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K&szonetnyilvanitds

A dolgozat elkészitésével kapcsolatban kdszonettel és haldval tartozom a kutatasi
otletet felkarold Waclaw Felczak Alapitvanynak és munkatarsainak. Emellett természetesen
els6sorban csalddomnak, nagysziileimnek, akik a torténelem és a kodzgazdasagtan iranti
érdeklédést plantaltak belém, édesanyamnak, aki lektoralta és stilaris javaslataival javitotta
dolgozatom szinvonalat, testvéreimnek, Lencsinek és Zolinak, akiknek nem szin6 tdmogatdsat
érezhettem minden percben és keresztldnyaimnak, akik mindig a nyakamba ugrottak, ha
felém jartak. Végil, de nem utolsd sorban a Budapesti Corvinus Egyetem Vezetéstudomanyi
Intézeténél dolgozd kollégdimnak kell koszénetet mondanom, akik bevezettek e csodas és
izgalmas szakteriletre és folyamatosan megujulé, innovativ tudomanyos miliét biztositanak,

mely mar 6nmagaban az uj kutatasi célok felé vezeti duzzadd vitorldju hajémat.



Bevezetés

Napjaink politikajaban az eurdpai integracién belil — és annak arnyalatait és mélységét
eltér6en értelmezve — tobb lokdlis egylttmikddésnek is tanui lehetlink. Valtakozo
intenzitassal - hol egymadssal sz6vetségben, hol konkuralva a masikkal, de - megkeriilhetetlen
sullyal van jelen a Berlin-Parizs tengely; altaldban hasonlé platformra helyezkednek a
skandinav, illetve a BENELUX allamok is. Egy ilyen, bar a fent felsoroltakhoz képest erésebb
szOvetség az ugynevezett Visegrddi egyiittm(ikddés, melynek allamai (Magyarorszag,
Lengyelorszag, Csehorszdg és Szlovdkia) egyre tobb kérdésben torekednek politikajuk
szinkronizdlasara, felismerve természetesen az egységilikben és az ily méddon megnovelt
sulyukban rejl6 targyalasi, érdekérvényesitési potencialt. Kooperacidjuk szamos esetben
befolydssal bir az eurdpai politikara, szovetségik motorjaként pedig Varsé és Budapest
tekinthetd.

A jelenkor sikereit szemlélve felvet&dik a kérdés, hogy milyen tradicidkkal rendelkezik
a kozép-eurdpai régio népeinek egylttmikodése, még inkdbb, hogy milyen t6rdl fakad annak
formalizalt indulasa.

A kontinens e térségének allamait ezredéves hagyomany f(lizi 6ssze és szakitja is el
egymastdl, hiszen nagyon hasonldak azok a torténelmi kihivasok, melyekkel szembe kellett
néznitik. A Német-rédmai Birodalom megalakulasa 6ta expanzios célteriiletének tekinti az
altala Mitteleuropa-ként, vagyis Koztes-Eurdpaként szamontartott vidéket. E terjeszkedési
szandék valtakozva jelent teriiletszerzési igényt, illetve politikai befolydsra vald torekvést,
emellé pedig a Moszkva kozponttal mikodd és Iépésrél |épésre a tobbi fejedelemséget
befolyasa ald gylir6 orosz dllam is erGs, folyamatosan — a birodalmak logikdjanak megfelelGen
— terjeszkedni kivané habitussal tlnik fel. Mindez azonban szinte minden esetben kivaltja az
itt é16 — és ily mddon mar két tliz kozé szoruld - népek ellenallasat.

Ennek szellemében — egy magyar szempontbdl sorsfordité kor hajnaldn, az Arpad-haz
kihaldsat kovet6en — Karoly Rdébert Anjou-hazi magyar uralkodd hivta tanacskozasra az
egymassal gyakorta torzsalkodd cseh és lengyel kiralyokat 1335-ben. Az eszmecserén
mindhdarom koronas f6 személyesen volt jelen, de gyermekként szintén a szerepl6k kozott
taldljuk a késébbi I. (Nagy) Lajos magyar kiralyt, sét itt Gtik lovagga Luxembourgi Karolyt, a
kisvartatva IV. Karoly néven német-romai csaszarra koronazott herceget is. Mindezek

fényében nyugodtan tekinthetjik ezt a csucstalalkozot olyan origdnak, mely aztan kozvetlen



befolyassal van a teljes 14. szdzad kozép-eurdpai politikajara, de hatasai, hagyomany- és
példateremté jellege miatt hulldmai a 21. szazadig is elérnek. Nemcsak béke sziiletik a
jelenlévé allamfék kozott, de megoldast talalnak az aruforgalmat akaddlyozo bécsi megallitd
jog problémadjara is Uj kereskedelmi Utvonalak kialakitasa révén. Ez az esemény vonul be az
elsé visegradi kirdlytaldlkozo néven a torténelemkdnyvekbe és fekteti le a V4-es
egyuttmikodés alapjait. Négy esztendbvel kés6bb pedig megsziiletik a megallapodds az 1370-
ben szarba szokken6 magyar-lengyel perszonalunié kérdésében is. Ekkor mar Karoly Rébert
fia, I. Lajos kiraly Gl a magyar trénon és az ezt kdvet6 b6 évtizedben a lengyelen is.

igy érkeziink dolgozatom vizsgélati teriiletéhez. Anjou Lajos kirdly megitélése,
torténelmi emlékezete ugyanis meglehetésen ambivalens. A magyar torténetirds
hagyomanyosan ezredéves histdriank egyik legkiemelkedSbb alakjaként tekint a testvérei
korai haldla miatt harmadsziilottként tréonra keriil6 uralkoddra, egyediliként felruhdzva 6t a
Nagy el6taggal. Ezzel szemben a lengyel torténetiras csak ,,Magyar Lajos”-ként (Ludwik
Wegierski) emliti és periddusat sikertelennek, a lll. Kazmér altal folytatott sikerpolitika
elapasztéjanak abrazolja. Célom, hogy a dolgozat végére kdzelebbi ismeretekkel rendelkezzek
majd arrdl, miként fér meg egymas mellett ez a két, egymassal szoges ellentétben 3ll6
kiralykép, hogyan lehetséges, hogy a fényes magyarorszagi uralkodas, bel- és kilpolitikai
sikerek egész sora szinte foltokban sem koszon vissza a perszonalunié révén megszerzett
lengyel kurzusaban.

Segitséglil a modern vezetéstudomany eszkdztarat hivom, gércsé ala vonva, hogy mi
huzdédott meg a lajosi valtozas sikertelensége, szinte mindvégig meglévé elutasitottsaga
mogott. Milyen hibdkat kovethetett el a lengyel tronra [épésekor, mit tett, vagy mit nem tett
annak érdekében, hogy a feszilt viszonyt enyhitse, mi volt célja és e cél egybevagott-e a
lengyelek szandékaival, illetve érdekeivel?

Jelen munkamat megel6z6en, egy ehhez hasonld szellemd irdsban azt vizsgaltam, hogy
a szintén magyar uralkodd, I. (Szent) Laszl6 (1077-95) trénra lépésekor megfogalmazott
programjanak megalkotdsa, annak tartalmi elemei igazolhaték-e korunk vezetési
mddszertandnak hasznalataval, igy bizonyithatdé-e, hogy a Laszlé-i modellalkotdas nem
szerencsés véletlen vagy jo intuicid kovetkezménye, hanem a korilményeit és kornyezetét
alaposan és helyesen megitél6 uralkodd bolcs valasza. Akkor vizsgalatom soran megerdsitést
nyertem kutatdsi kérdéseim megvalaszolasan keresztiil el6feltevésemben. Mostani

dolgozatom megirdsakor munkamaddszerem egyszerre mutat parhuzamokat és eltéréseket a



fentiekkel, hiszen ugyanigy a menedzsment (azon beliil a valtozasvezetés) eszkozein keresztiil
vizsgalom |. (Nagy) Lajos lengyel tronra |épését, elutasitottsaganak okait, prekoncepciom
szerint azonban ez esetben az elutasitottsdg mogott olyan hidanyossdgok, meg nem tett vagy
figyelembe nem vett Iépések huzédhatnak meg, melyek megléte, illetve alkalmazdasa utjan
sikeresebb lehetett volna a perszondlunié lengyelorszagi id6szaka.

Dolgozatomban el6szor torténelmi attekintést adok a 14. szazadi Kozép-Eurdparol
alapvet6en magyar és lengyel aspektussal, majd Nagy Lajos életéb6l emelem ki azon
mozzanatokat, melyek el6zményként tekinthet6k tizenkét évig tartd lengyelorszagi
regndlasahoz. Ahol csak lehet, igyekszem szé szerint idézni a szakirodalmi forrasokat, hogy
azok osszefoglalasaval ne csorbuljon a szerz6i vélemények arnyalatainak megismerése. A
partatlansag érdekében (mivel a vizsgdlt uralkodd megitélése meglehetsen ellentmondasos)

egyarant felhaszndlok magyar és lengyel torténészi munkakat.

A dolgozat felépitése
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1.abra: A dolgozat felépitése (sajat dbra)

Ezt kdvetGen attekintem azon menedzsmenteszkdzdket, melyek alkalmazasat ezzel
parhuzamos, de természetesen a 21. szazadi gazdasagi kornyezetben javasolja a szakirodalom.
Végil a két teriilet Osszevezetésével szeretném azonositani a kutatasi kérdésem
valaszait. A tudomanyteriletek ilyen modon térténd parositasa, az ennek eredményeként

kialakuld interdiszciplinaritds |étjogosultsagaval kapcsolatban Norman Davies, egy Anglidban



él6 lengyel torténész sorait szeretném igazoldsul hivni, kinek véleménye szerint ,,a kézépkori
Eurdpa nagy uralkoddhdzainak mddszerei egyediil csak a korunk multinaciondlis cégeinek
miikédéséhez hasonlithatok. A valamely Isten hdta mdgétti francia vagy német helyen,
homadlyos kériilmények k6zétt keletkezett dinasztidk (...) fokozatosan behdldztdk csdpjaikkal a
kontinens minden zegét-zugdt. A hdboru, a diplomdcia, a hdzassdg és a pénz mesteri
alkalmazdsdval és érdekeik okos vegyitésével féldeket, tronokat és cimeket adtak-vettek, és
tették mindezt ugyanazzal az 6nimddé és ontelt tudattal, amely a mai hatalmas
cégbirodalmakat is arra készteti, hogy részvényekkel, értéktdrgyakkal és cégekkel
kereskedjenek. Miikodésiik sordn dtlépték politikai fennhatdsdguk hatdrait, és dltaldban
biintetleniil figyelmen kiviil hagyhattdk a helyi uralkoddk vagy vetélytdrsaik ellenkezését. A kor

dinasztikus vdllalkozdsai kéziil egy sem volt oly nagyszabdsu, mint az Anjou-hdzé.”*

1 Davies, Norman: Lengyelorszag térténete (Osiris Kiadd, 2006, Budapest — 98. oldal)



Torténelmi attekintés

Eloljaréban

E fejezet célja az, hogy az olvasé szamara betekintést engedjen a késé kozépkori
Eurdpa, szlikebben a Magyar és Lengyel Kirdlysag politikatorténetébe, kiemelten kezelve a
dolgozat vizsgdlati aspektusat.

Az allamtorténeti fokusz |épésr6l lépésre valt at személyi fokussza, ahogy az
eseménytorténet feldolgozasa I. (Nagy) Lajos regndlasanak id6szakdhoz érkezik, am az 1342
és 1382 kozott a magyar és 1370-t6l a lengyel trénon is Gl6 kirdly esetében sem tlizheti
zaszlajara a munka a teljes kép megalkotdsat, részletes torténelmi elemzést uralkododi
ciklusarél. Szandéka sokkal inkdbb olyan kulcsmomentumok azonositdsa, melyek az ezt kovetd
vezetéstudomanyi elemzés szempontjabodl relevdnsnak igérkeznek. Az egyre koncentraltabb
latasmod esetenként hirtelen kitagul, amennyiben egyes események vagy fogalmak
magyardazata azt indokoltta teszi (ilyen példaul a perszonalunid esete is).

A fejezet készitésekor arrdl is dontést kellett hozni, hogy milyen mdédon szerepeljenek
egymas mellett a lengyel és a magyar torténelem eseményei amig azok dssze nem érnek, a
valasztas a nagyjabol parhuzamos feldolgozdsra esett, melynek hangsulyai er6sebb magyar

leiras mellett lengyel kitekintéseket eredményeznek.

El6zmények, a két orszag 14. szazadi felemelkedése, egységesiilése

A 13. szdzad elején Magyarorszagon lll. Béla kirdly egymassal vetélkedd fiai, Imre és
Andras a tron megszerzésének érdekében elképesztéd méreteket 6lt6 birtokadomanyozasba
kezdtek tdmogatd bazisuk szélesitésére. Ennek soran végletesen meggyengiilt a kirdlyi
hatalom, a fellilkereked6 Il. Andras igen aktiv kiilpolitikaja (hiszen példdul magyar csapatok
harcolnak az 1217-es keresztes hadjaraton egyiptomi terileteken is) hatalmas Osszegeket
emésztett fel. A rendi elégedetlenség 1222-ben az angol Magna Charta Libertatum mintajara
készlilt Aranybulla elfogaddsara szoritotta az uralkodot, melynek ismételt kiadasara és egyhazi
cikkelyekkel torténé kiegészitésére 1231-ben keriilt sor.

Utddja, fia IV. Béla néven lépett tronra 1235-ben és uralkoddsanak els6é éveiben

jelent6s konfliktusokat vallalt kora nemességével, hiszen az apja altal eladomanyozott féldek



visszavételéhez latott. Politikajat azonban nem volt mddja kiteljesiteni, hiszen alig hat
esztendbvel korondzasat kovetden elementdris erével tortek Batu csapatai, a tatdrok a
Magyar Kirdlysagra felmérhetetlen veszteségeket okozva?. Az ezt kdvetd Ujjaépités soran nem
bels6 ellendllasra, hanem nemzeti 0Osszhangra volt sziksége, igy ledllitotta a
birtokvisszavételeket és konszenzust keresett alattvaldival. Uralkodasanak utolsoé szakaszaban
azonban mar sajat fidval, a kés6bbi V. Istvannal taldlta szemben magat, aki 1270-ben szerzi
meg apja halalaval a hatalmat, mely esetében tiszavirag élet(inek bizonyul, ugyanis 1272-ben
hirtelen életét vesziti.

Fia, az ekkor még gyermek IV. (Kun) Laszlé helyett kezdetben az oligarchak s(irdn
valtakozd koaliciéja gyakorolja a hatalmat hol a politikailag ambiciézus, am diplomaciai
tekintetben meglehetGsen képzetlen anyakiralynével szemben vagy annak oldalan. A férfiva
serdiil6 uralkoddnak mar nincsen tényleges lehetGsége és megfelel6 ereje sem ahhoz, hogy a
komplett orszagrészeket uralé arisztokrataktdl visszaszerezze a hatalmat, ekkor ugyanis a
Dundntul mar szinte teljes egészében a K&szegi-Gutkeled csalad kezében van, a Felvidéken az
Aba nemzetség és Csak Maté osztozik, és Erdélyben is kiépllSben van Borsa Kopasz és Kan
Laszlé csalddjainak késGbbi egyeduralma. llyen koriilmények kozott a magyar el6kel6kkel
szemben gyakran hivja segitséglil a szdzad derekan visszatelepitett kunokat a kirdly, de az 6
megkerilhetetlen haderejiik is sokkal inkdbb csak fenyegetést jelent, mint tényleges veszélyt.
A fit 6rokos nélkiil elhalt uralkodét kévetSen . Andras néven egy olyan allitélagos Arpad-
vérbdl vald kiraly kovetkezik, kinek szdrmazasat illetéen mar a sajat kordban is igen sok
taldlgatds kelt szarnyra, kivalasztasakor és megvalasztasakor azonban a donté szempont mar
csak a befolydsolhatdsag mértéke és a tartomanyudri berendezkedés megerdsitésének
lehetGsége volt.

1301-ben azonban, lll. Andras szintén fii 6rokos nélkdli haldlaval j helyzet allt eld: az
Almostdl szarmazé és a magyarsag felett a 9. szazad derekatdl hatalmat gyakorld dinasztia
kihalt fiagon. A Szent Koronaért tobben is jelezték igényliket. A cseh Vencel, ki kés6bb

Csehorszag uralkodojava valik, illetve Wittelsbach Otto, kinél egy ideig a Szent Korona van,

2 Errél két markansan eltéré alldspontot ismeriink: amig Gyorffy Gydrgy szamitasa, mely a tatérjarast kovetéen
eltiint telepiilésekbdl és Rogerius Siralmas Enekét alapul véve a lakossag 50%-anak pusztuldsaval kalkulal, addig
az ennek mintegy kritikajaként sziiletd Kristd Gyula nevéhez kapcsolhaté allaspont ennél joval szerényebb, 10-
15%-o0s halalozasi aranyt mutat ki, ugyanis a telepilések eltlinése mogott a védelmi szempontokat alapul vevé
Osszekoltozéseket sejti, rdadasul rdmutat, hogy egyfelSl Rogerius mive egy vélhetGen elszigetelt mészarlast
mutat be, mely nem terjeszthetd ki a teljes orszagteriiletre, mdsrészt az 50%-os pusztulds mellett nehezen lett
volna elképzelhetd, hogy 1243-ban mar tdmado hadjaratot vezessen halicsi teriiletekre 1V. Béla.



mint legnyomadsabb érv regnaldsa mellett. Ezeken tul a franciaorszagi gyoker(, de Gsei kozott
a hires Karoling uralkodd, Nagy Karolyt is felvonultaté Anjou-dinasztia Napolyban trén birtokld
agdanak sarja, Karoly Rébert is megjelenik a Délvidéken.

Magyar tronigényét az Arpad-hazi szdrmazas taplalja (nagyanyja Arpad-vérbél valé
hercegnd), de az is erdsiti a 12 évesen a Magyar Kirdlysagba keriild ifju szandékat, hogy bar
jog szerint 6t illette volna a Napolyi Kirdlysag trénja, kizarjak 6t 6rokségébdl és mintegy
cserébe (valdjaban, hogy minél messzebb tudjdk Dél-Italidatél) tamogatja csalddja a
magyarorszagi ambicidit. Eleinte torekvéseit csak néhdny délvidéki nemes és az ekkor mar
Avignonban székel6 Papa karolja fel, id6vel azonban a mar fiatalon tehetséges politikusnak
bizonyuld Karoly Rébert partja jelentésen gyarapodni tud. Tobbek kozt ennek is készonhetéen
az 1301-es els6 megkorondzdasat késébb tobb is koveti majd (hiszen jé ideig nem sikerilt
mindhdarom kovetelménynek megfelel6 szertartdst végezni, vagyis Székesfehérvaron, az
esztergomi érsek altal a Szent Korondval uralkoddéva iktatni a vetélytarsaitél megszabaduld
kiralyt).

Ezt kovet6en az elmult évszazad hozadékaval kellett szembenéznie, hiszen a
tartomanyuri berendezkedés nemcsak hatalmat korlatozta, de az orszag gazdasagat is
megakasztotta (hogy mast ne emlitsiink, ekkoriban 8-10 féle pénz is forgalomban volt az
orszagban, ugyanis az oligarchdk tényleges kiskiralyként viselkedtek teriletiikon, idegen
uralkodécsaladokkal hazasodtak, nemritkan pénzt is verettek, igy a kereskedelem
meglehetGsen nehezen folyt). Emiatt Karoly Rébert 1épésrdl |épésre szamolta fel ezeket az
ellendllasi gdcokat, taldn legjelentGsebb litkdzete volt az Aba Amadé elleni, amikor ,1312.
junius 15-én a Kassdhoz kézeli Rozgonyndl dsszecsaptak az ellenséges erék. A csata Karoly
gybzelmével végzbdott. (...) Karoly kézvetlen Gsszekéttetést tudott kiépiteni Lengyelorszdggal,
és igy sikerflilt kitornie elszigeteltségébdl, amelynek az volt az oka, hogy a tartomdnyurasdgok
az orszdg periféridin helyezkedtek el.”? Helyzete 1321-re oldddott meg teljesen, amikor az
utolsé nagyhatalmu arisztokrata, Csak Maté is meghalt, igy Karoly Rdbert az orszag gazdasagi
Ujjaszervezéséhez lathatott, melynek keretében fellenditette a banyaszatot, értékalld pénzt
veretett, rendezte és megerdsitette a kirdlyi jovedelmeket (a domanialis és a regdlé

bevételeket egyarant) is. Uj arisztokracia kiépitésére is kényszeriilt, hiszen a régit tobbek kozt

3 Engel Pal — Kristd Gyula — Kubinyi Andras: Magyarorszag torténete 1301-1526 (Osiris Kiadd, 2005, Budapest —
37-40. oldal)



a fenti |épések soran gydzte le, de dvatossaghdl bevezette a honor-birtokok rendszerét,
melyben a visszaszerzett kirdlyi birtokokat mar nem 6rokadomanyul testalta hiveire, vagy azok
csaladjara, hanem egyes betoltendd tisztségek ellatasdahoz kototte a teriiletek haszndlatat, igy
folyamatosan fenntartva a kiraly irdnti h(iség motivacidjat. Rovid élet, dinasztikus hazassagai
soraban is valtozas allt be, hiszen , negyedik felesége, Erzsébet lengyel hercegné, a lengyel
egységet megteremtd és 1320-ban lengyel kirdllya korondzott Lokietek UldszI6 lednya, anyai
dgon IV. Béla magyar kirdly dédunokdja. E hdzassdg révén lengyelek gyakran megfordultak a
magyar kirdlyi udvarban.”* Ehelyutt érdemes kitekintést tennlink északi iranyba, ahol a
szomszédos Lengyel Kiralysagban is a magyarhoz hasonld, turbulens folyamatok zajlanak a 14.
szazad elején.

,Lengyelorszag akkor kezdett komolyabb szerepet jdtszani az eurdpai politikdban,
mikor Wladyslaw Lokietek (+1335), aki Sandomierz fejedelme volt, végrehajtotta a lengyel
fejedelemségek egyesitését. 1305-ben megszerezte Krakkot, 1315-ben Nagy-Lengyelorszdgot.
Wiladyslawot 1320-ban a pdpa engedélyével Krakkdban kirdllyag korondztdk. (...) Az egyesitést
eldsegitette a gazdasdgi fellendiilés, amelyen az orszdg keresztiilment.”>

A kiilpolitika tekintetében elsGsorban a diplomdcia eszkdztardbdl merité Karoly Rébert
1330-at kovetben megkisérelte rendezni a napolyi trénigénye korili vitas helyzetet is.
Személyesen, Andrds fidval latogatott el rokondhoz, Bolcs Rébert napolyi kiradlyhoz (1309-
1343), kivel egyezségre jutottak, mely szerint Andras nGul veszi Johannat, Bdélcs Roébert
unokadjat és az uralkodd halala esetén az ifju par kozosen |ép majd trénra.

A Magyar Kiralysag Kozép-Eurépa politikdjanak torténetében is Uj fejezet kezd6dott. ,A
XIV. szdzad elején uj szakaszba léptek a lengyel-magyar kapcsolatok. (...) A rendi monarchia
kiépitése esélyt teremtett nagyobb politikai szerep vdllaldsdra a térségben. Egymds kélcsénds
tdmogatdsdra mdr az dllam egységéért folyo kiizdelemben sor keriilt, s az Anjouk politikdjanak
fontos pillére maradt Nagy Kdzmér idején is.”® Nem volt azonban ennyire kiegyensulyozott az
orszag viszonya a tobbi korotte él6 néppel, hiszen példaul a folyamatosan valtozd statuszu
,magyar-cseh szévetséget bedrnyékolta, hogy Jdnos kirdly Lengyelorszdg megszerzésére

térekedett, mdrpedig Kdroly Rébertnek nem dllt érdekében, hogy észak-nyugati hatdraindl egy

4 Engel P4l — Kristé Gyula — Kubinyi Andras: Magyarorszag térténete 1301-1526 (Osiris Kiadd, 2005, Budapest —
48. oldal)

5 Katus Laszl6: A kézépkor tdrténete (Pannonica-Rubicon Kiadd, 2001, Budapest — 387. oldal)

6 Szokolay Katalin: Lengyelorszag térténete (Balassi Kiadd, 2006, Budapest — 33. oldal)
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tulzottan erds Csehorszdg jéjjon létre. Dinasztikus kapocs flizte Lengyelorszdghoz, (...) 1327
tavaszan, fellépett apdsa, UldszIo védelmében. Jdnos nem dllt el eredeti szandékdtdl, és
Lengyelorszdg mdsik nagy ellenfelével, a Német Lovagrenddel szévetkezett. 1330-ban Jdnos
kirdly beavatkozott a Német Lovagrend és Lengyelorszdg harcdba, és Lengyelorszdgra tdmadft.
Kdroly Rdbert fegyveres segitséget nyujtott apdsdnak. Druget Vilmos vezetésével magyar
sereg harcolt Lengyelorszdgban, majd a Il. (Habsburg) Albert herceget maga mdégétt tudo
Kdroly Rébert felvonult a cseh hatdrra.”” Ennek kiemelése azért fontos, mert a magyar-lengyel
segitségnyujtas, egylttmlikodés nem  szoritkozott a  kés6bbi  perszonalunids

egylttmUkodésre, azt joval megelSzte egymds kolcsonos tdmogatasa.

A visegradi kiralytaldlkozék, K6zép-Eurdpa allamainak fellépése a nemzetkozi politika
szinpadjdra

Karoly Rébert és csalddja lépésrél [épésre szerezte meg a Magyarorszag feletti teljes
fennhatdsagot, majd tett jelent6s és korszer(i, de ami mindennél Iényegesebb, eredményes
és hatékony eré6feszitéseket a politikai utan a gazdasagi anarchia felszamolasa érdekében. E
két torekvés sikerességét mutatja, hogy a 14. szazad harmincas éveire Magyarorszag ismét a
nemzetkozi politika fajsulyos résztvevGje lett. Ennek koszénhet6, hogy az 1335-ben
Trencsénben el6készitett, majd ez év novemberében Visegradon tartott hdarmas
kiralytalalkozé létre tudott jonni Luxembourgi Jdnos cseh, lll. Kdzmér lengyel és Karoly Rébert
magyar uralkodé kézott.

Ahogyan az kordbban is megjelent mar, a Lengyel Kiralysag szamara ,,a magyar
szovetség fontos volt, mert a Lengyel Kirdlysdgra a Luxembourgok is igényt tartottak. {(...)
Kdroly Robert, Luxemburgi Janos cseh kirdly és Nagy Kdzmér (1333-70) lengyel kirdly
taldlkozojdn a cseh kirdly jelentds 6sszeg fejében lemondott a lengyel tronigényrél, a Német
Lovagrend pedig visszaadta az elfoglalt kujaviai teriileteket. Kétségtelen, hogy
Lengyelorszdgnak jelentds teriileti engedményeket kellett tennie a békéért.”®

,Gazdasdgi és kereskedelmi kérdésekben is fontos déntéseket hoztak Visegrddon. Bécs

drumegdllito joga miatt uj kereskedelmi utvonalat dllapitottak meg, amely Morva-, Cseh- és

7 Engel Pal — Kristé Gyula — Kubinyi Andras: Magyarorszag torténete 1301-1526 (Osiris Kiadd, 2005, Budapest —
62. oldal)
8 Katus Laszl6: A kézépkor tdrténete (Pannonica-Rubicon Kiadd, 2001, Budapest — 387. oldal)
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Magyarorszdgon dt vezetett Nyugat-Eurdpdba. Ez az ut Holicsndl Iépett magyarorszdgi
terliletre, és Sempte, valamint Esztergom érintésével jutott el Buddra. Ugyancsak a visegrddi
kirdlytaldlkozd eredményeképpen lendiilt fel a Magyarorszdgrdl Kassdn és a Szepességen dt
Krakkoba, illetve a Zsolndbdl Briinnbe (Brno) tartd ut forgalma, amely tovdbbi szdlakkal
kapcsolta Magyarorszdgot az europai kereskedelem vérkeringésébe. (...) A kévetkez6 években
a magyar-cseh-lengyel szévetséget ujabb megdllapoddsokkal egészitették ki. 1338-ban Kdroly
Robert szerz6dést kétott Karoly morva 6rgroffal (a késébbi IV. Kdroly cseh kirdllyal). Ez a
szerz6dés mdr felvetette a magyar uralkodd lengyel trénigényét.”

,1339-ben ujabb taldlkozora keriilt sor Visegrdadon, ahol a Luxemburgokat Kdroly
képviselte. Itt keriilt el6sz6r szoba Lajos magyar tronérékés igénye a lengyel kirdlysdgra,
Kdzmér gyermektelen haldla esetén. Mivel Kdzmérnak ismételt hdzassagaibdl sem sziiletett
fia, 1355-ben létrejétt a megdllapodds Lajos trénéréklésére vonatkozdan.”10

Létrejott hat a megallapodds, melynek kovetkeztében megnyilik a két orszag
kormanyzdsat illetéen az egy kézben tortén6 Osszpontositds lehet6sége. Két allam
kapcsolatanak ilyetén alakuldsa nem ismeretlen a Magyar Kiralysag szamadra, de a korabeli
eurdpai allaméletben sem, ugyanis ,a késé kézépkori Eurdpa politikai viszonyai kordntsem
irhatdk le olyan vilagosan, mint a maiak. A féldrész elvben szuverén , kirdlysag”-okbdl vagy
,orszagokbdl” dllt (a latin regnum szé mindkettét jelenti), élén uralkoddjukkal, a kirdllyal. Az
dllam és a szuverenitds modern fogalmai azonban még nem léteztek, vagy legfeljebb
formdloddban voltak. Ténylegesen kiilénbézd politikai alakulatokrdl beszélhetiink, amelyeket
csak az egyszertiség miatt szokds orszdgnak, sét dllamnak nevezni. A valésdgos helyzet sokkal
bonyolultabb volt.

Példa ré a magyar kirdlysdg, amely elvben két orszag, Magyar- és Horvdtorszdg
perszondlunidjabdl dllt. Az utdbbi sok szempontbol megdrizte kiilondlldsdt, és sohasem
tekintették a voltaképpeni Magyarorszdg részének. Kiilén korondja azonban nem volt, hanem
a magyar korona dllando tartozékdnak szamitott, és ténylegesen a magyar kirdlyok uralkodtak
felette. Hasonloak voltak az Ibériai-félsziget viszonyai: Kasztilia korondja példdul nyolc

,,orszagbol”, regnum-bol tevédétt Gssze, amelyeknek k6zés uralkoddja volt; az aragdniai

% Engel Pal — Kristé Gyula — Kubinyi Andras: Magyarorszag torténete 1301-1526 (Osiris Kiadd, 2005, Budapest —
63. oldal)
10 Katus LaszId: A kézépkor térténete (Pannonica-Rubicon Kiadd, 2001, Budapest — 387. oldal)
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korona orszdgait a szoros értelemben vett Aragonidn kiviil Valencia, a Baledrok, Szardinia és
Szicilia kirdlysdgai alkottdk. Il. Ferdindnd aragoniai kirdly (1479-1506) és Izabella kasztiliai
kiralyné (1474-1504) a ,katolikus kirdlyok” hdzassdga dltal a két korona tartésan egyesiilt,
ebbél az uniobdl sziiletett meg a XVI. szdzadban az ujkori Spanyolorszdg. A skandindv
orszdgokat a k6zépkor végén szintén perszondlunio kététte éssze. Miutdn fidgon kihalt a ddn
(1375) és a svéd-norvég (1387) kirdlyi hdz, a hdrom orszdg Margit ddn kirdlyné uralma alatt
egyesilt (kalmar-i unié, 1397). Ett6l kezdve Norvégia tartésan a ddn korondval volt
Osszekapcsolva, Svédorszdg pedig, vonakodva és megszakitdsokkal, 1523-ig szintén ddn
uralom alatt dllt. 1386 ota a Jagello-dinasztia kétdtte éssze Lengyelorszdgot a hatalma
kiterjedésd, nagyrészt ortodox oroszok lakta Litvdnidval. 1447 ota (egy révid megszakitdssal)
kéz6s volt az uralkodd személye is, noha a két orszag formdlis unidjat csak joval késébb (1569)
mondtdk ki.

A legnagyobb politikai tarkasdgot a Német-romai Birodalom teriiletén taldljuk. Ebbe
Németorszdgon kiviil Eszak-Itdligt és a Rhone-vélgyét (a hajdani arelati kirdlysdgot) is
beleértették, igy ldtszatra Eurdpa leghatalmasabb orszdga volt. Ténylegesen nem volt egyéb,
mint megszamldlhatatlan nagyobb és kisebb politikai képzédmény — hercegségek, grofsdagok,
varosdllamok, stb. — laza egyiittese, amelyet a csdszdr névleges fennhatdsdgan kiviil mar
szinte semmi sem filizétt Gssze. Olyan jelent6s hatalmakat is taldlunk a teriiletén, mint
Csehorszdg, Burgundia vagy az észak-német Hanza vdrosok szévetsége.” !

Ha ehelyltt visszautalunk a bevezet6ben szerepl6 idézetre, mely az eurdpai politikat
gyakorlatilag uralkoddcsalddok versengésének, hatalmi vetélkedésének, er6sodésének és
gyengeségének irja le, konnyen beldthatjuk, az idézett szerz6 nincs messze a valdsagtol.

Masfel6l — miel6tt a magyar trénon 1342-ben Karoly Robert halala miatt bekovetkezd
uralkoddévaltas okan a kés6bbi Nagy Lajos-i periddus vizsgalatahoz fognank — érdemes ismét a
parhuzamos lengyelorszagi allapotra emelni tekintetiinket, ugyanis a személyes uralkodai
megjelenéssel jardé nemzetkdzi események, mar-mar konferencidk nem értek véget
Visegradon. A lengyel udvar fényének és nemzetkozi pozicidojanak emelkedését mindennél

ékesebben bizonyitja egyfel6l az 1364. évi krakkoi fejedelmi taldlkozé, melyen lll. Kazmér

11 Engel Pal — Kristd Gyula — Kubinyi Andrés: Magyarorszag térténete 1301-1526 (Osiris Kiadd, 2005, Budapest —
17. oldal)
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hazigazdaként fogadta tobbek koz6tt a német-rdmai csdszart, a magyar kiralyt és még vagy
féltucat koronas fét.

Az eseménynek otthont adé kirdly a lengyel torténelem egyik legkiemelked6bb alakja.
Az elédje altal megkezdett Uton haladva még tovdbb erGsitette orszagat, illetve annak
egyesitését, egységesitését. ,,Nagy Kazmér el6bb a Német Lovagrenddel, majd a litvdnokkal
dlit harcban, ez utébbiakkal Halics birtokldsaért. 1366-ban sikertilt is megszereznie Halicsot. A
sikert a jol szervezett hadseregnek készénhette: 20 ezer pdncélos lovast tudott felvonultatni.
(...) Kdzmér alapitotta a krakkdi egyetemet 1368-ban. Haldlakor Lengyelorszdg teriilete
mintegy 230 000 négyzetkilométerre rugott, a lakossdg szama pedig 2,3-3 millié volt. (...) Az

egyesitést szolgdlta a kiilbnbéz4 teriiletek jogdnak kodifikdcidja.”1?

Magyarorszag Uj kiralya: |. (Nagy) Lajos

A magyar torténelem taldn legnagyobb tragédidja az, hogy az uralkoddssal
kapcsolatban legnagyobb tehetséget mutato, életmlviiket szemlélve a legjelent6sebbet
alkotd kirdlyai az esetek dont6 tobbségében nem rendelkeztek fiu utdddal, igy hatalmukat
nem tudtak kézvetlen 6rokosikre hagyni.

Sem a 11. szdzadban regnald, allamalapitd Szent Istvan kirdly, sem a szazad vége felé
tréonra 1ép6 és a Magyar Kiralysagot eurdpai hatalomma emeld Szent Laszld, sem a majd csak
15. szdzadi periddussal rendelkez6 Hunyadi Matyds nem fog tudni torvényes oOrokost
felmutatni. Hogy mindez miért jelent éridsi problémat, arra a legjobb bizonyiték éppen a Lajos-
i uralkodasi ciklus lesz. Gyermekként — bar nem els6szilott volt, de hamar a trénoérokos
szerepébe lépett két batyjanak korai haldla miatt — uralkodénak nevelték, ami nem pusztan a
szamara tudast biztosité nevel6k (akar szellemi, akar fizikai) feladata volt. Ennél sokkal
fontosabb, hogy a nagy tehetséggel megaldott és a magyarorszagi allamiigyeket roppant
Ugyességgel Ujjaszervezd édesapja lépéseit, dontéseit testkozelbdl figyelhette. Elleshette,
hogy miként viselkedik apja az egyes helyzetekben és milyen logika mentén hozza meg
intézkedéseit. Minden bizonnyal ez is hozzdajarult ahhoz, hogy a tizenhat évesen trénra 1épé

ifid az els6 pillanattdl hatarozott allamférfi képét mutatta, rdadasul patrénusaul is a

12 Katus LaszI4: A kézépkor térténete (Pannonica-Rubicon Kiadd, 2001, Budapest — 387. oldal)
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gy6zhetetlen Szent Laszl6ét valasztva haboruiban is seregei élén jart — elnyerve ezzel katonai
és szélesebb értelemben alattvaléi bizalmat és tiszteletét.

Amig apja elsdsorban diplomata volt, § a szélrézsa minden iranyaba vezetett
hadjaratokat, kezdve az 1344. évi havasalfolditdl, a balkdni és észak-italiai hadmozdulatain at,
az 50-60-as évek északi hadmozdulatait is szamba véve, valamint a szamara valddi nemzetkozi
hirnevet és tekintélyt hozé ndpolyi hadjaratokig, melyeket teljes katonai dominancia és
tokéletes logisztikai kivitelezés jellemzett, de a pdapai politika francidknak valo
kiszolgaltatottsaga és testvére gyilkosainak francia rokonsdga megakadalyozta katonai
hdoditasainak politikai sikerré valdsat. Amogott, hogy a diplomacia eszkdzeivel szemben a
hatdrozott hadmozdulatokat preferdlta, egy korai éimény is meghuzddhat, ugyanis a napolyi
hadjaratait megel6z6en édesanyja, Erzsébet anyakirdlyné fényes kisérettel és az orszag egyévi
jovedelmével kelt atra, hogy személyesen vizsgdlja meg, mi igaz a Dél-Italidbdl érkez6
hirekb6l. A gazdag adomanyok és a békés megoldas keresése azonban mindvégig
eredménytelenek maradtak, s6t a helyzet eszkaldlédasahoz vezettek, igy végsé soron
okozdiva véltak testvére megoletésének.

A jelzett katonai miuveletek szempontunkbdl nem hadaszatilag, politikailag vagy
gazdasagilag érdekesek. Vizsgalatunk szamara annak van informacios értéke, hogy a kés6bbi
lengyelorszagi hatalomra jutdsra milyen tapasztalatokkal felvértezve érkezett Lajos és ezekbdl
a tapasztalatokbol melyek voltak, amiket megfontolva valtoztatott gyakorlatdn, melyeken
probalt sziikség esetén moddositani - tanulva az esetleg elkovetett hibakbdl, vagy levonva a
tanulsagokat.

Az 1340-es évek délvidéki hadjarata valészinlileg megvesztegetés miatti arulds és
személyes jelenlétének hidnya okozta a sikertelenséget, a napolyi gy6zelmeit pedig a nagy
foldrajzi tdvolsdg és az elfogult papai dontések (vagy a dontések hidnya) és a szadmdra
kedvezG6tlen nemzetkozi politikai kontextus miatt (az Anjou-haz ilyetén adriai er6s6désében a
nagyhatalmu és gazdag Velence sem volt érdekelt, hiszen a kétparti térnyerés gyakorlatilag
kikapcsolta volna a levantei kereskedelembdl a kereskedévarost) volt képtelen tartds
hoditasokkd alakitani. Es bar révid ideig szamottevé befolydsra tudott szert tenni bolgdar
teriileteken is — sajat megbizottjat lltetve az orszag élére -, ,Lajos beldtta, hogy a nagy

tdvolsdg és a bonyolult balkani hatalmi viszonyok miatt magyarorszdgi urakkal nem tudja
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kormdnyozni észak-nyugat Bulgdridt, ezért 1369 nyardn kiengedte magyarorszdgi fogsdgdbol
Sztracimirt, aki magyar hiibérként kapta meg Vidint.”13

Az 1350-es években hdrom izben is hathatds katonai tdmogatast nyujtott a Lengyel
Kirdlysagnak az akkor még pogany litvanok ellen. ,,E hadjdrat kapcsdn Lajos Halicsot és
Lodoméridt — amelyre a régi magyar igény alapjdn formdlt jogot — dtadta Kazmérnak, de
kikétotte, hogy ha Kazmérnak fia sziiletik, és Lajos elesik a lengyel trontdl, a két tartomdnyt a
magyar kirdly visszavdlthatja.”* Tébb izben személyesen vonult seregei élén,
megtapasztalhatta a litvdnok mentalitasat, a lengyel szovetséges erejét és megismerhette
annak orszagat is. A szoros egylittm(ikodés mogott természetesen mar ekkor meghuizdédott a
korabbi megdllapodas is, mely — ismerve IIl. Kdzmér csalddi dllapotat — jussaként |attatta mar
a lengyel teriileteket, de az akkor keresztes hadjaratoknak mindsitett mozdulatoknak és
kiilondsen az azok nyoman megjelen6 megallapodasoknak és utdéletiiknek volt még egy
fontos tanulsidga: a litvan fejedelem Lajos személyes kozelsége, fenyegetése idején
készségesen hajlott az egylttmikodésre, dm a nagyhatalmu uralkodé és seregeinek
elvonulasat kovetéen a megallapoddsban foglaltakat azonnal megszegte. ,Kiilpolitikai
vonatkozdsban Lengyelorszdg szdmdra szomszédai kéziil a tengermelléket birtoklo Német
Lovagrend, a Sziléziat kézben tarté Luxemburgi Janos kirdly vezette Csehorszdg, valamint a
hirtelen megerdsédétt Litvdnia okozott gondot. Ezekben az ellentétekben a lengyel uralkodd
szildrdan szamithatott I. Lajos tdmogatdsdra.”’®

Velence és a magyar kiraly kozott a feszliltség és az Osszetlizések évszazados multra
tekintettek vissza, azok gyujtopontja a dalmat varosok birtoklasa és ellenGrzése feletti jog volt,
melyet mindkét fél maganak akart. E vita szélesedett ki, mikor Lajos két izben is meghéditotta
Dél-Italiat — ezzel veszélyeztetve Velence eredményes kereskedelmét. A harcok — a
békekotésekben szerepld intervallumokat leszamitva, melyet ez esetben betartottak a felek —
szinte Nagy Lajos teljes uralkodasan at tartottak. Magyarorszagnak stabil szovetségesei voltak
Eszak-Italidban (tdbbek kdzt ennek kdszénhets a Ndpolyba vezetd Ut zavartalan megtétele),

igy amennyiben példaul Padova (vagy esetenként Genova) konfrontalédott Velencével, az a

13 Engel Pal — Kristd Gyula — Kubinyi Andras: Magyarorszag térténete 1301-1526 (Osiris Kiadd, 2005, Budapest —
17. oldal)
14 Engel Pal — Kristd Gyula — Kubinyi Andras: Magyarorszag térténete 1301-1526 (Osiris Kiadd, 2005, Budapest —
75. oldal)
15 Engel Pal — Kristd Gyula — Kubinyi Andras: Magyarorszag torténete 1301-1526 (Osiris Kiadd, 2005, Budapest —
74. oldal)
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magyar uralkodét is érintette. Ezen a fronton a legjelent6sebb hadmozdulatok és a
legnagyobb gy&zelmek is mar a perszondlunié koraban sziilettek, 1379-ben a Szent Mark téren
mar Lajos kirdly lobogdjat lengette a szél, igy azonban nem szolgaltathattak id6ben
benyomasokkal a lengyel tronra |épés el6tt.

Uralkodasa sordn hozott dontései sok esetben inkdbb emociondlis, mint racionalis
|épéseknek tekinthet6k még akkor is, ha majdnem négy évtizeden 4t tamogatta a hattérbdl az
altala nagyon tisztelt és a férje mellett meglehet6s diplomaciai jartassagot szerz6 édesanyja.
Habdr az 6t korllvevd tanacsaddk gyakorlott politikusok voltak, Lajos sokszor ment sajat feje
utdn. igy tortént ez a fent emlitett, a testvére, Andras herceg uralkodasbdl torténd
kirekesztésének és meggyilkolasanak megbosszuldsat célzé ndpolyi hadjaratok soran is,
miel6tt bevonult volna Ndpoly varosaba. , Ekkor kévette el Lajos azt a kévetkezményeiben és
a maga mivoltdban eléggé dt nem gondolt cselekedetet, melyre kétségteleniil vérig sértett
érzelmei 6szténézték, valamint a hosszu huzavona jaték a pdpdval és a Johanndt pdrtoldkkal.
Tudta, s ebben igaza volt: a f6biinGsék elkeriilték a biintetést. Most itt voltak elétte azok, akik
nem menekiiltek el, pedig megtehették volna: sajat unokatestvérei, akik ilyen vagy olyan
modon kézrejdtszottak szerencsétlen dccse haldldban. Azt hitte, jogos itéletet mond ki, amikor
a ndla mdsodnap is gyanutlanul megjelené kirdlyi hercegeket elfogatta. Magyar tandcsosaival
itélethozatalra vonult vissza a bestidlis tett helyszinén, Aversaban. Aztdn ujbdl megjelent, s
Durazzdi Karolyt magdval hivta, mutassa meg neki a helyet, ahol Endrét meggyilkoltdk.
Fenyegetd arca ekkor mdr nem sok joval biztatott, s Kdroly herceg megrettenve kérte, hogy
kegyelmezzen neki, 6 nem részes Endre haldldban. Lajos ekkor pecsétes levelet vont el6
kéntdsébdl, melyekrél azt mondta, kezében vannak a terhelé bizonyitékok. Készen dllo
embereinek pedig parancsot adott, akik Durazzdi Kdrolyt megragadtdk. A bosszu mddja a jelek
szerint régen el6 volt készitve, a bardtsdgos fogadtatdst csak szinlelte Lajos, és az oly sokat
szinlel6k, hittek neki. Karoly herceg, mikor ldtta, hogy minden elveszett, - mint katolikus hivé
— a szentségeket kivdnta, s ezt Lajos nem tagadta meg téle. A kolostorbdl, ahol Endrét
megolték, egy papot hoztak szamdra, aki meggydntatta és megdldoztatta. Aztdn pallossal a
fejét vették. A tébbi herceget a magyar kirdly erés érség mellett Visegrad vdrdba kiildte,
Magyarorszdgra. Itt gondos, de ,tisztes érizet” alatt maradt Robert csdszar, és dccse, Fiilop,
valamint Durazzdi Lajos és Robert, a kivégzett testvér Gccsei. Csak ezutdn vonult be Lajos kirdly
Ndpolyba. De az eléje sereglé néppel szemben is elkévette azt a hibdt, hogy lelkesedésiiket

nem tartotta dszintének. Pedig ez a ndpolyi nép, mely annak idején annyira felhaborodott
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Endre herceg haldldn, ha szeszélyes és kénnyen befolydsolhaté volt is, most igazdn vdrta
Lajost, mint szabaditot, aki rendet teremt, és Gszintén megvetette az elmenekiilt Johanndt.
Baldachin alatt akartdk a kirdlyt a vdrosba kisérni, de Lajos bdnté szavakkal, réviden
visszautasitotta a megtiszteltetést. A hirtelen kivégzés és a tébbi herceg elfogatdsa, valamint
ez a vdratlanul rideg megjelenés — megdébbentette, majd felhdboritotta a ndpolyiakat. Az a
joakaratu szivesség, az elismerésre vald készség, mellyel Lajost vdrtdk, most egyszerre
dtcsapott a gyliléletbe és a megbdntottsdgba.”®

A lajosi hadak szamtalan alkalommal hagytdk el gy6ztesen Eurdpa csatamezdit, de a
kiraly fentiekhez hasonld |épéseivel gyakran nemhogy a pacifikdlas Gtjara Iépett volna, épp
ellenkezéleg, az egyébként pozitiv varakozast vardzsitésre negativ emocionalis toltetté tudta
alakitani.

Napolybdl masodizben is hazatérve még 1351. decemberében torvénynapot tartott
Budan és az ekkor foganatositott rendelkezéseinek szellemébdl az uralkoddé halajat
olvashatjuk ki az 6t tAmogatd népe felé. A kdszonet kifejezése mogott az huzdédik meg, hogy a
még 1222-ben kiadott Aranybulla a nemesség hadba vonulasi kotelezettségét akként
szabdlyozza, hogy az orszagot ért tdmaddas esetén mindenkinek hadba kell széllnia és mindezt
a sajat koltségén megtennie, mig tamadd katonai akcidk esetében csak annak kell csatlakoznia
a miveletekhez, aki szeretne és koltségeit is a Korona viseli. Ennek fényében tehat az, hogy a
csaladjat ért sérelmet a magyar hader6re tdmaszkodva megbosszuld kirdly mindvégig
szamithatott orszaglakosainak kardjaira, indokolttd teszi a gesztust. Ekkor Lajos nemcsak a
nemesi kivaltsagokat erGsiti meg a Il. Andras-i rendelkezések ujbdli kiadasaval, de a pusztitd
pestisjarvany miatt el6allé6 munkaeréhiany altal sujtott kis- és kozépnemességet is megsegiti
a kilenced beszedésének kotelezévé tételével (hiszen igy a nagyobb birtokosok az adé be nem
szedésével nem tudjak elcsabitani a kisnemesség jobbagyait), de az egyazon nemesség
elvének kodifikalasa és a délvidéki nyestadd eltorlése utjan a kezdetekt6l 6t és csalddjat
tdmogatd horvat nemességet is felruhdzza a magyar nobilisok teljes jogkorével. E
rendelkezéscsomagnak ehelyiitt ismét nem gazdasagi vagy tarsadalmi kovetkezményeit
vizsgaljuk, ezek emlitése a kés6bbi parhuzamok altal valik indokoltta.

Kozeledvén az 1370. esztend6h6z — mintegy atvezetGil — érdemes rogziteni egy olyan

eseményt is, mely a gyakori haborik mellett az allandé diplomdaciai éberség fontossagat és

16 Diimmerth Dezs8: Az Anjou-hdz nyoméban (Panordma Kiadd, 1982, Budapest — 226-227. oldal)
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meglétét is képes bemutatni, valamint azt is, hogy miként alakul a ndpolyi hdéditasok
megtartdsat megakadalyozd papasaggal a magyar kiraly kapcsolata, gancsolé politikaja milyen
moddon valtozik, hiszen id6vel ,Nagy Lajosnak is volt haszna V. Orbdn joakaratu
tdmogatdsabdl. IV. Kdroly ugyanis még arra is készen dllt, hogy a magyar kirdlyt
megakaddlyozza a lengyel trén elfoglaldsdban, pedig az 6t illette a régi, még Kdroly Rdbert
életében kotétt lengyel-magyar szerzédés szerint. A csdszdr egyenesen Nagy Kdzmér lengyel
kirdlyhoz fordult azzal az ajanlattal, hogy Vencel fia részére ndéiil kéri Kdzmér kirdly
toérvénytelen lednydt, ha a pdpa térvényesiti. Ez kivdldan ligyes politikai sakkhuzdsnak
igérkezett, mert ezzel a Luxembourg-hdz a német birodalom és Csehorszdg korondja mellé
megszerezte volna magdnak egy kézben egyesitve a jovében Lengyelorszdgot is. Kazmér
kirdlynak hizelgett a fényes, csdszdri ajanlat és a pdpdhoz fordult lednya térvényesitése
érdekében. V. Orbdn azonban, kell6en értesiilve a helyzetrdl, ugy déntétt, anélkiil, hogy a
magyar kirdlynak drtana. Kdzmér lednydt hajlandé volt ugyan térvényesiteni, de ugyanakkor
Lajos magyar kirdlyt megerdsitette a lengyel tron érékésédésében, a régi szerzédés szerint,
Kdzmér haldla esetére. A csdszdr erre természetesen elejtette a hdzassdg gondolatdt, és a

lengyel trént dt kellett engednie Anjou Lajos magyar kirdlynak”?’.

Osszességében elmondhatd, hogy az 1360-70-es évek forduldjara az I. Lajos vezette
magyar allam és személyesen annak uralkodéja nemzetkézi tekintéllyel rendelkez8, nemritkan
diplomaciai Osszetlizésekben dontébiraul felkért, elismert allamférfi volt, aki a személyesen
vezetett, a lengyel allamot és Ill. Kdzmért tdmogatd hadjaratai sordn leendd alattvaloi el6tt

sem volt ismeretlen.

,1370 6szén vaddszat kézben lebukott lovdarol Nagy Kazmér lengyel kirdly Przedborz
kézelében, ahol szép kastélyt épittetett magdnak. Haldokolva szdllitottdk Krakkoba, ahol
november 3-dn elhunyt. Ezzel életbe lépett a még Kdroly Robert idejében kotott szerzédés: a
magyar kirdly érékélte a lengyel tront is. Lajost 1370. november 17-én korondztdk lengyel
kirdllyg Krakkoban.”'8 ,Jellemz8 az itt uralkoddé hangulatra, melyet Jdnos atya, a kirdly

gyontatoja, a tabori életben, nem ritkan talan kupdk mellett, hallott: hogy Lajos kirdly igen, de

17 Dimmerth Dezs8: Az Anjou-hdz nyoméban (Panordma Kiadd, 1982, Budapest — 236. oldal)
18 Diimmerth Dezs8: Az Anjou-hdz nyoméban (Panordma Kiadd, 1982, Budapest — 268. oldal)
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Istvan herczeg nem kell a lengyeleknek se kirdlyul, se helytartdjdul; németet se kiildjén a kirdly

nyakokra, példdul a Wolfart urakat, mert ezeket nem szivelik.”1°

Magyar-lengyel perszonalunioé - Nagy Lajos versus Ludwik Wegierski

,Lajos, bdr édesanyja a lengyel uralkodohdzbdl szdrmazott, nem tudott osztatlan

népszertiségre szert tenni uj kirdlysdgdban. Mdr eleve akaddly volt az is, hogy mig a magyar

mellett a francia, olasz és német nyelveket kezdettdl fogva értette és beszélte, a szldv nyelvek

elsajdtitdsa irdnt nem mutatott érdeklddést. Igaz, hogy a latin nyelv kbzvetité szerepe révén,

a hivatalos gyakorlatban megértették — de ez a bensdségesebb, alattvaldi kapcsolat
kialakitdsahoz kevés volt. Fokozta a nehézségeket, hogy Lengyelorszdg, a kordbbi cseh-német

hoditdsok kovetkeztében is, nem volt érziiletében teljesen eqységes, bdr Lokietek Uldszlo és

Nagy Kdzmér kirdlyok sokat tettek e téren. Kis- és Nagy-Lengyelorszdg elkiiléniilése azonban
kezdettdl surléddsokra adott alkalmat. Lajos, aki apja ifjukori Magyarorszagdnak zildlt
viszonyait mdr nem ismerte, és eqy dllami egységben helyredllitott kirdlysdg kormdnydt kapta
a kezébe, Krakkoban korondztatva magdt, ugy gondolta, hogy a lengyel nemzeti
kévetelményeknek eleget tett. A kirdlysdg igazi f6vdrosa azonban ekkor még Gnezen volt,
Nagy-Lengyelorszag székhelye, és a lengyel féurak azt vdrtdk téle, hogy itt, vagy legaldbb
ebben a vdarosban is megkorondztassa magadt. Lajos, Krakkot elhagyva, Idtogatdst tett ugyan
Gnezenben is, de mivel az 6 — dllamegységhez szokott, dinasztikus szemléletében csak egyetlen
Lengyelorszdg létezett, a févdrosban kivant mdsodik korondzdst elutasitotta. Ezzel a nagy-

lengyel, partikuldris érzékenységet bdntotta meq, anélkiil, hogy szdndékosan akarta volna.

Madsik tévedése az volt, hogy — miként Napolyban sem maradt, bar mds okokbdl, annak idején

sokdig — most Lengyelorszdgbdl is visszasietett Maqgyarorszdgba, anyjdra bizva a kormdnyzds

gondjait. Ezt ugyan tdvollétében, Magyarorszdgon is megtette, és a lengyelek esetében joggal
gondolhatott arra, hogy anyja is lengyelnek szamit. Mégsem bizonyult szerencsés lépésnek,

mivel Erzsébet anyakirdlyné kiséretében sok volt a magyar féur, akiknek kérnyezetét 6 mar —

ugy ldatszik — megszokta, a lengyel alattvalék azonban nem. Fesziiltségek, ingeriiltségek,

zavargdsok tamadtak, melyek végiil is véres zendiiléshez, a magyar urak legyilkoldsdhoz

19 Szildgyi Sdndor (szerkeszt8): A magyar nemzet tdrténete, Ill. Kétet (Athenaeum Kiadd, 1895, Budapest — 232.
oldal)
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vezettek.”?° (Néhdny magyar katona valamilyen jelentéktelen szénaiigyben 6sszekiilonbézétt
a lengyelekkel — ebbdl révidesen akkora perpatvar kerekedett, hogy maga a vdrosi bird probdlt
rendet teremteni. A tumultusban nem lehetett pontosan megdllapitani ki, de feltehetéen a
magyarok kéziil valaki rdl6tt, s a nyila olyan pontosan taldlt, hogy a biré holtan bukott le a
lovardl. Mostmdr teljesen elszabadultak az indulatok. A felbdsziilt krakkdiak a vdrosukban
fellelheté minden magyart felkutattak, és korra valé tekintet nélkiil megdltek. Tébb mint
mdsfélszdz magyar lelte haldldt, kéztiik a kiralyné aprodijai is. Csak azok tudtak megmenekdiilni,
akiknek sikeriilt idejében bejutniuk a vdrba)?! ,Még tébb panasz volt Erzsébet kormdnydra,
minthogy akkor ugymond a kronikds, senki sem tudta, mihez tartsa magdt. Ha az
anyakirdlynéhoz fordult, fidhoz utasitottdk, ha pedig a kirdlyhoz ment, ez visszakiildétte
anyjéhoz. Még inkdbb sértette a nemzetet, hogy régi, kiprobdlt tisztvisel6ket elmozditottdk és
helyéket fiatalabb, hizelkedé kegyenczek foglaltdk el.”??

Mindezek kovetkeztében Erzsébet anyakirdlyné elhagyta Lengyelorszagot, igy helyette
Opuliai LaszI6t?® nevezte ki, azonban az 8 régensi tevékenysége sem nyult hosszura: a lengyel
nemesség kérésére 1379-ben 6t is elmozditotta az orszdgos ugyek élérél, hogy 1380-as
halaldig anyjanak kezébe helyezze ismét azokat. Ezt kdvetSen a krakkoi plispok vezetésével
egy szlikkor( régenstanacsra bizta az orszag iranyitasat.

A lengyel ellenérzéseket csak fokozta, amikor ,1372-ben végleq lemondott minden

sziléziai _igényérdl, ugyanakkor elvesztette Santokot és Drezdenkot is. A nagy-lengyel

ellenzékkel kapcsolatban dllé Mazdvia fellazadt, a litvan fejedelmek elfoglaltdk a vlagyimiri
teriiletet, maga Lajos viszont kisérletet tett arra, hogy a halicsi orosz fejedelemséget elszakitsa
Lengyelorszagtdl. A fesziilt politikai légkérben erdsodtek a fénemesség dltal képviselt
centrifugdlis erék. A Piast-csaldd kujdviai mellékdagdbdl szarmazd Fehér UldszIo részfejedelem
hat éven dt prébdlta megszerezni a lengyel tront.?* El6sz6r Nagy-Lengyelorszdg és Kujdvia
elfoglaldasdval probdlkozott. Ez azonban sem neki, sem slupski Kaskonak (Kdzmér unokdjanak)

nem sikerlilt. Nagy Lajos, aki meg akarta erGsiteni az Anjou-hdz lengyelorszdgi uralmdt,

20 Diimmerth Dezs8: Az Anjou-hdz nyoméban (Panordma Kiadd, 1982, Budapest — 268-269. oldal)

21 Bertényi lvan: Nagy Lajos (Kossuth Kiadd, 2018, Budapest — 46-49. old)

22 57ildgyi Sdndor (szerkeszt8): A magyar nemzet térténete, lll. Kétet (Athenaeum Kiadd, 1895, Budapest — 298-
299. oldal)

2 ( korabban 6t éven 4t (1367-72) a magyar nadori tisztséget is betoltdtte

24 Ulaszl6 hiveit csak nehezen sikeriilt lecsendesiteni. Magat Ulaszlét viszont a pannonhalmi apdatsaggal
sikerilt egy id6re kielégiteni és eltavolitani Lengyelorszagbdl. Itt sem maradt meg azonban sokdig, hanem
kulfoldre tavozott.” (Bertényi lvan: Magyarorszag az Anjouk koraban /Gondolat Kiadd, 1987, Budapest — 209-
210. oldal/)
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igyekezett megnyerni a lengyel f6nemességet és kéznemességet, valamint az egyhdzat. Ezt a

torekvését szolgdlta az 1374-ben Kassdn kiadott kassai privilégium, amely mentesitette a

nemességet az dllami add fizetése aldl (a nemességnek csupdn a tulajdondban Iévé
jobbdgytelkek utdn kellett telkenként két garas kirdlyi addt fizetnie). 1381-ben Lajos ezt a
mentességet az egyhdzra is kiterjesztette.”?*

A forrasokra tdmaszkodva érzékeltetni szerettem volna a torténészek atsziireml6
véleményét is a vizsgalt peridodusrdl, azonban mindemellett célszerlinek tartom egy
kronoldgiai attekintés készitését, mely az eseménytorténeti fokuszpontok nyomon kovetését
hivatott szolgdlni. Az aldbbi dbran e tizenkét évnek csak a lengyelorszagi vonatkozasu
eseményeit szerepeltetem, kiilonésen azokat, melyek a dolgozat kés6bbi részében is

lényegesek lesznek.

Kronoldgiai attekintés Nagy Lajos lengyelorszagi uralkodasardl

1370: Lengyel kirdllya koronazzak Krakkdban

1372: végleg lemond Szilézia birtoklasardl és teruleteket is veszit

1374: kassai privilégiumok

1376: litvan tdmadas és a krakkoi magyarellenes incidens — Erzsébet lemondasa, Opuliai LaszI6 kinevezése

1379: ismét Kassan ismerteti el Mdria tronoroklését és lengyel kérésre elmozditja Opuliai LaszIét, helyére pedig
visszatér Erzsébet

1380: Erzsébet haldlaval egy szlikkorl régenstandcs keriil kialakitasra a krakkoi plispok vezetésével

1381: a kassai privilégiumban foglaltak kiterjesztése az egyhazra is

2.4bra: Kronoldgiai attekintés (sajat abra)

E tizenkét éves id6szak értékelése nem célja munkdnknak, mégis egyfajta
0sszegzésként célszerlinek latszik e ponton ennek megtétele — torténészi véleményekre
tdmaszkodva. Az aldbbi két idézet sommas véleményt fogalmaz meg.

»Az a kijelentés, hogy Nagy Lajos Lengyelorszag megvdlasztott kirdlya lett volt,

alaposan félrevezetné az olvasét. Helyesebb ugy mondani, hogy a Lengyel Kirdlysdgot Nagy

25 Topolski, Jerzy: Lengyelorszag térténete (Gondolat Kiadd, 1989, Budapest — 79-80. oldal)
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Lajos birodalmdhoz csatoltdk. (...) Lajos hasonld orvossdgot probdlt alkalmazni a fénemesi
ellendlldssal szemben, mint ami Magyarorszdgon mdr bevdlt. Mivel nem flizték szoros szdlak
a kirdlysdghoz, ezért a f6nemeseket széles korii tarsadalmi és jogi privilégiumokkal prébdlta
megvdsdrolni. (...) Lajost valamennyi politikai déntésében egyetlen szempont, az Anjou
trénutddlds biztositdsa vezette.”?°

,1370-ben olyan tizenkét év kévetkezett, amely idd alatt Lengyelorszagnak nem volt
sajat politikaja, nem is gyakorolt sajdat politikat, sem a belsé viszonyokban, sem
nemzetkozileg. Minden a Lajos utddldsdra vonatkozo alkudozdsok és kombindciok jegyében
tortént. Kivdltsagok a vdrosoknak, birtokok visszaaddsa olyan fdldbirtokosoknak, akiket
Kdzmér megfosztott tulajdonuktdl, az uj addrendszer, , ilyen dron vdsdrolta meg az uralkodod a
lengyel rendeket csalddi tervei szamdra”. Lengyelorszag csak az egyike volt Lajos sok

kirdlysagdanak.”?”

26 Davies, Norman: Lengyelorszag torténete (Osiris Kiadd, 2006, Budapest — 101-102. oldal)
27 5z0kolay Katalin: Lengyelorszag torténete (Balassi Kiadd, 2006, Budapest — 34. oldal)
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Valtozasvezetés — modszertani attekintés

A vezetés minden kériilmények kézétt a vdltozds kezelésérél szl — mindegy, hogy egy
vdllalatot vagy orszdgot vezetiink.”?8

Lee lacocca

A véltozasok vezetésével, irdnyitasaval foglalkozé tudomdny egyszerre fiatal és koros.
A kett6sség abbdl szdrmazik, hogy egyes vélemények szerint a 19. szdzad harmadik
harmadaban és a 20. szazad elején él6 és alkotd Frederic Winslow Taylor és az dltala
megalkotott, tudomanyosnak tituldlt rendszer mar elGképeként tekinthet6 korunk change
management irodalmdanak. Az els6 menedzsmenttorténeti korszakot megalapozé tanacsadod
munkdassdga elsGsorban a szivdsos piac kielégitését célzé minél hatékonyabb termelési
rendszer megalkotasa volt, melyet tobbek kozt id6- és mozdulatelemzések utjan is
tokéletesiteni kivant. Az elsé vildghdborut kovetéen aztdn a hangsuly ,soft elemekkel”
gazdagodva a HR és a motivacids vizsgalatok irdnyaba tolddott el, majd a masodik vilaghdborut
kovet6en a nemzetkoziesedés jelentette a legnagyobb kihivast.

Ebben a korszakban — mintegy modellalkotasi — mérféldkének tekintheté Lewin
munkassaga 1947-bdl, aki harmas osztatu folyamatmodellt hatarozott meg a szervezeti
valtozasokkal kapcsolatban.

Az mindenesetre biztos, hogy az 6nalldan, e témaban sziiletett tanulmanyok tomeges
megjelenése az 1980-as évekre tehet6, ahogyan pedig a szdzadfordulés gazdasag egyre
magasabb sebességfokozatra kapcsolt és egyre dinamikusabba vdltak a szervezetek
kornyezetében bekdvetkezd valtozasok, melyek folyamatos mdédosulast koveteltek a gazdasag
szereplGitdl, Ugy valt egyre kiemeltebb teriiletté ezen valtozdsok sikeres lefolytatdsanak,
vezetésének tanulmanyozasa, tdmogatasa. Ezzel parhuzamosan, illetve taldan éppen ennek
koszonhet6en a modellek komplexebbé valtak, egyre tobb |épést, tényez6t és szempontot

voltak képesek integralni.

28 Farkas Ferenc: A Véltozdsmenedzsment elmélete és gyakorlata (Akadémiai Kiadd, 2013, Budapest — 38. oldal)
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Valtozasvezetési stratégiak

A valtozasok kezelése ily mdédon stratégiai, kiemelt terliletté valt, melynek kapcsan két,
egymastdl logikajat tekintve nagyban eltéré megkozelitést ismer a szakirodalom az aldbbi abra

szerint.

A valtozasok menedzselésének két stratégiai
megkdzelitése az irdnyitas helye szerint

Kézpontilag irdnyitott valtozasmenedzselés Helyileg iranyitott valtozdsmenedzselés

ElGnyok Hatranyok El6nyok Hatranyok

* méretgazdasagossag ¢ rugalmassag hianya e Erintettek * Magasabb koltségek
« egyéni és szervezeti « 4ltalanos koltségek részvételének a funkcidk, feladatok
készségek és szervezeti egység biztositasa megkett6z6dése
képességek szint(i o A kivalésag miatt
fejlesztése ellen6rzésének kozpontjainak helyi ® Integracio és
o standardizacio ellehetetlentilése kialakithatésaga konzisztencia hianya
e szervezeti egységek e Piacra fokuszalas e Valtozé standardok
véltozasokkal és kompetencidk
szembeni
elkotelezettségének
hidnya

3.4bra: A véltozdsok menedzselésének két stratégiai megkdzelitése az iranyitds helye szerinti bontésban, valamint az azok kapcsan

tapasztalhaté elény6k és hatranyok (sajat abra)

A két megkozelités kozotti kiilonbség a dolgozat harmadik logikai egységében vdlik
igazan jelent6ssé, hiszen a Lajos-i hatalomszerzést Lengyelorszagban tekinthetjik a
nemzetkoziesedés egyik allomasanak, igy a valtozdsok kezelésének e stratégiai jelent&ségli
kérdésfelvetése minden bizonnyal megjelent vizsgalt példankkal kapcsolatban is (erre rd is
mutatok késébb).

Mas jellegli elhatarolast alkalmaz Chin és Benne tanulmanya?®, mely négy

megkozelitést jelol meg valaszthatd stratégiaként. Ezek

2 Chin, R. — Benne, K.: Four General Strategies for Effecting Change in Human Systems
(https://us.sagepub.com/sites/default/files/upm-assets/17525 book item 17525.pdf) és Csed§ Zoltan —
Zavarké Maté: Valtozasvezetés (Akadémiai Kiadd, 2019, Budapest, 65. oldal)
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1. A normativ-reduktiv, melynek alapja a bevondson alapuld kulturavaltas;

2. A raciondlis-empirikus, mely abbdl indul ki, hogy amennyiben a valtozasok
érintettjei észlelik a valtozasok hasznossagat sajat maguk szdmadra, Ugy tamogatni
fogjak azokat;

3. Az akcidcentrikus, mely a k6zOsen, csoportformdban végzett akcidterv-kidolgozast
preferalja;

4. Az erdviszonyok dltal meghatdrozott, melynek sordn egy domindns koalicié
jutalmazassal vagy biintetéssel veszi ra a kulcsembereket a valtozasokra, illetve

azok tdmogatasara.

E stratégiak nemcsak 6nalléan, de egymds mellett, parhuzamosan is alkalmazhatdak,
annak vizsgalata pedig, hogy Nagy Lajos lengyel kirallyd valasa kapcsan valamely stratégiaval

élt-e, a harmadik fejezet foglalkozni majd.

Valtozasi folyamatmodellek

A valtozasok menedzselésének maddjaval kapcsolatban szintén tobb megkdzelités
létezik, melyek kozil a legnépszerlibbek a mai napig az ugynevezett folyamatmodellek.
Munkdam kovetkez6 szakaszdban hdarom ilyen modellt fogok bemutatni. E modellek
ismertetésére azért van szikség, mert az elsé kett6t tovabbfejlesztve sziiletett meg a
harmadik, melyet a dolgozat keretei kozott torténelmi kontextusban is hasznalni szeretnék,
hiszen megitélésem szerint ez kinalja a leginkabb komplex lehet6séget a valtozasok
vizsgalatdval kapcsolatban.

Ehelyltt fontos leszogezni, hogy irasomnak nem célja, hogy atfogd képet adjon a
valtozasvezetés tudomanyanak jelenkori allapotardl, ismeretanyaganak Osszességérdl; az
altalam hasznalt eszkdzoket szeretném el6szor 6nmagukban, majd a Nagy Lajos-i példa
tényanyaganak ismeretében bemutatni.

Ezen modellek megvalasztdsakor az volt az els6dleges szempont, hogy melyek képesek
a legarnyaltabban megvilagitani a dolgozatban targyalt problémakort, illetve, hogy melyek

rendelkeznek azzal a kell6 rugalmassaggal, amelyre sziikség van a modellek elengedhetetlen

e sez
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Lewin haromlépcsés modellje

Kurt Lewin pszicholégusként modelljének megalkotasakor még nem vette figyelembe
a valtozas kiils6 hajtéerejeit, hatotényezGit, egyedil a bels6 motivacios viszonyokra tgyelt.
Folyamatmodelljében harom egymadsra épil6 |épést hatdroz meg, ezek sorban: a felengedés
(unfreezing), a mozgatas (moving) és a megszilarditas (freezing), melyeket az aldbbi abran

mutatok be.

Kurt Lewin klasszikus modellje

Felengedés Mozgatas (Moving) Rogzités (Freezing)
(Unfreezing)
= = =
o Arégi gyakorlattol o A valtozas o Az elért

valé elrugaszkodas elémozditasanak eredmények
motivacios szakasza szervezeti
feltételeinek megszilarditasanak
megteremtése szakasza

4.abra: Kurt Lewin modellje (sajat dbra)

A modell nagy hangsulyt fektet a szervezeti ellendllas kezelésére, leklizdésére. Azonosit
olyan hajtéer6ket, melyek tdmogatjak, el6segitik a valtozast és vannak olyanok, melyek ellene
hatnak, akadalyozva azt.

Lewin elméletének id6tallosagat példazza, hogy az altala harmadik szakaszként jelolt
rogzitési fazis — bar eltéré hangsullyal, de — az utdna keletkez6 elméleteknek is részét képezi.
Alkalmazhatdsagat valamelyest hatraltatja ma, hogy napjainkban a valtozasok mar nem
nyugalmi és intenziv szakaszok periodikus egymasutanisagabdl fakadnak, hiszen szinte
nincsenek nyugalmi allapotok, igy a valtozas és az alkalmazkodas kényszere mindennapossa

valt.
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Kotter nyolclépcsés modellje

A szerz6 ugy épitette fel modelljét, hogy annak kiindulépontja a valtozas
elkerilhetetlenségének érzékelése. Szamos okot felsorol, amiért erre sziikség lehet és szamos
kérilményt, amely az esetleges megkésett érzékelést okozza. Erdekes médon tanulményéban
a megértés tdmogatdsara egy pingvinkoldnia példajaba helyettesit be, akik észlelik, hogy a

lakéhelylkként szolgald jéghegyet el kell hagyniuk.

Kotter nyolclépcsds modellje

o Veszélyek, fenyegetettségek, lehet&ségek és problémak azonositasa
o Kornyezet vizsgalata

Valtozas sziikségességének érzékeltetése

e Csapat tagjainak gondos, szerepek szerinti kivélasztasa

A véltozast vezetd csapat kialakitasa « Kell hatalom biztositisa

o Az érzékeltetett veszélyt elharitd jovékép megalkotasa
o A kidolgozott jovékép elérését célzo stratégia megalkotasa

JovGkép és stratégia megalkotasa

o A kommunikacié altal minél szélesebb tdmogatd bazis megnyerése

J6v6keép célzott kommunikécidja o Csatornak koriltekinté megvalasztdsa és alkalmazdsa

Alkalmazottak bevondsa, hatalommal valé ¢ Avaltozast veszélyeztet6 rendszerek vagy struktirak megvaltoztatasa
felruhazasa a cselekvésre ¢ Alkalmazottak cselekvésre dsztonzése

o A valtozasok eredményeként sziiletd gyors sikerek elérése

Gyors gybzelmek elérése o Az ezeket elérék elismerése és latvanyos honoraldsa

Eredmények megszildrditasa és a hatralévé e A bizalmi légkor kialakitasat kovetéen minden akadaly eltérlése
valtozdsok végrehajtasa » A folyamatok megeré&sitése példdul Uj akcidkkal, projektekkel

. . S s L, . * Az Uj magatartasi modok és a szervezet sikeressége kozti 6sszefiliggés
A valtozdsok megszildrditdsa a kulturaban is megvilégitisa

5.4bra: Kotter-modell (sajat abra)

A vdltozadsi folyamat elsé négy eleme a status quo fellazitdsdt segiti, az étédiktél a
hetedik szakaszig terjedé lépések pedig az uj eljdrdsokat vezetik be a (...) gyakorlatba. A
nyolcadik lépés a vdltozdsok megszilarditdsdt segiti. A lépések kivitelezésénél azonban
vigyaznunk kell arra, hogy az egyes szakaszokat ne ugorjuk dt, illetve ne hidnyosan hajtsuk
végre, hiszen ez a vdltozdsi folyamatot akaddlyozhatja. A Kotter-modell tulajdonképpen
hasonléan mikédik, mint a Maslow-piramis, ahol addig nem tudunk egy szinttel feljebb lépni,

amig az alacsony szinteken 1évé sziikségleteket ki nem elégitjiik. Vagy, ha egy szinttel feljebb
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lépiink, még miel6tt az alsobb szinteken minden feladatot végrehajtandnk, a vdltozds

sikeressége megkérdédjelezhetévé vdlik.”3°

Csed§ és Zavarkd integralt modellje

A Budapesti Corvinus Egyetemen dolgozd szerz6paros munkdjaban a fent bemutatott

elképzelések mellett szamos kordbbi valtozasokkal kapcsolatos folyamatelmélet

eredményeinek hasznositasat kivanta egy elméleti keretrendszeren belil alkalmazni.

Csedd és Zavarko integralt folyamatmodellje

Elemzés és elGkészités

Szervezet, kornyezet és valtozasi
igények elemzése

Valtozasvezetési csapat, dominans Ko6z0s vizid és valtozasvezetési

A veszélyérzet felkeltése koalici6 kialakitasa stratégia kialakitasa

Tervezés és implementaciés tdmogatas biztositasa

Leadership azonositasa és
tdmogatasa

Implementacids terv kidolgozasa,

Az Uj vizié kommunikalasa Politikai tdmogatas megszerzése Fye 5
felhatalmazas és bevonas

Megvaldsitas, nyomon kdvetés és fenntartds

A valtozdsi momentum fenntartésa,

Tamogatd rendszerek létrehozdsa Gyors gy6zelmek kivivasa a folyamat nyomon kévetése

Megerdsités és intézményesités

6.abra: Integralt fonamatmodeII31

Modelljiikben ,a vdltozdsvezetési folyamat hdrom fé fdzisbol dll, melyek egyenként
négy-négy dtfogo tevékenységet tartalmaznak. A szakirodalom nem egységes a szervezeti
vdltozds folyamatlépéseinek egymdsra épiilésében. Az integradlt modell fontos tulajdonsdga,
hogy a fdzisokon beliili dtfogobb tevékenységek felsoroldsa logikailag tébbé-kevésbé
egymdsra éplil, de a modell kézéttiik nem definial szigoru szekvencialitdst. Egy-egy

tevékenységpdr forditott sorrendben is elvégezhetd, vagy egyszerre is térténhetnek. Példdul a

30 Farkas Ferenc: A Valtozdsmenedzsment elmélete és gyakorlata (Akadémiai Kiadd, 2013, Budapest — 138.
oldal)
31 Csed§ Zoltan — Zavarké Maté: Véltozésvezetés (Akadémiai Kiadd, 2019, Budapest, 59. oldal)
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vdltozdsvezetési csapat feldllitdsa megelézheti a veszélyérzet felkeltését, féleg akkor, ha egy
nagyobb szervezetrél beszéliink, ahol egyetlen karizmatikus leader nem képes egy személyben
kézvetiteni az lizenetet a vdltozds életbe vdgo fontossdgdrdl. Ezt a felcserélhet6séget
illusztrdlja a tevékenységek egymds melletti felsoroldsa. Szintén egyedi a modellben, hogy a
megvaldsitdst, nyomon kévetést és fenntartdst nem elkiiléniilt fdzisonként, hanem egylitt
kezeli. 32

A dolgozat harmadik fejezetében e folyamatmodell egyes fazisait fogom feltdlteni az I.
Lajos altal véghezvitt lengyel tronszerzés lépéseivel azt vizsgalva, hogy az altala hozott

dontések, avagy a dontések hidnya segitette vagy hatraltatta elfogadottsaganak kialakulasat.

A szervezeti ellendllas és kezelése

,Az el6reldté menedzser nem vdllalja a reform levezénylését olyan kérnyezetben, ahol nincs
meg a kell6 egyetértés, s a feltételek nem adottak ahhoz, hogy a megfelelé hatalmi
eszkézéket alkalmazhassa. Azaz kell egy irdnyito csapat, amely a vdltozdst oltalmazza, e
nélkiil nem lesz hatékony az dtalakitds, illetve egyik vezeté sem lehet sikeres egy vadltozds

sordn az alkalmazottak tdmogatdsa nélkiil.”3?

Még a legjobban menedzselt valtozasi folyamatok esetén is felmeril a szervezet
bizonyos tagjainak részérél a valtozasokkal szembeni ellendllds, hiszen a valtozasok
sziikségszer(ien nem szolgdlhatjak mindenki érdekeit, illetve gyakran — és itt kidomborodik a
vezetd, valtozasvezetd feladata és szerepe — akdr a hidnyos vagy hibas kommunikacié miatt
nem is ismerik fel a valtozdsok sziikségességét, elkerilhetetlenségét és azok hasznossagat
sajat maguk szamara. Ezt jol illusztrdlta a fent bemutatott harom folyamatmodell is, melyek
mindegyike alapos figyelmet szentel a valtozasokkal szembeni ellenallas kezelésének.

Az alabbiakban a szakirodalomra tdmaszkodva bemutatom a szervezeti ellenallas

legf6bb okozdit és az azok kezelésére alkalmazhato stratégiakat.

32 Csed6 Zoltan — Zavarké Maté: Valtozasvezetés (Akadémiai Kiadd, 2019, Budapest, 59. oldal)
33 Farkas Ferenc: A Valtozdsmenedzsment elmélete és gyakorlata (Akadémiai Kiado, 2013, Budapest — 154.
oldal)
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Kotter és Schlesinger tanulmanya szerint34 a véltozasokkal szembeni ellenallds négy

leggyakoribb oka

1. A sajdt érdekek (az emberi alaptermészet altaldban tart a valtozasoktdl, de itt
hangsulyosabban jelenik meg a meglévé status quo megl6rzésének vagya (esetleg,
mert tul sok erdforrast fektettek az érintettek annak kialakitdsdba), egy mar
meglévd pozicid (lehet formadlis vagy gazdasagi, politikai is) elvesztésétdl vald
félelem, vagyis 6sszességében a sajat érdekek sérilését elkeriilni torekvé szandék)

2. A bizalomhiany/félreértés (az els6 fakadhat abbdl is, ha a szervezet élére egy Uj, a
valtozas érintettjei dltal csak kevéssé ismert vezetd kerdil, illetve, ha a valtozdsokat
elinditdé személy vagy személyek nem, vagy nem megfelel6 tajékoztatast adnak a
valtozasok mibenlétérdl, hibasan hatarozzak meg az altaluk elmondottak
hangsulyait)

3. Az eltéré értékelés (vagyis az a helyzet, amikor a valtozasok kezdeményezéi és
annak érintettjei egymastadl eltéréen itélik meg a valtozasok sziikségességét, annak
céljait és kovetkezményeit, a valtozasok kovetkeztében létrejott eredményeket)

4. Alacsony tolerancia a vdltozdsokkal kapcsolatban (mivel a véltozdsok a fennallé
helyzethez képest eltérést fognak hozni, azok érintettjei tarthatnak attél is, hogy a
szervezeti valtozdsok meghaladjak egyéni valtozasi képességiik hatarait, igy 6k
vesztesei lesznek az Uj rendszernek, hiszen nem tudnak megfelelni az 3ltala

tdmasztott Uj elvarasoknak)

Wissema tanulmanya3> szerint ugyanakkor a valtozdsokkal szembeni ellenérzések
legfontosabb motivatora a félelem. irasaban kifejti azonban, hogy e félelmek mogott altaldban
szervezeti mitoszok huzéddnak meg. Véleménye szerint a legerésebb ellenallassal abban az
esetben talalkozhatunk, ha

1. Nagyméretd a szervezet valtozdsa, ami bekovetkezik, vagy ami el6tt all a szervezet

2. Az alkalmazottak mar sokat invesztaltak vagy az adott pillanatban sokat fektetnek

a fennallé status quo megdvasaba

3. Avaltozas kényszeritett

34 Kotter, J.P. — Schlesinger, L.A.: A valtozasi stratégiak kivalasztasa (in.: Harvard Business Review, 11 (4), 2009 —
magyar kiadas)
35 Wissema, J.G.: Fear of change? A myth! (in.: Journal of Change Management, 1(1) 2000)
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4. Gyors a valtozas sebessége
5. A vdltozas érintettjeit fenyegeti az iranyitas elvesztése (vagy legaldbb 6k félelmet

éreznek ennek kapcsan)

Csed8 és Zavarké kdnyvében3® a fentiek mellett hdrom szervezeti okot is szerepeltet,
mégpedig
1. Technikai ellendllds: elsGsorban a megszokott folyamatok kovetése
2. Politikai ellendllds: A valtozasok miatt az er6forrasok Ujraelosztasara kerilhet sor,
amely egyének vagy csoportok meglévs hatalmat fenyegetheti

3. Kulturalis ellenallds: a status quo-t erésité meglévé szokdsok vagy rendszerek

Ezt kovetben sziikségesnek latszik, hogy a fellépd ellenallas kezelésének maddjairdl is
szamot adjon a dolgozat az aldbbiakban — természetesen a fentiekhez hasonldéan a
szakirodalomra tamaszkodva.

Az imént mar meghivatkozott tanulmdany szerz6parosa (Kotter-Schlesinger)
cikkiikben3” természetesen erre is javaslatokat fogalmaznak meg. Nagyhatdsu rendszeriik,
mely e tekintetben taldn a legtobbet idézett és leginkabb elfogadott kategorizalas az aldbbi

hat médot, stratégiat azonositja:
Tajékoztatds és kommunikacié
Részvétel és bevonas

El6mozditds és tamogatds

1.

2

3

4. Targyalds és megallapodas
5. Manipuldlas és kooptdlas
6

Burkolt vagy nyilt kényszerités

36 Csed§ Zoltan — Zavarké Maté: Valtozasvezetés (Akadémiai Kiadd, 2019, Budapest, 53. oldal)
37 Kotter, J.P. — Schlesinger, L.A.: A valtozasi stratégiak kivalasztasa (in.: Harvard Business Review, 11 (4), 2009 —
magyar kiadas)
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A fenti hat kategdria alkalmazdsanak eseteirél, el6nyeirél és hatranyairdl is
Osszefoglald tajékoztatdst ad az alabbi tablazat, mely szintén a fent jelzett cikk alapjan kerlt

kialakitasra.

Az ellendllas kezelésének médjai

Tajékoztatas és Amennyiben javarészt az informacio A meggy6zottek gyakran a IdGigényes
kommunikacio hidnya okozza az ellenallast véltozast is el6mozditjak

Részvétel és Ha az érintettek elég hatalommal A résztvevék elkotelez6dnek, IdGigényes
bevonas rendelkeznek, a kezdeményezék pedig tudasuk hozzaférhet6vé valik
hidnyos informaciokkal
Elémozditas és  Ha az ellendllas mogott a valtozashoz vald Alkalmazkodasi problémak IdGigényes és draga, mégis
tdmogatas alkalmazkodas, mint nehézség all esetén nincsen hatékonyabb kockazatos

Targyalds és Ha olyan egyén/csoport szamara ElGsegitheti a hevesebb Draga, ha masokat is
megallapodas  hatranyos a valtozas, akinek elég ereje van ellenallas elkerulését targyalasra buzdit
az ellenallasra

Manipulalas és Amennyiben a fenti mddszerek nem Olcso és gyors Rovidtavon hatékony csak
kooptalas mikodnek

Burkolt vagy nyilt Ha szamit a sebesség és a kezdeményez6k Gyors és univerzalis Ellenérzéseket generalhat
kényszerités elegendd hatalommal rendelkeznek

7.4bra: Az ellendllas kezelésének maédjai (sajat abra Kotter-Schlesinger3® nyoman)

Parhuzamosan az ellendlldst generdld okok vizsgalatdval, ezuttal is ki kell térniink a
szervezeti ellenallas kezelésére, mely a tablazatban foglaltakhoz képest az alabbiak szerint
fest:

1. Empdtia és tadmogatds: érinttettek allaspontjanak megértése és kdzds megoldas
kidolgozdsa

2. Kommunikdcio: eddigiekt6l eltér6 kommunikaciés csatorna keresése, valtozasokkal
kapcsolatos informaciok célzott és tudatos, kozérthet6 bemutatasa

3. Részvétel és bevonds: a participacid érvényesiilhet a tervezés és a megvaldsitds
szakaszdban is, ily médon né az elkotelezettség a valtozasokkal kapcsolatban és

pontosabba, cizellaltabba valhatnak a megvaldsulé megoldasok

38 Kotter, J.P. — Schlesinger, L.A.: A véltozasi stratégiak kivalasztasa (in.: Harvard Business Review, 11 (4), 2009 —
magyar kiadas)
39 Csed§ Zoltan — Zavarké Mété: Véltozésvezetés (Akadémiai Kiadd, 2019, Budapest, 72-73. oldal)
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A dolgozat harmadik fejezetében a térténelmi ismeretek fényében vizsgdlom meg az
ehelyitt bemutatott eszk6zok alkalmazdsanak eredményeit, vagy hasznalatuk elmaraddsanak

kdvetkezményeit.

Tipikus hibak

A vdltozasokkal kapcsolatos ellendllas és annak kezelési lehet&ségeinek attekintését
kovetéen érdemes megemliteni azokat a tipizdlhatd valtozdsvezetési hibdkat, melyek
elkovetése esetén jo eséllyel szamithat a vdltozdsvezet6 a vdltozasi folyamat elakadasara,
kudarcdra, igy ezek elkeriilése kimondottan célszer(i. Az alabbi lépések tartoznak kimondottan
ebbe a korbe:

- Olyan megolddasok alkalmazasa, mely egy korabbi helyzetre, a jelenlegit6l eltéré
kontextusra keriilt kidolgozasra és amelyek nem vagy nagyrészt nem illeszkednek a
jelenlegi helyzetre;

- Diverzifikalt kornyezetben egységes megoldas alkalmazdsa a helyi sajatossagok
figyelembevétele és azok valtozasi folyamatba épitése helyett;

- A meglévé kultdraval, alapértékekkel vagy képességekkel, illetve célokkal
ellentétes valtozasok bevezetése;

- Gyors, egylépcsés valtozas a folyamatos, inkrementilis helyett.*°

A fentiek elméleti targyalasa azért lényeges, mert a harmadik fejezetben kitérek arra,
hogy a tipikus hibdk azonosithatdk-e témank esetén, igy lehetnek-e okozdi Lajos kirdly

lengyelorszagi regnalasa elutasitottsaganak.

Tanuld szervezet — szervezeti tanulas

A cimben szerepl6 tanuld szervezetek vizsgdlatba vondsat az teszi indokoltta, hogy a
perszondlunid életbe [épése nem az elsé hatalomgyarapoddsa, jelent6s teriletek feletti
befolyds megszerzése volt Lajos kiraly uralkoddi gyakorlataban. Ezt alapul véve izgalmas

kérdésnek mutatkozik, hogy a kordbban esetlegesen elkdvetett hibak, avagy elszenvedett

40 Csed§ Zoltan — Zavarké Maté: Valtozdsvezetés (Akadémiai Kiadd, 2019, Budapest, 74. oldal nyoman)
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kudarcok tanulsagai beépitésre keriiltek-e a késébbi dontéshozatalba - korrekcié révén javitva
annak eredményességét.

Erdemes tehat meghataroznunk a két fenti kategdria viszonyat egymashoz. ,A tanuld
szervezet a szervezeti tanulds végdllapota, ahol a szervezet képessé vdlt folyamatosan
dtalakitani 56nmagdt a tagok fejlesztésével és bevondsdval.”*! Ennek elfogaddsa mellett pedig
a szervezeti tanulas dolgozatunkban alkalmazott definiciéja szerint ,a szervezeti tanulds az
akcidk javitdsdnak folyamatdt jelenti magasabb szint( tudds és megértés révén.”*?

Argyris és Schon a szervezeti tanulds harom formajat kilonbozteti meg az aldbbiak

szerint.

1. Egyhurkos tanulds, amikor a hibdk alapjan korrigaljak a viselkedést, de a hibdk
okainak feltarasara nem keril sor;

2. Kéthurkos tanulds, amikor a mogottes koncepcidkhoz torténd visszacsatolds is
megtorténik, igy valtoztatva nemcsak az eredményen, de az akcidkon is;

3. Hdromhurkos tanulds, amikor egy adott szervezet Iétének értelme is
megkérdGjelez6dik, vagy ujradefinidlasra kerdl (példankon keresztil egy egy
orszagban hatalmat gyakorldé uralkodd célja lehet az orszag megerdGsitése, de egy
tobb orszaggal is rendelkezé esetén mar fontosabb cél lehet a teljes birodalom

feletti hatalom 6rokitése dinasztidja szamara)®.

A harmadik fejezetben annak analizdldsa sziikségszer(i tehat, hogy egyfel6l érték-e
olyan hatasok, csalédasok, kudarcok korabban Nagy Lajost az altalunk goércsé ald vont
szituacidhoz hasonld helyzetben, melyek vizsgalatat kovetéen levonhatéva véltak vagy
valhattak volna bizonyos tanulsagok, illetve, hogy ezek a tanulsdgok — meglétiik esetén —

kés6bb integralt részeivé valtak-e a kiradlyi dontéshozatalnak.

41 Csed6 Zoltan — Zavarké Maté: Valtozasvezetés (Akadémiai Kiadd, 2019, Budapest, 79. oldal)

42 Csed6 Zoltan — Zavarké Maté: Valtozasvezetés (Akadémiai Kiadd, 2019, Budapest, 77. oldal)

43 http://www.jgypk.hu/tamop15e/tananyag html/Menedzsment alapjai/28 szervezetfejleszts s tuds.html
nyoman
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A lengyel uralkodéva valas vizsgalata a change management eszkozeivel

E fejezetben az elsd két tartalmi egység ismeretanyagdnak hazasitdsara keriil sor, azaz
a korabban bemutatott torténelmi adatokkal toltom fel az elméleti valtozasvezetési rész

modelljeit. Jelen fejezet a masodik logikai egység felépitésével pdrhuzamosan halad.

Valtozasvezetési stratégiak

A dolgozat masodik fejezetében két, egymastdl kilonb6z6 elhataroldast mutattam be,
melyek a valtozdsvezetési stratégidk csoportositasara alkalmasak mas-mas szempontrendszer
szerint.

Az els6 elhatdrolas aszerint alkot kategdridkat, hogy a valtozas irdnyitasara kozpontilag
vagy helyben keriil-e sor. Ahhoz, hogy be tudjuk sorolni Nagy Lajos valasztasat, latnunk kell,
hogy az altala uralt teriletek szinte folyamatos gyarapodasa figyelheté meg regnalasa soran
és minden megszerzett tartomdnyban arra torekedett, hogy azt birodalmanak integralt
részévé tegye. Ebbdl természetesen az is kovetkezik, hogy a méreteiben igen jelentGs
terliletgyarapodast hozd perszonalunids kapcsolat megsziiletése sordan sem vezérelte mas
szandék annak dacdra sem, hogy a perszonalunié formalisan nem jelentette a lengyel
teriiletek sem Magyarorszagba olvasztasat, sem fliggetlenségiik elvesztését, sem semmilyen
madjat az alavetésnek. A gyakorlatban azonban a Lajos-i dinasztikus politika logikdja mast
diktalt.

Mivel a kdzpontilag irdnyitott valtozasvezetés stratégidja mellett déntott, melynek

hatterében felsejlik a kozpontositds és standardizdlasi szandék, tapasztalhatta a
stratégiavdlasztdsanak hatranyait, azaz az érintettek messze nem voltak elkételezettjei a
valtozasnak, melyet tronra |épése hozott, kialakitott uralmi rendszere pedig a legkevésbé sem
nevezhetd rugalmasnak és gyorsnak. Mindennek kovetkeztében természetesen nem johettek
Iétre olyan helyi kivaldsagkozpontok, melyek modot adtak volna az eréforrasok hatékonyabb
kihaszndldsara (politikai, katonai és gazdasagi értelemben egyarant), illetve erGsebb,
hathatésabb tdmogatast jelentettek volna az uralkoddénak.

A masodik tipizalds szintén a valtozasvezetési stratégidk felosztdsara ad keretrendszert
és a négy nevesitett kategodria kozll az Anjou-hazi uralkodé dontéseit leginkabb a negyedik,

azaz az erdviszonyok altal meghatarozott stratégia ald tudjuk besorolni, hiszen az els6 a
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bevonason alapul, melyrél jellemz&en nem beszélhetiink ez esetben, a masodik az érintettek
racionalis 6nérdekkovetésén, ehhez azonban az 1370-ben lengyel koronat szerzé kiraly nem
fogalmazott meg (kulénésen kezdetben, a tronra lépéskor) elég csabité értékeket*t, mig a
harmadik stratégia a csoportos akciok, munkafolyamatok, projektek végrehajtasan keresztil
bar, de ily mddon szintén a bevonason alapulva ér célt. Az els6 hdrommal szemben azonban a
mod, ahogy lokalizdlni prébalja a dominans koaliciot és rajuk tamaszkodva, az 6
tdmogatasukkal igyekszik irdnyitani a kezébe kerlilt orszadgot, markdnsan kirajzolddik el6ttiink.
Igaz, itt vissza kell utalni arra, hogy bar jogilag igen, de facto azonban nem volt egységes az
ekkori Lengyel Kirdlysag és a trénra |ép6 magyar uralkodé a kislengyel nemességre
tdmaszkodik, s6t néhdny kezdeti gesztusaval el is idegeniti magdatdl a nagylengyel
arisztokraciat. Azaz — kiilonosen annak figyelembevételével, hogy a lengyel allam kdzpontja
valdjadban a nagylengyel terliletek kozpontja volt, mig Lajos a kislengyel terileteken

koronaztatja meg magat — nem elsésorban a stratégia megvalasztasa volt a_hibds dontés,

hanem az &ltala domindnsnak vélt csoport azonositdsa, hiszen a kislengyel nemesség

latvanyos patrondlasa a létszamat és erejét tekintve is megkerilhetetlen nagylengyel

el6kelSkben igen erGs ellenérzéseket valtott ki.

Csed§ és Zavarko integrélt modellje*

Ebben a részben a cimben szerepl§ szerz6paros kotetében megjelené elemzési
szempontok mentén veszem gorcsé ald a Nagy Lajos-i lengyel ciklust és igyekszem az egyes
kategdridkat azonositani a torténelmi példaban. A tanulmany a harom f6 részegységen bellil
minden szinten a négy alkategdriahoz kapcsolédva ad olyan vizsgdlati szempontrendszert,
melynek segitségével feltélthet6 a modell.

Az Elemzés és elGkészités (1) szakaszaban el6szor a Szervezet, kdrnyezet és a valtozasi

igény (1/1) elemzését kell megvizsgalnunk. Az uralkodd és kornyezete altal alkalmazott
stratégiai elemzési mddszereket (1/1/1) nem ismerjik, azonban szinte biztosak lehetiink

abban, hogy kiséretének, diplomaciai testililetének megvoltak a bevalt vizsgalati mddszerei,

4 A késBbbiekben részletesen is sz6 lesz az 1374. évi kassai privilégiumokrél, azonban az ezekben foglalt vagy
megerdGsitett kivaltsagok a tronra lépéskor még nem fogalmazddtak meg

4 A teljes fejezet Csed6 Zoltan — Zavarkd Maté: Valtozadsvezetés (Akadémiai Kiadd, 2019, Budapest, 59-64. oldal
alapjan késziilt)
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informdcidszerzési hdldzata, melyet az egyes tartomdnyok és térségek részletes
Sfeltérképezéséhez” haszndltak. Sok példat ismerlink arra vonatkozdan, hogy a korabeli
magyar diplomatak eredményes tdrgyaldsai olyan sikereket értek el, melyeket fegyverekkel
sem sikerilt korabban kivivni (az egyik legjelentésebb név e tekintetben az Anjou-kori Uj
arisztokracia tagja, Kont Miklés volt). Emellett a gyakorlat is sok praktikus ismeret
megszerzésével kecsegetett, hiszen, ahogy azt korabban is jeleztem, Nagy Lajos tobb izben
kelt a Lengyel Kiralysag védelmére, tdmogatasara seregei élén a litvanok ellen és intenziv,
szoros csaladi kapcsolatot apolt Ill. Kazmérral is, igy sajat tapasztalatai mellett els6kézbdl
szarmazo informacidi is lehettek a lengyel teriiletek helyzetérdl.

Ehhez szorosan kapcsolddé pont az Informaciogyijtés és informdcidk elérhetévé tétele
masok szamara (1/1/2), hiszen az informacidk begytijtésének lehetséges formairdl fentebb
tettem emlitést, annak megosztdsa masokkal azonban nagy valdszinliséggel csak
meglehet6sen szlik korben tortént, vélhetéen rdadasul oly mddon, ahogyan azt az
uralkodécsaldd érdeke megkovetelte, vagyis szinte senki nem rendelkezett az informacidk
Osszességével (legfeljebb Erzsébet anyakiralyné, ki két izben is régense lett a lengyeleknek).

A Valtozasi alternativak és hatasaik azonositasa (1/1/3) igen nagy jelentdséggel bird
rész, raadasul konkrét, vizsgalt példankban preventiv ereje is van, hiszen amikor Ill. Kdzmért
egy, a visegradi megallapodast fellilird hazassagi ajanlattal és 6rokosodési tervvel kérnyékezte
meg a német-romai csaszar, a magyar diplomacidanak komoly eréfeszitésébe keriilt, hogy
biztositsa maga szdmara a Szentszék tamogatasat, s ily mddon keresztiilhtzza a hirtelen jott
alternativa megvaldsuldsat, igy biztositva tovabbra is maga szdmara a lengyel tréont lll. Kazmér
halalanak esetére.

A Megvaldsulas tényezGinek, érintettjeinek elemzése (1/1/4) nagy valdszinliséggel
eltér attdl, mint amit figyelembe is vettek a megvaldsitas kapcsan a Lajos kdrnyezetében
dolgozdk, illetve maga a kirdly. A fent mar részletezett okoknal fogva kizarhatd, hogy a lengyel
viszonyokrdl ne rendelkezett volna részletes informdcidkkal a Budan, illetve Visegradon
székel6 uralkodd, dontései mogott azonban az ezeket az informacidkat figyelmen kiviil hagyé
vagy ezeket felllir6 domindns koronds akarat huzdédott meg, mely nem volt hajlandd
figyelembe venni a helyben taldlhaté koriilményeket, vagy alkalmazkodni azokhoz a
perszondlunids programba integralva azokat.

A kovetkez6 alkategoria a Veszélyérzet felkeltése (1/2), mely azonban vizsgalatunk

szempontjabol azért nehezen értelmezhet8, mert — ahogyan azt fent jeleztem — sikeriilt
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minden mas alternativat invalidalni, igy a veszélyérzet éberen tartdasa nem a vdltozas altal
érintett lengyelek esetében valdsult meg az Anjou-udvar dltal, hanem sajat maguk
tekintetében. Ily mddon ehelyiitt csak egy lényeges |épésre lett volna éget6 sziikség,
mégpedig a Hajlanddsag megteremtésére a valtozasra (1/2/3), azonban ez vagy teljesen
elmaradt (ldsd a koronazas koriilményeirél irtakat), vagy utdlagos lépések formdjaban
eredménytelennek bizonyult (I1asd példaul a kassai privilégiumok kérdését).

Igen lényeges és jol megragadhatd a dolgozat szempontjdbél azonban a soron
kovetkez6 nagyobb logikai egység, vagyis a Valtozasvezetési csapat, domindns koalicid
létrehozasa (1/3), hiszen ,,minden vdltozdsban van egy olyan kér, amely érdekelt annak
koncepcidjaban, megvaldsitdsdban vagy kimenetelében. (...) Ezen érdekhordozok tadmogatdsa
feltétleniil sziikséges a sikeresség érdekében. Ezért a vdltozdsmenedzser egyik legfontosabb
feladata ezen érdekhordozok azonositdsa még a projekt korai szakaszdban. Fel kell késziilnie
a reakciokra, és meg kell nyernie a tdmogatdsukat, amelyeket a késébbiekben fenn is kell
tartania.”*® A tekintetben a modell el@irja, hogy hiteles poziciébdl fakadé hatalommal
rendelkezd, kiemelkedd szakértGi tudassal és leadership kompetenciakkal birdé egyéneket
vonjanak be (1/3/1). Mindez azért érdekes, mert a fenti, vezetéssel kapcsolatban
megfogalmazott igények mindegyike — legalabbis az el6zményeket alapul véve — megalljdk a
helyiliket I. Lajos kirdly személyére vetitve, hiszen senki sem kérd6jelezhette meg uralkodai
periddusanak sikeres, eredményes voltat, személyének és vezetbi képességeinek meglétét
éppen a fenti tételbdl kiindulva, azonban az ilyen személyek azonositdsa és a valtozasokba
vonasa, a dominans koalicié kialakitdasa mégsem tortént meg, vagy pontosabban a kialakitott
valtozasvezetési csapat és az altaluk valasztott vagy szamukra kijel6lt helyi dominansnak vélt
tdmogatdi kor meghatarozdsa pontatlan volt, ami a fent mar arnyalt szervezeten beliili
konfliktusok egész sorat vonta maga utan. Rdadasul tetézte a nehézségeket, hogy a hibas
dontések felismerését kovetéen sem az érintettek valds, hanem csak vélt igényei szerint
tortént meg a bajok kezelése, igy ezen intézkedések sem jartak tartés eredménnyel. Azaz Lajos
kiraly hiaba bizta meg régensként a lengyelek operativ vezetésével els6szamu bizalmasat és
tdmaszat, sajat édesanyjat, hidba gondolta, hogy annak lengyel szarmazasa kimondott el6ny
lehet a kapcsolattartas és -teremtés oldalardl, 6t — elképzelhetd, hogy a sokhelyen feljegyzett

meglehetGsen nehéz természete miatt — nem fogadtdk el. Mdasrészrdl a kezdetben kialakitott

46 Farkas Ferenc: A Valtozdsmenedzsment elmélete és gyakorlata (Akadémiai Kiadd, 2013, Budapest — 161-162.
oldal)
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domindnsnak szant koalicid nem birt megfelel6 erével és kell6en széles tdmogatassal, hiszen
a valdsagban négy részre tagolt kirdlysdagnak pusztan csak egy egységére tamaszkodott és
kategorikusan elutasitotta a bazis szélesitését minden felmeriilt alkalommal.

A K6z0s vizid és valtozasi stratégia kialakitasa (1/4) ezen a kezdetben még nem, de
fokozatosan er6sodd elutasitottsagon érdemben valtoztathatott volna, azonban ennek elemei
nem valdsultak meg. Nem vették figyelembe a valtozas meginditasakor az (1/4/1) llleszkedést
a szervezet alapértékeihez, hiszen a terllet és a lengyel tarsadalom diverzitdsat tudatosan
hagytak figyelmen kivil és hatalmi pozicidbdl probaltak véghezvinni az egységesitést. Nem a
(1/4/2) Dominans koalicié az, amely kidolgozza a valtozas tartalmi elemeit, hiszen egyfeldl,
ahogy kordbban leirtam, a dominans koalicidé 6sszeallitdsaba is hiba csuszott, masfel6l az igy a
kislengyel vezet6k 6lébe hullé hatalom altal megrészegitett politikusok inkdbb csak sajat
pozicidjuk megerGsitésére torekedtek egy olyan alku formajadban, melyben az 6 szerepiik
ennek ellentételezéseképpen az Anjou-haz tamogatdsa volt, az uralkoddcsalad részérél pedig
az elvaras nem a lengyel korona szolgdlata, a Lengyel Kirdlysdg megdvasa és gyarapitasa volt,
hanem elsGsorban (vagy inkabb pusztdn) az Anjou 6rokosodés elfogadasa és elfogadtatdsa
akar lednyagon is. Mindez a Kazmér-i ciklusban folyamatosan er6s6dé diplomaciai és katonai
potencialhoz szokott lengyelség szamara elfogadhatatlan volt, mint ahogy az sem
szamithatott erds tdmogatottsagra részikr6l, amikor birodalmi érdekeket mérlegelve
Ujdonsilt uralkoddjuk végleg lemond a lengyelek altal hagyomanyosan birtokolni kivant
Sziléziarol.

Az el6készitést kovetGen ratérhetlink a masodik nagy egység, vagyis a (2) Tervezés és
implementaciés tamogatds biztositdsanak teriletére. Ezen belll az els6 részkategoria,
melynek vizsgalatat sziikséges elvégezni a (2/1) Leadership azonositasa és tamogatasa. A teljes
modell 6sszetettségét és komplexitasat mutatja, valamint azt, hogy az egyes elemek milyen
szorosan kapcsoldodnak egymdashoz az, hogy minderre tett mar utaldsokat a korabbi fejezetek
tartalma. A (2/1/1) Leader lathatéva tétele példankban természetesen elkeriilhetetlen, a
személyének meghatarozasat azonban itt tobblépcsdsnek is tekinthetjik, hiszen az els6szamu
vezet6 mindenképpen a korondja révén, illetve személyében az wuralt terlleteket
Osszekapcsold Nagy Lajos, aki azonban az operativ vezetéssel el6sz6r édesanyjat, majd annak
bukdsa utan Opuliai Laszlét, majd egy rovid ismételt Erzsébet altal vezetett id&szakot
kovet6en egy haromtagu régenstanacsot biz meg. A tamogatds biztositasanak kérdése szintén

nehézkesen valdsult meg a gyakorlatban, hiszen még Erzsébet els6 régensi intervalluma
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kapcsan tuddsitanak arrdél a forrasaink, hogy barmilyen gy elintézése azért volt szinte
lehetetlen, mert a kérdésekkel kapcsolatos dontések ligyében a régens a kirdlyhoz, a kiraly
pedig a régenshez utalta a kérelmezdéket, igy valdjaban nem volt gazdaja a dontéshozatalnak.

A (2/1/2) Leader felelGsségvallaldsa a sikerért vagy a kudarcért szintén szubjektiv
kérdés. Joindulattal tekinthetnénk Erzsébet els§ lemondasat a hatalom gyakorlasarol
személyes felelGsségvdllaldasnak az eredménytelen id6szakért, de a tdrgyilagossag
megkoveteli, hogy ezt — kiléndsen a torténészek munkadira tdmaszkodva — sokkal inkabb
biztonsagat is félt6, csalddott menekiilésnek fogjuk fel. Az utdna kovetkez6é Opuliai Laszlé
mind hatalmat, mind az attél valé megfosztdsat Lajos kirdly dontései nyomdn kapja, mig
Erzsébet masodik régensi periddusanak haladla vet véget. Amennyiben pedig az uralkodoi
felelGsségvallalast vizsgaljuk, lGgy valamelyest engedményekre szorulunk, hiszen a kor
szelleme természetesen kizdrta annak lehetGségét, hogy a sikertelenség a kiralyi hatalomrél
valé lemondast eredményezze, azonban azon uralkoddi korrekcids kisérletek, melyek révén
valamelyest pacifikdlni igyekszik a tonk szélére sodrédd helyzetet, értelmezhet6k
felelGsségvallalasként is. Amennyiben korabbi id6szakot is vizsgalatunk részévé tennénk, ott
Lajos seregei élén jarva személyesen is kulcsszerepet vallal egyes, a Lengyel Kirdlysag
érdekében tett katonai akcidk soran, éppen ezért érdekes, hogy ily el6zményeket kdvetben
valik ennyire elutasitottd lengyelorszagi orszagldsa.

A (2/1/3) Leader team feldllitasardl és kiilonb6z6 kompetencidkkal torténd
felruhdzdasardl kordbban szintén tobb helyltt is emlitést tett a dolgozat, igy részletesen nem
érdemes arnyalni a fent mar részletezésre kerilé képet, vagyis a csapat tagjainak hibds
megvalasztasat és a tényleges dontési jogkorok tisztdzatlansagat (elegendd arra gondolni,
hogy bar a Lengyel Kirdlysdgot régensek iranyitjak, Sziléziarél mégis Lajos kiraly mondott le,
illetve a kassai privilégiumokat is 6 tdrgyalja meg az odahivott lengyel el6kelGkkel és a
megegyezést kovetben természetesen 6 is kodifikalja azok tartalmat).

Az (2/2) Uj vizié6 kommunikdalasa meglatdsom szerint az egyik kulcsteriilete a kudarcok
azonositasanak. A modell (2/2/1) Vilagos és egyértelmil Ulzenetek, analdgidk és képek
bemutatasat irja el6, melyek bar részint megvannak, azok a valtozas elfogaddsa kapcsan csak
meglehetGsen szlik befolyassal rendelkeznek, hiszen azokat nem a valtozas érintettjeinek
szemszOgébdl fogalmaztdk meg. A vdltozas lizenete egyértelmd, dm pusztan csak annyi, hogy
a Lengyel Kiralysag a visegradi megallapodas értelmében Anjou Lajos kiraly koronaja ala kertil,

azaz egy nagy kiterjedésUl kozép-kelet-eurdpai allamképzédmeény része lesz. Nem fogalmaz
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meg jovGképet, melyek a sikeres Kdzmér-i periddus folytatdsat igérik, nem igyekszik bevonni
a kozos jov6kép kialakitdsdba a lengyel el6kel6ket, s6t, a szlikséges hatalomba iktatasi
aktusokat kovetGen idejét is csak nagyon szik keretben tolti Ujdonsilt orszagdban a frissen
megkoronazott allamf6, birodalmdanak egyéb (gyei ugyanis elszdlitjdk. Uzenet hijan
természetesen a (2/2/2) Tébbcsatornas kommunikacié is elmarad, illetve a (2/2/3) az Uj irdny
multtél valé elkllonitése, de a mult tisztelete és az alapértékek megtartdsa sem valik
artikulaltta, ezek inkdbb tapasztalati uton megvaldsuld [épések lesznek, rdadasul a Kdzmér
uralkoddsdval telt idészak értékei, a személyes vezetés és jelenlét és a lengyel érdekek
kovetkezetes és kérlelhetetlen érvényesitése még foltokban is nehezen lesz azonosithatd
1370-t6l.

A masik fontos hianyterilet a (2/3) Politikai tdamogatas megszerzése. Sulyos
hidnyossagok mutatkoznak az (2/3/1) Erintettek, attitGdjik és hatalmuk azonositdsaval
kapcsolatban, hiszen —visszafelé indulva - a hatalmi poziciék meghatarozasa soran helyre nem
hozott tévedéseket kovetnek el, nem ismerik fel a nagylengyel nemesség erejét és
megkeriilhetetlenségét, az attitlidok kapcsan hibdsan itélik meg a topdown jellegl
homogenizald szandékok fogadtatdsat. Mindezeknek kdszonhetben természetesen csak
nagyon csekély mértékben szamithatnak az Uj teriletek politikai koz6sségének tamogatdsara,
ezt az inkabb negativ érziiletet pedig Erzsébet kirdlyné szélsGséges viselkedése, kornyezetének
magatartasa pedig csak tovabb rontja, igy végil elszabadulnak az indulatok és a krakkdi
magyarellenes felkelés magat Erzsébetet is el(izi lengyel foldrél. A (2/3/2) Valtozasigynokok
felkészitése és alkalmazdsa, valamint az (2/3/3) Erintettek befolyasoldsa a valtozasiigynokok
altal ismét sikertelenséget mutat, ami mogott a valtozasiigynokok hibas, vagy legaldbbis szlik
korb6l meritett megvalasztasa huzédik meg, hiszen a magyarorszagi kereskedelemben erGs
pozicidkkal rendelkezd kislengyel tdmogatas mellett nem rendelkezett a megosztott orszag
ellenpdlusat jelentd nagylengyel labbal, igy utébbiak mell6z6ttnek érezvén magukat inkabb
szembe helyezkedtek a valtozasligynokokkel.

Bar eddig is sokat utaltak a kordbbi fejezetek a bevonas hidnyara, a jelen egységet zard
rész kapcsan ez még erGsebben jelenik meg, hiszen ez az (2/4) Implementacids terv
kidolgozdasaval és a felhatalmazassal, valamint bevonassal foglalkozik oly médon, hogy eléirja
a (2/4/1) Stratégia operativ szintl kidolgozasat a kozépvezetbk és a szakért6k bevonasaval,
valamint a (2/4/2) Széles kor( elkotelezettség elérését a vdltozdsok mellett. Ahogyan arra

kordbban tobb szempontbdl is ravilagitottam, a valtozas megtervezésébe és annak
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lebonyolitasa soran a kirdly és kornyezete nem tamaszkodott az érintettekre, illetve a hatalom
gyakorldsa sordn is pusztan egy sz(ik csoportjukra, igy a kés6bbi széles kdrben elérni kivant
tdmogatottsdg kialakitasdra sem volt érdemi esély.

igy, igen jelentSs hidnyossagok feltardsat kovetSen jut el elemzésiink a modell
harmadik szintjére, mely mar a (3) Megvaldsitassal, a nyomon kovetéssel és a fenntartdssal
foglalkozik. Ahogyan korabban szakirodalmi konszenzus altal tdmogatva jeleztem,
amennyiben az egyes lépések soran hiba merilne fel, csak annak kijavitasa utjan léphet a
valtozdsvezet6 a kdvetkezs szintre. Mivel a Lajos-i modellben a sok hibas dontés, vagy éppen
a szukséges dontések, megfontolasok figyelmen kiviil hagyasa, elmulasztasa korrigdlasardl
nem beszélhetlink, igy jelen logikai szint is csak nehezen mutathatd be, ezekre a |épésekre
mar nagyrészt egyaltaldan nem keriil sor.

Bar a modell sok lehetéséget ismertet a (3/1) Tamogatd rendszerek létrehozasara,
abbdl - és itt is csak némi engedménnyel — csak egyet tudunk azonositani, mégpedig az (3/1/5)
Uj 6sztdnz6k bevezetését, hiszen amikor Erzsébet kiralyné elhagyni kényszeriil Krakkdt, az
elégedetlenség olyan magasra csap, hogy a kiraly Kassara hivja a lengyel elGkel6ket és igen
komoly engedmények kodifikdldsara kényszeriil, hogy lecsillapitsa a magyarellenes
hangulatot. A baj mindezzel az, hogy ezek nem el6remutatd, progressziv Iépések voltak, hiszen
a kassai privilégiumban foglaltak nagyban gyengitették a kdzponti hatalmat és jészerivel
taptalajul szolgdltak a késébbi nemesi mozgalmak szamdara, am kiralyi aspektusbdl sziikséges
eszkozként tlintek fel a dinasztikus torekvések megerd@sitésének horizontjan. Ez pedig kivald
alkalom a mélyben rejl6 nehézségek magyarazatdra. Lajos kirdly azzal, hogy meg kivanja
vasarolni alattvaldi hallgatélagos tamogatdsat, egyben azt is rogziti indirekt médon, hogy
programjan nem kivan valtoztatni, abban uj, lengyel nemzeti érdekek bevezetésére nem lehet
szamitani, igy a problémat nem lesz képes megsziintetni, pusztadn ideig-6rdig annak égbe sz6ké
langnyelveit csillapitani.

Nem beszélhetlink (3/2) Gyors gy6zelmek kivivasardl, igy nyilvan azokat kommunikalni
sem lehet, s6t ezek altal megerGsitve elmélyiteni a valtozast, hiszen a kordbban vazolt
torténelmi kép élesen rdmutat arra, hogy a perszonalunid létrejotte nemhogy gyors sikereket
és eredményeket nem hozott a lengyel nép szamara, de kimondott dldozatokat kovetelt t6liik,
hiszen a terlileti veszteségek mellett az uralkodd deklaraltan lemondott Szilézia birtoklasanak

jogarol is.
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A (3/3) Valtozasi folyamat nyomon kovetése — ha tavolrél is, de — megvaldsulni latszik.
Igaz, annak semmiféle preventiv jellege nem kimutathatd, a beavatkozas a folyamatba mar
mindig utdlag, nagy bajok, széles és hangos elégedetlenség kozepette torténik. A
régensvaltasokat sem az uralkoddi akarat eredményezi, hanem népharag kényszeriti ki.

llyen korulmények kozott a valtozads (3/4) MegerGsitésére, intézményesitésére
tulajdonképpen akkor kerilhetne sor, ha Lajos el tudnd fogadtatni dinasztidjanak
orokosodését a Lengyel Kiralysdgban, hiszen kell§ tavolsagbodl vizsgalva e 12 évet legf6bb és
szinte egyetlen célja mindvégig ez volt. Részsikerekrél persze beszamolhatnak a térténetirdk,
hiszen Hedvig lanya révén véglil magyar kirdlynéja lesz Lengyelorszagnak, azonban csak a

litvan Jagelléval kotott hazassaga aran és a magyar kapcsolatokat felszaggatva, a Lajos-i

terlleteket szétvalasztva és haldlat kovetSen kiilon kézre bizva.

Szervezeti ellendllas és kezelése

A szervezeti ellenallas kérdésének ismertetésekor mind Kotter és Schlesinger, mind
Wissema rendszerét bemutattam, ehelyitt részletesebben a mésodikkal szeretnék foglalkozni
egyrészt az ez esetben konnyebben megfoghaté modell, masrészt amiatt, hogy a két gondolati

keret jérészt fedi egymast, igy a dolgozat szempontjabol mindez nem kelt hianyérzetet.

A legnagyobb ellenallasra akkor lehet
szamitani, ha

Az alkalmazottak Az érintettek erés

nagy befektetéseket kilgxaltzzzr?tsett A sebesséa avors félelmet mutatnak
tesznek a status quo Y e 8y az iranyitas

fenntartasaba e elvesztése miatt

Nagyméretl
szervezeti valtozasok
kovetkeznek be

0j vezetd a szervezet a perszonalunids 14 nappal II. Kdzmér
élén behivjak a trénra szerzédésnek nem haldlat kévetSen
Fehér Ulaszlot volt valds Lajost
alternativaja megkorondztak

Erzsébetet
szarmazasa ellenére
nem fogadjak el

személyes vezetés
helyett delegalt
iranyitds
A régenssé tett Kiilénosen a nagy-
Krakkdban tobb, mint Lajos Erzsébet mar Il lengyelek sérelmezik
diverzifikalt miikadés 160 magyart "standaridizalé” Kazmér haléla el6tt a kis-lengyel
helyett egységesitd mészarolnak le kisérlete Lengyelorszagba arisztokracidra
torekvés utazott tamaszkodo vezetést

8.abra: A nagyfoku szervezeti ellenallas kivaltoi és azonositasa a vizsgalt torténelmi helyzetben (sajat dbra)

44



Ahogy az a fenti 0sszegz6 tabldzatban is szerepel, a Wissema altal megjelolt esetek
mindegyike azonosithato térténelmi példankban.

Az elsé kategdria tobb szempontbdl is megfoghatd, hiszen az Uj vezet6 nemcsak
személyében, de szellemiségében, vezetéstechnikaban is Ujitasokat hoz, nem mutat
érzékenységet a diverz kdrnyezet egyes csoportjaival kapcsolatban, de a személyes vezetés
helyett is régenseken keresztll kormanyozza az orszagot.

A korabbi status quo megérzésére tett kisérletek tobb izben is testet 6ltenek majd,
hiszen a krakkdi magyarellenes incidenesek soran szaznal is tobb, Erzsébet kdrnyezetéhez
tartozo, vele érkez6 személyt kutatnak fel és hanynak kardélre a felb&sziilt lengyelek, de Lajos
Ugyes tlizoltd politikajara van szikség akkor is, mikor vele szemben az orszdgba hivjadk Fehér
Ulaszlot, a kirdlyi csalad egy rokonat.

Az Uj helyzetet joggal érezhették kikényszeritettnek is a lengyel alattvaldk, hiszen valds
alternativdja nem volt a perszonalunié |étrejottének és Nagy Lajos tronra lépésének IIl. Kdzmér
halalaval, bar azt megel6z6en forrdsaink tuddsitanak bennilinket egy targyalds- és diplomaciai
|épéssorozatrél, melynek eredményessége esetén a magyar kirdly visegradi 6roksége konnyen
a német-rdmai csaszar kezére kerilhetett volna, azonban a Papa ezuttal Lajos érdekeinek
védelmében lépett fel.

A valtoztatas sebessége is Osszefligg a fenti gondolatokkal hiszen Ill. Kdzmér
vaddaszbalesetének hirére mar par napon belil a lengyel udvarba érkezett Erzsébet
anyakiralyné, akinek szerepe ezuttal egyértelmlien fia jussanak garantdlasa volt, igy nem
meglepd, hogy a nagy uralkodé halalat kovet6 két héttel mar koronat tesznek Lajos fejére
Krakkdban.

A status quo megé6rzésére pedig az eddig felsoroltak mellett azért is torekedtek a
lengyelek, mert a kirdly képében eljaré Erzsébettel nem voltak elégedettek, a beszamoldk
szerint személyisége is sok konfliktus forrdsa volt, de az is fokozta a bajt, hogy sok dontés meg
sem tudott szliletni, Erzsébet Lajosra, Lajos pedig Erzsébetre hivatkozva utasitotta el magatadl
azok meghozataldt. S6t, mivel a magyar vezetés szinte kizdrélag a kislengyel arisztokracidra
tdmaszkodott, a nagylengyel elGkelGk veszitettek pozicidikbodl, gyengilt hatalmi erejik.

A masodik fejezetben bemutatott szervezeti ellenallasi faktorok azonositasara is
lehetdségiink van, hiszen a megszokott folyamatok kdvetése, mit a (1) technikai ellenallas

kivaltéja megjelenik, s6t Lajos kirdly szamara, vagy éppen 6 ellene az egyik leghangosabb vad
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lesz az, hogy a Kazmér-i sikerkorszakot kdvetéen a lengyel politika gyakorlatilag megsz(int és
a Lengyel Kiralysaggal kapcsolatos dontések csak magasabb, egy birodalmi nézépont alapjan
szllettek.

A valtozasok alkalmaval torténd er6forras-ujraelosztds is konfliktusgeneratorra valik,
igy megtestesitve a (2) politikai ellendllast, hiszen a sokat emlitett kislengyel térnyerés erGsen
sérti a Lengyel Kirdlysag részét képezd tobbi csoport és terilet képviselSinek érdekeit.

Ugyanakkor megfigyelhets a (3) kulturdlis ellenallas is, bar nagy valdszinliséggel a fenti
két kategodria kovetkeztében, hiszen egy, a Lengyel Kirdlysag megerdsitését, sulyanak
fokozdsat joggal magaénak vallé ciklust, a lengyel érdekek képviseletének - de facto —
felszdmolasat hozd id6szak kovet, ami a vdltozast megel6z6 status quo megtartasaban
érdekeltek korét szélesiti.

Az ellendllds kezelésének lehetséges stratégidi kapcsan a masodik fejezetben az
aldbbiakban kibontott hat stratégia kerdlt ismertetésre.

A (1) tajékoztatas és kommunikacié akkor lehetett volna sikeres stratégia, ha lett volna
olyan, az Uj hatalmi kozpont altal tett értékajanlat, melynek bemutatdsa bizton szamithatott
volna a lengyel politikai tarsadalom széleskor( tdmogatasara, vagy legalabb a kieszkdzolt

valtozasok fel tudtak volna mutatni gyors sikereket, melyek kommunikdlasa utjan bévitheté a

bazis, a valdsagban azonban egyik sem 0ltott testet.

Uralkoddi értékajanlatok

Nagy Kazmér Nagy Lajos

Kozvetitdn keresztiil, nyelvi

Kapcsolat az alattvalékkal Kozvetlen, anyanyelvi el Gerhal

Dontéshozatal szempontjai A Lengyel Kirdlysag érdekében Birodalmi logika alapjan
Ko6zponti hatalom ereje Folyamatosan gyarapodd Folyamatosan gyengiil6

K6z6s akcidkkal, a lengyel

kozosségeket bevonva izl e GEL

Egységesités modja

Lengyelorszag kiilpolitikai ereje Nagyhatalomma valds Terlleti veszteségek

Régensek utjan, birodalmi

ralkodas jell mélyes vezeté inyké
Uralkodas jellege Személyes vezetes tartomanyként

Az Anjou-haz 6rokésodésének

Orszaglas célja A Lengyel Kirdlysag erGsitése biztositésa

9.4bra: Nagy Kazmér és Nagy Lajos lengyelorszagi értékajanlatanak 0sszevetése (sajat abra)
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Nem keril sor (2) sem érdemi bevonasra, sem a részvétel elémozditasara, hiszen a
hatalmat gyakorlé kor ténylegesen mind magyar kornyezetb6l szdrmazéd, vagy
Magyarorszagroél ered6 személyekbdl all, illetve Opuliai LaszI6 esetében (igaz, az anyakiralyné
esetében ugyszintén) a kirdlyi csalad kozeli rokonardl van szé.

Nem latunk példat az (3) elémozditasra és tamogatasra, annal inkdbb a problémak
érzékelését kovetéen az azok megszlintetését célzd kassai targyaldssorozat képében a (4)
targyalds és megdllapodas eszkozére, bar annak eredménye értelmezhet6 egyfajta (5)
manipuladlasként és/vagy kooptdlasként is, hiszen Lajos kiraly itt nemcsak a fizetend6 terheket
hatdrozza meg meglep6en alacsonyan (igy megvasarolva végs6 soron a lengyel nemesség
elégedetlenségének elcsitulasat), de arra is igéretet tesz, hogy a féméltdsagok betoltéi mind
lengyel szarmazdsuak lesznek ezt kovet6en. A szakirodalom megjegyzései ezuattal is
helytallénak bizonyulnak: az 6todik stratégia csak rovid tavon lehet eredményes.

Végezetll (6) burkolt vagy nyilt kényszeritésnek tekinthetjik az Anjou-csalad
hatalomszerzését is, még akkor is, ha azt egy jogszeri dllamkozi szerz6dés alapjan
legitimizalja, és annak dacara is, hogy azzal szemben a trénra |épés pillanataban nem voltak
jelent6s ellenérzései a lengyel nemességnek, hiszen a megel6z6 évtizedek eurdpai
politikdjanak elismert résztvevdje volt frissen hatalmat szerz6 uralkoddjuk, aki gyakran
jeleskedett a lengyel érdekek tdmogatasdban is.

A szervezeti ellenallas kordbban bemutatott kategdridirdl mar széltam mds pontok
kapcsan, igy a jelentds atfedések miatt azokat nem részletezem.

Osszegezve tisztan latszik, hogy komoly figyelmet igényelt a meglévé és kialakuld
ellendllas kezelése, annak sikertelensége azonban hozzajarult a magyar uralkodd
lengyelorszagi helyzetének eszkaldléddsahoz, a valsagok ujbodli kirobbandsahoz és helyzete

tarthatatlanna valasanak allanddsuldsahoz.
Tipikus hibak

Ehelyltt a megel6z6 fejezetben négy olyan klasszikus hibat nevesitettem, melyek
kimutathaték Nagy Lajos lengyelorszagi hatalomgyakorlasa soran. Ezek kozil akar egynek a

felmeriilése is nagyban képes akadalyozni a valtozas sikerességét, négy parhuzamos jelenléte

esetén a folyamatok eredményessége szinte biztosan elmarad.
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Amikor a dominans kozép-eurdpai befolydsra szert tevé kiraly észlelte, hogy kezdeti
modellje a lengyel teriileteken nemhogy nem hozott eredményt, de erGs ellenallast generalt,
Kassdra hivta a lengyel nemességet és az elhiresliilt kassai privilégiumokban megerdsitette a
lengyel nemesség korabbi el6jogait és a nemesi kotelezettségeket szokatlanul alacsonyan
hatdrozta meg. E megoldds igencsak emlékeztet a napolyi hadjaratokat kévet6 és Budan
megtartott 1351. évi torvénykezésére, ahol az Aranybulla megerdsitésével és nemesi
kivaltsagok kodifikalasaval igyekezett meghaldlni az itdliai hadmuveletek soran neki nyujtott
tdmogatast. A helyzet azonban sok szempontbdl mds volt, hiszen ott egy gy6ztes (igaz,
hosszutavon eredménytelen) haborut kovetéen egy személyéhez feltétlenll h(iséges
tarsadalmi csoportot, csoportokat jutalmazott, mig Kassan a felbésziilt lengyel nemességgel
kivanta elfogadtatni az ellenérzéseik dacara csaladja — rdadasul lednydgi — 6rokosodését.
Vagyis (1) olyan megoldast alkalmazott, mely a multban bevalt, de az alkalmazas pillanataban
a kérnyezet nem illeszkedett a kordbbiakhoz, amikor a valasztott eszk6z eredményes volt.

Mindez persze nem el6zmény nélkll tortént, hiszen Lajos kiraly birodalmi aspektusa
nem engedte érvényre jutni a valdsagot, vagyis — bar § egységes tartomdanyként tekintett a
lengyel terlletekre, mint korondjanak legujabb ékkoévére, mégis — a Lengyel Kiralysag ekkor
inkabb lazan egymashoz kapcsolddd, nagy kiterjedési tartomanyok politikai szovetsége volt,
erGs regiondlis identitdssal. Ezt sértette meg tdbb izben is, példaul akkor, amikor a krakki
(vagyis kislengyel terlleten tortént) koronazasat nem ismételte meg Gniezno-ban annak
dacara, hogy a nagylengyel nemesség ezt kimondottan kérte téle, s6t latogatasa is minddssze
par napos volt csak. Vagyis (2) figyelmen kivil hagyva a diverzifikdlt kornyezetet,
egységesitének szant lépéseket tett, am a valdodi egységesitéshez éppen a diverz kérnyezet
igényeihez vald alkalmazkodads utjan érhetett volna el —ily médon partjara allitva a megosztott
orszag tobb jelentds frakciojat is.

Visszatérve azonban a kassai privilégiumok utjan sziilet6 térékeny megallapodashoz, a
benne kinalt engedmények a kdzponti hatalom végletes gyengliléséhez vezettek, mely az
aktiv, sok esetben kezdeményez6 kiilpolitikdahoz szokott lengyel nemesi kdzvélemény szamara
nehezen akceptalhatd valtozasokat hozott, igy tobbek kozott a még kordbban tortént
lemondast Sziléziardl, valamint tobb lengyel teriilet elvesztését is.

A lengyelek lll. Kazmér személyében egy szamukra koénnyen rendelkezésre allg,
helyben elérhet6 és lengyel nemzeti érdekek szerint kormanyzé kirdlyt veszitettek el, azonban

Lajos révén olyan koronas f6t nyertek helyette, aki az orszag sajat politikai érdekeit csak
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nagyon korldtozottan vette figyelembe, illetve a Magyar Kirdlysag érdekei mogé sorolta
azokat, politikai alkui sordn a birodalmi érdekérvényesités volt a rendezé elve (nemritkan a
lengyelek sérelmére — lasd Szilézia), az orszagot pedig gyakran valtott régensein keresztil
irdnyitotta, maga csak meglehet6sen keveset tartézkodott a Lengyel Kirdlysagban. Vagyis (3)
az Anjou periédus személyéhez kot6d6 része a meglévé kulturaval, értékekkel és sok esetben
a célokkal is szembement. Az pedig, ahogy viharos gyorsasdggal megejtette a korondzast és a
lengyelorszagi jelenléte sz(ik egy hdnapos volt csupdn, arra mutat, hogy az altala hozott
valtozas (4) gyors, egylépcsds volt, esélyt sem adva az inkrementalis fejlédésnek és a helyi
érdekek és kérések programba illesztésének. E két ponthoz kapcsolhaté Farkas Ferenc néhdany
sora, azaz, hogy ,a magyar fiilnek nagyon idegeniil hangzd dekulturalizdcionak nevezik azt a
folyamatot, amikor az egyik vdllalat mdrdl holnapra rderélteti sajat kulturdjdt a megvdsdrolt
vdllalatra. Ez valdjgban igen brutdlis megoldds, sok esetben fesziiltségeket okoz a
szervezetben, és nem kivdnt eredményeket hoz.”#” Mindez szintén fesziltséget hoz egy

szervezet életébe és kontraproduktiv a vart eredmények elérése szempontjabol.

Tanuld szervezet — szervezeti tanulds

Miként azt a korabbiakban jeleztem, tanulé szervezetek és a szervezeti tanulas
kutatasba vonasat azért tartom szikségesnek, mert nem a lengyelorszagi volt Lajos kiraly
uralkodéi palyajanak elsé olyan dllomasa, ahol idegen teriletre Iépve hatalmat szerzett, vagy
a hatalomgyarapitas szandékaval érkezett, igy Udvosnek latszik azt is feltarni, hogy a megel6z6
gyakorlataban 6t ért sikerek és kudarcok tanulsagait valamilyen médon, illetve eredménnyel
beépitette-e a kés6bbi, esetlinkben lengyelorszagi dontéshozataldba. Mivel a szervezeti
tanulast korabban ugy definialtuk, mint ,,az akcidk javitdsanak folyamatdt jelenti magasabb
szintli tudds és megértés révén”® igy olyan eseteket célszer(i elemezniink, ahol
parhuzamossagra lellink az 1370-ben bedllt valtozdsokkal.

igy emlitést érdemel példaul a vagy két évtizeddel korabban zajlé napolyi bevonulas,

melyrél sz6 esett az elsé fejezetben és melynek jelentéségét az adja, hogy Lajos ifjonti hévvel

és a testvére haldlat megbosszulni kivand szandék altal vezérelve, de a helyi viszonyok alapos

47 Farkas Ferenc: A Valtozdsmenedzsment elmélete és gyakorlata (Akadémiai Kiado, 2013, Budapest — 156.
oldal)
48 Csed§ Zoltan — Zavarké Maté: Valtozasvezetés (Akadémiai Kiadd, 2019, Budapest, 77. oldal)
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ismerete és a kovetkezmények koriltekinté mérlegelése nélkil el&szor kivégezte a
testvérének nem artd és a gyilkosai utan hajtévaddszatot indité durazzé-i herceget, majd az
6t epekedve vard napolyi nép kedves, 6t éltetni kivand gesztusait visszautasitva, ridegen és
minden Unnepséget mell6zve vonult be Ndapolyba. E két [épésével egy pillanat alatt
ellenségessé alakitotta az addig vele szemben kimondottan pozitiv hangulatot, hiszen
figyelmen kiviil hagyta a Napolyi Kirdlysag megosztottsagat és azt, hogy Dél-Itdlia népe nem
azonos a testvérét haldlba kildé Osszeeskiivés szervezGivel és értelmi szerz8ivel — azaz
Johanna kiralyn6 szlk kornyezetével. Az itteni tanulsagokat azonban lathatéan nem vetette
latba 1370. évi tronra lépésekor, nem tulajdonitott jelentGséget a helyiek érzékenységének és
az egységesség hianydnak, igy ismét magara haragitva, am ezuttal a lengyel nemesség egy
meghatarozd hanyadat.

Mig a fent leirtak olyan esetet vazolnak, ahol a szervezet korabbi ismeretei nem
hasznosultak, adatolhaté azonban egy mar kordbban is emlitett eset, amikor igyekszik régi, jol
bevalt megoldashoz nyulni Nagy Lajos, hiszen a felbdsziilt lengyel nemesség kassai
privilégiumok 4dltali csendesitésének szandéka az 1351. évi magyarorszagi torvénykezés
szellemét idézi, azonban, ahogy azt mar kordbban is jeleztem, a mddszer az alkalmazasi
szitudacid jelentds eltérései miatt sem volt eredményes.

Annak megitélése, hogy e két példan tul mennyire mindsil a szervezeti tanulds
hianyanak, vagy a torténelmi helyzet kényszer(iségének az anyakiralyné, Erzsébet masodizben
is megtortént kinevezése, kiilonosen azt kovetben, hogy elsé régensi ciklusa meglehet6sen
sikertelen és az ellenérzéseket magasra korbdacsolé volt, meglehetsen nehéz, am emlitése e
fejezet sordn mindenképpen szlikségesnek latszik.

Szélni kell még tobbek kozt Nagy Lajos bolgar tapasztalatairdl is, ahol katonai
eszkdzokkel szerzett hatalmat és kezdetben magyarorszagi urakat kildve igyekezett azt
megtartani, az orszagot kormanyozni, de 1369-re be kellett latnia, hogy az idegen vezet6ket
nem fogadjdk el a bolgarok, igy fogsagdbdl kiengedve a stafétabotot Sztacimirnek adta. A
tanulsag itt egyértelm(ien az volt, hogy a nagy foldrajzi tavolsag és a kulturdlis eltérések miatt
a befolyas fenntartasa csak helyi kozrem(ikodéssel valésulhat meg eredményesen és tartdsan.
Mindennek integralasa kés6bbi gyakorlataba részben megtortént, hiszen — annak ellenére,
hogy végil meglehet&sen elutasitott volt régenseinek személye és azok magyar udvartartasa
—alengyel teriiletek operativ vezetésével rendre lengyel kot6désl és szarmazasu személyeket

bizott meg.
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Osszességében tehdt a Lajos-i gyakorlat azt mutatja, hogy a szervezeti tanulds vagy
nem valdésult meg, vagy amennyiben az erre irdnyuld eseti torekvés kimutathaté ugyan, annak

sikeressége, eredményes lefolyasa akkor is elmaradt.
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Osszegzés, zarsz6

Dolgozatomban a bevezet6ben irtak szerint arra torekedtem, hogy a Magyarorszagon
korszakos, s6t korszakokon dativel6 jelent6séggel rendelkez6, a magyar torténelmi
emlékezetben kitlintetett helyet elfoglald Nagy Lajos kirdly miként valt lengyelorszagi
alattvaldi korében elutasitott uralkoddéva, periédusa milyen okokra visszavezethet6en
jelentett torést a Nagy Kazmér altal vezetett prosperitds osvényét kovetSen.

Ehhez segitségiil kiléptem a torténelmi keretek kozil és a masodik fejezetben a
valtozasvezetés ismertetett eszkoztdrara tdmaszkodva vizsgdltam az els6 fejezetben
bemutatott torténelmi ismereteket.

A harmadik fejezetben aztan Osszekapcsolva a két tudomdnydgat elsé olvasdsra
minden bizonnyal szokatlan hazasitdsa Utjan mutatom be a feltart hibdkat és igyekszem
magyarazatot taldlni kutatdsi kérdéseimre. Ehelyltt fontos megjegyezni, hogy az egyes
torténelmi lépések, epizédok tdbb helyen, tébb elemzési mddszer kategdridi kozott is
szerepelnek. Ennek oka az, hogy igyekeztem minél szélesebb vizsgalati arzenalt felvonultatni
a kapott eredmények sokoldall igazolasa végett.

Munkdamnak semmiképpen sem lehet célja az, hogy itélkezzen olyan nagy formatumu
allamférfiak politikai teljesitménye felett, mint amilyen az Anjou-hazi uralkodé is volt, pusztan
csak azt kivantam elérni, hogy lokalis sikertelenségének tényez6it azonositva magyarazatot
taldljunk uralkodéi portréjanak kettGségére, kapcsolatot keresve Nagy Lajos és Ludwik
Wegierski alakja kozott.

Osszességében valtozasvezetési aspektusbdl elmondhatjuk, hogy a Lajos vezette
magyar kormanyzat szdmos hibat vétett a lengyel trénralépés kapcsan. Figyelmen kivil
hagytdk a lengyelek korabeli megosztottsagat és sajat multbdl szerzett tapasztalataik nagy
részét is. Nem torekedtek a lengyel célok megvaldsitasara, nem forditottak kellS figyelmet
ezek megismerésére sem. Altaldban csak jelentds késéssel vettek tudomdst arrdl, ha a Lajos
altal kinevezett régens, illetve annak udvartartdsa ellenérzéseket generalt a befogadd vagy
vezetni akart tarsadalom korében, s6t, azt mindvégig figyelmen kivil hagytdk, hogy a
perszonalunio lengyel olvasatban kimondottan igényelte volna Lajos aktiv szerepvallalasat és
személyes jelenlétét, maskiilonben a birodalom két részének valdés egyenlésége nem tudott
megvaldsulni. Eppen ez az aldrendeltség-érzet és a lengyel politika céljainak negligalasa, a

lengyelorszagi dontéshozatal birodalmi logika szerinti mikodése vezetett ahhoz, hogy
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Krakkdban magyarellenes l|azadds torjon ki, Lajos helyére pedig idegen tréonkovetelGket
hivjianak a lengyel el6kel6k Lajos-i korményzat altal elhanyagolt rétegei. Eppen itt foghaté meg
az egységesit6 birodalmi szemlélet Gjabb hatranya, hiszen bar a magyar uralkodé egységes
allamként tekintett a Lengyel Kirdlysdgra, az valéjdban megosztott volt foldrajzilag,
gazdasagilag és tarsadalmilag is, s6t e megosztottsdgot Lajos kirdly maga is felismerte, mikor
hatalmi bazisaként a kislengyel nemességet vdlasztotta — igy mélyitve még tovabb a
felszamolni kivant kilonbségeket.

Nagy Lajos gyakorlatilag egyetlen célja, vagyis dinasztidja szamara a lengyel trén
biztositdsa ily médon, lengyel értékeket felvonultatd és a Nagy Kazmér-i uralkodas
eredményességét igéré értékajanlat hijan, csak kis részben tudott megvaldsulni, hiszen bar
lanya, Hedvig, kirdlyné lett és személye eszkdzként szolgdlt a lengyel-litvan kapcsolatok
elmélyitésének, a Nagy Lajos daltal irdnyitott orszagok haldlaval tébbé nem egy kéz 3ltal voltak

kormanyozva, azok egysége mar sohasem allt helyre.
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