai projektre is volt már példa. A probléma inkább a koordiná-
ció, valamint a hosszú és rövid távú konkrét célkitűzések, tehát összességében a 
stratégia hiánya. Ezzel nem vagyunk egyedül Közép-Kelet-Európában, azonban 
a régióban számos ország felismerte a nyilvános diplomáciai stratégia kidolgozá-
sának szükségességét, és elindult azon az úton, amely egy átfogó cselekvési terv 
kidolgozásához vezet.

A posztszovjet államok tapasztalatai Magyarország számára is igen hasznosak 
lehetnek. Számos lehetőség, mellyel a régió többi országa már – több-kevesebb 
sikerrel – megpróbálkozott, Magyarország számára is nyitva áll.

Elsőként említhetjük azon kiemelkedő események jelentőségét, melyeknek 
köszönhetően a világ, vagy legalábbis Európa ránk figyel majd: a Pécs Európai 
Kulturális Fővárosa 2010-ben az EU elnökség 2011-ben. Nagy a tét, hiszen 
Magyarország megítélését ezek az események mindenképpen befolyásolják. Bár 
sikerünk elsősorban az elért eredményektől függ, nem lényegtelen, hogy ezeket 
az eredményeket hogyan kommunikáljuk, illetve hogyan fordítjuk Magyarország 
javára a megélénkülő nemzetközi érdeklődést.

Fontos továbbá az állam szerepének átgondolása. A modern állam feladatai 
megsokasodtak, azonban forrásai a legritkább esetben követik ezt a tendenciát. 
Az ország külföldön kialakult képének gondozása egyike az új feladatoknak. 
Természetesen az „imázs gondozás” nem helyettesítheti a tetteket, azonban a tet-
tek megfelelő kommunikációja, az ország értékeinek megjelenítése a modern köz-
jószág, a pozitív országkép biztosítását teszi lehetővé. Ez a közjószág bár elvont 
fogalomnak tűnik, a valóságban kézzelfoghatóbb, mint gondolnánk: elég csak az 
származási ország effektusra30 gondolni. 

Ezt a közjószágot azonban nem kizárólag az állam biztosíthatja, nem csak állami 
szerepvállalással és büdzséből jöhet létre. Az állam elsődleges feladata, hogy meg-
teremtse a kereteket, a feltételeket és a tevékenység presztízsét. Azonban ahogy a 

KEK No 18 Kesz.indd   186 2012.11.22.   14:10



Nyilvános diplomácia Közép-Kelet Európában   ~   187

jó országimázs nem csak az állami szereplők helyzetét javítja, úgy annak „előállí-
tását” sem kell, hogy csak az állam finanszírozza. A vállalatok társadalmi szerep-
vállalása31 nem új fogalom, és könnyen összekapcsolható a nyilvános diplomácia 
kérdésével. Természetesen nem önzetlen segítségről van szó, hanem kölcsönös 
előnyök biztosításáról. Míg az államnak segítség lehet a vállalatok – adott esetben 
az olyan nagy magyar vállalatok, mint a MOL, az OTP, vagy éppen a Hungaricum 
Club tagjai – anyagi hozzájárulása, addig ezeknek a vállalatok presztízse és termé-
keik versenyképessége növekedhet azáltal, hogy részt vesznek ilyen projektekben.

A nem állami szerepvállalástól való ódzkodás általában a korrupciótól való féle-
lemben gyökeredzik. Ezt – csak úgy, mint a nyilvános diplomáciával foglalkozó 
állami intézmények esetében – egy átlátható és nyilvános finanszírozási rendszer 
orvosolhatja.32 

A vállalatok mellett a magánszereplők részvételének inspirálása is az állam fel-
adata. A nagyszebeni kulturális főváros projektben résztvevő önkéntesek például 
szolgálnak arra, hogy mekkora segítség lehet az önkéntesek részvétele. Itt köny-
nyen érvelhetnénk azzal, hogy erre egy magyar átlagembernek nincs se ideje, se 
energiája. Azonban ha a tevékenység presztízs értékű – mint például egy olyan 
díj megalapításával, mint a cseh Gratias Agit díj – vagy ha azt bármilyen for-
mában díjazzák – például egyetemisták és főiskolások önkéntességének igazolása 
szakmai gyakorlatként – az motivációt jelent a résztvevőknek, és szinte ingyenes 
humán erőforrást a szervezőknek.

Végül, fontos annak kihangsúlyozása, hogy a nyilvános diplomácia nem egy 
kormányt vagy csoportot hivatott képviselni, hanem az ország egészét, annak dön-
téshozóival, intézményeivel, vállalataival, NGO-ival és állampolgáraival együtt. 
Amint ez a kép felborul, a nyilvános diplomácia könnyen átfordulhat propagan-
dába, vagy annak feltételezésébe, és kontraproduktívvá válhat. Éppen ezért szük-
séges, hogy egy átfogó, hosszú távú magyar nyilvános diplomáciai stratégia szü-
lessen mindezen szereplők bevonásával és konszenzusával, mely így hosszú távon 
képviselheti Magyarország érdekeit.
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Kaposi Zoltán* 

a HERCEG BaTTHyÁNy–STRaTTmaNN 
HITBIZOmÁNy GaZDaSÁGI VÁlTOZÁSaI  

a 20. SZÁZaD ElSŐ FElÉBEN  

eConomiC TransformaTion of The PrinCeLY BaTThYánY–
sTraTTman enTaiL in The firsT Period of The 20Th CenTurY

aBSTRaCT

The topic of the study is the transformation of the princely Batthyány-Strattman entail 
in the first part of the 20th century. We are seeking for the answer how could an immobile 
entail land system get through such a significant change. The entail was created by Count 
Lajos Batthyány in order to provide the wealth for the family in the long run. Even in the 
19th, but mainly in the 20th century so many external impacts hit the entail which resulted 
an important transformation. Due to Trianon the organisation which had consisted four 
domestic manors lost its Ludbreg Manor, which was across the River Dráva, in Croatian 
territory. As a result of the land reform in 1920 and the property tax in 1921 nineteen per-
cent of the lands were gone. The Entail Act of 1936 disengaged half of the remained agri-
cultural lands from the traditional limitations. Finally, entail manors died out in 1945 due 
to the land reform. According to our research we think that the entail had been continuously 
loosing from its intact state and became more and more defenceless of political decisions.

1. a hitbizomány az első világháború előtt

A hitbizományt gróf Batthyány Lajos 1746-ban alapította a körmendi, a kani-
zsai, az intai és a Dráván túli ludbregi uradalomból, de része volt még a család 
budai háza, illetve a Vas megyei örökös főispáni cím is.1 A hitbizomány fiági majo-
rátus volt, ahol az alapító levél pontosan meghatározta a mindenkori hitbizományi 
kezelő jogait és kötelességeit.2 1772-ben a hitbizomány Lajos gróf testvére, Károly 
herceg halála után kibővült az anyai ágról származó ausztriai trautmannsdorfi bir-
tokkal, ugyanakkor a mindenkori hitbizományi tulajdonos megkapta a ráháramlott 
hercegi címet is.3 A hitbizomány területe megalapításakor – későbbi források alap-
ján becsülve – mintegy 80 000 hold volt.4 

A négy uradalom korábban a török hódoltsági területen feküdt, ezért meglehető-
sen elhanyagolt állapotú, alacsony jövedelmezőségű birtokok voltak. A 18. század 
közepétől kiépült a Batthyány-família Körmendről irányított birtokkormányzati 
rendszere, amelynek részeként megszervezték a majorátus irányítását, de mellette 

* Az MTA doktora, a Pécsi Tudományegyetem Közgazdaságtudományi Karának egyetemi 
tanára.
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más családi birtokoknak is innen történt a vezetése.5 Kihasználva a megnyíló piaci 
lehetőségeket, egyre szélesedett a majorsági termelés. Az uradalmak központjai 
közül Kanizsa, Körmend és Ludbreg nagyon jó helyen, közlekedési utak csomó-
pontjaiban helyezkedett el. Közülük különösen Kanizsa pozíciója volt különleges, 
amely mezőváros a 19. század első felében a Délnyugat–Dunántúl legfontosabb 
kereskedelmi központjává vált.6 Ezt elősegítette a Batthyánynak, főleg Fülöp her-
ceg (1806–1870) hitbizományi vezetése alatt az is, hogy nagy számban költözhet-
tek zsidó kereskedők és iparosok a birtokra. 

Az 1770–80-as években a körmendi és a kanizsai uradalmat is bérbe adták,7 de 
a 19. század első felében az agrárkonjunktúra időszakában már a majorsági házi 
kezelést látták üdvözítőnek. A jobbágyfelszabadítási törvények miatt az uradal-
mak területe lecsökkent, hiszen a volt jobbágyság számára biztosított úrbéri telkek 
kikerültek az uradalmak hatásköréből. Hasonló hatású volt az 1850-es években 
végbement, korábban közösen használt erdő és legelő elkülönítése, amely szintén 
jelentősen csökkentette a földesúri földeket. Ennek, s egyéb kisebb birtokkorrek-
cióknak köszönhetően a dualista időszak kezdetére a korábbi 80 000 holdas ura-
dalmi terület 30 000 hold alá csökkent.       

1. táblázat: a herceg Batthyány–Strattmann hitbizomány területe 1870-ben8

Az uradalom
központja

Belső 
telek Szántó Rét legelő Erdő Szőlő Nem 

használt Összes

Körmend 178 2919 1549 848 3860 - 12 9368
Inta 36 1350 262 200 1634 - 64 3548
Kanizsa 113 1806 1648 569 5555 14 183 9891
Ludbreg 56 1714 536 607 3131 11 570 6628
Uradalmak 
összesen 383 7789 3995 2224 14 180 25 829 29 435

Az 1850-es években, a megváltozott politikai körülmények között módosult 
a hitbizományok irányítása is. Magyarországon 1854-ben bevezették az osztrák 
polgári perrendtartást. A polgári törvénykönyv 22. § értelmében a hazai hitbizo-
mányok a törzsvagyon megőrzése érdekében a császári és királyi törvényszékek 
felügyelete alá kerültek, kinevezett hitbizományi gondnok és utógondnok védte, 
valamint képviselte és védte az örökösök és várományosok jogait is.9 Egy 1869. 
évi igazságügyi rendelet szerint a több megyére kiterjedő hitbizományok esetében 
mindig annak a megyének a törvényszéke volt az illetékes eljáró bíróság, amely-
ben a hitbizomány központja elhelyezkedett. Esetünkben a központ Körmenden 
volt, így a Vas megyében lévő szombathelyi bíróságnak kellett dönteni a majorátus 
ügyeiről még akkor is, ha azok végrehajtása Zala vagy Varasd megyék területéhez 
kapcsolódott.10

Fülöp hercegnek nem voltak gyermekei, ezért az ő 1870. évi halála után a hit-
bizomány visszaszállt a hajdani alapító Lajos gróf fiai közül Tivadar ágára. Ennek 
megfelelően a négy uradalmat, s vele a hercegi címet Batthyány Gusztáv kapta 
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meg.11 Mivel ő 1838 óta folyamatosan Angliában élt, ezért célszerűnek tűnt az ura-
dalmakat bérbe adva használni. Ennek megfelelően 1871-ben a négy nagybirtok 
összes mezőgazdasági területét 25 évre, majd pedig annak lejárta után 1896-ban 
már uradalmakra szétválasztva, s később az egyes uradalmakat is majorokra bontva 
bérletbe adták. A szétbontással jelentős bevétel-növekedést értek el: a háború előtt 
már lényegében kétszer nagyobb bevételt realizáltak, mint 1871-ben.12 

A nagybérleti rendszer kialakítása miatt át kellett alakítani a hitbizományi gaz-
dálkodás és irányítás rendszerét. 1871 után már nem volt szükség a korábbi tiszt-
tartói irányításra, hiszen a termelést most már a bérlők szervezték meg. Az azon-
ban kétségtelen, hogy a régi foglalkoztatottak közül sokan kaptak munkát a bérlők 
majorságaiban. Uradalmi kézben csak az erdők maradtak meg, így az ottani gaz-
dálkodást a továbbiakban az ekkor kialakított uradalmi erdőhivatalok látták el.  Az 
erdőhivatalok vezetői voltak felelősek a továbbiakban a gazdasági döntésekért; az 
erdőhivatal intézte az uradalom minden ügyét, képviselte a földesurat. Kezdetben 
egy körmendi erdőhivatali vezető látta el mind a négy uradalom irányítását, de az 
1880-as évektől kezdve szükségessé vált a decentralizáció. Az ekkor kialakított 
nagykanizsai erdőhivatal vezetője önállósult, s egyben ellátta már a ludbregi ura-
dalmi erdészet irányítását is. Az erdőhivatalok élére szakképzett erdőmérnökök 
kerültek, így például a nagykanizsai erdőhivatal vezetője az a Pálfy Alajos lett, aki 
az erdészeti akadémiát Selmecbányán végezte, majd 1885-től nagykanizsai főer-
dész és uradalmi kezelő lett, de mellette tagja volt a vármegyei bizottságnak, s 
biztosa a helyi Gazdasági Takarékpénztárnak.13 Az erdőhivatal kialakításában per-
sze az 1879. évi erdőtörvénynek is nagy szerepe volt, amely birtokméretek szerint 
előírta az erdőkezelés-és gazdálkodás szabályait, s így kötelezővé tette az urada-
lomnak is a saját erdőhivatal létrehozását.14 Az uradalmi erdőhivatalok kialakítása 
fölöslegessé tette a korábban fölöttük lévő jószágkormányzóságot; az erdőhivata-
lok fölött szervezetileg a hitbizományi jószágigazgató állt.15  

A szabad verseny körülményei között a hitbizományi uradalmaknak is szembe-
sülnie kellett azzal, hogy jelentős bevételi többletre csakis a ráfordítások növelésé-
vel lehet számítani.16 A fejlesztéseket a hitbizományi kötöttségek miatt nehézkesen 
lehetett csak végrehajtani, ráadásul az uradalmak bérlők kezén voltak. Az is prob-
léma volt, hogy az uradalom mindenkori tulajdonosa az általa megszerzett bevé-
teleket fejlesztésekre, beruházásokra csakis a hitbizományi bíróság engedélyével 
használhatta fel. A gyakorlatban ez annyit jelentett, hogy ha az uraság esetleg egy új 
istállót kívánt építtetni, akkor azt a bíróságnak engedélyezni kellett.17 Nagy különb-
ség volt ez a szabad használatú polgári tulajdonhoz képest, hiszen ott egy tulajdo-
nos szabadon dönthetett bármilyen beruházásról, fejlesztésről; a hitbizományok 
esetében – a vagyon megőrzése, illetve növelése miatt – be volt építve egy bírósági 
engedélyezési szint. A fejlesztések általában hitelekből valósultak meg, aminek 
viszont voltak törvényi korlátai.18 A hitbizomány uradalmai 1888–1914 között 
összesen 1 518 182 korona kölcsönt vettek fel, amit ugyanakkor szigorú ellenőr-
zés mellett folyamatosan törlesztettek; ugyanezen időszakban a másfél millióból  
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773 113 koronát vissza is fizettek. A kölcsönök között kiemelkedik az 1893-ban 
felvett 1 128 000 koronás ún. „nagy beruházási kölcsön” összege. Összesen 21 
alkalommal vettek föl hitelt. Ezek többsége 10 000 koronánál kisebb összegű 
hitelfelvétel volt. A kisebb kölcsönök célja általában valamilyen rendkívüli kiadás 
finanszírozása, így például a viharkárok utáni javítás, ledőlt pajták újjáépítése, 
hidak renoválása, egy-két cselédlakás átalakítása stb. volt.19   

A bérbe adott hitbizományi gazdaság a 19-20. század fordulóján viszonylag jól 
működött. A bevételek szempontjából a legfontosabb a mezőgazdasági termelés 
volt. Mindegyik uradalomban szaporodtak a majorok, de leginkább a nagyobb 
határral rendelkező nagykanizsai és körmendi uradalmakban volt lehetőség fej-
lesztésre. Jól mutatja ezt, hogy míg 1871-ben a nagykanizsai uradalomban öt föl-
desúri major működött, addig az 1914. évi leltárban már tíz külön álló majort írhat-
tak össze. Átalakult a gazdálkodás szerkezete is. Szemben az 1870–80-as évek 
gabonakonjunktúrájával, a század vége felé az állattartás felé fordult a figyelem. 
Szöveges és statisztikai forrásaink szerint a szarvasmarha-állományban gyorsan 
terjedtek a modern szimentáli fajták. A körmendi uradalomban muraközi tájfajú 
és nehéz igáslovakat is tenyésztettek, mellette foglalkoztak kisjenői és yorkshire-i 
sertéstenyésztéssel.20 A takarmánytermelés elsődlegesen a kukorica és a pillangós 
növények termelését jelentette. 

A hitbizományi gazdaság másik pillére a saját kézben tartott erdőgazdaság volt, 
míg a harmadik, de az idők során egyre fontosabb forrássá az uraság kezében lévő 
városi és községi ingatlanok bérbeadása vált. Főleg Nagykanizsán és Körmenden 
nyertek nagyon sokat ezekkel a ház-és lakásbérletekkel. 1908-ban a nagykanizsai 
uradalom területén az ilyen jellegű bevételek évi 65 935 koronát tettek ki. Ezen 
belül a Fő úton lévő Korona vendéglő és a törvényszéki épület 7000–7000 koronát 
hozott.21 Hogy el lehessen helyezni az uradalmi bevételek szempontjából az össze-
get, írjuk, hogy 1896–1916 között a Linczer-féle uradalmi nagybérlet 103 000 
korona járt évente a hercegnek.22 Látható, hogy az épületbérletek igen fontos sze-
repet játszottak az uradalmak működésében.   

2. az első világháború gazdasági hatásai a hitbizomány működésére

1883–1914 között Batthyány Ödön herceg irányította a hitbizományt,23 majd 
azt követően unokaöccse, Batthyány-Strattmann László vette át a majorátust, s 
viselte a hercegi címet. Batthyány László 1870-ben született a család grófi ágá-
ból. Örökölte az apja által az Esterházy-hitbizományból megvásárolt és kibőví-
tett, mintegy 6000 holdas köpcsényi uradalmat;24 Heves megye Hort településén 
egy 2000 holdas birtokot, valamint a Bánátban lévő 8000 holdas Oroszlámost. 
Orvosi diplomát szerzett, s Köpcsényben berendezett egy kórházat. A háború után 
a Kommün elől Bécsbe, majd Svájcba menekült. A politikai konszolidáció után 
hazatért, 1920–21 során átépítette a körmendi kastélyt, s családjával együtt oda-
költözött. Ott rendezte be második kórházát is.25 Batthyány László herceg, ami-
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kor 1914-ben átvette a hitbizományt, végiglátogatta uradalmait,26 később azon-
ban ezzel már nem fárasztotta magát; viszont az egyes uradalmak vezetői, illetve 
az igazgató rendszeresen utaztak Körmendre, ahol beszámoltak a gazdálkodás-
ról. Körmendről irányították a herceg magánvagyonát képező köpcsényi és az 
oroszlámosi birtokot is. Főleg az utóbbi volt gazdaságilag jelentős, hiszen kiváló 
talajjal és adottságokkal rendelkezett, s jól jövedelmezett. A herceg a hitbizomány 
bevételeinek jókora részét kórházának működtetésére fordította, ahol a szegénye-
ket ingyen gyógyította.27   

Az első világháború kitörésével több külső hatás alaposan kikezdte a hazai agrár-
nagyüzemek működését. A hitbizomány problémái részben a reáljövedelem-csök-
kenésből fakadtak, hiszen az erdészeti bevételek és a házbérek is csak lassan csor-
dogáltak, s jelentős kintlévőségek halmozódtak föl. Ráadásul az erdőgazdaságok 
munkaerejének egy részét behívták katonának, amit az orosz hadifoglyok érkezése 
és munkaerőként való használata csak részben kompenzált. A 6–10 állandó alkal-
mazottal működő erdőgazdaságokban pár ember kiesése is működési problémákat 
okozott. Így például egy 1917. évi jelentésből tudjuk, hogy Nagykanizsán az egyik 
körvadászt behívták katonának, a kocsis eltörte a lábát, s kiesett a munkából, s 
már csak egy orosz fogoly maradt arra, hogy kisöpörje az irodát és befűtsön, így 
aztán egy hivatalszolga után kellett nézni.28 (Bármely uradalomban akár egyetlen 
új ember alkalmazása a főtitkár beleegyezését feltételezte.) A munkaerőhiány a 
mezőgazdasági munkákat is akadályozta, így például 1917-ben a szőlők alá nem 
tudtak trágyát hordani; a fuvarosok és az állathiány miatt a favágás és fahordás 
késett stb.29 

Az is probléma volt, hogy a hitbizomány az emelkedő mezőgazdasági árakat 
alig tudta kihasználni, hiszen a majorságokat bérbe adták, így a bevételek növeke-
dése nem a tulajdonost, hanem a bérlőket gazdagította. Mivel az állami felvásárlá-
sok miatt az élelmiszertermelés felértékelődött, így a háború alatt, 1916-ban lejáró 
10-20 éves bérletek esetében joggal reménykedhetett a tulajdonos a díjak emel-
hetőségében. Sokan érdeklődtek a hitbizomány uradalmai iránt. 1915-ben előbb a 
Magyar Telepítő és Parcellázó Bank jelentkezett a kanizsai és a ludbregi uradalom 
kibérlése tárgyában. Ez a bank már bérelte József főherceg, báró Lipthay, gróf 
Karácsonyi stb. uradalmait.30 Szintén 1915-ben az egyik legnagyobb magyar pénz-
intézet, a Pesti Magyar Kereskedelmi Bank végeztetett egy felmérést a nagykani-
zsai és a ludbregi uradalom kapcsán arról, hogy mennyit lehetne keresni azon, ha 
az óriásbank bérbe venné, majd pedig majoronként albérletbe adná az uradalmat. 
Úgy becsülték, hogy a banknak az évi tiszta nyeresége minimum 50 000 koronát 
tenne ki.31 Az üzlet végül is nem köttetett meg. Tudjuk ugyanakkor, hogy hitbizo-
mányi tulajdonosnak jelentős jövedelemtöbblete származott az 1916. évi bérletek 
megújításából. Jó példa erre a Dráván túli ludbregi uradalom esete: 1916-ban az 
5638 holdas, három gazdasági kerületből álló (Ludbreg, Hersenica, Komnicza) 
uradalmat Riedl Jenő nagykanizsai vállalkozónak adták bérbe, aki a korábbi 
48 000 koronás bérleti díj helyett 80 000 koronát fizetett évente.32 A hitbizományi  
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vezetés azt szerette, ha a korábbi bérlők maradnak a helyükön, ám ez most jelen 
esetben nem volt lehetséges, mivel a korábbi két bérlővel, Gayer Lajossal és Hild 
Ferenccel nem voltak megelégedve, mivel elhanyagolták a birtokot.33 Azt azonban 
1916-ban nem lehetett tudni, hogy a rohamosan növekvő infláció miatt a bérleti díj 
többlete hamar el fog olvadni. 

3. a kommün és a trianoni szerződés következményei

A háború utáni politikai instabilitás is jelentős megpróbáltatásokat hozott. Az 
1919. március 21-én hatalomra került tanácskormány április 3-i rendelete értelmé-
ben a közép-és nagybirtokokat állami tulajdonba vették. Az uradalmak területén 
termelőszövetkezetek alakultak meg. Ezekben a szövetkezetekben a korábbi ura-
dalmi bérlők maradhattak az intézők, az üzemvezetők. A bérlők addigi állatállo-
mánya, eszközei a termelőszövetkezetek tulajdonát képezte. A szövetkezetek fölé 
szerveztek egy átfogó intézményt, így például Nagykanizsán a „volt” uradalomból 
alakult termelőszövetkezetek főintézőségét. Az új hatalom az erdőket és az erdő-
hivatalt megkímélte, sőt, még külön számlája is volt az uradalmi erdőhivatalnak, 
de azon 2000 koronánál többet nem volt szabad tartani. A földesúri jövedelmek 
forrásai azonban bedugultak, így csakis a folyószámla terhére tudott fennma-
radni az erdőgazdaság. A kommunista hatalom nem vette igénybe a herceg Fő úti 
házát sem, s megúszta a bajcsai malom, az uradalmi borkészlet is a rekvirálást.34 
Körmenden – mivel ott nem volt olyan munkásbázis, mint Nagykanizsán – nem 
alakult meg termelőszövetkezet, bár agitáció folyt ennek érdekében.35 

A trianoni elcsatolások miatti bekövetkező birtokvesztések próbára tették 
a hazai nagybirtokosokat is. A herceg tulajdonában lévő köpcsényi uradalom 
nagy része Csehszlovákiához, míg a kastély és némi föld Ausztriához került. 
A trautmannsdorfi uradalom mindig is Ausztriában volt, amit most államhatár 
vágott el Magyarországtól. 1918 vége után a horvát területeken fekvő ludbregi 
uradalom az újonnan megalakult délszláv királyság területén találta magát, s így 
nagyrészt kikerült a Batthyányak fennhatósága alól. Erre vonatkozóan a főtitkár 
1919. július 8-i beszámolójában azt írta, hogy „a ludbregi uradalom horvát állami 
kezelésbe került és sorsa bizonytalan”. Az ottani körvadásznak magyar honossága 
miatt menekülnie kellett, az uraság szerencséjére az ott lévő készpénzt még ki 
tudták menekíteni.36 Az 1920-as évek első felében a hitbizomány adminisztrációja 
komoly lépeseket próbált tenni a Dráván túli birtokok eladása érdekében, de ez 
nem ment könnyen. Végül is 1926 felé kezdett körvonalazódni Ludbreg eladása, 
amit aztán Amon Rukavina báró megvásárolt. A vételár a későbbi örökségi tárgya-
lások adataiból sejthetően 123 000 dollár lehetett.37 A világgazdasági válság alatt 
azonban rosszul működött a ludbregi gazdaság, így azt az új tulajdonos tovább 
adta a zágrábi Berger–cégnek, amely pedig a 2. világháború előtt parcelláztatta a 
volt Batthyány-birtokot.38
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4. Földreform és vagyonváltság
Nagy érvágást jelentett a hitbizománynak az 1920. évi Nagyatádi-féle föld-

reform végrehajtása, illetve az 1921. évi vagyonváltságról szóló rendelkezés. A 
vagyonváltsági törvény a hitbizományokat úgy tekintette, mint amelyek természe-
tes polgári tulajdont képeznek, vagyis az előírt földek leadása számukra is köte-
lező volt. A törvény pontosan előírta nagybirtokok után fizetendő vagyonváltság 
nagyságát, de lehetővé tette számukra, hogy tulajdonosaik természetben tudják le 
kötelezettségüket.39 A törvény szerint a hitbizományok esetében a váltság megfize-
tése a mindenkori hitbizományi tulajdonost terhelte. Csonka–Magyarországon az 
1920-as évek elején az összes terület 6,8 %-át foglalta el az 52 hitbizomány. (Ez 
persze a háború előtti 91 hitbizományhoz képest jelentős csökkenés volt.) A meg-
maradt hitbizományok vagyonváltságra 100 800 holdat adtak le, de a vesztesége-
ikhez hozzá kell még adni 42 300 holdat, amit a földreform céljaira engedtek át.40      

A Batthyány–Strattmann hitbizomány vezetése megpróbálta minimális veszte-
séggel túlélni a vagyonváltságot, de mivel a vagyonadó kifizethetetlen nagyságú 
volt, így földjeinek 19 %-át fel kellett ajánlania. Jól tükröződik ez a nagykanizsai 
uradalom adataiban. Itt a földleadási terveket Barthos Gyula erdőmester készí-
tette.41 A tervezetből tudjuk, hogy a vagyonváltság előtt az uradalom területe 9701 
volt. Ebből 6396 hold állt mezőgazdasági művelés alatt, míg 3304 hold volt az 
erdők kiterjedése.42 

2. táblázat: a nagykanizsai uradalom mezőgazdasági ingatlanjainak területi 
változásai43

Település Földreform
céljára leadva

Eladásra vagy
kisajátítva

Vitézi telkek
számára

Végleges állapot
(maradék uradalmi 

terület)
Nagykanizsa 684 55 - 1202
Bajcsa 64 - - 163
Fityeháza 104 - 15 165
Szepetnek 663 6 15 1813
Eszteregnye 60 - - -
Homokkomárom 153 2 15 686
Sormás 148 - - 529
Obornok - - - -
Hosszúvölgy - - - -
Összesen 1875 63 45 4560

A nagykanizsai uradalom a földreform miatt összesen 1875 holdat vesztett el, 
ami komoly érvágás volt a jövedelmek szempontjából. Megpróbálták megmenteni 
a legjobb földeket, így például a sánc-újmajori gazdaságot, amelynek területe 780 
hold volt, s helyette a régi Kanizsa–majori gazdaságból javasoltak földet leadni. A 
homokkomáromi kerületben, ahol a hercegnek 2276 hold földje volt, az ottani föld-
ből kaptak a helyi lakosok mellett a fűzvölgyi, az obornaki, a magyarszerdahelyi és 
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a langvízi szegények, földtelenek is. Mindennek eredményeképpen a nagykanizsai 
uradalom összes területe a korábbi 9701 holdról 7866 holdra csökkent. A herceg 
kezében 4560 hold mezőgazdasági termőterület és 3281 hold erdő maradt.44 Az 
uradalomban három, de a másik két hitbizományi nagybirtokon még hét másik, 
vagyis összesen 10 vitézi telket – a kormányzó elvárásának megfelelően – a her-
ceg ajánlotta föl. 1921-ben nagy ünnepségekkel be is iktatták a telkekbe a vitéze-
ket.45 Még Nagykanizsa város is igényelt 500 holdat a hercegi földekből.46 Tegyük 
hozzá, hogy a földreform során a hitbizomány egyes falvaiban különösen nagy 
volt a földveszteség. Így például a körmendi uradalom horvátnádaljai birtokán a 
korábbi 916 holdból csak 572 holdnyi maradt.47 A kiosztott, igénybe vett földe-
kért az új birtokosoknak (így városnak is) megváltást kellett fizetnie. A földváltság 
megfizetése viszont egyre késett, például a nagykanizsai polgármester a hercegtől 
kért és kapott haladékot.48

Ludbreg elvesztése, a vagyonváltság és a földreform mindegyik hitbizományi 
uradalmat érintette. Ennek következtében a hitbizomány területe alaposan lecsök-
kent: az 1870. évi 29 500 holdhoz képest valamivel több, mint fél évszázaddal 
később, 1925-ben már csak 18 801 holdat tett ki a majorátus földállománya.49 
Ebből a területből 9696 holdat adtak bérbe. A bérbe adott földek 71 %-a szántóte-
rület, mintegy 20 %-a rét volt. Az erdők házi kezelésben maradtak, területük 8221 
holdat tett ki. Adataink szerint a két világháború közötti időben ez a modell egybe 
esett a hazai hitbizomány-kezelési gyakorlattal, amit jól mutat, hogy 1925-ben 
az akkori 500 holdnál nagyobb hazai hitbizomány esetében a haszonbérbe adott 
területekből 254 970 hold volt szántó, s csak 27 098 hold az erdő. A változások 
ellenére Batthyány hercegnek maradt még „némi” földje: 1925-ben a Batthyány–
Strattmann majorátus a 14. legnagyobb hazai hitbizomány volt.         

5. Bevételek, kiadások

A hitbizományi működés hosszú távon a kiszámíthatóságot, a gazdasági stabi-
litást feltételezte. A hitbizomány hosszú távon világos, előrekalkulálható bevéte-
lekkel rendelkezett. Az 1930-as évekre vonatkozóan igen sok erdőhivatali jelentés 
maradt meg az egyes uradalmak bevételeit és kiadásait havi bontásban részletezve. 
Az 1930. évi, a nagykanizsai uradalomra vonatkozó összeírás alapján adunk képet 
arról, miből is tevődött össze egy uradalom bevételi és kiadási rendszere. A bevéte-
lek három nagyobb tételből tevődtek össze. Egyrészt a saját kezelésben lévő erdő-
birtokból, amelyből egy évre 45 712 pengő folyt be a pénztárba. Másrészt a bérbe 
adott földbirtokból, amiért összesen (beleértve vadászati, szőlők utáni és egyéb 
jogcímeket is) 76 049 pengőt szedtek be. Harmadrészt a városban lévő házak utáni 
bérleti díjakból, amelyeknek összege 97 694 pengő volt.50 Az összegek arányai-
ból látható, hogy beérett a hajdani Fülöp hercegnek azon elképzelése, miszerint a 
földek úgyis fogynak, ezért inkább a különböző bérleti bevételekre kell alapozni 
a kanizsai uradalom jövedelmeit. Az 1830–40-es években még csak 15–20 %-ot 
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tett ki a bérletekből származó bevétel, ezzel szemben száz évvel később az összes 
bevételnek (218 383 pengő) már 79 %-a származott a különböző bérletekből. 

Érdekes a kiadások szerkezete is, aminek három jelentős tétele volt. Egyrészt 
az uradalom működtetése 43 505 pengőbe került (ebbe beletarozott a személyzet 
fizetése, a Budapesten élő jószágigazgató fizetése, az erdei magvak beszerezése, a 
facsemeték nevelésének költsége, erdősítések, árkolások, utak fenntartása, rönk-és 
tűzifatermelés, a Körmendre történő szállítások, a lótartás, az irodafenntartás és a 
rendkívüli kiadások, nem is beszélve néhány ember nyugdíjáról). Látható, hogy 
az erdőhivatal, mint uradalmi irányító szervezet működése gyakorlatilag kijött az 
erdőgazdaság bevételéből. A másik nagyobb kiadási tétel az uradalom által fizetett 
adó volt. Ezek között az egyenes, a jövedelmi és a vagyonadó, az iskolaadó, a 
Zala–Somogy határcsatorna díja és egyebek szerepeltek. Az adók összege 1930-
ban 48 327 pengő volt, de ebből a bérlőkre hárult mintegy 18 000 pengő, így az 
uradalmat 30 272 pengő terhelte. A harmadik nagyobb tétel a kegyúri funkciók 
teljesítése, egyéb épületek fenntartása és a csatornázás költsége volt, ezek 18 607 
pengőt tettek ki. Látható, hogy 218 383 pengős bevételt 95 109 pengő kiadás ter-
helte, vagyis az 1930. évi tiszta jövedelem 123 274 pengő volt.51 Az összes hitbizo-
mányi föld utáni tiszta jövedelem az 1930-as években nagyjából 200 000–250 000 
pengő körül mozgott.  

6. a hitbizományi uradalmak működési nehézségei az 1930-as években

Batthyány–Strattmann László 1931-ben meghalt. A hercegi címet és a hitbizo-
mányt fia, ifjabb László örökölte (1904–1966). 1935-ben vette feleségül Antoinette 
Windischgrätz hercegnőt, akitől a későbbiekben négy fia született. 1945-ben csa-
ládjával együtt menekülni kényszerült. 

Az örökséggel és az örökítéssel mindig voltak problémák. Ezek a bajok főleg 
a trianoni béke miatt elvesztett ludbregi uradalomért kapott összeghez kapcsolód-
tak. A herceg értelmezése szerint az összeg a hitbizomány vagyonához tartozott. 
A hitbizomány oldalági várományosa, Batthyány Ludovika (Lujza) képviselője52 
szerint viszont azzal, hogy Ludbreg Jugoszláviához került, megszűnt tehát a hit-
bizományi kötöttsége, így az saját földdé, s ebből következően örökíthetővé vált, 
ezért abból nemcsak a herceg gyermekei, hanem más oldalági rokonok is része-
sülhettek. Mivel egyezség nem született, így a szombathelyi királyi törvényszék 
elé vitték az ügyet.53 Kiesett még a hitbizomány területéből a körmendi területen 
is némi föld és vagyontárgy. (A família hitbizományon kívüli másik vagyoni prob-
lémája a Heves megyében fekvő Hort falu volt, amelyből a földreform elvitt 162 
holdat, s így alaposan lecsökkent a területe és az értéke: 1931-ben a maradék horti 
birtokot 673 424 pengőre becsülték.)54 

Az 1916. évi végrendelet módosításaként készült 1927. évi testamentum sze-
rint ifj. László kapta meg a köpcsényi kastélyt, s a vele együtt járó kevés földet 
(hiszen nagy részét a csehszlovák állam erőszakossága miatt a korábbi, helybeli 
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bérlőnek el kellett adni). Ugyanakkor, amikor ifj. László átvette a hitbizományt, s 
Körmendre költözött, le kellett mondania az allodiális birtokokról és Köpcsényről 
(Kittsee-ről) is, amit a sorban következő fiú kapott meg.55 A testamentum kitért az 
özvegy jogaira és tartásdíjára (évi 12 000 pengő). A többi vagyonelemet egyenlően 
kellett felosztani az örökösök között, de kikötötték, hogy amíg a gyerekek nagyko-
rúak nem lesznek, addig az özvegy gondoskodik a vagyonról.56 Az örökhagyó úgy 
vélte, hogy célszerű továbbra is bérbe adni a hitbizományi birtokot, gondnoknak 
nagybátyját, gróf Batthyány Ivánt kérte föl a végrendeletben.57  

Az a gazdasági és politikai közeg, amelyben a hitbizományi uradalmak az 1930-
as években működtek, egyáltalán nem volt kedvező számukra. A problémák két 
tényező körül jelentkeztek. Az első a világgazdasági válságból következett. Mivel 
a társadalom jövedelmei gyorsan csökkentek, ezért a hitbizomány működésében 
igen fontos bérleti díjak (uradalmak, házbérek stb.) befizetésénél jelentős hátralé-
kok halmozódtak föl. A földbérletek esetében a szerződésekben ugyan próbálták 
kivédeni a korábban, az első világháború alatt megtapasztalt inflációs hatásokat 
úgy, hogy a mindenkori budapesti tőzsdei áraknak megfelelően határozták meg a 
bérleti díjat, ám mivel a válság alatt a gabona ára majdnem egyharmadára esett, így 
a pénzre átszámított bevételek is gyorsan csökkentek. 

A válság alatti másik gond a részvényárfolyamok zuhanásához kapcsolódott. A 
korábban megszerzett tőke nagyobb része feküdt részvényekben és egyéb érték-
papírokban, így például a Ludbregért kapott pénzt is értékpapírokba fektették. Ez 
abban a korszakban megszokott volt, hiszen a vagyont jövedelmeztetni kellett, s 
az 1920-as évek emelkedő árfolyamai jelentős vagyonnövekedést eredményeztek. 
Egy kimutatás szerint 1931-ben összesen 130 000 dollár és emellett 100 000 frank 
értékű részvény volt a herceg tulajdonában. Az értékpapír-csomag 12 részvény-
társaság összesen 341 darab részvényéből állt. A szelvények lejárati esedékessége 
évente egyszeri vagy kétszeri volt; kibocsátói német, amerikai, chilei stb. társasá-
gok vagy pénzintézetek voltak. Őrzésük Bostonban és New Yorkban történt.58 Erős 
a gyanúnk, hogy a részvények nagy részét a válság elértéktelenítette. 

A másik nagy kérdés a politika által gerjesztett hitbizomány-ellenes hangulat-
hoz kapcsolódik. A földkérdés megoldásáról szóló gazdasági és politikai viták az 
1930-as években felerősödtek. Ne felejtsük el, hogy ebben az időben még mindig 
a mezőgazdaság volt a legjelentősebb hazai ágazat, amit mind a foglalkoztatási, 
mind a kibocsátási adatok alátámasztanak. Jelentős volt ugyanakkor a törpe-és kis-
birtokosok aránya, nem is beszélve a földtulajdonnal nem rendelkező uradalmi cse-
lédek és béresek tömegéről, ami együttesen igen komoly társadalmi feszültségeket 
gerjesztett.59 A korabeli szaksajtó és a birtokpolitikai szakirodalom jelentős része 
is egyértelműen a korábbi hitbizományok piacosítását tartotta üdvözítőnek.60 A tár-
sadalmi igények a földhöz jutás iránt nagyok voltak, az erős nyomást a Gömbös-
féle program még erősítette is. Két vetületére érdemes a folyamatnak rámutatni. 
A politika a földet, mint az agrárszociális problémák megoldását képzelte el, ahol 
a földosztás, a telepítés, a nagybirtokok területének csökkentése és parcellázása 
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megoldhatta volna a gondok jelentős részét. Ez esetben a közgazdasági raciona-
litás, miszerint a mezőgazdasági nagyüzemek nagyrészt gépesített nagyüzemek, 
olyan piaci szereplők, amelyek sokkal hatékonyabbak, mint a kisüzemek jelentős 
része, s nem utolsósorban deviza-kitermelők, lényegtelenné vált.61 A másik a tulaj-
don kérdése. Tény, hogy Magyarországon a polgári tulajdonnak olyan össztársa-
dalmi tisztelete, mint amilyen Nyugat-Európában hosszú idő alatt kialakult, nem 
jött létre. Országunk történetében sok esetben előfordult már, hogy az örökölt vagy 
munkával megszerzett vagyont aktuális politikai célok érdekében erősen megnyir-
bálták. Nem felejthetjük el annak megemlítését sem, hogy az 1930-as években 
egyre hangosabb és tömegvélemény–formálóvá váló szélsőjobboldal nem nagyon 
szimpatizált a latifundiumok tulajdonosaival, elsődlegesen persze főleg a zsidó 
bérlők és tulajdonosok zavarták a csoport képviselőit.

A nehezedő helyzetet érzékelte a hitbizomány vezetése is. Nem véletlen, hogy a 
világgazdasági válság évei alatt részben humanitárius, de valószínűleg anyagi okok 
miatt is földeket engedett át parcellázásra. Így például a Szepetneki Takarékpénztár 
jókora földet vett bérbe a helyi gazdák számára. A parcellázás eredményeképpen a 
hitbizomány területe 919 holddal csökkent.62 Nagykanizsa város vezetése – a korábbi 
sikertelen akció ellenére is – 1935-ben is megpróbálkozott azzal, hogy a város hatá-
rában lévő két nagyobb major (Sáncz, Kanizsa-major) 1100 holdját bérbe vegye a 
hercegtől, s azon mintegy 100 gazdának adjon bérleti lehetőséget. Ezzel azt kívánták 
elérni, hogy ne idegen bérlők kezébe kerüljön a városban lévő föld, hanem a városi 
földtelenek bérelhessék ki a birtokot, ezzel is enyhítve a földnélküliséget. A kérdés 
megoldásába Krátky István polgármester az Országos Központi Hitelszövetkezetet 
(amelynek az agrárius berendezkedésű kiskanizsai városrészben fiókja volt) is be 
kívánta vonni, s annak segítségével egy Földbérlő Szövetkezet kialakítását tervez-
ték. Ez a bérletforma csak lassan terjedt Magyarországon, az első ilyen szövetkezet 
1907-ben jött létre, s bár az 1920-as években némi lendületet vett a szervezés, a 
második világháború előtti években így is csak 103 hitelszövetkezetben 142 bérlő-
csoport működött mintegy 68 000 holdon.63 A nagykanizsai szervezést a nem sokkal 
korábban létrejött Őstermelő Szövetség végezte, amely elsődlegesen földnélkülie-
ket próbált meg birtokhoz juttatni. A tervhez azonban nem volt megfelelő számú 
jelentkező, így a területi igényeket is levitték: most már a sánczi földekből csak 200, 
a Kanizsa majoriból pedig 100 holdat kívántak bérbe venni. A tárgyalások során 
a polgármester személyesen utazott Szombathelyre, ahol Eredics Ferenc uradalmi 
jogtanácsossal tárgyalt, ahol ígéretet ugyan kapott, ám végül is az elképzelés nem 
valósult meg.64 A herceg a jövedelmeket illetően jobban bízott a hagyományos nagy-
bérletekben, így az 1936-ban bérbe adott birtokok esetében a régi modell maradt 
érvényben.65 (Erre minden alapja megvolt, hiszen az 1920-as földreform során kiosz-
tott kisbirtokok után is alig csordogáltak a megváltási részletek, s a földek egy részét 
a kisbirtokosok el is hagyták.).66 

Gömbös kormányzata idején újra elővették a hitbizományok kérdését, aminek 
megváltoztatását össze kívánták kapcsolni egy földosztó-telepítési akcióval. Az 1936. 
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évi XI. tc. újraszabályozta a hitbizományi örökösödési rendszert. Meghatározták 
azt a limitet (30 000 aranykorona kataszteri tiszta jövedelemnek megfelelő terület), 
amelyre a kötöttségek továbbra is vonatkoztak, ugyanakkor a hitbizományi birtokos 
halála után a többi földet az örökösök között fel lehetett osztani.67 Az erdő, a nádas, a 
földadó alá nem tartozó földek nem számítottak bele a 30 000 aranykoronányi terü-
letbe. Magyarországon 1935-ben 823 324 holdnyi hitbizomány volt, amiből 463 636 
hold volt a mezőgazdaságilag használt terület. Ebből mintegy 230 000 hold szaba-
dult fel az addigi szigorú kötöttségek alól.68 A felszabaduló földek 12 évig továbbra 
is kötöttség alatt maradtak: azokat addig sem eladni, sem terhelni nem lehetett. Ezen 
földek harmadát birtokpolitikai célokra igénybe lehetett venni. 

3. táblázat: a hitbizomány területe és művelési ágak szerinti megoszlása 
1938-ban69 (kat. holdban)

Az uradalom neve szántó külső 
kertek

rét és 
legelő erdő adó alá 

nem eső szőlő összesen

Körmendi uradalom 2335 111 989 3648 168 - 7265
Intai uradalom 1346 14 294 1400 42 4 3100
Nagykanizsai uradalom 3291 49 1072 3292 143 29 7885
Összesen 6970 174 2357 8341 374 32 18 249

A törvény előtt a Batthyány–Strattmann hitbizomány területe 18 249 hold volt. 
A három uradalomból a nagykanizsai 7885, a körmendi 7265, míg az intai 3100 
holdat tett ki. A hitbizományi kötöttségek alól 1938-ban a törvény hatására – ami az 
erdőket nem érintette – 4311 holdat szabadítottak föl, aminek 80 %-a szántó volt.70 
Ennek eredményeképpen a tradicionális jogi kötöttségek a továbbiakban már csak 
13 937 holdra vonatkoztak, amelyen belül az erdők 8339 holdjával szemben már 
csak 3493 hold szántó volt. Mivel a legnagyobb egységnyi földre jutó jövedelem a 
szántóból származott, ez újabb érvágást jelentett a hitbizomány mindenkori keze-
lőjének. A törvény értelmében a felszabadított földek is a herceghez tartoztak, de 
esetleges halála után azok a várományosokhoz kerültek volna.

Utalnunk kell a hitbizományok öröklését sújtó hatalmas illetékre is, hiszen ennek 
kifizetése nagy problémát jelentett. Soha nem kellett azonnal fizetni, s ugyanak-
kor – mutatván a korabeli világ korrupciós mivoltát is – sokáig lehetett az összegen 
alkudozni. 1926-ban az Ödön herceg után maradt hitbizományi javakra 32 milliárd 
örökségi adót vetettek ki, de ezt a pénzügyminisztériumban sikerült 4 milliárd koro-
nára, vagyis 320 000 pengőre lealkudni. Az ügylet 300 millió koronába került… 
A herceg bevallása szerint ő mindig óvta Eredics igazgatót az ilyen dolgoktól…71 
Az 1931. évi tulajdonosi váltás után is hatalmas summát kellett örökösödési illeték 
formájában fizetni. A folyamatok 1940-ben kulmináltak, amikor – összekapcsolva 
a zsidók gazdasági korlátozásával – felmerült annak gondolata, hogy az illetéket az 
amúgy is felszabaduló és elsősorban zsidó bérlők kezén lévő hitbizományi tulajdon 
leadásával oldják meg, ugyanakkor a hitbizományi vezetés megpróbálta megkímélni 
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a Vas megyei ingatlanokat. Ehhez felhasználták az informális csatornákat is, így 
Gyömörey főispánt, az intai birtok bérlőjét mozgatták az ügy intézése érdekében. 
Érdekes fényt vet a kor viszonyaira Tamás János uradalmi ügyvéd azon megjegy-
zése, miszerint egy megszerzett főispáni levéllel „…felmennék Budapestre…,mert 
tudod a minisztériumban legjobb, ha személyesen talpal az ember.”72 

A bérleti modell az 1930-as években alapjaiban megmaradt, ám a változás jelei 
itt is megfigyelhetők már. A hagyományos modellre utal, hogy 1916 után, amikor 
az addigi 20 éves bérletek lejártak, már csak 10–12 éves bérleteket hirdettek meg, 
s általában majoronként adták ki az uradalmakat. Érdekes módon még a világgaz-
dasági válság folyamatai sem roppantották meg a vállalkozói kedvet a hitbizomány 
uradalmai iránt. Változott ugyanakkor a bérlők összetétele: míg az első két bérleti 
időszak (1871–96; 1896–1916) esetében az uradalmak nagy tőkeerővel bíró külső 
vállalkozók kezébe kerültek, addig a két világháború között már inkább a helyi gaz-
dák, iparosok, kereskedők váltak bérlővé. Így például 1936-ban a bajcsai malom 
körül elterülő 100 holdat tizenkét évre a helyi lakos Lukács György földmívesnek, 
illetve Niczinger Lajos molnárnak adták bérbe. Előbbi katonaviselt hivatásos kis-
gazda, utóbbi iparos volt, de ezzel a bérlettel sikerült a földekről való gondoskodást 
és a malom szakszerű működését is biztosítani. Tegyük hozzá, hogy ekkor már a 
bérletekhez minisztériumi vagy vármegyei közigazgatási jóváhagyás is kellett.73   

Az 1930-as években a zsidó bérlők is lassan elmaradtak a birtokokról, ami 
egyébként általános tendencia volt. Zala megyében 1944-ben már csak nyolc 
zsidó földbérlő volt.74 A hitbizomány majorbérlői közül csak Gross Ferenc és neje, 
Popper Katalin volt izraelita. Esetükben 1936-ban kötötték meg a 12 éves bérleti 
szerződést. A gazdasági és személyi kapcsolatok már régiek voltak velük, hiszen 
korábban a felső-sánczi majort bérelték, most pedig a Sormástól északra lévő 
homokkomáromi és a fülöpmajori üzemet, együttesen 799 holdat vették ki. Ekkor 
még személyük megfelelt mindenkinek, úgy nyilatkoztak Gross Ferencről, mint 
„…akinek úgy személyes megbízhatósága, mint gazdasági szakképzettsége iránt 
mi kifogás sem tehető”.75     

Volt a földbérlők között néhány ismert személy is. Emeljük ki közülük Novák 
János nagyfakosi földbirtokost (1896–1931), aki 1925-ben feleségével, Nagy 
Juliannával együtt bérelte ki tizenegy évre a 486 holdas Kanizsa–majort.76 Novák 
közismerten kitűnő gazda, s egyben a térségben folyó kisgazda-mozgalom egyik 
meghatározó alakja volt. Egy cikluson át Csurgó országgyűlési képviselőjeként is 
tevékenykedett.77 1931. évi halála után özvegye és gyermekei vitték tovább a bérle-
tet,78 amit 1936-ban, a lejárat után meghosszabbítottak, s egészen az 1945. évi föld-
osztásig gazdálkodtak bérlőként.79 Egy másik ismert bérlő a fentebb már említett 
Gyömörey György zalai főispán volt. Bérleti szerződése az intai uradalom erdőkön 
kívüli 1675 holdjának használatára szólt. Bérleti díjként holdankénti évi 85 kg buda-
pesti tőzsdei szabványú 77 kg fajsúlyú búza árát kérték, amit évi két összegben kel-
lett a bérlőnek megfizetni.80 Az ekkor megkötött bérletek a hosszú távú stabilitásba 
vetett hitet mutatják, hiszen ekkor még nem látszódott a háború előszele.
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A bérleti rendszerben a változást egyértelműen kisbérletek szaporodása jelezte. 
Batthyány László herceg és fia korszakában egyre több földet adtak kisbérletbe. A 
bérletek e fajtájának volt szociális motiváltsága is. Mind Vas, mind Zala megyé-
ben jelentős volt a földigény, hiszen nagyon sok kis határral rendelkező falu volt az 
ország e táján. Arról sem szabad ugyanakkor elfeledkeznünk, hogy a nagybérletek 
mellett voltak olyan, az egyes falvak határában fekvő kisebb telkek, birtokrészek, 
amelyeket nem lehetett a nagybérletekhez hozzácsapni, így a gazdasági racionalitás 
is azt mondta, hogy ezeket a falvak népének kell kiadni árendába. Főleg a körmendi 
uradalom területén jött létre számos kisbérlet: Nagycsákányban mindössze 20, 
Halogyban 31, Harasztifaluban 18 holdja volt az uradalomnak, ezek nagy részét kis-
bérletbe adták. A legtöbb kisbérlet persze a nagyobb települések határában jött létre: 
Körmenden 164, Nagykanizsán 158 holdat adtak kisbérletbe. Adatainkat összegezve 
írjuk, hogy 1935-ben a hitbizomány mezőgazdaságilag művelhető 9601 holdjának 
14 %-át, vagyis 1336 holdat kisbérletként hasznosítottak.81   

Az eddigiekből látható, hogy a herceg Batthyány–Strattmann hitbizomány ura-
dalmai az 1930-as évek második felében viszonylag jól működtek. A javuló érté-
kesítési lehetőségek, valamint a háborús készülődés biztos piacokat teremtett a 
mezőgazdasági nagyüzemek számára. A második világháború ebbe az organikus 
fejlődésébe szólt bele. 1945-ben a tulajdonos családjával elmenekült az országból. 
A körmendi kastélyba a szovjet hadsereg csapatai költöztek be, hatalmas rombo-
lást végezve.82 A megváltozott hatalmi viszonyok és társadalmi közhangulat miatt 
1945 márciusában megindult a földreform, vagyis a magánkézben lévő nagybirto-
kok felosztása. Az uradalmi nagybérletek lényegében maguktól megszűntek. A föl-
dek nélkül maradt hitbizományoknak valójában vége volt, de jogilag csak az 1949. 
VII. tc. alapján került sor a családi hitbizományok megszüntetésére.83 A szakiroda-
lomból ismert, hogy a hazai nagybirtokok területe a dualizmus és a két világháború 
közti időszakban jelentősen csökkent,84 vagyis ebbe a folyamatba beleilleszkedik 
a Batthyány–Strattmann hitbizomány területi csökkenése is. A vizsgált eset azt 
bizonyítja, hogy a hitbizomány bár sokat változott, de gazdaságilag általában jól 
működött, így sorsa igazából a hazai politikai változások miatt pecsételődött meg.
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Dr. Schlett andrás

ZÖlD FORRaDalOm a SZüRKE ZÓNÁBaN**

A tAyloristA mezőgAzdAság útvesztői mAgyArországon

aBSTRaCT

This essay examines how Hungarian agriculture tried to use Taylorist labour structure 
inside the socialist model and what kind of opportunities and barriers this hybrid solution 
had to face with. This essay tries to touch upon the history of production and logistics. 

I tried to reconstruct the development of business structure, the change of production 
technologies, the adaptation of the practical process of production direction. In the centre 
of the analysis stands the agricultural reconstruction of the sixties and seventies, moreover 
the eighties when the crisis of the Hungarian agrarian model emerged, and demands for 
economic and also political reforms could be felt. 

1. Bevezetés

A hetvenes évekre a XIX. század végéről származó taylori üzemszervezési elvek 
lettek uralkodók a magyar mezőgazdasági nagyüzemekben. A szocialista agrárpo-
litika a magyar mezőgazdaság modernizációját elsősorban a termelés növelésében 
és az ehhez szükséges modern technológiák hazai meghonosításában látta. Így 
fordulhatott elő az a paradoxon, hogy a farmgazdaságra épülő modern termelési 
technológiát alapvetően más üzemszervezetben igyekeztek adaptálni. 

A taylorista munkaszervezés nem volt ismeretlen a kommunista ideológusok 
és gazdaságirányítók előtt. Maga Buharin, a bolsevik párt nagyhatású ideológusa, 
a szovjet gazdaság fő szervezője is erősen a taylorizmus hatása alatt állt. Ezért, 
amikor még az úgynevezett „hadi kommunizmus” ideológiáját védelmezte, akkor 
a termelés fegyelmét egy kaszárnya fegyelmeként képzelte el, ahol a munkások az 
ipari hadsereg katonái. Később, mint az Új Gazdasági Politika (NEP) fő ideoló-
gusa, a hatalmas ország gazdaságát egy előbb kartellizálódó, majd óriási trösztté 
szerveződő gazdaságként képzelte el.1   

Taylor gondolatainak lényege az ellenőrzésről alkotott koncepciója. Ez a sarka-
latos pont, ami minden modern munkaszervezés lényege: a munka feletti ellenőrzés 
a munkafolyamat során meghozott döntések ellenőrzésén keresztül. Ehhez az első 
alapelv, hogy „a vezetők magukra vállalják minden olyan tradicionális tudás össze-
gyűjtését, melyet a múltban a munkások birtokoltak, majd osztályozzák, rendsze-
rezik és törvényekbe, szabályokba, formulákba foglalják azt.”.2 A második alapelv: 
„Minden lehetséges agyi munkát távol kell tartani a műhelytől és a tervezési vagy 

* A tanulmány a Bolyai János Kutatási Ösztöndíj támogatásával készült.
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a szervezési osztályon kell koncentrálni”.3 A harmadik alapelv: „A korszerű tudo-
mányos vezetés, talán legszembetűnőbb eleme a feladat elve. A vezetőség minden 
munkás munkáját legalább egy nappal előre megtervezi. Minden ember a legtöbb 
esetben teljes körű írásos utasítást kap, amely részletesen leírja az elvégzendő fel-
adatot és a felhasználandó eszközöket. A feladat nem csak azt írja elő, hogy mit kell 
tenni, hanem azt is, hogy milyen módon és pontosan mennyi idő alatt. E feladatok 
előkészítése és végrehajtása a tudományos vezetés legfontosabb építőköve”.4 

Nem Taylor volt az első, aki figyelembe vette az idő kihasználtságát a mun-
kában, de olyan módszert dolgozott ki, amely győzedelmeskedett az egész ipa-
rosodott világban. Taylor úgy vélte, hogy a termelést mindig, vagy szinte min-
dig hatékonyabbá lehet tenni akkor, ha mindennek, amit egyetlen munkás végez, 
összegezzük az idejét, majd kiiktatjuk a holtidőket – nem csak a szüneteket, hanem 
a szükségtelen testmozdulatokat is. A taylorizmus néven elhíresült módszer meg-
könnyítette a termelési folyamat felosztását egyedi szakaszokká és így alkotta 
meg a futószalag-termelés alapját, ahol minden dolgozó csak egy meghatározott 
mechanikusan ismétlődő mozdulatot végez. Így a taylorizmus sztenderdizál, felda-
rabol és kizárja a véleményt, a szubjektivitást.5 

A taylori gondolatok ipari gyakorlatba való átültetésének, a munkaszervezet 
átalakításának az eredménye ismert: merev, ám fölöttébb precízen működő és ter-
melékeny hierarchia jött létre. S ahogy a taylorizmus a tízes években a szocialista 
iparszervezés módszertanaként átkerült a szovjet gyakorlatba, majd az ötvenes 
évektől a kelet-európai országok gyakorlatába, úgy a hatvanas évektől a mezőgaz-
daság szocialista átszervezését követően is egyfajta „tudásimport” tanúi lehetünk. 

2. agrártechnikai forradalom

Az ötvenes években jelentős változások történtek a nyugati világ mezőgazdasá-
gában. A zöld forradalomként is emlegetett átalakulás számos területen megsokszo-
rozta a termelékenységet. A teret nyerő iparszerű termelési rendszerek a mezőgaz-
daságot a külső anyagbevitel és erőforrások függvényeivé változtatták. Mesterséges 
rendszereket teremtettek, arra törekedve, hogy úgymond függetlenítsék a folyama-
tokat a környezeti hatásoktól. Az iparszerű, energia-intenzív, nagy mesterséges ipari 
eredetű anyag- és energia felhasználású mezőgazdasági rendszerrel az ipar logikája 
(zárt, ember által szabályozott tér, funkcionális kapcsolatokon alapuló folyamatok 
stb.) mint ideál jelent meg a mezőgazdaságban.6 Alaptörekvése ennek megfele-
lően a függetlenedés, mesterséges szabályozás, a természeti erőforrások fokozatos 
kicserélése (helyettesítése) mesterséges erőforrásokkal.

Az iparszerű mezőgazdálkodás általános alapjellemzőit az alábbiakban foglal-
hatjuk össze:

• A függetlenedési alapelvnek megfelelően a tér egyéb (biológiai és társadalmi 
élettér) szerepeinek rovására figyelmét kizárólag a termelési feladatokra irá-
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nyítja, a megoldásokat, technológiai folyamatokat azok termelékenysége, 
hatékonysága és gazdaságossága alapján választja ki és használja.

• Ennek érdekében koncentrációra és centralizációra törekszik, a méreteket 
(üzem, tábla, gép) növeli, igyekszik minél nagyobb „homogén” területeket 
kialakítani, ezek révén a „központi vezérlést, manipulálhatóságot”, a folya-
matok „kézben tartását” minél hatékonyabbá tenni.

• Alapmódszere a környezet átalakítása az elhatározott feladatok és tevékeny-
ségek igényei szerint, vagyis a teret alakítja a feladathoz, és nem a tér adott-
ságaihoz illeszkedő tevékenységeket keres.

• Mindezekkel összefüggésben fokozott mértékű, mesterséges erőforrás ráfor-
dítás-növelést valósít meg.7

A magyar mezőgazdaságban a hatvanas évek elejétől valóságos technikai, tech-
nológiai forradalom kezdődött, melynek fő motívuma a politikai megfelelés és a 
gazdasági racionalitás ellentmondásának az összeegyeztetése lett.8 Ennek folya-
mán az uralkodó szocialista ideológiai megközelítésekhez illeszkedően próbáltak 
nyugaton működő termelésszervezési rendszereket meghonosítani. Az új techno-
lógiák mielőbbi sikeres adaptálására égető szükség volt, mert a szövetkezetesítés 
következményeként (a tagok érdektelensége, gépek és tapasztalt vezetők hiánya) 
csökkent a mezőgazdasági termelés. Az átszervezéssel a mezőgazdaság eszközigé-
nye nagymértékben megnövekedett. 1958 és 1968 között a mezőgazdasági beru-
házásoknak csaknem kilenctizedét kellett pusztán a kiesett kisüzemi termelőerők 
pótlására fordítani. Ugyanakkor biztosítani kellett az újonnan létrejött nagyüze-
mek magasabb működési költségeit. Tömegessé vált a szakmunkásképzés, felső-
fokú technikumokat szerveztek, újjáélesztették a korábban megszűntetett agrár 
felsőoktatási intézményeket (Debrecen, Keszthely, Óvár).9 Felemelték az agrár-
szférára szánt beruházások összegét, megnövelték a termelői árakat (1966-ban 10 
százalékkal, 1968-ban további 10 százalékkal). Az új agrárpolitika eredményei 
az élelmiszer-kínálat megjavulásában, az ipari módszerű mezőgazdaság anyagi-
műszaki alapjai létrehozásában, valamint a mezőgazdasági dolgozók munka- és 
életkörülményeinek gyökeres átalakításában mutatkoztak meg.10

3. Termékszerkezet váltás

Jelentős változások történtek a mezőgazdaság termékszerkezetében. Az 1960-as 
évektől a szántóföldi növények egyik csoportja, általában a jobban gépesített és 
nagy hozamú fajtákkal bírók vetésterületének növekedése mellett, a fennmaradók 
területe számottevő csökkenést mutat. A búza, a kukorica, a lucerna és a napra-
forgó területe 1961-1970 között együttesen 2,5 szerese volt az egyéb növények 
termelési területének. Ez az arány 1972-re már 4,3 szeresére növekedett, ami gaz-
daságokra vetítve jelentős vetésszerkezet-egyszerűsödést jelentett.

A szocialista ideológia az agráriumban is a termelési arányok erőltetett átala-
kítása, a magasabb termelékenységű szegmensek előretörése, a kibocsátás gyors 
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növekedése irányába hatott. A magyar mezőgazdaság a vizsgált időszakban két 
területen ért el kimagasló eredményeket: a baromfihús- és tojástermelésben, vala-
mint a kukoricatermesztésben. 

A mennyiségi termelésre az állattenyésztésben a baromfi adott jó alapot. A 
baromfi-ágazatban az ötvenes években óriási technológiai forradalom zajlott le. 
Az ágazat elsőnek és következetesen alkalmazta az ipari megoldásokat, s ezek a 
baromfitenyésztést nagy termelési értéket produkáló szintre emelte. A baromfiter-
mékek előállítása, a takarmány-értékesülés, a munkaerő és a beruházások megtérü-
lése szempontjából, egyaránt igen gazdaságos. A baromfi nagy szaporasága, gyors 
nemzedékváltása következtében a termelés forgása is gyors ütemű és alkalmas arra, 
hogy egyik évről a másikra nagy tömegű húst produkáljon. Adaptációs képessége 
rendkívül széles körű, az ipari jellegű termelés minden szintjén megállta a helyét. 
Ez az ágazat biztosította a legrövidebb idő alatt a legnagyobb tömegű, legegyenle-
tesebb minőségű és egyben legolcsóbb hústermelést. A baromfi- és tojástermelés 
nagyüzemi szervezésével a szocializmusban a gazdasági és a politikai profil jól 
összeegyeztethetővé vált. A komplex tenyésztés- és tartástechnológia kialakítása 
és elterjesztése széles körű nemzetközi és hazai munkamegosztást követelt, nagy 
mozgásteret és sok szempontból szabad kezet kívánt. A magyar mezőgazdaság 
külföld felé nyitása is lényegében ehhez az ágazathoz kapcsolódott.

Nyugati (elsősorban német) minták alapján dolgozták ki az iparszerű baromfi-
tartás elméleti és gyakorlati alapjait, és létrehozták az első rendszerbe szervezett 
mezőgazdasági ágazatot. A magyar nagyüzemi állattenyésztésben a legprogresz-
szívebb szerepet a vizsgált időszak végéig a baromfitartás töltötte be, s színvo-
nalában legközelebb került a termelésben élenjáró országokhoz. A baromfitartás 
révén világméretekben is számottevő szerephez jutottunk a mezőgazdaság innová-
ciójában. A termelés gyorsuló ritmusának követelményéhez ez az ágazat tudott a 
legjobban igazodni. A jelentős belső kínálat és az aránylag olcsó ár következtében 
a hazai baromfihús-fogyasztás ugrásszerűen emelkedett.11

Bár az iparszerű árutermelés zárt rendszere a baromfitermék termelésében bon-
takozott ki először, a hibridizációt, mint az egyik legfőbb indítékot a kukoricater-
melésből vették át a baromfitenyésztők. A kukorica már a hatvanas években az 
intenzív, iparszerű termelés lehetőségeit vizsgáló szakemberek érdeklődésének a 
középpontjába került, mivel a nagyüzemi állattenyésztés eredményességét nagy-
mértékben befolyásolta a takarmánykukorica minősége. A gabonafélék közül ez a 
növény rendelkezik a legnagyobb termőképességgel, egységnyi mennyiségben a 
legtöbb energiát tartalmazza, és e két tulajdonsága miatt leginkább alkalmas volt a 
felső vezetés által meghirdetett gabona- és húsprogram célkitűzéseinek a megva-
lósítására. A nagyüzemi keretekben történő hatékony termesztésre az USA-ban és 
Jugoszláviában találtak működő példát, ezért a termelésszervezési és technológiai 
változásoknál a figyelem központjába került az ott alkalmazott eljárások átvétele.12 

Hazánkban a kukorica a szántóföldi növénytermesztésben is meghonosodó ter-
melési rendszerek elsőszámú növénye lett. Legfőbb tulajdonsága, amely erre alkal-
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massá tette, a jó monokultúra-tűrés. Az átlagtermés 1970-től 1980-ig 25 %-kal 
emelkedett hektáronként. A tapasztalatok azonban azt mutatták, hogy viszonylag 
rövid idő eltelte után a monokultúra különféle természetű problémákat eredmé-
nyezett, amelyek közömbösítése tekintélyes anyagi áldozatokat követelt. Ilyen 
volt a talaj kedvezőtlen fizikai-kémiai és biológiai elváltozása. Sok gondot okozott 
az egyes monokultúrával összefüggő rezisztens gyomok (pl. fénycirok) gyors ter-
jedése, illetve a vegyszermaradványok halmozódása. További hátrányt jelentett a 
termelésben az optimális idők lerövidülése az éves munkák során.

Akárcsak az állattenyésztésben, a termelési rendszerek kialakulásának a legfőbb 
jellemzője ez esetben is a termelés teljes skálájára kiterjedő organizálása volt. Ez a 
termőhely kiválasztástól kezdve, magába foglalta a talajvizsgálatokat, a fajtakísér-
leteket, a tudomány legújabb ismereteivel kialakított termesztés technológiát át az 
árukukoricáig terjedő teljes folyamatot. 

Az iparszerű termelés bevezetésére más területeken is történtek kísérletek, ezek 
azonban jórészt kudarcot vallottak. Így például az iparszerű sertéshústermelés 
bevezetésénél a legfőbb hiba az volt, hogy a megvalósítás során mechanikusan 
lemásolták a baromfiprogramot, s ennek megfelelően a kezdeti fázis – elletés, korai 
választás (28 nap) – történt a rendszerközpontban, amely a sertés esetén a leg-
kritikusabb rész. Hízlalásra pedig kihelyezték őket a környező szövetkezetekhez. 
Kiderült, hogy nem mindent lehet átvenni a baromfiprogramból, mert a baromfinál 
a folyamat legnehezebb része, a keltetés, rendkívül jól megoldható volt, a sertésnél 
viszont a korai fázis számos további problémát szült.

Látványos kudarccal végződött a juhászat iparszerűsítésére tett kísérlet is, mivel 
az a legkevésbé sem volt összeegyeztethető az állat biológiai adottságaival. A ter-
melés iparszerűsítésénél a zárt taposórácson történő tartás már rövid idő múlva 
lábproblémákat és lesántulást okozott, így az állatokat a későbbiekben hagyomá-
nyos körülmények között, de intenzív takarmány-kiegészítéssel hizlalták.13 

4. mérethatékonyság: koncentráció és integráció

Amíg a fejlett tőkés országok mezőgazdaságában a technikai forradalom követ-
keztében csökkent az átlagos üzemnagyság, addig nálunk – sokszor abnormális – 
növekedés volt a jellemző. A mezőgazdaságban a hatvanas évek elején megindult 
koncentrációs folyamat a hetvenes években tovább gyorsult és nagyarányú válla-
lati egyesítések történtek. 1970 és 1979 között az állami gazdaságok száma 184-ről 
131-re csökkent, átlagterületük pedig 5.548 hektárról 7.598 hektárra emelkedett.14 

Magyarországon soha nem látott méretű mezőgazdasági vállalatok jöttek létre, 
melyek termelési értéke vetekedett az ipari nagyvállalatokkal is. A gazdaságokon 
belül több nagyméretű ágazat alakult ki, és a mezőgazdasági termeléshez ipari 
és kiegészítő tevékenység is kapcsolódott. Szinte minden mezőgazdasági nagy-
üzem tevékenységének egyharmada nem szorosan a mezőgazdasági termeléshez 
kötődött.15 A mezőgazdasági nagyvállalatok és ezen belül az első ún. kombinátok 
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az 1970-es évek elején alakultak ki Bábolnán, Agárdon, Bólyban, Mezőhegyesen. 
A „minél nagyobb, annál jobb” elvét a technokraták is támogatták, akik azonban 
csak az egy gép által teljesített üzemórát, illetve megmunkált területet optimalizál-
ták, nem pedig a termelés költségeit.16

A kombinátok esetében a fő profilt jelentő tevékenység nem korlátozódott a 
mezőgazdasági termelés egyes szakaszaira. Átfogták a termék-előállítás korábbi-
akban elkülönült szakaszait, mint a termelőeszköz-gyártás, a mezőgazdasági alap-
anyag-termelés, feldolgozás és az értékesítés, s egyazon vállalati keretben érvé-
nyesítették azokat. Az így kialakult és felépített vállalati szervezetnek működési 
körében a komplex fejlesztést is magára kellett vállalnia. Ez széles körű kutató-, 
a tudományos eredményeket felhasználó fejlesztő munkával, a termelés nagyfokú 
koncentrációjával, partneri kapcsolatokkal volt elérhető.17

Az agráriumban a centralizációs folyamat mellett jellemző fejlődési iránnyá 
vált a nagyüzemek integrációs tevékenysége. A vállalati méretek növekedését 
egyre inkább horizontális és vertikális kapcsolatok váltották fel. A vállalati keretek 
mellett vállalat fölötti szervezettípusok (rendszerek, társulások) is létrejöttek. Új 
típusú együttműködési formákkal, új tartalommal telítődött a termelési koncent-
ráció és a szakosodás folyamata is. A mezőgazdaságban sokfunkciójú és gazdag 
profilú vállalatrendszerek alakultak ki. 

A magyar agrármodell egyik pillérét a hatvanas évektől a termelési rendszerek 
képezték. E sajátos termelésszervezési forma keretében a kiválasztott gazdaságok, 
együttműködve kutatóintézetekkel, mezőgazdasági termelőeszközöket gyártó és 
forgalmazó cégekkel, feldolgozókkal valamely ágazatra (pl. kukorica) komplex 
termelési technológiát dolgoztak ki. A termelési rendszerekhez csatlakozó gazda-
ságoknak díj, illetve többlethozam bizonyos részének fizetése ellenében átadták a 
technológiát, beszerezték a szükséges gépeket, kemikáliákat, vetőmagot, valamint 
a legújabb kutatási eredmények alapján biztosították a szaktanácsadást és az okta-
tást.18 A taggazdaságok legfontosabb feladata a termelés, amelyet a rendszergazda 
útmutatásai alapján végeztek. A taggazdaságok kutató, kísérletező tevékenységet 
nem folytattak, de azáltal, hogy termelési tapasztalataikat megosztották a rendszer-
központtal, segítették annak kutatómunkáját. A rendszerközpont, mint szolgáltató 
szervezet működött, amely szolgáltató tevékenysége fejében bevételhez jutott.19

A rendszerközpont innovációsközpont szerepkörét a genetikai, a technikai-
technológiai és gazdálkodási komplex rendszer alapozta meg, ahol egyre nagyobb 
szerepet kapott a kutató-fejlesztő tevékenység. A kooperációs folyamat legjellem-
zőbb vonása, hogy az egyes korábbi vállalati funkciók gyakran kiváltak a vállalati 
keretekből és az integráció más szervezeti lépcsőjén helyezkedtek el. A termelési 
rendszerek technológiai és szervezési innovációt képviseltek, és legtöbbjük inno-
vációt terjesztő szervezetként is működött. 
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5. munkaszervezet
A termelés átszervezése, a termelés és a gazdasági tevékenység irányítása mód-

szereiben és szervezetében is változásokat igényelt. A mezőgazdasági termelés az 
egyes gazdaságokon belül az 1960-as évek közepéig jórészt kerületi üzemszer-
vezetben folyt. A kerületek jelentős döntési és üzemszervezési önállósággal ren-
delkeztek.20 A téeszek és állami gazdaságok munkaszervezetüket tekintve a Ford 
előtti autó-összeszerelő műhelyekre hasonlítottak; a vezetőség és az alsóbb irányí-
tási szinteken lévők tudása, iskolázottsága nem különbözött egymástól.

A profilváltással megkezdődött a gazdaságirányítás rendjének az átszervezése, 
melynek eredményeként taylorista munkaszervezet jött létre. Ez magasan képzett 
vállalati elitből, utasításokat végrehajtó középvezetőkből, normásokból, ellen-
őrökből és betanított munkásokból állt.21 A gazdaságokban megjelent egy egyete-
met vagy főiskolát végzett szakembergárda, akiknek a tudása kémiai és biológiai 
műveltséggel is megalapozott modern tudományosságra épült. Ezek az agrárszak-
emberek a taylorista munkaszervezeti mintát tartották a leghatékonyabbnak, ezt 
tanulták az egyetemen. A korábbi kerületi (területi) irányítást központosították, 
ágazati irányítási rendet alakítottak ki. Az átszervezés jelentősen megváltoztatta a 
helyi döntési és hatalmi viszonyokat. Az addig bizonyos önállóságot élvező kerü-
letek vezetői a központi döntések végrehajtóivá váltak. A szervezet feladatstruk-
túrájának és hatalmi, felügyeleti környezetének megváltozásával egy kemény füg-
gőségben levő, centralizált követelmények által alakított és irányított funkcionális 
struktúra jött létre, amely felülről kapott céljait az ezekhez létrehozott, illetve fej-
lesztett eszközrendszerével, magas szervezettségével, technológiai fegyelmével, 
utasításos engedelmességi kultúrájával valósította meg. A munkaszervezetben a 
menedzsment fölkészültsége alapján monopolizálta a döntéseket, ezáltal az alsóbb 
szinteken lévőket egyszerű utasítás-végrehajtó szerepbe kényszerítette – a tömeg-
termelés igényeinek megfelelően – nagyszámú betanított- és segédmunkást illesz-
tettek a rendszerbe.

Az egyes ágazatok vezetését teljes felelősséggel az ágazatvezetők látták el. Az 
ágazati termelésszervezésben a vezetés specializációja ágazatcsoportokig, vagy 
ágazatokig menően valósult meg. Az ágazatcsoport vagy ágazat specialistája felelt 
a vállalat egész területén a hozzá tartozó termék termelésért. A születő iparszerű 
zárt termelési rendszer alapvető jellemzője a rendszerezettség volt. A rendszer-
szemlélet elve szerint az egyes termelési ágak szervezésénél a termelési folyamat 
egészéből indultak ki. A komplexitás a rendszerszervezés szempontjából fontos 
szerepet kapott. A hatékonyság nem csak a rendszert felépítő elemektől függött, 
hanem attól is, hogyan igazodtak, kapcsolódtak egymáshoz ezek az elemek. A 
rendszerjelleget tehát az adta, hogy a termelést befolyásoló tényezőket a legjobb 
kapcsolódások alapján foglalták egységbe.22

A mezőgazdasági termelés ipari jellegűvé alakulása során az egyes mezőgazda-
sági ágazatoknak a területhez való szoros kapcsolódása fellazul. Ez az iparszerű 
állattartási rendszerek megvalósulásával leghamarabb a baromfitartásban, majd 
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röviddel utána a sertéstartásban következett be. Úgy is fogalmazhatnánk: ahogy a 
területi szervezés gyakorlatán rést ütöttek az újszerű szakosított állattartó telepek 
és ipari jellegű üzemek, de a koncentráció növekedésével ugyanúgy beléptek terü-
leti elemek a „tiszta” ágazati szervezetű gazdaságok felépítésébe is. A kerületekre 
egyre jellemzőbbé vált, hogy a kerületvezetőnek alárendelt saját szakemberei vol-
tak, ily módon tehát a kerületen belül már sokszor ágazati vezetési elv érvénye-
sült. A kerületvezetők legfontosabb feladata a rájuk bízott területen a gazdálkodás 
operatív irányítása. A mezőgazdasági üzemszervezésben a hetvenes évek elejétől a 
területi és ágazati szervezési elvek egyidejű kombinációja valósult meg.23

A termelés növekedése a megfelelő belső információ a vállalatirányítás, a szer-
vezeti felépítés ugyanakkor bizonyos mértékű decentralizálását tette szükségessé. 
Az állami gazdaságok, kombinátok igyekeztek a nagyvállalati szervezetet kisebb 
irányítási és érdekeltségi egységekre bontani, hogy a termelés irányítását könnyeb-
ben átfoghatóbbá tegyék és az egységekben dolgozók érdekeltségét megfoghatóbb 
célok eléréséhez kössék. A magyar mezőgazdaságban a hetvenes évek elejétől 
egyre behatóbban kezdtek foglalkozni az irányítási rendszer vállalaton belüli kor-
szerűsítésével. A kutatómunkák eredményeként megállapítást nyert, hogy a válla-
latok jövedelemtermelő képességének és hatékonyságának javítása érdekében a 
vállalaton belüli decentralizált irányítás megvalósítása felé kell elmozdulni.24 

Ez annak a belátása volt, hogy míg a gazdaságok hatalmas fejlődést értek el a 
technika és a biológia tekintetében, a korszerű technológia mind élesebb ellent-
mondásba került az irányításban jelentkező színvonalbeli különbséggel. E tenden-
ciát erősítette, hogy a vállalatok központosított vezetése mind messzebb került 
a végrehajtástól, valamint, hogy a központi elhatározások a szükségesnél több 
lépcsőn keresztül jutottak el a megvalósításig, s ezért a végrehajtásban a torzulás 
lehetősége mindinkább növekedett.25

6. a hatékonyságvesztés területei

Az iparszerű termelési rendszerek célja a növénytermelés és állattenyésztés 
fajlagos hozamainak gyors, jelentős és gazdaságos növelése volt. Ehhez pedig 
szükségessé vált a termelés minden tényezőjének magas fokú precíz összehango-
lása és folyamatos megújítása. A rendszerben ugyanis az új biológiai, technikai és 
szervezeti elemeket kellett állandóan újraötvözni, hatékony gazdasági cselekvéssé 
formálni. Csak ilyen előfeltételekkel lehetett nagymérvű és biztonságos áruterme-
lésre berendezkedni. Az összes létrejövő üzem tevékenységét szorosan összefüggő 
program szerint szervezték meg.

A szakosodó és koncentrálódó termelés vezetése, irányítása, a gyors alkalmaz-
kodás szükségessége széles körű információtömeget, gyors, jó és előkészített dön-
téseket, sokoldalú elemzést kívánt. A nagyarányú koncentráció és specializáció 
mellett a vállalatokon belül kialakított egyre magasabb vertikumszint ugyanakkor 
komoly ellentmondásokat hozott felszínre. A termék előállítást végző biológiai, 
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technikai és szervezési elemek leggazdaságosabb felhasználását – elsősorban a 
belső információs rendszer alacsony színvonala, részleges hiánya, kiegyensúlyo-
zatlan, vagy késedelmes megjelenése lehetetlenné tette. A korszerű technológia 
mellett a szükséges információ hiánya az indokoltnál magasabb ráfordításokat 
okozott, így egyre nehezebbé vált az eredményes termelésszervezés.26 A gyors 
és pontos információ ekkorra nélkülözhetetlen erőforrássá vált a termelésben. Az 
elektronizálás és a számítástechnika alkalmazása az 1980-as évek elejétől a terme-
lés szervezésében, az információs rendszer és a vállalatok szervezetének korszerű-
sítésében új folyamatot indítottak el. 

A taylorista nagyvállalatok a tömegáruk (például a gabona) terésátlagait tekintve 
hamar felzárkóztak a nemzetközi élmezőnyhöz, ám még ezek esetén sem bizo-
nyultak termelékenynek. A gabonaágazat kis élőmunka-igényű, így nyugaton még 
az egészen nagyléptékű gazdaságok is elboldogultak fél tucat alkalmazottal, ahogy 
azt az amerikai családi farmok példája mutatja. Ezzel szemben a magyar terme-
lőszövetkezetek és állami gazdaságok nagyszámú alkalmazottat vettek igénybe, s 
az amerikai farmok rugalmas munkamegosztásával szemben (ahol egy-egy ember 
több feladat elvégzésére is bevethető) merev, hierarchikus, négy-öt vezetési szintet 
is magában foglaló munkaszervezetben működtek.27 

Az iparszerű termelés és a munkafegyelem elválaszthatatlanok egymástól, amit 
a taylorista munkaszervezettel kívántak elérni. A szervezett munkában az egyik 
legfontosabb magatartás a fegyelem volt: az alkalmazkodás a munkavégzés tartal-
mának, idejének, módjának pontos feltételrendszeréhez. Bár az egyszerűbb, szab-
ványosítható munkák ellenőrzési költsége viszonylag alacsony, a mezőgazdasági 
gépeket a szabadban, a felügyelettől távol használják. A modern technikájú gépek 
bevezetésével pedig a dolgozók a korábban rájuk bízott értékek több tízszereséért 
lettek felelősek, ezért az emberi tényezőre meghatározó szerep hárult, mivel az 
eszközök elhasználódása nagyságrendileg függ attól, hogy a gépkezelő zsebére 
megy-e a javítás, a pótlás, vagy a munkaadóéra.28

A nagy élőmunka-igényű, komoly gondosságot és hozzáértést igénylő áruk elő-
állítása során az egyedi mozzanatokat, önálló döntéseket követelő tevékenységek 
kontrollja rendkívül költséges. Másfelől a nagy élőmunka-igényű munkák a mező-
gazdaságban szezonhoz kötöttek. Harmadrészt a taylorista hierarchiában elpazar-
lódott a szakértelem, mivel az alkalmazottakat puszta utasítás-végrehajtó szerepbe 
kényszerítik, tudásuknak csak kis részét aknázzák ki.

A technikai, munkaszervezeti változások, a munkamegosztás és a specializá-
lódás fokozódása, a munka tartalmi elszegényedésével és a munkásautonómia 
további csökkenésével jártak. A kialakult iparszerű termelési rendszer viszonyai 
szükségszerűen nagyobb feszültséget teremtettek egy oldalról a technológiai 
fegyelem szigorúsága és a dolgozók munkakészsége között. 

Az eszköz „felgyorsult” avulása nem az egyedüli kár, hanem ennek következ-
ményei is ugyanilyen vagy még nagyobb jelentőségűek, hiszen az optimális szűk 
időre korlátozott munkaigény esetén a kiszámíthatatlan traktorosokra akkor nem 
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lehetett igazán számítani, amikor arra a legnagyobb szükség volt. A munkagé-
pekre pedig fokozott szükség volt, mert a termelés hozamának növelése folytán 
a növénytermelésben fokozatosan lerövidültek az optimális idők. Mindazonáltal 
a nagyüzemi mezőgazdaság költségtöbbletét az okozta, hogy aránytalanul nagy 
főfoglalkozású munkáslétszámot igényelt. Mindezt jól látták az állami gazdasá-
gok vezetői is. Burgert Róbert a Bábolnai Állami Gazdaság vezetője 1975-ben 
Romány Pál MÉM miniszternek írt levelében a következőket írta: „Érdemi tar-
talékok feltárása a mi vállalatunkban nem annyira a technikai jellegű teendőkben 
rejlik, mint a gondolkodás, a morális felfogás átalakításában. Egyszóval a mi tar-
talékaink az emberek lelkesedésében és az ezzel együtt járó vállalkozásban a jobb 
munkában rejlenek”29 

Fontos tanulság, hogy a munkateljesítmény kikényszerítése és ellenőrzése a 
mezőgazdaságban az iparhoz képest eltérő lehetőségeket kínált. A mezőgazda-
ságban a munkavégzés, térben meglehetősen szétszórt helyszíneken zajlik, így az 
alkalmazottak szemmel tartása, ellenőrzése rossz hatásfokú és költséges. 

A taylorista munkaszervezet beillesztése a mezőgazdaságba tehetetlenséget vitt 
a rendszerbe, amely szükségképpen válsághoz vezetett. A válság ütemét azonban 
mérsékelte, hogy a háztáji és a kistermelés révén a taylorista munkaszervezetben 
elpazarolt tudás mégis valahogy visszacsatolódott a mezőgazdaságba. Ehhez járult, 
hogy bár az alacsony bérek nem jelentettek vonzerőt a munkavállalók számára, a 
háztájiból származó jövedelmek a hetvenes évektől rendszeressé és jelentőssé vál-
tak, és a korábbi évtizedekben tapasztalt migrációt is megfordították, azáltal, hogy 
vonzóvá tették a falut az emberek számára.

7. Összefoglalás

A magyar nagyüzemi mezőgazdaság vitathatatlan sikereket ért el a termésátla-
gok és a hozamok területén. Ezzel szemben hatalmas volt a lemaradás a költségek 
és a gazdasági hatékonyság tekintetében. Mindezt három fő okra lehet visszave-
zetni:

• A mezőgazdasági nagyüzemek sokszorosan nagyobb adminisztrációs teher-
rel dolgoztak, mint a világpiaci versenytársaik. A modern nyugati mezőgaz-
daságban elenyésző a főfoglalkozású adminisztráció, ami jelentős költség-
csökkenést eredményez. Ezzel szemben a szocialista mezőgazdaság egyre 
nagyobb adminisztrációs igényt támasztott. 

• A mezőgazdasági nagyüzemeknek nagy volt az eszközigénye, és az eszköz-
állomány gyorsan használódott el. A fejlett nyugati országok mezőgazdaság 
hatékonyságában egyre nagyobb szerepet játszott a tulajdonosi érdekeltség: 
miként becsülik meg a gépeket, hogyan takarékoskodnak az anyagokkal, 
hogyan alkalmazkodnak a változó munkarendhez, milyen figyelemmel vég-
zik a munkát, mekkorák a munka közbeni veszteségek.
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• A hetvenes évekre a külgazdasági környezet is radikálisan megváltozott. Az 
energia- és nyersanyag-árrobbanás gyökeresen átrendezte a magyar külke-
reskedelem árviszonyait.30 A világpiaci ármozgások, ha késleltetve is, de a 
rubelelszámolású forgalomba is begyűrűztek, az ötéves, csúszó árbázisra 
való áttérés következményeként. Ennek nyomán 1975-ben ebben a reláci-
óban az import árszínvonala több mint 25 százalékkal nőtt, az energiahor-
dozóké pedig megkétszereződött.31 Ez jelentősen kihatott az energiaigényes 
mezőgazdasági rendszerek költségigényére. Ehhez járult, hogy míg a nyers-
anyag- és energiahordozó-importunk rugalmatlan, az exportárakat illetően 
viszont a felénk irányuló kereslet viszonylag rugalmas volt.32 

Míg nyugaton az energiaválság a termelés minden területén számos változtatást 
és újítást kényszerített ki, a szocializmusban felülről vezérelt modernizáció sajátos 
útfüggőséget eredményezett. A szocialista rendszer gátolta a változások vállalati 
szintű érzékelését, de egyben ellenérdekelté is tette őket bármifajta olyan változ-
tatásban, ami esetleg akár csak rövid távú hátrányt is jelentett volna számukra. 
Így a rendszer alapvonásainak megtartása mellett csak kis mértékben volt képes 
megszabadulni annak diszfunkcionális vonásaitól. A mezőgazdasági nagyvállala-
tok így valójában a rendszer tartópilléreként viselkedtek, valós érdekeik – egyes 
piackonformabb elemek bevezetése ellenére is – nem a verseny, a piac felé vittek, 
hanem a kevésbé hatékony túlelosztás, a politika és a vállalat összefonódása felé.

Kitekintés

A rendszerváltást követően a gazdaságszervezeti-tulajdoni változások a korábbi-
tól teljesen eltérő, rengeteg feszültséget hordozó foglalkoztatási szerkezetet idéztek 
elő. A privatizációs és kárpótlási folyamatok hatására kialakult ésszerűtlen birtok-
szerkezet problémáit tovább növelte az élelmiszeripar privatizációja. Az alapanyag-
termelők biztonsága igen nagymértékben függ a felvásárolt mennyiségtől és a fel-
vásárlási áraktól, vagyis az élelmiszer-feldolgozók üzletpolitikájától. Különösen 
látványos folyamat volt a mezőgazdasági foglalkoztatottság térvesztése a teljes 
foglalkoztatáson belül. A rendszerváltás előtt az állami gazdaságok és a szövetke-
zetek foglalkoztatták a mezőgazdasági munkavállalók 90 százalékát, a mezőgazda-
sági tevékenységen túl részben melléküzemágakban, könyvvitelben, gép-, valamint 
épületfenntartó tevékenységekben.33 Szocialista iparszerű mezőgazdaság kapun 
belüli munkanélkülisége nyílttá vált. A mezőgazdaságban foglalkoztatottak aránya 
a rendszerváltozást követő évtizedben mintegy harmadára esett vissza.

A munkaerő ebből az ágazatból jellemzően nem magasabb termelékeny-
ségű ágazatokba, hanem tartós inaktivitásba vonult. Ennek részben oka, hogy 
Magyarországon a magántőke inkább a nagyon kevés élőmunkát igénylő szán-
tóföldi növénytermesztést preferálta. A sokkal több élőmunkát felszívni képes 
zöldség- és gyümölcstermesztés sorvadásnak indult. Ez jórészt a fizikai (tárolók, 
hűtőházak, válogatók, osztályozók, csomagolók, minőségellenőrzési pontok és 
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esetleg feldolgozók) és a kereskedelmi-pénzügyi infrastruktúra (felvásárlók, hite-
lezők) hiányára vezethető vissza.34 A hagyományos mezőgazdasági térségek tartós 
területi és szakmai zárványokká, válsággócokká váltak, ahol a munkanélküliség 
és a vele együtt járó szociális problémák állandósultak (Szabolcs-Szatmár-Bereg, 
Békés, Hajdú-Bihar, Jász-Nagykun-Szolnok, Csongrád, Bács-Kiskun megyék). 

Így állhatott elő a helyzet, hogy míg az agrárágazat továbbra is a szántóföldi 
növénytermesztésre épülő devizaszerző képességével tüntet, a volt mezőgazdasági 
népesség részére rendszeresen kifizetett szociális segélyek, önkormányzati támo-
gatások, külföldön előállított élelmiszerek megvásárlására fordítódnak. A nem-
zetgazdasági szempontból kedvezőtlen, hogy alapvető létszükségleti termékekből 
importra szorulunk, s ezzel a devizakiáramlás folytán az ország fizetési mérlege 
romlik.35 A magyar szociális ellátórendszer a magyar lakosságnak biztosított segé-
lyekkel végső soron a dán, szlovák, német termelőket támogatja.
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sTudie of hr eXPeCTanCY in differenT seCTors

aBSTRaCT

Expectancy is one of the main and interesting problem in organizations. The technical 
background of this survey is constituted of 3 different theories. One of them is the motiva-
tional spiral. The other is the motivation sychron modell what illustrates that the succes of 
the organizational motivation maybe justified by 3 aspect organizational, employers and 
employees possibilities. Thought provoking were Vroom’s expectancy theorie, which ex-
plaines the coherence between work and expectations. And the Cominis- Emanual model 
which explains the detailes of managerial expectations and motivation. We made a study 
based on a questionary. 

In different sectors we asked managers about expectancy of their employees. It was 
completed with interviews. The questionary was based on expectancy theories. Now we 
have extended the subject, which included in public utilities, industrial organization, edu-
cation and armed force. We asked about the eployee’s expectancy, about work, and whose 
expectancy were important. 

On the questionary form for this problem were the follows: personal, managerial, con-
tributoral, professional, payment’s, working hours’, technological.

Results of examinations of expectations in different sectors revealed that analysis do not 
show unified evaluation. Some expectational effect are outstandingly important in some 
sectors but it is not same for other sectors.

1. Bevezetés

A motiváció definíciójában két tényező együttes szerepe egyértelműen jelen 
van. Mind a szakirodalom, mind a korábbi kutatásaink is alátámasztják a külső és 
a belső tényezők hatását és jelentőségét. A motivációs szakirodalom kevésbé fog-
lalkozik az elvárásokkal, mint külső, motivációt formáló tényezővel, de az utóbbi 
évek kutatásaiban ez az összefüggés egyre inkább bizonyítottnak tekinthető. Azok 
a normák, követelmények, amelyeket a szervezet, csoport, vezető közvetít a szer-
vezeti tagok felé, befolyásolja a szervezeti tagok magatartását, viselkedését, így 
motivációs elemként is értelmezhető. Ezek a külső hatások azonban elvárásokként 
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Kar Vezetés- és Szervezéstudományi Intézet Vezetéstudományi Intézeti Tanszék

** Dr. Vántus András PhD adjunktus Debreceni Egyetem AGTC Gazdálkodási és Vidékfejlesztési 
Kar Vezetés- és Szervezéstudományi Intézet Szervezés - Logisztika Intézeti Tanszék

KEK No 18 Kesz.indd   225 2012.11.22.   14:10



226   ~  Humán erőforrás menedzsment

is definiálhatóak, azaz el kell fogadnunk azt az összefüggést, hogy a motiváció és 
az elvárás egymástól sokszor elválaszthatatlan módon jelenik meg a szervezeti 
folyamatokban.

Az emberek irányítása alatt az egyének motivációjáról és közös munkájuknak 
bizonyos célok elérése érdekében történő megszervezéséről van szó. A menedzser-
nek meg kell értenie a munkatársak szükségleteit, viselkedésük mozgatórugóit, 
mert csak így válhat hatékony vezetővé, aki inspirálni és fejleszteni képes csapata 
tagjait.1 Az emberi motiváció a szervezet sikerének az egyik kulcsa. A vezetéstől, 
a vezetőktől egy olyan szervezet létrehozását várják, amelyben a beosztottak egy-
szerre vagy bizonyos sorrendben ki tudják elégíteni a gazdasági, társas, önmegva-
lósítási és fejlődési szükségleteiket, mialatt a szervezeti célok elérése érdekében 
dolgoznak.2 

A 21. század gyorsan változó világában a vezetés számára állandó kihívást 
jelent, hogy a dolgozókat ösztönözzék: ne pusztán csak „részt vegyenek” a szer-
vezet mindennapi tevékenységében, hanem a célok megvalósítására komoly ener-
giát áldozzanak.3 A motiváció tehát kétoldalú dolog. A folyamatban szerepel, aki 
motivál (menedzser, vállalat) és akit motiválnak (munkavállaló). A munkavállaló 
egzisztenciális biztonságát, boldogulásának elősegítését várja a vállalattól.4 A 
motiváció erélyes kényszerek egy sorozata, amely az egyénen belülről és kívül-
ről egyaránt származik, ami, elindítja a cselekvést és meghatározza annak irányát, 
intenzitását és időtartamát.5 

Az ösztönzésmenedzsment értelmezésünk szerint három pilléren nyugszik. 
Előszobája az elvárások vizsgálata, majd a motiváció - javadalmazás és a teljesít-
ménymenedzsment. Tehát ez a hármas tagolású szerkezet építhető fel ösztönzés-
menedzsmentté. Természetesen a tagolás tetszés szerint finomítható, egészíthető ki 
más elemekkel is (kiválasztás, fejlesztés).

Az elvárás elméletet Vroom6 alkotta meg. Elmélete arra épít, hogy az egyén 
azért tesz valamit, mert úgy gondolja, hogy tette eredménye közelebb fogja őt 
vinni valamilyen kívánt célhoz, ami számára vonzó. Elméletének lényege az, hogy 
az egyén különböző magatartás stratégiájának három bázisa van: az erőfeszítés 
az eredmény érdekében történik, a teljesítmény vajon meghozza-e a kívánt ered-
ményt, ez az eredmény mennyire értékes a munkavállaló számára. A motiváció 
erőssége az erőfeszítés – teljesítmény és a teljesítmény – következmény valószínű-
ségi változó viszonyától függ.7 Az elmélet arra mutat rá, hogy a magatartásnak van 
egy olyan esete, amikor az egyénre a teljesítmény és az arra fordított erőfeszítés a 
legfontosabb. Ha az egyén a teljesítményben érdekelt, és hatásköre is van annak 
elérésére, akkor ezt ki is mutatja főnöke előtt. Ha nem kívánt a teljesítmény (az ő 
szempontjából), akkor az egyén kevésbé mutatja ki érdekeltségét a főnöke előtt. 
Ezért a főnöknek jól kell ismernie a beosztottak „elvárásait”.8 

Az ideális munkával, a munkahellyel, annak fizikai és szociális környezetével 
szemben mindenkinek vannak megfogalmazott vagy megfogalmazatlan elkép-
zelései, elvárásai.9 Ugyancsak értelmezhető a vezető oldaláról a beosztottakkal 
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szemben megfogalmazott elvárások is. A csoport és a szervezeti normák mind a 
vezetők, mind a beosztottak számára elvárásként jelennek meg, melyek vonatkoz-
hatnak a munkára, a magatartásra, viselkedésre egyaránt. 

Az elvárás elmélet szerint az emberek azt várják, hogy erőfeszítéseik révén 
jó teljesítményt tudnak nyújtani, s ennek jutalmaként elismerésben részesülnek.  
Az erőfeszítések és a javadalmazás között tehát kapcsolat van, a teljesítményen 
keresztül. Ha akár az erőfeszítés nem vezet jó teljesítményhez, akár a jó teljesít-
ményt nem jutalmazzák, azaz az erőfeszítés és a javadalmazás nincs összhangban, 
a dolgozó csökkenti erőfeszítéseit, motivációja módosul.

Az elvárásokat a szerzők több oldalról is vizsgálják és értelmezik. Az irodalom-
ban központi helyet foglalnak el a vezetői elvárások. Ezek a követelmények, nor-
mák közvetlenül hatnak a folyamatokra és a beosztottak munkájára, viselkedésére. 
A legfrissebb amerikai irodalmak azt mutatják, hogy az elvárások és a velük kap-
csolatos szabályszerűségek egyre jobban érdeklik a szervezet tagjait, a kutatókat is.

Azt, hogy az illető beosztott megfelel-e az adott munkakör elvárásainak, min-
dig a vezetők döntik el állandó monitorozás alapján. Erre azért van szükség, hogy 
felmérjék, a beosztott munkavégzése és teljesítménye megfelel-e a vezető köve-
telményeinek, elvárásainak. Tóth és munkatársai10 szerint, „a jövőben az emberi 
erőforrás menedzsment (EEM) két leglényegesebb kérdése a következő lesz: a 
vezetők elvárásai a beosztottakkal szemben, a vezetőkkel szemben támasztott 
követelmények.”

A beosztottal szembeni elvárások meghatározó részben a vezetőtől, a csoport 
tagjaitól erednek, de a szervezet elvárásai sem hagyhatók figyelmen kívül. A 
beosztottakat a szervezeten belülről tehát legalább hármas elvárás egység veszi 
körbe. Szerencsés esetben az egyes rétegek nem különböznek gyökeresen egymás-
tól és a szervezet elvárásai meghatározzák a csoporttagok, a vezetők elvárásait is. 
A beosztottaknak bizonyos esetekben, pozíciókban, munkakörökben, ágazatokban 
kapcsolatuk van a külvilággal, így a külvilág elvárásai is meghatározók lehetnek 
abban, hogy valaki az elvárásoknak megfelel-e vagy sem. 

A beosztottak megfogalmaznak személyi elvárásokat is, amikor a jó vezető 
képe van előttük. Ez alapján a vezető legyen többek között jó megjelenésű, fitt, 
jó kedélyű, szellemes, igazságos, kiszámítható, megnyerő modorú, megfelelő 
konfliktuskezelő képességű és kiváló kommunikációs készséggel rendelkezzen. A 
szervezettel szemben a beosztottak is megfogalmaznak, ha nem is minden esetben 
hangoztatnak elvárásokat. Ilyen dolgozói elvárások pedig többek között, hogy a 
munkahely, a szervezet a munka nyújtson biztos egzisztenciát. A díjazás, előlépés 
méltányosan tükrözze a munkavállalói erőfeszítést. A vezető és a csoport ismerje 
el és ösztönözze a szakmai fejlődést. A munka biztonságos és kiszámítható legyen, 
a jövedelem, a jutalmazás „igazságos legyen”. Az egész ösztönző rendszer egy-
fajta visszajelzést adjon.

Egy munkahelyen a kollegalitás, a jó munkahelyi légkör igen magas értéket 
képviselhet, mert növeli munka minőségét, a kreativitást és a szervezeti kultúra 
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fejlettségét.11 Megjegyzendő, hogy már a munkahely elhelyezése, kialakítása, fel-
szereltsége is hatással van a termelés sikerességére, és egyidejűleg a munkavég-
zés biztonságosságára is12, ugyanis a dolgozók a jobb munkakörülmények között 
kiegyensúlyozottabbak, elégedettebbek, és ennek révén nagyobb teljesítményre 
képesek13, különösen meghatározó ez a speciális termékek előállításánál14. A moti-
vációval kapcsolatban a továbbtanulás ösztönző hatása igazolható bizonyos szer-
vezeteknél. Egy ösztönzéssel kapcsolatos vizsgálat eredményei azt mutatták, hogy 
legtöbb alkalmazottat az anyagi elismerés és az előléptetés lehetősége ösztönözi 
a továbbtanulásban.15 Kiemelendő az a pozitívum, hogy a vizsgált szervezeteknél 
a vezetőség 41 százalékban azon túlmenően, hogy a tanfolyamokra elengedi az 
alkalmazottakat, anyagilag is segíti őket. A civil szférában és a mezőgazdasági 
csoportokban is jellemző ez16.

A vezetői elvárásokra az adott társadalmi, politikai és gazdasági helyzet jelen-
tős hatással bírt. A történelem során újabb és újabb elvárások születtek, míg sok 
közülük elévült vagy eltűnt. Természetesen párhuzamosan a vezetői elvárások-
kal, a beosztottakkal szembeni elvárások is változtak, bővültek az idők folyamán. 
Ezekre az elvárásokra is nagymértékben befolyással volt a társadalmi, politikai és 
gazdasági fejlődés. 

Jelenleg Magyarországon a munka világa és a képzési rendszerek között nincs 
összhang, a szakképzés és az oktatás kibocsátása és minősége nincs összehangolt-
ságban a munkaerő-piaci kereslettel. Különösen 2000 óta komoly hiányt jelez-
nek a hazai és a multinacionális vállalatok a jól képzett szakmunkások piacán. 
Problémát okoz, hogy a szakképzésben hiányoznak a készség- és kompetenciafej-
lesztő módszerek, valamint a gyakorlat-központú és szakmára orientált képzések.17 
A szakképzettség különösen fontos a vidéki foglalkoztatottaktól elvártakban, ahol 
az alkalmazott munkaerőben szép számmal fiatalok szerepelnek, köszönhetően 
munkabírásuknak és terhelhetőségüknek.18 A generációk között már az elvárások 
kommunikálásában is vannak különbségek.19

Szervezettől függően, a vezetők nemcsak a szaktudást tartják kulcsfontos-
ságú elvárásnak a beosztottakkal szemben. Bár kétségtelen, hogy ezt az elvárást 
a legkönnyebb felmérni és talán meghatározni is. Például egy szervezet gazda-
sági osztályán dolgozókkal szembeni egyik alapvető elvárás az, hogy gazdasági 
végzettséggel rendelkezzenek. De ezen kívül számos más elvárást is támasztanak 
a vezetők a beosztottakkal szemben. Ilyenek például a személyiségi elvárások: 
megbízhatóság, kreativitás, őszinteség, stb. A jól kommunikáló beosztott is fontos, 
mert a kommunikáció esetleg a termelő munkától veszi el az időt, vagy éppen azt 
segítheti.20 21 Minden ilyen feltételnek nem könnyű megfelelni, de talán még nehe-
zebb definiálni ezeket.

A változások legerőteljesebben az emberi erőforrások területén figyelhetők 
meg, a hatékony munkaerő-gazdálkodás gazdasági súlya jelentős mértékben meg-
nőtt22. Az emberi erőforrásokkal való ésszerű és szakszerű gazdálkodás a gazda-
sági fejlődés alakulását nagymértékben befolyásolhatja. A sikeres vezetés alapja a 
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kommunikáció, motiváció és a dolgozók bevonása. A gazdaságok technikai felsze-
reltsége jelentősen befolyásolja a termeléshez szükséges dolgozói létszámot és a 
velük szembeni vezetői elvárásokat23.

A szervezetek egyik legnehezebb feladata, hogy hatékony, megfelelő szakmai 
tudással rendelkező munkatársakat alkalmazzon a lehető legkevesebb költséggel 
és létszámmal. Ezt úgy tudják megoldani, ha sokoldalú, széleskörű szakmai isme-
retekkel, tudással rendelkező alkalmazottakat foglalkoztatnak. Kijelenthetjük, 
hogy a beosztottakkal szembeni vezetői elvárásoknak nincs jól definiált rendszere, 
illetve ezen elvárások és normák vizsgálata sincs pontosan körülhatárolva. A leg-
első problémák már az igények meghatározásánál felmerülnek. Ez annak köszön-
hető, hogy az elvárás-vizsgálatok elsősorban a vezetőkre vonatkoznak, tehát a 
velük szembeni elvárásokat mérik, jellemzik, vizsgálják. A szakirodalom is első-
sorban a vezetőkkel szembeni elvárásokat említi. Ezekből a vizsgálatokból fény 
derül arra, hogy maguknak a vezetőknek milyen elvárásoknak kell eleget tenniük, 
mit várnak el tőlük beosztottaik és a felső vezetés. Az elvárások kommunikálása 
nagyon fontos lenne a szervezet tagjai számára. A feladatok pontos megfogalma-
zása, közzététele elengedhetetlen a teljesítéshez.24 Kevés azonban a precedens 
(vagy egyáltalán nem is létezik példa) arra, hogy ténylegesen mit is várnak el a 
vezetők a beosztottaiktól a munkaköri leíráson kívül, úgy, mint a munkakör betöl-
téséhez szükséges kompetenciarendszer tehát a vezetők által elvárt, megkövetelt 
tulajdonságok, készségek, képességek összessége. A vezetői elvárások szempont-
jai alapján tehát nem jellemző a beosztottak ilyesfajta vizsgálata a szervezeteknél. 

Ennek ellenére elkerülhetetlen az, hogy az alkalmazottak kiválasztása során a 
vezetői elvárásokat az adott vezető figyelmen kívül hagyja. A leendő beosztottak 
toborzása, kiválasztása és felvételéről való döntése mindig vezetői feladat marad. A 
döntésben, mint vezetői kiváltságban nagy hangsúlyt kap az, hogy az adott vezető 
milyen elvárásokat támaszt beosztottaival szemben. Bármilyen típusú, nemű, korú 
és szintű vezetőről beszélünk, mindegyikükben közös tulajdonság, hogy valami-
lyen elvárást támasztanak a dolgozókkal, beosztottakkal szemben. Ezen elvárások 
kialakulása általános és természetes. Kijelenthetjük, hogy az egyes vezetők nem 
tudják elkerülni az említett elvárásokat a leendő beosztottaik toborzása és kivá-
lasztása során. Ezek az elvárások gyakran a későbbi cselekedeteiket, illetve az 
adott beosztotthoz való viszonyulásukat is meghatározzák. A beosztottakkal szem-
ben támasztott vezetői elvárások gyakran szoros összefüggésben vannak az első 
benyomással, amelyet a külső megjelenés, beszédstílus, öltözködés, és így tovább 
alakít. Általában két csoportot lehet meghatározni a követelmények között, ezek a 
csoportkövetelmények, illetve a vezetői elvárások. A csoportkövetelmények észre-
vétlenül, rejtve irányítják a csoporttagok viselkedését, érzelmi viszonylatait, véle-
ményét, értékrendszerét. A követelmények másik nagy csoportja a vezetők által 
megfogalmazott elvárások. Ezeknél fontos szempont, hogy azok teljesíthetőek 
legyenek.
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2. módszer
Kutatásunk szervesen illeszkedik a Debreceni Egyetem, Gazdálkodástudományi 

és Vidékfejlesztési Kar, Vezetés- és Szervezéstudományi Intézete által művelt kuta-
tási programhoz, amely „A menedzsment funkcionális vizsgálata”25 címet viseli. Az 
elvárások kutatásánál végeztünk vizsgálatokat az iparban, a közoktatásban, a köz-
érdekű szolgáltató, a rendvédelmi, az energiaszolgáltató szektorban. Elemeztük az 
önkormányzati szervezetekben fellelhető elvárásokat is. Vizsgálataink célja az volt, 
hogy feltérképezzük a különböző ágazatok szervezeteinek elvárási helyzetét, annak 
elemzése, hogy a megkérdezettek véleményében van-e eltérés, és ha van miben és 
mennyire térnek el egymástól a munkatársaikkal kapcsolatos elvárásaikban. 

Vizsgálatainkat kérdőíves felmérésre építettük, ahol az elvárás tényezőire kér-
deztünk rá, zárt kérdésekkel, amelyeket mélyinterjúkkal is kiegészítettünk. A kér-
dőívek elkészítésénél figyelembe vettük az elvárás elméleteket. A felméréseinkhez 
készített kérdőív első részében, amelyet ezen dolgozat kereteiben mutatunk be – a 
hierarchiával kapcsolatos (saját, vezetői, egyenrangú munkatársi) elvárások, az 
anyagi és az egyéb (szakmai, munkaidős, technológiai/módszertani) elvárások is 
szerepeltek.

A vezetőknek a fent említett lehetőségeket kellett egy ötfokozatú skálán érté-
kelni, sorrendet azonban nem kellett felállítaniuk. Az értékelésnél az egyes jelen-
tette a legkevésbé, az ötös pedig a legfontosabb lehetőséget.

3. Eredmények
3.1. Elvárás vizsgálatok ipari szektorban

Az elvárásokat ipari szervezetek beosztottai között vizsgálva az alábbi eredmé-
nyeket kaptuk. Fontossági vizsgálatokban a 4,00 feletti értékeket fogadtuk el fon-
tosnak, az ennél kisebb értékkel rendelkező tényezőket kevésbé fontosnak minősí-
tettük, az alábbi 1. táblázat szerint. 

1. táblázat: Az elvárások fontosságának értékelése ipari szervezetben
Table 1. analyses importance of expectancy in industrial organisation

Elvárások Átlag érték Fontosság
Fizetési 4,47

Fontos
Szakmai 4,30
Sajátjai 4,26
Vezetőké 4,10
Munkaidős 3,75

Kevésbé fontosEgyenrangú munkatársaké 3,71
Technológiai 3,56

forrás: saját vizsgálatok
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Ahogy az a táblázatból is leolvasható, a megkérdezettek magasra értékelték az 
általunk megadott elvárási formákat, tehát az elvárások általában fontosak szá-
mukra. Meghatározónak értékelték a fizetési, szakmai, saját, egyenrangú munka-
társi, vezetői és munkaidős elvárásokat.

Legnagyobbra értékelt elvárás a fizetési, mely átlaga 4,47, ezt követi a szakmai 
elvárás, mely 4,3-as értékkel jellemezhető. Ebből az a következtetés vonható le, 
hogy az anyagiak jelenthetik a munkavégzés alapját. A szakmai elvárás pedig a 
szaktudás kifejeződése, ami kiemelést jelenthet a többiek közül. 

3.2. Elvárás vizsgálatok a közoktatásban

Közoktatási szervezetben az ipari szervezetekhez hasonlóan elvégeztük ugyan-
azokat a vizsgálatokat. Először a különböző elvárások fontosságára kérdeztünk rá, 
majd saját maguktól elvárt tényezőket kellett értékelniük a vizsgált személyeknek. 
Ahogy az a 2. táblázat adataiból látható a megkérdezetteknek a legfontosabb a 
saját elvárásaiknak való megfelelés. A saját elvárásokat a szakmai elvárások köve-
tik. Ami meglepő volt, hogy mindössze ez a két tényező rendelkezik 4,0 feletti 
átlaggal. 

2. táblázat: Az elvárások fontosságának értékelése közoktatásban
Table 2. judgement of importance of expectancy in public education

Elvárások Átlag érték Fontosság
Sajátjai 4,28

FontosSzakmai 4,09
Vezetőké 3,84

Kevésbé fontos
Egyenrangú munkatársaké 3,71
Fizetési 3,69
módszertani 3,50
munkaidős 3,21

forrás: saját vizsgálatok

Ennél alacsonyabb értékeket kaptak, de még jóval az ötös skála közepe felettit, 
a vezetői, a munkatársi és a fizetési elvárások is. A vizsgálat alanyai nem tart-
ják fontosnak a módszertani és munkaidős elvárásokat sem. Az elvárások között 
jelentős különbségeket tapasztaltam korosztályonként, beosztásonként és oktatási 
területenként is. Nemenként viszont elhanyagolható az eltérés. 

3.3. Elvárás vizsgálatok energia szolgáltató szervezetben 

A 2. ábrán tanulmányozható be az energia szolgáltató szektorban végzett az 
elvárások fontosságára vonatkozó vizsgálatok eredménye. Ahogy az jól látszik a 
megkérdezettek általában is magasra értékelték a tényezőket, azokhoz legalább 
4,0-es átlagot rendelhettük. 
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A megadott elvárások közül a legfontosabb elvárásként a fizetési elvárást jelölték 
meg (4,7), míg legkevésbé fontosnak a technológiai elvárásokat, illetve az egyenrangú 
munkatársak elvárásait (4) ítélték. Az elvárás elméletek szerint az embernek alapvető 
elvárása, hogy viselkedését, munkáját meghatározott eredmény, jutalom kövesse.  
A hierarchiához kapcsolható elvárási szintek közül fontos a vizsgálatba vontak 
számára a vezetők elvárásai, majd a saját elvárásaik is. Érdekes, hogy csak a saját 
elvárásokat követik az egyenrangú munkatársak elvárásai, ami így is 4,0-es érték-
kel jellemezhető.

Azt tükrözheti, hogy a szervezetben a megkérdezettek leginkább maguknak és 
a vezetőknek tartoznak beszámolással, elszámolással. Ezen elvárások teljesítése, 
illetve nem teljesítése nem jár következményekkel.

Az „egyéb” elvárások közül elhanyagolhatóbbak a technológiai, illetve a 
kényelmüket szolgáló munkaidős elvárások. (Bár ezek is 4,0 feletti értékkel jel-
lemzettek.) Magyarázatként azt hozható, hogy annyira rutinszerűen működik a 
technológia, hogy nem érzik a megkérdezettek meghatározó jelentőségűnek, eset-
legesen automatikusan, problémamentesen használják.

2. ábra Elvárások fontossága az energia szektorban
Figure 2. Importance of expectancy in energy sector
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forrás: saját vizsgálatok

A munkaidővel sem lehet fennakadásuk, így annak sincs különösen nagy jelen-
tősége. Az viszont jelentős, hogy a szakmaiságot a saját és a vezetői elvárások 
közé tehetjük. Ezek alapján a megkérdezettek által fontos a megfelelő szakmaiság-
gal végzett munka, az ezzel elért teljesítmény.

KEK No 18 Kesz.indd   232 2012.11.22.   14:10



Humánerőforrások elvárás vizsgálata    ~   233

3.4. Elvárás vizsgálatok a rendvédelmi szférában
Rendvédelmi szervezetnél végzett vizsgálatainkban a megkérdezettek között a 

vezetők elvárásai bizonyultak a legfontosabbnak ezt kicsivel lemaradva követi a 
sajátjaik. A munkájuk során a vezetőktől parancsokat, feladatokat kapnak, amelye-
ket végre kell hajtani. Ahhoz, hogy ezeket maximálisan teljesíteni tudják a saját 
elvárásoknak is meg kell felelni. (3. táblázat)  

3. táblázat Az elvárások fontossági sorrendje a rendvédelemben
Table 3. Importance of expectancy in armed force

Elvárások Átlag érték Fontosság
vezetőké 4,8

Fontossajátjai 4,6
fizetési 3,8

Kevésbé fontosszakmai 3,4
egyenrangú munkatársaié  2,6 Nem fontos

forrás: saját vizsgálatok

A rangsor harmadik és negyedik szintjén a fizetési és a szakmai elvárások sze-
repelnek. Ebből arra lehet következtetni, hogy a fizetések nem tükrözik a szakmai 
elvárásokat. Az egyenrangú munkatársak elvárása szerepelt az utolsó helyen.

3.5. Elvárás vizsgálatok közérdekű szolgáltató szektorban

Elvárás vizsgálatainkat egy közérdekű szolgáltatást végző szervezetben is elvé-
geztük. Az összes megkérdezett véleményét tükrözi az 1. ábra.

Eredményeink alapján a dolgozók számára az a legfontosabb, hogy saját elvá-
rásaiknak megfeleljenek, végül is minden ember arra törekszik, hogy jól érezze 
magát. Ezt követi a szakmai és a technológiai elvárásoknak való megfelelés. Ez 
azért fontos a dolgozók számára, mert a jól végzett munkájukkal tudják bebizo-
nyítani, hogy szakmailag alkalmasak az adott munkakör betöltésére és képesek a 
technológia fejlődésével együtt fejlődni.

A vezetők elvárása szintén fontos, ugyanis a vezető értékeli a munkát, és a jó ered-
mények esetén ő adhat jutalmat és tőle várható a dicséret és erkölcsi elismerés is.  
Az utolsó helyen a munkatársak elvárásai állnak, de még ez is igen magas pontszá-
mot kapott, tehát az is igen fontos a dolgozónak, hogy be tudjanak illeszkedni, és 
társaik is elismerjék őket.

KEK No 18 Kesz.indd   233 2012.11.22.   14:10



234   ~  Humán erőforrás menedzsment

1. ábra: Az elvárásoknak való megfelelés értékelése közszolgáltató szervezetben
Figure 1. judgement of expectancy analysation in public 
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forrás: saját vizsgálatok

3.6. Összehasonlító elvárás vizsgálatok

Az elvárás vizsgálatok eredményei egyértelműen mutatják, hogy a vizsgált szer-
vezetek jellege, tevékenysége hatással van azokra a normákra, követelményekre, 
amelyeket a kutatás során elemeztünk. Az eltérések bemutatására elvégeztük a 
vizsgálati eredmények szektoronkénti összehasonlító elemzését is.

A szektorok közül az energia szolgáltatónál megkérdezettek válaszoltak a leg-
nagyobb értékekkel, minden válaszra 4,0 vagy a feletti értéket adva (a szórás 
0,25), ezt követi a közérdekű szolgáltatási szektorbeliek, amely csoport 3,66 és 
4,47 között jellemezte az elvárási tényezőket 0,24-es szórás értékkel. Az ipari és a 
közoktatási vizsgálatok ennél színesebb képet mutatnak (szórásuk 0,35), Az ipari 
vizsgálatban picivel nagyobb a minimum 3,56 és a maximum is, ami 4,47. A köz-
oktatási vizsgálatban a minimális érték 3,21, a maximum 4,28. A legkisebb és a 
legnagyobb értéket is a rendvédelemben dolgozók adták. A szórás itt a legnagyobb 
(0,898). 

A hierarchiával kapcsolatos (saját, vezetői, egyenrangú munkatársi) elvárások 
vizsgálatánál a rendvédelemben megkérdezettek válaszai adnak nagy eltéréseket 
és szórást, mert az egyenrangú munkatársak elvárásait mindössze átlag körülinek 
választották, ellenben a vezetői elvárással, ami a megkérdezett csoportok közül a 
legmeghatározóbb, a maga 4,8-as értékével.
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Az anyagi elvárások az energia szolgáltató esetében jellemezhető a legnagyobb 
értékkel és a közoktatásban a legkisebbel. Talán a közoktatási dolgozók más elvá-
rásai nagyobb erőt képviselnek, vagy azok, akik ezt az ágazatot választják már 
eleve lemondanak vagy tudomásul veszik azt, hogy itt nem lesz jelentős az anyagi 
juttatás hiába lenne az ezzel kapcsolatos elvárás magasra értékelt. Az energia szol-
gáltatásban dolgozóknak eme szükséglete pedig kevésbé kielégített, náluk nem 
pótolják más sikerélmények az anyagiakat.

3. ábra: az elvárások ágazatonkénti megítélésének összehasonlítása
Figure 3.: Contrasting of expectational judgement in different sectors
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forrás: saját vizsgálatok

Az egyéb (szakmai, munkaidős, technológiai/módszertani) elvárások nem sze-
repeltek az előzőekhez képest ennyire elől. Az energia szektorban a legalacso-
nyabb értékeket kapták a tényezők, a közoktatási vizsgálatokban is a legkevésbé 
fontos pozíciókat foglalhatták el a tényezők. Szintúgy az ipari vizsgálatoknál. A 
közérdekű szolgáltató szektorban értékelték a vizsgálat alanyai a többiek közül 
átlagosan a legmagasabbra a fentebb megnevezett egyéb elvárásokat.

A hierarchiával kapcsolatos elvárási tényezők vizsgálatánál megfigyelhető, 
hogy a saját elvárások esetében a vélemények közötti szórás 0,167, ami megle-
hetősen kevés, tehát ebben az esetben a megkérdezettek ágazattól függetlenül azt 
vallják, hogy az egyén a saját elvárásainak feleljen meg. A 3. ábrán megfigyelhető, 
hogy a rendvédelemben és az energia szolgáltató szektorban dolgozókat kivéve a 
saját elvárásainál a vezető elvárásai fontosabbak. 
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A vezetői elvárások, ahogy azt már említettem a rendvédelemben a legfonto-
sabb (4,8) és a közoktatásban a legalacsonyabb (3,84). A szórás 0,38. A rendvé-
delemre jellemző az autokratikus szervezeti felépítés, a közoktatás ezzel szemben 
demokratikus szervezet a legtöbb esetben, ami magyarázza az eredményeinket

A munkatársak elvárásai adták a legnagyobb szórást (0,54), ennél a tényezőnél 
2,6 és 4,0 között értékeléseket adtak. Az energia szektorbeli vizsgálatok adták a 
legnagyobb, a rendvédelmi vizsgálatok a legkisebb értéket.

Az anyagi elvárások az energia szolgáltatónál megkérdezetteket izgatta a leg-
inkább a 4,7-es értékkel, míg a rendvédelmi megkérdezetteket legkevésbé (3,8).

4. Következtetések, javaslatok

Összességében megállapítható, hogy az egyes szektorokban végzett vizs-
gálatok eredményei nem mutatnak egységes megítélést. Vannak olyan elvá-
rási tényezők, amelyek egyes ágazatokban kiemelkedően fontosak, míg mások 
nem. Ilyen például a rendvédelmiek vezetői elvárásnak való megfelelése, de 
akár az egyenrangú munkatárs elvárásainak való nem megfelelés is. Két esetet 
kivéve (energiaszolgáltatás és rendvédelem) a saját elvárások a legfontosabbak 
a hierarchiával kapcsolatos elvárások közül megelőzve a vezetői elvárásokat.  
Az egyéb elvárásoknál az ipari vizsgálatok adták azt az eredményt, hogy a techno-
lógia fontos. A munkaidős elvárások a közoktatásban a legkevésbé fontosak.
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Bárdi Nándor-Tóth Ágnes szerk. (2011): 

aSSZImIlÁCIÓ, INTEGRÁCIÓ, SZEGREGÁCIÓ – 
PÁRHUZamOS ÉRTElmEZÉSEK ÉS mODEllEK a 

KISEBBSÉGKUTaTÁSBaN. 

Tér és TereP, az mTa eTniKai-nemzeTi KiseBBségKuTaTó 
inTézeTéneK évKönYve 8.

argumentum Kiadó, Budapest.

Közép-Európa és ezen belül is a Kárpát-medence történetéhez főként a XIX. 
század második felétől nagyon sok szállal kapcsolódik a kisebbségi kérdés, sőt 
az etnikai és vallási kisebbségek helyzetének rendezetlensége még a XXI. század 
elején is kontinensünk e térségének egyik központi kérdése maradt a gazdasági fel-
zárkózás és az uniós integrációs folyamatok elmélyítése mellett. A gazdasági fel-
emelkedés és az államok közötti bővülő integrációs együttműködés ugyanis egyre 
inkább elválaszthatatlan a kisebbségi ügyek megnyugtató rendezésétől. A térség 
mindegyik országában számos állami vagy alapítványi intézet, kutatócsoport fog-
lalkozik kisebbségkutatásával, annak múltbeli, történeti vetületeit tárva fel vagy 
éppen a jelenlegi megoldásra váró problémákat elemzi politológiai-szociológiai 
megközelítéssel.

Az e témakörben folyó jelenlegi magyarországi alap- és összehasonlító kutatá-
sok egyik kiemelkedő színhelye az MTA 2000-ben létrehozott budapesti székhe-
lyű Kisebbségkutató Intézete, amelyik a nemrég bekövetkezett átszervezés révén a 
Társadalomtudományi Kutatóközpont részeként tevékenykedik tovább. Az intézet 
kutatási céljai között szerepel egyebek mellett az egyes magyarországi és európai 
kisebbségek, köztük a romák helyzetének feltárása vagy a hazai nemzeti, etnikai 
kisebbségek, illetve a határon túli magyar közösségek asszimilációs folyamatainak 
és demográfiai viszonyainak mélyreható elemzése, kulturális és nemzeti identitá-
suk összetevőinek bemutatása. Továbbá kiemelten foglalkoznak az intézet szak-
emberei az európai migrációs trendekhez kapcsolódó hasonló hazai folyamatok 
elemzésével, a migráns csoportok beilleszkedésének vizsgálatával is. Az intézet 
munkatársai között természetesen számos tudományterület (történettudomány, 
szociológia, jog, néprajz, kulturális antropológia stb.) szakemberei képviseltetik 
magukat. A Kisebbségkutató szervezésében évente több alkalommal is tartanak 
nemzetközi konferenciát, és rendszeresek a könyvbemutatók is, ahol természe-
tesen kutatási eredményeikkel ismertetik meg az érdeklődő szakmai közönséget. 
Monográfiákat és tanulmányköteteket egyaránt megjelentet az intézet, emellett 
szintén évenként adja ki a „Tér és Terep” sorozat részeként évkönyvét is, amelyek 
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többnyire tematikusak. Jelen kötet is e sorozat időrendben legfrissebb darabja, a 
benne szereplő tanulmányok többsége pedig azokat az előadásokat tartalmazza 
szerkesztett formában, amelyek az intézet által szervezett és a könyv címével azo-
nos 2010. évi tavaszi budapesti konferencián hangzottak el.

A szerkesztők négy témakör köré csoportosították a tanulmányokat, és mind-
egyikhez négy-négy előadást soroltak be. A kisebbségkutatással foglalkozó törté-
neti-szociológiai szakirodalom egyik leggyakrabban alkalmazott fogalma az asszi-
miláció, az integráció és a szegregáció, a hozzákapcsolódó tanulmányok pedig 
a „Fogalomértelmezések” fejezetcím alatt jelentek meg. E fogalmak új típusú és 
részben filozófia megközelítésével Biczó G. és Kiss T. foglalkozott, főként az 
angolszász és részben a magyar szerzők munkái alapján. Balázs Z. pedig a klasz-
szikus görög és német filozófusok gondolatait is felhasználva, egyebek mellett 
megállapította, hogy mind a liberális, mind pedig a konzervatív megközelítésnek: 
„Egyetértésre kell jutniuk abban, hogy sem szociológiai, sem antropológiai, sem 
pedagógiai vagy tisztán morális eszközökkel ne oldhatók meg az asszimiláció, az 
integráció, és a szegregáció kérdései, illetve csak ideig-óráig kezelhetők…” A honi 
cigánykutatás egyik nemzetközileg is ismert reprezentánsa, Ladányi J. egyebek 
mellett annak a véleményének adott hangot, hogy „a kisebbségkutatásnak szakíta-
nia kellene az olyan nehezen definiálható és mérető ideologikus fogalmak haszná-
latával, mint amilyen például a társadalmi integráció ellentétpárjaként értelmezett 
asszimiláció kategóriája, és inkább olyan egyértelműen definiálható és pontosan 
mérhető értékmentes fogalmak kidolgozására kellene törekednie, mint amilyen 
például a lakóhelyi szegregáció.”

A „Lenyomatok” fejezet tanulmányai két hazai kisebbségünk (a cigányság és 
a zsidóság) körében végzett kutatás eredményeit osztja meg az olvasóval. A fél-
háromnegyed milliós magyarországi cigányság, mint közismert a legnépesebb 
kisebbségi csoportunk, az elmúlt két évtizedben lezajlott gazdasági és társadalmi 
átalakulásnak azonban e kisebbség sajnálatosan egyértelműen vesztesévé vált, így 
a körükben megoldásra váró társadalmi és szociális problémák soha nem látott 
méreteket öltöttek, aminek eredményeként az egyes településeken, térségekben 
egyre nagyobb feszültség tapasztalható a cigány és nem cigány lakosság együtt-
élése terén is. Ebben a helyzetben kiemelkedő szerepe lehet az oktatásnak, az iskolai 
integrációnak, ezzel együtt a szegregáció felszámolásának vagy legalább mérsék-
lésének, a különböző etnikumokhoz tartozó és élethelyzetű gyermekek egy közös-
ségben (osztályban) történő oktatásának-nevelésének. Feischmidt M. és Vidra Zs. 
tanulmánya is az e téren megoldásra váró magyarországi feladatokat tárja fel két 
közelebbről meg nem nevezett településen (Szénváros, Chemváros) végzett vizs-
gálataik alapján. Elemzéseiket nyugat-európai kitekintéssel teszik szemlétesebbé, 
hiszen a több évtizede tartó és az egyre erőteljesebbé váló migráció révén ezeknek 
az országoknak is hasonló gondokkal kell szembenézniük, a nagyobbrészt ázsiai 
vagy afrikai muzulmán gyermeket kellene integrálnia az ottani oktatási rendszer-
nek. Ha kismértékben is, de a cigánycsaládok is lehetnek sikeresek ebben a nehéz 
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gazdasági helyzetben is, mint azt Bartl Á. Esztergomban és környékén végzett vizs-
gálatai bizonyítják. A szerző 12 család 17 felnőtt tagjával készített interjúi alapján 
vázolta fel a sikeres helytállás titkát, amihez mind a külső (családi háttér, iskola, 
szűkebb-tágabb környezet stb.), mind pedig a belső (ambíció, értékvilág, készség-
tehetség) tényezők egyaránt hozzájárulnak. A Kisebbségkutató Intézet keretében 
tevékenykedik a Judaisztikai Kutatócsoport is, amelyik nemcsak a zsidóság XX. 
századi tragédiáját tárja fel, hanem e vallási közösségnek az egyes településeken, 
vidékeken az elmúlt évszázadokban játszott gazdasági és kulturális szerepét, tele-
pülési jelenlétét is, továbbá kiemelten foglalkoznak a magyarországi (közép-euró-
pai) zsidóközösségek újjáéledésének jelenségeivel is. Az egykoron többszázezres 
Kárpát-medencei zsidóság (mint közismert) mind vallásilag (ortodox, neológ) 
mind pedig nyelvileg-kulturálisan (magyar, német és jiddis ajkú) megosztott volt. 
Komoróczy Sz. R. a jiddis nyelv szerepét vizsgálja az ultra-ortodox zsidó eszme-
rendszerben. A mai Magyarország területén már alig találunk olyan egyéneket, 
akik még beszélik e nyelvet, de a tengerentúlon a XX. század eleji kivándorlás 
eredményeként még népes, magukat magyar (magyarországi) kötődésűnek is valló 
jiddisül beszélő közösségek élnek és gyarapodnak is. Közéjük tartoznak a főként 
Kárpátaljáról származó haszidok is, akik szintén mély meggyőződéssel ragaszkod-
nak a jiddis nyelvhez. A sajátos zsidó humor is nem kis mértékben járult hozzá a 
XX. század elején a magyar kabaré virágzásához, ennek igazolására elegendő csak 
Nagy Endre nevét említenünk. A zsidó humorhoz kapcsolódik Papp R. tanulmánya 
is, aki az egyik fővárosi (Bethlen téri) zsinagógai közösség humorának tükrében 
mutatja be a magyarországi zsidóságot érintő kulturális-társadalmi adaptációk és 
asszimilációs folyamatok hatásait.

A „Felülnézetből” c. fejezetrész tanulmányainak többsége is a cigány- (roma-) 
kutatás eredményeit adja közre. A 2001. évi népszámlálás egyéni bevallása sze-
rinti cigánykötődésű népesség lélekszáma alig haladta meg a kétszázezret, és e 
népesség négyötöde több mint félezer olyan településen élt, ahol a cigánykötődé-
sűek száma elérte a százat. Tóth Á. és Vékás J. az említett népszámlálási szám-
sorok alapján részletes elemzést adott közre, amelyet jól áttekinthető táblázatokat 
és diagramokat tesznek szemléletessé. Az ún. identifikációs adatok felhasználása 
alapján igen sokrétűen (demográfia, foglalkoztatottság, iskolai végzettség, föld-
rajzi tér) mutatták be e kisebbségi közösség társadalmi integrációjának tényezőit. 
Arra a kérdésre, hogy az egyes településeken milyen mértékű a cigányság integ-
rációja, pontosabban ez a jelenség valamiképpen számszerűen mérhető-e, Eszenyi 
O. keresett választ, az ún. indikátorok, jelzőszámok alkalmazásával. Papp Z. A. 
pedig a roma tanulók arányát és az általános iskolai tanulói teljesítmények közötti 
összefüggést vizsgálta a 2009. évi kompetenciamérések nyolc évfolyamos adatbá-
zisa alapján, aki egyebek mellett megállapította, hogy az iskolai teljesítményeket 
a roma tanulók aránya csak kis mértékben befolyásolta, és inkább a családi-szülői 
háttér tűnik meghatározónak. Az 1989/90. évi rendszerváltás többek között azt is 
eredményezte, hogy korábbiaknál jóval nagyobb lett a civil szervezetek hálózata 
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Magyarországon is, és ez érvényes természetesen a kisebbségekre is. A szerveze-
tek működtetéséhez pedig jelentős anyagi erőforrások szükségesek, aminek egyik 
legfontosabb eleme az állami támogatás, amelynek változásait Lajtai M. kísérte 
figyelemmel az 1991–2010 közötti időszakban.

Az intézet történészeinek tanulmányai alkotják a záró, negyedik „Történelem és 
politika” fejezetet. Bárdi N. előadása a kisebbségi sorba került magyarság útkere-
sését, társadalmi és közösségi szerveződésének lépéseit elemezte, amihez számos 
korabeli kisebbségi magyar gondolkodó és politikus (Paál Á, Jócsik L., Berecz K., 
Szvatkó P., Venczel J.) írását is felhasználta. Milyen volt a XIX–XX. században az 
egyes államok viszonya itt Közép-Európában saját kisebbségeihez, és ezzel össze-
függésben milyen mértékű lojalitást igényelt tőlük az állam, míg a másik oldalon 
a kisebbségek mennyire tekintették sajátjuknak azokat az államalakulatokat, ame-
lyekbe megkérdezésük nélkül kényszerítette őket a két békeszerződés is. Ezekre 
a nem könnyen megválaszolható kérdésekre keresett választ Szarka L. is tanul-
mányában. A II. világháború után rendkívül nehéz esztendők következtek a közel 
félmilliós magyarországi németségre, málenkij robot, kitelepítés és a teljes vagy 
részleges vagyonelkobzás sújtotta az e kisebbséghez tartozókat. Az, hogy ezek, 
illetve a későbbi évtizedek ún. szocialista nemzetiségpolitikája milyen módon 
ment végbe az egyes településeken, közösségekben, azt az országos rendeletetek 
helyi végrehajtása is nagymértékben befolyásolta. Eiler F. kutatásai az egyik jeles 
német közösség, a Duna menti Harta 1945 és 1989 közötti időszakába engednek 
bepillantást. A jobbsorsra érdemes Kárpátalját az elmúlt közel egy évszázad alatt 
úgy osztogatták a nagyhatalmak politikusai az egyes államok között, mint a kár-
tyalapot. A Szovjetunió felbomlása után a több mint egymilliós kárpátaljai népes-
ség, köztük a térségben élő kétszázezres magyarság is, az új államiságával büsz-
kélkedő ötvenmilliós Ukrajna része lett. Az ukrajnai kisebbségi kérdés „gordiuszi 
csomója” a népesség majdnem harmadát kievő orosz ajkúk helyzetének rende-
zése, de számunkra legalább ilyen fontos az is, hogy hogyan vélekedik az ukrán 
etnopolitikai gondolkodás az ott élő magyar kisebbségről, mint azt Fedinec Cs. 
tanulmánya is érzékelteti.

Összességében elmondható, hogy az évkönyvben szereplő tanulmányok egy-
részt a kisebbségkutatáshoz kapcsolódó elméleti-fogalmi kérdések különböző 
szemléletű megközelítését vázolják fel, másrészt pedig olyan konkrét kutatási 
eredményekről adnak számot, amelyek egy-egy település vagy térség kisebbségeit 
vagy egy-egy kisebbségi-felekezeti csoport (közösség) problémakörét vizsgálták. 
Az évkönyv tehát a közép-európai illetve a Kárpát-medencei folyamatokat kutató 
történészek és más társadalomtudományi szakemberek érdeklődésére egyaránt 
számot tarthat.

Kugler József
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Rechnitzer jános-Smahó melinda (2011):

TERülETI POlITIKa

akadémiai Kiadó. Budapest. 

Az MTA IX. Osztálya Regionális Tudományos Bizottsága 2009-ben hívta 
életre a Modern Regionális Szakkönyvtár sorozatot azzal a céllal, hogy a regio-
nális tudomány ismeretköreihez kapcsolódó mester- és doktori képzések tananya-
gai megírásra kerüljenek illetve külföldi művek esetében magyarra fordításukról 
gondoskodjanak. E könyvtár első három kötetét még abban az évben kiadták az 
Akadémiai Kiadó gondozásában. 2011-ben készült el a Rechnitzer János – Smahó 
Melinda szerzőpáros Területi politika című munkája. Néhány szó a szerzőkről: 
Rechnitzer János professzor, a győri Széchenyi István Egyetem rektorhelyettese, 
a Regionális Tudományi és Közpolitikai Tanszékének vezetője, számos regio-
nális politikával foglalkozó kötet szerzője. Smahó Melinda egyetemi adjunktus 
szintén a győri Széchenyi István Egyetem Regionális Tudományi és Közpolitikai 
Tanszékén dolgozik. 

A kötet előzményeiként tartjuk számon a Rechnitzer János tollából származó 
1998-ban a Dialóg-Campus Kiadó gondozásában megjelent „Területi stratégiák” 
című munkát, illetve „A területi stratégiáktól a monitoringig” című 2004-es alko-
tást. E második kötet megírásában Rechnitzer János szerzőtársa Lados Mihály 
volt. A harmadik fontos állomás a 2006-ban, a TÁMOP programban kidolgozott 
elektronikus oktatási segédanyag „Regionális politika” címmel. Ennek a tananyag-
nak az összeállítására Rechnitzer János mellett Smahó Melinda vállakozott. Erre 
a szellemi bázisra épülve, de azt számos helyen újragondolva, finomítva, frissítve 
készült ez kiforrott, alaposan megérlelt munka. 

A könyv előszava és bevezetése tisztázza a megjelent munka célját, a területi 
politika egészének bemutatását a maga problémáival, átfedéseivel, közpolitiká-
ban betöltött helyével. hangsúlyozza a térfolyamatok ismeretének és vizsgálatának 
fontosságát.

A területi politika rendkívül összetett kérdéskört ölel fel, melynek feldolgozása, 
megközelítési módjai hazai és nemzetközi viszonylatban igen különbözőek. A 
szerzőpáros nagyon jól ragadta meg a témát akkor, amikor négy fő elemzési terü-
letet választott, melyek négy nagy részre osztják a könyvet. Az első rész a területi 
politika elméleti alapjairól, a második a területi politika eszközeiről szól, a har-
madik és negyedik részek a Területi politika Európában, illetve a Területi politika 
Magyarországon címeket viselik. A kötet 11 fejezetből áll, amelyek számozása a 
könyv elejétől a végéig folyamatos. 
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Az első, közel száz oldalas rész a területi politika elméleti alapjaira fókuszál, 
mely két nagyobb egységből áll: az első fejezet a fogalmi rendszerét tisztázza, majd 
a második fejezet a területi részpolitikákat ismerteti. A szerzők teljeskörűen körül-
járják a területi politika fogalmát és annak célrendszerét, rámutatva a célok közötti 
konfliktusra, amely a növekedési és stabilitási célok illetve a növekedési és környe-
zeti célok között a legmarkánsabb. Újszerűen közelítenek a szerzők a tér-idő dimen-
ziójának elemzésekor, amikor külső és belső meghatározottságokat azonosítanak. 
Külső meghatározottságként értékelhetőek a nagytérségi általános elvek, melyek 
az együttműködés logikájából erednek, ami az Európai Unió területén tapasztal-
ható leginkább. Belső meghatározottságként azonosítják az adott ország politikai 
rendszeréből adódó ideológiai irányzatokat, az irányítási struktúrát, az egyes köz-
politikák elfogadottságát, az ország gazdasági állapotát, a civil szektor súlyát, a 
térszemléleti kultúrát, az adott ország decentralizációs szintjét, a területi szemlélet-
nek az egyes szakpolitikákban elfoglalt súlyát. Az utóbbi szemléltetésére elkészí-
tették az EU-27 országok területfejlesztésért felelős minisztériumainak felsorolását  
három nyelven (angol, magyar és az adott ország nyelve) A területi részpolitikák 
(régiópolitika, településpolitika, településfejlesztés, településrendezés, vidékpoli-
tika) elemzése bőséges és hasznos gyakorlati példákat tartalmaz a jobb érthetőség 
biztosítására. A vidékpolitika fejezet tisztázni igyekszik a magyar gondolkodásban 
permanensen jelenlevő vidék fogalom jelentését, körüljárja annak problematikáját, 
feldolgozza több szerző definícióit, nevezéktanát, s egyfajta – természetesen regi-
onális tudományos – látásmódjával a Sarudi-féle definíciót követi. Sorra veszi a 
vidékfejlesztés alkotóelemeit, egy táblázatban összeveti azokat a területfejlesztés 
alkotóelemeivel. Így nemcsak a regionális tudománnyal foglalkozó képzésekben, 
de az agrárképzéshez kapcsolódóan is kiválóan alkalmazható a könyv ezen fejezete. 

A szerzők a 134 oldalnyi második részt a területi politika eszközeinek szentel-
ték. Az első rész után, ahol világossá tették a célokat, teljesen logikusan következik 
az eszközökre való áttérés. A területi politika eszközeit úgy értelmezik, hogy nem 
önmagukban léteznek, hanem részesei különféle területi szintek fejlesztési rend-
szereinek, s mint ilyenek, kifejezik és tartalmazzák az adott közösségek általános 
fejlesztési szabályait, intézményi kereteit, az általuk preferált megoldásokat. Ez az 
eszközrendszer sajátos, több ponton eltér az egy-egy ágazatra irányuló fejlesztési 
eszközrendszertől: más a szereplők köre, mások a fejlesztés hatásmechanizmusai, 
valamint a változások időbeli megjelenése. 

A négy eszközt (tervezés, forrásrendszer és finanszírozás, intézményrendszer, 
területi menedzsment) külön fejezetekben vizsgálják. A harmadik fejezet 28 oldal-
nyi terjedelemben tér ki a tervezésre általánosságban. A forrásrendszer és finanszí-
rozás című negyedik fejezet 36 oldalnyi terjedelemben mutatja be a fejlesztések 
pénzügyi háttereit, a különféle támogatásokat. Ebben a fejezetben a szerzők össze-
állítottak egy saját modellt a területi politika finanszírozási rendszeréről, mely 
részint az Armstrong-Taylor modellen részint Illés Iván gondolatain alapszik. Az 
ábra újszerűen jeleníti meg párhuzamosan a finanszírozásban jelen levő (Európai 
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közösségi-, országos-, területi) szinteket, programokat és az azokban fellelhető 
támogatás típusokat, valamint azok kombinációját. 

A különféle állammodellek szerte a világon különféle területi intézményrend-
szereket működtetnek. Az ötödik fejezetben, a szerzők felsorolják az állammodel-
lek négy alaptípusát, s egy táblázatban ismertetik az EU féle országcsoportosítást. 
Erre a négy típusra alapozva adnak meg egy-egy konkrét országot: Magyarország 
(unitárius modell), Szlovákia (decentralizált unitárius modell), Lengyelország 
(regionalizált modell) és Ausztria (föderalizált modell). Ezeket az országmintákat 
egységes elvek alapján elemzik. A fejezet végén újra visszatérnek az általános 
összefüggések taglalására, s külön alfejezetet szentelnek a legfőbb megvalósító 
szervezeteknek, a fejlesztési ügynökségeknek. A sokszínű, államonként eltérő irá-
nyítási rendszerek és intézményi keretek miatt bármilyen egységes nézőpontú, ala-
pos elemzésnek is csak igen nehezen lehetséges általános érvényű összefüggések-
hez jutni. Ezen korlátok mellett, de sikerült a Rechnitzer-Smahó szerzőpárosnak a 
lehető legárnyaltabban átadni a jól megválasztott országmodelleken keresztül az 
intézményrendszerek legjellegzetessebb vonásait. Értékes részei ennek a fejezet-
nek azok az összefoglaló ábrák, melyek egy-egy ország területfejlesztési szintjeit 
tartalmazzák. A lengyel viszonyok megjelenítése még várat magára. 

A területi menedzsment fejezet tartalmazza mindazokat az intézményi kere-
teket, szervezeti rendszereket, melyek az utóbbi két-három évtizedben működni 
kezdtek a különböző területi, települési szinteken, illetve nagy hangsúlyt fektet 
a területfejlesztési programok értékelő eljárásának részletes, általános érvényű 
bemutatására. A területi menedzsment fejezet erénye, hogy a szerzőknek sikerült 
elhelyezniük a területi menedzsmentet a különféle funkciókra irányuló menedzs-
mentek között. A hatodik fejezet tisztázni igyekszik a területi menedzsment funk-
cióit (tanácsadás, információgyűjtés, tájékoztatási rendszerek működtetése meg-
felelően képzett szakembergárdával, lobbitevékenység végzés) s ezekhez rendeli 
hozzá a szükséges eszközöket. A területi menedzsmentben így érvényesül(nek) 
kitűnően a stratégiai tervezés-, szervezés feladatok, a program- és projektme-
nedzsment, a térség- és településmarketing. A területi menedzsment, mint minden 
más szakterület, szakképzett humánerőforrásra tart igényt. A szerzők kitérnek arra 
a kérdéskörre is, hogy milyen képzettség szükségeltetik a területi menedzsment 
alkalmazottainak. Ebben a komplex szemléletet igen fontosnak tekintik, alapnak 
azonban a területi folyamatok elméleti és gyakorlati ismereteinek megszerzését 
tartják. Nagyon fontos kérdés tehát ezeknek a tudáselemeknek pontos meghatáro-
zása a területi politika jövője szempontjából. A területi monitoring specialitásait 
számos ábrán keresztül szemlélteti. A programértékelési módszerek és ajánlott 
alkalmazásuk című ábra valószínűleg nemcsak a felsőoktatásban érintett diáknak, 
hanem a már „terepen dolgozó” szakembernek is segíthet eligazodni a speciális 
területfejlesztési programok világában. 

A harmadik rész több, mint száz oldal terjedelemben a területi politika történe-
tiségét követi nyomon a 20. század első felétől napjainkig Európában. Az ehhez 
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a részhez tartozó hetedik fejezet a területi politikák típusaira koncentrál a hozzá-
juk tartozó fejlesztési stratégiákkal együtt, majd a nyolcadik fejezet foglalkozik 
az Európai Unió megjelenésével, annak területi politikájával. A szerzők a hete-
dik fejezetben két nagy fejlődési szakaszra osztják a területi politikát (modern és 
posztmodern), melyeknek fejlődését úgy érzékeltetik hatásosan, hogy ezzel párhu-
zamosan a különböző területeken kialakult állammodelleket is végig analizálják. 
Válogatott esettanulmányokkal teszik jobban megragadhatóvá a „száraz” politikák 
és fejlesztési stratégiák világát. Kutatásaik összegzéseként a modern, posztmodern 
és a neomodern területi politikák főbb meghatározóiról készítettek egy, az okta-
tásban remekül használható táblázatot, mely mindenképpen újdonságerővel hat a 
téma kedvelői számára.

A nyolcadik fejezet külön az Európai Unióra koncentrál. Az EU területi politiká-
jának negyven oldalas vizsgálatával a szerzők célja érezhetően nem az volt, hogy 
túlszárnyalják az e témakörben már bőségesen rendelkezésre álló különféle ered-
ményeket. Itt a kohéziós politika logikus és alapos bemutatását kapjuk. A fejezet 
vége kísérletet tesz az EU területi politikájának értékelésére és felvázolja a jövőbeli 
lehetséges irányokat a Barca jelentésre és az Európa 2020 stratégiára alapozva. 

A könyv utolsó része Magyarországgal foglalkozik bővebben a területi poli-
tika alakulása kapcsán. Három fejezetet rendeltek hozzá a szerzők. A kilencedik 
fejezet: Trianontól a rendszerváltozásig (1920-1990), a tizedik Az átmenet területi 
politikája (1990-2006), míg a tizenegyedik Területi politika az európai uniós tagág 
idején (2007-2013) és a jövő lehetséges irányai időszakokat/témákat vizsgálja. A 
szerzők mind a múltbeli, mind a jelenlegi hazai viszonyokat reálisan és pontosan 
elemzik. A mű teljeskörűen feltárja a hazai térfolyamatok alakulását és nyomon 
követi a fejlesztési politikák sajátos világát. Tekintettel arra, hogy a 2014 utáni 
Európai Unió kohéziós politikájának irányairól nem született még döntés, így a 
tényleges fejlesztési célok már körvonalazódtak, de még igen képlékenyek. Az már 
biztosan látszik, hogy az agrárpolitikának közelednie kell a kohéziós politikához. 
Ami hazánk esetében egy biztos célt, a vidék felzárkóztatását és a települészerkezet 
arányosabbá tételét vetíti előre. Magyarország geopolitikai helyzetének köszön-
hetően a határ menti és a makroregionális együttműködések menedzselése egyre 
inkább felkarolásra kerül, hiszen ezek azok a kapcsolatok, amelyek várhatóan új 
dimenziókat fognak megnyitni a magyar területi fejlődésben. 

A mű 14 oldal terjedelmű felhasznált irodalomra támaszkodik, mely bőséges 
alapot nyújt egy nagyobb lélegzetű elemzéshez. 

A könyv számos eredménye mellett néhány apró gyengeséget is tartalmaz. Az 
első fejezetben a fordítások nem minden esetben sikerültek tökéletesre, s a fordító 
következetlensége is érződik helyenként. A harmadik rész címe és tartalma nincs tel-
jes összhangban. Szerencsésebb lett volna kivenni a címből az Európa szót, mivel a 
területi politikák alakulásakor és az esettanulmányok között is több más kontinensről 
származó, egyébként nagyon tanulságos példa jelen van. A területi menedzsmentben 
dolgozók képzettségének részleteit is érdemes lett volna továbbgondolni. 
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A Modern Regionális Szakkönyvtár sorozatában 2011-ben sikeresen kiadásra 
került mű hiánypótló, szintetizáló alkotás, mely méltóképpen foglal helyet a regi-
onális tudománnyal foglalkozó szakkönyvek sorában. 

Székely Andrea
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 Pap Norbert (2010): 

maGyaRORSZÁG a BalKÁN ÉS a 
mEDITERRÁNEUm VONZÁSÁBaN, maGyaRORSZÁG 

DÉl-EURÓPaI KaPCSOlaTaINaK POlITIKaI- ÉS 
GaZDaSÁGFÖlDRajZI ÉRTÉKElÉSE

Publikon Kiadó. Pécs.

Ha majd évtizedek múlva, a jövő geográfus nemzedékének tudománytörté-
neti kérdések iránt nyitott valamely tagja arra a nemes szakmai feladatra vállal-
kozik, hogy feldolgozza az ezredforduló, vagyis napjaink magyar geográfiájának 
főbb fejlődési tendenciáit, akkor művében bizonyára arra a megállapításra jut: a 
magyarországi rendszerváltást követő évtizedek hazai földrajztudományát a sok-
rétűvé válás, valamint a vizsgált kérdések és alkalmazott módszerek sokasodása 
jellemzi. Ám kutatónk észreveheti majd azt is, hogy a rohamosan gyarapodó szak-
irodalmi termés nem pusztán a korunkban változó, szinte teljesen átalakuló világ 
problémaköreit tükrözi, hanem – a kultúrpolitikai okok miatt a korábbi évtizedek-
ben a magyar geográfiából száműzött tudományterületek meghonosodása mellett 
– a földrajztudomány újszerű megközelítései is teret hódítanak. Vagyis röviden 
fogalmazva: az ezredforduló évei a magyar geográfia megújulásának korát jelen-
tik. E folyamat – sok más mellett – egyik markáns jellemzője, hogy az egyébként 
nagy múltú magyar politikai földrajz, az 1948 és 1989 közötti kényszerű hallga-
tása után, olyan művek sorával gazdagítja geográfiai szakirodalmunkat, amelyek 
módszertani megközelítésükben, igazodva a nemzetközi tendenciákhoz, valami 
teljesen újat nyújtanak, miközben hűen tükrözik a második világháború előtti nagy 
magyar geográfus nemzedék szakmai hitvallását: a társadalom- és politikai föld-
rajz nem öncélú tudomány, nem önmagáért való szakmai tudás. Ez az, amit világ-
hírű geográfus professzorunk oly egyszerűen, oly tisztán tudott megfogalmazni; 
„…A tudományos igazságok kutatásán kívül van még egy másfajta tudományos 
munka is. Ez az oktatás, a népszerűsítés munkája. A megismert igazságokat köz-
kinccsé is kell tenni…”1 Mindezzel azt is szeretnénk hangsúlyozni, hogy a geo-
gráfia messze nem pusztán a geográfusoké, hanem az egész társadalomé, még ha 
tudományos igényű művelése – természetszerűen – tudományunk szakembereire is 
hárul. Ám eredményei, alkotásai már az egész társadalom javát szolgálják, s főleg 
napjainkban, amikor a globalizáció korában egyre bonyolultabb térbeli viszonyok 
között élünk, fokozott elvárás a földrajztudománnyal szemben: legyen a társada-
lom minden tagja számára ennek az eligazodásnak segítője, útmutatója ebben az 
egyre szövevényesebbé váló viszonyrendszerben. Ennek a módszertani megkö-
zelítésében új, ám hivatását és rendeltetésének tudatát tekintve értékőrző modern  
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geográfiának egyik hazai példája Pap Norbert nemrég megjelent műve, amely 
hazánk és a Balkán, valamint a mediterrán világ kapcsolatrendszerének bemutatá-
sát nyújtja.

A több, mint háromszáz oldalt kitevő mű földrajzi feldolgozásnak készült, azon-
ban nem a széles olvasói rétegek által megszokott szakmai munkaként, amennyiben 
a mindennapok olvasója elvárásai felől nézzük. Az utóbbi részletes, sőt egyenesen 
részletező leíró földrajzi szövegrészeket várna, amolyan kevesek érdeklődésére 
számot tartó, a szűk szakmai közönségnek szóló, szigorúan természettudományos 
alapokból építkező, gazdaság- és társadalom-földrajzi értékelést. Ám ehelyett egy 
sajátos törekvést tükröző munkát tarthatunk kezünkben, amelyről első olvasásra 
– inkább az érzés, mint a biztos meggyőződés szintjén – csak annyi lehet a legfon-
tosabb benyomásunk; földrajzi művel van ugyan dolgunk, csak ez valamiként más 
fajtájú geográfia, mint amihez a magyar olvasóközönség hozzászokott. S ennek 
magyarázatát a szerző igen rövidre fogott – Mi az én földrajzom? alcímet viselő 
– Előszavában találjuk meg, amelynek fő mondanivalója; az információs társada-
lom tüneteinek elterjedésével háttérbe szoruló leíró, regionális geográfia mellett – 
amelynek „bealkonyulásáról” beszél – létezik egy „kritikus, oknyomozó földrajz”, 
ennek pedig fő törekvése „…eligazítani a manipulációk közepette, iránytűt adni, 
rámutatni a fontosra és a kevésbé jelentősre…” vagyis ez a földrajz „…olyan, ami 
kritikus a múlttal, fürkészi a jövőt. Segít végiggondolni a helyünket és személyes, 
közösségi, nemzeti érdekeinket…”2 Olvasóként e fenti megállapításokat korunk 
magyar geográfusi társadalma fiatal képviselője tudományos, szakmai hitvallásá-
nak véljük, és e meggyőződésünk késztet arra, hogy a magyar geográfiai szakiro-
dalomban megszokott terjedelmű recenziónál részletesebben szóljunk Pap Norbert 
művéről, és megosszuk az olvasóval kötete kapcsán született gondolatainkat.

Elöljáróban le kell szögeznünk, hogy Pap Norbert művét alapos, jól sike-
rült szakmai munkának tartjuk, amelynek módszertani alapgondolata az lehetett, 
hogy kontinensünk különböző földrajzi térségei – esetünkben a Kárpát-medence, 
a Balkán, valamint a Mediterráneum – közötti kapcsolatrendszer a történelmi és 
egyes társadalmi folyamatok bemutatásával együtt is leírható, geográfiai szempont-
ból. Ez a nézőpont azonban magában rejti annak buktatóját, hogy a földrajzin kívül 
többféle megközelítést is alkalmaznia kellett a szerzőnek, s ez egyes olvasókban 
olyan érzést kelthet; mintha nem pusztán földrajzi feldolgozást tartana kezében. 
Meggyőződésünk szerint azonban mindenképpen geográfiai műről van szó, neveze-
tesen olyan alkotásról, amely nagyon is beleillik a modern geográfiában teret hódító, 
szintézisre irányuló törekvésekbe. Pap Norbert kötete abba a nemzetközi tudomá-
nyos tendenciába simul bele, amelyet Peter Haggett3 közelmúltban magyar nyelven 
is megjelent alapműve bizonyít: a modern geográfia mint szintézisre törekvő, a ter-
mészet és a humán tudományok határán elhelyezkedő diszciplína tárgyköre jelentő-
sen kibővült, mintegy elveszítette azokat az éles kontúrjait, amelyek mentén – főleg 
a huszadik század közepéig – pontosan el lehetett határolni az egyéb tudományok-
tól, tudományterületektől. A Nyugaton már a 19. század elején, hazánkban pedig 

KEK No 18 Kesz.indd   252 2012.11.22.   14:10



Magyarország a Balkán és a Mediterráneum vonzásában     ~   253

annak utolsó évtizedeiben intézményesülő, mai értelemben vett modern geográfia 
fejlődése során jelentősen átalakult, pontosabban fogalmazva témaköreiben bővült, 
s ennek hatására a kezdetben inkább természettudományos jellegű diszciplínánk 
figyelme fokozatosan kiterjedt a társadalom, az emberi tényező jelenségeire is. Míg 
kezdetben a históriai folyamatok idegenek voltak számára, addig napjainkra a törté-
neti földrajz formájában külön tudományterülete létezik, amelyet éppoly természe-
tességgel sorolunk a geográfia körébe, mint példának okáért a geomorfológiát.4 Az 
ember és a társadalom kérdésköre immár bő száz éve meghonosodott diszciplínánk-
ban, jóllehet fejlődése során e témák tárgyalása és feldolgozása jelentős mértékben 
változott. Azt sem hagyhatjuk figyelmen kívül, hogy az ember és társadalma mint 
geográfiai kérdéskörök feldolgozása kapcsán az egykori, a századfordulón még oly 
egységesnek, sőt egyenesen monolitnak tűnő antropogeográfia fokozatosan tudo-
mányterületekre szakadozott. A mai társadalomföldrajz, a katona- és biztonságföld-
rajz, a modern politikai, az államföldrajz, vagy éppen a történeti földrajz megszüle-
tése e folyamat eredménye.5

Pap Norbert közelmúltban megjelent műve tartalmában és szerkezetében e 
folyamat napjainkra elért lépcsőfokát tükrözi, amennyiben – még ha ezt néhány 
kritikusa szemére is vetheti – nem a megszokott, szigorúan diszciplinált, vagyis 
az eddig általánosnak tartott szemléletű feldolgozás. Egyszerre több és egyszerre 
kevesebb is annál, ám összességében – szakmai meggyőződésünk szerint – mégis 
valami új. Újszerűségét abban látjuk, hogy a választott téma tartalmából eredően 
szerencsésen ötvözi a geográfiai, történelmi, tudománytörténeti és egyéb társada-
lomtudományi ismereteket, hogy e hatalmas ismeretanyagot összegyúrva végül 
egységes képet adjon a Balkán, a Mediterráneum világa és Magyarország kap-
csolatáról. Hangsúlyozzuk; a mű e sokoldalúságát feltétlenül tudományos érdem-
nek tartjuk. Miközben elismerjük: a hazai tudományos élet egymástól szigorúan 
elválasztott, szinte tudatosan elrekesztett tudományterületeinek ily módon történő 
közelítése, az egyes részdiszciplínák ismeretanyagainak egyetlen kérdéskörben 
történő szintézise meglepő lehet. Azzá válhat, mert sem tudományos életünk tagjai, 
sem a széles olvasói rétegek nem szoktak hozzá ehhez. A magyar olvasóközösség 
számára a geográfia – és e tényt tetszik, nem tetszik, el kell fogadnunk – általános 
és középiskolai tananyag, a mai negyvenes és annál idősebb generációk számára 
gazdasági adatokkal, ismeretekkel bővített természettudomány, amely a rendszer-
váltást megelőzően – bizonyos fokig – a kor aktuális politikai híreinek magyará-
zatául is szolgálhatott. Pap Norbert műve éppen azt példázza: hazai geográfiánk és 
benne társadalomföldrajzunk milyen nagy fejlődésen ment át a rendszerváltás óta 
eltelt immár közel negyed évszázad alatt.

Ám ha valaki tudatosan, szakmai szemmel végigtekint e két és fél évtized 
magyar földrajzi szakirodalmán, azt látja, hogy a társadalom- és politikai földrajz 
újjáéledésével hazánkban, mintha kezdenének fellazulni a részdiszciplínák hatá-
rai. Tegyük hozzá szakmai meggyőződésünket: e határok átjárhatósága nélkül a 
geográfia nem felelhet meg Cholnoky Jenő írásunk elején már idézett elvárásának, 
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amelynek egyébként – reméljük, tudatosan – a Pap Norbert-féle feldolgozás eleget 
tesz. Ennek lehetnek szakmai okai, hiszen a téma jellegéből adódóan vagy száraz, 
szinte élvezhetetlenül száraz adathalmazzá válik a mű, vagy csak a jelenlegi for-
májában írható meg. És lehetnek személyes indokai is; a szerző maga dönthetett 
úgy, hogy tudatosan vállalja a tudományok és tudományterültek közötti határok 
feszegetését, eleve több irányú megközelítést alkalmaz. Magunk ez utóbbi pártján 
állunk, jóllehet nem ismerhetjük a szerző személyes indítékait. Azt viszont tud-
juk, hiszen magunk is tettünk erre kísérletet, hogy a természet- és a társadalom-
tudományi megközelítés együttes alkalmazása olykor hihetetlen eredményekhez 
vezethet. Ennek – általunk nagyra tartott – példáját a történetírásból hozzuk, s 
ezért említjük Fernand Braudelnek a 16. századi Földközi-tenger vidékéről, vala-
mint a francia nép történetének egészéről írott munkáit.6 Ha arra a kérdésre kellene 
választ adnunk, hogy a francia szerző alkotásai mely tudományhoz tartoznak, nem 
tudnánk egyértelmű választ adni. Igen, tudjuk, hogy Braudel alkotásait leginkább 
a történetírás tekinti magáénak, de ugyanakkor látjuk nagyon markáns geográfiai 
vonatkozásait is. Braudel legfőbb érdemének azt tartjuk, hogy miközben népek, 
társadalmak életét meghatározó históriai folyamatokról beszél, aközben nem ide-
genkedik a geográfia területére (is) lépni. Valójában azt ábrázolja, hogy az ember 
lakóhelye, a Föld és maga az emberi történelem milyen szimbiózisban élt egymás-
sal, ez pedig igazi geográfiai megközelítés, még ha – ismételjük – történeti művek-
ről is van szó. Mindezzel azt is állítjuk, hogy a történelem és a geográfia, vala-
mint az egyéb társadalomtudományok messze nincsenek olyan távol egymástól, 
mint amiként azt – főleg a természettudományok oldaláról nézve – gondolnánk. 
A mai magyar geográfiában talán hazai történeti földrajzunk megújítója, Frisnyák 
Sándor, valamint Beluszky Pál geográfiai munkáiban figyelhetjük meg e szimbi-
ózis ábrázolását.7 Csak éppen fordított módon, mint Braudel esetében. Braudel 
a történelem felől közelít társadalom és földrajzi viszonyrendszer kapcsolatához, 
ezért a históriai oldal erősebb nála. Ezzel szemben Frisnyák Sándor és Beluszky 
Pál a geográfiai oldalból kiindulva ábrázolja a fenti jelenséget: történeti földrajzot 
írnak. Ez utóbbi tudományterület – nemrég megjelent összefoglaló műve alapján – 
mára a környezettörténet irányába fordul, amelynek már hazai képviselője is van,8 
jóllehet a hazai politikai rendszerváltást követő történeti földrajzos szakmai eddig 
is törekedett a környezet és ember együttélésének bemutatására.

Pap Norbert új műve esetében felmerülhet az a kérdés; mennyiben beszélhetünk 
valódi földrajzi műről, pontosabban fogalmazva mennyiben illik bele napjaink 
politikai és társadalmi földrajzi szakirodalmi termésébe. A megoldás a huszadik 
századi, valamint az elmúlt két évtized földrajzi szakirodalmának fejlődési ten-
denciáiban rejlik. Írásunk kereteit szétfeszítené e kultúr- és tudománytörténeti 
folyamat teljes mélységű bemutatása, így csak néhány nagyon markáns jellemzőre 
szeretnénk felhívni a figyelmet. Tény kérdése, hogy a századfordulón kialakuló 
antropogeográfia, majd politikai földrajz – amelyet leginkább a német Friedrich 
Ratzel nevével lehet fémjelezni – az embert igyekezett a geográfiai vizsgálódások 
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középpontjába állítani. Számára a fő kérdés mindig az volt, hogy a társadalmak 
jelenségei és történelmi eseményei mögött milyen földrajzi tényezők húzódnak 
meg. Ratzel és követői egész életművét ez a kérdés határozta meg, és az általuk 
olykor túlhajtott szemléletmód hatott a magyar geográfiára is.9 Bizonyos fokig 
ezt a megközelítést alkalmazta a Ratzel-féle antropogeográfiából és politikai föld-
rajzból kinövő geopolitika is, csak éppen erősebb történelmi tartalommal és főleg 
didaktikus, mondhatnánk az ismereteket sulykoló módszertannal, határozott, a 
földrajzi elemekhez fűzött politikai mondanivalóval.10

A politikai földrajzban a nagy szemléletváltás a múlt század ötvenes-hatva-
nas éveiben következett be, amikor az addigi – minden emberi jelenség mögött 
okvetlenül geográfiai tényezőket feltételező és kereső – szemléletet felváltotta 
egy inkább leíró megközelítés. A váltást egyértelműen tükrözi a szakirodalom, 
főleg annak összefoglaló művei. Ez természetesen nem valamiféle visszalépést 
jelent a századforduló oknyomozó földrajzi szemléletmódját megelőző, pusztán 
leíró geográfiához, hanem sokkal inkább a második világháború előtti évtizedek 
túlzásba vitt geográfiai okkeresésének mérséklését. Amikor 1959-ben megjelent 
a kor nemzetközi hírű geográfusa, Gustav Fochler-Hauke és munkatársainak 
szerkesztésében a földrajztudomány főbb kérdésköreit feldolgozó és bemutató 
kötet – Allgemeine Geographie címmel a Frankfurt am Main-i Fischer Bücherei 
gondozásában –, akkor abban már ez a szemléletmód tükröződött: ám a Ratzel-
féle rendszer főbb elemeit megőrizve. S hogy e szemléletváltás mit is jelentett a 
geográfusi munkában, arra az egykori, szintén nemzetközi hírű geográfust Otto 
Maullt (1887-1957), valamint életművének két alkotását említjük. Maull neve 
alatt két alkalommal jelent meg Politische Geographie című kötet; két különböző 
alkotásról van szó. Az első változat 1925-ben, míg a második 1956-ban került a 
könyvpiacra.11 Az 1925-ös változat a geopolitikába hajló – véleményünk szerint – 
elsősorban elméleti alapműnek készült. (Csak zárójelben jegyezhetjük meg, hogy 
tudománytörténeti fejezete mind a mai napig használható, sőt talán nem túlzás, 
amikor azt állítjuk, a politikai földrajz mint tudományág történetének feszesre sza-
bott, ám mégis teljes képét nyújtó összefoglalása.) Ezzel szemben az 1956-ban az 
ugyanezzel a címmel publikált mű tartalmaz ugyan egy viszonylag rövid elméleti 
számvetést – ez egyébként, megkockáztatjuk, tartalmának mélységében mintha 
visszalépés lenne az 1925-ös változathoz képest –, de a fő hangsúly már a világ 
országainak leíró politikai földrajzán van. Az pedig már kevésbé a politikai föld-
rajz arculatváltásához tartozik, mint inkább Otto Maull életművének jellemzője, 
hogy a második változatban olyan mennyiségű történeti vonatkozású adat szere-
pel, hogy a kötet nyugodtan felfogható a világ országai történeti földrajzi össze-
foglalójának is. Bizonyos mértékig a fenti, rendszerező, leíró jelleg uralta a kor 
politikai földrajzából kivált másik szakterület, az államföldrajz személetmódját is. 
Schwind Martin államföldrajzi alapművében12 (1972) a geográfia addigi kutatási 
eredményeit összegzi, hatalmas adathalmaza azonban – az ismeretek rendszer-
zése mellett – nem lép túl a korábbi eredményeken. A fentiekben említett művek  
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kapcsán elmondottak arra utalnak, hogy a múlt század második felében a nyugati 
világ földrajztudományának berkeiben jelentős szemléletváltás zajlott, ami együtt 
járt a társadalom- és politikai földrajz megtisztulásával, a napi aktuálpolitikai kér-
désektől.

E folyamat hazánkban kissé másként történt. Közismert tudománytörténeti tény, 
hogy a második világháborút követően a geográfiai élet teljesen megváltozott; a 
politikai földrajz gyakorlatilag teljesen megszűnt létezni. Jelenlegi ismereteink 
szerint az ország kulturális és kultúrpolitikai vezetése csak olyan kivételezett 
embereknek tette lehetővé – kimondottan az ideológiai célok szolgálatában – a 
politikai földrajz művelését, mint amilyen a Szovjetunió titkosszolgálatával szo-
ros kapcsolatokat ápoló Radó Sándor13 volt. A múlt század nyolcvanas éveiben a 
magyar földrajztudományban is elkezdődtek a változások, amelyek a rendszervál-
tást közvetlenül megelőzően, illetve azzal egy időben hangot kaptak. Beluszky Pál 
a társadalomföldrajzunk helyzetét tisztázó, szakmai polémiát kiváltó írása14 már 
arra utalt; az újjászerveződő társadalomföldrajz helyet kér magának a humán tudo-
mányok világában. 1989-ben még kénytelen volt azt írni: „…alig-alig vagyunk 
jelen a magyar társadalomtudomány színpadán s ami még rosszabb: ha főszerepre 
kérnének fel, kiderülne: képtelenek vagyunk azt eljátszani…”15 A Beluszky Pál 
által tett megállapítás óta eltelt közel negyed évszázad magyar tudománytörté-
neti folyamatainak eredményeként ma már ott vagyunk e színpadon, ám közben 
kiderült az is: egymagában egyetlen tudomány és tudományág sem játszhat ott 
főszerepet. Egy olyan korban élünk, amikor az egyre bonyolultabbá váló térbeli 
kapcsolatrendszer feltárására és értelmezésére csak más tudományokkal együtt 
vagyunk képesek, mint amiként a társadalmi folyamatok és események értelme-
zése, tudományos igényű leírása sem – játszódjanak azok akár a jelenben, akár a 
múltban – lehetséges a geográfia nélkül.

E felismerés a társadalomföldrajz és részdiszciplínái bizonyos felértékelődését 
eredményezte, ami az elmúlt évtizedek magyar földrajzi szakirodalmában külön-
böző megközelítési módokban jelent meg. Anélkül, hogy tudománytörténeti átte-
kintést adnánk a közelmúlt hazai geográfiai irodalmáról, ha nem is tetszőlegesen 
válogatva, de módszertani szempontból néhány figyelemre méltó művet érdemes 
megemlítenünk. Zoltán Zoltán 1984-ben megjelent, A dinamikus gazdaságföld-
rajz elmélete című kötete a geográfia, főleg a térelmélet, a gazdaság-, valamint a 
településföldrajz teoretikai kérdéseit boncolgatva jutott el arra a megállapításra: a 
magyar geográfia szemléletmódjában megújulásra vár. Ám e megújulás – tegyük 
hozzá – igen eltérő módokon valósult meg. Cséfalvay Zoltán műve, A modern tár-
sadalomföldrajz kézikönyve (1994) megjelenésekor, mondhatnánk országos vissz-
hangot váltott ki, népszerű olvasmány volt. Véleményünk szerint népszerűségét 
nemcsak a magyar társadalom számára új témájának köszönhette, hanem a feldol-
gozás módjának is. A magyar olvasók a rendszerváltást követően – ha máskor nem 
is – e mű kézbevételekor szembesültek azzal, hogy a földrajz lehet – mind témáját, 
mind előadásmódját tekintve – teljesen más, mint amihez a közoktatásban hozzá-
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szoktak. Témáját tekintve bizonyára sokakban ugyanezt az érzést keltette a Pap 
Norbert és Tóth József szerkesztésében publikált Európa politikai földrajza (1997) 
című tanulmánykötet is, amelynek szerzői egyaránt dolgoztak a történetírás, vala-
mint a geográfia módszereivel. Végezetül pedig egy másik tanulmánykötetet kell 
kiemelnünk, amely a Nemzeti Tankönyvkiadó gondozásában, Bernek Ágnes szer-
kesztésében jelent meg, 2002-ben, A globális világ politikai földrajza címmel. E 
mű dolgozatai sokat elmondanak korunk világáról; egy bevallottan új szemlélet-
mód keresése jegyében. A politikai folyamatok geográfiai értelmezésének elméleti 
alapjait igyekezhettek lerakni a szerzők, ismét csak – a téma jellegéből adódóan 
– több diszciplína megközelítését alkalmazva.

A fentiekben vázlatosan ismertetett tudománytörténeti folyamatok alapján 
elmondhatjuk, hogy a nyugati világ társadalom- és politikai földrajza immár fél 
évszázaddal ezelőtt átalakult. Ezzel szemben hazánkban e tudományágak csak a 
rendszerváltáskor szerveződhettek újjá, s újjászületésük egyben egy sajátos, egy-
szerre több szakma megközelítési módját alkalmazó szemlélet meghonosodásával 
történt. Pap Norbert új kötete e tudománytörténeti folyamat eredménye. Azt kell 
mondanunk, hogy integrált személetmódja alapján beleillik korunk magyar geo-
gráfiájába, attól hogy történeti és gazdasági ismeretanyagot is tartalmaz, még min-
dig a földrajz tárgykörébe vág. Mint oknyomozó földrajz azonban mintha néhol 
túl is nyúlna a geográfia határain, amelyek – miként már utaltunk rá – ma már 
nem oly élesek. Ennek köszönhető, hogy Pap Norbert nem a geográfusi berkekben 
annyira megszokott, a táj politikai földrajzi képét nyújtó művel állt elő, hanem 
sokkal inkább egy olyan vállalkozással, amelynek szellemisége kétségtelenül 
földrajzi. Ám ezt csak a humántudományok segítségével érvényesíthető. Földrajzi 
szakmunka, a modern geográfia jegyében: térbeli kapcsolatrendszereket rögzít, s 
közben sok mindent elmond Dél-Európáról és a Balkánról is.

A szocializmus évtizedeinek földrajzoktatásán nevelődött közép- és időskorú 
nemzedék bizonyára csodálkozva lapozza e könyvet. Számára újdonság lesz, hogy 
a természeti és a gazdasági földrajzi kérdéseken kívül létezik másfajta geográfia 
is. Hogy melyik áll hozzá közelebb, azt e nemzedék tagjainak kell eldönteniük. De 
bármi is legyen ítéletük, egy tényezőt tudomásul kell venniük. Magyarországon 
ma már létezik egy olyan középkorú generáció is, amely vagy részben, vagy tel-
jesen a rendszerváltást követően tanulta a szakmát, s mint ilyen lépést akar tartani 
saját kora geográfiájának fejlődésével. Dicséretre méltó igyekezet, még ha néha 
nehéz akadályokba is ütközik. Mert ez a modern szellemiségű földrajz nyilván 
indulatokat is gerjeszt. A több megközelítési mód alkalmazásából ered, hogy oly-
kor szembesít kellemetlen társadalmi, történelmi, térbeli kérdésekkel, segítséget 
is nyújt a válaszokhoz, de a problémákat nem oldja, nem oldhatja meg. Ez már a 
társadalom feladata.

Pap Norbert könyvét bátor vállalkozásnak tartjuk, és meg kell mondanunk, 
kevésbé módszertani szempontból, hiszen mint láttuk ebben a tekintetben voltak, 
vannak előzményei, és bizonyára lesznek követői is. A szerző munkáját elsősorban  
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témaválasztása miatt véljük merész munkának; a kötet lapjain Európa jelentős 
területeinek politikai földrajzi kapcsolatrendszere tárul elénk. Az Ibériai- és az 
Appennini-félszigettől, a Balkánon át egészen Kis-Ázsiáig, majd Pécs városáig 
ível a feldolgozott tájak sora. Sok ez vagy kevés? Ha a leíró vagy regionális föld-
rajz – ez az egyáltalán nem lebecsülendő tudományterület – felől nézzük, akkor 
nyilvánvalóan sok, hiszen a rendelkezésre álló bő háromszáz oldalt a téma szét-
feszítené. Ha a politikai földrajz, de leginkább a térbeli kapcsolatok felől nézzük, 
akkor lehetne több, pontosabban mondva részletezőbb. Ám tapasztalatból tud-
juk, hogy a kérdés eldöntése egyéni szakmai ízlés és hozzáállás függvénye. Ez 
pedig egy tudományos kutató esetében éppúgy szakmai elvárás, mint lehetőség. 
A problémát érezhette a szerző is, amikor kötete végén tizenegy tézisben foglalta 
össze következtetéseit. A műben leírtakból ezek – bátran mondhatjuk – mintegy 
maguktól adódnak s ez azt bizonyítja, alapos, átgondolt szakmunkáról, jó politi-
kai földrajzi műről van szó. Ugyanakkor dicséretesnek tartjuk a szerzőnek azt az 
egészséges lokálpatriotizmusát, amellyel lakóhelye, Pécs városának a dél-euró-
pai térszerkezetben elfoglalt helyét feldolgozza és be meri emelni a kötet témái 
közé. Napjaink földrajztudományában, amelyből az elmúlt évtizedekben – éppen a 
tudományosság jegyében – sikerült szinte minden, az érzelmi kötődésekre történő 
utalást kiirtanunk, elgondolkodtató: ha mégoly korlátok közé szorítva is, de teret 
engedünk neki, bizonyára nagyobb lesz geográfiánk megbecsülése, társadalmi 
tekintélye.

Az olvasó természetesen – mint minden ilyen feldolgozásban – találhat hibát e 
műben is. (Magunk a szöveg olykor kissé nehézkesnek tűnő fogalmazását rójuk 
fel a szerzőnek.) Ám azt, hogy itt a modern magyar politikai földrajz európai, 
nemzetközi mércével is mérhető és értékelhető feldolgozásával van dolgunk, nem 
vitathatjuk. A kétkedőket bizonyára meggyőzi a kötet, a régi geográfián nevelődött 
generációk felismerhetik a magyar földrajz megújulására és megújítására irányuló 
törekvéseket, s ez már önmagában elég ahhoz, hogy az olvasók szíves figyelmébe 
ajánljuk Pap Norbert művét.

Nagy Miklós Mihály
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Dr. Keczer Gabriella*

BESZÁmOlÓ a II. VEZETÉSTUDOmÁNyI 
KONFERENCIÁRÓl

Az Egyesület Közép-Európa Kutatására 2011. tavaszán hagyományteremtő 
szándékkal rendezte meg – a már ismert és elismert történettudományi és régió-
tudományi konferencia-sorozatai mellett – az első vezetéstudományi konferenci-
áját „Taylor után 100 évvel – Vezetéstudományi és emberi erőforrás kihívások a 
21. század elején” címmel, melyen 6 plenáris és 30 szekcióelőadás hangzott el.  
A II. Vezetéstudományi Konferenciát 2012. június elsején rendeztük meg Szegeden 
„Vezetés és hatékonyság Taylor után 101 évvel” címmel. A konferenciára 67 
szekcióelőadással jelentkeztek a tudományterület művelői, azaz az érdeklődés ren-
dezvényünk iránt több mint kétszeresére nőtt. 

A konferenciát 6 plenáris előadás nyitotta. Prof. Dr. Székely Csaba egyetemi tanár 
(Nyugat-Magyarországi Egyetem Közgazdaságtudományi Kar) Gondolatok az inno-
vatív stratégiák kialakításáról; Dr. habil. Csath Magdolna egyetemi tanár  (Kodolányi 
János Főiskola) Üzleti modell innováció, nyitott innováció, agilis vállalat;

Dr.  Tasi Miklós ügyvezető (Vis Valor Kft.) Taylor és Konfuciusz – Nyugat 
és Kelet találkozása, avagy egy multinacionális üzleti kaland; Karoliny 
Mártonné Dr. Csetneki Zsuzsanna egyetemi docens (Pécsi Tudományegyetem 
Közgazdaságtudományi Kar) A stratégiai HR új fókuszai; Dr. Balogh László egye-
temi docens (Szegedi Tudományegyetem Juhász Gyula Pedagógusképző Kar)  
A sportolók sportszervezettel kapcsolatos szervezetpszichológiai attitűdjeinek 
vizsgálata; Dr. Veres Lajos főiskolai tanár (Dunaújvárosi Főiskola) A közösségi 
tervezés sajátosságai a stratégiaalkotásban címmel tartottak előadást. 

Az első konferencia alkalmával alapított Taylor-díjat ez alkalommal Prof. Dr. 
Székely Csaba egyetemi tanárnak adtuk át, ezzel is elismerve a vezetéstudomány 
területén elért tudományos eredményeit, felsőoktatási vezetői tevékenységét, és 
megköszönve a Virtuális Intézet Közép-Európa Kutatására szakmai közösségének 
és kezdeményeizéseinek támogatását.

Délután 7 szekcióban folytatódott a tudományos tanácskozás, a következő 
témákban: emberi erőforrás menedzsment; képzés, felsőoktatás, tudásmenedzs-
ment; a vezetés hard és soft aspektusai; vállalkozások, piac, politika; változtatás-
menedzsment, szervezetfejlesztés, projektmenedzsment; közmenedzsment, civil 
szervezetek.

A következő, harmadik vezetéstudományi konferenciát 2013. május 31-én ren-
dezzük meg Szegeden.

* Dr. Keczer Gabriella a II. Vezetéstudományi Konferencia Szervező Bizottságának elnöke
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