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1. A kutatas el6zményei, problémafelvetés

A disszertacio egy 2010-ben a Magyar Nemzeti Levéltar Veszprém Megyei Levéltaraban elkezdett
levéltari rendezés és az azzal parhuzamosan végzett torténeti kutatas eredménye. Bar az elmult szaz
esztendOben tobb tanulmany is megjelent a vizsgalat targyat képez6 Herendi Porcelangyarrol, a teljes
levéltari iratanyag feltaratlansaga miatt munkam alapkutatasként értelmezhetd. Ennek egyik oka, hogy
olyan iratok, irattipusok keriiltek el6 és lettek beazonositva, amelyet a korabbi kutatok nem
ismerhettek. Masrészt a kutatds megkozelitésmodja és forrashasznalata is teljesen eltért a korabbiaktol.
Eddig ugyanis szinte kivétel nélkiil a termékek, tehat a porcelantargyak esztétikuma feldl kozelitettek
a témahoz, igy ennek megfelelden leginkabb az elért sikerek mentén irva meg a Herendi Porcelangyar
torténetét.

Disszertaciomban magam is a magyar iparmiivészet egyik legismertebb vallalatanak torténetét
vizsgaltam a millennium évét6l a masodik vilaghaboru kitoréséig. Azonban nem esemény-, hanem
gazdasag- ¢és tarsadalomtorténeti szempontokat €s modszereket figyelembe véve. Elssorban arra
kerestem a valaszt, hogyan miikodik a vallalkozas. A vizsgalt majd félévszazad pénziigyi és szakmai
sikerei, netan kudarcai mégdtt milyen okok, okozatok lancolatai hizodhatnak?

Egy gazdasagi vallalkozas miikddését, mitkodésének hétkdznapi rutinjait ugyanis ugy vélem nem
lehet pusztan az események és eredmények felsorolasabol megismerni, és ami ennél is fontosabb,
megérteni. Eppen ezért, amennyire a forrasok lehetévé teszik, meg kell ismerni a vallalatot iranyito
vezetés és a tulajdonosok dontései mogott meghuzodo emocionalis €s racionalis okokat, kapcsolatokat
is. A vallalkozas miikodésének rekonstrualasa azonban nem lehet fliggetlen az agazattol, a korszak
politikai és gazdasagi helyzetétdl valamint a cég termékeit készitd munkavallalok szerepétol.

Alapvetden tehat nem a vallalat mérhetd eredményeinek bemutatasara, hanem a dontéshozatalok
metddusara, a dontéshozok személyének, szerepeinek és kapcsolatainak feltarasara és értelmezésére
vallalkoztam. Roviden tehat arra voltam kivancsi, hogyan miikodik egy gazdasagi vallalkozas,
tulajdonosai és vezetdi milyen szerepet kapnak az iranyitasban valamint arra is, hogy a piacon milyen
stratégiakkal vannak jelen, milyen az allammal val6 kapcsolat valamint a gyartas és értékesités hogyan
hatarozza meg pénziigyi eredményeit. Mindezek feltarasa és elemzése utan valhat valoban

rekonstrualhatova egy, a korszakban is eurdpai hirti magyar vallalkozas sikereinek hattere.



II. A kutatas modszertana

Kutatasaim és a disszertacio elkészitése soran a Herendi Porcelangyarra, mint gazdasagi vallalkozasra
tekintettem. Modszertani szempontbol az 1970-1980-as években 1étrejovo uj vallalattorténeti iranyzat,
a Business History szemléletmodjat igyekeztem hasznalni. Ennek lényege egyrészt a mikroszintii
1épték és néz6pont, masrészt az adott vallalat mitkodésének, miikddtetésének tobb szemponti, gyakran
tarsadalomtudomanyi modszerekkel valo vizsgalata. Ez utobbi esetében alapvetden a szocioldgiabol
kolcsonzott halozatelemzés jelentette az elsddleges kiindulasi pontot. Bar az utobbi évtizedekben tobb
hazai kutatds és elemzés is késziilt, mégis moddszertani szempontbol a magyar példak mellett,
elsdsorban a német vallalattorténet (Unternehmensgeschichte) meghatarozé munkaira tdmaszkodtam.

A német szakirodalombol ki kell emelni Hartmut Berghoff egyik jelentds kutatisat, amelynek
koézéppontjdban egy Herendhez hasonl6 kis faluban miikodd, majd vilaghirivé valo vallalkozas allt.
Berghoff nemcsak témadaja, hanem moddszertani megkozelitése miatt is fontos elméleti segitséget
jelentett kutatdsaim sordn. A német szerz6 ugyanis egy kis baden-wiirttenbergi faluban miik6do
vallalkozas torténetét tagabb kontextusban, egyrészt a régid gazdasagi szerkezetébe agyazva, masrészt
az agazat és a nemzetkozi piacok halozataban elhelyezve vizsgalta. Egyik fontos kérdése volt, hogyan
valhatott egy falusi kisiparbol vildghiri nagyvallalat, milyen dontések, kapcsolatok, mitkodési
mechanizmusok és piaci tényezok jatszottak kozre mindebben? A vallalkozas fejlodésének
modellezésekor egyfajta keretként az egyes generaciok iizletfilozofigjat, egymashoz valéd viszonyat is
vizsgalta. Emellett kiilon figyelmet szentelt a vallalkozas pénziigyi €s piaci helyzetét is befolyasolo
technoldgiai és innovacios befektetéseknek, azaz tagabb értelemben a tranzakcios koltségeknek.

Berghoff tehat egy nagyon hasonld méretii és hasonld utat bejar6 vidéki cég fejlodését
modellezte. A Herendi Porcelangyar levéltari iratanyaga mas forrasokkal kiegészitve alkalmasnak tiint
arra, hogy a Berghoff altal kdvetett modszert egy magyar vallalkozas esetében is kiprébaljuk. Ennek
alapjan a Veszprém megyei falubol induld kisipar, majd tobb szaz f6t foglalkoztatd részvénytarsasag
mikddését, tulajdonosainak és igazgatosaganak kapcsolati haldit, dontési mechanizmusait, a mogottiik
meghuzodo okok €s okozatok lancolatat valamint befektetéseit kezdtem feltérképezni és elemezni.

Egy gazdasagi vallalkozas kapcsolatait vizsgalatahoz, — kiillondsen, ha az annyira beagyazodott az
adott orszag kulturalis és diplomadciai életébe, mint Herend — elengedhetetleniil fontos felfejteni azokat
az informalis csatorndkat — gondolok itt a vallalatvezetés privat és szakmai kapcsolati haloira,
kulcspozicidira — amelyek mind-mind érdemben befolyasolhattak a vallalat eredményeit. Ennek
érdekében Osszegylijtottem a tulajdonos-vallalatvezetd, majd késébbiekben a vallalatvezetésben
(igazgatosag, feliigyelObizottsag, kozgylilés, forészvényesek) résztvevok adatait, majd azok szakmai és

kozeleti szerepvallalasait. Ezen adatokra vonatkozo informaciok ismerete eléfeltétele volt annak, hogy



elemezni tudjam azoknak a vallalathoz valamilyen formaban k&t6do és a dontési folyamatokban
résztvevd személyeknek a kapcsolathaloit, akik feltételezésem szerint direkt vagy indirekt modon
alakitoi voltak a vallalat mikodtetésének. Mindehhez kivalo, am sajnos rendkiviil szérvanyos
forrasnak bizonyultak azok a privat, félprivat levelezések, feljegyzések, amelyek a vallalat
iratanyagaban ¢és mas kozgyijteményekben fennmaradtak. Mivel az 0sszes kapcsolat feltarasa szinte
lehetetlen, ezért torekedni kellett a legfontosabb kontaktusok meghatarozasara és azon beliil a valoban
meghatarozo kapcsolatok beazonositasara, értelmezésére.

A kutatas soran fontos kvantitativ tipusu forrasnak szamitottak a statisztikak, kompasszok és
kiilonféle dsszeirasok. Az innen kinyerhet6 adatokat, amennyiben a vallalat iratanyaga erre lehetdséget
adott hivatalos jelentések, levelezések a személyes jellegli iratokat, irattdredékeket, leveleket,
feljegyzéseket és fényképeket segitségével lehetett még plasztikusabban elemezni. Ezek alapjan a
vallalat hétkoznapjairol, a vallalatvezetok kapcsolatairdl, a cég iizlet és személyzeti politikdjardl uj,
eddig ismeretlen informaciok keriiltek napvilagra.

A disszertacioban hangsulyos részt kap az a kérdés, vajon a hagyomanyosan diplomaciai
kelléknek szamitd porcelan, milyen szerepet jatszott a maganvallalat és az allam viszonyaban.
Gondolok itt a kiillonb6zé forméju financialis timogatdsok mellett a megrendelésekre, valamint a
burkolt vagy nyilt allami, diplomdciai reklamokra. Ennek rekonstrudlasdhoz a minisztériumok és a
vallalat kozotti szerzOdéseket, levelezéseket és irasban fennmaradt informalis lizenetvaltasokat
idGszakunkban az allamhoz fiiz6d6 viszony, a kdzeledés vagy éppen tavolodas hogyan és milyen okok
miatt valtozott.

Az allam mellett a gazdasagi szektorral fennalld kapcsolat attekintése ugyancsak nélkiilozhetetlen
volt a Herendi Porcelangyar miikddési mechanizmusainak vizsgalatakor. Fontos kérdésként meriilt fel,
hogy egy-egy vallalkozas miikodését vajon mennyire befolyasoljak, iranyithatjak a pénziigyi szektor
szerepldi. Természetesen a (kiilsd) toke jelenléte, még inkabb hidnya Herend esetében is visszatérd
problémaként jelentkezett. A vizsgalt majd fél évszazad csak aldhuizza ezt az Osszefiiggést.
Szerencsére a két vilaghabor kozotti idGszak esetében, koszonhetéen a jol dokumentalt
iratanyagoknak, felfejthetéek a vallalat pénziigyi mandverei, a hitelek mogott megjelend

pénzintézetek, pénziigyi korok és befektetni szandékozok vagy éppen szerencselovagok motivacioi.



II1. Elért eredmények

A disszertacio bevezetdjében a porcelangyar megalapitasat és az elsé évtizedek sikereit mutattam be,
kiilon, de roviden kitérve a sikerek egyik legfontosabb fokmérdjére, a szakmai dijakra és
megrendelésekre. Az 1840-es évektol Fischer Mor politikai kapcsolatainak és kivalo iizleti érzékének
koszonhetben egyre ismertebbé tette a markat nemcsak Magyarorszagon, de az Osztrak Birodalomban
is. Ebben nagy szerepe volt azoknak az arisztokrata mecénasoknak, akik a vallalkozasba tokét
befektetni ugyan nem kivantak, viszont megrendeldként elég 0sszeget fizettek a gyar fenntartasahoz.
A toredékesen fennmaradt iratok alapjan lathatd, hogy Fischer Emil a mindségi termékeit
céliranyosan, a magyar arisztokratdk mellett els6sorban Bécsben és nyugat-eurdpai kereskedelmi
kézpontokban igyekezett értékesiteni. Az értékesités szinte minden alkalommal személyes kapcsolat
utjan, kozvetitd nélkil tortént.

Az 1880-as években komoly problémakkal kiizdd, tobbszor atszervezett vallalkozas
mikddésének részletei, forrasok hianyaban sajnos alig ismertek. Annyi biztos, hogy az addigra mar
Europa-szerte ismertté valt markat a magyar allam megprébalta megmenteni, és miutan a tartozasok
rendezése fejében megvasarolta a tulajdonjogot, részvénytarsasagot alapitott. A kutatas ugyan nem
terjedt ki erre az idészakra, de a jovoben érdemes lenne megvizsgélni, hogy az allam altal 1étrehozott
¢s tdmogatott részvénytarsasdg miért valt mitkodésképtelenné. A kutatast neheziti, hogy a vallalat
iratanyagaban csupan néhany irat maradt fenn ezekbol az évekbdl, igy mas szekunder forrasok alapjan
lehetne vallalkozni az idszak elemzésére.

A dolgozat iddbeli kezdete a millennium évéhez kotddik, amikor Fischer Moér unokéja
visszavasarolja a nagyatyja altal egykor sikeressé tett vallalkozast. A kovetkezO majd harom
évtizedben az egyszemélyi tulajdonlas meghatarozta a vallalkozas lehetdségeit és egyben korlatait is.
A tulajdonos, Farkashazy Jend, aki kivald miivészeti szakember és nem vallalkozd volt, a
porcelangyarra - ahogy Sévres-ben vagy éppen Meissenben latta - mint a miialkotas szinhelyére
tekintett. Vallalkozo6i attittid nélkiil az alkotas biztositasahoz sziikséges financialis helyzetet azonban
nem, vagy nagyon nehezen tudta biztositani.

Esetében teljesen egybeolvadt a maganember és a gyartulajdonos, ahogy azt a vallalat irattdraban
toredékesen fennmaradt forrasok is bizonyitjak. Az egyszemélyi tulajdonlas €s iranyitas, egy bejaratott
markanévvel rendelkezd vallalkozas esetében mar a szazadfordulon is komoly hatranyt jelentett.
Ugyanis ebben az idészakban a masik jelent6s magyar vallalkozas, a Zsolnay is részvénytarsasagi
formaban miikddott, nem beszélve a nyugat-eurdpai konkurensekrdl. Tarsas vallalkozasok esetében a
tulajdon a részvényesek kozott oszlott meg, az iranyitast és miikddést pedig egyre inkabb fizetett
alkalmazottak, menedzserek végezték. Mindettdl rendkiviil messze allt, igy komoly versenyhatranyba

keriilt Farkashazy Jend.



Ahogy a disszertacid masodik, a részvénytarsasag évtizedeit targyald részében, Ugy az ¢ altala
fémjelzett idészakban is fontos volt a nemzetkdzi kitekintés, dsszehasonlitas. Erre azért van sziikség,
mert a vallalat mar a 19. szazad kdzepétol, mind alapanyag-import, mind termék-export tekintetében
az eurdpai porcelanpiactol fliggdtt. Az els6 vilaghaborat megel6z6 masfél évtizedben az Osztrak-
Magyar Monarchia koz0s piacan a csehorszagi nagy, részvénytarsasagként miikodo vallalkozasok
termékeikkel szinte teljesen lefedték a magyar piacot. Emiatt nemcsak a magyar porcelaniparag, de
benne Herend sem valt az ipari- és kereskedelmi statisztikakban mérhetd szereplévé.

Ebben a helyzetben valoban jo iizleti stratégianak tiint, hogy a piaci folyamatokon kiviil,
személyes interakciokon keresztiil értékesitse mindségi porcelanjait. A kézmiivesipar esetében ez a
lokalis, esetleg regionalis értékesitési forma teljesen altalanosnak szamitott, azonban Farkashazy
kapcsolatai eurdpai léptékiiek voltak. Fiatal kora 6ta ugyanis folyamatosan uton volt Périzs, Bécs,
Budapest majd 1896-t61 Herend ko6zott. Bar a szazadforduld tajan a nagyobb eurdpai porcelangyarak
mar kozvetitd cégeken keresztiil is értékesitették termékeiket, Herend esetében ez csak kés6bb valt
meghatarozova. Ennek legfébb oka egy személyiségvezérelt tulajdonosi mentalités volt.

A dolgozat els6 felében ezért Farkashazy Jend kapcsolathalojat igyekeztem feltarni, megismerve
olyan személyeket, intézményeket ¢€s vallalkozasokat, amelyek kozvetve vagy kozvetlenil a
porcelangyar hétkoznapjaihoz, termékeihez intenziven kotddtek. Az interakcidk egyik kdzos metszete
Périzs és a francia kultura volt. Farkashazy Jen6 toredékesen fennmaradt privat jellegili irataibol és az
ugyancsak szorvanyos vallalati levelezésekbdl is kirajzolodott szellemi és ideologiai kdtddése azokhoz
a személyekhez, akikkel egyiitt tanult vagy egy kozdsségbe jart Parizsban.

Ezek a kapcsolat nagyban meghataroztak ,.értékesitési politikajat” és tUtvonalait is, hiszen
porcelanjai 1914 el6tt  leginkabb  Franciaorszagban ¢és Belgiumban talaltak vasarlokra.
Magyarorszagon szintén hasznosak voltak francia kapcsolatai. A hétkoznapi tigyintézések és
érdekérvényesitések soran ezek a nexusok sokat érhettek, gondolok itt példaul Zichy Jendre, aki az
Orszagos Iparegyesiilet elndokeként jart kozben a vallalkozas érdekében.

A toredékesen fennmaradt pénziigyi iratok azonban azt mutatjak, hogy az igéretesnek tiin6 hazai
kimeneti lehetdségek ellenére, a vallalkozas szinte folyamatos financialis gondokkal kiizdott. Ennek
megértéséhez elengedhetetleniil fontos volt feltirni mentalitasanak és iizleti szemléletének
sarokpontjait.

A disszertacidé masodik része az 1923-tdl részvénytarsasagi formaban tovabb miikodo vallalkozas
dontési mechanizmusait, kapcsolatrendszereit €s értékesitési politikajat elemzi.

Ez utdbbi esetében a vizsgalat és értékelés kereteit makrogazdasagi idészakok mentén hataroztam
meg. Igy példaul a gazdasagi valsag vagy a masodik vilaghaborit megeléz6é rovid konjunktira
iddszaka jelentik azokat az intervallumokat, amelyeken beliil nemzetk6zi dsszehasonlitdsban néztem

meg az értékesitési politikat, annak hatékonysagat. Ebben a masfél évtizedben egyrészt a



vallalatiranyitastdl masrészt az orszag gazdasagi helyzetét6l, harmadrészt pedig a nemzetkozi
piacoktol fliggéen az 1920-as és az 1930-as évek kozepétdl figyelhetd meg értékesitési ndvekmény.

Az értékesités esetében, ahogy Farkashazy Jend idoszakaban, igy itt is fontos volt feltarni annak
iranyait és alakitoit. Az 1920-as évek kozepétdl a vallalatvezetés jol elkiilonitett feladatkdrdk szerint
mikodott, az értékesités az ligyvezetd igazgatd Gulden Gyula feladata lett. Gulden a vizsgalt
idészakban sajat képére formalta a vallalkozast, ehhez megszerezte a részvények tobbségét és kivalo
kapcsolatainak, tizleti érzékének koszonhetden komoly sikereket ért el.

Esetében iizleti kapcsolatai alapvetden mar nem kozds €élmények, tudasok, hanem sokkal inkabb
pragmatikusabb szempontok szerint szervezédtek. O volt a vallalat elsé menedzserszemléletii
vezetje. A fennmaradt forrasok alapjan szinte feltarhatatlan gazdagsaghi kapcsolatrendszerrel
rendelkezett a hazai pénziigyi, politikai és kulturalis életben. S6t, nemcsak Eurdpaban, de a
tengerentulon is folyamatosan bdvitette és mélyitette azokat. Bar Guldennek és az igazgatosigi
tagoknak szinte vildgszerte kiterjedt kapcsolatai voltak, a politikai, diplomaciai és makrogazdasagi
viszonyok, viszonyrendszerek azért nagyban meghataroztak termékeik értékesitési célallomasait.
Részletesen foglalkozom a valtozé export irdnyokkal, az egyes orszagokkal, mint felvevopiacokkal. A
porcelangyar kiilkereskedelmi eredményei Osszességében nagyban igazodnak a magyar gazdasag
iranyvonalaihoz, igy az 1920-as években Ausztria és Franciaorszag, mig 1934-t61 1939/1940-ig
Anglia és az Egyesiilt Allamok valt a legfébb kiviteli célallomasnak. 1936-t6] kezdddéen pedig a
német €s olasz kiilkereskedelmi forgalom kordbban nem tapasztalt mértékii lett.

A disszertacio hangsulyos részét képezte a maganvallalkozas és a mindenkori magyar allam
kapcsolatanak vizsgalata. A herendi porcelan helyzete kiilonlegesnek szamitott, hiszen a 19. szazad
masodik felétél fontosa diplomaciai kellékké valt. Igy az allam egy jelentSs, am tervezhetetlen
megrendelévé 1épett el6. Eppen az allamban, mint potencialis nagymegrendelében 16v6 lehetdséget
igyekezett kihasznalni a Gulden Gyula vezette igazgatosag. Ez pedig az 1930-as évek kozepétdl
sikeriilt is, az allam egyes szerveinek megrendelései szinte folyamatos munkat jelentettek a gyar
szamara.

A vizsgalt majd fél évszazad értékesitése és miikdodése kapcsan megallapithatd, amennyiben az
allam megrendeldként és netan kedvezményes hitelt biztositd partnerként Iépett fel, a porcelangyar
pénziigyi helyzete javult, kiegyensulyozotta valt.

Ahogy a hazai és kiilfoldi kereskedelmi partnerek, ugy az allam egyes szervei kapcsan is fontos
volt a rendszeresen apolt, €16 kapcsolat. A kapcsolati halok vizsgalata soran a Business History egyik
meghatarozo kérdését, a tranzakcios koltségek alakulasat is igyekeztem modellezni. Azaz olyan, a
piachasznalathoz sziikséges befektetést, koltséget szamba venni, amelyek megtériilése ravilagithat a
tranzakciok sikerességére, kudarcaira. Gondolok itt példaul a piackutatdsra (hirdetések, informacio
kérés, reklamok), mindségellendrzésre vagy éppen szakértok bevonasara. A porcelangyar vizsgalt fél

¢vszazada alatt a tranzakcidos koltségek csokkenése és ezzel parhuzamosan megtériilése a
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részvénytarsasag idoszakara, azon beliil is az 1930-as évek masodik felére volt jellemzd. Az utolso
fejezetben minderre tobb példat is hoztam.

A kapcsolatok, érdekcsoportok és az érdekérvényesités modjainak feltarasa szintén fontos volt
ahhoz, hogy a vallalat eredményeit alaposabban értékelni tudjuk. Mindezek nemcsak magara a
részvénytarsasagra, hanem a piac mas szerepldire is kiterjedtek. A disszertacio részét képezi egy olyan
statusszerzési kisérletnek a bemutatasa is, amely szdvevényes interakciokon, érdekellentéteken
keresztiil érzékelteti, milyen mozgasok voltak az 1920-as évek elsé felének hazai gazdasadgaban.

Az egyes fejezetekben roviden kitérek a miikddtetés elengedhetetleniil fontos szerepldire, a
herendi munkéssagra is. Bar a kutatds dontdéen a vallalkozas kapcsolatrendszerére, dontési
mechanizmusaira és azok valtozasaira koncentral, de az alkotd munkasok Osszetétele és szakmai
felkésziiltsége, a tanoncok helyzete is hatdssal volt a termelésre, azaz tdgabb értelemben a miikddésre.
A disszertaci6 kotott keretei miatt azonban ezittal nem foglalkozhattam részletesebben az 6
foglalkoztatasi és egzisztencialis helyzetiikkel.

Ugyan a disszertacio az 1939-es esztenddvel, a tulajdonosi szerkezet atalakuldsdval és a masodik
vilaghabort  kitorésével zarul, azonban kitekintés formajaban, rendkiviill nagyvonalakban

felvillantottam a haborus esztenddk eseményeit, eredményeit is.



IV. A disszertaciot érint6 publikaciok jegyzéke

- A mihelytdl a szalonig. A Herendi Porcelanmanufaktira a Monarchia idején. Veszprém, 2011.
112p.

- Az otthon disze. A magyar porcelanpiac helyzete 1903-ban. Aetas, 2012/3. 65-75.

- Visszacsatolt piacok? A Herendi Porcelangyar kereskedelmi kapcsolatai és fogyasztasi szokasok
Eszak-Erdélyben 1940-1944 kozott. Korall 2013/1. 186-209.

- A Herendi Porcelangyar Rt. fovarosi lizletének vendégkore egy irodai naplo alapjan, 1938-1939.
in: Halmos Karoly- Kiss Zsuzsanna- Klement Judit (szerk.): Piacok a tarsadalomban és a
torténelemben. Budapest, 2014. 221-231.

- A Herendi Porcelangyar Rt. fovarosi lizleté¢hez érkezett onéletrajzok, mint normamintdk 1935-
1942. Urbs. 9. 2014. 243-253.

- Egy vallalatigazgatd New Yorkban. Gulden Gyula herendi iigyvezetd igazgatd utibeszamoloi,
1939. Korunk 2015/7. 85-90.

- Uzlet és diplomacia. A Gulden Gyula vezette Herendi Porceldnmanufaktira. Veszprém, 2015.
176p.

- A Herendi Porcelangyar Rt. allamositasa. Betekinté 2015/3.

- Die deutsch-ungarische Handels- und porzellanindustrielle Kontakte in der ersten Hélfte des 20.
Jahrhunderts in: Zsolt K. Lengyel (Hg.) Ungarn Jahrbuch. (32.) Regensburg, 169-176.



