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CIKKEK, TANULMANYOK

SZABO Daniel Rébert — PINTER Tibor

A POLICENTRIKUS TERSTRUKTURA
MINT A KIEGYENSULYOZOTT
TARSADALMI-GAZDASAGI SZERKEZET

ALAPJA

A policentrikus térszerkezet megteremtése iranti igény az Eurépai Unié fejlesztési dokumentumaiban egyre
erdteljesebben fogalmaz6dik meg. A tudomanyos miihelyek, teriileti tervezéssel foglalkozé intézmények és
vallalkozasok minderre reagiltak, ma mar a kozosség nemzetallamai kormanyzati szinten is foglalkoznak
a kérdéssel. A tanulmany célja, hogy elhelyezze a policentrizmus koncepcidjat a teriileti tervezés gyakorla-
taban, ezt kovetden pedig ismertesse gyakorlati vonatkozasait, a tovabbfejlesztés iranyait. Nem kérdéses,
hogy az érintett politikai teriiletek miatt a jovoben is vitikat fognak gerjeszteni az egyes orszagok telepiilési

szerkezetének aktiv atalakitasat célzé elképzelések.

Kulcsszavak: policentrizmus, teriileti tervezés, varosszerkezet, halézatok

A regiondlis tudomény mélyrehatéan foglalkozik nap-
folyamataival.
- és periféria viszonylatban, valamint a méltdnyossig

jaink térszerkezeti, telepiiléshalozati
Az Eurépai Unié versenyképes gazdasigi fejlédésé-
nek, kitlzott jovSbeni céljainak egyik alapvetd ele-
me a kiegyenlitett teriileti fejl6dés, és azzal egyiitt a
policentrikus térszerkezet elérése. Kivaltképpen aktudlis
a téma foldolgozasa, hiszen az EU 1j, 2014 és 2020 ko-
zotti pénziigyi programozdsi idgszakdban jelentds hang-

salyvaltas varhat6 az eddig dontSen a periferidlis terii-

letek folzarkoztatasat megcélzo kdzosségi politikaban.

Az eurdpai szintd teriileti politika eszkozeit folhasz- E

ndlva tehat kozvetleniil képes lehet arra, hogy hasson
a kontinens versenyképességére. Ezt arra a felisme-
résre alapozhatjuk, hogy egy adott teriileti entitds — le-
gyen az egy szubnaciondlis régid, nemzetdllam, avagy

szupranaciondlis makrorégio — teriileti szerkezete szo-
ros kapcsolatban dll annak tarsadalmi szerkezetével.
ElSbbit nevezhetjiik utébbi lenyomatanak, a napisziik- :

séglet-kielégitést szolgdlo térpalyak fizikai megnyilva-
nuldsdnak. Ebb6l kdvetkezden a hosszu tdvi gazdasagi
prosperitas nem képzelhets el annak tarsadalmi és regi-
ondlis vonatkozdsai nélkiil.

Tanulmanyunk els6 fejezetében kifejtjiikk, hogy

mit értiink policentrikus szerkezet alatt, kitérve a fo-

galomnak a szakirodalomban follelhet6 két meghaté-
rozé értelmezésére. A mdasodik fejezetben a centrum

és versenyképesség 0Osszefiiggéseiben helyezziik el
a policentrikus varosszerkezettel Osszefiiggd teriileti
politikat. Ezt kdvetSen kitériink arra is, hogy melyek
azok az uniés dokumentumok, amelyek kifejezetten
varospolitikai, véaroshalézat-atalakitasi célkitlizéseket
tartalmaznak.

A policentrizmus fogalmarol

A policentrikus telepiilésszerkezet vagy telepiiléshal6-
zat elsddleges értelmezésben annyit jelent, hogy egy
adott funkciondlis régidban — amely a gazdasagi tér-
folyamatok 4ltal lehatarolt olyan minimalis kiterjedésd
teriiletet jelent, amelyben a miikodd vallalkozasok és a
fogyasztok, valamint a kozjavak el6allitoi sziikségle-
teik kielégitéséhez megtaldljdk relevans partnereiket —
tobb kozponti hely is megtaldlhat6. Amennyiben csak
egy kozpont helyezkedik el a funkciondlis régidban, de
az nem tdlzottan domindns — a megtermelt regionalis
GDP egy bizonyos hdnyaddnal nem koncentral tobbet
termelési, felhaszndldsi, illetve jovedelmi oldalrél —,

VEZETESTUDOMANY

XLVI. EVF. 2015. 4. SZAM / ISSN 0133-0179

2015.04.09. 12:41:33



CIKKEK, TANULMANYOK

A policentrikus varosrégiok és varoshalézatok

1. tdabldzat

megkiilonboztetése
A kategoriak Policentrikus Policentrikus
jellemzai varosrégiok varoshalozatok

Teriileti Kiterjedés

nemzetallami szintnél kisebb

minimum nemzetallami

A teriilet hatarai

adminisztrativ hatdrokon dtnyulo

adminisztrativ hatarok kozé zart

A fejlédés iranya alulrdl folfelé

feliilr6l lefelé

Legfontosabb hajtéerék

mikrogazdasagi szereplSk dontései

fejlesztéspolitikai aktorok

Beavatkozasi utak

liberdlis, horizontdlis irdnyok

konzervativ, vertikalis irdnyok

Fejlesztéspolitikai eszk6zok

jogi keretrendszer, tdimogaté kornyezet

forrastranszferek, infrastrukturalis fejlesztések

Forras: a szerzk sajdt szerkesztése

akkor szintén policentrikusnak nevezhetd, amennyiben
a szomszédos teriileti entitdsok képesek ellenstilyozni
az itteni kdzpont domindns szerepét.

A policentrikus telepiilésszerkezetet a problémakdor
gyakorlati oldaldt mélyrehatéan ismer§ szakemberek
ugy vélik elérhet6vé tenni, hogy egy adott teriileti enti-
tasban a tilzottan erdteljes kdzpont szerepét gyengitik,
szerencsésebb esetben ellensiilyozzdk, tobbkozponti
térszerkezet kialakitdsdt megcélozva ezzel. Egy ilyen
kivanatos éllapot létrehozdsara a dekoncentrdcio he-
lyett a decentralizdcio a megfeleld modszer. Az el6bbi
koncepci6 ugyanis csak latszélagos — f6leg a kdzpont-
t6l valé anyagi fiiggGségben rekedt — ,.funkci6- és te-
vékenységleosztast” jelent, utdbbi viszont ténylegest.
A globalizaci6 (vagy glokalizacié) pedig a valtozasok
iitemének gyorsuldsaval jar, ebben a kdrnyezetben az
0nall6 dontésekre képes teriiletek lehetnek képesek a
tartés tulélésre (Faragd, 2006).

A szakirodalomban ennél részletesebb és szigo-
ribb meghatdrozasokkal is taldlkozhatunk. Az tgyne-
vezett policentrikus varosrégiok elképzelése (PUR —
Polycentric Urban Region) mds fogalmat takar, amely
fogalomnak a definicigjat Fleischer Tamas 2009-ben
megjelent tanulmanydban taldljuk (Fleischer, 2009).
A policentrikus varosrégié legfontosabb tulajdonsagai
eszerint a kovetkezSk: egymdstol elkiiloniilt vdrosok
hdlozata, nem jellemzdje a folyamatos metropolisz-szo-
vet, olyan térbeli stiriisodés, amely elkiiloniil kozvetlen
kornyezetétdl, a hdlozat tagjai kozotti viszony nem hi-
erarchikus, erds és kdlcsonds kapcsolat van a hdldzat
tagjai kozott, a hdlozat egyes centrumai specializdlod-
nak, sajdtos profiljuk alakul ki az egyiittmitkodésben.

A policentrikus varosrégié nem keverhet§ Ossze a
tobbpdlusd vérosi térséggel, a belsd struktdra nélkiili
homogén térséggel, a centralizdlt régidval, az egyes
varosrégiokkal sem. Ezek egy dllam egyetlen — jel-

lemz&en févarosi — kozpontjdnak funkciondlis vezets :

VEZETESTUDOMANY

szerepét kivanjdk csokkenteni a tobbi, regiondlis jelen-
t6ségli kozpont javdra a kordbban kifejtett decentraliza-
cié mddszerével.

A policentrikus vérosrégidk és a policentrikus va-
roshélézatok megkiilonboztetésére szolgdl az 1. tdbld-
zat. A véarosrégiok a Fleischer altal vazolt fogalomhoz
kapcsolddnak, dltaldban egy-egy orszag iparilag fejlett
varosi stirisodései alkotnak ilyen régidkat, amelyek
nem egyszer atlépik a hagyomdnyos nemzetallami
hatdrokat. Jellemz&jiik, hogy kozos fejlédéstorténeti
orokségiikbdl fakaddan hasonléd gazdasagi teriiletekhez
kotédnek, alulrdl folfelé iranyulé hajtéerSk alkottak
meg ezeket a tereket. A teriileti politikdnak fejleszté-
siikben puhdbb, jogi keretrendszer alakitdsdra képes
eszkozokre van sziiksége. A teriileti politika egyes
részpolitikdi illetékesek az eszkdzok megfelel6 hasz-
nalatdban (Rechnitzer — Smaho, 2011).

Ezzel szemben egy-egy orszdg, nemzetgazdasig
varoshélézatanak alakitasit célozza meg a kozosségi
és dltaldban a nemzetdllami telepiiléspolitika. Ezek
az akcidk policentrikus véaroshdlézatok megalkota-
sat tizik ki céljukként. Ezekre a hdl6zatokra inkdbb
az jellemzd, hogy konkrét hatarok kozé szorithatok,
nagyban befolydsolja fejlédésiiket a hagyomdnyos,
keményebb eszkozoket felhaszndld teriileti-politikai
dontéshozatal, atalakitdsukban a tradicionalis eszko-
z0k, pénziigyi tdmogatdsok, forrdstranszferek jatsz-
szék a kiemelkedS szerepet. A kozép-kelet-eurdpai
allamok koziil példanak okaért Bulgariaban, Lengyel-
orszdgban és Romdnidban (Borzdn, 2004) taldlunk
fejlesztéspolitikai dokumentumokat, melyeknek a
célkeresztjében a ,,médsodlagos novekedési pélusok™
megerdsitése 4all a févaros éltal képviselt koncentra-
ci6 ellensulyozasara.

AkésSbbiekben dontSen policentrikus varoshal6zat-
fejlesztési elképzelésekrdl fogunk irni. A koncepcidonak
a teriileti tervezési gyakorlaton beliil val6 elhelyezése
azt a célt szolgélja, hogy megmutassuk, milyen min-
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dennapi kihivdsokkal kell szembenéznie a pragmatikus
1épések megfogalmazoinak. Az EU meghatdrozo sze-
repet jatszik az 4tfogé teriiletfejlesztési dokumentumok
megalkotdsaban, konkrét programok finanszirozasaban,
ezért késGbb ezeket ismertetjiik, ezt kovetSen pedig uni-

oz

Os szintd és magyarorszagi példdkkal szolgalunk.

A policentrizmus elhelyezése a teriileti
tervezési gyakorlatban

A policentrikus vérosi struktdra kialakitdsa a térbeli
egyensily és kiegyenlit6dés irdnydba hathat. Emel-
lett erGsitheti az urbanus térségek versenyképességét,
Ujfajta hilézatok kialakuldsat hozhatja magaval, meg-
el6zheti a ,,rurdlis exodus” -t, valamint megakadalyoz-
hatja a vdrosok tilterjeszkedését.

Altalaban, illetve el6feltevésként megéllapithat6,

hogy a policentrikus térstruktira egy adott teriileten
méltanyosabb, hatékonyabb és fenntarthatébb, mint a
monocentrikus felépitésnek szamit. A tobb kozponttal

rendelkezd, kiegyensilyozottabb térstruktira és te-
lepiiléshdl6zat maga utdn vonja, illetve kapcsolatban
all a decentralizaci6 egyre magasabb fokaval, s ennek
eredményeképpen vilik egy tobbkozpontd teriileti
megoszlds elérhetdvé. Ennek kapcsan természetesen
szdmos tovabbi kérdés meriil fel. A kiegyensulyozott
telepiiléshdlézat tobb valtozatat is meg lehet kiilon-
boztetni, éppen ezért nem szabad megfeledkezniink
ennek vizsgalatakor, amikor egy adott szitudciéban a
policentrikus szerkezetrdl, mint lehetséges, illetve el-
érni kivant opciérol beszéliink. Egy adott térség eseté-

ben tovabbi kérdéseket vet fel, hogy mennyire legyen !
az differencidlt, vagy tartalmazzon kevesebb szintet.
Ezzel kapcsolatban szintén tovabbi nehézségek meriil-
hetnek fel, hiszen ez értelmezhet§ egy szinten beliil,

illetve tobb szintre, akdr egyiittesen is. A szubszidia-
ritds? elvével kapcsolatban beszélhetiink az azt kovets
decentralizaciordl, illetve dekoncentraciordl is, hiszen
ezek egymadssal szoros kapcsolatban dllnak. Tovabbi
problémdnak nevezhetjiik e téren azt is, hogy ameny-
nyiben alkdzpontokat kivanunk meghatdrozni, azok-
kal kapcsolatban milyen elvek alapjan érdemes don-
téseket hozni.

Ahhoz, hogy a kiilonboz6 funkcidk hatékonyan
tudjanak érvényesiilni, tobb kozpontban, illetve po-
lusban sziikséges decentralizdciot és bizonyos ese-

tekben ezzel egyidejtileg recentralizacidt — azaz bizo-
nyos funkcidknak a kézponthoz valé visszaaddsat — is
véghezvinni. A folyamat tovdbbi elemeit maguknak
az elérni kivant halézatoknak a kialakitdsa, valamint
a funkciémegosztasban rejls lehetGségek, elényok ki-
- résztvevok elé.

haszndldsa jelentik.

CIKKEK, TANULMANYOK

Felmeriilhet a kérdés, miszerint a policentrizmus
idedjat milyen szinteken lehet értelmezni, illetve meg-
val6sitani. Ezzel kapcsolatban a tradiciondlis értelme-
z€s mellett — mely magdaban is tobbféle lehetGséget rejt
e téren — sziikséges szot ejteni az ezzel kapcsolatos Uj
uniés politikardl is.

A tradicionalis értelmezés alapjan a teriiletnagy-
sdg dimenzidja szerint beszélhetiink véaroson beliili,
varosok kozotti, azaz policentrikus varosi régiokrol,
valamint régiok kozotti szintekr8l (Kovacs — Sza-
b6, 2013). A policentrikus varosi régidk tobb olyan
egymds kozelségében 1évGS, varos 4ltal uralt teriiletet
foglalnak magukba, melyek kozott nincs erds hie-
rarchia, viszont megjelennek funkciémegosztason
alapuld egyiittmikodések, ilyenek lehetnek példaul
a Randstad, Katowice és Koln kornyékén taldlhatd
policentrumok.

Az uni6s regiondlis politika egyik alapprogramja,
az ESPON? szintén kiilonboz§ teriiletkategoériakat kii-
lonboztet meg, melyeknek 1ényeges elemei, mintegy
alapegységei a tobb kozponttal rendelkez$ varosré-
gidk. E felosztds a kovetkezS elemekbdl all; a vilag,
mely a centrum-periféria viszonyokkal kapcsolatban
harom pélus szempontjabol osztdlyozza a kiilonbozd
teriileteket, s Eurépa, ahol a centrum és periféria vi-
szonyok a meghatdrozdk, komoly hangsilyt fektetve
a globdlis integracids zéndkra. Ezek mellett tovabbi
harom kategdridba, igy makrorégidkra, nemzeti, va-
lamint regiondlis, azaz policentrikus vdrosrégidkra
oszthatjuk fel a vizsgélt teriileteket (Farag6, 2009;
ESPON, 2005).

Lényeges feladatot jelent a dontéshozok és a folya-
matban résztvevdk, irdnyitok szdmadra, hogy a mélta-
nyossag kérdéskoréhez tartozd elérhetdséggel, illetve
hozzaféréssel kapcsolatos problémdkat minél hatd-
sosabban oldjak meg a gyakorlat szintjén is. Ilyenek
lehetnek példaul a termékek vagy szolgéltatdsok elér-
het6vé tétele, vagy ehhez kapcsoldddan a fogyasztok
,mozgatdsa” a kiilonféle javakhoz, torténjen ez hagyo-
manyos, fizikai médon, vagy elektronikus, virtudlis
formdban. Lényeges, hogy a tobbirdnyd és tobbféle
kozlekedési lehetGség lehet6vé tétele nagymértékben
elGsegitheti az elébbieket.

Hasonl6képpen megallapithatjuk, hogy a rendsze-
resen és torvényszertien megjelend teriileti konfliktu-
sok dltaldban nem egydimenzidsak, mind a kdzossé-
gi, mind a regiondlis, mind a nemzetkdzi dimenzidik
mds-mds médon kozelithet6k meg, illetve értékelhe-
ték, ezért a policentrizmus mint elérendd térszerkezet
irdnyaba val6 elmozdulds kapcsdn kezelésiik Osszetett
feladatot, s igy kihivdsokat gordithet a folyamatban
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A policentrikus fejlesztéspolitika elhelyezése

2 2

az eltéro fejlesztéspolitikai prioritasok rendszerében

CIKKEK, TANULMANYOK

1. dbra A fenntarthatésdg  problematikdja
szintén kapcsolédik a méltdnyossdg és
kohézié kérdéséhez, nem mellékes az

Hatlékonysag, 4
versenykepesseg

Poltikai valaszlasi leheldségek

Méllanyossag,
P kohézio

sem, hogy melyek azok a varosfejlesztési
mintdk, amelyek segitik az innovativ és a
fenntarthatésag szellemiségének is megfe-
lel§ indikatorokban mért fejldés (Szigeti,
2013) el6mozditasat.

Mindezeken tdl azt is hangsulyoznunk
kell, hogy egy bizonyos optimalis telepii-
lésnagysdg becslésére szintén sziilettek
kisérletek, ezek kozott megemlitjiik azt,
hogy a gazdasagi, tirsadalmi szempontok
mellett a kommunikdcidés, antropoldgi-
ai és etikai szempontok sem keriilhetnek
héattérbe (Somogyi, 2012). Ez pedig uj
megvilagitasba is helyezheti a telepiilések
fejlédésérdl jelenleg alkotott elképzelése-
inket.

Policentrizmus az EU fejlesztési
dokumentumaiban®

A policentrikus telepiiléshalézat kialaki-
tdsdnak igénye a kilencvenes évek végé-

Forras: Faragé 2006, 91. o.

A fejezet Osszegzéseképpen tehdt ramutatunk, hogy
a mindenkori fejlesztéspolitikai tevékenységnek milyen
keretek kozott kell mozognia. Ahogyan az 1. dbra is mu-

tatja, a fenntarthaté — az integralt fenntarthat6sag harmas
kritériumanak* megfelel — policentrikus fejlesztési poli-
tikdnak a méltanyossagot és a teriileti kohéziot® prioritds-
ként kell kezelnie. Nem avatkozhat be akkora mértékben
és olyan drasztikusan a teriileti folyamatokba, hogy a
lassan valtozé tarsadalmi mélyrétegek ezt ne tudjdk ko-
vetni. Ezek a mélyrétegek lassan produkdlnak valtozaso-
kat, Williamson, az 4j intézményi kozgazdasagi iskola
vezéralakja tobb évtizedes és tobb évszazados véltozasi
ciklusokat is megkiilonboztet (Williamson, 2000).

A versenyképesség és a hatékonysag viszont olyan
meghatdrozé fogalmak, jelenségek, melyek a mik-

ro- €s villalati szintr6l hatnak a teriileti folyamatokra,
ezen a sikon pedig igen gyorsan szdmithatunk valto-
zdsokra. Az eurGpai szintdi és nemzetallami fejlesztési

politikdnak figyelembe kell vennie azoknak a térsé-
geknek az igényeit is, amelyek az innovativ és dina-
mikus gazdaségi fejlédés mozgatérugoéit koncentraljak.
A policentrikus fejlesztési gyakorlat pontosan arra
szolgdlhat, hogy a két igény és tdrsadalmi szint kozott
az ellentéteket tompitsa, kiegyenlitse.

VEZETESTUDOMANY

t6l az EU politikai dokumentumaiban is
fellelhetS. Ez a vezérelv azonban csak részben keriilt
bizonyitdsra, s egy olyan el6feltevésen alapul, mely
szerint a policentrikus térstruktura hatékonyabb, mélta-
nyosabb €s fenntarthatébb, mint a monocentrikus (Fa-
ragd, 2009). Az EU strukturélis politikdja timogatja ezt
az iranyt, a kiilonféle térbeli tényezSk azonban szamos
esetben gétoljdk a megvaldsuldsat.

A fenti koncepcidé egyszerre két er§ mentén bon-
takozhat ki, ahhoz, hogy a benne rejl6 lehetGségek,
elényok megjelenhessenek a gyakorlatban, a decent-
ralizacié mellett a teriileti koncentracidk hatdsat egy-
szerre kell figyelembe venniink. Emellett egy madsik
oldalrdl az is 1ényeges lehet a jovGbeli versenyképes-
ség-novelésben, hogy a vdrosi térségek és varosha-
l6zatok gazdasdgi €s tarsadalmi problémak kapcsan
torténd egyiittmiikodésére egyre nagyobb sziikség van
és lesz, az ezzel kapcsolatos paradigmavaltds valame-
lyest mar szintén megfigyelhet§ az unids tagorszago-
kat vizsgélva. E cél eléréséhez jo tiptalajt nydjthat egy
policentrikus térszerkezet, rdadasul a két elv bizonyos
tekintetben egymassal kdlcsonhatdsban is dllhat. A kér-
dés komplexitdsa miatt is jol érzékelhets, igen hosz-
szu 1d6t vett igénybe, amig mai formajaban kialakult
a kozosségi szintd varoshdlozat-fejlesztési politika.
Megsziiletésében a regiondlis politika fejlédése, és ez-

¢ zel parhuzamosan a fenntarthaté vérosi térségek irant
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novekvd tarsadalmi igény jatszotta a donts szerepet, a

%

késtbbiekben pedig a gazdasigi versenyképesség fo-
riilt elStérbe.’
Unidban kiilonboz8 tervezési dokumentumokban dol-

goztdk ki. Az 1990-es évek elejétsl 6t meghatdrozo do-
kumentum sziiletett, ezek a kovetkezdk:

Aalborgi Charta — A fenntarthatébb eurdpai va-
rosok chartdja,

ESDP — Eurdpai Teriileti Fejlesztési Menetrend,
Lipcsei Charta — Lipesei Charta a fenntarthat6
eurdpai varosokrol,

Az Eurépai Uni6 teriileti agenddja 2007,

Az Eurépai Unid teriileti agenddja 2020-ig.

Az 1994-ben aléirt Aalborgi Charta kifejezetten a

kornyezeti fenntarthatoségot helyezte el6térbe. A Char-  iik. Ehhez a kontinens egészére kiterjedS hdl6zatként

- kell tekinteni a védrosokra. Mindehhez a varosrégiok
alairék, amelyekkel a fenntarthaté fejlédés feltételeit :

ta harom részébdl az elsGben 14 teriiletet jeloltek ki az
kivantdk a felek megalapozni. Nemcsak a zdldebb és
tisztdbb varosok kialakitdsat tartottak fontosnak, ha-
nem a tdrsadalmi fesziiltségek csokkentését, a konf-
liktusok megolddsat is. Ezenkiviil a helyi civileknek a
varosi dontéshozatalban elfoglalt szerepét is erdsiteni
kivantak, ilyen médon kozelebb keriilve az dnfenntar-
tébb varosi koncepciéhoz (Charter of..., 1994).

Az Aalborgi Charta médsodik részében az eurdpai
fenntarthaté varosok kampanyt korvonalaztik (The
European Sustainable Cities & Towns Campaign),
amellyel 0Osszefiiggésben kiemeljiik, hogy a varosi

halézatok kialakitdsat elémozditandé a pozitiv varosi !
tapasztalatok kolcsonds megosztdsat inditvanyoztdk.
Emellett médiaeszk6zok bevondsival hivtdk fel a fi-
gyelmet a varosokrol valé gondolkodds megvaltoztata-

sdnak fontossdgara, valamint arra, hogy meghatdrozott
mutatészamok kidolgozdsaval ellendrizhetdvé teszik a
varosok fejlodését.

A Charta harmadik részében pedig meghataroztak,
hogy milyen kritériumoknak kell eleget tennie a he-
lyi véarosfejlesztd akcidterveknek. A feltételek kozott
szerepelt a nyilvanos elfogadds, a problémak és a cé-
lok egyértelmd azonositdsa, az elvégzendd feladatok
priorizdldsa, az alternativ forgatokonyvek megalko-
tisa, a gazdasdg €s tarsadalom minden szektoranak
figyelembevétele, olyan hosszabb tavi tervek megal-

kotédsa, amelyek mérhetd célokkal rendelkeznek, a fel- :
szférat, valamint a kutatéintézeteket és egyetemeket is
- magukba foglaljak az elképzelések szerint. A verseny-

Az 1999-ben megfogalmazott ESDP-ben (Europe-
an Spatial Development Perspective — Eur6pai Teriileti

adatok idGbeli iitemezése és a felelGsségek megosztasa,

a monitoringot és id6kozi jelentéseket el6ird tervezés.

Fejlesztési JovEkép) a policentrikus térszerkezet irdnti

CIKKEK, TANULMANYOK

igény kozvetleniil is megfogalmazddott. A fenntartha-

. tésdgnak itt mar nem kizdrdlag a kornyezeti, hanem
kozasa és a tarsadalmi méltdnyossdg megteremtése ke- :

a tarsadalmi vetiiletei is el6térbe keriiltek. A 2000 és

- 2006 kozotti id6szakra vonatkoztatva azt fogalmaztdk
A viroshdlozat-fejlesztési koncepciokat az Eurépai

meg a dokumentum {réi, hogy az adminisztrativ hatdro-
kon tdlmenden is értelmezett funkciondlis vonzaskor-
zetekben minél inkabb torekedjenek a telepiiléshalézat
policentrikussa tételére. Mindez szolgdlta a varos-vi-
dék ellentét csokkentését, az endogén erdforrdsokra
alapozott innovicidk elSretdrését, a minGségi kornye-
zet 1étrehozdsat €s a szocidlis értelemben vett kiegyen-
lit6dést (ESDP, 1999).

A Lipcsei Charta a fenntarthat6 eurépai varosokrol
az Aalborgi Chartdndl szélesebb Osszefliggésrendszer-
be helyezte az eurdpai varospolitikat. A varosokkal
szembeni kovetelményként fogalmaztdk meg, hogy a
terlileti kohézié alapvetd egységeként kell miikodni-

versenyképességének erdsitését tlizték ki célként a ko-
vetkez$ esetleges intézkedésekkel (Leipzig Charter,
2007):

sz

— magas mingségt épitett kornyezet megteremtése,

— az infrastrukturdlis hilézatok és az energiahaté-
konysdg javitésa,

— az oktatdsi rendszerek és az innovativ kezdemé-
nyezések megerGsitése,

— a leszakad¢ teriiletek fizikai és tarsadalmi meg-
Ujitasa,

— a helyi gazdaséagi er6k és a helyi munkaer&piac
megerdsitése,

— a tomegkozlekedési rendszerek intelligens fej-
lesztése.

A 2007-ben elfogadott Lipcsei Chartdval szorosan
Osszefiigg a szintén 2007-ben elfogadott Teriileti Agen-
da (teriileti menetrend), amely minden addiginal komp-
lexebben értékelte a térszerkezeti sajatossdgokat mar
az EU regiondlis politikdjadnak szemszogébdl. Ebben a
dokumentumban is megjelenik — ahogyan mar a korab-
bi ESDP-ben is — a tobbkozponti (idegen szdval élve
policentrikus) telepiilésszerkezet megalkotdsanak igé-
nye az eurdpai kontinensen (Territorial Agenda, 2007).

A tobbkozpontd, kiegyensulyozott telepiilésszerke-
zet kialakitdsdban nagy jelentGséget tulajdonitottak a
dokumentum megfogalmaz6i a halézatok kiépitésének.
Ezek a halézatok a kozlekedési és infokommunikacids

képesség fokozdsa érdekében a gazdasagi novekedés
hajtéer6i — azaz a nagyvarosi terek — szdmdra tobb

fejlesztési lehetSséget és forrdst helyeztek kilatdsba
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unids szinten, emellett pedig a helyi civil er6k és on-

korményzatok szdmdra is nagyobb mozgésteret bizto-

régidik egymadstdl elvdlaszthatatlan vizsgalatat, értel-
mezését. Ezeket funkciondlis varosrégioknak nevez-
ték. Mindemellett a kornyezeti, okoldgiai és tdrsadal-
mi valsaghelyzetekre valé rugalmasabb reagdldst és a
torténelmi-kulturdlis orokség erSteljesebb védelmét is
elérendd célként hatdroztdk meg.

A 2020-ig sz616 eurdpai unids Teriileti Agenda az
Eurépa 2020 stratégidval szorosan Osszefiiggé do-
kumentum. A 2007 ota tarté globdlis gazdasigi és
egyesek szerint tarsadalmi valsdg, valamint az egyre
nyilvanvalébba val6 gyors iitemd klimavéltozas, ezek
mellett az eurdpai kontinens versenyképességének

csokkenése Gvatosabb célkitlizésekre, de komplexebb
nézdpontrendszer alkalmazdsdra sarkallta a legdjabb
teriileti menetrend megfogalmazéit. 2020-ig terjedGen

hat prioritast fogalmaztak meg az eurdpai térszerkezet
befolydsoldsa szempontjabdl (Territorial Ageda, 2020):

— a policentrikus és kiegyensilyozott telepiilés-
szerkezet kialakitdsa,

— anagyvarosi és a vidéki terek szamadra is elfogad-
hat6 integralt fejlesztési perspektiva,

— abelsd és kiilsd hatdrokon dtnytlo, régidk és nem-
zetek kozotti kapesolatok, halézatok erdsitése,

— a helyi, f6leg emberi er6forrasokon alapul6 gaz-
daség fejlesztése,

— ateriileti 6sszekottetés javitdsa az egyének, a ko-

z0sségek és a véllalkozdsok érdekében,

kezelése és 0sszekapcsoldsa.

A prioritdsok megvaldsuldsat segitend§ az Eurdpai
Uni6 intézményeinek és a tagdllamok, régidk vezetdi-
nek is torekedniiik kell az egylittmtikodési halézatok
kialakitdsdra. Mindehhez elengedhetetlennek tartjdk a
dokumentum megfogalmazoéi a kdzosségi szinten egysé-
ges indikatorrendszerek kialakitasat, melyek segitséget
nytjthatnak a kiérlelt teriileti tervek megalkotdsdhoz.

Az intézkedések végrehajtasanak szintjeként nem-
csak a nemzeti szintet nevezték meg, hanem a helyi
kozosségek, tarsadalmi csoportok és onkormdnyzatok
szerepét is kiemelték, ezek mellett pedig természetesen
az Eurdpai Uni6 politikdinak szintjén is tdmogattak a
végrehajtast, atfogd programok és fejlesztési forrdsok
biztositasaval.

megreformalt regiondlis és kohézids politikét hirdetett
meg. A 10 pontban 6sszefoglalt reformcsomag alapjan

VEZETESTUDOMANY
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egyértelmd, hogy nagyobb hangsilyt kivannak fektetni

2 2

- a kozosségben a kontinens gazdasdgi megerdsitésére.
sftottak volna. Fontos tovdbb4d megjegyezni, hogy a va-
rosoknak, mint pontszerd entitisoknak, az értelmezése
helyett sokkal kivdnatosabbnak tartottdk a varosok és

Ebben kulcsszerepet tulajdonitanak az innovativ kis- és
kozepes méretl vallalkozasoknak, valamint azoknak a
teriileteknek, melyek ezeket a vallalkozdsokat tomori-
tik. A csomag hetedik pontja egyértelmden kiemeli a
varosi dimenzié megerdsitését, amely alatt kozosségi
szinten vett, hatdrokon 4tnyuld, policentrikus telepii-
Iésszerkezet megalkotdsat érthetjiilk. Mindez szorosan
kapcsolddik az Eurépa 2020 stratégidhoz.®

A fentebb mér ismertetett ESPON 2007 és 2013 ko-
z0ott tobb nemzetkozi kutatdsi projektet is levezényelt,
melyek kapcsolatba hozhaték a policentrikus véros-
halézatokkal. Az SGPTD (Secondary Growth Poles
and Territorial Development in Europe: Performance,
Policies and Proscpects) elnevezési projekt foglalko-
zik az egyes eurdpai orszdgok varospolitikai koncepci-
oival, kifejezetten a masodlagos novekedési pdlusok-
kal (second tier cities) és a varoshal6zatokkal. Kutatasi
Osszefoglaldjdban a sikeres eurdpai fejldési mintdk
tipizélasara tettek kisérletet a szerz6k. A POLYCE
(Metropolisation and Polycentric Development in
Central Europe: Evidence Based Strategic Options)
projekt a funkciondlisan integrélt térbeli-tarsadalmi
egységeket veszi szdmba, eurdpai példdkat emlitve.
Ljubljana, Pozsony, Bécs, Praga és Budapest funk-
ciondlis agglomeracids korzeteinek nemzetkozi és
makroregiondlis integraltsdgat elemzik a dokumentum
megalkotéi. A FOCI (Future Orientations for Cities)
elnevezést projekt pedig az eurdpai varosokra vard jo-
vbeni kihivdsokkal foglalkozik, valamint folvdzolja a

- lehetséges megoldési utakat, jov6beni perspektivékat.

AL ML Aeios g S 4eg . Assikeres vdlaszok megaddsaban kulcsszerepet szannak
— a régidk okoldgiai, tdji és kulturdlis értékeinek ! . P el
- aszerzOk a vérosi hdlozatok meger8sodésének.

Eurdpa és Magyarorszag a policentrizmus
szemszogébol

Amennyiben a tobbkozpontd varosrégiok Magyaror-
szagon valod erGsitését targyaljuk, érdemes roviden ki-
térni arra, hogy magasabb teriileti szinten hogyan érté-
kelhetjiik Eurépat. Az 1990-es évektsl Eurdpdban egy
markéns teriileti koncentraciés folyamat érvényesiil.
A kis- és kozepes varosokban visszaszorul a hagyo-
mdanyos ipar, a szolgdltatdsok és a high-tech termelés
a nagyvarosokba telepiilnek. A méretgazdasagossag ki-

- haszndlasa is jellemzden ugyanebbe az irdnyba képes
- hatni. Ezzel szemben az USA-ban tobb globilis integ-
racios zona figyelhetd meg.

Az EBurdpai Uni6 a 2014 és 2020 kozti idGszakra

A bevezetSben is emlitett egypodlusi jelleg az alabbi

- dbrén szerepel. Lathat6, hogy makroszinten ez a ,,Pen-
. tagon” tartalmazza a teriilet 14%-at, a népesség 32%-t.
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Ebbdl a szempontbél mér megjelenik egyfajta arany- = 2009). Ebbdl a szempontbdl tehét er§s monocentrizmus
talansdg, ami tovabb novekszik, s valik egyértelmtivé, = figyelhet§ meg. Ami még inkabb erdsiti a fenti jelleget,
amennyiben a GDP megoszldsét vizsgdljuk, hiszen a | az az dsszteriiletre jellemzé K+F-nek a 75%-os, a kér-
GPD 47%-a tomorodik ebben a térségben (Faragd, = déses teriiletre vald koncentraloddsa (2. dbra).

2. dbra
Az egypdlusi Eurépa (2001)

Potential main nodes outside the pentagon
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A jovében a Bécs—Budapest—Prdga, a Berlin—Ljubl- A makroszint utdn a kovetkez6 1€pcséfok a mezo,
jana—Zagrab—Budapest—Vars6, valamint a késGbbiek- = azaz nemzeti szint, melyrdl elmondhat6, hogy e szint
ben az Athén-Belgrad-Bukarest varosok altal megha- = esetében az egyik legfontosabb elem a vdrosok kdzot-
tarozott teriiletek lehetnének egy globdlis integracids ti munkamegosztds. Ezen tovabblépve eljuthatunk a

z6na kialakitdsara.’ - mikroszinthez, azaz a vérosi régiok szintjéhez, ahol a

3. dbra
Nagyvarosi novekedési korzete

MEGA Typology
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Forras: ESPON — Enlargement of the European Union and
the wider European Perspective as regards its Polycentric Spatial Structure: p.162.
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varosi funkciok és a région beliili kooperaciok kapnak

nyez$ (rurdlis és/vagy urbanus) teriileteket, s ezek
nagyjabol megfelelnek a helyi munkaerd-vonzaskor-
zeteknek. Minimum 15.000 f&s kdzponttal kell, hogy
rendelkezzenek a kozpontok, és a teljes népességnek
50.000 f&ének kell lennie. A 10 milliénél kevesebb la-
kost orszagokndl a teljes népesség az Osszlakossag
0,5%-at kell, hogy elérje, valamint Iényeges az is, hogy
nemzeti vagy regiondlis funkcidkkal kell rendelkezni-
ik ezeknek a teriileteknek (Illés — Somlyédiné, 2005).
A nemzeti véaroshdlézatok nagysdg, elhelyezkedés és
kapcsolattartasuk alapjan értékelhetéek jellemzGen.
A kiilonboz6 funkciondlis vérosi korzeteket a népesség,
a kozlekedés, a turizmus, az ipar, a tudds, a magin- és a
kozszférdban mikods dontéshozatal mutatéi alapjan a
kovetkezd harom csoportba soroltdk: igy beszélhetiink

ségli és regiondlis/helyi jelentSségii korzetekrol.
Nagyvarosi novekedési korzetbdl jelenleg 76 van
Eurépaban (ESPON, 2006). Meghatdrozé a tomegiik
— népességgel, illetve a gazdasdg mennyiségi mutatoi
alapjan —, versenyképességiik (GDP/fG jellegli mutatok,
melyek alapjdn a legnagyobb eurdpai véllalatok koz-
pontjai ezekben taldlhatdk), valamint kapcsolataik, me-
lyek Iényeges elemei a hdlézatosodasnak (tobbek kozott
a multimodalis elérhet§ség, a repiilGtereiken megfordult
utasok szdma alapjan), valamint a rjuk jellemzd tudés-
alap (egyetemet végzettek ardnya, a K+F-ben foglalkoz-

tatottak szdma alapjdn). Londont és Périzst emelték ki !

mint globdlis kdzpontokat. A tobbi MEGA teret pedig
4 osztalyba soroltdk, ahogyan azok a 3. dbrdn lathatdk.

centrikus térszerkezetd orszagok kozé tartozik Eur6pa-
ban. Budapest 2,58-szor nagyobb a telepiiléshdl6zathoz
képest, nagyvérosaink elmaradnak att6l a nagysagtol,
mely a tobbkozpontisdghoz lenne sziikséges. Hazdnk
rendelkezik a ,leglaposabb” megoszldssal Eurdpa-
ban, éppen ezért a szdmokat vizsgédlva elmondhaté az
is, hogy amennyiben Budapesttsl eltekintiink, Eur6pa
legkiegyensilyozottabb, illetve ,,legpolicentrikusabb”
teleptiléshdl6zatardl beszélhetiink. A fentiek alapjan
joggal meriilhet fel a kérdés, miszerint a policentrizmus
adaptalhat6-e Magyarorszdgra, és ha igen, miként, hi-
szen Budapestet leszdmitva a vdrosok (a nagyvarosok
kivételével) viszonylag jol illeszkednek az egyenesre.

GDP-t, valamint az e szempont szerinti rangjukat vizs-
galjuk, a fentiekhez hasonlé eredményt kaphatunk.

CIKKEK, TANULMANYOK

- ros, nagyvarosaink pedig alulteljesitenek. Ahogyan a
nagyobb hangsuilyt. A funkciondlis vdrosi teriiletek®
a térszerkezet legkisebb egységei, melyek magukba
foglaljak a varosi kdzpontokat, illetve az azokat kor-
- is alacsonynak tekinthets (—0,72) (4. dbra).

kisebb varosok felé haladunk, ez a kiilonbség elhalva-
nyodik, néhol kissé meg is fordul. Emellett 1ényeges az
is, hogy az egyenes meredeksége eurdpai szinten nézve

Osszefoglaléan elmondhatjuk, hogy Magyarorszig
monocentrikusnak tekinthet§. Budapest — mely or-
szagos szinten metropolistérségnek tekintheté — nagy
sulyan, torténelmi, gazdasdgi adottsdgain valtoztatni
nehezen lehet, s nem is tekinthet6 redlis elképzelésnek,
hiszen a kialakuldsdra hat6 tényezdk egyfeldl részben
tovdbbra is érvényesek, masfeldl pedig az ilyen mér-
tékd eltérést korrigdlni aligha lehet hatdsosan, illetve
hatékonyan elérni, hiszen ezek az er6k egymassal kol-
csOnhatasokat, illetve dsszefiiggéseket képesek mutat-
ni. A nagyvarosok gazdasagi erejének novelése, illet-
ve a vizsgalt tényezSk koziil f6ként a GPD ersitése

. azonban hasznos és elérhet6 célként all a dontéshozok,
- valamint a dontések megval6sitoi elStt. Az orszadg bar-
nagyvarosi novekedési'®, nemzetkozi/nemzeti jelents-

melyik teriiletérdl igénybe vett, csak nehézkesen vagy
meg nem oszthatd orszagos, illetve nemzetkozi funkci-
6t nem célszer( a kovetkezd kategéridba vagy az adott
szinthez tartozé mdasik nagyvarosokba delegdlni. Ezt
Budapest tdlsdlya, j6 elérhetGsége, nemzetkozi sze-
repkore, valamint nagyvarosaink periférikus helyzete
is képes aldtdmasztani. E16bbi metropolisjellege maga
utan von egyéb Osszefiiggéseket is, igy figyelembe
kell venni azt is, hogy Budapest funkciondlis térsége
tilnydlik megyehatdrain. Jelen esetben a megye mint
teriilet nagyjabol megfeleltethetd a varoshoz tartozo ré-
gionak, illetve az ahhoz kapcsol6dé agglomeracionak.

A nagyvérosokat differencidlt hataskorokkel sziik-

séges ellatni, a feladatokat rangjuknak — szerepiikkel
- szoros kapcsolatot mutatva —, illetve annak megfelels-
Jelenleg Magyarorszdg a legerGsebben mono-

en kell delegélni, hogy azok a lehet6 leghatékonyabban
keriiljenek elosztasra. Elmondhat6 az is, hogy hidnyzik
egy varoskategoria Magyarorszagon (Farag6, 2009), a
funkcidk elosztisat éppen ezért az idealistl valame-
lyest eltér6 mértékben lehet Gjragondolni, s irdnyitani
a mar meglévd, az adott feladat ellatdsara leginkabb
alkalmas helyszinre.

Kétalternativaiskirajzolddik, melyek a policentrikus
fejlesztési stratégia gerincét adhatjdk. Egyfeldl
beszélhetiink a koncentrdlt decentralizaciérdl, mely a
nagyvarosi funkciondlis térségek kiemelt fejlesztésé-
vel jar, ezek egyben regiondlis kdzpontok is lehetnek.

- A késdGbbiekben tovébbi 1ényeges szerepet tolthetnek
- be a nemzetkozi térben, igy e szempontbdl a fejlesz-
Amennyiben a kiilonb6z6 vérosokhoz tartozé

tések poziciondldsa tovdbbra is fontos tényezd marad.

Ezen alternativa mellett sz6l az agglomerativ el6nyok
- mellett a vertikdlis integraciokban rejl§ lehetdségek
Jelen esetben Budapest feliilreprezentéltsdga 5,39-szo- !

kihaszndldsa is. A fenti irdnyzat mellett a regiondlis
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4. dbra

Magyarorszag dsszehasonlitasa mas orszagokkal, rang-nagysag, GDP/FUA
megoszlas alapjan
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Forras: ESPON - Enlargement of the European Union and the wider European Perspective as regards its Polycentric Spatial Structure: p. 162.

kozpontok ergsodnének, s veliik egyiitt a vonzaskorzeti
kapcsolatokra €piil§ regiondlis stlypontok, valamint a
varoshierarchia is, hiszen a varosok kozotti kolcsonha-
tasokban rejlé lehet6ségek ezekre is hatdst gyakorol-
ndnak a fenti folyamat sordn. Amennyiben a fentebb
l4athaté 4brdkra tekintiink, az ilyen dontések nyomén
csokkenne a nagyvdrosi térségek lemaraddsa, mellyel
parhuzamosan Budapest tdlsilya is csokkenhetne, s
egy policentrikus szerkezet konnyebben alakulna ki.

Mindehhez egy olyan stratégidra lenne sziikség, mely

VEZETESTUDOMANY

az allami feladatok megfelel§ teljesitése, delegdldsa
mellett kiegésziilne helyi kezdeményezésti kooperaci-
okkal, feladatvallalasokkal.

Egy masik alternativa lehet a kordbbi gyakorlat
folytatasdbdl épitkez$ stratégia végrehajtdsa, mely-
ben a regiondlis funkcidkat tobb varos kozott osztanak
meg. Ennek eredményeképpen egy kiegyenlitettebb
térstruktdra, valamint szélesebb korti funkciomeg-
osztds vélna elérhet6vé. E folyamatban a horizontélis
egylittmikodésekre is nagyobb sily keriilne, a hierar-
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chiapiramis pedig viszonylag lapos lenne, hiszen eb-
ben az esetben a két magasabb szint hidnya miatt ezek

kisebb szerepet vallalndnak a folyamatokban. A regi-
ondlis szint — szemben a megyei szinttel — gyengiilne,
veszitene jelentGségébsl. Az el6bbiek mellett megjegy-

zend$ azonban az is, hogy ez a stratégia nehezebben
volna megvalésithatd, mivel a benne szerepl§ elemek
kozott meglévs gyenge gazdasigi kapcsolatok, a ver-
seny alacsony szintje, valamint a regiondlis identitas
hidnya miatt szdmos problémat vetne fel a jovGbeli tér-

beli szerkezet fejlédésének szempontjabol.

Osszegzés, kovetkeztetések

A varosok és varosrégiok kutatdsa virdgkorat éli. A tu-
domdnyos eredmények azt mutatjdk, hogy egy orszig
vagy akdr egy egész kontinens versenyképessége és

fenntarthat6 fejl6dése szempontjabol kiemelkedSen
fontos, hogy milyen az adott teriilet varoshdlézata. Az
innovdacidk, a gazdasagi novekedés hajtderdi, a térbeli

srlisodés jarulékos hasznai olyan nem kell6en kiakna-
zott erdforrasokat jelentenek, melyeket érdemes volna
a jovében jobban hasznositani.

A tanulmédny a policentrikus varosrégiok és véros-
halézatok témadjat mutatta be. A legnagyobb hajtéerst
az Eurdpai Unié regiondlis politikdja jelenti tagallamai
szdmdra, Briisszel egyre inkdbb a domindns vérospo-
litika mellett teszi le voksat. 2014 és 2020 kozott arra
lehet szamitani, hogy a tagillamok rendelkezésére bo-
csatott fejlesztési forrdsok a dinamikus policentrikus
szerkezetd orszdgok esetében jobban fognak haszno-

sulni. Mindez 0j kihivdst jelent a csatlakozni kivdné és

Uj tagdllamok szdmdra.

A telepiiléshdlozat jovébeli alakuldsdt a jelenlegi

trendek figyelembevételével a nagyvarosok tovabbi
er6sodése, funkcidinak szélesedése, a kdzépvarosok és
egyes kisvarosok helyzetének stabilizdl6ddsa, valamint
kistérségi szerepkoreinek bdviilése jellemzi. Ahol a va-
ros nem képes a hal6zatot erGsebbé tenni, sajat szerkeze-
tének dtrendezésével, stabilizdldsdval kell foglalkoznia
az intézményei, szolgdltatdsai lassu leépiilése mellett.
A verseny és az eurdpai hdlézatba valé minél teljesebb
moédon torténd integrdlddds a nagyvarosokra lesz jel-
lemz§ szerte az EU-ban, ezek lesznek a hdl6zat alapvetd
formdloéi, és egyben a regiondlis struktira alakitéi.

A policentrikus védroshédl6zatok megteremtése ko-

z0sségi szinten és Magyarorszag tekintetében is pers-
pektivdkkal kecsegtet. Nagy segitséget jelenthet ha-
z4nk szdmdra is, hogy a regiondlis politika reformjéval
az orszdgba érkezd fejlesztési forrdsok eldsegithetik

a rendkiviill monocentrikus teriileti szerkezet kedvezd — Eperjesi Z. (2013): Gazdasdgi, térsadalmi és teriileti kohézi6

irdnyba val6 megvaltoztatasat.

CIKKEK, TANULMANYOK

Labjegyzet

"' Ezt a szakkifejezést a secondtiercities kifejezésbdl szdrmaztat-
juk, amelyet az ESPON SGPTD kutatasi projektjében vizsgaltak.
Olyan nagyvdrosokat neveznek igy, amelyek a févarosok utdn
kovetkeznek a lakossdg, a megtermelt jovedelem és a politikai
dontéshozatalban betoltott szerep alapjan. Bulgdridban példa-
ul Plovdiv, Vdrna és Burgasz, Romdnidban Iasi, Temesvar és
Craiova, Lengyelorszdgban Krakkd, Lublin és Wroclav tartozhat
ide, a teljesség igényét nem a szemiink el&tt tartva. Magyaror-
szdgon masodlagos novekedési pélusnak nevezhetjiik Debrecent,
Szegedet, Miskolcot, Gydrt, Pécset, valamint Szombathelyt és
Székesfehérvart is.
A szubszidiaritds elve az EU regiondlis politikdjanak egyik alap-
elve. Lényege, hogy a politikai dontések meghozatalat és f6képp
végrehajtasat a lehetd legalacsonyabb kozigazgatdsi szintre kell
hagyni, mert ezen a szinten 4ll rendelkezésre a megfelel§ szdmi és
mindségli informdcié. Mindennek vannak persze er6forraskorldtai.
Az ESPON (European Observation Network for Territorial
Development and Cohesion) program 27 unids tagorszdg mel-
lett Izlandra, Liechtensteinre, Norvégidra, Svdjcra terjed ki. Cél-
ja, hogy a teriiletfejlesztési politika az Unid, a tagorszdgok és
a régidk szintjén egyarant megalapozdsra keriiljon, valamint az,
hogy egy eurdpai szintli tudomanyos kutatdsi halézatot hozzon
létre a teriiletfejlesztés témakorében. A Lisszaboni Szerz8dés
174. cikkében szerepl§ azon megéllapitds, miszerint a gazdasagi
és tdrsadalmi kohézi6 elémozditdsdnak érdekében csokkenteni
kell a fejlettség teriileti kiilonbségeit, jelzi és igazolja az ESPON
program jelentGségét.
A tarsadalmi, gazdasdgi és kornyezeti értékeket egyardnt meg-
ovo, fejlesztd folyamatot jelenti az integrélt fenntarthatésdg.
Az EU-s szintll gazdasdgi, tdrsadalmi és teriileti kohéziordl ki-
meritd informdciét nyerhetiink Eperjesi Zoltdn 2013-as {rasabdl.
A fejezet alapjaul szolgdld kutatdst az aldbbi projekt tdmogatta:
TAMOP-4.2.2.A-11/1/KONV-2012-0010 A Gy&ri Jarmiipari
Korzet, mint a térségi fejlesztés dj irdnya és eszkoze.
Az 1970-es évekre forrotta ki magat a kozosségi szintd regiondlis
politika. Ezt kdvetSen az 1990-es évekt§l URBAN programokat
inditottak a vdrosok fejlesztésére, itt mdr kiemelten kezelték a
vdrosokat, dontési autondmidt feltételeztek szdmukra, ezenkiviil
pedig a vdrosrehabilitdci6 és a vdrosépités is fontos szerepet ka-
pott a dokumentumokban (URBAN, URBACT, EUKN inform4-
cids rendszere) (Barta, 2009).
8 http://europa.eu/rapid/press-release_ MEMO-13-1011_en.htm
(letoltve: 2014. 02. 02.)
° Angol elnevezése szerint FUA, azaz Functional Urban Area.
10 Angolul Metropolitan Growth Areas, azaz MEGA.
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BIZTONSAGI KESZLETEK
MEGALLAPITASA ELOREJELZES

ALAPJAN

ESETTANULMANY EGY GYOGYSZER-KERESKEDELMI

VALLALAT GYAKORLATABOL

A vallalati készletgazdalkodas és a kereslet-elorejelzés két olyan egymassal osszefiiggd gazdalkodasi teriilet,
mely kozvetleniil és jelentGs mértékben képes befolyasolni a miikodés hatékonysagat és gazdasagossagat.
A szerzdk cikkiikben elméleti jelleggel, de egy konkrét gyégyszeripari vallalat esettanulmanyan Kkeresztiil a
gyakorlatban is bemutatjik e két teriilet osszefiiggésrendszerét, egymasra hatasat. Ennek soran kiemelik a
kereslet sporadicitisanak problémajat. A kereslet sporadikussaga annak idébeni szortsagat jelenti. Az ilyen
termékekre a klasszikus elorejelzési médszerek nem adnak jo eldrejelzést. Ezért cikkiikben roviden bemu-
tatjak a sporadikus termékek keresletének elérejelzéséhez ajanlott médszereket. A kereslet sporadicitasa a
nemzetkozi szakirodalomban is viszonylag dj témakor, ezzel kapcsolatos magyar nyelvii publikaci6 pedig
tudomasuk szerint eddig még nem sziiletett. Ezért kiillonosen fontosnak tartjik, hogy a hazai vallalati szak-
emberek szimara magyar nyelven is elérhetd legyen ez az ismeretanyag.

Kulcsszavak: készletezés, biztonsagi készlet, kereslet-elorejelzés, sporadikus kereslet, statisztikai modszer,
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esettanulmany

A véllalati készletgazddlkodds és a kereslet-elGrejel-
z€s két olyan egymdssal Osszefiiged gazdalkodasi te-
riilet, mely kozvetleniil és jelent6s mértékben képes
befolydsolni a mikodés hatékonysdgat €s gazdasigos-
sagét. Cikkiinkben elméleti jelleggel, de egy konkrét

gyogyszeripari vallalat esettanulmanyéan keresztiil a
gyakorlatban is bemutatjuk e két teriilet 0sszefliggés-

rendszerét, egymdsra hatdsit. Ennek sordn kiemeljiik a
kereslet sporadicitdsdnak problémadjat. A kereslet spo-
radikussdga annak id6beni szortsagat jelenti. Az ilyen
termékekre a klasszikus eldrejelzési mddszerek nem
adnak j6 eldrejelzést. Ezért cikkiinkben roviden bemu-

tatjuk a sporadikus termékek keresletének elSrejelzé-
séhez ajanlott moédszereket. A kereslet sporadicitdsa a

nemzetkozi szakirodalomban is viszonylag dj témakor,
ezzel kapcsolatos magyar nyelvl publikicié pedig tu-
domadsunk szerint eddig még nem sziiletett. Ezért kiilo-
nosen fontosnak tartjuk, hogy a hazai vallalati szakem-

berek szdmdra magyar nyelven is elérhetS legyen ez az
ismeretanyag.'

Cikkiinkben els6ként egy hazai gyégyszeripari nagy-
kereskedelmi véllalat (a tovdbbiakban legyen Pharma)
péld4jan bemutatjuk a kereslet-elrejelzés és a készlet-
gazdalkodas kozotti elméleti kapcsolatot, ismertetjiik és
értékeljiilk a vallalat készletgazdilkoddsdnak jelenlegi
gyakorlatdt, majd javaslatot tesziink annak fejlesztésé-
re. Mint azt latni fogjuk, javaslataink sziikségessé teszik
a vizsgélt vallalat kereslet-elGrejelzési gyakorlatdnak
fejlesztését is. Minél megbizhatébb ugyanis a kereslet
eldrejelzése, anndl alacsonyabb készletbefektetés sziik-
séges ugyan annak a vevGkiszolgdldsi szinvonalnak a
biztositdsdhoz. Kiilon problémat jelent, hogy a Pharma
termékportféligjdban viszonylag magas a sporadikus
kereslettel rendelkezd termékek ardnya, ezért sziikséges
azoknak az el6rejelzési médszereknek az ismertetése és
elemzésiinkbe torténd bevondsa. Ezekkel a médszerek-
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kel foglalkozik munkdnk mdsodik fejezete. A harmadik
fejezetben a megismert elméleti modszerek alkalmazé-
sara keriil sor. Az itt bemutatott szdmit4sok segitségével
termékspecifikus médon azonositani tudjuk a legjobb

elGrejelzést biztosité modszert, amit aztdn a Pharma
szdmara javasolt készletgazdalkodasi mechanizmus pa-
ramétereinek szamitdsa sordn alkalmazunk majd. Ezt
tartalmazza a negyedik fejezet.

A készletgazdalkodasi alapok és kapcsolatuk
a kereslet-elorejelzéssel — a Pharma esete

Az esettanulmédnyban szerepld Pharma alapvet§ célja
a megfeleld kiszolgdlasi szinvonalon torténd miikodés
fenntartdsa mellett a készletbefektetés mértékének je-
lentds csokkentése. Ennek érdekében a vallalat kész-
letgazdalkodasi rendszerének feliilvizsgalatira és fej-

lesztésére volt sziikség. Miel6tt ismertetnénk a Pharma

zé€si mechanizmusok tipusait. A véllalati gyakorlatban
alapvet@en két hasznos és relative konnyen kezelhetd
készletezési mechanizmus, illetve ezek kombinacioi
terjedtek el (Chikan — Nagy, 1976):

— A folytonos feliilvizsgélati rendszer, amikor a
készletszinteket gyakorlatilag a miikodés barmely
pillanatdban meg tudjuk vizsgalni, és az adott pil-
lanat jellemz&i alapjan sziikség esetén dontést tu-
dunk hozni. A dontési valtozok ebben az esetben
arendelési mennyiség (q) és a jelz6készletnek (s),
vagyis annak a készletszintnek a meghatdrozasa,

melynél az el6re meghatdrozott mennyiségre a

rendelést feladjuk. Ezt a készletezési mechaniz- . = ) PP .
- jeloli, mig [ T az dtlagos dtfutdsi id6t mutatja napban

- megadva. A biztonsagi készletet (SS) a fentieckben mar

must nevezziik (s, ¢g) mechanizmusnak.

— Periodikus feliilvizsgdlati rendszer esetén a kész-
letszintet csak bizonyos el6re rogzitett id6kozon-
ként (pl. hetente, havonta) vizsgaljuk meg (tp), S
ennek alapjdn dontiink a rendelési mennyiség
nagysdgar6l. A feladott rendelési mennyiség ennél
a mechanizmusnadl id&ben valtozik, és a feliilvizs-
gdlati periédusban mért aktudlis készletdllomany
nagysagatol fiigg. A rendelési mennyiség ebben az
esetben a lehetséges maximdlis készletszint (S) és
a megfigyelés idSpontjdban mért aktudlis készlet-
nagysdg (/) kiilonbségeként dll elS. Ezt a mecha-
nizmust (tp’, S) készletmechanizmusnak nevezziik.

szokds vélasztani. Ebben a mechanizmusban s-sel je-
I6]jiik azt a készletszintet, ahol 4j rendelést kell feladni,
mig g-val az alkalmazott rendelési mennyiséget.

VEZETESTUDOMANY
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Biztonsagi készlet felhalmozasaval az ellen védeke-
zik a véllalat, hogy mind az utdnpd6tlasi id§ alatt felme-
riil6, mind a varhat6 keresletet meghaladé vevéi igényt
képes legyen kielégiteni, azaz ne fordulhasson el§ hi-

any, ki nem elégitett kereslet. Szamitasaink sordn két

paramétert hatdroztunk meg. Az els§ az Gjrarendelési
szint (s) és a biztonsagi készlet (SS, azaz Safety Stock).
A biztonsagi készlet szamitdsdhoz hasznélt képlet a ko-
vetkezd (Vollman et al., 1984):
S8=zg -0, VLT,

ahol z,, az egy adott nagysagu kiszolgaldsi szinvonalhoz
tartoz6 szorzo, o, a kereslet napi szordsa €s JIT az a
szorzd, amely a keresletet és az 4tfutdsi id6t (Lead Time)
azonos szintre hozza, amennyiben a kereslet és az utan-
pétlasi id6 nem azonos id6dimenzidban van megadva.
Az adott kiszolgalasi szinvonalhoz tartozo z,, szorzét a

- normdlis eloszlds tablazatdbol lehet kikeresni.
korébbi készletgazdélkoddsi rendszerének f6bb jellem-
zGit, els6ként roviden bemutatjuk a véllalati készlete-

Fontos megjegyezni, hogy a biztonsdgi készlet
nagysdga alapvetGen fiigg a vdllalat 4ltal elérni kivént,
célul tizott kiszolgalasi szinvonal szintjétdl. Ameny-
nyiben noveljiik az elvart kiszolgalasi szinvonalat — pl.
95%-161 98%-ra —, nyilvdnvaléan ndni fog az a készlet-
mennyiség, melyet biztonsagi célbdl fel kell halmozni
ahhoz, hogy az el6re nem varhat6 keresletingadozasbol
adddo készlethidny valdszintiségét csokkentsiik. Az el-
vart kiszolgalasi szinvonal meghatdrozdsa fontos me-
nedzsmentfeladat!

Az ujrarendelési szint értékét az alabbi képlettel ha-
tarozhatjuk meg:

s=x-LT +85.

Ebben a képletben az x az atlagos napi keresletet

meghataroztuk. Itt ismét hangsilyozzuk, hogy az 4t-
lagos keresletnek €s az atfutdsi idének azonos id6di-
menziéban kell lennie, vagyis nap, hét vagy hénap e
mutatok mértékegysége!

Amennyiben egy villalat a (¢, S) mechanizmust al-
kalmazza, igy a maximadlis készletszint (S) kiszdmitasa
a kovetkezSképpen alakul:

5=x%-(T+LT)+55.

ahol T a feliilvizsgalati periédus hossza, mig a tobbi
paraméter értelmezése megegyezik az elGbbiekben le-

. irtakkal.

Az tn. (s, g) készletezési mechanizmus esetén az !
Gjrarendelési pont (vagy Gjrarendelési szint) politikat készletezési mechanizmust emeltiink ki, de a vallalati
- gyakorlatban vegyes készletezési stratégidkat is alkal-
- maznak, amelyek e két tiszta rendszer egyes elemeit

- kombindljdk.

P

Az el6z6ekben két klasszikus és igen elterjedt
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Az egyik ilyen vegyes rendszer a (7 ,

pontok rogzitettek, de rendkiviili rendelésre a kereslet,

téséget nytjt. Ennek a jelolése (,s S).

Amennyiben egy véllalat ezt a mechanizmust V-
lasztja, Ugy — mint azt az el6zGekben lattuk — sziik-
ség van a o, szOrds kalkuldldsdra, melyet a kereslet-
elérejelzés josdganak megdllapitdsdhoz alkalmazott
MAD (varhaté abszolut eltérés, azaz Mean Absolute
Deviation) mutaté alapjan el lehet végezni. A keresleti
adatok eloszlasanak ismerete is fontos, de nagy elem-
szdmndl, vagyis nagyszdmu eladott termék esetén a
normalis eloszlast feltehetjiik. E feltétel mellett az alap-
statisztikakbdl ismert, hogy MAD = 0,8-0,, vagyis a ke-
reslet szorasat a kiszamitott MAD-et 1,25-dal szorozva
kaphatjuk meg (Wild, 2002).

tehdt az un. atlagos abszolit eltérés mutatdja (MAD),
amely jelzi, hogy az elGre jelzett és a ténylegesen meg-
figyelt értékek kiilonbsége mekkora (Chase — Aquilano,
1985):

"

Z d = f
MAD ==
n
ahol n a megfigyelések szdma, d, a kereslet az i-ik peri-
Odusban €s f, az elGrejelzett ért€k (forecast). A tovabbi-
akban mi is ezt a mutatét hasznaljuk.
A fokozott pontossidg érdekében a mutatét ajanla-

tos az eldrejelzés idShorizontjaval azonos dimenzidban
szdmitani. A képletben az abszolt érték alkalmazdsd-
nak azért van jelentSsége, mert a kereslet ald- és foliil-
- Arelativ szorast a kovetkez6képpen definidlhatjuk:

becslése egyarant hatékonysagveszteséget okoz.

Mivel a biztonsagi készlet nagysagat a varhat6 ab-
szolut eltérés (MAD) alapjan szamithatjuk, igy a leg-
kisebb MAD-értéket ad6 elbrejelzési mddszer egyben
a legalacsonyabb biztonsagi készletet is adja majd, és
ezzel a legkisebb tSkelekotést is eredményezi (Wild,
2002). A kereslet-eldrejelzési mdodszer megfeleld ki-
valasztdsa tehdt kiemelten fontos a vallalatok, gy a
Pharma készletgazddlkoddsdnak hatékonysdga szem-
pontjabdl, hiszen ettSl fiigghet a biztonsigi készlet
megdllapitdsanak pontossdga és az azzal jaré potldla-
gos koltségek.

A készletgazdalkoddsi alapok bemutatdsit kovets-
en munkdnk kovetkezs részében ismertetjiik a Pharma
jelenlegi gyakorlatdnak értékelését és megfogalmazzuk
az dltalunk javasolt készletezési mechanizmust, és eset-
tanulmany jelleggel bemutatjuk a javaslatunkhoz kap-
- al., 2008; Chitturi et al., 2010).

csolddo kereslet-eldrejelzési médszerek alkalmazasat.

CIKKEK, TANULMANYOK

S) mechaniz-
must kiegésziti azzal a feltétellel, hogy dlland6 kész-
letfigyelést enged meg, tehdt a tervszer( rendelési id6-
tési adatok atlagaként szamitédott SAP-automatizmus
illetve a készletszint alakuldsdnak fiiggvényében lehe-

A Pharma vizsgalatunk kezdetekor egy (7, S) rend-
szert miikodtetett, ahol a 1,2 termékek tobbsegere egy
hét, az § pedig Jellemzoen "haromheti kordbbi értékesi-

segitségével. Természetesen az igy kapott értéket a ter-
mékmenedzserek szakért6i becsléssel feliilbirdlhattdk.
Az SAP-algoritmus paramétereit a beszerzés munka-
tarsai jellemz&en ugyanakkor nem véltoztattak. A vél-
lalat biztonsagi készletet nem hatdrozott meg.
Ertékelésiink szerint a véllalat jelenleg alkalmazott
(tl » S) készletmechanizmusa alapvetSen megfeleld, ja-
vaslatunk ennek megtartdsa, jelz8készlet bevezetése
mellett. Ez gyakorlatilag a (¢, s, §) vegyes mechaniz-
musra vald attérést jelenti, és kiilon kiemeli a megfele-
16, azaz a MAD-mutatdja alapjan a varhat6 keresletre
legjobb becslést add kereslet-elrejelzési modszer ki-
véalasztisat. Kovetkezd fejezetiink ezért részletesen tar-

- gyalja e kérdéskort.
A kereslet-el6rejelzés nem mds, mint egy korrigalt
statisztikai becslés. E becslés min&ségét, josdgat méri

A sporadikus keresleti termékek és
elorejelzésiik modszertani megfontolasai

A kereslet eldrejelzése a véllalat redlfolyamatainak ter-
vezése soran az egyik legfontosabb tevékenység. A ke-
reslet-eldrejelzés torténhet kvalitativ és kvantitativ méod-
szerekkel is. Cikkiinkben a vallalati kereslet-elGrejelzési
rendszer kvantitativ, statisztikai problémait targyaljuk.
A Kkereslet-elGrejelzési  moddszerekkel foglalkozé
klasszikus irodalom hangstlyozza, hogy a vallalati gya-
korlat szdmdra j6 fogddzot nydjtanak a maltbeli keres-
leti adatok, ha azok nagy szdmban dllnak rendelkezésre
és az informdaciok relativ szordsa, azaz a szords dltaghoz
viszonyitott ardnya viszonylag alacsony. A kereslet vo-
lumenének alakuldsa relativ szérdssal ragadhaté meg.

CV, = D(XY -
E(X)

ahol D(X) az X val6szindségi valtoz6 szérdsa és E(X)
a varhat6 értéke. A relativ szérds mutatdjara korabbi
vizsgédlatok a 0,45-os hatarértéket javasoljak, amely
érték alatt a sziikséges rendelési mennyiség meghaté-
rozasdra az EOQ, az optimdlis tételnagysig ajanlhatd
(Peterson — Silver, 1985). E valtozo esetén elemzésiink
sordn a 0,7-es hatarértéket tekintjiik irdnyad6nak, amit
Boylan et al. (2008) javasol.

Az elmult évtizedben a multbeli kereslet relativ
szordsdnak vizsgdlata mellett a kereslet-elGrejelzéssel
foglalkozé kutatok egy tovabbi keresleti jellemzdre, a
kereslet in. sporadicitdsara, id6beni szértsagara is fel-
hivtdk a figyelmet (Syntetos — Boylan, 2001; Boylan et
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A termék idSbeni szortsagat,
sporadicitdsat a hozza nem nyu-
lassal rendelkez6, azaz kereslet
nélkiili idGintervallumok elosz-
lasanak varhato értékével (p) ra-
gadhatjuk meg. E varhat6 érték
azért valaszthato, mert a nemzet-
kozi szakirodalom az e jellemzd
alapjan torténd tipizdldshoz is
elfogadott hiivelykujjszabdlyo-
kat dolgozott ki (Babiloni et al.,
2010; Chitturi et al., 2010). Ezek
a hiivelykujjszabdlyok a vizsgalt
idGintervallumok hosszara vo-
natkozdan 1,25 és 1,32 kozott
szornak. Dolgozatunkban az
1,32-es hatarértékkel dolgozunk.

A fentiekben targyalt két
kiemelt jellemz8 mentén a ter-
mékeket a kereslet-el6rejelzés
szempontjabol az 1. dbrdn lat-
hat6 négy csoportba sorolhatjuk

Magas

Alacsony

(Boylan et al., 2008) termékek. Az alacsony relativ sz6-
rdssal és a hozzd nem nyuldssal rendelkezd idGinterval-
lumok alacsony atlagos értékével rendelkezd termékek
az Gn. sima keresletd (smooth). Az alacsony relativ
sz6rdsu, de a hozzd nem nyiléssal rendelkezd idGinter-
vallumok magas dtlagos értékével rendelkezs terméke-
ket a szakirodalom szakaszos kereslet(i (intermittent)
terméknek nevezi. Amennyiben a termék keresletének

A terméktipusokhoz javasolt kereslet-elorejelzési médszerek

(Babiloni et al., 2010)

Alacsony

CIKKEK, TANULMANYOK

Clp=0.7
hatarérték

1. dbra
A termékek keresleti jellemzG6k szerinti alaptipusai
(Boylan et al., 2008)
Alacsony hagas

L4

p = 1.32 hatarértek

k
Egvenetlen Csomos
{erratic) (lumpy)
Sima Szakaszos
(smooth) (intermittent)

relativ szordsa magas, de a hozza nem nyulassal rendel-
kez6 idGintervallumok atlagos értéke alacsony, egye-
netlen kereslet( (erratic) termékrél beszéliink. Azok a
termékek, melyek esetében mindkét keresleti jellemzd
a hatarérték feletti, csomds keresletii (lumpy) termékek.
A szakirodalom a fenti kiilonboz8 terméktipusok-
hoz eltér6 kereslet-elGrejelzési moddszerek alkalma-
z4asat javasolja. (Meg kell jegyezniink, hogy ezek a
2 dbra javaslatok sokkal inkdbb ajan-

lasokként értelmezhetdk, mint
egyértelm( megolddsokként, hi-
szen a rendelkezésre 4116 adatok
szerkezetétdl is nagyban fiigg a
legkisebb eldrejelzési hibét pro-

Magas

Magas P

1.32 hatarértek

dukalé moédszer, ezért sokszor
érdemes minél tobb eldrejelzési
moédszert és hatékonysagi metri-
kat is kiprébdlni.)

Egvenetlen
Syntetos=-Bovlan

Svntetos-Bovlan

A szerzOk ajanldsa szerint a
magas (0,7 feletti) relativ sz6-
rassal és/vagy a kereslettel nem
rendelkezd idSperiddusok ma-
gas atlagértékével (p értéke 1,32

Cromos

L

Clp=07

s e Lk Croston
hatarérték

Sima

Klasszikus idoso

modellek

Syntetos-Bovlan

feletti) rendelkezé termékek
esetén a Syntetos-Boylan mdéd-
szer alkalmazand6, alacsony
relativ szords és p érték mellett
pedig a klasszikus id6soros mo-

Szakaszos

Alacsony

VEZETESTUDOMANY

dellek és/vagy a Croston méd-
szer javasolt (2. dbra).
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A javaslatban szerepld klasszikus idGsoros model-
lek (pl. mozgd 4atlag, exponencidlis simitds) jOl ismer-
tek a magyar szakemberek szdmadra, és szamos klasszi-
kus szakkdnyvben megtaldlhat6ak (Chase — Aquilano,

a Synetos-Boylan mdédszerei viszonya a hazai szakiro-
dalomban kevéssé ismertek, ezért kitériink azok rovid
ismertetésére.

Croston maodszere sporadikus termékek
elorejelzésére

A Croston- (1972) médszer az exponencidlis simitas
mddszerének egy, a sporadikus keresletdi termékekre
kiterjesztett specidlis valtozata. Az egyszerd exponen-
cidlis simitds ugyanis nem kezeli az olyan periéduso-
kat, ahol nem jelenik meg kereslet. A Croston-médszer
alapgondolata, hogy hatdrozzuk meg azon periédusok

szamdt, amelyre nem jelenik meg kereslet. Ezzel egy
- felallitani.

Ujabb simitdsi egyenletet vezetnek be.
A moédszer matematikai formaia a kovetkezd:

f, d_ =0

-1 r

f = . JA=L2,...D
ax +(1-a)f. d_>0"

=] Pia d,_ =0
i lfz-q”+(l—rz}-p” d, >0

-
)
—
(]
[
3

A fenti képletekben az f érték az elGrejelzett keres-
letet jelzi. Amint az a képletbdl 14thatd, ha kereslet az
adott periédusban nulla, akkor az el6rejelzés megegye-
zik az el6z8 periddus keresletével. Amennyiben a ke-
reslet pozitiv, akkor a klasszikus exponencidlis simitas
alapjan hatdrozhaté meg az elGrejelzés. A p, véltozo
szintén egy simitdsi valtozd. Azonban ebben az esetben
a pozitiv kereslettel rendelkezd intervallumok hosszat
,»simitjuk”, dtlagoljuk. A g, védltoz6 egy szdmldlé mér-
ték, amely azt szdmolja, hogy egymadst kdvetSen hany
periédusban nincs kereslet két olyan idSpont kozott,
amikor fellép kereslet, vagyis ez a véltozé leszamolja a
hozzinyuldssal nem rendelkezd, egymdst nem metszd
id&intervallumok hosszat.

A fenti Osszefiiggések segitségével lehet az eldrejel-

z€st kiszamitani:

f=2i =121
P

CIKKEK, TANULMANYOK

A fenti hdnyados nem mads, mint az 4tlagos peri6-
dushosszra es§ atlagos eldrejelzett kereslet. Meg kell

- jegyezniink, hogy abban az esetben, ha nincsenek ke-
- reslet nélkiili periédusok, akkor ez a modszer meg-
1985). A sporadicitds jelenségét is kezel6 Croston és

egyezik az egyszerd exponencidlis simitdssal, hiszen,
ekkor ¢, megegyezik eggyel minden periédusban, €s p,
valtoz6 is egy lesz.

Syntetos és Boylan modszere

Syntetos és Boylan (2001) bebizonyitotta, hogy
Croston mddszere torzitott becslést ad. A kovetkezd
becslés a Croston mddszerre ad torzitatlan becslést. Az
elGrejelzés ebben az esetben:

_f;=l|—5]-£_{r 1.2,...7).

. 2/ p,

ami kisebb, mint a Croston médszerével adott elérejel-
7€s. Az a érték becslésére hiivelykujj szabalyokat lehet

A kereslet-elGrejelzés klasszikus moddszertandnak
részletes lefrdsardl jo attekintést nydjtanak a hagyo-
manyos termelésmenedzsment-tankdnyvek (Vollman
et al., 1984; Chase — Aquilano, 1985). A sporadicitds
kapcsan megjelent szakirodalom azonban viszonylag
szikos (Croston, 1972; Sani — Kingsman, 1997).

A bemutatand¢ eldrejelzési modszerek mindegyike
csak egy-egy periddusra tud eldre ,,jelezni”. Az ennél
tdvolabbi id&intervallumokra feltételezi az irodalom,
hogy ez az el6rejelzés megmarad, azaz stacionaritds
all fenn. Ugyanakkor jellemzSen gordillé tervezéssel
van dolgunk, mert az el6rejelzést minden id&szakra kii-

- 10n-kiilon el kell végezni, amint a termé€k rendelését is.
A kovetkezGkben ezeknek a mdédszereknek az elméleti
- hétterét mutatjuk be réviden.

A Pharma termékkorének vizsgalata a kereslet-
elorejelzési modszerek josaga szempontjabol

Esettanulmanyunkba a Pharma mintegy 12.000 termé-
két vontuk be. E termékkor kapcsan a 2011. janudr 3-a
és 2011. m4jus 20-a kozotti kordbbi értékesitési adatok
rendelkezésiinkre dlltak. Ez 6sszesen 97 munkanapnyi
idGintervallum, ami statisztikai értelemben elég hosszui
idGsornak szamit. Mivel egy j6l mikodd adattaroldssal
volt dolgunk, a két id6pont kozott minden munkanapra
vonatkozdan rendelkeztiink a termékekre adattal.

A napi adatok alapjan tipizaltuk a vallalat termék-
portfolidjat, és az 1. tdbldzatot kaptuk.

Téablazatunk kissé kiilonbozik az I. dbrdban lathatd

tipizélasi struktdratdl. Ez abbdl fakad, hogy a p érték és
- akereslet relativ szordsa két esetben nem értelmezhetd.
A p értéket nem lehet meghatarozni, ha minden napon
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volt kereslet a termék irdnt. Ugyanakkor a kereslet re-
lativ sz6rdsat nem lehet kiszdmitani, ha a vizsgdlt id6-
intervallumban csak egyszer jelentkezett kereslet egy

termék irdnt. A szakirodalom 4dltal javasolt tipizdldsi
tabldzatot ezért egy sorral és egy oszloppal bdvitettiik

ki, igy ebbe a tdblazatba a Pharma valamennyi terméke
besorolhat6va valt.

CIKKEK, TANULMANYOK

deléssel jellemezhets. 4124 olyan terméket taldltunk,
ahol a kereslet relativ szérdsa viszonylag alacsony, de
arendelési gyakorisdg mér jelentGsen kisebb. Ezt a ter-
mékkort szakaszos keresletli terméknek nevezziik.
Szintén 4124 termék keriilt elemzésiink eredménye-
képpen az tn. csomds kereslettel rendelkezd, mig 1043
az un. egyenetlen kereslettel rendelkezd termékkorbe.

1. tdabldzat

A vizsgalt termékkornek a kereslet relativ szérasa és
a hozza nem nyulasi iddintervallumok atlaga alapjan tortént tipizalisanak eredménye
— napi adatok

1dé m>1 .
m=0 Osszeg
Kereslet p<1,32 p=> 132
s CV,<0,7 573 1043 4124 5740
nz

Ccv, > 0,7 1038 503 4124 5665

n=1 0 0 519 519
Osszeg 1611 1546 8762 11 924

Mint az /. tdbldzatbol kiolvashaté 1611 olyan ter- :
méke volt a véllalatnak, mely a vizsgélt periédusban

mindennap kiszéllitasra keriilt. Ezekbdl a termékekbdl
1038 tekinthet§ tobbé-kevésbé egyenletes keresletd-

nek, mig a maradék 573 termék esetében a kereslet in-

gadozdsa viszonylag nagy.

Az is latszik, hogy 519 termékhez a vizsgalt peri-
6dusban csak egyszer kellett hozzanydlni. Méar most

el6rebocsatjuk, hogy ez az a termékkor, melyre a hoz-

zanyuldsok alacsony szdma miatt nem rendelkeziink
megfelel§ szamu adattal, ezért ezek statisztikai vizsga-

lata (kereslet-elGrejelzése) nem lehetséges. Amennyi-
ben a vizsgdlati periédus hosszat jelentSsen noveljitk
(pl. a 97 nap helyett egy teljes évre), ugy ez a termék-
kor varhat6éan szdkiil.

5665 termék esetén a kereslet mennyiségének rela-

ergsen staciondriusnak tekinthetd, vagyis periéduson-

ként viszonylag egyenletes kereslettel rendelkeznek.

5704 termék kereslete pedig nagy relativ szorasu.
Az . tdbldzatban vastagitva szerepld négy termék-

csoport kiemelten érdekes tovabbi elemzésiink szem-

pontjabdl, s kiilondsen igaz ez az un. sporadikus keres-
lettel jellemezhetd termékekre. Ezek esetén nyujthat

komolyabb gazdédlkodasi el6nyoket a kereslet-elGrejel-

zés modszertandnak fejlesztése. Ezekre értelmezhetd
a 2. dbra, mely az egyes terméktipusok keresletének

eldrejelzéséhez javasolt mddszertani ajanlasokat fog- :

lalja Ossze.
Az éltalunk vizsgélt termékkorben 503 sima ke-
resletd terméket taldltunk, mely a kereslet viszonylag

VEZETESTUDOMANY

Esettanulmanyunk tovadbbi részében két konkrét,
jelentds sporadicitdst mutatd, ezért kimondottan prob-
Iémdasnak tekinthetd termék esetén végeztiink kereslet-
elGrejelzést tobb mddszer alkalmazasdval. Célunk a
legalacsonyabb MAD-értékkel rendelkezé elSrejelzési
mddszer megtaldldsa volt, hiszen igy biztosithaté az
adott kiszolgalasi szinvonalhoz tartozé legalacsonyabb
biztonsagi készletszint meghatarozéasa. (E célunk mel-
lett természetesen szamitdsaink a javasolt, empirikusan
azonban még csak korlatozottan igazolt szakirodalmi
ajanlasok tesztelésének is tekinthetSk.) Az elSrejelzési
rendszer demonstraldsdra egy szakaszos (intermittent)

- €s egy csomOs (lumpy) keresletld terméket valasztot-
- tunk ki.

- A szakaszos (intermittent)
tiv szérdsa viszonylag alacsony, e termékek kereslete :

keresletii csoportot reprezentdlo termék
esettanulmdnya

A szakaszos keresletl terméktipust képviseli DOLIVA
ARCKREM REGENERALO EJSZAKAI 50 ML
(tovabbiakban Doliva) nevi termék. A Doliva keres-
letvolumenének relativ szérdsa 0,7, ami alacsony, de
csoportositdsunkban a szakaszos keresletd termékek
hatarértékét jeloli. A p értéke 2, ami erGs kozepes, de
tal van az 1,32-es hatarértéken.

A termék multbéli keresleti adatait felhasznélva ez
alkalommal is a bemutatott médszerek segitségével vé-
geztiink kereslet-eldrejelzést. A leginkdbb hasznélhat6
elérejelzési médszer kivélasztasanal a MAD legkisebb
értéke az irdnyado. A vizsgdlt termék esetében a napi

- adatokra a Croston-moédszer €s az exponencidlis simi-

alacsony relativ szorasdval €s viszonylag gyakori ren- : tés adta a legkisebb MAD-értéket.
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A Doliva a szakaszos keresletti termékek csoport-
jaba tartozik, ahol a kereslet relativ szérdsa viszony-
lag alacsony, tehdt nagyjabol egyenletes kereslettel
lehet szamolni. A probléma a kereslet felmeriilésének
idSbelisége, szakaszossdga. Az ilyen termékek ke-
resletének eldrejelzésére dolgoztak ki a Croston és a
Syntetos-Boylan-mddszereket. A Doliva termék eseté-
ben ugyanakkor a kereslet relativ szérdsa 0,7, tehat a
termékcsoportositdsnal haszndlt hatarérték. A vizsgalt
termék esetén a hozzanyuldssal nem rendelkez peri6-

dusok szdma is relative alacsony, hiszen a 97 megfigye-

1ésbdl 46 esetében volt rendelés. Ezek a tulajdonsdgok
magyarazhatjak, hogy nem feltétleniil a kifinomultabb
modszerek adnak jobb megolddst, hanem mar az ex-
ponencidlis simitas is kielégitd médszernek mutatkozik
(2. tdabldzar).

CIKKEK, TANULMANYOK

kovetkeztethetiink, hogy szezondlis termékkel allunk
szemben, mely termék forgalmdnak nagy része a téli
hénapokban realizdlédik. Esettanulméanyaink sordn a
megfigyelések alacsony szdma miatt (97 nap) feltéte-
leztiik a kereslet staciondrius jellegét, igy a szezonali-
tassal nem foglalkoztuk. Ehhez legaldbb egy évi meg-
figyelésekre lenne sziikség.

A termék multbéli keresleti adatait felhaszndlva ez
alkalommal is a bemutatott mddszerek segitségével vé-
geztiink kereslet-elGrejelzést.

Avizsgalttermék esetében anapi adatokraa Syntetos-

Boylan-mdédszer vezetett a legkisebb MAD-értékhez.
. A heti keresleti adatok esetén a mozgd atlag hasznalata

hozta a legjobb eredményt, mig a havi aggregdlt ada-
tokndl pedig ismét a Syntetos-Boylan-mddszer vezetett
legjobb MAD-értékekhez (3. tdbldzar).

2. tabldzat

A Doliva termékre végzett kereslet-elorejelzés eredményei
(napi keresleti adatok)

Elérejelzési médszer Elére jelzcitt kereslet Abszolit atlagos eltérés
(2011. méjus 21-re) (MAD)
Mozgé étlag 0,33 1,76
Exponenciilis simitas 0,93 1,70
Croston-modszer 1,19 1,70
Syntetos-Boylan mddszere 0,74 1,62

3. tdbldzat

A Menthae termékre végzett kereslet-elérejelzés eredményei
(napi keresleti adatok)

Eldrejelzési médszer Elére jelzett kereslet Abszoliit atlagos eltérés
(2011. majus 21-re) (MAD)
Mozg6 atlag 2,50 2,38
Exponencidlis simitds 2,61 2,42
Croston-mddszer 2,91 2,61
Syntetos-Boylan médszere 2,20 2,31

A csomos (lumpy) keresletii csoportot
reprezentdlo termék esettanulmdnya
A csomés keresletd terméktipust képviselik a
MENTHAE PIPERITAE AETHEROLEUM 100 G
(tovabbiakban Menthae) nevii termékek. A csomos ke-
resletti termékkor altalunk kivalasztott reprezentansa, a
Menthae esetében a kereslet volumenének relativ sz6-
rdsa 0,99, ami magas érték. A termék 1,35-0s p értékkel
rendelkezik, mely éppen a hatarérték folott taldlhato.
A termék érdekessége, hogy magas a megfigyelések
szama, a 97 napbdl 70 esetében volt a termékhez hoz-
zanyulds a raktarban. A keresleti adatok alapjan arra

Szamitdsunk eredményei a Doliva és Menthae ter-

mékek esetében visszaigazoltdk az irodalomban meg-
. fogalmazott ajanlasokat, tehat az elméleti ajanlasoknak

megfelelGen a Syntetos-Boylan és a Croston, vagy az
exponencidlis simitds mddszerei vezettek el a legjobb
el6rejelzéshez (legalacsonyabb MAD-értékekhez).

A kereslet-elorejelzés josdgdnak kérdése és
kapcsolata a készletgazddlkoddsi paraméterek
szdmitdsdval

Kovetkezd fejezetiinkben visszakanyarodunk a
Pharma készletgazdalkoddsi rendszerének fejlesztési
kérdéséhez. Mint azt az els6 fejezetben mar megfo-
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galmaztuk, a Pharma szdmadra a (tp, s, S) készletezé-
si mechanizmus haszndlatét javasoltuk. Ez igényli a

biztonsagi készlet hasznélatat és szamitdsat. Mint arr6l
szintén volt sz6, a legjobb minGség(i, azaz a legalacso-
nyabb MAD-értéket eredményezs kereslet-elGrejelzés

segitségével hatdrozhaté meg az elvart kiszolgélasi
szinvonal biztositdsdhoz sziikséges minimadlis biztonsa-
gi készlet nagysdga. Fejezetiinkben a Menthae termék
példajat haszndlva e szamitds bemutatdsaval fejezziik
be esettanulmédnyunkat.

A biztonsagi készletet a Menthae termék esetében a
kovetkezSképpen szamitjuk:

Feltessziik, hogy ennek a terméknek a készletfigye-
1ési periddusa egy hét, azaz 6t munkanap. A véllalati
gyakorlat alapjan élhetiink azzal a feltételezéssel is,
hogy az utanpétlasi id6, azaz a rendelésfeladds és -be-
érkezés kozotti idS erre a termékre kett§ munkanap.

A termékre vonatkozé keresleti megfigyeléseink

manyunkban a 2011. médjus 23-a és méjus 27-e kozotti
(21. hétre vonatkozo) kereslet-elGrejelzést, és ennek
alapjan az erre a hétre esd rendelési mennyiséget ki-
vantuk meghatdrozni.

Els6ként nézziik meg az eldrejelzéssel meghata-
rozott értékeket a vdrhat6 keresletre! A Menthae ter-
mékre végzett és a kereslet-elorejelzésre vonatkozd
esettanulmanyunk sordn megallapitottuk, hogy a napi
keresleti adatok alapjan a javasolhat6 elGrejelzési mod-
szer Syntetos-Boylan mddszere, mely a széban forgd
hétre 2,20 db napi varhat6 keresletet jelzett eldre, és a
MAD alapjan a napi sz6rds becslése 1,25-2,31=2,8875.

Ez azt is jelenti, hogy a majus 23-a és 27-e kozotti hé- = ) ttanulmany-icll 1 el ik a Ph
ten, a hét mindegyik napjan ekkora varhat6 kereslette] = SS'e - €sctanuimany-jelieggel elemezzuk a Fharma
- vallalat 11.924 termékére rendelkezésiinkre bocsatott

szamolhatunk.

A készletgazdalkodds elméleti alapjainak bemutata-
sa sordn mar ismertetett, meghatdrozand6 paraméterek
az s (jelz6készlet), az S (maximalasi készlet) és az SS
(biztonsagi készlet). Kovetezd 1épésként a termék valo-
szinlségi jellemzGi és a kapott eldrejelzési érték alap-
jan szamoljuk ki ezek konkrét értékeit. Ehhez elGszor a
biztonsagi készletet hatdrozzuk meg (SS).

Tételezziik fel, hogy a vallalat e termékbdl 80%-o0s
kiszolgéldsi szinvonalat kivén tartani. Igy a valasztott
kiszolgalasi szinvonalon a biztonsagi készletet az aldb-
bi képlettel szamithatjuk ki:

55 1.25-MAD =084 .2 8875 =2,4255,

mapi <080

az atfutasi id§ alatt, azaz két nap alatt

S8,
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A valasztott termék esetén is a sziikséges s értékét
az elméleti részben Osszefoglaltak alapjan hatdrozhat-
juk meg:

s=x%-LT +85=220-2+34297 =7.8297.

azaz nagyjabol 8-as készletszint elérésénél kell rendki-
viili rendelést feladni.

Az S érték meghatdrozésa:
S=%-(T+LT)+$8=220-(5+2)+3,4297=18,8297.

A készletezési mechanizmus tehat egy (1, = 5 nap,
s =8 db, S = 19 db) harmassal irhato le.

Amennyiben a készletmérési idGpontban adott a
készletadllomany nagysdga, akkor a rendelési mennyi-
ség is meghatarozhat6. Tételezziik fel, hogy a készlet-

- éllomdny /, = 13 db volt a hétfGi készletvizsgalatkor.
- Ebben az esetben a rendelési mennyiség:
2011. janudr 3-a €s mdjus 20-a kozé estek. Esettanul-

q=S-1=19db-13db=6db.

A fenti eljards mentén a véllalat valamennyi termé-
kére szamolni tudja a javasolt vegyes készletezési me-
chanizmus mikodtetéséhez sziikséges paramétereket.
A szamitidsokhoz természetesen sziikséges a kereslet-
elGrejelzés soran kalkulalt varhaté kereslet adatainak
felhaszndlasa is és a tervezési idShorizont hosszanak
(napi, heti, havi, esetleg negyedéves) meghatdrozasa.

Befejezés

Kutatdsunk célja az volt, hogy valés adatok segitsé-

97 napnyi keresleti adatokat, és ennek alapjan ,,testre-
szabott” kereslet-elGrejelzési és ennek alapjan készle-
tezési mddszertant javasoljunk a véllalat szdmara. Az
elemzéshez felhaszndlt adataink napi keresleti adatok
voltak. Ezeket a kereslet-elérejelzés és a készletgaz-
dalkodas kozott fennallé Osszefiiggéseket a Pharma
altal rendelkezésiinkre bocsatott adatok alapjan szam-
példaval is tudtuk illusztralni. Cikkiink elméleti sikon,
de gyakorlat példaval aldtdmasztva is bemutatja e két
teriilet kozotti Osszefliggésrendszert, és bemutatja a
gyakorlé szakemberek szdmdra, miként lehet a keres-
let-el6rejelzés mindségének novelésével a véllalat md-

- kodéséhez sziikséges készletbefektetés mértékét csok-
- kenteni.
vagyis a biztonsdgi készlet 2,4255 darab naponta, ami

Véleményiink szerint cikkiink értékét noveli, hogy

vizsgdlatunkba bevontuk a véllalat azon termékeit is,
- melyek kereslete jelentGs idGbeni szortsdggal rendelke-

= 2y L25 - MAD-yIT = 0,84 28875 y2 = 34297 ik E sporadikus termékek esetén a kereslet-elGrejelzés

XLVI. EVF. 2015. 4. SZAM / ISSN 0133-0179

vezetestudomany 2015 04 beliv.indb 21

21

2015.04.09. 12:41:41



vezetestudomany 2015 04 beliv.indb 22

soran alkalmazott mddszerekbe bevontuk azokat is, me-
lyek a szakirodalmi ajanldsok alapjin e termékkor ese-
tén jol alkalmazhaték. Ezek a médszerek nemzetkozileg
is Gjnak szamitanak, Magyarorszdgon pedig kimondot-
tan Ujdonsagértékiik van. Elemzésiink megerGsitette e

szakirodalmi ajanldsokat, valéban a sporadikus kereslet !

esetén alkalmazott mddszerek vezettek el a legjobb el6-
rejelzéshez, ami azutdn hatékonyabb készletgazdilko-
dast, alacsonyabb készletlekotést is lehetvé tesz.

Labjegyzet

! Kdszonetnyilvéanitds:Dobos Imre koszoni a PIAC_13-1-2013-

0176 szamu kutatasi projekt tdmogatasat.
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MITEV Ariel — IRIMIAS Anna — MICHALKO Gabor

HALASZKIRALYOK HANGHULLAMALI

AZ IDOSEK VALLASI ESEMENYEKHEZ KAPCSOLODO
ELMENYEINEK MEGERTESE

Szamos olyan orszagban, ahol magasabb az életszinvonal, az idGseket aktiv turistaként dbrazoljik, azon-
ban belathaté, hogy erre az életmédra nem mindenkinek és nem mindenhol van esélye. Ettdl a lehetdségtol
foként azok az id6sek esnek el, akik szegénységben élnek vagy rossz az egészségi dllapotuk. A vallasi turiz-
mus olyan lehetGség, amely ha nem is teljesen, de legalabb részben valaszt adhat ezekre a problémakra és
bevonhatja azokat az iddseket is, akik elesettek vagy rosszabb anyagi helyzetben vannak. A szerzok {6 ku-
tatasi kérdése, hogy mit jelent idosnek lenni a valldsi eseményeken. Az elemzést a 2013-ban hélabdas min-
tavétellel, Magyarorszagon felvett, 345 f6s adatbazis nyitott kérdései alapjan végezték el. A megkérdezettek
21%-a legalabb 60 éves, ugyanakkor szamukra az is érdekes, ahogyan masok latjak ezt a korcsoportot.
Els6sorban azt szerették volna megérteni, hogy milyen idésnek lenni egy-egy jelentGsebb valldsi esemény
alatt, ezért az oregséggel kapcsolatos allapotok keriiltek a kutatis fokuszaba. Az élménytoredékeket a
Halaszkiraly legendéajara fiizték fel, amely véleményiik szerint jol mutatja be a magyar idgsek legfonto-
sabb problémait. Természetesen nem Kkizardlag egyetlen mitosz az elfogadott, hiszen az idsek rendkiviil
heterogén csoportot alkotnak, és mas-mas szempontok lehetnek fontosak. Ugyanakkor egy olyan metaforat
kerestek, amely jol mutatja be azokat a kozponti problémékat, amelyek kutatasukban az idések nyilatko-

zataibdl kristalyosodtak ki.!

Kulcsszavak: idGskutatas, vallasi turizmus, fogyaszt6i élmények

. gy napon
elég idds leszel ahhoz, hogy tijra meséket olvass.”
(Clive Staples Lewis)

Sedgley et al. (2011) azzal vadolja a kutatokat, hogy
nem halljdk meg az idGsek hangjat, nem figyelnek oda
azokra a mesékre, amelyekre felftizik életiik kiilonfé- :

le epizddjait. A fiatalsdg kultusza 4ltal definidlt kor-
nyezetben gyakran elsiklunk az idGsek helyzete felett
(Kolos, 2010). Az idGsek atélt torténetei ezért gyakran
kimondatlanak maradnak, tdlsdgosan kevés kvalitativ
kutatds foglalkozik azzal, hogy az élmények milyen

hatédssal vannak €letiikre. Pedig lényeges lenne, hogy
az idGsek sajét szavaikkal is el tudjak mesélni sajét tor-

téneteiket, ahol nincsenek belekényszeritve a kutatok
altal 1étrehozott sablonokba (Ryan, 1995).

A meséket, élménytoredékeket egy legendara, a Ha-
laszkiraly legenddjara f(izziik fel, amely véleményiink

VEZETESTUDOMANY

szerint j6l mutatja be a magyar idGsek legfontosabb
problémait. A Haldszkirdly a kozépkori Gréal-mondak
kulcsfontossdgu szerepl§je, a legenda archetipikus mé-
don jeleniti meg az oregség allapotat. Ezzel természe-
tesen nem azt akarjuk allitani, hogy kizar6lag egyetlen
mitosz az elfogadott, hiszen az idGsek rendkiviil hete-
rogén csoportot alkotnak, és mds-mds szempontok le-
hetnek fontosak. Mi csak annyit tesziink, hogy olyan
metaforat keresiink, amely jol mutatja be azokat a koz-
ponti problémdkat, amelyek ennél a kutatdsndl az 1d6-
sek nyilatkozataibdl kristalyosodtak ki.

Bettelheim (2005: p. 29.) szerint a mitoszokon és
a meséken mindig annak alapjdn véltoztatott a mesé-
16, hogy melyek voltak az adott korban a legfontosabb
személyes €s tarsadalmi problémdk. Ily médon az id6-
sek altal észlelt legfontosabb problematikdkat hangsu-
lyozva, sajét interpretdldsunkban adjuk el§ a Haldszki-
raly mitoszat.
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Az erGs betegségtudattal kiizd§ Haldszkirdly meg-
mentésére Parsifal hivatott, aki kezdetben nem ismeri
fel, hogy miként segithetne a betegnek. Kutatdsunkban
megprobaljuk elkeriilni az ifji Parsifal hibgjat, és ér-
deklddéssel, megértéssel fordulunk az idgsek élményei

felé, és megfeleld platformot biztositunk hangjuk kéz-
zelfoghat6va tételére.

A cikk arra keresi a vdlaszt, hogy a szabadidGs ak-
tivitdsukban anyagi és egészségiigyi okokbol meglehe-
tésen korlatozott idGs korosztaly valldsi turizmusban
valé részvétele milyen on- és tarsadalmi reflexidkkal
parosul, és ezeknek milyen kapcsolédasi pontjaik van-
nak a fogyaszt6i magatartasukkal, amelyeket a szolgal-
tatéknak célszerd figyelembe venni.

A hangok megszoélaltatdsa polifonikus (Bahtyin,
1976), az id6sek szélamai mellett felcsendiilnek az
Oket megénekl§ fiatalok dallamai. Szindarabba o6ltott

utazdsra csdbitjuk az Olvasét, melynek a Haldszkira-
- nem mindenhol dllja meg a helyét, példdul Magyaror-
- szdgon az idGsek turisztikai kildtdsai évrGl évre egyre

lyok az idegenvezetdi.

A vallasi turizmus jelentGsége az idGsek szamara

A vallasi turizmus a turizmusnak olyan formdja, amely-
ben a résztvev6k motivicidja részben vagy kizédrdlag
vallasi okokra vezethet6k vissza (Rinschede, 1992).
Mivel a turizmus mas tipusaihoz hasonléan dinamikus
(térbeli mozgds, utazds) és statikus (lakéhelyen kiviili
id&szakos tartézkodds) elemek alkotjak, ezért nem tar-
tozik bele példdul az istentisztelet, ha arra a lakéhelyen
keriil sor. A vallési turizmus lelki és fizikai értelemben
tagan értelmezett zarandoklat is egyben.

Korpics (2014) zarandokként definidlja azt az uta-
z6t, aki a szent helyeket vallsi indittatdsbol keresi fel.
A zardndoklat olyan helyvaltoztatassal jar6 tevékeny-
ség, amely egyediil vagy mds emberek tdrsasdgaban,

formal6do kozosségekben torténik. Erre hosszabb vagy
rovidebb utazds formdjaban keriil sor, amely kiilonos
jelentSséggel bir a zarandok szdmara (Knudsen, 1997).
Ennek motivuma Eliade (1997: p. 68.) szerint abban
keresendd, hogy ,,minden emberi lény Ontudatlanul is,
a Kozéppont felé torekszik, s egyben sajat Kozéppontja
felé is, hogy részesiiljon a teljes valosagbdl, a szent-
ségbdl”. Kozéppont lehet egy templom vagy barmilyen
szent hely, amely megnyitja a profdn térbdl a szentség
felé vezets utat (Eliade, 1997). Mig a kdzelebb taldlha-
t6 Kozéppontok kiilondsebb erdfeszités nélkiil elérhe-

ték, addig a tdvolabbi (és ezdltal jelentsebb gravitici- :
6s erdvel rendelkezd) szent helyek megkozelitésekor
komoly fizikai és lelki prébatételeket kell kiallni.
A Kozéppont elérésének nehézsége egyenes ardnyban
n§ az életkorral, az egészségi édllapot romldsdval, va-
- sdgi koriilményeik, csaladi helyzetiik stb.

lamint a megteendd tavolsaggal.
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A torténelem sordn a zardndokok onként vetették ala
magukat a megprébaltatdsoknak, s mindezt egy olyan
cél elérése érdekében tették, amely sajat élettapaszta-
lataikkal kapcsolatos. Minél idGsebb a zarandok, annal
tobb élettapasztalatra épithet (Knudsen, 1997).

Az élet egésze zardndoklatként is lefrhaté (Miles,
1988), mely idGskorban mar a végéhez kozeledik. En-
nek tudatdban az idGsek lelkileg jobban felkésziilnek a
zarandoklatra, mellyel tartalmasabb utazds, valamint az
onmegvaldsitds magasabb szintjei érhetdk el. A nyugdi-
jasok a fejlett vildg orszdgaiban manapsdg fontosabbnak
tartjdk a turizmust. Ennek az a magyarazata, hogy egész-
ségesebbek, gazdagabbak, képzettebbek és fliggetleneb-
bek, mint el6deik (Martin — Preston, 1994). Szdmos
fejlettebb orszdgban az a vélemény terjedt el a nyugdija-
sokkal kapcsolatosan, hogy az id6 mellett az egészségi
allapot sem korldtozza (Fleischer — Pizam, 2002) a tu-
risztikai lehet&ségek szabad kihaszndldsat. Ez azonban

rosszabbak (14sd pl. IdGsiigyi Nemzeti Stratégia, 2009):

A KSH adatfelvételei a hazai utazasi szokdsok alakuld-
sar6l arra utalnak, hogy az életkor eldrehaladtdval folya-
matosan csékken azoknak az iddsoddknek és iddseknek a
szdzalékos ardnya, akik évente legaldbb egyszer iidiilni
mennek. Az egészségi allapot és az utazdsra fordithat6 jo-
vedelem alacsony szintje minden bizonnyal korldtozza a
mobilitdst. A tobbnapos utazdson, egészségmegdrzés cél-
jabol eltoltott napok szdma az 0sszes nap 3%-at sem éri el.

Ha valaki nyugdijba megy, akkor kései éveinek
egyik legnagyobb atmenetét éli 4t. Ezt van, aki nega-
tivan (pl. célvesztés), és van, aki pozitivan éli meg (pl.
Uj lehet&ségek). Bar a nyugdij utdni idGszak joléte jol
mérhetd a szabadid§s aktivitassal, az idGseknek szamos
korlatoz6 tényezdvel is szamolniuk kell, mint példaul
a jovedelem csokkenése, a romlé egészségi 4llapot,
valamint a tars elvesztése (Jackson, 1993; McGuire,
1984). Rostow (1976) hangsilyozza, hogy az dregedés
komoly szerepvesztéssel jar, mivel id&sebb korban el-
veszik egy sor rendkiviil fontos szerep (pl. azzal, hogy
nyugdijba megy, elveszti a munkahelyén betoltott alap-
vetd szerepét, gyermekei kirepiilésével hattérbe keriil
sziil6i szerepe stb.). A tdrsadalom kindl ugyan tjabb
szerepeket, azonban az djakkal valé azonosulds egydl-
taldn nem biztos, hogy zokkenSmentesen megy végbe.

Patterson (2006) a kohorszokkal kapcsolatosan fel-
ismerte, hogy hidba rendelkezik két ember ugyanazzal
a sziiletési datummal, mégis részben eltér§ tapaszta-
lataik és élményeik lehetnek, mivel mas-mads lehet az
egészségi és pszicholdgiai dllapotuk, tirsadalmi-gazda-
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Holloway (2007) ugy latja, hogy a pihend id8sekrdl
kialakitott kép tdlsdgosan is idealisztikus, ami alapul
szolgdlhat tj sztereotipidk megjelenésének, valamint
olyan nem teljesen realisztikus képzeteknek, hogy mi-
- lenni egy-egy jelentdsebb valldsi esemény alatt, ezért

lyennek kell lennie az idgskornak.

Mig az egyik oldalon oriilhetiink az olyan dbrdzo-
lasoknak, amelyek az idGseket aktiv turistaként mu-
tatjdk be (f6ként olyan orszdgokban, ahol a magasabb
életszinvonal elérése konnyebb), addig egyértelmiien
vitathatjuk azt a feltételezést, hogy ez az életmdd min-
denkinek és mindenhol lehet6ség. Ettdl a lehet6ségtdl
féként azok az idGsek esnek el, akik szegénységben él-
nek vagy rossz az egészségi allapotuk. Kolos (2008)
felhivja a figyelmet arra, hogy lényegesen tobb kuta-
tasra lenne sziikség az idGsebbek korében.

Polcz Alaine (2008: p. 64.) pszicholégus igy fogalmaz:

,»...a magyarok nem tudnak j6l 6regedni. Ulnek otthon, .~ dezni, hogy milyen érzés iddsnek lenni

példaul a n6k, mert 6k a talélsk, és varjak, hogy hazajoj-

jon a gyermekiik; vagy hivjak Gket telefonon, jelentkez- Tiikor dltal homdlyosan

zen vagy legaldbb irjon. Id6nként siiteményeket siitnek.
De dltaldban el vannak keseredve, hogy keveset tor6dnek
veliik a fiatalok. Az idGsek egymas kozt nemigen élnek
tarsadalmi életet, nem jarnak el otthonr6l.”

A cikkben bemutatjuk, hogy a valldsi turizmus
olyan lehetGség, amely ha nem is teljesen, de legaldbb
részben vélaszt adhat ezekre a problémékra, és bevon-
hatja azokat az idGseket is, akik elesettek vagy rosz-
szabb anyagi helyzetben vannak.

Kutatasi kérdések és modszertan

itélésében. Ezt azért tartottuk nagyon fontosnak, mert
a valldsi turizmus az id6s korosztdly szdmadra fontos
turisztikai aktivitdst, valamint az életminGség javu-
lasét jelenti (lasd pl. Michalko, 2010), az utazdsra és
a tartézkoddsra forditott koltés pedig bevételforrdst a
szolgaltatéknak és a desztindcioknak. Igy a menedzs-
mentnek tisztdban kell lennie azokkal a gondolatokkal,
amelyek az id&sek fejében sziiletnek, és amelyek a tob-
bi részt vevd korosztaly réluk alkot.

Az elemzést a 2013-ban hoélabdds mintavétellel
felvett, 345 f6s adatbazison végeztiik el, amely a Ma-

gyarorszagon €106, 18 év feletti magyar dllampolgédrok-
bol allt, akik 2010 6ta legalabb egyszer részt vettek
lak6helyen kiviili valldsi eseményen/rendezvényen,

illetve kifejezetten a vallashoz kot6dd utazdson (pl

bucsu, kormenet, zardndoklat, valldsi t€émdju fesztival).
A megkérdezettek 21%-a legalabb 60 éves, ugyanak-
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kor szdmunkra nem kizadrélag az az érdekes, hogy az
idGsek miként latjdk sajat magukat, hanem az is, aho-
gyan masok latjak ezt a korcsoportot. Mivel elsGsorban
azt szerettilk volna megérteni, hogy milyen id&snek

az Oregséggel kapcsolatos édllapotok keriiltek a kutatas
fokuszdba. A kvalitativ kérdések kdédoldsat tartalom-
elemz8 (NVivo) programmal végeztiik.

Erdemes kiemelni, hogy nem kozvetleniil tettiik
fel a kérdést, hogy milyen id6snek lenni, ezzel elke-
riilve az un. Florida-hatdst (Bargh et al., 1996), ahol
az elG6zetesen megadott szavak befolydsoljak, hogy mit
gondolnak az emberek.? Jobb megoldas volt a nyitott
kérdésekre (milyen hatdssal volt rd az esemény, hogyan
érezte magat) adott valaszokat elemezni annak alapjan,
hogy hol keriiltek el§ spontdan az 6regkori dllapotok
vagy korosztilyi kiilonbségek, mint konkrétan rakér-

., Mert most tiikor dltal homdlyosan ldtunk, akkor
pedig szinrdl-szinre; most rész szerint van bennem
az ismeret, akkor pedig 1igy ismerek majd, amint én
is megismertettem.” (1Kor 13,12)

A tiikorbe belenézd ember csupdn torzitva képes
onmagat l4tni, a megismerésnek kizdrdlag részei tar-
haték fel. Az id6sek helyzetének megértésekor szdmos
esetben kizdrélag az elemzett korosztilyba tartozok
véleményét mutatjak be, negligdlva a tobbi korcsoport
nézGpontjat. Ez azért nem a legszerencsésebb megol-

- das, mivel az 1d§s relativ fogalom, ami a fiatalhoz ké-
A 6 kutatdsi kérdés az volt, hogy mit jelent idSsnek
lenni a zardndoklatokon, valamint az, hogy milyen ész-
lelési kiilonbségek vannak az id6sek helyzetének meg- -

pest értelmezhetS. Ha figyelmen kiviil hagyjuk a tobbi
csoport allaspontjat, akkor elsiklunk olyan jelenségek
vagy szerepek felett, amelyek segitenek feltdrni az id6-
sek helyzetét vagy a problémak lehetséges megoldasa-
it. Az 1dGs Haldszkirédly tragédidja nehezen érthet6 meg
a fiatal Parsifal magatartdsa nélkiil.

Az interjik elemzésénél ezért nem kizardlag azokat
az idézeteket valogattuk ki, amelyeket az id&sek mond-
tak. A teljesebb megértés érdekében mds korosztilyok
meglatasait is figyelembe vettiik, ezzel illusztrdlva a
tiikor mogott megbivé megfigyelS nézSpontjat.

A Halaszkiraly és mas metaforak szerepe
a menedzsmenttudoméanyokban

Joggal tehet§ fel az a kérdés, hogy miért pont egy
metafordt vdlasztottunk egy viszonylag komplex je-
lenség leirdsara. A metafordk ereje nem korlatlan,
de segitenek jol megjeleniteni a problémakat. A me-
tafordk nem 4llnak tdvol a menedzsmenttdl (lasd pl.
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Barakonyi, 2007). Mintzberg et al. (2005) konyvének
cime Stratégiai szafari, amelyben az egyes iskolakat
metaforikus 4llatok formajdban 4brazoljak (pl. pok,
majom, oroszlan, 4zsiai bivaly, pavakakas). Mintzberg
és szerzGtarsai tdravezetSi szerepeket toltenek be, és
meghivjdk az olvasdkat egy utazasra, ahol megismer-
hetik a stratégiai menedzsment ,,fenevadjat”’. Cohen,
March és Olsen (1972) a szemetesvodor (garbage can)
kifejezést haszndlja a szervezeti dontéshozatal plaszti-
kusabb bemutatdsdra. Morgan (1986) pedig gy érvel,
hogy a szervezeteket legjobban metafordkon keresztiil
érthetjiik meg, de egyben felhivja a figyelmet a meta-
fordk alkalmazdsanak el6nyeire és hatranyaira: mig a
metafordk egyik oldalon megvildgitanak bizonyos as-
pektusokat (vagyis megmutatjdk, mit ldssunk meg),
addig mds szempontokat hattérbe szorithatnak (vagy-
is mit ne Idssunk meg). Kicsit olyan az egész, mintha
reflektorfénybe dllitandnak bizonyos részeket, dm a
kodzponti megvildgitdssal mds részek drnyékban ma-
radnak. A metafordk haszndlata ugyanakkor rendkiviil
hasznos, ha ismerjiik azok korlatait, valamint megért-
jiik azt, hogy mig az egyik metafora kivaléan alkalmas
bizonyos 0sszefliggések megvildgitdsira, addig masok
teljesen mds szempontokbdl vildgitjdk meg az addig
arnyékban maradt aspektusokat. Morgan (1986) szerint
a modern menedzsment egyik legnagyobb problémadja
az, hogy tilsdgosan is mechanikusan, sablonosan tekint
helyzetekre, és képtelen valtoztatni berdgziilt gondol-
koddsmddjdn. Metafordk haszndlatdval ezen véltoztat-
ni lehet, mivel azok képesek szétverni a konvenciona-
lis gondolkodasmdd kereteit, Gjfajta megkozelitéseket,
szempontokat és megoldasi alternativdkat kindlva.

A Halaszkirdly metafordjat azért vélasztottuk ki,
mert elég erdsnek érezziik az idGsek helyzetének do-
minans, bar nem kizédrélagos bemutatdsahoz. Azt sem
szeretnénk, hogy ortodox médon ragaszkodjunk ehhez
a monddhoz (mint ahogy a Haldszkirdly meséje is vél-
tozott és tjrairddott az évek soran), csupan elmondjuk
sajat értelmezésiinket, Gjabb aspektusokkal b&vitve azt.

A Halaszkiraly legenddja

Az idGskor otthoni 4llapota leirhat6 azzal a legenddval,
amelyet a Szent Gral-monddkban lényeges szerepet
betolts, az id6s Haldszkiraly testesit meg, aki a Grél
Orzdje. A Szent Grdl interpretacidja sokrétd, amelyet
az egyes szerzGi részben a sajat koruk és izlésvilaguk
alapjén djradefinidltak. Az egyik interpretcio alapjdna
Gradl egy olyan titokzatos, szent targy, ami a birtokl6ja-
nak foldi és égi boldogsagot kolcsondz, és csak az arra
érdemesek taldlhatjdk meg. Wolfram von Eschenbach
(1170-1220) regényében a Gral egy életerst és ifjiisa-
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got ado6 k&, és aki a kovet megpillantja, egy hétig nem
halhat meg. A kérdés természetesen az, hogy miként
lehet e titokzatos erd birtokdba jutni, az er6nek, ami
gyakran a szemiink el&tt van, csak ki kell nydjtsuk érte
a keziinket, €s fel kell tenniink a megfeleld kérdéseket.

A Szent Gral keresésére indult Parsifal taldlkozik a
beteg Haldszkiréllyal, kinek birodalma a kiszaradas és
az enyészet felé indul. A Haldszkirdly, kit egy 1andzsa
hegye sebesitett meg, sajat betegségtudatanak esik al-
dozatdul, melybdl megfelel§ segitség nélkiil képtelen
kiszabadulni. Parsifal, a fiatal lovag, mivel nem kérdez
semmit a Haldszkirdlytol, ezért kezdetben észre sem
veszi, hogy miként segithetne az id&s betegnek.

A Szent Gral tdgabban értelmezve tehat olyan élte-
t6 erd, amely szamos formdban jelenhet meg (pl. élet
értelmének megtaldlasa, lelki megfiatalodas), €s min-
denki szamdra elérhetd (idGseknél gyakran segiteni kell
ebben, vagy a zarandoklat alatt val6sul meg).

Az eredeti mondavildgban a Halaszkirdly valéja-
ban csupan egy mellékszerepld, akire egy fiatal lovag
perspektivajabdl tekinthetiink le. Ebben a cikkben for-
ditunk a szerepleosztason, €s a Haldszkirdlyt tessziik
fGszereplové, végigkisérve azon a lehetséges utazason,
amellyel az eredeti legenda nem torddik.

A Haldszkiraly birodalma: otthoni allapotok
az id6seknél

Az id&skori otthoni allapotok tipikusan a Haldszkiraly
elszarad6 birodalmahoz hasonlithaték, ahol a legfon-
tosabb probléma a betegség, valamint a tarsas elszige-

- teltség.

Betegségtudat és mozdulatlansdg

Az egészségi allapot az idGseknél elsddleges téma,
rdadésul a betegség korlatozza az eseményeken val6
részvétel lehetGségét. Az egészségi problémak egy-
részt lehetnek testiek, vagyis fizikailag is lathatok (v.0.
Halaszkirdlyt megsebesitette a landzsa), amelyek kor-
latozzdk a mozgast vagy a tartds helyvaltoztatds esé-
lyét (pl. kozeli templomba, kisboltba még kimegy, de
hosszabb utakra mar nagyon nehezen indul). Az egész-
ségligyi problémdk mésik része ugyanakkor pszichikai,
amelyek a multban szerzett feldolgozatlan lelki sebek-
bdl taplalkoznak. Kétségtelen ugyanakkor, hogy a testi
és lelki szint pszicholdgiai értelemben nehezen kiilon-
vélaszthato.

Az id6sek tipikusan a Haldszkirdly helyzetében
taldljak magukat. A régi sebek okozta lelki és fizikai
sériilések (vo. landzsa altal okozott sériilés) miatt el-
sG@sorban sajat problémaikra fékuszalnak, mikdzben a
kiilvilagtdl egyre inkabb elszigetel6dnek.
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Ha soha, sehovd nem megy az ember, csak a sajdt prob-
lémdival torddik, akkor abba csak bele lehet siippedni,
tulajdonképpen és akkor csak a gondra, a problémdra, az
egészségi dllapotra, egészségiink gyongiilésére, romldsd-
ra tud az ember gondolni. (alany165)

A Halészkiraly egészségi dllapota miatt kevesebbet
képes utazni, vagyis sajat varanak fogsagaba keriil.

A csaldd mindig is fontos volt szdmomra, és driiltem,
hogy eltolthetek végre egy kis idot veliik, sajnos nem
gyakran van lehetdségem utazni, mdr csak az egészsé-
gem miatt sem. (alany037)

Sajnos mar elég idds vagyok, és megterheldk ezek az uta-
zdsok, igy manapsdg nem nagyon tudok elmenni, amit
azért banok is. Nem jarok hetente templomba, az igaz, de
azért néha-néha csak elmennék; de mar nem tudok. Ilyen
ez az Oregség! (alany259)

Szétszakadt kozosségi hdlo és nemkivdnatossdg

A tdrsas elszigeteltség esélye nagy, melynek okai
ebben a korban a hazastars és a baratok elvesztése, va-
lamint a csalddtagok fizikai és lelki eltdvolodasa lehet.
A mikrokdzdsség is inkdbb (ha van egydltaldn) idGsek-
bdl 4ll, ahol erGsen jelenik meg az dregségtudat, vala-
mint a mult felelevenitése.

A legtobb ember szinte elviselhetetlen lirességet
érez, ha egyediil van, f6ként akkor, ha nincs semmi ten-
nivaldja (Csikszentmihdlyi, 2001: p. 235.). Az egész-
ségi problémdk megnehezitik a feladatok elvégzésének
képességét, ezzel erGsitik fel a magany fajdalmat.

Az 1d8s érezheti tigy, hogy egyediil van, mivel a

csaldd tagjai nem litogatjdk meg tl gyakran. Ebben az - (mint ahogy az id6sek is megteszik ezt szeretteikkel),

esetben lfulc/)nosen fontos. az gbaratl kor,. amelyet sajat mig az ifj ezt némdn tiri. Az id6sek néma vagy épp
maga szdmdra alakitott ki. Mivel az egyik legnagyobb

félelem az, hogy kimaradunk az emberi kommunikacié
dramlatabol (Csikszentmihdlyi, 2001: p. 231.), ezért az
1d8sek probalnak abba kapaszkodni, ami a szétszakadd
hal6jukbdl még rendelkezésre 4all.

A lanyok, mert tudja, mi csak lanyoknak hivjuk egymast,
mi vagyunk az oregldnyok. Szoval a lanyok nagyon sokat
jelentenek nekem. Egyediil vagyok, a gyermekeim és az
unokdim ritkdn tudnak megldtogatni, mert messze laknak
és sok a munkdjuk. J6 volt azt a délutant is veliik tolteni.
(alany058)

Ahogy az ember dregszik, egyre kevésbé akar megismerni

1ij embereket, egyszertien csak megelégszik az addigi is- L .
. met arra, hogy meg kell hallanunk az id&sek hangjat:

meretségi korével, nem hiszi, hogy taldlkozhat még olyan ) - ° . ;
- ,,Hogy megnyugtassdk lelkiismeretiiket, az ideologu-
- sok kiilonboz6, egymdsnak ellentmondé mitoszokat
- gyértottak, amelyeknek célja: elhitetni a felnGttekkel,

- hogy az 6regember nem olyan, mint 8k. Az aggastydn

emberekkel vagy szokdsokkal, ami felé nyithat. (alany71)

Azt gondolnank, hogy az elszigeteltség megoldasa
egész egyszerlien csak annyi, hogy az idGsek jarjanak
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el templomba. Ez a megoldas azonban tdvolrdl sem te-
kinthet§ tokéletesnek. TorGcesik (2006: p. 327.) szerint

- a fiatalabbak igyekeznek nem tudomadst venni err6l az
- idGsekr6l, mivel tilsdgosan is sok negativum kapcso-
- 16dik hozzdjuk. A miséken lathat6, szomorkodé idGsek

latvanya elrettentheti a fiatalokat a templomba jarastol.

Manapsag, ha elmegyiink egy misére, szinte csak idds
embereket ldtni, ami engem egy kicsit nyomaszt. A templom
tele idds, szomori emberekkel, szerintem ezért is jdr egyre
kevesebb fiatal templomba. (alany240)

Vagyis ebben az esetben az idGsek olyan referencia-
csoportot alkotnak, ahovd nem szivesen tartozninak a
fiatalok. A nem vagyott tarsasag pedig elkeriilésre sar-
kall, és ilyenkor azokat a helyzeteket is igyekeznek el-
keriilni, ami barmilyen szempontb6l kényelmetlennek
(vagy nem elég kényelmesnek) tlinik. A nemkivanatos-

- sdg valdjaban €letkor alapjén létrejovs diszkriminécid
- (ageism — 14sd Butler, 1969), rdaddsul ebben az esetben
- annak egy specidlis véltozataval taldlkozunk.

Szinre 1ép a segitd

Parsifal, az udvariatlan

A Halaszkirdly meghivja vardba Parsifalt, akit az
egész lakoma alatt elvakitottak az &t koriilvevs materi-
alis javak, és mindvégig néma maradt. A Hal4szkiraly
elkeseredetten probdl Parsifal kedvére tenni, néman
konyorog a segitségért, akinek szomorisdgab6l nem
tud olvasni az ifji lovag. Nem kérdez a kiraly egészsé-
2ér6l, kezdetben nem ismeri fel, hogy miben segithetné
a kiraly gydgyulésat. A kirdly minden jéval elhalmozza

hangos kialtdsat nem mindig halljak meg a fiatalok.

Manapsdg, ha a nagysziil6d nem mondja az unokdnak, hogy
Jojjon, akkor nem jon. Pedig meg van keresztelve, elsdal-
dozd, netdn bérmalkozé is volt, de a templom kornyékére
sem néz, maximum a nagyobb iinnepeken. (alany006)

Azt kellett észrevennem, hogy ezen az eseményen a fia-

talok nagyon csekély szamban vesznek részt. Nekem is

vannak gyermekeim, de 6k sem éreznek késztetést arra,

hogy eljojjenek a nagymamdval. (alany060)

Simone de Beauvoir francia irénd és filozéfus, Az
oregség ciml miivében az idGskorral kapcsolatos, 4l-
taldnos rossz lelkiismeretre épitve hivja fel a figyel-
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tiszteletre mélté Bolcs, aki magasan felette all ennek
a foldi vilagnak, vagy fecseg@, szenilis bolond, akivel
ezért nem kell torddniink: akar tobbre, akar kevesebbre
becsiiljiik onmagunkndl, mindenképpen szamiizziik a
tarsadalombdl. De a valdsdg elleplezésénél is kényel-
mesebb mddszer: nem venni réla tudomdst. Az oregség
szégyenletes titok, nem illik széba hozni.” Az {réné
szerint a kulcs abban rejlik, hogy fokozottan odafigye-
liink rdjuk és az elidegenités helyett a tor6dés és a segi-
tés eszkozeit vessziik eld: ,,azt akartam, hogy meghall-
jék a hangjukat: kénytelenek lesziink elismerni, hogy
emberi hangon szélnak hozzank” — irja de Beauvoir.
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kooperacié pozitiv mind a nyugodtabb és stabilabb
1d6sodés, mind pedig a fiatalok személyiségfejlédése
szempontjabol (Kallai et al., 2013).

Horgonyt fel: Kizokkenés az otthoni allapotbol

A zardndoklatok a betegségtudatos és elszigetelt dlla-
potbdl képesek kizokkenteni az idGseket (1. tdbldzat),
és képesek egy pozitivabb, nem kizarélag dnmagaval
tordds szitudcidt teremti, ahol az elszigeteltséget a ta-
lalkozdsok (kozosséggel, fiatalokkal, szerzetesekkel,

- Istennel) pozitiv energidi véltjdk fel.

1. tdbldzat

Tipikus atvaltasok az otthoni helyzet és a zarandoklatok kozott

Otthoni helyzet Zarandoklat
Csalad kozelsége Tavoli, kiilon a csalad Kozeli, egyiitt a csalad
Mikroko6zosség Elsésorban idések Kevert korosztaly, sok fiatal

Tarsas kapcsolatok Szocialis elszigetel6dés

Tarsasag, kozosség

Mozgis Helyhez kétottség Kimozdulds, helyvéltoztatas

Helyszin Materialis, els@sorban deszakralizalt Spiritualis, szakralis

Problémaorientaltsag Fokusz a sajat problémékra Problémamegoldds vagy koncentralas mas feladatokra
Betegségtudat Er8s betegségtudat Gyogyulas észlelése

Elettani folyamat Oregedés Megfiatalodas

IdSorientéltsag Mult Idénkiviiliség

Lelki sériilések Régi sebek Gyodgyulas

Forras: a szerz6k gytjtése

Parsifal, a segito
Parsifal, miutan felismeri, miként segithetne az idGs
kirdlyon, személyiségfejlodésének magasabb fokara
Iép. Az aldbbi torténet nagymama és unoka ismételt
egymasra talalasat mutatja be, ahol a segité ralel az élet
valédi értékeire.
Ha a nagymamdm nem kérlelt volna, valosziniileg soha
életemben nem veszek részt egy ilyesfajta eseményen.
O minden évben elment, annak idején még a nagyapam-

mal, haldla utdn pedig a baritnGivel, vagy egyediil. El- :

mondhatatlanul jo érzéssel toltott el mdr csak az is,
hogy mennyire oriilt, amikor a telefonban igent mond-
tam a meghivdsdra. A kormenet alatt végig belém karolt,

sugdrzott felém. Miutdn hazamentiink, elsirta magdt és
megkdszonte, hogy velem oszthatta meg a kormenet nyiij-
totta feliidiilést, lelki megtisztuldst. (alany138)

Az oregedés a fiatalok és az idGsek egyiittes ligye,
ahol a jo stratégia az egyiittmikodés, a kozos célok
megfogalmazdsa, valamint a kdlcsonds tisztelet fenn-

tartdsa. Ez a konfliktusokat is hatdsosan megoldé

A zardndoklatok 4ltal teremtett pozitiv allapotok

- nem kizérélag azért értékesek, mivel segitenek ujra fel-

fedezni az élet értelmét, hanem fontos kommunikacids
feliitést jelentenek minden olyan kozvetits szaimara (pl.

. utazdsszervezdk), amelyek lényegesnek gondoljdk az

id&sek megszolitasat.
A Szent Gril-legenddkban a Halaszkiraly helyze-
tét a f6hds, Parsifal szempontjabol mutatjdk be, ezért

P

. csupdn részleteket lathatunk abbdl a belsd ttbdl, amit

az Oreg kirdly jar be. Ebben a tanulmédnyban fontosnak
tartjuk a Haldszkirdly helyzetének kétféle szemszogbdl

2

torténd bemutatdsat, ezért elkisérjiik utazdsara.

A hajo és a legénység: a kozosség szerepe
A haj6 egyrészt szimbolikus értelemben olyan koz-

. o PR . lekedési eszkodz, amely a fizikai Ut mellett a lelki ut
tobbszor rdm mosolygott és hdldt, nyugalmat, szeretetet :

megtételét is biztositja. Masrészt ugyanakkor az utitar-
sakkal val6 fizikai Osszezartsdg miatt lehet6ség van a
kozelebb keriilésre, az intenzivebb kommunikéciora és

. a véleménycserére.

Az utazdsok egyik pozitiv vonzata, hogy tjra létre-
johet a csaldd egysége. A tavol €16, egymast csak ritkan
14t6 rokonsdg fizikai és lelki kozelkeriilésének egye-
diilallé lehetdsége.
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Jolesik, hogy immar 70 évesen is el tudok menni egy
ilyen gyonyord szép eseményre. Masként annak is Orii-
16k, hogy egyiitt van a csaldd apraja-nagyja, mert ez

mindig megnyugvast jelent a szimomra. (alany230)

A hasonlé kordak tdrsasdga biztonsigot és meg-

nyugvast jelenthet, mivel sokkal konnyebb megtalalni
veliik a kozos nyelvet. A Haldszkirdlyok fogékonyak
egymas problémai és torténetei irdnt.

Rendszeres templomba jard, gyakorl6 hivek ellenére, én
még nem voltam ilyen rendezvényen. Szivesen toltom
az idémet, hasonlo koru és érdeklédésii emberek kozott.
(alany81)

Edesanydm szeret elmenni erre az eseményre is a nyugdi-
jasklubbal egyiitt. Jo Idtni dket egyiitt. Imddkoznak és utd-
na beszélgetnek. Annyira természetes az egész. Nyugodt-
sag tolt el, mikor a veliik egyidgsekkel lehetek. (alany59)

A ko0z0s utazds vagy a valldsi eseményen valé rész-
vétel biztositja a mds korosztdlyokkal valé taldlkozas

esélyét. Mig az otthon kdzelében (pl. helyi templomok,
klubok) fellelhets tdrsasdgokndl f6ként hasonldé ko-
raakkal taldlkoznak az id&sek, addig egy zarandoklat
sordn a generaciok keveredése figyelhet6 meg. Egy
ilyen kozegben az idésekkel szemben befogaddbbak,
és megitélésiik kevésbé sztereotipikus.

Jo volt ldtni a sok fiatalt és a gyerekeket is. Biztosan
megmarad még hosszu évszazadokig mindaz, amit Csik-
somly6 nyujt a résztvevSknek. (alany127)

Voltak beszélgetések, amik elgondolkodtatéak voltak, és

kifejezetten élveztem, hogy nem csak korombeliekkel be-
szélgetek, jo volt meghallani a fiatalabbak gondolatait is.
Es nagyon sok meghat6 pillanat is volt, mikor megkony-
- Akeresztelés szertartdsdban a 1élek-hal megmartézik a

nyeztem. (alany196)

Az idGsek a sztereotipia szerint pletykdsak, amely
szerep azért még eld-eldkeriil a fiatalok visszaemlékezé-
seibdl, de itt mar mint pozitiv, kedves példa jelenik meg.

Tudni kell, hogy ennek a zarandoklatnak a legtobb részt-
vevdje, az ilyen 70 éves mama. ... JJ fejek a mamdik,
mert rendkiviil jokat pletykdlnak. Olyanokrol tud meg az
ember dolgokat, amikrdl meglepddik, de az is érdekes,
hogy meg lehet Gket érteni és ismerni. Hiszen négy fal
kozott vannak, végre kiszabadulnak, és akkor elbeszél-

P

getnek mindenfélérdl, ami esziikbe jut. (alany168)

Kiilsg és belsé megprobdltatdsok:
iddjdrds és fizikai fdradtsdg

ges koriilmények megviselik az idGs szervezetet.
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Az tinnepség augusztus 20-dn keriil megrendezésre és
sajnos nagyon meleg volt. Ami az dreg szervezetemre
nincs épp a legjobb hatdssal. De megérte elmenni. J6
volt megszervezve az egész utazds, de sajnos azdta sem
vettem részt ezen az eseményen. Az egészségem romlott,
és mdr nem tudok annyit gyalogolni, illetve olyan sokat a
melegben lenni. (alany(058)

Mondjuk még nagysziileim taldn, de hat jobb is, hogy
nem jottek. Nem birtdk volna az utat abban a melegben,

meg hat végigiilni sem a tz6 napon, mivel csak a fele
volt ledrnyékolva a néz6térnek. (alany154)

A hosszabb utazds komolyabb igénybevételnek te-
szi ki az idGsebbeket.

Kiilonosebb fennakadds, gond nem volt, bér t6bb idésebb
emberrel utaztunk, igy néha 6k mdr fdarasztonak taldltdk
az utazast. (alany209)

Az utazds sordn felmeriil6 nehézségek hatdsa ket-
t6s: egyrészt fizikai faradtsdgot okoz, masrészt azon-
ban a cél elérésekor fokozza az atélt élmény hatasat.

Hej, haldszok, haldszok: a vallasi esemény
atélése

Hal és haldszat

A hal 6si keresztény szimbdlum, amelyet az dke-
resztények kezdetek el haszndlni mint titkos szimbdlu-
mot. A hal gorogiil ikhtiisz, ami egyrészt egy rovidités
(Jézus Krisztus, Isten fia, a Megvaltd), masrészt igen
erds szimbdélum, mivel Krisztust €s a kereszténységet
(vagyis a kozosséget) egyiitt jelképezi. Mivel régen
ugy gondoltdk, hogy a hal sosem alszik (mindig nyitva
van a szeme), ezért az 0rok létezés jelképe is egynttal.

vizben, ezzel szimbolizdlva a hitben elnyert oroklétet.

A halészat olyan tevékenység, amely a természet-
ben zajlik, és a haldsznak komoly er6feszitést kell ten-
nie, hogy kozelebb keriiljon a halhoz, és képes legyen
haléjaval meriteni, fizikai és lelki taplalékhoz jutni.
A zarandok szellemi és lelki taplalékot gyfijt, Istenhez
valé kozeledését befolydsoljak testi és lelki erGfeszité-
sei egyarant.

Kozosségi haldszat
Mint ahogy szdmos haldszati megoldds ismert, az

. Istenhez val6 kozelebb keriilés modjai is egyéniek le-
hetnek. A kdzdsség dsszehangoltsaga gyakran megha-
- tdroz6, mint ahogy példdul a kerit6hédlés haldszat sem

Az id6jards abban az esetben tényezs, ha az negati-
van befolyasolja a részvételt az eseményen. A szElsGsé-
- hangja nélkiil nehezen végezhetd.

végezhets el a haldszok jol 6sszehangolt munkafolya-
mata nélkiil. Ez a tevékenység hit és a kozosség 0ssz-
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Az én koromban mdr nem olyan fontos a tdrsasdg, egyéb-
ként is keveset mozdulunk ki. Az azonban igaz, hogy mi-
nél tobben vannak a misén, anndl jobb az ember kedve,
és anndl jobban érzi magit, nem annyira feszélyezett.
(alany259)

,Ocedni érzés”

Romain Rolland iré (Freud baritja) a vallast 6ceani
érzésnek nevezte, vagyis egy olyan valaminek, ami ko-
zel van a végtelenhez, az emberen tdlihoz. Ezt az érzést
felerGsitheti természeti jelenség, vagy akar mivészeti
alkotds is. Freud (1982: p. 329.) igy nyilatkozik errdl:
Bz az érzés, melyet § az orokkévaldsig sejtelmének
nevezne, hatartalan, korlat nélkiili, mintegy »6cedni«
érzés. Bz az érzés tisztan szubjektiv tény, semmilyen
hittétel, a személyes fennmaradds semmilyen biztosi-
téka nem kapcsolédik hozzd, azonban ez a forrdsa a

valldsos energidnak, amelyet Kkiilonb6z8 templomok
és vallasi rendszerek megragadnak, és meghatdrozott
csatorndkba vezetve bizonyara fel is haszndlnak.” Az

6cedni érzéssel teljesedik ki a valldsi élmény, az 6cedn
vizcseppjeibdl 1étrejove spiritudlis élmény konnycsep-
pekként visszahullva jelenthetnek lelki megnyugvast.

A legfontosabb pillanat az volt, amikor a nagymamdm
belépett a kegytemplomba és elsirta magdt, nagyon oriilt,
hogy elkisértiik, imadkozott és gyertyat is gyujtott. Az 1t
végén azt mondta, hogy nagyon felemeld érzés volt szd-
mdra a szent misén valo részvétel, énekelni a tobbi hivs-
vel. (alany262)

Azok a helyzetek, ahol a kiils§ és belsd utazds
hulldmai 0sszeérnek, olyan intenziv tudatillapot jo-

megtisztuldshoz.

Lelkileg nagyon nagy feltdltédés ez az ember szdmdra,
hisz 70 év feletti emberek vagyunk, Ggy vagyunk vele,
hogy a vallds az mindenféleképpen kikapcsolodds és
megtisztulds egy ilyen bucstn val6 részvételén, az 1d6so-
dé korosztalynak ez egy végsd dolog. (alany174)

Az embernek sikeriilt kicsit megfeledkezni az otthoni élet
problémadirdl, tudja, igy idds korban a csalddon kiviil a hit
az ember tdrsasdga, meg akiket a hit gyakorldsa kozben
ismer meg. Az nagyon emlékezetes volt, amikor a Szent
kat vizébdl mindannyian egyszerre kortyoltunk. Ldttam a

tdrsaim arcdn, hogy mindenki elgondolkodott, és mélyen

legbeliil tényleg igazan megtisztultak. (alany244)

Az idések mint hésok

A zarandoklatok gyakran komoly fizikai teljesit-

z_ 2z

ményt kivdnnak még az erejiik teljében 1év§ hivektdl
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is, ezért kiilondsen nagy hdstettnek bizonyul, ha azt
az id6sek is képesek véghezvinni. A kiemelkedd telje-

- sitmények miatt az idGsek csoddlatot €s tiszteletet €b-
- resztenek, szétszakitva azokat az dllapotokat, amelyek
- miatt Haldszkirély otthona a kiszdradds szélére Keriilt.

Volt egy olyan pillanat, hogy a sok gyaloglastél mar érez-
tiikk, hogy elkezdett fajni a Idbunk és a hatunk. Erre meg-
ldattunk egy 80 év koriili nénikét, akinek biztosan voltak
hasonlo, hanem nagyobb fdjdalmai, de mégis boldogan,
vigan, daloldszva sétdlt ugyanazon az utvonalon, ahol
mi. Itt egymdsra néztiink, és egybdl tudtuk, hogy nekiink
is ugyanezt kell tenniink. (alany60)

Latni, hogy mennyi id8s ember zarandokol el fogadalom-
bél, az nagyon meghato ldtvdny volt. ... Nagymamam
madr 86 éves, és ugyanezt a zarandokutat gyalog tette meg
a tobbi csalddtagunkkal egyiitt. (alany84)

Egyik-maésik fiatalabb tarssal beszélgetve ki szokott
deriilni, hogy nagyon nem akart eljonni, de most, hogy
megy az dton és l4tja, hogy ilyen sokan vannak, és a ma-
mdk mit képesek végiggyalogolni. (alany168)

A gyogyulds

A zarandoklatok gyo6gyité hatdsa tudomdanyosan
még nem bizonyitott (Notermans, 2008), rdaddsul
gyakran az irraciondlis csodavardssal kapcsoljak 6sz-
sze. Kétségtelen, hogy a zardndoklat gyogyité ereje
nehezen érthet§ meg a biomedikdlis modell alapjan.
A zardndoklat nem képes a specifikus fizikai betegsé-
gek gyogyitdsdra, de megszolitja az emberi vesztesé-
geket és szenvedéseket (Dubisch — Winkelman, 2005).

- Az élmény szempontjabdl masodlagos, hogy valéban

het Iétre, melynek sordn katartikus €lmény, vagy flow  ¢yrejsn-e orvosilag is bizonyithaté gyégyulds, mivel

(Csikszentmihdlyi, 2001) élhets at. Ez az érzés vezet a maga az észlelés (pl. jobban érzem magam, vagy keve-

sebbet foglalkozom a sajit gondjaimmal) dnmagaban
tekinthetd lelki gy6gyuldsnak.

Egy nalam tiz évvel id6sebb nénivel jelentkeztiink ketten
az utazdsra. Az Ut el6tti este ndlunk aludt ... Valamiféle tii-
débaja volt, emiatt mindig volt ndla egy s6pipa, amibdl na-
ponta legaldbb kétszer inhaldlnia kellett. Ezt a pipat ndlunk
felejtette, tehat nem volt ndla az egész utazds alatt. Mégis,
csoddval hatdros modon, nem fulladt be egyszer sem, pedig
a kirdnduldson hegyre, dombra mentiink fel. A néni kibirta,
hogy nem vitte magdval a pipat. Ilyen helyen 4tszellemiil
az ember, és csodds dolgokra képes. (alany343)

Az utazds utdni napokban sokkal jobban éreztem ma-
gam. Sokat vagyok egyediil, ezért a kozosségi élmény
mindig felvillanyoz. llyenkor még az egészségem is
jobb. Sokkal kevesebbet foglalkozom azzal, hogy mi
fdj, hogy mi az, amit mdr nem tudok megcsindlni.

(alany313)
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Pozitiv egészségiigyi vonzatai lehet a lelki megfia-
taloddsnak is.

Ott a bucstin az anyukdm, akdr az any6som, idds koruk

révén mennyire megvdltoznak, mennyire megfiatalod- . ., . .. e
- A Haléaszkiraly birodalma djra kiviragzik:

nak, tudva azt, hogy odahaza a vdrosi életbe a tomeget
kertilik, nem szeretik, hogy ha sok ember van jelen. Egy
rovid séta utdn mar elfdradnak, itt ezen a helyen pedig
teljesen megvdltoztak és rdm ez olyan hatdssal volt, hogy
tényleg 6romet szerezhettem nekik, ezaltal, hogy elmen-
tiilnk oda. (alany232)

Miilt és jelen taldlkozdsa: az ido végtelenitése

A vallési esemény a mult és a jelen specidlis taldl-
kozasat jelenti, amelyet egyrészt a szertartdsok idéznek
els, masrészt pedig az egyéni életutak atgondolasabol
fakad. Eliade (1997) szerint a mitosz id6tlen idGben

jatszédik, melynek elGaddsakor a profan id§ szimboli-

kusan megsz(inik, és a mesélG hallgatésdgdval egyiitta 1oy tapldlékok konnyedén kiszabadulnak a hézago-

- kon keresztiil. A hdlé befoltozdsa a kdzosségi kapcso-

szent id6be repiil 4t.

Ilyenkor az egyén kiszakad sajat individudlis, kro-
noldgiai idejébdl, és atrepiil egy mérhetetlen, idStartam
nélkiili pillanatba. A Haldszkirdly a végelathatatlan
ocean kellgs kozepén éli at az id6sikok paradox talal-
kozasat. Nem kizardlag arrdl van sz6, hogy a sajat, tor-
ténelmi ideje taldlkozik a szent id6vel, hanem arrdl is,
hogy ennek hazasara atgondolja, atértékeli sajat életé-
nek meghataroz6 pillanatait. A momentum azért kiilo-
nosen jelentSs az id6sek szamara, mivel életitmérleget
készitenek.

A vallési helyszinre 1dtogatok gyakran élhetnek 4t
limindlis vagy ,kiiszob” élményeket (Turner, 2002),

amelyek mads irdnyba terelik a zardndok életét, vagy
pedig segitenek értelmezni a multban atélt élményeket

(Knudsen, 1997).

Gyonyord tdj, meseszép kdpolndk és templomok, szamtalan
kedves ember. A kormenet és a mise alatt volt idom elmélkedni,
beliil megnyugodni, elszdmolni a 65 évem alatt tortént dolgaim-
mal. Imadkoztam a csaladomért, a bardtaimért, és uigy éreztem,
szavaim meghallgattatnak. (alany143)

Az elmuléds az életit attekintését lezaré gondolat,
melynek sordn felmeriil az dlland6sag és elmulés (,,mi-
lyen lesz, ha mar nem leszek™), valamint a biztossag és
bizonytalansdg (,,minden napnak oriilni kell”) proble-
matikéja.

De j6 is lenne Kkicsit egészségesebbnek lenni. Tudja, !
ilyen idds korban mdr az ember minden napnak oriil.
Azon a helyen, megmondom &szintén, azon gondol-
kodtam, hogy ha mdr nem leszek, akkor milyen lesz.
A vallds, a hit az, ami reményt ad, hogy azutan is valami
j6 fog kovetkezni. Es igen megnyugvést adott a hely, a
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helyi templomban épp mise volt, és a pap is pont errdl
beszélt. Akkor éreztem egy megnyugvdst, a hitem erds-
ségét. (alany246)

hazatérés

Sikeres utazds sordn a Haldszkirdly megujultan tér visz-
sza a kikotSbe, ahol 0sszegzi az utazds eredményeit.
A hazatérés valdjdban csak abban az esetben valddi,
ha az valakikhez kot6dik, vagyis vannak olyanok, akik
hazaviarjak a megfaradt vandort (pl. csaldd, mikroko-
70sség), vagy legaldbb segitenek neki az dj célok meg-
fogalmazasaban.

A kozosségi hdlok befoltozdsa:
a kozosségépités
A Halaszkiraly lyukas hdléval nehezen tud haldszni,

latok djrateremtését jelenti, amely még erGsebbé valik
akkor, amikor abba a fiatalok is fonnak szalakat.

Meg kell mondjam, kézdsségépitd ereje is volt a biicsinak.
Akdr a nyugdijasklub tagjainak, de a hiveknek is. Részt
vettiink kozos ebéden, kozos iman, még egy kis ,,varosné-
z€s” is belefért az id6be. A nap végén faradtan, de testileg-
lelkileg megujulva tértiink haza otthonunkba. (alany80)

Az unokdmmal vettem részt a programon. Ez kiilonos
élményt adott. Erdekes volt, hogy mi ketten, két nagyon
ktilonboz8 korosztily képvisel6i mennyire tudtuk élvez-
ni ugyanazokat a dolgokat. Addig is gondoltam, de akkor
bebizonyosodott a szamomra, hogy mégsincs akkora sza-
kadék az ,,iddsek” és a ,,fiatalok” kozott. Vannak, lehet-
nek olyan témdk, melyek az embereket életkoruktol fiig-
getleniil érdekelhetik, foglalkoztathatjdk. A hazautazds
utdni napokban rendszeresen felhivtuk egymadst, szinte
naponta beszélgettiink. (alany296)

A zdszIo kitiizve: a jovobeni tervek

A Halaszkiraly azért kel utra, hogy megtalélja elve-
szettnek hitt kiildetését, vagyis életének értelmét. Va-
l6jaban mésodlagos, hogy ez tekinthet§ Szent Gralnak
vagy sem, mivel a megujulds tjabb célok kitlizésével
jar egyiitt.

Megrdzo hatdssal volt ram. Lelkileg teljesen megtijul-
tam. Azért mentem el, mert tudtam, hogy mas emberként
jovok vissza. Es mds emberként jéttem vissza. Utdna meg
is fogadtam, ha ilyen lesz, el is megyek minden ilyen
helyre, mig az egészségem engedi. De mar ilyen helyek-
re nem tudok menni, mert nekem messze van. 77 éves
vagyok. (alany217)
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Tipikus iddskori dllapotok
a tiikkron innen és til

2. tabldzat
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Otthon Utazas Vallasi esemény Hazatérés
P P megujult
Tiikron innen bete%r . tafs.?lgcf . szdmvets céltudatos
o , . maganyos (kiszdradé kozosségi ember p _ P s
(idGsek észlelése) Haldszkiraly-allapot) (hajéutas) atszellemiils (haldsz) | (regenerdlddott
y-atiap J Haldszkirdly)
teljesits
Tiikron tdl segitséget kérg meséld tiszteletet érdemld hal4s
(masok észlelése) nemkivéanatos pletykdlé elérzékenyiils
visszafiatalodé
Iddsek archetipikus artatlan bolcs . bolcs
. . . h&s B
szerepei dldozat véndor alkoté
Jelentds masik - ) megvaltd .
. . . segitd tars b tars
archetipikus szerepei gyogyitd

Forrés: szerz6k gydjtése
Istenhivé emberként megtisztulva, nyugalomtél meg-
szallva élem tovdbb mindennapjaimat. 73 évesen heti
szinten jdrok szentmisére, tagja vagyok a Rozsafiizér Tar-

sulatnak, és minden lehetSséget megragadok, hogy amig

erém és egészségem engedi, minél tobb valldsi helyszin-
re eljussak. (alany88)

Zdrokép:
Tiikrom-tiikrom, mondd meg nékem. ..
Id&sek ezrei élik a Haldszkirdlyok mindennapjait. Je-

len korunk Parsiféljait beszippantjdk felgyorsult vila- :

gunk kihivdsai. Pedig a spiritudlis élmények id&skori
atélésekor kiemelt szerepe van a SEGITO-nek, aki nél-

kiil a spiritudlis jelenség nem, vagy csak korlatozottan

jon létre.
A Halaszkirdly és Parsifal torténetében az ifja és
az id6s kettds szerepben van, mivel egyrészt felveszik

a segits, mdsrészt pedig a segitett szerepet. A szerep
valtakozasa szabja meg a fejl6dés dinamik4jat, és ha

valamelyik szerepl$ csak az egyik szerepet éli it (vagy
bennragad az egyik szerepben), akkor a lelki fejlédés

nem teljes mértékd. A Haldszkirdly vendégiil latja Par-

sifalt, elhalmozza ajandékokkal, prébdlja segiteni az
ifjut, amit a lovag eleinte nem viszonoz. A valddi egy-
masra taldldst a szerepek felcserélédése jelenti, amely-
lyel képes a fiatal a Haldszkirdlyt betegségtudatibdl és
a maganyabdl egy kozosségi s spiritudlis élményekkel
teli utazdsra inditani.

Azt természetesen nem dllitjuk, hogy a vallasi ese-
- neréciot, hogy a valldsi élmény parosul a generacidk

ményen valé részvétel képes ezeket a negativ szerepe-
ket teljesen szétzizni, de legalabb egy id6re megval-

toztatja azokat az éllapotokat, amelyekben az id&sek

gyakran taldljadk magukat. Ennek dnmagdban pozitiv :

lelki hatdsa lehet. Erdekes megfigyelni azt is, hogy a

negativ, sztereotipikus jellemz8k (nemkivénatos, plety-
kds) miként alakulnak 4t pozitiv, inkdbb egyénekhez
kapcsolhat6 szerepekké (2. tdbldzat).

Az id6sek éltal betoltott szerepek parhuzamba hoz-
hatdk a jungi archetipusokkal, vagy az ezekre épit§ mas
tipologidkkal (pl. Pearson, 1991). A segitségre szoruld,

- drtatlan vagy dldozat archetipikus szerepébdl kiindulva
. az utazds sordn fokozatos dtalakulds torténik. A sajat ut-

jat megtaldl6 vandor (felfedezd) hdssé, és aztan alkotova
vilik, és djra megtaldlja elveszettnek hitt bolcs szerepét.

A zarandoklatokon egymas mellett fut parhuzamo-
san a lelki ut és a fizikailag megtett Gt. A lelki utat a
vizhez kot6dd szimbolika mentén dbrazoltuk, ezzel is
jelezve annak erGsen szimbolikus jellegét (3. tdbldzat).

A desztindciomenedzsment-szervezet feladata,
hogy az adott zarandokhely egymadst timogatd, egy-
madssal szimbidzisban €16 generdcidk taldlkozdsanak
szinterévé véljon. Ko6zos programokat szervezhet,
amelyek lehetnek zenei alaptiak, vagy mas kulturélis
tartalmuak. Fontos lenne egy idGseket segitd animdci-
Os szolgédltatds is (szenior animécid). Egy olyan kor-
nyezetben, ahol a vallasi élményen tdli élményekre is
ott akar maradni mindkét genericid, az életmindség
javuldsa mellett a bevételek novekedése is varhato.
A menedzsment feladata, hogy tobb generaci6 kiszol-

- géldsara alkalmas szolgéltatdsi kornyezetet hozzon

Iétre (pl. éttermek, pubok, ajandékboltok, kulturdlis
terek). A marketingkommunikaciéban kozvetithet
olyan iizeneteket, amelyek felkészitik mindkét ge-

talalkozdsaval is.

A Halészkirdly legenddja természetesen nem az
egyetlen, ami elmesélhet§, mivel az idGsek heterogén
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A fizikai és a lelki ut szimbolikai

3. tabldzat

Fazis

Fizikai it

Lelki vt

Kozmondas

Jelentds masik

Halaszkirdly birodalma

Verg6diink, mint hal a

Kiindul6 allapot Otth 4 Segit6 (Parsifal
1nauio aflapo on (magényos) (elszarad6 kornyezet) harasztban. egit6 (Parsifal)
Utazds
Kimozdulas otthonrdl Megszc))kott kornyezet Horgony fe}szedese, Ki a tengeren jdr, Seglt?k )
elhagydsa vitorlabontds tartson a szelekkel. Utazdsszervezdk
Autd, busz, vonat Osszezérva az
Utazasi eszkoz T ’ Hajo Egy hajéban eveznek. utitdrsakkal
gyalog s
Térsasdg
Hajtéers Motor, lab gy/er:l mOthflClO S J6 szé€1 fijja vitorldjat. arsa}sag L
SegitSk evezScsapdsai Utazdsszervezdk
Elmé'ny megszerzésének Kozssségi hdlo H4l6 Les'z szosze, csak chlpcso.llatfenfiszer,
eszkoze fonja. mikrok6zosség
Esemény

Vallasi élmény

Kozosségi élmény

Ocedni érzés

Ugy 61, mint hal a
vizben.

Kozosség, papok

Fizikai tit (kizlekedési Inkédbb hajét hiznék. Tarsasag
Eré6feszités . Lelki ut (halaszat) Faradt, mint habok Utazasszervezdk,
eszkoz + gyalog) " - o
kozt a hajo. Segitsk
o o ) Halak mint lelki Viznek dregében Tarsasqg
Energia forrasa Etel és ital, leveg6 P . Utazdsszervezdk,
taplalékok fogjdk a nagy halat. e
Segit6k
Megmartdzas,
Megtijulds Helyszini esemény hal6 megmeritése Ritkan szdraz a haldsz. Ko6zosség, papok
(szertartasok)
Visszatérés
A békés tenger nem
. . . Kikot a hajé nevel iigyes hajésokat. Csalad,
Hazatérés Megérkezés Lelki megtjulas Hajotorés utan okosabb |  mikrokozosség
arévész.
Forras: szerz6k gytjtése : L
- Labjegyzet

csoportot képeznek, eltérs élettorténetekkel, prob-

lémakkal és megolddsokkal. A legenda segitségével
(valamint annak kiterjesztésével) azonban j6l 4bra-
zolhaté az ut, amelyet az idGsek tipikusan bejarnak,

€s ezen keresztiil azok a problémék, amelyeket sajdt

maguk latnak, vagy médsok elmonddsa alapjdn meg-
jelennek. A csaldd és a mikrokornyezet elsddleges
hatdsa a kezdeti 1épések megteremtésében, vagy a
vitorla bontdsdban vitathatatlan. Ugyanakkor emel-
lett a turisztikai szolgdltatok, egészségiigyi szerve-
zetek, valldsi helyszinek is egyértelmtien kozelebb
keriilhetnek az id&sebb latogatdkhoz akkor, ha Parsi-
fal b6rébe bujva feldltik a segit6 szerepet, €s célzott
kommunikacidval, valamint a személyesség szintjén

emeld szolgdltatdsokkal (torédés, kozosségi élmény, |

ritusok) magasabb szintre emelik a valldsi események
élményszerdségét.
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' A tanulmdny alapjdt képezd kutatast az OTKA K 100953 (Ma-
gyarorszdg lathatatlan turizmusa) projekt timogatta.

2 Bargh és munkatdrsai egy olyan feladatot adtak ki kisérleti ala-
nyaiknak, ahol megadott szavakbdl (pl. Florida, id&s, makacs,
bolcs, feledékeny) kellett mondatokat Osszerakni. A szavak szdn-
dékosan az idGsekkel kapcsolatos sztereotipidk voltak, melyek
ugy befolyasoltdk a kisérleti alanyok gondolkodasat és magatar-
tasat, hogy szignifikdnsan tobb id6 alatt értek le gyalog a fold-
szintre, mint a kontrollcsoport tagjai.
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MALOVICS Eva — KINCSESNE VAJDA Bedta — FARKAS Gersgely

KOMPETENCIAFEJLESZTES ES
VEZETESI KULTURA

EGY UGYFELSZOLGALATI ESETPELDA
TUKREBEN

A szerzdk tanulmanyukban egy vallalati esetpéldat mutatnak be. Kutatasuk célja a vizsgalt szervezetnél
az ligyfélszolgalati munkdhoz sziikséges kompetenciikat befolydsolé tényezdk feltarasa volt. Dolgozatuk
elsd részében az iigyfélszolgalati munkahoz sziikséges kompetenciikkal, s ezek fejlesztésének feltételeivel
foglalkoznak a szakirodalom tiikrében, a masodik részben a téma jellegzetességeit, problémait személyes
interjikon, valamint blogelemzésen keresztiil tarjak fel. Ennek eredményeként az elméleti megkozelitések-
bél alkotott modell alapjan értelmezik primer kutatasuk eredményeit, s ennek konzekvenciait a vizsgalt

vallalatra. A megallapitasok alapjan szamos ponton megoldasi javaslatokat is megfogalmaznak.

Kulcsszavak: kompetencia, vezetési kultira, iigyfélszolgalat

A szolgaltataskutatds egyik igen fontos teriilete az
értékteremtés vizsgdlata, melynek folyamatdban a
szervezet és az iigyfelek kozotti interakcié kdzponti
jelentGséggel bir — figyelembe véve, hogy az értéket
mindig az iigyfél szempontjabol hatarozhatjuk meg
(Gronroos, 2011). Az iigyfélszolgalati munkatars tehat
a szervezetek egyik kulcsszerepljének tekinthetd, hi-
szen § az, aki a szervezetet az ligyfelek felé képviseli,
megjeleniti, fontos szerepet tolt be a szervezet arcula-
tdnak kialakitdsidban. Ennek megfelelGen megjelenése,
reakcidi, hangulata, viselkedése az iigyfelekkel vald
kommunikicié és egyiittm(ikodés kritikus tényezGjé-
vé vdlhat. Kiilonosen fontosnak tekinthetSk az olyan
interperszonalis készségek, mint az odafigyelés és az
informdciészerzésre vald torekvés az tigyfélre vald
fokuszdlds verbdlis és nonverbdlis jeleivel, a figyel-
messég, valamint a reakciokészség (Salamonson et al.,
2012). Mindezek miatt kiemelked§ fontossagua az tigy-
félszolgalati munkatdrsak kompetencidinak fejlesztése,
amelynek eredményeképpen megfelelen tudjik kezel-
ni az tigyfélkapcsolatok kiilonbozs helyzeteit és kom-
munikdciés problémait. Az ligyfélszolgélati munka az
itt dolgozdknak nap mint nap nyujt 4j problémahely-
zeteket, melyekben 6ndlléan és gyorsan kell donteni, e
problémamegoldasok és dontések mddjatdl és mindsé-
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2étdl pedig jelent6s mértékben fiigg az, hogy az ligyfél
a tovabbiakban hogyan vélekedik az adott szolgéltatas-
rél, s6t, magirdl a szervezetrdl.

Mindezek alapjan ugy véljiik, hogy a kompeten-
ciaszemléletd megkozelités vizsgalt témakoriinkhoz
— az lgyfélszolgdlati munka adott szervezetnél torténd
feltérképezéséhez — jol illik. A kompetencia fogalma
ugyanis a komplex értelmi-érzelmi-akarati sajatossa-
gokat, valamint a szocidlis intelligencidt is magdban

. foglalja, s a szakirodalom szerint ettdl varhatjuk azt,
- hogy a munkatdrs ,.képes fénoki feliigyelet hidnydban
s — ~csupdn” belsd feltételrendszere éltal vezérelten
- — végrehajtani azokat a tevékenységeket, melyekkel

a vevok, a féndke €s minden érdekelt elégedett lesz”
(Henczi, 2006: p. 125.).

Tanulmanyunkban a vizsgalt témakor pszicholdgiai
megkozelitését valasztottuk, ezen beliill f6ként Albert
Bandura szocidl-kognitiv modelljét, amelynek alapjan
az egyéni és a szervezeti szintli tényezSk kozotti 6sz-
szefliggések jol megvildgithatok. Bandura (1997) kom-
petenciaelvardasokkal kapcsolatos modelljét ebben az
irdnyban fejlesztettiik tovabb, ezéltal a kompetencidk
fejlesztésének egyéni és szervezeti tényezdit sikeriilt
0sszekapcsolnunk, és ravildgitanunk a vezetési kultdra

. dontS szerepére a vizsgélt teriileten.
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Az iigyfélszolgalati munka elemzésében
alkalmazott kompetenciaalapu szemlélet

Az  emberier6forrds-menedzsment  erforrds-alapi
megkozelitése a kilencvenes évekt§l hangsiilyozza, |
hogy a specifikus kompetencidk fejlesztése a szerveze-
tek szdmara komparativ elényokkel jarhat (Lado — Wil-
son, 1994). Ennek megfelelGen fontossa vélt az, hogy
azonositsdk a vezet6i munkakordokben azokat a jellem-
z6ket, amelyek megkiilonboztetik a magasan teljesits,
hatékony dolgozdkat a kevésbé hatékonyaktol, elGse-
gitve a kivalasztas, a teljesitményértékelés, valamint
a tanuldképesség- és a tovabbi fejlddési lehetdségek
meghatdrozasanak folyamatait (Juhdsz, 2009).

A kompetenciafogalom definici¢jardl komplexita-
sandl fogva nem sziiletett konszenzus. Szamos elfo-
gadott meghatdrozasa (pl. Spencer — Spencer, 1993;
Draganidis — Mentzas, 2006) alapjan elmondhatd, hogy
a kompetencia olyan személyiségjellemzs vagy egyén-
hez kothetS tényezdk Osszessége, amelyek Osszefiigg-
nek a kivélo teljesitménnyel. Sveiby (2000, in: Paté
2006) szerint a kompetencia a know-how és az értel-
mezés egyiittes képessége, mig Juhdsz (2009) meg-
allapitja, hogy a kompetencia a személyiség alapve-
t6, mély €s tartés része, amely helyzettdl fliggetleniil
valészindsiti a viselkedést. A kompetencia minden
szinten cselekvési és problémamegoldd képességként,
illetve ennek kozvetlen el6feltételeként értelmezhetd
(Mdlovics — Mélovics, 2009), olyan cselekvésorientélt
konstrukcid, amely valamilyen problémaszituicié si-
keres kezelésében csapddik le (Schreyogg — Kliesch,
2003). Ez a cselekvGképesség tdlmutat az adott hely-
zeten, ami nem jelent teljes kontextusfiiggetlenséget,
ugyanakkor egyéni szinten a kompetencia nemcsak a
kvalifikéltsagot jelenti, hanem olyan Onirdnyitdsi ké- :
pességet, amely alapjan az egyén az 0j kihivasok esetén
képes megfelels cselekvési alternativakat kifejleszteni
(Wilkens — Keller — Schmette, 2006). Ugy véljiik, e
felfogas az iigyfélszolgalati munkdhoz sziikséges kom-
petencidk vizsgélatdnak alkalmas eszkoze lehet, mert
az oktatasi rendszer az ilyen tipusd munka végzéséhez
sziikséges tudas bizonyos részeit nem képes nytjtani.
A dolgozdk egyre tobb fontos kompetencidt a munka
folyamatédban szereznek meg onszervezd tanulds révén,
ez a tanulasi forma tehit kompetenciafejleszt6 ténye-
z6vé valt napjainkra, és nem mindegy, hogy a dolgozé
mennyire motivalt ebben, és szervezeti kornyezete mi-
lyen irdanyba befolyasolja e tanulasi mod terén (Berg-
mann — Richter, 2003).

Cselekvésiinket sok személyes tulajdonsdg képes
befolyasolni. Ezek koziil szdmosat a szakirodalom a
kompetencia alapjanak tart (Pat6, 2006; Sveiby, 2001):

CIKKEK, TANULMANYOK

e explicit tudds: informéciék megszerzésén, forma-
lis oktatdson alapul,

o készség: Osszetett fizikai vagy mentalis feladatok
végrehajtdsdban megszerzett gyakorlat, jartassag,
mely magdban foglalja a szabalyok ismeretét és a
kommunikaciés készségeket is,

e tapasztalat: multbeli hibdkra és sikerekre reflek-
talva jon létre,

o értékitéletek: az, amit az egyén helyesnek tart, tu-
datos és tudattalan szlir6ként mikodve befolya-
soljak a megismerés folyamatait,

e tarsas hdlézatok: személyes kapcsolatok megléte,
* személyiségvondsok: pszichikai-fizikai és kognitiv
jellemzdk, valamint szitudcidkra adott vilaszok,

* motivacid: ezek irdnyitjak a viselkedést bizonyos
magatartasok, célok elérése vagy elkeriilése ér-
dekében.

Mivel a fent leirt kompetenciafelfogasok fon-
tos tényezdjének tekinthetd az énkép és a motivacio,
a Bandura (1977) 4ltal leirt onhatékonysagi elvaras
(kompetenciaelvaras) hasznos tdmpontokkal szolgl-
hat az egyéni kompetencidkat befolydsold tényezsk
feltdrasa terén. A kognitiv-szocidlis tanuldselméletek
szerint az emberek viselkedését a cselekvések lehet-
séges kovetkezményérdl valé tuddsuk hatdrozza meg,
ebbdl kovetkezGen nagyobb figyelmet fordit a helyze-
tek személyes észlelésére (a személyek kognitiv repre-
zentdcidira), mint objektiv meghatdrozottsdgara. Egyik
legnagyobb hatdsu képviselGjiik Albert Bandura, aki
az énhatékonysagi elvdrds fogalmanak kialakitdsaval

- fejlesztette tovabb a tanulaselméleteket. Modellje ro-
- vid id alatt igen népszerd lett, €s tobb jelentds kutatds
- kiindul6pontjdva valt. A kognitiv-szocidlis elméletek

az énkoncepcidba dgyazott, a sajat cselekvési kompe-
tencidkkal, s az ezek kovetkezményeivel kapcsolatos
varakozasokkal foglalkoznak. Ezen elméletekben az
egyén oOnhatékonysédgi elvardsai kdzponti helyet fog-
lalnak el, amelyek az egyénnek azt a meggy&z6dé-
sét jelentik, hogy képes bizonyos magatartasvaltozas
véghezvitelére, pl. a felmeriil§ kihivdsok kezelésére.
Ebben az elméletben a cselekvés alapjat az egyéni el-
vardsok adjak. Az egyén rendelkezik valamilyen cse-
lekvés-, eredményelvarassal, és a tényleges cselekvést
illetéen valamilyen onhatékonysagi elvarassal, amely
a cselekvési képességein alapul. Az ember csak akkor

- tesz erGfeszitéseket, ha ugy latja magat, mint aki képes
- az adott cselekvésre, €s arra, hogy azt a felmeriil6 aka-
- dalyok ellenére véghezvigye (Bandura, 1997).

Ahogyan Mdlovics — Mdlovics (2009) megallapit-

jék, kisérleti tton is bizonyitast nyert, hogy az onha-

tékonysagi elvardsok édtvihetSk kiilonbozd tanuldsi és
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cselekvési helyzetekre, ami arra utal, hogy nemcsak
helyzetspecifikus 6nhatékonysagi elvardsok léteznek,
hanem azok stabil személyiség-diszpoziciénak tekint-
hetSk. Bandura (1997) szdmos kisérlettel empirikusan
is bizonyitotta, hogy az dnhatékonysdgi elvarasok fej-

leszthetSk, ennek {6 tényezGi a kovetkezdk:

* sikeres cselekvés — megkiizdési tapasztalatok
(mig a kihivasokkal val6 megbirk6zas sordn
elért sikerek, pozitiv tapasztalatok novelik az
észlelt onhatékonysagot, a kudarcok csokkentik
azt),

* behelyettesit6 tapasztalatok (amennyiben hid-
nyoznak valamely teriileten a sajat tapasztalatok,
az onhatékonysag észlelésére a referenciacsoport
vagy valamely fontos személy modellviselkedése
is pozitiv hatdssal lehet),

* verbalis informaciokozlés (ha az egyén a sajat vi- : e L . ) . >
‘s ‘o . . . ben, masrészt a kozosség, mint egész viszonylatdban.
selkedését nehezen méri fel, gy a visszacsatolds ) P R
. Ebben a tekintetben a kollektiv kompetencia is tarsas

- konstrukciénak tekinthets, ahol a magas egyéni 6n-

s

erGsitheti észlelt onhatékonysagit),

* pszicholégiai és érzelmi allapotok (stressz és
rossz hangulat esetén az észlelt onhatékonysig
alacsonyabb, a pozitiv érzések viszont novelik
ennek szintjét).

Az eredmény- és az onhatékonysagi elvaras kozotti
kiilonbség még egyértelmiibbé vilik, ha a ,,reményte-
lenség” (Beck, 1999) és a ,tehetetlenség” (Seligman,
1975) fogalmait bevonjuk az értelmezésbe. A remény-
telenség az alacsony eredményelvards kovetkezménye,
mig a tehetetlenség az alacsony dnhatékonysagi elvaras
konzekvencidja.

Ahogyan az 1. tdbldzatban lithaté, a Seligman
(1975) 4ltal leirt univerzélis tehetetlenség az alacsony
eredmény- és Onhatékonysdgi elvards kovetkeztében
alakul ki. Magas Onhatékonységi elvérds és alacsony

eredményelvards eredményezi ugyanakkor a relativ
hatdsnélkiiliség allapotit. Ebben az esetben a személy
megkisérli az adott viselkedést, de a kdrnyezete meg-
akadalyozza ebben. Amennyiben a személy tgy véli,
nem rendelkezik a sziikséges készségekkel, az onhaté-
konységi elvards olyan alacsony, hogy meg sem kisérli
a feladat megoldasat.

Az ugyfélszolgalati munkatarsak
kompetencidinak szervezeti keretei

Megallapitottuk tehat, hogy a kompetencia olyan sze-

az egyénbdl indulunk ki, azonositanunk kell azokat a
személyiségjellemzdket, melyekkel az egyénnek ren-
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A villalatok szdmara azonban a masik oldal ugyanilyen
fontos, azaz a feladatokat alapul véve olyan kompeten-
ciateriiletek meghatdarozasa, melyek teljesitése sziiksé-
ges a munkakor eredményes ellatasahoz. E két szem-
léletet nevezik income és outcome megkozelitésnek is
(Szelestey, 2009). Az elbbi megkdzelités a legjobban
teljesit6k személyiségjegyeit tekinti a kompetencidk
alapjanak, mig az utdbbi szerint szervezeti szempont-
bél a munkakorhoz tartozoé feladatok hatékony elldtisa
a j6 teljesitmény lényege.

Bandura (1997) kompetenciaelméletében is megje-
lenik az egyéni és a kollektiv szint. Az egyéni kompe-
tencidk a kollektiv kompetencidk fejldésének alapjait
jelentik. A szocidlis-kognitiv elmélet szerint az egyén-
nek nemcsak egyéni, hanem kollektiv kompetenciael-
vardsai is vannak, egyrészt azzal kapcsolatban, hogy
egyénileg hogyan lehet hatékony az adott kozosség-

hatékonysdgi elvards a magas kollektiv hatékonysagi
elvards el6feltétele, s ezen keresztiil a cselekvési kész-
ség megalapozdja. Mindemellett a formalis rendszerek
kollektiv kompetencidja az egyéni kompetenciafejls-
dés forrdsa. A szerz§ ez esetben a tdrsas rendszereket
emeli ki, kiilonosen az ezekben uralkodé tarsas-kom-
munikativ gyakorlat hatdsat az egyéni kompetencia
fejlodésére.

1. tabldzat

Az eredmény-
és onhatékonysagi elvarasok

kombinaciéi
Onhatékonysagi
elviras
p Alacson M
Eredmény- acsony agas
elvaras
Alacson univerzalis relativ
y tehetetlenség hatdsnélkiiliség
személves flow, intrinzik
Magas . Y . | Onszabdlyoz6
inkompetencia N
motivacié

Forras: Stadler (1985: 257. 0.)

A fent leirtak alapjan a kompetenciaelvarasok szer-
vezeti kereteinek legfontosabb tényezdit a 2. tdbldzat-

- ban foglaltuk ossze.
mélyiségjellemz6k halmaza, amely az egyén sikeres
teljesitményével all ok-okozati kapcsolatban. Amikor :

A fent leirt 6sszefiiggések alapjan az [. dbrdn lat-
hat6, hogy a kompetencidra és az eredményelvardsra

mint kozponti kompetenciafejlesztd tényezSkre milyen
- szervezeti tényezdk hatnak kozvetleniil, s hogy ezek
delkezni kell ahhoz, hogy munkajat sikeresen végezze. :

hogyan fejtik ki hatdsukat a teljesitményre.
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2. tabldzat

A kompetencidk egyéni és szervezeti tényezdi, valamint ezek fejlesztésének lehetGségei

Szervezeti keretek

A kompetenciaelvaras fejlesztése

Eredmény

jutalmak, rangok, erforras-elosztds,
elSléptetés, kivdlasztds kritériumai

sikertapasztalatok

nagyobb, hosszabb ideig tarté er6feszités

kozos célkitilizés, hataridk és rendszeres
beszélgetések a cél elérésérdl, timogatas

elérhet§ és kihivo célok kittizése,
megkiizdési stratégidk

magasabb igényszint, hatékonyabb
munkaidé-menedzsment

a vezet§, mint modell, vezetSk reagédldsa a
kritikus eseményekre

modellkovetd tanulds

nagyobb stratégiai rugalmassag, a
problémamegolddsban

visszacsatolds a teljesitményrél feedback

a sajat teljesitmény redlisabb megitélése

csoportlégkor

érzelmi allapotok

az onértékelés timogatdsa

Forras: sajat szerkesztés Bandura (1997) alapjdn

1. dbra

Az egyén kompetencia és az eredmény elvarasaira haté szervezeti tényezék

elvaras

Kompetencia
elviras

|
Behelyettesito

Megkiizdesi ; : Fiziologiai és
[ tapasztalatok tanulas L cTsatclas érzelmi allapot
CE.““ tu:z:'{sek Teljesitmény- Munkahelyi
és elérés, Mentor Pl e mp
. - érteékelés, légkir,
Jjutalmak es modellek, : e
piigr- személyes konfliktus-
rangok kommunikacio . :
e i vezetés megoldas
kritériumai

Forras: sajat szerkesztés Bandura (1997) alapjan

Az empirikus kutatas: kompetenciak
és vezetési kultira egy iigyfélszolgalaton

Empirikus kutatdsunkban egy tomegkozlekedési szol-
galtatd specidlis részegységét, az ligyfélszolgélatot a
munkatdrsak szempontjabol vizsgaltuk primer adat-
felvételen keresztiil. Az interjisorozat néhiny évvel
ezelGtt késziilt, pontos ddtumot az esetleges azonosit-
hatésdg elkeriilése érdekében nem kozliink, megéllapi-
tasaink a vizsgalt idGszakra vonatkoznak.

A kutatds modszertana kvalitativ, az tigyfélszolgalat
valamennyi munkatarsanak megkérdezését egyoras sze-
mélyes interjuk formdjdban terveztiik, amelyet harom
kutat6 végzett az eredményeket esetleg torzitd szubjek-
tiv értelmezések kizardasa érdekében. A tervezett 30 sze-
mélyes interjubol, 24 valésult meg, egy vezetGvel és 23

beosztottal. Ketten nyiltan nem véllaltdk az interjit, ma-
sok kiilonb6z8 indokokkal tértek ki a beszélgetés eldl.
A megkérdezettek bizonytalansdgat, s6t szorongdsit mu-
tatta, hogy sokan nem mondtdk meg a neviiket, azonban
a kezdeti negativ hozzaéllds az interjik folyaman pozi-
tivva véltozott, és tgy véljik, j6 hangulatd beszélgetések
sordn megkaptuk a kutatdshoz sziikséges informécidkat.
Mivel igy az alkalmazottak 80%-aval sikeriilt interjut
késziteni, dgy gondoljuk, eredményeink reprezentativ-
nak tekinthetSk e szervezetre vonatkoztatva. A részben
strukturdlt interjuk az alabbi témakoroket érintették:

* munkahelyi 1égkor és motivacio,

* munkahelyi elégedettség,

* visszacsatolds és teljesitménymérés,
 informdacidéaramlas,
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o az ligyfélkezelés problémai,
* a szervezeti célok ismerete.

Az interjuk tartalomelemzésének eredményei az 1.
dbrdn szerepl6 modell logikdja szerint rendszerezve ol- !
vashatok e rész alfejezeteiben. Mélyinterjuis kutatdsunk

mellett egy, a vizsgdlt szervezetet érint§ hazai blog
tigyfélszolgalattal kapcsolatos bejegyzéseit is megvizs-
galtuk annak érdekében, hogy feltirjuk, mennyire felel
meg egymdsnak az iigyfélszolgalaton dolgozdk sajit
szervezeti egységlikrdl kialakitott képe, valamint az,
amit az igénybe vevdlk errdl latnak. Elemzésiink sordn
valamennyi olyan bejegyzést megvizsgéltunk, melyben
az ,igyfélszolgalat” sz6 megjelent, és azokat tartalom-
elemzésnek vetettiik ald, a médszerbdl adédéan ugyan-
akkor kvantitativ adatokat is kaptunk. Ezen elemzés
eredményit szintén e rész egyik alfejezetében kozoljiik.

Az ligyfélszolgdlaton sziikséges kompetencidk

E kérdéskor megvalaszoldsdhoz a viselkedés in-

terjielemeit alkalmaztuk, amely a kompetencidk mé-
résének egyik moddszere. A megkérdezettek szerint a
szinvonalas munkédhoz sziikséges tulajdonsagok az
empdtia, a tlirelem, a hatdrozottsdg, a szaktudds, a to-
lerancia, az 0nuralom, a meggy6z&képesség (szakmai
indokok megértetése az utasokkal), valamint a csapat-
munka és az egytittmikoddés.

E tulajdonsdgokrol az interjdalanyok, a szaktudast
kivéve, inkabb azt gondoljak, hogy személyiségjegyek,
és akikben ezek nincsenek meg, nem birjak csindlni ezt
a munkdt, és inkdbb elhagyjdk a szervezetet. Bar a val-
lalat kordbban biztositott szimukra néhdny tréninget,

melyeknek koszonhetSen volt fejlédés e kompetenci-

P

dkban, ezek az interjukészitést megel6z6 idGszakban
nem voltak rendszeresnek tekinthetSk. A felsoroltakbdl

l4that6, hogy a megkérdezettek a tarsas kompetencidk
fontossdgét emelik ki, amelyek valéban személyiség-
vondsokon is alapulnak, viszont korrekt feedbackkel és
képzésekkel fejleszthetSk (Klebl, 2010).

A megkérdezettek szerint a bels§ személyi feltéte-
lek adottak — mindenki érti a dolgat, melybdl arra ko-
vetkeztethetnénk, hogy a megkérdezettek kompeten-
ciaelvardsai igen magasak, €s ennek kovetkezménye
a kivalo teljesitmény, azonban a tovabbi vizsgélatok e
teriileten igen vegyes képet eredményeztek.

A kompetencidk fejlesztésének lehetoségei a célki-

tiizésen és a megkiizdési tapasztalatokon keresztiil

A kompetenciaelvéras fejlesztésének elsd tényezsje
az 1. dbrdn szerepld modelliink szerint az egyén meg-
kiizdési tapasztalata, ami a munkavégzés tapasztalatait -

jelenti, mégpedig azt, hogy mennyire sikeresen képe-
sek elvégezni feladataikat, elérni kit(izott céljaikat.
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: A kompetenciaelvdrds legfontosabb alakitéjanak
- a megkiizdési tapasztalatok tekinthetSk, amelyeket a
- munkaszervezetben nap mint nap megszerziink, ezek
. milyensége fiigg a szervezet kulturdjatdl is. A munka
. vildgdban a pozitiv megkiizdési tapasztalatok alapjat az
elérhetd, de kihivé célok kittizése adhatja, tehat ameny-
nyiben a szervezetre jellemz6 a vezetSkkel valé meg-
egyezés a célokban és a hatarid6kben, s ezek elérésérdl
konstruktiv visszacsatolds torténik, és a kreativ hibakat
nem biintetik, ez feltételezhetGen ndveli a tagok kom-
petenciaelvarasait.

A munkaszervezet esetében ez a szervezeti célok el-
érését jelenti, amelyekkel jobb esetben az egyéni célok
bizonyos mértékig azonosak. A szervezeti célok isme-
rete a megkérdezettek korében nagyon alacsony szintd,
csak egy megkérdezett tdjékozodott e témakorben az
interneten. Ez a vizsgalt tarsasdg esetében kiilondsen
. problematikus, mert a megkérdezettek a jovét illetSen
~erGs bizonytalansagot éreznek, mikozben igen kevés

. a tdjékoztatdé kommunikacié e témardl. A dolgozok is
f6ként a médiabal értesiilnek a szervezet egészét érin-
t6 informacidkrél, mely negativ irdnyba befolyésolja a
sajat észleléseket.

A szlikebb munkacsoportban a megkérdezettek cél-
ja foként az tigyfelekkel végzett munka sordn megélt
sikerekhez kapcsolédik. Ezt a dolgozék akkor szoktdk
sikeresnek megélni, ha az tligyfélnek segiteni tudtak,
akar csak annyit, hogy megértették vele a szervezet al-
laspontjat a kezelt tigyben. Tehat a megkérdezettek igen
tigyfélcentrikusnak vallottdk magukat, habdr tapaszta-
lataik alapjan ez gyakran jelentds frusztracié forrasava
is valik, melynek oka az, hogy a megoldas egy masik
. osztdlyhoz tartozik, igy az tigyfélszolgdlat munkatarsai

. maximum ,,megnyugtatni” tudtdk az iigyfelet.

A j6 munka masik feltétele az informacidkhoz valé
hozzaférés a megfelelS id6ben. A megkérdezett dolgo-
z6k mintegy fele legaldbb részben elégedetlen azzal,
ahogyan hozza az informdcidk eljutnak. A megkérde-
zettek szdmdra nem volt vildgos, hogy az egyes mun-
kakorokben:

* milyen informacidkra van sziikség a munkavég-
zéshez (mi az, ami elvart t6liikk, és mi az, ami
nem, és ami nem elvdrt, azt hogyan kozvetitsék
az iigyfél felé),

* kinek a felelGssége, hogy ez az informacié rendel-
kezésre is alljon,

* milyen csatorndkat lehet haszndlni informdcié-
szerzésre, és kiknek a felel6ssége azok hasznélata.

, Az informéciégazdédlkodds egy mdsik aspektusa,
- hogy az itt elvégzett munkdrdl tgy tiinik, hogy nem kap-
- nak visszajelzést azok a szakdgak, akiktd] az adott prob-
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1émék erednek; legaldbbis a rendszerbe nincs beépitve,
hogy hogyan keriiljon vissza ilyen informdacié. Kiilono-
sen kiemeltek ebben a tekintetben azok, akik kozvetle-
niil taldlkoznak az ligyfelekkel. Ez nyilvan a teljes szer-
vezetet érint§ probléma, megolddsa komoly szervezeti

atalakitast igényelne. Ugyanakkor dgy tlinik, hogy a je-
lenlegi formdban a szervezet az tigyfélszolgalatot inkdabb
csak ,,pajzsként” tartja maga elé, az ott felhalmozddott
ismeretekkel, meglatdsokkal, informaciékkal nem kezd
semmit. Ha az I. tdbldzatban szereplS Osszefiiggések
alapjan értelmezziik a fent leirtakat, akkor a megkérde-
zettek magas kompetenciaelvardsahoz alacsony ered-
ményelvaras tarsul, igy gyakran relativ hatdsnélkiiliség
érzését élik at, ami jelentGsen ronthatja a motivéltsdgot.
Az ligyfélszolgalati munkatdrsak tehat megkisérlik az
adott viselkedést, de munkdjuk eredményességét valla-
lati kornyezetiik jelentSsen csokkenti. A vezetés csak a

felszinen kezeli ezt a helyzetet, 6 szempontja, hogy ne
érkezzen panasz az ,,iigyfelesre”, ugyanis foként ebben
az esetben torténik negativ visszacsatolds és beavatko-

z4s biintetés formdjaban. Ez a vezetGi viselkedés viszont
az 1. dbrdn vazolt 0sszefliggések szerint el6bb-utébb a
kompetenciaelvards csokkentését vonja maga utdn. En-
nek tiikkrében érthetd, hogy az tigyfélszolgdlat a tarsasag-
tol fiiggetlennek definidlja magat.

Vezetoi viselkedés és visszacsatolds

A vezetési kultira egyik fokmérdGje a vezetdi vissza-
csatolds, amelynek fontos tényezdje a teljesitménymé-
rés. Ez nagyon kezdetleges szinten jellemz6 az altalunk
vizsgélt véllalatra, nagyon kevés visszacsatoldssal. Ar-
rél, hogy ez milyen szintre emelhet§, megoszlanak a

egyeztetnek alaposan a dolgozoékkal, akkor azt maguk
kozott bojkottalni fogjdk. Csak akkor nem, ha a tobbség
szamdra vildgossa valik, hogy ez a munkdjukat segiti.
Mind a siker, mind a sikertelenség témakorénél na-
gyon nagy hangsuilyt kapnak az emberi kapcsolatok
kezelésére valé képesség kiilonbozs aspektusai. Ugy
tlinik, hogy ezen az tigyfélszolgilaton az iigyfél és a
szolgéltaté kozott megvaldsuld konkrét kapcsolat va-
lik az egyetlen mércévé, az elvégzett munkdaval kap-
csolatban az ligyfél az egyik legfontosabb visszajelzd.
Viszont, hogy ez mennyire j6 visszajelz$ az elvégzett

munkdrol, az szakmai szempontbdl reflektélatlan, az

alabbi jellegzetességek mentén.

+ Nagyon kérdéses az iigyfél elégedettsége, mint
pozitiv visszajelzésekkel foglalkozni. Ez azért kiilo-
rendszerben, melyben részben szabélyszegések
biintetd eljardsaival kapcsolatban kell részdonté-

f6 vagy egyetlen visszajelzési forrds, egy olyan
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seket, dontéseket hozni (kvazi a végrehajté folya-
mat részét képezi).

* Néha az ligyfél altal képviselt dlldspont miatt
az elégedettsége csak a szabdlyok nagyon dur-
va dthdgdsédval lenne elérhetS (pl. teljesen jogos
biintetésts] vald eltekintés). Ilyenkor a dolgozék
nagyon sokszor kudarcélménnyel és sok fesziilt-
séggel zdrjdk a munkdjukat, mikdzben teljesen
helyesen jdrtak el.

* Az iigyfél elégedettsége, mint egyetlen visszajel-
z8si forrds, tovabbbillenti a lojalitdsi problémat
(melyr6l a kovetkezd alfejezetben részletesen
frunk) az tigyfél irdnydba. Ugyanis a vezetés is
negativ visszacsatoldst ad a ,panaszlevelek”
alapjan a dolgoz¢ felé, gyakran akkor is, ha a dol-
goz0 helyesen jart el.

* A véllalat itt elveszt egy fontos lehetdséget arra,
hogy a dolgoz6i munkdjaban a sajat érdekeit kép-
viselje. Ez szorosan kapcsol6dik ahhoz is, hogy a
dolgozék mennyire ismerik a vallalat céljait.

Nem teljesen vildgos, hogy milyen problémaval
kapcsolatban, mi lenne az iigyfélszolgalati dolgozok
feladata. Ezért gyakran felmeriilt az interjik sordn,
hogy a megkérdezetteknek nincs elég nagy ,,jogkoriik”,
ezért jellemz§ az iigyintézésre a lassusdg, ,,csak meg-
nyugtatni lehet az {igyfelet, a problémat nem tudjuk
megoldani”.

A jutalmazds a vizsgdlatunkat megel6z8 években
megszlint, melyet az dltalunk megkérdezettek természe-
tesen hidnyoltak, annak ellenére, hogy teljesitményiik
mérési modszerét pontatlannak vélték. Ez az egyébként

nagy a bizalmatlansdg. Varhat6, hogy ha egy olyan jelentenek a fizetetlen tulérdk, amelyeket le lehet csisz-

mindsité rendszert vezetnek be, amit elézetesen nem | tatni, viszont ez is egyre nehézkesebben mikodik.

A visszacsatolas terén a vezetS ugyanarra panaszko-
dott, mint amire a beosztottak: nagyon kevés visszajel-
zést kap. Mint ismeretes, a visszacsatolds igen fontos
vezetGi eszkoz, az Gjabb kutatdsok tiikrében azonban
az is kideriilt, hogy rosszul alkalmazva a kompetencidk
fejlesztése helyett azok szinvonaldnak csokkenéséhez
is vezethet (Zenglein et al., 2010). Ebbdl kovetkezGen
mindenképpen érdemes volna dtgondolni, hogy

* pontosan mivel kapcsolatban lehet visszajelezni,

* kiknek lehet visszajelezni,

* avisszajelzés milyen célokat szolgal,

* milyen eszkdzok éllnak rendelkezésre visszajel-
zésre.

Mindezek mellett kiillon kiemelten fontos lenne a

nosen fontos, mert tobb dolgozo jelezte vissza (megint
csak a fonokkel teljes dsszhangban), hogy ha hibazik,
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arrél kap visszajelzést, de ha valamit j6l csindl, arr6l

gyakorlatilag soha. Osszegezve, a vezetSk nem hasz-
ndljak ki a visszacsatolds kompetenciafejleszts hatdsat,

hez igen kevés tdimpontot kapnak.

Munkahelyi légkor, konfliktusmegoldds —
fiziologia érzelmi dllapotok

Az 1. dbra negyedik kompetenciafejleszté ténye-
zG8jéhez érve, az interjuk tobbségébdl az rajzolédik ki,
hogy kollegialis 1égkor uralkodik az tigyfélszolgélaton
beliil, a tdgabb szervezeti kornyezetre ez azonban nem
jellemz8. A munkacsoporton beliil a munkatarsak egy-
mds felé bizalommal vannak, és nem tartanak a kdzvet-
len vezetéstdl sem. Ugyancsak lathatéan nagy egyetér-
tésben tartjak kiilonosen fontosnak az egyiittmtikodést
és a csapatmunkat.

Ezaltal egy olyan lojalitdsi dilemma sziiletik, aminek
tovagy(riizd hatdsai vannak a munka mas teriileteire is:
ha a munka sikerélményei az ligyfélen val6 segitésbdl
addédnak, akkor a munkavégzés kdzben a dolgozé au-
tomatikusan az tigyféllel lesz lojélis, néha a véllalattal
szemben is. Ez tobb interjiban megmutatkozott konk-
rét példdkban is.

Amennyiben az altaldnosan elfogadott értelmezést
alkalmazzuk, a lojalitds egyfajta elkotelezettséget je-
lent, s ennek alacsony szintje komoly negativ kdvetkez-
ményekkel jarhat a szervezetre nézve (Hetesi, 2007).

A fentebb emlitett lojalitdsi probléméabdl adédhat az a

nalat hiztak a szervezet és az iigyfélszolgdlat kozé, az dolgozoknak teljesen sztereotip.

ligyfélszolgalat tevékenységét és megitélését szinvona-

lasabbnak és jobbnak latjdk, mint a szervezet egészének
tevékenységét és megitélését. Ez a latdsmod nyilvanva-
16an megkonnyiti a lojalitdsi dilemma megoldasat — az
tigyfél javara. Tovabb erdsiti ezt a szétvdlasztist, hogy
amint mar emlitettiik, a tdgabb szervezeti kdrnyezetet
korantsem értékelték a megkérdezettek ilyen pozitivan,
sok szempontbdl nem érzik, hogy a szervezet torddne,
foglalkozna veliik. Egyrészt l14thaté ez abbdl, hogy a
,Mennyire érzi, hogy torédik a szervezet Onnel?” kér-
désre, az dltaldnos vélasz a hallgatds volt, vagy a ,,se-
mennyire”. Ha pozitivan vélaszoltak, akkor szinte min-

dig csak a kozvetlen kollégdktdl kapott tdmogatasrol
esett sz6. Mdsrészt sokan elégtelennek itélték az iigy-
félszolgalat és a szervezet tobbi része kozotti kommu-
nikdciot, akar a szdmukra sziikséges informaciok, akar
az ligyfélszolgdlatrdl visszadgramlé informdacid, akdr az

Gket érintG szervezeti dontések terén.
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Az emlitett vilasztovonal meghtizdsidnak egyik lat-

- vanyos kovetkezménye, hogy amikor a szolgiltatds
~ javitasardl esik sz6, akkor feltételezhetjiik az énvéds
nem vildgosak a j6 teljesitmény kritériumai, igy a meg-
kérdezettek a sajdt teljesitmény redlisabb megitélésé-

mechanizmusok miikodésbe 1€pését, és csak azt fogal-
mazzdk meg a dolgozdk, hogy mds szakdgaknak mit
kellene mashogy csindlniuk. A problémamegjelolés
tehat kifelé iranyul. Ez akkor szokott megtorténni, ha
vildgosan kijelolhetd, hogy kik tartoznak a ,,mi” és kik
az ,,0k” reprezentdcidba.

A konfliktusokkal kapcsolatos kérdésekre a kovet-
kez§ tipikus valaszokat kaptuk:

* nem jellemzdek,

* megoldjik, megbeszélik Gket,

¢ ellaposodik a probléma,

* kozvetitenek.

Tehat a megkérdezettek szerint nincsenek nagy

- konfliktusok, vannak ugyanakkor kisebb 0sszezordii-

Els§ érdekes eredményiink, hogy az itt dolgozdk lések, amelyek megoldédnak. Ugy tiint, egy résziik

tobbsége segitd hivatasként definidlja sajt munkdjat. kifejezetten keriili a konfliktusokat, szerintiik inkdbb

érdemes hallgatni, mdsok viszont Ugy latjdk, hogy a
konfliktusok véllalhaték, viszont nincsenek nagy véle-
ménykiilonbozdségek, mert ez egy békés csoport. Ez a
bizalom és béke azonban e kis csoport hatdraindl meg
is sztinik. Erre egyik példa a rejtett ellenSrzés (mystery
shopping), amellyel az iigyfélszolgdlati munkatdrsak
munkdjat aliigyfelekkel ellendrzik, amint errdl tobb
interjiban is beszamoltak. Ebbdl egy olyan hattérszer-
vezet képe rajzolddik ki (mindegy, hogy ez valds, vagy
csak a dolgozok l4tjak igy, abbol a szempontbdl, hogy a
szakadékot tovabb mélyiti), ami nem egyiittmtikodik és
tdmogat, hanem dalruhdba bujva ellendriz. Ide tartozik

Arra a kérdésre, hogy hogy érzik magukat ebben
a szervezetben, az egyik tipikus vdlasz az volt, hogy:
,» Oriilok, hogy van munkahelyem.” A magyar helyzetre
jellemz§ lojalitds, azaz a dolgozéknak a magas mun-
kanélkiiliségbdl szarmazé alapszintd lojalitdsa erre a
szervezetre is jellemzd.

A munkahelyi elégedettséget a vizsgdlt szervezet-

ben az aldbbi tényezdk rontjak.

¢ a fizikai munkakoriilmények rosszak, az egyik
épiiletben kiilondsen,

¢ alapvetd munkaeszkdzok hidnyoznak,

* a bels§ ellendrzést megaldzonak élik meg — az
aligyfél” modszert, a szolgaltatds minGségének
ellendrzésére — amint a fentiekben is mar emli-
tettiik — az érintettek dgy vették, mint a szerve-
zet velilk szembeni bizalmatlansidgaval torténd
szembesiilést, ezek szerint ebben a szervezeti
kultdrdban ezt az eszk0zt nem vagy 6vatosabban
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célszerd alkalmazni, mert esetleg tobb kart okoz,
mint amennyi hasznot hoz,

csapddnak le, ez tovabb neheziti a munkajukat.

Mit mondanak az iigyfelek? A blogelemzés
eredményei

Az éltalunk vizsgalt blogban végzett keresésiink az
»ugyfélszolgdlat” kulcsszéra 82 taldlatot adott a be-
jegyzésekben és a kommentekben Osszesen. Ezek ko-
ziil 33 talédlatot vontunk be az elemzésbe, mivel ennyi
volt azon vélemények szdma, amelyekben megemlitik
az ligyfélszolgalatot, és vele kapcsolatban valamilyen
véleményt is megfogalmaznak. Azokat a bejegyzése-
ket nem elemeztiik tehdt, amelyekben szerepel ugyan
az ligyfélszolgélat neve, de magérdl az tigyfélszolga-
latrél semmit sem mond (tobbségében azért kaptdk ezt

tigyfélszolgalatra tartoznak).

rél sz6l6 bejegyzések koziil kifejezetten negativ véle-
ményt fogalmazott meg 12 darab, ezek f6képp a sablo-
nos, vagy nem a kérdésre adott valaszokrél, udvariatlan
tigyintézdkrdl, szervezetlenségrdl szolnak. Jellegzete-
sek e bejegyzések kozott azok, melyek alatdmasztjak
azt a szervezeti problémat, amelyre kordbban mar ki-
tértiink: az, hogy az iigyfélszolgalat munkatarsai sok
esetben nem hozhatnak dontéseket, az tigyfelek koré-
ben az elégedettséget csokkentik.

Ugyanennyi, 12 bejegyzést értékeltiink semleges-
nek — ezek tobbségében az iigyfélszolgalat mikodésé-
16l sz616 kiigazitasok, feladatkor-tisztazasok voltak.

szolgdlat munkatdrsai jol, udvariasan viselkedtek vagy
oldottak meg iigyet.

Ezen eredményeink alapjan kiemeljiik, hogy a
blogban az iigyfélszolgdlatrdl sz6l6 bejegyzések tobb-
sége semleges vagy pozitiv. Jelzésértékiinek tekintjiik
azt is, hogy a blogban olvashat6 tobb ezer bejegyzés és
komment koziil az iigyfélszolgélat rendkiviil kevésben
jelent meg, amely azt mutathatja, hogy ezen a taldlkoza-
si ponton a tobbihez viszonyitva a tarsasdg és az iigyfe-
lek kozott kevesebb konfliktus jelenik meg (figyelembe
véve, hogy a blogon, jellegébdl adéddan, a tarsasaggal
kapcsolatos negativ tapasztalatok gyakrabban jelennek

meg). Fontosnak tartjuk ezenkiviil megjegyezni, hogy

a bejegyzésekbdl kideriil, hogy a tarsasdg iigyfélszol- hitelesen tudndk kommunikdlni a szervezet megbizha-

gdlata maga is figyeli ezt a blogot (tobbszor taldlkozni tésdgit az ligyfelek érdekeinek figyelembevétele terén.

olyannal, hogy az tigyfélszolgalatrdl kiildenek be kiiga-

7itast, vagy frnak a kommentekbe), amely az iigyfél-ori- petencidinak fejl6dését szolgalnd a feedback-rendszer

- kiépitése, ez megint szervezeti valtozdsokat kivan.

entéltsdg és tudatos konfliktuskezelés jelzGje lehet.
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- DiszKusszi6 és osszegzés

+ afelsGbb szintd problémdk is az iigyfélszolgdlaton ~ Tanulmanyunkban egy iigyfélszolgdlat esetpélddjat mu-
-~ tattuk be a kompetencidk fejlesztése €s a vezetési kul-
- tdra Osszefiiggéseinek tiikkrében. Ehhez Albert Bandura

- kompetenciaelvardssal kapcsolatos kutatdsi eredménye-

it foglaltuk egy olyan modellbe, amely megvilagitja a
kompetenciaelvardsok fejlesztésének lehetdségeit, s ugy
véljiik, ez alapul szolgdlhat a kompetencidkat fejlesztd
vezetési kultira megértéséhez, valamint segitséget adhat
ennek a véllalati gyakorlatban torténd alkalmazasahoz.
Az interjuk alapjan megdallapithatjuk, hogy a megkérde-
zettek tobbsége meg van gydzddve arrdl, hogy a munk4-
ja sikeres elvégzéséhez sziikséges tuddssal rendelkezik,
tehdt az egyéni kompetenciaelvards magas. Ennek ko-
vetkezményei dltaldban, hogy az illetd motivécidja erds,
hosszabb ideig dolgozik a feladatok megolddséan, nehe-

a cfmkét, mert olyan iigyeket tirgyalnak, amelyek az zebb feladatot vallal. A megkérdezettek igy vélik, hogy

. a kozvetlen munkacsoportjukkal egyiittmikodve még

Az elemzésbol kideriilt, hogy az iigyfélszolgélat- inkdbb képesek jol megbirkdzni a problémadkkal, tehat

a csoportos kompetenciaelvarasok is magasak, ami a jo
teljesitményt el6rejelzd tényezének mindsiil. Mindezt
csokkenti viszont, hogy az eredményelvardsok, valamint
a szervezeti kompetenciaelvardsok alacsonyabbak, a
szinvonalas munka szervezeti kereteit a megkérdezettek
nem l4atjak biztositva, ennek kdvetkezménye szemléle-
tiikben a kiils6 kontroll (a cselekvéseim kdvetkezményei
nem t6lem, hanem kiils§ tényez6ktdl fliggnek) érzése.
Ugy véljiik, hogy a megkérdezettek szakmailag hoz-
z4értG, beliilrdl motivalt, j6 1égkorid csoportot alkotnak,
akik feltehetSen magas szinten végzik a munkajukat.

- Ennek ellenére nem gondoljdk, hogy munkdjuk ered-

Kifejezetten pozitiv véleményként 9 bejegyzést ér- - ménye magas szinvonalu lenne szervezeti €s egyéb kiil-

tékeltiink. ezek tbbbsége arrél szolt hOgy az ﬁgyfél— sO okok miatt. Tehat a korabban a 2. tdbldzatban lathato

. relativ hatdsnélkiiliség észlelése jellemzd a megkérde-

zettekre, ami a munkakori teljesitményre, ennek kovet-
keztében a szolgéltatds minGségészlelésére és az iligy-
felek elégedettségére is valdszindleg negativ hatdssal
van. Modelliink alapjan a problémdk megoldésai is jol
lathatok, amelyeket az aldbbiak szerint foglalunk 6ssze.

Az egyének szintjén a szervezeti szintli kompeten-
ciaelvarasok javitdsa az észlelt minGség szintje emelke-
désének egyik feltétele. Ez bizonyos szervezeti szintd
valtozasokat igényel, amelyek az interjuk tartalom-
elemzésébdl kideriiltek (delegalds, informaciéaramlas
javitdsa stb.). Ezdltal az emlitett lojalitdsi dilemma fel-
olddsa is megtorténne, az iigyfélszolgalaton dolgozdk

Tovabb novelné a motivaltsagot, és a dolgozdk kom-
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A kompetencidkat tekintve, a megkérdezettek a
szocidlis kompetencidkat tartjdk a legfontosabbnak a

munka minGsége szempontjabol, ennek fejleszthets-

ségével azonban nincsenek tisztdban, inkdbb szemé-

lyiségvondsnak tekintik ezeket. A szocidlis kompeten- - Kiebl, U. (2010): Die verarbeitung von Feedback im rahmen

cidk fontossdga a szolgaltatdsok mindségészlelésében
a nemzetkodzi kutatdsok tiikrében kiemelkedd jelen-
t6ségli (Salamonson et al., 2012; Yu et al., 2012), s e
kompetencidk megfelel§ minGségli visszacsatoldssal és
képzésekkel fejleszthetSk.

A magas szint( teljesitmény masik fontos és hidny-
76 feltétele a dolgozok eredményelvérdsainak javitdsa,
amely a javadalmazasi rendszer és a munka szervezeti
kereteinek pozitiv irdnyu véltozdsat és atlathatova téte-
1ét igényelné.

Kutatasi eredményeinket Osszegezve ugy véljiik,
hogy a vizsgdlt ligyfélszolgalat viszonylag kis befek-

tetéssel kiemelkedd szinvonald lehetne. E befektetések
egyike a vezetSi kommunikdacio fejlesztése, a masik pe-
dig azoknak a kismértékd strukturalis valtoztatdsoknak

a bevezetése, amelyekkel az iigyfélszolgalaton dolgo-
zO0k eredményelvdrdsai pozitivvd valtozndnak. Mind-
ebbll komoly hozzdadott érték szarmazhat (észlelt
szinvonal és az elégedettség szintjének novekedése, a
tarsasag és az ligyfélszolgélat imdzsinak jelentSs javu-
lasa) az egész vallalat szamdra. Ugy gondoljuk, hogy e
tanulmanyban bemutatott kompetenciaalapu vizsgélati
modelliink és eredményeink tanulsdggal szolgdlhatnak
az iigyfélszolgalat min&ségét vizsgald kutatok és gya-
korlati szakemberek szdmara is.
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GYENGE Baldzs — KOZMA Timea — SZILAGYI Heléna

LEAN MENEDZSMENT ALKALMAZASA
SZOLGALTATOVALLALAT ESETEBEN

A szerzdok tanulméanyukban a kiilonleges igényekre adott valaszok koziil a lean termelési filozéfia nyijtotta
megoldasokkal és szemléletméddal foglalkoznak. Sokan a lean (karcsusitas) alapjanak a Toyota termelési
rendszerét tartjak, amely sok évtizedes tapasztalatokbol és elszant javitasi szandékbol ndtte ki magat, mely
a gyakorlatban is bizonyitott. Az elnevezés Kissé félrevezetd, hiszen azt lehet gondolni, hogy mindenképpen
valami csokkentésrol, dolgok elhagyasardl van sz6, am a Kkarcsusitas foleg a feleslegekre és a koltségekre
(veszteségekre) vonatkozik, bar sokszor a technolégia atlathatésaga is javul. Ez utébbi azonban, nem sziik-
ségszerii. Szintén nem egyértelmi, hogy a technolégiai alapokon nyugvé koncepcié a szolgaltatasokban is
bevilna-e. A menedzsmentiagazat ez utobbi teriilete azonban az elmiilt idészakban rohamos fejlédésnek
indult, és ma mar egyre tobben hasznaljak az tn. lean office fogalmat is, bizonyitva az elképzelés megala-
pozottsagiat. Damrath (2012) szerint a szolgaltatasok esetében a lean alkalmazasa terén a f6 kihivas az, hogy
hianyoznak a széles korii alkalmazasi referencidk. Arfmann és Topolansky (2014) szerint olyan Kiilonb-
ségek vannak a termelés és a szolgaltatasok kozott, hogy az is kérdéses és vjragondolast igényel, hogy az
alkalmazasi Kkisérleteket leannek lehet-e nevezni. Anélkiil, hogy a szerzok csatlakoznanak ehhez a vitahoz,
tanulmanyukban egy esettanulmany keretében mutatjik be, hogy a lean gondolkodas segitségével hogyan
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lehet javitani egy vizsgalt szolgaltatasi folyamaton.

Kulcsszavak: menedzsment, lean, értékdram, lean office, Toyota termelési rendszer

A Toyota termelési rendszer (Toyota Production
System, roviden: TPS) gyokerei visszanyulnak egészen
Sakichi és Kiichiro Toyoda munkdssdgdhoz, rendszer-
ré szervezddésében pedig Taiichi Ohno-nak (a Toyota

20 2

Motor Corporation gyartdsszervez§jének) volt megha-
- magasabb szinten alkalmaztak. Taiichi Ohno a folyama-
A Toyota gyartdsdara az 1940-es években a futd-

tdroz6 szerepe.

szalagos — a japan piacnak megfelelGen —, nagy tételd
gyértas volt jellemz6. Hamarosan a futészalagos rend-
szer nem volt eléggé rugalmas, hiszen a kiilonboz6 ti-
pusokra val6 atallés til sok idSt vett igénybe €s rontotta
az 0sszhatékonysdgot, mikdzben a kibocsatds volume-

ne megkovetelte a termékek és a folyamatok standardi-
- ra és az elkotelezett dolgozokra egyarént. Sziikség volt

z4lasét és az automatizdldst.

A Toyota id6ben felismerte az igények valtozdsat,
és a figyelem az alacsony koltségek, a kivald mindség
€s a kordbbindl nagyobb termékvalaszték felé iranyult.
Olyan rugalmas reagdldsi rendszerre volt sziikség,
amely egyszerre sokféle igényt képes kielégiteni. A ter-

melés gyors atfutdsa mellett a t6ke gyors forgdsi sebes- !

sége is sziikségessé valt. A Toyota mérnokei a Ford-iize-
mekben tett latogatdsuk sordn olyan hasznos elemeket
vettek at nyugati kollégdiktdl, mint a folyamatos gyar-
tasi elv, a szabvanyositds, az automatizdlds, melyeket
nemcsak atvettek, de tovéabb is fejlesztettek, és sokkal

tos fejlesztés, vagyis a kaizen és a JIT (Just in Time) elv
szellemében alakitotta ki a Toyota termelési rendszerét.

A Toyota rendszerének vizsgélatdval foglalkozo
szamos tanulmany megallapitja, hogy a Toyota-rend-
szer kialakuldsdhoz sziikség volt a Toyota elszant veze-
tbire, a kiils§ koriilményekre (piac, tdrsadalom, kultura,
hagyomany) (Tanaka, 2011), az amerikai kapcsolatok-

arra, hogy taldlékonysiaguknak teret adva segitsék a fe-
liilr6l jove elképzelések megvaldsuldsat és tobb évtize-
des tokéletesitését.

A lean menedzsmentnek a szakirodalom szerint ko-
moly hatékonysiagnoveld ereje van, ugyanakkor a val-
lalati adaptaciéja nem konny( feladat. A lean szemlé-
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letd fejlesztési projektek egyik kulcslépésének szamit
az ugynevezett folyamatelemzés, amely segitségével
kisziirhetGk azok a veszteségek, amelyek a folyamat-
ban jelen vannak, targyiasult alakban, vagy akar id6
formadjaban.

A lean szemlélet gyakori alkalmazdsai a termelés-
ben bar nem rutinszeriek, mégis megszokottak, vi-
szont a szolgaltatd szektorban merdben szokatlanok és
megannyi 4j kihivast rejtenek. A lean alkalmazdsa mar
nemcsak szolgéltat6 cégek esetében, hanem irodai kor-
nyezetben is megjelent, amit lean adminisztrdcionak
neveziink.

A lean fogalmi értelmezése

A lean termelési rendszert sok mds néven is szoktak
emliteni, dgymint: lean gyartds, lean menedzsment,
lean médszer. Mivel maga a lean angol sz6 sovanyat,
karcstt jelent, ezért gyakran karcsusitott gydrtdsnak
is hivjdk, de egyre inkdbb meghonosodik az egyszerd
lean kifejezés is. A lean termelési rendszert alkalmazé
vallalatokat pedig sokszor lean vallalatonként emlitik.

CIKKEK, TANULMANYOK

To6th Csaba Laszl6 (2007) ,,A karcsusitott gyartds”

cimi irasaban a kovetkezd definiciot alkotta:

A lean minimalizdlja, illetve megsziinteti a folya-
matokban meglévd, nem értéknoveld miiveleteket,
csak a legsziikségesebb erdforrdsokat haszndlja fel
tigy, hogy az adott terméket, szolgdltatdst vagy in-

i

Sformdciot a vevd dltal megkivdnt mindségben, dr-

2.

ban és hatdriddre adja dt.”

Egy kissé szabadabb, de szemléletes megfogalma-
zas Németh Balazstol (2008):

A lean szervezet nem sovdny vagy anorexids, ha-
nem fitt és rugalmas, mentes a felesleges terhektdl,
Jjol gazddlkodik az erejével, amelyet edzéssel fej-
leszt.” ,,A lean jelentése abbdl a folytonos torek-
vésébdl ered, hogy a veszteségek kikiiszobolésével

egyre kevesebbdl egyre tobbet hozzon létre.”

Womack és Jones 1996-ban kiadtak a Lean Thinking
cimd konyviiket. Miviik alapjan egyértelm(, hogy a
lean magdban foglalja a Toyota médszerét és termelési
rendszerét, a mai gyakorlatban azonban mégsem telje-
sen egyezik a kettS (lasd: 1. dbra).

1. dbra

A Toyota termelési rendszer (hazmodell) és a lean 6sszehasonlitasa

TPS

Toyota Production System

legjobb mindség, legalacsonyabb dr, legrividebb atfutisi ida
legmagasabb fekd biztonsdg, kivils moril

A lean 5 alapelve
5 kapesalodd eszkazok, technikal
| 1. ERTEK - meghatirozisa

- értékek meghatirozisa
vevii igéayek alapjin

Vesttesg cskkeatts R

2. ERTEKARAM - elemzise

genchi genbutsa ﬁi}ﬂ?’PﬂE&iﬂ vessieség felismeres
S Miért, elemzis
(|
(o] B
folyamatos fejlesztés [ Pokea-Toke, 0-hiba | frpe 1l
KAISEN, 5§ - 1db-0s gyirtés,sziria
l TQC beépitett min. | Ctemids tervezés
kipzis S Miért, elemzis Heijunka
munkatirsbevonis gyors drillis
Jidoka

HEIJUNKA kiegyensilyozott termelés tervezés

| 4. HUZO - gyireis kialakitica
folyamat-kiegyensilyozds — sorrendbe allitis, Gtemezés

PULL hizé gyirtis,
Kanban

|s.mm-bmm |

stabil és szabvanyositott folyamatok
Vizuilis menedzsment

lovota-modszer filozofia)s rabvd ftott oIy,
KAISEN, 55
Forras: Liker (2008) alapjan
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Az alapelv mint fogalom azéta is fejlédik, béviil, és
nemcsak a Toyota rendszerében, példdul Mike Rother és
John Shook (2003) a Toyota anyag- és informéciéaram-
lasi diagramnak nevezett eszkozébdl kifejlesztette az
tgynevezett értékdram-feltérképezés modszerét, amely

ma mdr alapvetd kiinduldsi eszkoz a lean fejlesztésében.

Azonban fontos megjegyezni, hogy a lean r0bb,
mint az eszkozok 0sszessége, hiszen a megfelel§ alkal-
mazdshoz a filozofidnak at kell hatnia a teljes szerve-
zetet, €s ezek az eszkozok sem kizardlagosan tartoznak
valamely alapelvhez vagy bevezetési 1épcs6hoz. Egy-
egy eszkoz akdr az egész rendszerre is hatdssal lehet
(lasd: 1. dbra).

A lean alapelvei

A lean moédszer els§ és legfontosabb tézise, hogy pusz-

tdn leutdnozni vagy megtanulni nem lehet, sokkal in-
- bdl a néz6pontbdl kiindulva sok esetben nagyon nehéz
gyokeresen 4t kell alakitani a cég szervezeti kultdrgjat

kabb be kell épiteni a mindennapi gyakorlatba, amihez

és az uralkodé szemléletmddot is. Fontos, hogy a szer-
vezet minden tagja valjon elkotelezetté a lean irdnyaba.
A vezetés tigy jarulhat ehhez hozz4, ha a csticsvezetés is
teljes mértékben azonosul a lean filozéfidval, és ezt az
elkotelezettségét igyekszik képviselni a dolgozok felé.
Igy a véllalat egy egységként tud torekedni a minél ha-
tékonyabb mikodésre az egyre magasabb vevéi érték
elGallitasa mellett (Vojnisek, 2008). Els6 és legfonto-
sabb feladat a lean szemlélet megteremtése, valamint
a befogadasra képes Uj szervezeti kultdra kidolgozasa.

A lean menedzsment kialakitdsa sordn tovabba fi-

gyelembe kell venni azt is, hogy a lean nemcsak va- !
lamiféle komplex rendszer, hanem tobb anndl, mert
mindig a legmegfelel6bb modszer alkalmazdsdra torek-
szik, barmi legyen is az a gyakorlatban (ldsd: 1. dbra).

A jelenleg hasznélatos mddszerek bizonyos lean alapel-
vek koré csoportosulnak, és igy némi dtfedéssel tobbé-ke-
vésbé jol koriilhatdrolhat6 ,,részrendszereket” alkotnak.
Egy lehetséges lean fejlesztés 1épcsdi, vagy mdsképpen
alapelvei Womack és Jones (1996) alapjan a kovetkezdk:

Az érték

Meg kell hatdrozni, hogy mi képvisel értéket a vevs
szamdra és mi nem, az adott termék vagy szolgaltatas
viszonylataban. Ertékrsl csak akkor van értelme be-
széIni, ha az adott aru vagy szolgéltatds az adott dron és

idSpontban kielégiti a vevs igényeit (Womack — Jones,

1996).

A lean menedzsment egyik célja a pazarlds teljes
kikiiszobolése. A lean koncepciéban ez minden olyan
emberi vagy egyéb tevékenységet jelent, ami eréforrdst
hasznal fel, de nem teremt olyan értéket (értéktobble-
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tet), amit a vevds is értékel. A vev§ példaul nem haj-
landé6 egy centtel sem tobbet fizetni azért, mert valami
tigyesen le van konyvelve, vagy kordbban biztonsiago-
san volt tdrolva. Szdmdra ezek nem jelentenek értéket,
tehat ezek a tevékenységek veszteségek. A japdn nyelv-
ben a ,,muda” szé veszteséget, azaz pazarldst jelent.
A lean szervezetben egész egyszerlien a muda az ,.el-
lenség” (Kosztolanyi-Schwahofer, 2012). A lean sz6-
tara szerint a muda tdgabb értelemben ,,minden olyan
emberi tevékenységet jelent, ami erforrdst haszndl fel,
de nem teremt értéket”. (Ilyenek példaul a sziikségte-
len tevékenységek, a felesleges mozgatdsok, felesleges
varakozdsok, maga a javitds, az ellendrzés, sét a sziik-
séges adminisztracio és az irdnyitas is.)

Az értékdram feltérképezése
A hagyomdnyos (egyébként téves) gondolkodds
szerint az értéket a gyarté vagy el6allité teremti. Eb-

megéllapitani, hogy mi az érték és mi nem az. A vasar-
16kat sokszor félreértik a szolgaltatéik, és rosszul mérik
ol, hogy szdmukra mi kozvetit valddi értéket. Az érték
meghatdrozdsat tudatosan kell végezni, legtobbszor a
vevdvel val6 parbeszéddel. A vevdi igények alapjin
azonosithatéva vélnak az igényt kielégits értékterem-
t6 1épések, amit értékaramnak neveziink. Az értékaram
meghatdrozasat értékdram-elemzéssel végezzik, és a
hibdk elemzésére az 5 miért technikat hasznaljuk, ami
a beépitett mindség (JIDOKA) egyik eszkoze. Az ér-
tékaram elemzése sordn a tevékenységek harom fajtdja
azonosithato:

* ¢rtékteremtd tevékenységek: ezek a tevékeny-
ségek kozvetleniil hozzdjarulnak a termék vagy
szolgéltatds olyan jellemz&inek a létrejottéhez,
amelyeket a vevd is értékel,

* sziikséges, de nem értékteremtd tevékenységek:
azok a tevékenységek, amelyek nem teremtenek
a fenti értelemben értéket, de valamiért feltétle-
niil sziikségesek, példaul egyes tdimogatd tevé-
kenységek, szabdlyoknak valé megfelelések,

* ¢riéket nem teremtd tevékenységek — ezek egy-
értelmien pazarldsok. A szakirodalom a vesz-
teségek tobb tipusarél beszél (1. tdltermelés,
2. vérakozds informdciéra, anyagra, szallitdsra,
3. felesleges vagy eltilzott szallitas, 4. tdlzott,
felesleges vagy nem megfelel§ tevékenység,
5. készlet, 6. felesleges mozgatds a munkahelyen,
illetve a munkahelyek kozott, 7. hibds/selejt ter-
mék, 8. rossz kommunikacid, 9. kihasznalatlan
tudés). Az a legfontosabb cél az értékdram vizsgs-
latakor, hogy az értéket nem teremtd folyamatokat
csokkentsiik, majd végsd soron megsziintessiik.
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Az dramlds megvalositdsa

1és), SMED (gyors atallas), Jidoka (beépitett minGség).

A fejlesztés e fazisdban a feladat az, hogy az érté-
ket képviseld részfolyamatokat olyan médon illessziik
egymdshoz, hogy abban a szolgdltatds dramldsa folya-
matosan biztositott legyen. Gyakori probléma, hogy a
megszokott és berdgzddott 1épések akaddlyozzdk az uj-
szerd gondolkoddst. Példaul sokszor nem célravezetd,
ha a hagyomanyos gondolkoddsnak megfeleléen a ha-
sonld tevékenységi tipusokat egymds mellé helyezziik,
hanem inkdbb az id6ben egymast kdvet§ folyamatokat
rendezziik 0ssze, vagy esetleg az egyenletesebb dramlds
érdekében a feladatokat nem a megszokott mdédon cso-

portositjuk. Mas esetekben a térbeli elrendezést kell at-
gondolnunk a 3. dimenziot is bevonva, vagy az eszk6zo-
ket, termékeket kell dttervezniink gy, hogy egyszertibb,

gyorsabb vagy hibamentesebb legyen a folyamat. Az
értékdramban a kovetkezd 1épések egymds utdni végre-
hajtasaval érhetjiik el a folyamatos dramlds 1étrejottét:

* kijeloljiik a megcélzott értékaramot,

* megsziintetjiik a benne 1év§ ,,mudédkat”,

* tdmogatjuk lean eszkdzokkel az dramlést.

A hiizo gydrtds kialakitdsa

A lean menedzsment koncepciéjanak kovetkezs
eleme, hogy a termelési folyamatot a vevd igényéhez
kell igazitani. El kell érni azt a célt, hogy a folyamato-

kat a tényleges igények vezéreljék, igy elkeriilhetSk a
kdros feleslegek. Jellemz8 mddszerei: hizé elvid gyér-
tds (PULL, JIT), szupermarket, kanban. Csak azt, és
annyit kell termelni, amit és amennyit a vevS megren-

del (Womack — Jones, 1996).

A vevé huzza (pull) a terméket a véllalattdl, ahe-
lyett, hogy a cég prébdlnd meg tolni (push) a termé-
keit a vevs felé. Az ekként leirt folyamat nagy elénye,
hogy a készletek teljesen megsziinnek, ami rendkiviil
nagy megtakaritisokat eredményezhet a cégnek. Pull
rendszerben az egymds utdni folyamatok dsszehango-
lasdn mulik, hogy a vev6nek ténylegesen mennyit kell
vérni a termék kézhez vételéig. Ertelemszertien csak a
szokdsosndl gyorsabb folyamat képes az igényeknek
megfelel§ valaszid6n beliil teljesiteni, amihez szamta-

lan gyorsitds és az atdlldsi, valamint a veszteségid6k
- zés mérése nem megfeleld. Tovdbbi probléma lehet, ha
séanak nagy veszélye, hogy ha az dramldsban nincse-
nek pufferek (készletek), akkor el6fordulhat, hogy egy
részleg ledllasa kihatdssal van a tobbi részleg munka-
- (diszkontinuitasok) keletkeznek.

kikiiszobolése is sziikséges. A koncepcid megvaldsita-

jéra is, hiszen ilyenkor azok sem termelhetnek tovabb.
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- Folyamatos fejlesztés, tikéletesités

Az 4j koncepcidt meg kell valdsitani, hogy a termék
folyamatosan haladhasson el6re az értékteremtés folya-
matéban. Médszerek: Just-in-time, egydarabos dramlds,
litemidS-tervezés, heijunka (kiegyensilyozott terme-

A lean koncepcid sajitja, hogy nemcsak a ,,rend-
szer” kifejlesztésére koncentrdl, hanem a mtkodtetés
sordn is folyamatos fejlesztést var el, vagyis a folya-
mat soha nem ér véget. Jellemz6 mddszerei: a stabil és
szabvanyositott munkafolyamatok, kaizen, 5S.

A lean menedzsment bevezetésének egyik legfon-
tosabb eszkoze az dgynevezett kaizen, ami egyrészt
folyamatos fejlesztést jelent, masrészt a mddszer ko-
vetkezetes alkalmazdsa a dolgozok és vezetSk egyon-
tetli bevondsat is éppugy jelenti abba a jol kidolgo-
zott héttérrendszerbe, mely megfelelGen és azonnal
értékeli, motivdlja és alkalmazdsba veszi a fejlesztési
javaslatokat. A kaizen elvet vallok véleménye, hogy
a sok kis fejlesztés el6remutatébb eredményt ér el,
mint néhdny nagy (ez az tigynevezett kislépések elve).
A mébdszer egyik legnagyobb hatranya, hogy gyakran
csak dgy lehet megvaldsitani, ha a teljes szervezeti kul-
turat megvaltoztatjuk.

Nehézségek és lehetGségek a lean kapcsan

A lean termelési rendszer kiépitését nem lehet fejlesz-
tési projekt jelleggel értelmezni, sokkal val6szinibb,
hogy a dontés végleges és teljes elkotelezettséget ki-
van. A lean fejlesztések legtobbje hosszi tavi gondol-
kodast, elkotelezettséget és hatalmas kitartdst igényel.
Sok esetben rovid tdvon nem is feltétleniil tériilnek
meg. Egy-egy eszkoz, példaul az 5S bevezetése bar
nem nehéz, komoly eredményeket csak a tobbi rend-
szerrel egyiitt fog hozni, onmagaban nem tartés, és cse-
kély eredményt nytjt.

Ahhoz, hogy egy villalat val6ban eredményes le-
gyen, Osszehangolt szervezetre, kozos célokra, filo-
zo6fiara és kovetkezetes vallalatvezetésre van sziikség,
amely bevezetés nem valogat a kiilonbdz6 minGség- és
hatékonysdgnovels modszerek kozott.

A bevezetés soran elkdvethetd hibakat harom {6
csoportra lehet bontani (Leancenter, 2007):

e menedzsmentszintd hibak,

* dolgoz6i szintli nehézségek,

* kiils6 akadalyok.

Jellemz8 menedzsmenthiba, ha a vezet6k nem is-
merik fel a lean jelentGségét, nem elég elkotelezettek,
presztizscélokat ldtnak benne, vagy a fejlesztés sordn
projektszemlélettel tekintenek rd, valamint a visszajel-

a valtoztatdshoz sziikséges hatalom nincs a kdzrem-
kodok kezében, vagy a hatdskorok megéllnak bizonyos
pontokon, és ezért nem kivant logisztikai akaddlyok
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A mdsodik csoportba a dolgozdi szintii nehézségek
tartoznak. ElsGsorban rossz mentalitasrol, hozzaallas-
rél van sz6, ami nem feltétleniil csak a dolgozok hibé-
ja, lehet még vezetdi hiba, tarsadalmi vagy mas kiils§

222

koriilmény, rossz tapasztalat, elGitélet, bizalmatlansag

is az okok kozott.

A harmadik csoport olyan kiilsd akaddlyokat jelent,
melyek nehéz helyzetbe hozhatjak a fejlett rendszer
miikodését, példaul az ellatéi rendszer hibdi veszélyez-
tethetik a minimalis készletek melletti mikodést.

Mindezek utdn fontos 4dtgondolni azt is, hogy vajon
a lean menedzsment mennyire alkalmazhat6 a szolgal-
tat6 szervezetek esetében.

»A szerz6k tobbsége egyetért abban, hogy a lean
alapvet§ elvei elég dltaldnosak ahhoz, hogy alkal-
mazzuk Sket, ugyanis a lean médszer elsGdlegesen a
»termelési folyamatra” (vagyis az el6dllasi folyamat-
ra) koncentrédl, nem az elGallitott termékre” (Caterall,
2008).

... .clsddleges fontossdgu azt a hatarozott véleményt
hangstlyozni a tudomanyos kozonség felé, vajon ho-
gyan és milyen kiegészitésekkel lehet a leant alkalmaz-
ni a szolgéaltatdvallalatok esetében” (Damrath, 2012).

A bemutatott esettanulmany maédszere

A tovdbbiakban az esetpélda mddszerét alkalmazva
tekintjiikk 4t egy képzeletbeli logisztikai szolgaltatd
esetében, hogyan lehet alkalmazni a lean szemléletet
a szolgaltatdsi folyamatok fejlesztésére. A modszer al-
kalmazdsa soran terjedelmi okok miatt nem toreksziink
holisztikus gyakorlat bemutatdséara, helyette minddsz-

tdsi folyamatok esetében is haszndlhato a lean szemlé-
let és javito intézkedések fogalmazhatok meg dltala a
kivdlasztott folyamatokban.

Természetesen a kordbban bemutatott lean eszkdozok
direkt alkalmazdsa a szolgdltatdsokban nem célszert,
helyette a koncepciok és eszkozok rugalmas értelme-
zése a célravezetdbb. Gronroos (2000) szerint nehéz
elképzelni, hogy a gyartdsban és a szolgéltatdsokban
a lean mddszert ugyantgy lehetne alkalmazni, hiszen
mindkett§ esetében eltérS sajatossagok jellemzdek. Vi-
szont Swank (2003) kijelentette, hogy a szolgaltatdsi
folyamatok nagy része szamadra a lean kifejezetten el6-
ny0s lehet.

Természetesen, mint azt korabban is lattuk, a fo-
lyamati sajatossdgok figyelembevétele Onmagédban
nem mond ellent a lean szemléletmdd alkalmazdsdnak.
Mindezek alapjan sziikséges a 6 kiillonbségekre tekin-
tettel lenni:
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* bizonyos koncepciok hidnyozhatnak, példaul a
PULL elv, hiszen a szolgdltatdsok jellemzdje,
hogy megrendelés nélkiil nem is értelmezhetdk,

* bizonyos kategoridk mds értelmet nyernek, gon-
doljunk példdul a selejtre vagy a készletekre,
amelyeket esetenként kiillonbozSképpen kell de-
finialni.

A tovédbbiakban a kordabban bemutatott logikai va-
zon (,,lépcsdkon”) végigmenve értelmezziik a lean
filozofia alapelveit és modszereit a szolgdltatdsokra,
és azon belill is egy logisztikai szolgaltatd (speditSr)
véllalkozds mintdjara. Habdr a vélasztott példa egy el-
képzelt logisztikai vallalkozds folyamatait veszi alapul,
valéjaban funkcionalista szemléletd, és tényleges (in-
kognitojdt megtarto) gyakorlatokon, tapasztalatokon
alapszik, valamint terjedelmi okokbdl csak egyetlen

- kivdlasztott gyakorlati probléma megolddsdra irdnyul.

A valésdgban lefolytatott projekt keretében az elsd

1épés egy teljes kord lean felméréssel kezd6dott 2011-

ben, melynek soran lean szakértGk vizsgaltak a cég 6
folyamatat, a fuvarszervezés gyakorlatat, illetve az eh-
hez kapcsol6dé tdmogaté teriiletekre is kiterjesztették
az elemzést. A bemutatott esettanulmany ennek a kuta-
tasnak egyetlen részletét mutatja, valamint az elkésziilt
javaslatok alapjan készitett fejlesztéseket ismerteti.

A mintéul szolgalé fejlesztés f6 fokuszdban a fuvar-
szervezés hatékonyabbd tétele volt. Ennek keretében
tobbek kozott sor keriilt az eredményeknél is bemutatott
kommunikéciés adatlap fejlesztésére, amely ma mar
tdmogatast nyujt a fuvarszervezd programban torténd

- szabvdnyositott regisztraciohoz és a konyveléshez is.
sze egyetlen f& folyamat elemzését tekintjiik célunknak.

A tanulmdny célja annak bemutatdsa, hogy szolgdlta- Eredmények

A lean filozofia kialakitdsa

A lean filozéfia kialakitdsdnak elsd és legfontosabb
Iépcsdjeként, a lean menedzsment alapjaként, a vallalat-
ndl el§szor meg kell teremteni a lean szemlélet alapjait,
és ehhez kell kialakitani egy teljesen 1j szervezeti kul-
tdrat. Mit is takar ez az 4j szervezeti kultira? Egyrészt
azt jelenti, hogy a vallalat m{ikodése sordn célszerd, ha
minden feladat szabvéanyos forméban jon létre, a meg-
felel6 technikai hattér mellett. Mdsrészt természetesen
a megfelel§ informaciok birtokdban a vezetSknek el
kell kotelezniiik magukat a valtozasok mellett, és ennek

- megfelelSen el kell kezdeniiik a szervezet dolgozdinak
- képzését az (j szemlélet befogaddsara. Az j szemlé-
let meghonositasara egy szolgdltatovdllalat esetében jo
- kiindulasi alap lehet az 5S mddszer bevezetése, amely
- minden munkafdzisban megjelenik és mindenki sza-
- mara j6l kovethetd. A tanulmanynak nem célja bemu-
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tatni az 5S médszert, csupdn azt hangsilyozzuk, hogy a
sajatos szervezeti kultira kialakitdsdban a modszertan
és jol érthetd, hamar
eredményekre vezetS kiindulépontot jelent, melyet a
teljes kollektiva konnyen megért és konnyen kivitelez,

7299

bevezetése egy olyan ,.egyszer(

mikozben a helyes kommunikacidval és bevondssal a
szervezeti hozzaallas is jelentGsen javithato.

A ,rendezett” munkahelyek megteremtéséhez az 5S
elemei (Vojnisek, 2008):

 Seiri: A sziikséges és a sziikségtelen dolgok szét-
véalasztdsa. A felesleges munkaeszk6zok eltavoli-
tdsa az egyes helyszinekrdl.

* Seiton: A munkaeszkdzoket prioritdsi alapon he-
lyezziik el a munkateriileten a haszndlat gyakori-
sagatodl fiigegd tavolsdgban. Esetiinkben ez legin-
kabb irodai munkakornyezetben zajlik, de el kell

végezni a raktdrban €s a karbantart6 részlegben is.
* Seiso: A munkateriilet takarftdsat, megtisztitasat
jelenti, melynek célja, hogy minden miszak vé-

gén egy tiszta, rendezett teriiletet hagyjunk ma-
gunk utdn. Cél, hogy minden a kijeldlt helyen
legyen megtaldlhat6, a helyén €s a funkcidjaban
(azaz haszndlatra kész, kifogdstalan 4llapotdban).

o Seiketsu: A fenti harom lépés standardizaldsa a
mindennapokban.

o Sitsuke: A meglévd fejlesztések napi szintd fenn-
tartasa. Itt fontos kiemelni, hogy ennek a rendra-
késnak és takaritdsnak fokozatosan a napi rutin
részévé kell vélnia.

A kivanatos szervezeti kultdra kialakitdsa nem

egy egyszeri feladat, hanem sokkal inkdbb egy folya-
mat elinditdsa, amely a lean moédszer bevezetésének
és fenntartdsdnak egyik legfontosabb, elengedhetet- |

len feltétele. A lean kulttra tdllép a termelésen és az
autégydrtdson, a benne foglalt értékek és hiedelmek
teremtik meg az alapot a lean elvek barmely szektor-
ban torténd alkalmazasahoz (Imre, 2011). A kivanatos
szervezeti kultira egyrészr6l alapoz a tanulo szervezet
(Garvin, 2008) kivanalmaira (lasd az els6 3 szempont),
masrészt a folyamatos fejlesztési attitlidot érintGen
tobb is anndl (lasd az utolsé szempont, Imre, 2011,).
A kivénatos szervezeti kultirat 6sszefoglalé szempontok:

* folyamatos fejlédést tamogato szervezeti kornye-
zet (melyben fokuszpont a hosszi tdvid gondol-

kodasmad (Liker, 2008), az emberi kapcsolatok ! L . PP .

) . . L en . meghatdrozasanak sajatossigai a kovetkezdk:
fontossdga, tisztelet, elkotelezettség, f6leg a ve-
zet6k rész€rdl, egyiittmikodés, munkahelyi kor-
nyezet Gvdsa, vigydzasa, folyamatos alkalmaz-

fogyasztéiérték-kozpontiisag,

kodési készség,
innovativ szellemiség),
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* tdmogato vezetés (melyben fokuszpont, hogy a
vezetSk egyenld partnerként tekintenek a mun-
katarsakra, a kemény kovetelmények mellett
nagyfoku szabadsig és felelGsség addsa, bevon6
magatartds, javaslattételi rendszer mikodtetése,
folyamatszemléletti, konszenzusos dontéshozas,
személyes részvétel a problémamegolddsban,
(Liker, 2008), oktat6 és a szervezeti célokat koz-
vetité magatartds (Liker 2008; Graban, 2008),
standardizalt feladatokat mér§ visszajelzg és az
eredményeket jutalmazo, de a hibdkat nem biin-
tetS, hanem feltar6 és javité magatartas),

* fejlodési-tanuldsi és tuddsitaddsi folyamat (két-
irdnyd, nyitott kommunikdcids csatorndk meg-
léte, intenziv informdciédramlds, a visszajelzés
joga mindkét irdnyban mikodik, rendszeres fel-
késziilést igényls értekezleti formdk megléte,
visszajelzés és vizudlis menedzsmenteszk6zok
haszndlata, folyamatos munkatérsfejlesztés, tar-
sas tanulds, hibdk meglatasa és onkritika, szerve-
zeti tanulas),

* folyamatos fejlesztési lehetdségek keresése (toké-
letességre torekvés, az ellatasi lanc tobbi tagjaval
valé egylittm(ikodés keresése, veszteségek ki-
kiiszobolésének igénye, szervezet bels§ kornye-
zetének megbecsiilése).

A tovabbiakban egy lehetséges lean projekt 1épcss-
inek kialakitdsdban Womack és Jones (1996) logikai
felépitését kovetjiik.

Az érték

Meg kell hatdrozni, hogy mi képvisel értéket a vevs
szdmdra. A vevdk szdmdra a megéllapoddsok szerinti
paramétereknek megfelelGen végrehajtott szolgéltatds
jelent értéket. Tovabbgondolva értékteremtésként értel-
mezhetd, ha a vevd elképzeléseihez mind jobban koze-
1it6 médon fejlesztjiik a szolgéaltatdst, példaul rovidebb
szallitasi ciklust hozunk létre.

A szallitmanyozasi tevékenységben az érték a pon-
tos tranzitid, azaz a pontos teljesités, a korrekt t4jé-
koztatds, a késés mindennemt elkeriilése, gyors tigyin-
téz¢és, beleértve az ajanlatkérésre valé gyors reagalast
is. Ertéket jelent példdul a kapcsolattarté személyes
kommunikacidja is, hiszen annak barmilyen figyel-
metlenségbdl eredd hibdja esetén a vevd részben vagy
egészben nem hajlando fizetni. A ,,szolgdltatdsi érték”

* a termelés fokuszdban a termék van, mig a szol-
gdltatds esetében az értéket a kifogdstalanul vég-
rehajtott tevékenység képviseli,

* a szolgaltatasok esetében sokszor a legfontosabb
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érték a birtokunkban 1€v6 informdcio, és az azt
kezel§ emberi erSforras, az eredménye minden-
képpen a fogyaszt6 altal észlelt hasznossag,

* aszolgdltatds nem tdrolhato, csak akkor nyujt ér-
téket, amikor a fogyaszt6 azt konkrétan igénybe
veszi (Gelei — Gémesi, 2010),

* a fogyaszto is részt vesz abban a folyamatban,
amit aztdn értékel.

Az értékek meghatdrozasa sordn a hibdk (muda) ér-
telmezése az 1. tdbldzatban alean elvek szerint (Bichen
— Holweg, 2009 alapjan, de att6l eltérden djragondol-
va) talalhato.

CIKKEK, TANULMANYOK

A szolgaltatdsok sordn az egyes részfolyamatok
gyakran eleve ldncszer( logikdban jonnek 1étre, azon-
ban érdemes figyelembe venni az egyes folyamatok
hierachikus 6sszefiiggését is.

A folyamathierarchia feltérképezése sordan az alabbi
ot 1épcsdfokot célszert megvizsgalni:

e iizleti folyamatok,
* 6 folyamatok,

e részfolyamatok,
 tevékenységek,

* miiveletek.

1. tdbldzat

Veszteségek és hibak tipusai
a termelésben és a szolgaltatasokban

A veszteség 7 tipusa a termelésben
(Womack-Jones, 1996)

A veszteség 7 tipusa a szolgaltatasban

tiltermelés (ami nem igényekre késziilt)

felesleges duplikacié (nem kellene csindlni)

felesleges varakozasok (kovetkezd 1épésre vagy gépre stb.)

felesleges varakozasok (kovetkezo 1épésre vagy barmire, ami
folosleges késlekedés)

felesleges szallitas (termék szallitdsa, ami nem feltétlentil teremt
értéket)

felesleges szallitas (vev$ vagy munkatdrs szallitasa, ami nem
feltétleniil teremt értéket)

sziikségtelen tevékenységek (pl. az ellendrzés, az adminisztracio,
az irdnyitds)

sziikségtelen tevékenységek (pl. az ellendrzés, az adminisztracio,
az irdnyitds)

felesleges tarolas (jovobeli igényekre val6 varakozas)

nincs (nincs ilyen jellegt hiba)

felesleges mozgatasok (termékre vonatkozik)

felesleges mozgatasok (vevore vonatkozik)

hibas termék (nem adhato el, és 4j munkat igényel a javitds vagy
Ujragyartas)

hibas szolgaltatas (nincs kifizetve, és nem is mindig javithato ki,
néha végzetes)

Forras: sajat osszedllitds

Az értékdram feltérképezése
Az értékdram feltérképezése sordn a legfontosabb

felismerjiik, majd megsziintessiik. A logisztikai szallit-
manyozas egy lehetséges elméleti sémdja a 2. dbrdn
lathato.

Az iizleti folyamat példaul egy komplett leszallitasi
folyamat. A f& folyamat ezen beliill a fuvarszervezés.
A fuvarszervezésen beliili részfolyamat lehet a vamke-
zelési megbizds. Azon beliili tevékenység a megbizas

- kiada Sgiil pedi ivelet, amikor is bej ¢
cél, hogy a nem értékteremtd folyamatokat miel&bb acasa, Vegli pecig 8 mitveler, amixor 15 Dejegyzeste
keriil egy konkrét jelolés az adminisztracids lapon.

Az értékdram szempontjabol kulcstényez6 a minél

- gyorsabb reagdlds, ami a logisztika (vagyis a szllit-
. ményozést szervezd munkatdrsak) és a marketing in-

2. dbra

A fuvarszervezési f6 folyamat

:

MARKETING

| Megbizas ;

-

Forrés: sajat 6sszedllitds

PENZUGY MINOSEGKONTROL

ellendrzes,
reklamacio
kezelés

Fuvarterv-
készités,
szallitmany.
STEIVETES
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formdcids kapcsolatdn mulik, hiszen az értékesitSknek

sziikségiik van a szakemberek ismereteire. Mivel a fenti !
lancolat sokszereplds, és jellemz&en minden résztvevo-

nek meg kell varnia a mésik munk4jat és dokumentuma-
it, gyakran el6fordul, hogy a résztvevék egymads faxaira,
e-mailjeire, visszaigazoldsara, hivdsaira varnak. Gyako-
ri eset példdul, hogy a fuvarszervezd bekér valamilyen
pluszdokumentumot az tigyféltSl, de a vdlasz nem azon-

nal érkezik meg, igy a szdllitasi feladat akdr napokig is
dllhat, ami jelentGs pazarldst okoz. Természetesen mds

muddk is jelentkezhetnek, melyeket érdemes a vizsgélt
folyamat minden elemére, és minden egyéb folyamatra
is, kategoridnként elemezni és értelmezni.

A 3. dbrdn a kiemelt 6 folyamattal kapcsolatban
az un. értékteremtd folyamatokat a vev szemszogébol
tiintettiik fel, illetve bizonyos strukturdlis valtoztatast

is véghezvittiink. Mint lathatd, a folyamat a kordbbindl :

lényegesen karcsubb.

Ertékaram

CIKKEK, TANULMANYOK

lean eszkozoket vesziink szdmitdsba. Az értékdram fel-
térképezése sordn feltart muddkat munkaszervezési, vagy
mas egyéb lean eszkozzel igyeksziink megsziintetni.

Munkaszervezési javaslatunk egyrészrél egyfajta
azonnali kétirdnyd kommunikacids kapcsolatot feltételez
a marketing és a logisztika kozott. Masrészrdl ésszertinek
latszik lean tdmogatds gyanant a folyamatba beépitett
mingség modszerét (jidoka) és a szabvdnyositott kom-
munikdcids Grlap bevezetését mint eszkozt javasolni.

Az értékesités és a fuvarszervezés kozotti kommu-
nik4ci6 elGsegitésére szabvdnyositott adatlap (2. tdbld-
zat) bevezetése célszerl, mely minden egyéb teriileten
is haszndlhato.

Az értékesit6 mdar az adatfelvételezéskor a fenti
adatlapot tolti ki (akar elektronikusan), amelyet a fu-
varszervez$ automatikusan megkap, illetve kiegészit,
amely alapjan kész ajanlat kiildhetd ki a megbizonak.

. Az adatmentési szabdlyok szabvanyositdsaval az igy

keletkez8 adatlap egyben archivala-
si és ellendrzési dokumentumként is

3. dbra

MARKETING és LOGISZTIKA

soi fieviil Fuvarterv
regl ugyle keszitese

& i

L PR p—— |

dokumentum-visszaigazolas

LOGISZTIKA

allitmanyszerveze
szallitmanybiztositas,
pontos végrehajtas

szolgal.

A hiizo szolgdltatds kialakitdsa

A fuvarszervezési szolgdltatdso-
kat tekintve a htuzéelv megval6sitasa
automatikus, hiszen a szolgéltatdsok
alapjellemzdje, hogy a vev§ megren-
delése nélkiil rendszerint nem indul
el a tevékenység. A szdllitmdnyozds
végrehajtasdnak sajatossdga viszont,
hogy bar itt is a vev&nek kell megin-
ditania a folyamatot a megbizdsdval,
am fizikailag a tényleges teljesités

Forras: sajat 0sszeallitds

Lathat6, hogy a 2. dbrdbol elhagytuk az 0sszes

olyan folyamatot, ami a vevl szdmdra nem termel érté-
ket. Tovabba észrevehetjiik, hogy a kordabbi folyamat-
ban az értékesits felesleges munkét is végez, amikor a

vevivel eldre egyeztet, majd szakértGkkel torténd kon-

zult4cio6 utdn Ujra egyeztet. Az indirekt kommunikdciok
sorozatdt célszerii megsziintetni az 4j értékaramban ja-

vasolt kétirdnyt kommunikécioval (lasd 3. dbra) vagy
tovabbi szabvdnyositott kommunikdcioval. Ezekkel a

megoldasokkal elkeriilhetd, hogy az értékesits varjon a
fuvarszervez§ altal kalkuldlt dijra, a megrendelS pedig
az ajanlatra.

Az dramlds megvalositdsa

A fenti folyamat dramldsdnak megvaldsitdsa sordn
(célként kitlizve ezen dramldsvizsgélatat) feltdrjuk a fo-

VEZETESTUDOMANY

csak a fuvarszervezési tervnek meg-
felel$ idSpontban indul.

Folyamatos fejlesztés, tokéletesités

A lean folyamatos fejlesztési koncepcid jegyé-
ben biztositani kell, hogy az aktivitds és a motivacid
magas szinten maradjon. Ennek érdekében célszerd,
ha a szabvényositdsi tevékenységbe bevondsra keriil-
nek az alkalmazottak, és kiscsoportos moderdlt mun-
ka keretében torténik az egyes tevékenységi feladat-
csoportokhoz tartozé teriiletek elemzése, fejlesztése.
A fejlesztdi korok (csoportok) kialakitdsa dgy torténjen,
hogy minden csoportban legyen a menedzsment részé-

. 10l delegélt, valamint kiilonboz6 teriiletek képviseldi,

példaul marketing, logisztika, pénziigy, raktarar stb.
A fejleszt6i korok iiléseit rendszeresen, példaul hetente
érdemes szervezni, ami azonban nem helyettesiti az 6t-

2 2 c 2.2

- letgy(ijtd és minGsits rendszert. Rendkiviil fontos, hogy
lyamatban rejl6 muddkat, majd azok megsziintetésére

a csoportmunka ellenére se sz{injon meg az egyéni 6t-

XLVI. EVF. 2015. 4. SZAM / ISSN 0133-0179

vezetestudomany 2015 04 beliv.indb 51

51

@ 2015.04.09. 12:41:46



vezetestudomany 2015 04 beliv.indb 52

CIKKEK, TANULMANYOK

2. tabldzat

Standardizalt kommunikacids adatlap

Alapadatok

Megrendel6azonosit6 (név, kéd):

Szallitasi adatok

Felvétel helye:

Lerakas helye:

Felvétel hatarideje:

Lerakas hatarideje:

Arumennyiség: Sily:

Meéret:

Sajatossdgok:

Ajénlat

Szallitasi feltételek, Expressz fuvar

Expressz fuvar

sajatossagok

Szallitasi dijtétel (EUR)

Egy utas szallitmanybiztositasi osszege (EUR)

Pl

Megrendeld altal elfogadott ajanlat

Expressz

Normal

Szallitmanybiztositas sziikséges | feltétele:

(igen/nem)

Megjegyzés a megrendeld
részErol:

Forras: sajat osszedllitds
leteken alapul6 értékeld, minGsitd és motivacios (jutal-
mazo) szisztéma.

A fejleszt6i korok tevékenysége célzottan bizonyos
tevékenységi teriiletekre, illetve problématipusokra ira-
nyul. A fejleszt6i korok tevékenységének eredményei
koziil a tovdbbiakban a pénziigyi €s a raktari teriiletek-
hez kapcsol6dé eredményeket foglaljuk dssze.

A pénziigy esetében kiegyensilyozatlansig (azaz

mura) tapasztalhatd a pénziigyi osztdlyon a h6 végi id6-

szakban, amikor egyszerre kell koltségvetést, el6rejel-
zéseket és havi zdrdst késziteni. Ez nagyon megterhel§
a munkatdrsak szdmdra. A megoldds itt mindenképp a
munkakiegyenlités lenne, akdr tobbfunkcids dolgozdok
alkalmazdsdval, akik atcsoportosithatok az adott fel-
adatokra, a szezonalitdsukat figyelembe véve. Ez a dol-

gozOk szdmdra is el6nyds, mert a munkdjuk nem vilik

monotonnd.

Nagy problémat jelent, ha selejtmunka jelenik meg
arosszul lekonyvelt tételek esetében, hiszen tjrakony-
velésekre, dtkonyvelésekre van sziikség. Az ilyen jel-
leg javitdsok miatt tilorak, tdlterhelések (azaz muri)
jelentkeznek a pénziigyi osztilyon, amik a tiléra-ki-

fizetések miatt pedig veszteségként jelennek meg, €s

. az emberi erSforrds kihaszndldsa sem lesz hatékony.

Tovébbi fellelhetd probléma a tobbszori adminisztra-
ci6 (hitelkeret, statisztikdk, tobbszori dijkalkulacidk),
illetve a pénziigyi zaroldsok az ligyfél hitelkeretén.
A problémdk mélyebb elemzése (Smiért technika,
isikawa mddszer segitségével) tovabbi fejlesztési ja-
vaslatok és kidolgozasra varé feladatok keriiltek meg-
fogalmazasra:

» feladatok djrafelosztdsa, h6 végi iigyeleti rend ki-
dolgozasa,

* pénziigy és logisztika kozotti hatékony kommu-
nikéci6 kiépitése,

e teljes kord riport a megrendel folyamatban 1évé
szallitasairél, fennmaradé hitelkeretérdl.

Raktdrozds keretében elsGsorban felesleges szal-
litasr6l mint veszteségrdl beszélhetiink, pl. a vevének
kiszéllitott 4rurdl kideriil, hogy tobb vagy kevesebb,
mint amennyit a vev§ rendelt. Ilyenkor a komissi6-
zas soran tortént a hiba, azaz meg kell taldlni az em-
litett folyamatban a hiba okat. Esettanulmanyunkban

© az Smiért technikat hasznaltuk. Lasd: Miért érkezett
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a vev6hoz tobb aru? Azért, mert aki a kommissidzast
végezte, elszdmolta magdt. — Miért fordulhatott ez el§?
Azért, mert nem volt egyértelmfi JelOléS az érun, hOgy Alﬁ’l’lai’ln, D. — Topolansky, B.F.G. (2014) The Value of Lean
az melyik gytjtScsomagoldsba tartozik. — Miért nem

volt egyértelm jelolés? Mert nincs haszndlatba vett és

kidolgozott jeldlési modszertan a probléma kezelésére.
Ilyen esetekben lehet példdul hasznos a lean vizudlis-
menedzsment-koncepcidja, amelyben szines jelol6k
haszndlataval egyértelmivé tehetd az aruféleségek he-
lye, szdma stb.

Tovabbi fellelhet6 problémdk a hibds, sériilt daruk
betaroldsa (muda), a raktari aruk tobbszori ellendrzé-
se (muda), a varakozas a fel- és lerakodasra, hosszas
vamkezelés, druellendrzés, vagy kevés rampa, kevés
anyagmozgatd gép miatt (muda, muri és mura).

A felmeriilt fejlesztendd feladatok a(z):

e aruellendrzés betarolaskor,

* jelolés a betdrolt drura (egyértelmii cimkézés, szi-

nek hasznalata),
* raktari feladatok djrafelosztdsa, betdroldsi mod-
szerek gyorsitdsa (Heijunka).

Konkluzio

Mint a leirtakbdl lathatd, a lean filozo6fia dltal megszer-
zett versenyel6ny komoly piaci részesedést garantdl,
de cserébe a véllalat minden szintjén 4dldozatos és ko-
vetkezetes, preciz munkat var el. Megval6sitasa elko-
telezett munka, amely folyamatos befektetést igényel.
Az elemzés sordn egyetlen apré folyamatrészletre kon-

centrdltunk, dm valédi kornyezetben ezt ki kell terjesz-

teni a vallalat egészére.

tik a lean menedzsment péld4jat, hanem a kisebb fer-
meld- és szolgdltatovdllalatok is. A lean ,,népszertisé-
gének” oka, hogy adaptaldsa a vevdi értékteremtés tobb
dimenziojdt is egyszerre javitjia. A lean menedzsment
bevezetése tobbrél szol, mint a lean eszkozok, vagy
akdr a koncepciok alkalmazdsa — a szervezet egészét
fejleszti, fiiggetleniil attol, hogy a kapott eredményt
leannek nevezziik-e.

Kovetkeztetésiink, hogy a lean alkalmazhatdsdgdt
nem az ipardg, hanem a folyamatok jellege hatdroz-
za meg. Barmely szektorban lehet sikeres a fejlesztés,

azonban az eszkozoket az ipardg és a szervezet sajd-
tossdgaihoz kell igazitani, valamint a szervezeti kul-
tiira 1észévé kell tenni a fent bemutatott gondolkoddsi -
mddszertant. A lean atalakitidsok sikeréhez és fenntar-
Liker J. K. (2008): A Toyota-mddszer: 14 véllalatirdnyitési

tdsdhoz mindenképpen sziikség van az 0j szemléletet
befogadni kész szervezeti kultdrara.
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A cikkeket elektronikus levélben (MS Word fdjl formd-
tumban) lehet a szerkesztGséghez eljuttatni. A Vezetéstudo-
manyban megjelent cikkek magyar és angol nyelvl dsszefog-
lal6i elérhetSek a http://www.vezetestudomany.hu és a http:/
vezetestudomany.hu cimeken.

A lap tudomanyos folydirat, ezért szovegkozi forrashivatko-
z4sok és ezek jegyzéke nélkiili frdsokat nem jelentet meg. A Ve-
zetéstudomdnyban megjelentetni szandékozott kéziratok szerzs-
it6l az aldbbi kovetelmények figyelembevételét kérjiik:

* A cikkek szokdsos terjedelme a hivatkozasokkal, dbrdkkal
és tablazatokkal egyiitt 20-24 oldal, 1,5-es sortdvolsdggal
(12-es betiiméret, Times New Roman betiitipus).

* A cikkek els6 oldaldnak aljan tiintessék fel a szerz6 foglal-
kozasat, munkahelyét és beosztdsat, elektronikus levelezé-
si cimét, a tanulmdny elkészitésével kapcsolatos informa-
cidkat és az esetleges koszonetnyilvanitasokat.

e A kézirathoz csatolandé egy magyar nyelvd és lehetGség
szerint egy angol nyelvi{ rovid 6sszefoglald (200 szot nem
meghalado terjedelemben), valamint a cikk & témakoreit
megnevezd kulcsszavak jegyzéke.

o Kiemeléshez félkoveér és ddlt betii hasznélhato, aldhdzas nem.
Jegyzeteket lehetSleg ne haszndljanak, amennyiben azok fel-
tétleniil sziikségesek, szovegvégi jegyzetként adjak meg.

¢ A tablazatoknak és dbraknak legyen sorszama és cime, va-
lamint — atvett forrds esetén — pontos hivatkozdsa.

* Az dbrdkat és a tdbldzatokat a kézirat végén, kiilon olda-
lakon, sorszimmal és cimmel elldtva kérjiik csatolni, he-
lyiiket a szovegben egyértelmien jelolve (pl. ,,Kérem az 1.
tablazatot kb. itt elhelyezni!”).

* A szovegkozi bibliografiai hivatkozdsokat zdrdjelben, a
vezetéknév és az évszam feltiintetésével kérjiik jeldlni: pl.

Lozt

(Veress, 1999); sz6 szerinti, idézGjeles hivatkozds esetén

Szerzéinknek

kiegészitve az oldal(ak) szamaval (pl. Prahalad — Hamel,
1990: 85.).

* Amennyiben egy hivatkozott szerznek tobb bibliografiai
tétele van ugyanazon évben, ezeket 1999a, 1999b stb. mo-
don kell megkiilonboztetni.

e A felhaszndlt forrdsok cikk végén elhelyezett jegyzékét
abécérendben kérjiik, a kdvetkez6 formaban:

1. példa (konyv): Porter, M.E. (1980): Competitive
Strategy; New York: The Free Press

2. példa (folyéiratcikk): Prahalad, C.K. — Hamel, G.
(1990): The Core Competence of the Corporation; Har-
vard Business Review, médjus—jtnius, 79-91. o.

A formai kovetelmények fentiekben érvényesitett, un. ,,Har-
vard” rendszerérSl (mds néven ,,szerz6/év”’ vagy ,,név/ddatum”
hivatkozdsi mddszerrdl) részletes tdjékoztatdst nyujtanak az
alabbi WEB-cimeken elérhet forrasok:

http://education.exeter.ac.uk/dll/studyskills/harvard_
referencing.htm

http://sydney.edu.au/library/subjects/downloads/
citation/Harvard_Complete.pdf

Havi folydirat 1évén és a megjelenés atfutdsi idejének csok-
kentése érdekében a Vezetéstudomany kefelevonatot nem kiild,
elfogadas el6tt azonban a szerzGknek egyeztetés céljabol elkiildi
a cikk szerkesztett véltozatat.

2009. januartol a Vezetéstudomanyban publikalt cikkek el-
érhetéek az ISI ISI Emerging Markets ,,www.securities.com”
internetcimen taldlhat6 strukturalt on-line informécidés adat-
bazisban. 2009 juniusatél a Vezetéstudomanyban kozolt irasok
elérhetdek az EBSCO Academic Search Complete adatbazisa-
ban a http://web.ebscohost.com/ehost/search ?vid=20&hid=102&
sid=747a764f-362f-4683-9255-4¢54f5ba0df7%40sessionmgril2
oldalon is.

2012. mércius 1-jétdl a Vezetéstudomdany egyes cikkei el-
érhetdek a http://unipub.lib.uni-corvinus.hu/500/ oldalon is.

Kiilon kivansagra 2004-ig visszamendleg az 6sszes korab-
bi kiadas publikaciéit elektronikus valtozatban is elkiildjiik.
Ha a szerz6 nem jarul hozza cikkének eseti kérésre, elektronikus
dton val6 tovabbaddsdhoz, kérjiik, el6re kozolje ezt.
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VAKOK ES GYENGENLATOK
MUNKAERO-PIACI ESELYEIL KULONOS

TERINTETTEL A

SZEMELYISEGLELEKTANI TENYEZOKRE

Vilagméreti és megoldatlan munkaiigyi problémat jelent a 285 milli6 latassériilt foglalkoztatasa. A kuta-
tasok a vak munkaerd alkalmazasanak elényeit hangsilyozzak, szemérmesen keriilik az alulfoglalkoztatas
okainak (a munkaadok racionalis és irracionalis félelmeinek) feltarasat. A szerzok kutatasukban a vakok
munkaerd-piaci esélyeit, erényeit és deficitjeit a veliilk kapcsolatos kollektiv tapasztalatok fényében tartak
fel 40 személyt feloleld, Osgood-féle szemantikus differencial alkalmazasaval. A megkérdezettek a vakoknak
diszkréten csak a zarkézottsagot és a gatlasossagot réjak fel negativ tulajdonsagként. A siketekhez képest
leginkabb konativ deficiteket észlelnek: félénkség, lassisag és a talpraesettség hianya. Az egészségesekhez
viszonyitva affektiv és konativ deficiteket fogalmaznak meg. Affektiv szinten alig akad olyan tulajdonsag,
amire pozicionalni lehetne egy latassériiltet. Kivételt képez ez aldl az egyiittérzé képességiik. Kognitiv szin-
ten a tapintatossag és megbizhat6sag dimenzidiban emelkednek ki. Konativ szinten a fegyelmezettségben, a
figyelmességben és a koriiltekintésben van munkaerd-piaci elényiik. A tréningek soran azok a tulajdonsa-
gaik korrigaland6k, melyekben az egészségesekhez képest deficit érzékelhetd: zarkozottsag, onallétlansag,
gatlasossag, félénkség, lassisag, problémassag, humortalansag. Munkaerd-piaci elonyt szerezhetnek azok a
latassériiltek, akik az allasinterji soran enyhiteni tudjak ezeket a sztereotipidkat és félelmeket.

Kulcsszavak: vakok és latassériiltek, Osgood szemantikus differencial, sztereotipia, munkaerd-kivalasztas

285 milli6 latassériilt, koztiikk 39 millié vak €l a Fol-

tassériiltet tartanak nyilvdn Magyarorszdgon, rdaddsul
évente tovabbi négy-hatezer ember vesziti el latasat
hazankban. A latassériilés leggyakoribb okai a maku-
la degenericid, a diabétesz, a rovidlatdsdg, a sziirke-,
illetve zold halyog. Egy alapérzékelési forma kiesése
oridsi veszteséggel jar. A vildgot érzékeld és befogadd
egyik csatorna bezdrul, ami azzal fenyegeti az egyént,
telédik kornyezetétdl (Banfalvy, 2000). Egyik naproél
a masikra segitségre szorul minden olyan egyszerd te-
vékenységben is, amelyet kordbban egyediil végzett.
Elveszitheti munk4jat, baratait, megvaltozik a helyzete

a csalddban. Beszikiilnek a pélyavalasztds, a munka

VEZETESTUDOMANY

és szabadidg-eltoltés, kikapcsolddds, mivel5dés, sz6-
don. 73%-uk otven év feletti, hozzavetSlegesen 20%-
uk kereskorud (Pascolini — Mariotti, 2010). 80 ezer l4- !

rakozas lehetGségei, az élet minden teriiletén valtozast
hoz maga utin (Gere, 2009; Sadndor, 2013). A legtobb
tarsadalom mind a mai napig passzivan, sajndlattal, ki-
csit lemonddan tekint a vak és gyengén 1at6 emberekre,
aminek eredményeként sokszor kirekesztik vagy kor-
latozzék Gket az élet egyes teriiletein, legyen sz6 akar
példaul a foglalkoztatasrél (Falvai — Kovéacs, 2010).

- Bz a kirekesztés viszont az emberi tehetség elpazaro-
- lasa. Sok fogyatékkal €16 személynek vannak ugyan-
hogy — mind fizikalis, mind szocidlis téren — elszige- :

is olyan ismeretei, tapasztalatai, amelyeket fel tudna
haszndlni ugy, hogy meg is éljen belSle, egyszersmind
hasznosnak érezze magat (Kdlman — Konczei, 2002;
Eurochance, 2004). Altaldnos tendencia, hogy a latas-
sériilt emberek ragaszkodnak a megszerzett munkahoz
(Munemo — Tom, 2013). A fogyatékkal €16k foglalkoz-
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tatdsdnak egyik elénye is ebben rejlik, hiszen csokken

egy adott munkaszervezetben a fluktuacié (Gere, 2009).
Réaadasul a lataskarosodott emberek informacidtechno-
16gidja jelentGsen fejlédott az utdbbi években, és ez a
lehet&ségek szélesebb skaldjat nyitotta meg szdmukra
(Campbell — Kovécs, 1998). Mivel azonban a latasra a
legtobb munkakorben sziikség van, a latdskarosodott
ember igen sokféle aggdllyal taldlkozik. A leggyako-
ribb problémdk az egészségvédelemmel, a biztonsag-
gal, a masoktdl valo fiiggéssel, a teljesitménnyel és a
munkahelyi beilleszkedéssel kapcsolatosak. Ezeknek a
nehézségeknek a sulya f6ként azon miilik, hogy mi-
lyen mértékd a lataskarosodds, mennyire 6ndll6 a la-

tassériilt ember, és mennyi kordbbi gyakorlata van
(Végh, 2009). J6tékony hatdssal volna mind a munkal-

CIKKEK, TANULMANYOK

kivaléora értékeli a latassériilt dolgozék munkdjat
(Munemo — Tom, 2013).

Valamennyi altalunk ismert tanulmany — szemérme-
sen — a latassériiltek kompetencidjarél és munkaer§-pia-
ci versenyképességérdl sz6l. Sajnos nem adnak magya-
rdzatot a gyengén latok — szinte valamennyi orszdgra
kiterjed§ — alulfoglalkoztatdsara. A propagandan tilmu-
tatd, hatékony cselekvési stratégidt azonban csak a félel-
mek, negativ sztereotipidk ismeretében lehet kidolgozni.

Az 1. dbrdn lathat6, hogy Magyarorszdgon a legala-
csonyabb a latdssériiltek foglalkoztatdsa tiz megvizs-
galt eurdpai orszdg koziil. Spanyolorszdg kivételével
valamennyi megvizsgalt orszagban a latassériiltek ked-

vezdtlenebb munkaerd-piaci esélyekkel rendelkeznek,
mint az 4tlagos populdcié (Eurochance, 2004).

1. dbra

A munkanélkiiliség aranya (%) a latassériilt és
az atlagos lakossag korében orsziagonként (Eurochance, 2004)
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tatékra, mind a latdssériiltekre, ha allashelyeket biz-
. helyzet, 1986-ban a latassériiltek 64,9%-a, mig 2011-

tositandnak a vak és gyengénlaté személyek szamadra.
A fogyatékkal éI6k altaldban erés munkamotivacidval
rendelkeznek, és mivel a fogyatékuk miatt gyakran
kellett akadalyokat legy6zniiik, méds a hozzadllasuk a
problémamegoldashoz és az oOtletek kidolgozdsdhoz,

ami igen hasznos lehet a szervezetek szdmara is. Azok

a latassériiltek, akik munkédba szeretnének allni, mar
megtanultdk jol kezelni a fogyatékukat, és minimadlis
tdmogatdsra van csak sziikségiik (Jekli, 2013). A latas-
sériiltek lojalisabbak, motivaltabbak, megbizhatébbak
és tanulékonyabbak a 14t6 munkavdllalokhoz képest.
A kozvéleménnyel ellentétben nem mutathaté ki kii-
16nbség a produktivitds tekintetében laté é€s nem latd
munkaer§ kozott. A munkaaddk tobbsége jora vagy
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Kanaddban — meglep&en — még ennél is rosszabb a
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ben mar 80%-a nem kapott allast. Osszevetve, az 6sz-
szes fogyatékkal €16 56%-a volt munkanélkiili Kana-
daban. Az 0sszes tobbi fogyatékkal él6nek (mentalisan
sériiltnek, mozgéssériiltnek vagy siketnek) nagyobb
esélye van a foglalkoztatasra. A leghdtranyosabb hely-
zetben a latassériiltek vannak az 6sszes fogyatékkal é16
kozott. A latassériiltek joggal panaszkodnak izolacidra
és szegregdciora (Fawcett, 1996; Stark — Stark, 2011).
A hétranyos megkiilonboztetésnek munkaadéi és alkal-
mazotti okai egyarant vannak.

Munkaadoi okok. A munkaaddok leggyakrabban a
tapasztalat hidnya miatt nem mernek fogyatékkal €16t

alkalmazni. 50%-uk tapasztalat hijan, 43%-uk a sziik-

VEZETESTUDOMANY

56

XLVI. EVF. 2015. 4. SZAM / ISSN 0133-0179

2015.04.09. 12:41:48



séges jdrtassdgok hidnya miatt, 33%-uk a sztereotipidk
miatt, mig 10-10%-uk a betanitds és a feliigyelet kii-
16n koltségei miatt nem foglalkoztat fogyatékkal €16t

(Bruyére, 2000).

ci héatranyos helyzetének személyes és szocidlis okai
egyarant vannak (O’Day, 1999). Az aldbbi szocioldgiai
tényez8k kedveztek a latassériiltek foglalkoztatdsdnak:
iskoldzottsag, lakasbirtoklds, munkatapasztalat és onal-
16sdg, mig a tovabbi fogyaték (tarsuld fogyatékossag)
jelenléte rontotta az esélyeket (Kirchner — Schmeidler —
Todorov, 1999; McDonnall — Crudden, 2009; Clements
— Douglas — Pavey, 2011). Az onértékelés nem bizo-
nyult meghatdrozé tényezdnek (McDonnall — Crudden,
2009). A kozépiskolat kovetd képzések sem novelik
a latassériiltek elhelyezkedési esélyeit (Nagle, 2001).
A kozlemények dontSen szocioldgiai tényezlket azo-

nositottak, a személyiségtényezSknél €rezhetS a kidol-
- A vizsgilat célja

gozatlansig, ezért jelen tanulmdnyban erre a szempont-
ra helyeztiik a hangsulyt.

A megviltozott munkaképességiiek, igy a vakok
és gyengénlitok alkalmazdsit torvény szabdlyozza,
valamint foglalkoztat6éi kedvezmény tdmogatja. A re-
habilitacids kartyaval rendelkez6 munkavallalé alkal-
mazdsa adokedvezményt biztosit a munkaadé szdmara.
A kedvezmény mértéke az ad6 alapjanak megallapi-
tasandl figyelembe vett brutt6 munkabér, legfeljebb
azonban a minimélbér kétszeresének 27 szazaléka. A
kedvezményt egyszerre csak egy munkaltaté veheti
igénybe, és csak arra az idGszakra, amikor a rehabi-
litdciés kartydt letétben tartotta. 2012. janudr 1-jét6l

Magyarorszdgon a munkaaddk rehabiliticiés hozza-
jarulds megfizetésére kotelezettek. A rehabilitdciés
hozzédjarulds kotelezettség megéllapitdsardl, megfi-
zetésérdl a 2011. évi CXCIL. torvény a megvaltozott

munkaképességli személyek ellatasairdl és egyes tor-
vények modositdsardl 7. pontja, ezen beliil a 22-24.
§-ok rendelkeznek. Ennek értelmében a munkaado re-
habilitaciés hozzdjarulds fizetésére koteles, ha az éltala
foglalkoztatottak létszdma a 25 f6t meghaladja, és az
altala foglalkoztatott megvaltozott munkaképességil
személyek szdma nem éri el a 1étszdm Ot szdzalékat.
A rehabiliticids hozzdjarulds mértéke 964.500 Ft/f6/év.

Az addkedvezmények és a torvényi szabalyozas el-
lenére a cégek kultirdjdban tobbnyire sajnos hidnyzik
a megvaltozott munkaképességlick foglalkoztatdsa-

ra irdnyuld igény, €s nem is tudjdk, hogyan kezeljék :
a szervezeten belill ezeket a munkavallaldkat. A kor-
rektség, halad6 szemlélet és rugalmassag vilagos iize-
netét kozvetiti a szervezet, mely dlldslehetséget kinal
fogyatékkal €16 személyeknek (Ddvid et al., 2008).
A nemes gesztuson til, a timogat6 torvények miatt is
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egyre inkabb érdemes fogyatékkal €16 munkaerst fog-
lalkoztatni.
Fontosak a l4tdssériilt és vak emberek segitésére 1ét-

- rehozott, hdlézatszertien kiépiilt intézmények. Minden
Alkalmazotti okok. A latdssériiltek munkaer-pia-

magyarorszigi régidban van a vakok szdmadra egy-egy
elemi rehabilitidcids kozpont, ahol megtanitjdk a vak
embert vakon élni és minél teljesebb, onall6 életvitelt
folytatni. Minden régiéban kapcsolddik ezekhez az ele-
mi rehabilitidcids kozpontokhoz egy-egy foglalkoztaté-
si rehabilitaciés kozpont is, ahol mar nem pusztan az
onéllésagra valé felkészités, hanem a munkaerd-piacra
eljutas a cél (Kollar, 2013).

Kevés tanulmany és kvantitativ kutatds foglalkozik
azzal, mire szdmithat a vezetd és a munkahelyi kollek-
tiva a fogyatékkal €16 munkatars alkalmazdsa esetén?
A kérdés megvilaszolasahoz a kollektiv tapasztalatot
szonddzzuk.

A vizsgélat célja annak folmérése:

* Milyen intenzitdstak €s irdnytdak a vak munka-
vallal6kkal kapcsolatos attitidok?

* Milyen mértékd a konszenzus a latassériiltekre
vonatkozd attitiidokben?

* Milyen elGitéletek, sztereotipidk és tapasztalatok
élnek a latdssériiltekre vonatkozéan?

* Milyen er&sségei és hatranyai vannak a vakoknak
a munkaer§-piacon?

* A vakok és gyengén latok mely tulajdonsagait
tartja aggédlyosnak a koztudat?

* Milyen tulajdonsagokat érdemes hangstlyozni és
fejleszteni a latassériilt munkavéllalok korében?

Megbizhaté6 mérések hidnydban és a szakirodalom
foghijassdga miatt, ez ideig a szakemberek — az egyéni
tapasztalaton alapuld — intuicidra tdmaszkodva hoztak
a fogyatékkal él6kre vonatkozé vezetSi dontéseket. Az
eredmények fényében a HR-szakember, a karrier- és
palyavélasztasi tandcsadd, valamint a munkaerd-alkal-
mazok dontési tudatossdga novelhetd.

A modszer

Osgood-féle szemantikus differencidlskélat alkalmaz-
tunk, ami egy tobbdimenzids attitidmérési eljards,
melynek alapjat a szavak jelentésének mérése, a sze-
mantika adja (Osgood — Succi — Tannenbaum, 1957;
Forgacs, 2011). Az Osgood-skila megalkotasahoz sza-
bad asszocidciés moddszer alkalmazdsaval 0sszegyj-
tottiik a mérni kivant attitlidtargy — jelen esetben a vak
és gyengénlité munkavallalék — legmeghatarozobb tu-
lajdonségait.
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1. tabldzat

A szemantikus differencialskala dimenzioi

Affektiv
dimenziok

Kognitiv dimenziok

Konativ dimenziok

egylittérzs§ — érzéketlen
gatlasos — felszabadult
problématlan — problémas
bator — félénk
nyilt — zarkézott
kozel 4ll hozzdm — tdvol 4ll t6lem
vonz6 — taszitd

rugalmas — rugalmatlan
érdekl6dS — érdektelen
humortalan — humoros
tapintatos — tapintatlan
tdjékozott — tdjékozatlan
megbizhaté — megbizhatatlan

6ndll6 — onallétlan
gyors — lasst
fegyelmezett — fegyelmezetlen
pontos — pontatlan
figyelmes — figyelmetlen
talpraesett — tehetetlen
koriiltekint6 — figyelmetlen

A vakokra és gyengén liatokra vonatkozo
tulajdonsagok osszegytijtése és kategorizalasa

Megkértiink egy tizenot f6s csoport minden tagjat, hogy
irja le azt az 6t-0t pozitiv és negativ tulajdonsagot, ami
a latassériilt munkavallalokkal kapcsolatban eszébe jut.
Nem konkrét személyekre vonatkozott a kérdés, arra
voltunk kivancsiak, hogy a felkért embereknek szabad

képzetdramldssal milyen jelzSk jutnak esziikbe a vak €s

gyengén 14t6 dolgozdk kapcsan.

A folyamat név nélkiil zajlott, a részt vevs szemé-

lyek kivalasztasa véletlenszer( volt, de a fogalomgy(j-
tés céljat és folhaszndldsat kozoltik. Az ily médon
Osszegydjtott jellemzdket kategorizaltuk. Minél tobb
tulajdonsdg sorolddott egy-egy kategéridba, annal jel-
lemz&bbnek tekintettiink egy vonast.

t6. A megkérdezettek szerint a vakok és gyengén 1atok
altaldban pontos, fegyelmezett, egyiittérzd, tapintatos,
figyelmes, érdekl6dS, megbizhatd, ragaszkodo, érzé-
keny, ugyanakkor humortalan, lassd, rugalmatlan, fé-
1énk, onélldtlan, zarkézott és gatldsos emberek.

sre 22

Kovetkez6 1épésként minden gydjt6dobozhoz kii-

16n-kiilén kerestiink egy-egy jelz6t, mégpedig gy, lalokra vonatkozva. Az eredményeket kiilonféle szem-

z_ 2

hogy lefedje az adott dobozban 1év§ tulajdonsdgokat.
A 20 legjelentSsebb dimenziét haromtagu, egymastol
fliggetlen zsiri vélasztotta ki, amely alapjan, valamint
az aldbbi szempontok figyelembevételével megalkot-
tuk a skalat:

1. A megalkotott ellentétparok egy dimenziban
legyenek. Példaul a gatlasosnak a gatlastalan le-

gyen az ellentétparja, ne pedig valamely mads di-
menzid, pl. a fegyelmezetlen vagy a lassu.

2. A felallitott dimenzidkba azonos ardnyban ke-
riiljenek a vakokra vonatkoz6 negativ és pozitiv
asszocidcids tartalmak.

3. A pozitiv €s a negativ jelz6k egyenl$ ardnyban
- la kézépen van a 0, ami azt jelenti, hogy a dimenzid

alljanak a skdla jobb, illetve bal oldalan.

4. Az affektiv, kognitiv és konativ jelz6k szama ara-
nyos legyen, ne legyenek jelentGs kiilonbségek a
szamukban (7-6-7).

A 1. tdbldzatban lathaté dimenzidk besoroldsa ten-
denciaszerd, természetesen valamennyinek van affek-
tiv, kognitiv, valamint konativ kiterjedése, mindezek
mellett valamely szint domindnsnak mondhat6. A di-
menzidk ellentétes jelzdi kozé 7 foka skdla keriilt.

A minta

A vizsgdlatot a kozigazgatdsban, a kdzoktatdsban €és
a felsGoktatasban dolgozd, véletlenszertien kivalasz-
tott negyven fével végeztiik, akik kozott 24 n6 és 16
férfi volt. A minta életkora 20 és 60 év kozott nagy

Az eredmény a minta 4ltal megfogalmazott, a l4tds- | szér.zist mutatott. Fele-fele ardnyban V(?ltak kt?zé[-)fo—
sériiltekre vonatkoz6 spontdn sztereotipidnak tekinthe- ki, illetve felsGfokii végzettscgliek. A vizsgdlati minta

nem reprezentativ, ellenben heterogén, ennek ellenére
az eredmények szérdsa meglepSen alacsony, ami erds
konszenzusra utal, ezért az eredmények érvényessége
kiterjeszthetd.

A vizsgélati személyek ugyanazt az Osgood-skalat
toltotték ki a vak, a siket és az egészséges munkaval-

pontokat mérlegelve vetettiik 0ssze egymadssal (Jekli,
2013).

Az eredmények

A tulajdonsdgok ésszehasonlitdsa
karaktermutato szdmitdssal

A szemantikus differencidlskdla eredményeibsl
kalkuldljuk a karaktermutatét (a tovdbbiakban: KM).
A valaszok atlaga képezi a KM-et, mely az aldbbi kép-
let szerint szamithato ki: KM=3xn +2xn,+n,+(-n,)+(-2)
xn+(=3)xn, / (n +n,+n,+n 4+n5+n6)). A képletben az n-ek
az adott értéket megjeldls emberek elemszamat jelolik.

Az ellentétparok kozott hizédé 7 fokozatd ska-
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mentén nem jellemezhetd az attitddtargy. Mind a po-
zitiv, mind a negativ tulajdonsdg irdnydba is 1-t6l 3-ig
terjednek az értékek. Minél magasabb az érték, anndl
inkdbb jellemz& az adott tulajdonsag a megitélt atti-
tldtargyra.

Egy tulajdonsdg karaktermutatdja 0-t6l 3-ig terjed-
het. KM=3 esetén minden megkérdezett maximalisan
egyetért abban, hogy az adott tulajdonsdg jellemzi a
megitélt csoportot, legyen az pozitiv vagy negativ jel-
lemz&. Minél magasabb a KM értéke, anndl kisebb az
itéletek szordsa, anndl inkdbb konszenzus van a meg-
itél6k szemléletében. Minél alacsonyabb a KM értéke,
anndl inkabb jelentGsége van a széras szamitasanak (l.
6. tabldzat), hiszen a KM=0 érték jelezheti, hogy min-
denki egyetért abban, hogy a tulajdonsdg nem jellemz6
a célcsoportra, vagy lehet a jele a megkérdezettek bi-
zonytalan itéletalkotdsdnak abban az esetben, ha példa-
ul a valaszad6k 50%-a +3-as, mig 50%-a —3-as értékd
véalaszt ad. Tehat az alacsony KM alacsony sz6rds (ma-
gas konszenzus) és magas szords (alacsony konszen-
zus) talajan is létrejohet. Ez ut6bbi esetben a vizsgalati

CIKKEK, TANULMANYOK

minta korében nincs konszenzus az adott minta men-
tén, ezért szintén az a kovetkeztetés vonhat6 le, hogy
az adott tulajdonsag nem jellemzi egyértelmten az atti-
tldtargyat a sokasag szerint. Ellenben minél magasabb
a KM értéke (maximum 3), anndl inkabb jellemz&nek
tartjak az adott tulajdonsagot a célcsoportra vonatkoz6-
an a vizsgalatban résztvevok.

Bar a KM szdmoldsdndl természetesen kaphatunk
negativ szdmokat is, a tulajdonsdgok rangsoroldsandl
abszoldt értékeket vesziink figyelembe. Az értékek
nagysdga ugyanis jelzi az attitidok intenzitdsat, az at-
titiidok irdnyultsdgara pedig a KM elGjelébdl kovetkez-
tethetlink. Ezért ahol negativ szaimot kaptunk, ott a tulaj-
donsdgpar negativ tagjat tiintettiik fol a tdbldzatokban,
ahol pedig pozitiv volt az érték, ott a pozitiv tulajdonsag
szerepel. Példaul a nyilt-zarkézott dimenzidban a nega-
tiv oldal er8sebb volt, ezért a 2. tdbldzatban a dimenzid
negativ pdlusit, a ,,zarkézottat” tiintettiik fel, mig a po-
zitiv polust, a ,,nyiltat” értelemszertien nem. Hasonléan
jértunk el a gyors-lassu, a problémadtlan-problémds, va-
lamint a bator-félénk dimenzidkban is (1. 2. tdbldzatot).

2. tabldzat

Az egész minta a latassériiltekrol

Karaktermutato Konszenzus érték Az attitfid tipusa
Affektiv Kognitiv Konativ
1. Fegyelmezett 2,25 8,014867 2,25
2. Koriiltekintd 2,05 7,064330 2,05
3. Megbizhaté 2,04 6,651172 2,04
4. Figyelmes 2,04 6,750661 2,04
5. Tapintatos 1,98 7,040698 1,98
6. Egyiittérzd 1,78 5,908025 1,78
7. Erdekl§ds 1,67 5,589105 1,67
8. Gitlasos 1,65 6,102302 1,65
9. Tajékozott 1,54 5,879747 1,54
10. Pontos 1,46 4,755949 1,46
11. Zarkoézott 1,04 4,423961 1,04
12. Kozel all hozzam 0,72 7,674944 0,72
13.  Humoros 0,66 6,317022 0,66
14. Talpraesett 0,61 4,820591 0,61
15. Lassd 0,56 4,572173 0,56
16. Problémds 0,51 4,029652 0,51
17. Félénk 0,47 3,638419 0,47
18. Vonz6 0,36 8,826367 0,36
19. Rugalmas 0,28 3,147183 0,28
20. Onallé 0,02 2,927700 0,02
atlag 1,18 5,706743
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A 2. tdbldzatban a latési fogyatékkal él6kre vonat-
koz6 jellemvondsok sorrendje taldlhatd, az 6sszes min-
ta alapjan KM-szamitdssal. A legtipikusabb tulajdon-
sdgoktdl haladunk a kevésbé jellemzd tulajdonsdgok
felé. A KM atlaga 1,18. Az ennél magasabb értékeket
tekintjiik karakterisztikusnak. A tablazatban vastagon
szedve kiemeltiik a relevans értékeket.

A teljes minta sztereotipidja szerint a vakok elsGsor-
ban fegyelmezettek, koriiltekintSek, megbizhatéak, fi-

CIKKEK, TANULMANYOK

gyelmesek €s tapintatosak, masodsorban egyiittérzéek,
érdekl6dbek és gatldsosak, harmadsorban tdjékozottak
és pontosak. A leginkabb jellemz§ tulajdonsdgok ko-
zott egyetlen pejorativ jellegii figyelhet6 meg, ami a
gatldsossagra vonatkozik.

Az Osszes tobbi megvizsgilt tulajdonsag nem vagy
alig jellemzd a minta szerint a vakokra. Ezek a tulaj-
donsdgok nem képezték a vakokra és gyengén l4tok-
ra vonatkozd, a vizsgdlatban résztvevdk altal formalt

3. tdbldzat

Az attittidtipusok relativ és abszolit atlaga

Az attittid tipusa
Affektiv Kognitiv Konativ
Az attitidtipusok relativ dtlaga 1,72 1,81 2,03
Az attittidtipusok abszolut 4tlaga 0,93 1,36 1,33

4. tabldzat

A vakok és az egészségesek megitélésének kiilonbségei

Kiilonbség
Vakok Egészségesek Az attittid tipusa szerint
affektiv kognitiv konativ
1. Zarkézott 1,04 -1,02 2,06 2,06
2. Onallé 0,02 1,87 -1,85 -1,85
3. Gatlasos 1,65 0,20 1,45 1,45
4. Félénk 0,47 -0,95 1,42 1,42
5. Lassu 0,56 -0,86 -1,42 -1,42
6. Tapintatos 1,98 0,79 1,19 1,19
7. Rugalmas 0,28 1,27 -0,99 -0,99
8. Egyiittérzé 1,78 0,82 0,96 0,96
9. Talpraesett 0,61 1,57 -0,96 -0,96
10. Megbizhaté 2,04 1,12 0,92 0,92
11. Fegyelmezett 2,25 1,50 0,75 0,75
12.  Koriltekintd 2,05 1,34 0,71 0,71
13. Figyelmes 2,04 1,34 0,70 0,70
14. Vonzé 0,36 0,90 -0,54 -0,54
15. Problémads 0,51 0,10 0,41 0,41
16. Pontos 1,46 1,15 0,31 0,31
17. Erdeklsds 1,67 1,44 0,23 0,23
18. Kozel all hozzam 0,72 0,95 -0,23 -0,23
19. Humoros 0,66 0,82 -0,16 -0,16
20. Téjékozott 1,54 1,50 0,04 0,04
Karaktermutaté atlaga (abszolit értékben) 1,18 1,08 0,87
Az attitidtipusok relativ kiilonbsége 5,89 3,10 4,23
Az attitidtipusok abszoliit kiilonbsége 7,07 3,55 6,70
Az attitidtipusok abszoliit Kkiilonbségének atlaga 1,01 0,51 0,96
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sztereotipia magvat. Mérhet6 negativ tulajdonsagként
halvdnyan jelent meg a zarkdzottsag, a lassisdg, a
problémadssag és a félénkség. Az 6t megemlitett pejo-
rativ tulajdonsag koziil négy affektiv, mig egy konativ.
Negativ kognitiv jellemz&t nem emlitettek. Ezért meg-
allapithatd, a latassériiltekre vonatkoztatott problémak
dontSen érzelmi jellegiiek.

Az attitlidtipusok relativ atlagat az dtlagos KM-nél
markansabb dimenzidk értékeinek atlagdbdl szdmol-
tuk, mig az attitdtipusok abszolit atlagat valamennyi
dimenzi6 értékének dtlagabol kalkulaltuk (3. tdbldzat).

A vakokat és gyengén latdkat alapvetSen konativ
(viselkedéses) jellemzdSk szintjén itélik meg. Az af-
fektiv és kognitiv megitélés kevésbé markdns. Még az
abszolit megitélés esetén is az ,,0ndllésdg” dimenzid
alacsony intenzitdsa miatt szorul a masodik helyre.

CIKKEK, TANULMANYOK

A relativ és abszoltt kiilonbségeket a karaktermu-
tatok abszoldt értékébsl szdmitjuk, mivel az attittid
intenzitdsa, és nem az irdnya fontos ebben az esetben
szamunkra. A vak és az egészséges munkavallalok
kozott affektiv és konativ szinten tesznek kiilonbsé-
get, elsGsorban az érzelmi vilaguk és a viselkedésiik
tér el. Ugyanakkor a kognitiv kiilonbségek is kifeje-
zettek. Mig a vakokat kognitiv és konativ dimenzidk
mentén jellemzik (1. 3. tdbldzat), az egészségesektdl
elsGsorban affektiv szinten kiilonboztetik meg (1. 4.
tabldzat).

A vak és egészséges munkavillalok kozott ért-
het6en markdns karakterkiilonbség tapasztalhato.
A legerGsebb eltérést abban latjdk, hogy a vakok zar-
kézottak, ondlltlanabbak, gatlasosabbak, félénkek és
lasstuak. Mind az 6t f6benjaré karakterkiilonbség pe-

5. tdabldzat

A vakok és a siketek megitélésének kiilonbségei

Kiilonbség
Vakok Siketek Az attittid tipusa szerint
affektiv kognitiv konativ
1. | Félénk 0,47 -0,55 1,02 1,02
2. | Fegyelmezett 2,25 1,49 0,76 0,76
3. | Tapintatos 1,98 1,55 0,43 0,43
4. | Problémas 0,51 0,94 -0,43 -0,43
5. | Talpraesett 0,601 0,97 -0,36 -0,36
6. | Lassui 0,56 0,25 0,31 0,31
7. | Gatlasos 1,65 1,90 -0,25 -0,25
8. | Erdeklsds 1,67 1,90 -0,23 -0,23
9. | Rugalmas 0,28 0,50 -0,22 -0,22
10. | Zérkoézott 1,04 0,83 0,21 0,21
11. | Ondlls 0,02 -0,17 0,19 0,19
12. | Megbizhat6 2,04 1,85 0,19 0,19
13. | Figyelmes 2,04 1,87 0,17 0,17
14. | Pontos 1,46 1,59 -0,13 -0,13
15. | Kozel éll hozzam 0,72 0,84 -0,12 -0,12
16. | Koriiltekintd 2,05 2,15 -0,10 -0,10
17. | Egyiittérz§ 1,78 1,69 0,09 0,09
18. | Tajékozott 1,54 1,45 0,09 0,09
19. | Vonz6 0,36 0,42 -0,06 -0,06
20. | Humoros 0,66 0,72 -0,06 -0,06
Karaktermutaté atlaga (abszolut értékben) 1,18 1,11 0,27
Az attitidtipusok relativ kiilonbsége 1,45 0,43 1,43
Az attittidtipusok abszoliit kiilonbsége 2,18 1,22 2,92
Az attitidtipusok abszoliit kiillonbségének atlaga 0,31 0,20 0,42
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jorativ a gyengén latokra nézve. A tobbi jelentSs kii-
I6nbség alapjan a vakokat dontSen pozitivabban itélik
meg az egészségeseknél. A vakokat tapintatosabbnak,
inkdbb egyiittérzének, megbizhatébbnak, fegyelme-
zettebbnek, koriiltekint6bbnek €és figyelmesebbnek
érzik. Ugyanakkor kevésbé rugalmasnak és kevésbé
talpraesettnek tekintik a latassériilteket. Kevésbé kont-
rasztos a tovabbi dimenzidkban a kiilonbség, azonban
tobb jellemzdben alulmaradnak a vakok: kevésbé von-
z6ak, problémdasabbak, kevesebb humort feltételeznek
réluk €s tavolabb érzik Sket az egészséges emberek-
hez képest. A tréningek sordn azokat a tulajdonsdgokat
kell korrigdlni, melyekben az egészségesekhez képest
deficit érzékelhets: zarkdzottsdg, onallétlansag, gat-
lasossdg, félénkség, lassisdg, problémdssdg, humor-
talansdg. Munkaer@-piaci el6nyt szerezhetnek azok a
l4t4ssériilt munkavallalok, akik az éllsinterji sordn
enyhiteni tudjdk ezeket a sztereotipidkat és félelmeket.
A tobbi jellemz6 mentén eldnyt élveznek az egészsé-
gesekhez képest.

CIKKEK, TANULMANYOK

A vakok és latassériiltek mas fogyatékkal éldkkel
(pl. a siketekkel) is versenyeznek a munkaerd-piacon,
ezért érdemes Osszevetni a megitélésiiket mas sériilt
munkavallaléi csoportokkal (5. tdbldzat).

A vakok és siketek KM-értékeinek atlagos kiilonb-
sége 0,27, ami jelzi, a megkérdezettek alig tesznek kii-
lonbséget a két csoport kozott. A vakok és az egészsége-
sek kozott ugyanez az érték sokkal kifejezettebb: 0,70.
A vakok és a siketek kozotti legjelentGsebb kiilonbség,
hogy a vakokat félénkebbnek és fegyelmezettebbnek
érzik. A pejorativ tartomdnyban a félénkség mellett a
vakokat kevésbé talpraesettnek és lassibbnak itélik.
A gyengén latok el6nyére sz6l, hogy a fegyelmezettségen
tdl, tapintatosabbnak és kevésbé problémasnak tekintik.
Az 0sszes tobbi tulajdonsdg mentén olyan alacsonyak az
értékek, hogy nem lehet relevéns kiilonbséget kimutatni.

A vakok és a siketek megitélése elsGsorban konativ
(viselkedéses), masodsorban affektiv jellemz8k men-
tén kiilonbozik. A kognitiv kiillonbségek elenyészbek

- (6. rdbldzar).

6. tdbldzat

A konszenzus mértéke az itéletekben

Vakok Egészségesek Siketek
I I Il T Sl s
Vonz6 — taszitd 0,36 8,826367 0,90 8,498346 0,06 7,923389 8,416034
Fegyelmezett — fegyelmezetlen 2,25 8.,014867 1,50 7,625520 1,49 7,001452 7,547280
Kozel dll — tdvol 4ll 0,72 7,674944 0,95 7,515275 0,12 6,995637 7,395285
Koriiltekint6 — figyelmetlen 2,05 7,064330 1,34 4,712188 0,10 2,752067 4,842862
Tapintatos — tapintatlan 1,98 7,040698 0,79 6,104862 1,55 3,103222 5,416261
Figyelmes — figyelmetlen 2,04 6,750661 1,34 4,692695 1,87 2,766002 4,736453
Megbizhat6 — megbizhatatlan 2,04 6,651172 1,12 5,324852 1,85 3,419995 5,132006
Humoros — humortalan 0,66 6,317022 0,82 5,965578 0,06 5,481811 5,921470
Felszabadult — gatldsos 1,65 6,102302 0,20 5,817237 1,90 3,969787 5,296442
Egyiittérzs — érzéketlen 1,78 5,908025 0,82 4,680790 1,69 2,896096 4,494970
Tajékozott — tdjékozatlan 1,54 5,879747 1,50 5,320779 1,45 4,984459 5,394995
Erdekl3ds — érdektelen 1,67 5,589105 1,44 4,591962 1,90 2,792616 4,324561
Talpraesett — tehetetlen 0,61 4,820591 1,57 4,395405 0,97 4,091180 4,435725
Pontos — pontatlan 1,46 4,755949 1,15 3,451725 1,59 2,408925 3,538866
Gyors — lasst 0,56 4,572173 0,86 4,320338 0,25 3,823075 4,238529
Nyilt — zark6zott 1,04 4,423961 1,02 4,447041 0,83 3,978904 4,283302
Problématlan — problémas 0,51 4,029652 0,41 3,576097 0,94 3,621813 3,742521
Bator — félénk 0,47 3,638419 0,95 3,669249 0,55 2,845736 3,384468
Rugalmas — rugalmatlan 0,28 3,147183 1,27 2,681277 0,50 2,905929 2,911463
Ondll6 — ondll6tlan 0,02 2,927700 1,87 3,057521 0,17 3,156860 3,047360
Atlag: 1,18 5,706743 1,08 5,022437 1,11 4,045948 4,925043
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7. tdbldzat

A latassériiltek munkaerd-piaci eldnyei és deficitjei’

KM Egészségesek Siketek
Egyiittérzd + + %)
Problémasség (4] (%] +
Tavol 4ll télem (érzelmi tavolsdg) (%) (%) (0]

E Vonzalom (0] - (%)

&

b~ Félénkség (%) - -
Zirké6zottsag - - (]
Gitlasos - - o

b 1+;40;2- 1+;20;4- 1+;50;1-
Tapintatossag + + +
Megbizhat6sdg + + %}

2 Erdekl§dés + 4] %)

E,J Téjékozottsdg + o o

e Humorosség (] (%) ]
Rugalmassag (0] - %]

z 4+;20;0- 2+;30;1- 1+;50;0-
Fegyelmezettség + + +
Figyelmesség + + %]
Koriiltekintés + + ]

% Pontossag + (%) %}

E Talpraesettség + - -
Onallésag (4] - %]
Lassdsag (0] - -

) 5+;20;0- 3+;10;3- 1+;40;52-

A vakok és a siketek megitélése a KM-értékek sze-
rint alig kiilonbozik. A konszenzusértékek viszont azt
mutatjdk, hogy a vakok megitélésében sokkal erésebb
a konszenzus, ami mds olvasatban erGsebb sztereoti-
piaképzddést jelez. A harom megitélt csoport koziil a
siketek megitélése a legkevésbé egyértelm, amit a leg-
alacsonyabb értékek (atlagban 4,05) jeleznek.

Mindhdrom attittidtargy vonatkozasdban leginkdbb
az affektiv és legkevésbé a konativ szintd itéletekben
alakult ki konszenzus. Masképpen fogalmazva, affek-
tiv szinten a legerGsebb a sztereotipiaképzés.

A megkérdezettek a vakoknak diszkréten csak a
zarkézottsagot és a gatldsossagot rojak fel negativ tu-
lajdonsagként. A siketekhez képest leginkdabb konativ
deficitjeik vannak: félénkség, lassusag és a talpraesett-
ség hidnya. Az egészségesekhez viszonyitva affektiv
és konativ deficiteket fogalmaznak meg. Affektiv szin-
ten alig akad olyan tulajdonsig, amire poziciondlni le-
hetne egy latassériilt munkaeré6t. Kivételt képez ez aldl
az egyiittérzd képességiik. Kognitiv szinten a tapinta-
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tossdg és a megbizhat6sdg dimenzidk emelkednek ki.
Konativ szinten a fegyelmezettségben, a figyelmes-
ségben és a koriiltekintésben van piaci eldnyiik (7.
tdbldzat).

Megbeszélés

Az elemszdm novelésével mas (pl. territoridlis vagy
életkori, vagy statusalapi) tdrsadalmi szegmentumok
attittidjei és sztereotipidi is Osszehasonlithatok. Az
elemzésiink modellként szolgalhat mas munkavéllalok
piaci erdsségeinek és hatrdnyainak kvantitativ feltara-
sdra és 0sszehasonlitdsdra. Ezek az adatok objektivabb
hatteret biztosithatnak a munkaerd-kivalasztashoz, va-
lamint a munkaer§-piaci felkészitéshez és tréningek-
hez. Felesleges olyan jellemzSket és kompetencidkat
fejleszteni, melyekben eleve erdsnek vagy éppen erd-
sebbnek jellemzik a célcsoportot. Ellenben érdemes
olyan munkakorokre poziciondlni a latassériilteket,

: melyekben eleve kiemelkednek a munkaerSpiacon.
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Ezek a fegyelmezettség, a tapintatossdg, a koriiltekin-
tés, megbizhatdsdg, a figyelmesség és az egyiittérzés. !

Azokat a tulajdonsdgokat érdemes kompenzalni, me-
lyekben kozhiedelem-deficiteket sejt: félénkség, zarko-
zottsdg, gatldsossdg és lassisag.

Labjegyzet
' A + jel munkaerd-piaci elényt, mig a — hdtranyt és kockazatot je-
181. A @ jelzés arra utal, hogy az adott vonds nem markdns, vagy

a dimenzié mentén nincs jelentSs kiilonbség a megitélt csoportok
kozott.
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KRISTOF Péter

A MUKODESI STRATEGIA ES A
TECHNOLOGIAI INNOVACIO KAPCSOLATA

A technoldgiai innovaciora épitd vallalatoknak rugalmas miikodési struktiraval kell rendelkezniiik ahhoz,
hogy a gyorsan valtozé piaci igényeket ki tudjak elégiteni és versenyben tudjanak maradni, hiszen ezen
a téren naponta jelennek meg Gj megoldasok és valnak varatlanul piacvezet6vé. Mindezek a mozgasok
alapjaiban rendezik at a piacot és okoznak kellemetlen meglepetéseket korabban stabilnak hitt vallalko-
zasoknak. A dolgozat bemutatja, miként lehetséges gyors alkalmazkodasi képességre szert tenni, és milyen
miikodési stratégiat javasolt a technoldgiai innovaciok jelentette kihivasok kezelésére kidolgozni. Szdl to-
vabba arrdél, hogy a miikodési stratégia megvaldsitasahoz hogyan érdemes az ellatasi lancot megszervezni,
és hogy milyen elényok szarmaznak a gyartasi kapacitas sajat kézben tartasabél. A tanulmany atfogoé képet
ad a kapcsolodo szakirodalomrdl és kitekintést nyijt a tendencia varhaté alakulasara. Mindezt napjaink
meghatarozo technolégiai vallalatainak példdin keresztiil teszi szemléletessé.

Kulcsszavak: miikodési stratégia, technoldgiai innovéacio, ellatasi lanc, fenntarthaté versenyeldny, gyartasi

kompetencia

~Innovation distinguishes between a leader
and a follower.” (Steve Jobs)

Az olyan nagyvdllalatok, mint az Apple, az Intel, a

Corning vagy az Amazon hamar felismerték, hogy a

folyamatosan novekvd vevéi igényeknek torténd meg-

emelt kezelésére van sziikség, és az élen maraddshoz
nélkiilozhetetlen a technoldgiai elény fenntartdsa, ami-
nek egyediili eszkoze a megkiilonboztets erejd tervezé-

z. .z

si és gyartasi kapacitdsokba torténé befektetés. Mind-

P

ez egyet jelent a cselekvési horizont kibdvitésével, a

t6zsdei befektet6k rovid tavi szemléletének megval-
toztatdsdval, valamint a fogyaszt6i igényeket kozép- !

pontba allitd, fokuszalt kutatis-fejlesztési tevékenység
kialakitdsaval (Pisano — Shih, 2009). Az igy 1étrehozott
képességek lesznek azok, amelyek dltal a véllalatok
olyan 1j termékeket tudnak kifejleszteni, amelyeket
a fogyasztok elfogadnak, értékelnek és megfizetnek

(Cash — Earl — Morison, 2008). A gazdaségi tevékeny-
ség hatékonysdganak, jovedelmezdségének ilyen mo-

zZ .z

don torténd javitdsa érdekében végzett tudomanyos,
mszaki, szervezési, gazdalkodasi és kereskedelmi
miveletek eredményeként rendszeresen Uj termékek,
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eljarasok, szolgaltatdsok jonnek létre, amelyek hosszi
tdvon is képesek egy vallalkozds versenyel6nyét bizto-
sitani (Hoffer — Katona, 2012).

A kovetkezGkben bemutatom, miként lehet innova-
tiv megolddsokra sikeres vallalatot épiteni, azok m-

- kodtetésének milyen sajatossdgai vannak, és az dltaluk
feleléshez az innovécid, a marketing és a gyartés ki-

kinélt termékek elGallitasanak €s a szolgéltatasok nyuj-
tdsdnak mik a jellegzetességei. Az elméleti megéllapi-
tasokat sikeres nagyvéllalatok példdival szemléltetem.

Az otlettdl a piacig

Innovativ megolddsokat kindl6 vallalkozdsok miikod-
tetésének és irdnyitdsdnak — mds vallalatokhoz hason-
I6an — egy stratégia alapjan kell végbemennie, de nem
szabad, hogy ennek megalkotdsa szokdsok és berdg-
z6dések mentén torténjen, mert az a legtobb esetben
csalédashoz vezet (Anthony — Eyring — Gibson, 2006).

Az innovéicidval kapcsolatos kihivdsok minden
szervezetben masként jelentkeznek, igy kezelésiik sem
lehet azonos. A vezetSknek fel kell ismerniiik vallala-
tuk gyengeségeit, és az elérhetd legjobb gyakorlatokat
ezek megsziintetésére kell felhasznalniuk. Ennek egyik
eszkoze az innovicidsértékldnc-szemlélet, amely az
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emlitett gyengeségek beazonositidsa mellett az otlettSl
a piacra vezetd Ut szegmentdldsat is segiti (Hansen —
Birkinshaw, 2007).

Az elképzelés Michael Porter értékldnc-elméletén
alapszik (Porter, 1985), de kifejezetten az innovacidk-
kal foglalkozik. Az innovaciét egy soros, harom lépés-
bdl 4ll6 folyamatnak tekinti, mely az otlet 1étrejottétdl
indul, és annak termékké/szolgaltatdssa alakitdsan 4t a
sz€les korben torténd elterjedéséig vezet. Az elmélet
hat fontos feladatot definial (belsd, kiils§ és szerveze-
ti egységek kozotti egyiittmikodés, megfelels otletek
kivélasztasa és tovabbfejlesztése, majd ezek elterjesz-
tése), a lanc gyenge szemeire, a folyamat sziik kereszt-
metszeteire koncentrdl, ezek kezelésére ad altalanos
megolddsokat, megkozelitési modokat, és egytttal Gva
int mds véllalatok innovéciés gyakorlatdnak mésolé-
satol — a vallalatok innovaciés kornyezete és kihivasai
ugyanis egyediek.

Az értéklanc alkalmazhatésaganak egyik kivélo
példdja az Apple iPhone-ja. A termék koncepcidjanak
megalkotésa (az otlet 1étrejotte) apré elemekbdl tortént
(LCD érint6képernyd, véddiiveg, gyorsulds-, kozelség-
és fényérzékels, mobil operdciés rendszer), amelyek
akkor (a 2000-es évek kozepén) mar kellGen alacsony
aron elérhet6ek voltak a piacon, de senki sem illesztette

azokat Ossze gy, mint Steve Jobs és csapata. A siker

elsGsorban a gyarté egymastdl tavol esd,
egymdssal kevésbé kommunikdlé részle-
geinek egyiittgondolkoddsa és egylittmd-
kodése soran sziiletett meg, aminek folya-
man a résztvevok legaldbb annyi otletet
gytjtottek a vdllalaton kiviilr6l, mint a
falakon beliilrl, tovabba képesek voltak
ezeket fokuszélni, amihez a véllalat meg-
felel6 nagysdgd tdkét tudott allokdlni.
A siker tovabbi tényezGit a magas mind-
ségli termék, a karcsura szabott gyarta-
si folyamat megtervezése és a korszerd
marketingeszkdzok bevetése jelentették.

Az innovécios értéklanc alapjan vég-
zett termék/szolgaltatdsfejlesztés harom
ponton is kudarcot vallhat (Hansen —
Birkinshaw, 2007):

1. otletszegény kornyezet: egy otlet-
szegény vallalat hidba fordit nagy
Osszegeket 4j otletek generdldséra,
azok mégsem sziiletnek meg,

2. megvalositasi nehézségek: hidba a
j6 otlet, ha azt nem sikeriil termék-
ké vagy szolgdltatdssa fejleszteni,
bar az otletek megsziiletnek, azok

a gyiridsi folyamal éretiségi szintje

alacsony

CIKKEK, TANULMANYOK

FOLYAMATBA AGYAZOTT
INNOVACIO

A gyhrtisi folyamat fejlett és erGsen
dsszekapesall a termékfejlesztéssel,
A ketttt mind szervezetileg, mind
foldrajzilag egytt kell tartani!
Példak: kreativ ipardpak, divas,

alacsony

tovdbbgondoldsa zsdkutcdba vezet, amin a val-
lalkozds markans veszteséget realizdl,

3. gyenge értékesitési képesség: megvan a jo otlet,
abbdl 1étrejon a piacképes termék, de a gyenge ér-
tékesitési képesség miatt az eladds kudarcot vall.

A termék gydrtdsi folyamatdnak megszervezése
tovabbi dilemma elé allitja a dontéshozdkat. Miként
donthet6 el, hogy a gyartés sajat kézben tartasa nélkii-
l6zhetetlen a tovabbi innovéacidhoz, vagy hosszud tdvon
is gazdasdgosabb azt kiszervezni? Erre a kérdésre a
gyartasi folyamat érettségi szintjének €s a kutatds-fej-
lesztési folyamat modularitdsanak vizsgalatdval kapha-
tunk vélaszt.

A gyartasi folyamat érettsége attdl fiigg, hogy a
gyartasi technoldgia a kidolgozdsa 6ta mennyit fej-
16dott. Magas érettség esetén a gyartdsi folyamat to-
vabbfejlesztésére mar kevés lehetdség kindlkozik.
A modularitds szintje pedig az alapjan hatdrozhaté
meg, hogy a terméktervez6knek milyen ismeretekkel
kell rendelkezniiik a gyartdsi folyamatrdl — azaz a ter-
vezés és a gyartds milyen szinten kapcsolddik dssze.
Magas szintli modularitds esetén az eldallitott termék
tulajdonsdgai kevésbé fiiggnek a gydrtdsi eljardstol.
A két tényez§ alapjan az 1. tdbldzatban lathaté esetek
fordulhatnak el6 (Pisano — Shih, 2012).

1. tabldzat
Modularitas — Erettség matrix

EKINNOVACIO

TISETA

EZERELT

TISETA
FOLYAMATINNOVACIO

A gyartisi eljirs gyorsan fejlédik, de
a termékfejlesziéshez nem kiotbdik
SE0rOsan.

A bérpyrtds igénybevétele j6 dontés,
a tervezés gyirtds kizelében tartisa
nem lényeges!

Példdik: nagy siriiségd, rugalmas
dramkarok, fojlett féivesetdk.

an fejladik, és

a modularitds szintje

Forras: Pisano — Shih (2012) alapjan sajét szerkesztés
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Az értéklancszemlélet megfeleld alkalmazéséval,
valamint az adott véllalkozds fenti métrixban torténs
elhelyezésével mind az innovacids képesség személyre
szabott megmérése, majd a kapott eredmények alapjan -

a szlikséges intézkedések meghozatala, mind pedig az

innovacids stratégia megalkotdsa és megvaldsitdsa is
lehetségessé valik. A kiszervezéssel kapcsolatos don-
tésnél azt is figyelembe kell venni, hogy a gydrtds fa-
lakon kiviilre helyezése gyakran egyirdnyu utca: ha a
kiszervezés megtortént, a legritkabb esetben van vissza-
ut, azaz a tevékenységek visszaszervezése legtobbszor
nem lehetséges — pont az elveszitett tudds hidnya miatt.

Az Apple e teriileteken sikerrel vette az akadélyo-
kat és taldlta meg az egészséges egyensilyt: a gydrtds
kiszervezésével nem 4sta ald sajat innovacids képessé-
geit, a terméktervezést magandl tartotta, és tobb termé-
kével is képes volt néhany év alatt piacvezet6vé valni.

A gyartasi megoldasok és az innovacios
stratégia kapcsolata

A legtobb technoldgiai ijdonsdg dnmagédban nem sokat
ér — sziikség van olyan kiegészit6 funkcidkra, amelyek
értékessé, vonzova és eladhatdva teszik azokat. A siker-
hez a vallalat stratégidjaval dsszhangban kialakitott és
mikodtetett innovaciés Okoszisztéma szintén nélkiiloz-
hetetlen. Az innovacids 6koszisztéma ebben a megkoze-
lit€sben az a tér, ahol a kozosségi és az iizleti elképze-
lések egymadsra taldlnak. Az Apple példdjanal maradva:
az iTunes on-line zenebolt tervei a piaci megjelenésnél
mar évekkel kordbban elkésziiltek, a cég mégis kivart
addig, amig az internetes zeneértékesités koriili szerzbi

Az tjdonsdg 4ltal hordozott kockdzatok ugy is csok-
kenthetSk, hogy egyszertibb megolddsokat kindlunk,
kisebb vagy jobban szegmentdlhat6 piacokon. Ugyan-
akkor a kockdzatok mérhet6vé tétele életszer( elvardsok
megfogalmazdsat is lehetdvé teszi, ami végso soron vég-
rehajthat6 stratégidhoz és sikeres innovacidkhoz vezet.

Michael Porter szerint a stratégia egyedi (mondhat-
ni: innovativ) tevékenységeken alapszik. Valamiben
masnak kell lenni, mint a versenytarsak — és minél in-
kabb mdsok vagyunk, anndl inkdbb képesek lesziink
vevdink szdmdra egyedi értéket nyujtani. Mindezek
alapjan a stratégiai versenyel6nynek harom forrdsa ha-
tdrozhat6 meg (Porter, 1996):

nak gyartisara szakosodunk,

piaci csoport minden igényét lefed;iik,
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3. hozzéférés-alapu stratégiai poziciondlds: amikor
vevGinket szegmentdljuk, és megolddsainkkal az
igy létrejott csoportok igényeit egyedileg szol-
galjuk ki.

A stratégia mindezek alapjan gy definidlhaté, mint
egy egyedi és értékes pozicid kiilonféle tevékenységek-
kel torténd létrehozdsa és megtartdsa (Porter, 1996).
A legjobb stratégidk az egyedi képességekre és adottsa-
gokra, és nem az ingatlanokra vagy a felszerelésekre for-
ditott beruhdzdsokra épiilnek, megvaldsuldsukat pedig a
kivant képességek megszerzését lehet6vé tévs tervek
végrehajtasa jelenti (Hayes — Pisano, 1994). A stratégia
igy a vallalat egymadst erdsitd tevékenységeinek meg-
taldlasarol és egyedi Osszerendelésérdl szol, az ipardgi
versenyben pedig az azonositott kompetencidkat kell a
kozéppontba helyezni és felhasznalni (Porter, 1996).

Az Apple képes volt egyrészt gyartasi €s innovaci-

0s stratégidjat ezek figyelembevételével megalkotni,
- mdsrészt sikerre vinni, tovdbbd a piaci igények és a
. technoldgiai kihivasok valtozasaval azokat folyamato-

san modositani és naprakészen tartani. Az igy megva-
16sitott novekedés tehdt nem mennyiségi valtozas volt,
hanem egy olyan dj kindlat megjelenése, amely ming-
ségi ugrdst (quantum leap) eredményezett (Dobdk —
Hortovanyi — Szabd, 2012), és a gyakorlatban a vallalat
tobb évtizedes multja sordn felhalmozddott tervezési,
gyartdsi, mérnoki és marketingismeretek Osszeillesz-
tését, és az igy létrehozott, megkiilonboztets és egye-
di tuddshalmaz jovSorientalt fokuszaldsat jelentette.
A gyartdsnak csak a legalacsonyabb hozzdadott érték-
kel biré részeit szervezték ki, igy a folyamatos meguju-

jogi kérdések tisztazodnak és a piac fenntarthat6vd, az lashoz, valamint a termékeik rendszeres megijitdsdhoz

erre épiil§ iizlet pedig megtériil6vé valik (Adner, 2006). sziikséges tuddst képesek voltak megdrizni és véllala-

¢ ton beliil tovabb kamatoztatni.

Stratégiaba agyazott megujulasi képesség

Egy t6zsdén jegyzett vallalkozds szdmdra rendszere-
sen elérendd mérfoldkoveket jelentenek a stratégidban
meghatdrozott havi és negyedéves tervek és mutato-
szamok. Ha ezek sorozatban nem teljesiilnek, mind a
vezet6k, mind a befektetSk tiirelmetlenekké valnak,
ami megneheziti a hosszu tavu tervezést. A rovid tavd
miikddési nehézségek kiolik a szervezetbdl a stratégi-
arol folytatott parbeszédet, ami lehetetlenné teszi an-
nak feliilvizsgalatat, modositasat és a kiut megtaldldsat.

- A problémadk legtobbszor a vezetési rendszer (értve ez-
1. vélasztékalapl stratégiai pozicionalds: amikor

egy ipardg egy fontos termékének, alapanyaga-
- elégtelenségeiben, és nem a vezetdk személyes képes-
2. igényalapu stratégiai poziciondlds: amikor egy
- helyzetek megelGzésére dolgozta ki 6tfdzisi vezetési

alatt a stratégia megfogalmazdsdhoz és annak lefordi-
tasdhoz hasznalt folyamatok és eszkdzok Osszességét)

ségeiben keresenddk. Kaplan és Norton éppen az ilyen
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modelljét, amely képes a villalati stratégia és a min-
dennapi mkodés kozotti kapcsolat megteremtésére.
Ebben az ot fizis egymasutdnisdga egy onmagéba visz-
- jobb stratégidval, egészen addig nem fog tudni elérejut-

1. A stratégia kidolgozdsa és megfogalmazdsa: az ni, amig azt a vezetSk le nem forditjdk mindennapi ter-

szatérd, zart ciklust alkot (Kaplan — Norton, 2008):

iizleti feltételezések 4tvizsgdldsa és a verseny-
helyzet megismerése, valamint annak a kérdés-
nek a megvélaszolasa, hogy a véllalkozas milyen
ipardgban tevékenykedik és miért. Ebben a sza-
kaszban torténik a kiildetés és a vizié meghataro-
zdasa, tovabba a bels§ értékek feltarasa.

2. A stratégia leforditdsa napi szintii teenddkre:
olyan célok kijelolése és mér&szamok meghata-
rozasa, amelyekkel a stratégia elmagyardzhat6
a munkatdrsak szdmdra. Ennek egyik eszkoze a
stratégiai térkép, amely a stratégiai célok kozotti

ok-okozati Osszefiiggéseket abrazolja. A hang- ., ) L L o
. B I p . tartalmu termékek. A gydrtds megtervezése és meg-
suly az elérehaladds mérésén van — csak igy le- ! . . . b RS
. szervezése minden vallalatot kemény kihivas elé allit,

- amelyet a szellemi jogok tulajdonosa sokszor bér-

hetséges annak kovetése és irdnyitdsa.

3. A napi szintii teendék megtervezése: a stratégiai
célok elérését lehet6vé tevd (operativ) terv ki-
dolgozésa és kivitelezése. Az iizleti folyamatok
fejlesztése, valamint a részletes értékesitési és
er6forras-felhasznalasi tervek, a mikodési és a
t6kekoltségvetés Osszedllitdsa torténik ebben a 1é-
pésben. ElGéallnak azon kritikus sikertényezdk és
mérdszamok, amelyek elérése a dolgozék minden-
napi tevékenységeinek elvégzése altal torténik.

4. Elemzés és tanulds: az elmilt idGszak teljesit-
ményének értékelése, a problémdk azonositdsa,
az lizleti (balanced scorecard) indikatorok atte-

kintése, a stratégiai cél irdnydba tett elrehaladés ! 3 D . o
P A . (2 . leges kiszervezés jelentGsen megnehezitheti (Pakucs
mértékének meghatdrozdsa alkotja e 1épés leg-

- — Papanek, 2006). Hét év tavlatdbdl allithatjuk, hogy
- mindkét céljukat sikeriilt elérniiik.

fontosabb feladatait.

5. A stratégia ellendrzése és modositdsa: az utolsd
1épésben az aktudlis gazdasigi helyzet elemzésé-
re, a stratégia elérését mutaté mérdszamok kozot-
ti Osszefiiggések feltdrdsara és Uj stratégiai ele-
mek alkalmazhatésdganak vizsgdlatara keriil sor.

A szervezeteket legjobban az éltaluk megtermelt
termékek vagy nyujtott szolgdltatdsok jellemzik.
A termék kifejezi a szervezet képességét, meghataroz-
za fogyasztdit és versenytarsait, tovdbba beazonositja a
meglévd vagy az elérend§ kompetencidkat. A véllalaton
beliili valtozdsok kezdeményezésének legfontosabb haj-
téereje az 1j termék létrehozasanak sziikségessége, mely

megszerzését teszi lehet6vé, Uj eszméket honosit meg,
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a vélt vagy val6s korlatokat — azaz a fejl6dés bolcsdje-
ként és a stratégia alapjaként funkcional (Voros, 2010).
Ugyanakkor hidba rendelkezik egy vallalat a leg-

vekre és tevékenységekre, és nem hajtjak azokat végre,
elérve egyuttal a lefektetett célokat. A fent ismertetett
1épések folyamatos ismétlése tdmogatja a stratégiai
célok kijelolését, a megfelels erSforrasok hozzaren-
delését, a dontések hatdsainak kovetését és a stratégiai
célok feliilvizsgélatat. Ezen dontések kozéppontjdban
sokszor kiszervezéssel kapcsolatos dilemmak &llnak
(Kaplan — Norton, 2008).

Kiszervezési dilemmak — mikro- és makroszinten

Az Apple legkeresettebb eszkdzei mind magas tudas-

gyértéds segitségével kivdn megoldani, azaz a gydrtdst
kiszervezi, a kutatds-fejlesztést és a marketinget (be-
leértve az értékesitést is) pedig sajat maga végzi. Bar
a gydrtds sordn a koltségek alacsony szinten tartdsa
fontos, kiemelten mégis a minGséget kezelik. Az al-
mads cég mérnokei az iPhone megalkotdsaval a (mobil)
telefont kivantak ujraértelmezni, ugyanakkor a kiszer-
vezéssel nem szerették volna elvesziteni azt a tuddst,
ami a gyartasi folyamatok tervezése és irdnyitdsa hor-
doz. Tisztdban voltak azzal, hogy a kollégaik kozott
miikod6é tuddshdlézat kulcsszerepet jatszik jovébeli
sikerességiikben, aminek fenntarthatésigat egy eset-

A stratégia gyartasi folyamatokra torténd lefordita-
sa nem jelentheti csupdn azok javitasat, tokéletesitését.
Mis szavakkal azt is mondhatndnk, hogy a mindség
javitasa (pl. TQM vagy JIT bevezetése dltal) onmaga-
ban még nem stratégia. A stratégia sokkal inkabb azon
versenyelény meghatdrozdsat és kijelolését jelenti,
amelynek eléréséért és azt kovetGen annak megtarta-
saért a vallalkozas kiizd. Ezen tilmenSen a mindség,
a fogyaszt6i elégedettség és az elérhetS profit kozotti
szoros Osszefiiggés felismerésére is sziikkség van — mint
ahogyan ezt a Toyota 1960-as évekbeli példdja is alata-

- masztja (Cole, 2011). Az autégyar a JIT bevezetésével
megdijithatja a szervezetet, és 1j technoldgia kifejlesz-
tésére vagy Uj kompetencia megszerzésére 0sztondz. A
termék és a termelési folyamat fejlesztése 1j képességek

tulajdonképpen egy olcsé, problémamentes, kiegyen-
sulyozott, hirtelen reagdlni képes, magas minGségt
gyéartasi folyamatot hozott 1étre, amely késSbb etalonna

- valt (Voros, 2006), az Apple pedig kiilsleg timogaté
megkérdGjelezi a hagyomédnyos gondolkoddst és ledonti

termelési képességre tett szert, ami forradalmasitotta
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az ipardgat, vadonatdj eljardsokat hozott létre, ttrve
egytittal a korabban korlatként kezelt termelési hatdro-
példat lathattunk a nyomtatott &ramkorok, a félvezetSk

Ebben a megkozelitésben a beruhdzdsok (gyartdsi
kapacitdsba, emberi er6forrasba, tuddsba) biztositjdk a

kat (Wheelwright — Hayes, 1985).

piacvezetd pozicid eléréséhez és megtartdsahoz sziik-
séges képességeket. E képességek értéke (a redlopci-
Os szemlélet alapjan) a jovGben novekvd bizonytalan-
saggal egyiitt novekszik, ami altal az ezekbe torténd
befektetés megtériilési ideje rovidiill. Ha példaul ma
még nem tudjuk, hogy néhdny év milva a vevdink az
alacsony drat vagy a magas mindséget fogjak jobban
megfizetni, akkor ma a jovSbeli rugalmassagot biztosi-
t6 képesség kifejlesztésébe torténd beruhdzas a helyes
stratégia. Minél inkdbb kiszamithatatlan a jovs, annal
inkdbb kifizet6ds lesz ez az at (Hayes — Pisano, 1994).

Mindezek ellenére, amikor a véllalatok a gyartdsi

folyamatok és tevékenységek megszervezésével kap-
- — feliilvizsgdlatdval kezdték (Pisano — Shih, 2009).
mutatkra tdmaszkodnak, a dontés kovetkeztében pe-

csolatos dontéseiket hozzdk, szinte kizarélag pénziigyi

dig azok kedvez$ alakulasat kivanjdk elérni. A leg-
tobbszor egy valamirdl szinte mindig megfeledkeznek:
mennyit ér a gyartdsi folyamatok sajit kézben és a fo-
gyasztoi piac kozelében tartdsa — és nem szdmolnak az-
zal, hogy a gyartadshoz kapcsolddé képességek megléte
és fejlettsége szoros kapcsolatban 4ll az innovécids po-
tencidllal, azaz az 1jit6 otletek és megolddsok nagyon
sok esetben éppen a gydrtdsi teriilet fel6l érkeznek.
A kapcsolat a masik irdnyban is fontos: egy uj Otlet
kidolgozasa €s termékké fejlesztése szinte elképzelhe-
tetlen a gyartdsi folyamatok kozelsége nélkiil (Pisano

— Shih, 2009, 2012). Amellett, hogy a gyartasi rendszer !
felépitése az aktudlis vallalati teljesitményre is jelentds
hatdssal van, a jovSben megszerezhetd képességeket
is nagyban meghatdrozza. Ebben a megkozelitésben

a gyartasi stratégia nemcsak a miikodés aktualis piaci
elvarasokhoz torténd igazitdsardl szol, hanem arrdl is,
hogy miként hozhat6k létre azok a gyartasi kompeten-
cidk, amelyekre a jovGben a vdllalatnak sziiksége lesz
(Hayes — Pisano, 1994).

A gyartasi tevékenység hatdrokon beliil tartdsa
nemcsak egy vdllalat, hanem egy nemzetgazdasig
szempontjabdl is fontos: a rovid tavd elényokkel ke-
csegtetd, tomeges kiszervezéssel egy orszag konnyen
elveszitheti a kovetkezd generdcids technoldgiai uj-
donsdgok létrehozasanak képességét — ami egytittal a

gazdasag ujjaépitésének alapjait is jelenti. A gondot :
nem Onmagdban a kiszervezés jelenti, hanem annak
tilzasba vitele: amikor mar nemcsak a legalacsonyabb
hozzdadott értékkel biré tevékenységek (mint példdul
az Osszeszerelés) keriilnek a falakon kiviilre, hanem
a komoly mérnoki munkat igényl§ feladatok is (mint
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példaul a tervezés). Egy ilyen folyamat végeredménye
a teljes ellatasi lanc kiszervezése is lehet, amire szimos

vagy a laptopok piacdn (Pisano — Shih, 2009).

Az Egyesiilt Allamokban a tomeges kiszervezések
kovetkeztében a kutatas-fejlesztés és technoldgiaigé-
nyes gyartasi tevékenységek és kapacitasok (pl. LED-
ek, érintSképernyds kijelzdk, akkumulétorok eldallitdsa
és tovabbfejlesztése, alapszintli szoftverek fejlesztése)
fokozatosan leépiiltek. Az igy elvesztett tudds hidnyat jo
ideig eltakarta a novekvd jolét. A leplet —évek maltdn —a
gazdasdgi valsdg rantotta le. Azt, hogy a fizikai kdzelség
(kiilonosen a tudasintenziv ipardgakban) igenis szamit,
és hogy véltozasra van sziikség, nemcsak az orszag ve-
zetSi ismerték fel, hanem a technolégiai nagyvallalatok
els6 emberei is: a folyamatok megvéltoztatdsat addigi
gyakorlatuk — ami a kiszervezéssel egyiitt jar6 elényok

feliilértékelését és a kockazatok alulértékelését jelentette

Mindezek a kérdések az Apple-t is komolyan
foglalkoztatjdk, hiszen vildgmegvalté otleteik mind
Cupertinoban sziiletnek, de azok kinai gyartésorokon
keresztiil jutnak el fogyasztéikhoz, felhasznal6ikhoz.
Mindezt a termékeikre irva is jelzik: ,,.Designed by
Apple in California. Assembled in China.” Rajtuk is
erds a nyomds, hiszen a tervezés kiszervezésével to-
vabbi megtakaritdsokat érhetnének el. Steve Jobs ez-
zel kapcsolatban azt nyilatkozta, hogy semmi esélyt
nem lat arra, hogy ezen a jov&ben vdéltoztatnanak, azaz
a gyartast nem viszik vissza Kalifornidba — hiszen ott
nincs meg az a tudasbazis, ami ezt lehetvé tenné —, de
a tervezést sem viszik Kindba, mert azzal legfontosabb
tudastskéjiiket tékozolndk el (Rawson, 2012).

Akiszervezéssel jar6 veszélyeket Tim Cook (aki Jobs
haldla utén keriilt az Apple élére) szintén felismerte, és
2012 nyardn mdr Ggy nyilatkozott, hogy Mac szamit6gé-
peik egy tipusdnak gyartasat visszahelyezik az USA-ba,
és erre szazmilli6 dollért forditanak. R4ébredtek, hogy a
gyartasi tevékenység elldtdsaval egyiitt jard tudés nélkii-
l6zhetetlen inputokat biztosit termékeik tovabbfejleszté-
s€hez, ezért a tilzott mértékd kiszervezés hosszu tavon
alddssa versenyképességiiket (Denning, 2012), ami az
innovacids képességiikre is negativ hatassal van (Kiss,
2005). Az emberekhez hasonl6éan a vallalatok szintigy
elfelejtik azt a tuddst, amit nem hasznélnak. Bar az el-
felejtett gyakorlati ismeretek felelevenitése rovid tdvon
tobbletrdforditdsokat igényel, de hosszi tdvon elen-
gedhetetlen a hidnyzo, létfontossagi képességek meg-
szerzéséhez (Hayes — Pisano, 1994). Ilyen értelemben
a ,.kiils6” tanulds révén megszerzett tudds az innovicid
sziikséges, a tudds piacképes kombindldsa pedig annak
elégséges feltétele (Hamori, 2012).
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A kiilfoldre vitt kapacitdsok visszaszervezésével és
az elvesztett tudds visszaszerzésével kapcsolatos kezde-
ményezéseket az Egyesiilt Allamok korménya komoly
Osszegekkel tdimogatja: raébredtek ugyanis, hogy a gyar-
toi kapacitds fenntartdsa és mikodtetése jelentSs inno-

vécids tényezd, ami hosszu tdvon jokora versenyeldnyt
képes biztositani nemcsak a vallalat, hanem az orszag
egésze szdmdra (Porter — Rivkin, 2012). Ezen intézke-
dés, valamint az Apple sajat dontése nyoman a legtijabb,
Mac Pro nevet visel§ asztali munkadllomds 2013 nyara
6ta mdr teljes egészében az Egyesiil Allamokban késziil.
Dontésiikkel és tettiikkel nemcsak sajat tuddasbézisukat
bdvitik, hanem példat is mutatnak az iparag tobbi valla-
lata (mint példdul az Amazon vagy a Cisco) szdmdra, és
hozzéasegitik az orszdgot a kiszervezések kovetkeztében
elvesztett kapacitdsok tjjaépitéséhez (Czégeni, 2013).
A gyértési folyamat koré szervez6dd beszallitok és

kutatokozpontok, az egyiittmikodS villalkozésok, va-
- nak. Mindezek célja az iigyféligények (kozel)jovbeli
l1étre. Ennek tudatos formadldsa és tovabbfejlesztése

lamint a termék vasarloi liiktetd okoszisztémat hoznak

nagyfoki odafigyelést és jelentSs erGforrasokat igé-
nyel, ugyanakkor mindez hosszi tdvon, a folyamatos
megujuldson keresztiil megtériil.

Az okoszisztéma kialakuldsa és miikodése —
az ellatasi lanc hatékony szervezése

A cstcstechnolégiat képvisel6 ipardgak (példdul az
elektronika, az informatika vagy az autégyartas) élen-
jar6 szerepldi — a lean elvek egyre szélesebb korben
torténd alapelvvé valasaval — egyre nagyobb mértékben

vontdk be kordbbi beszillitdikat a tervezési folyamatok-
- A Wal-Mart, a Toyota, a Dell vagy az Apple innovativ
termékeik kovetkezd generdcidjdnak megalkotdsaban,
valamint a gydartdsi folyamatok tovabbfejlesztésében.

ba, és azok igy egyre meghatdrozébb szerepet kaptak

Jellemz6 moddon a kordbbi, hierarchikus viszonyt fel-
véltotta egy mellérendelt, hdlézatos elvek mentén épiils,
partneri kapcsolat, amiben az érdekek k6zossé valtak.
Mindezek a folyamatok és dtalakuldsok globdlis szin-
ten is egyre hatdrozottabban éreztették hatdsukat: mind
tobb piacvezetd és jelentSs szerepld kezdte el gyartdsi
tevékenységét sajat falain kiviilre helyezni. Ugyanakkor
a tervezést és az innovdcidt, a marketinget és a keres-
kedelmet, valamint az ezek szervezésével és hatékony
mikodtetésével kapcsolatos teendSk elldtdsat a nagy
gyartok rendre magukndl tartottdk. A véllalat hatdrain

kiviilre keriil6 részekkel val6 kapcsolattartds tobbleterd-

forrast és tjfajta megoldasokat kivan, amiben az elekt-

koncepcidkra, mint a gyors, pontos és hatékony vélasz-
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gydrtds, Fisher mar 1997-ben felhivta az iizleti dontés-
hozok figyelmét. Ezek értelmében az innovativ, techno-
16giai ipardgak termékeinek terjesztéshez sajatos ellatasi
lanc sziikséges, hiszen azok nehezen el6re jelezhets ke-
reslettel és rovid termékéletciklussal, ugyanakkor magas
profitréssel rendelkeznek. E termékeknél elStérbe keriil
az ellatasi lanc piaci kozvetité funkciéja, ami nagyban
hozzdjarul ahhoz, hogy a piacra keriil§ termékek a va-
sarlok éltal igényelt tulajdonsdgokkal rendelkezzenek.
A piaci igények kielégitéséhez rugalmasan reagdlé el-
latasi ldncra van sziikség, ami megteremti a nagyfoku
ingadozdst mutat6 kereslethez torténd gyors alkalmaz-
kodasi képességet (Fisher, 1997).

A tizenhét évvel ezel6tt tett megéllapitdsok még
tovabb élezGdtek, és ma mar minden Osszekottetésben
all mindennel, a leginkabb meghatarozé tendencidknak
pedig az iigyfél-intelligencia (customer intelligence)
és a prediktiv analitika (predicitve analytics) szadmita-

alakuldsdnak minél pontosabb eldrejelzése, alapja pe-
dig a nagy tomegben létrejové adatokbdl kinyerhetd
informéci6 és tudds. Az dgynevezett ,big data” kon-
cepcid lényege, hogy a nagy mennyiségben keletkezd
adatokban rejl§ informéaciok feltarasaval a vallalkozas
komoly vagyonra tehet szert, aminek kinyerése hozza-
segiti a lean és az agile médszertanok bevezetéséhez és
mukodtetéséhez (McAfee — Brynjolfsson, 2012). Ezek
egyrészt képessé teszik a szervezetet a nagy sebességil
és mélyrehat6 véltozasokhoz torténd gyors alkalmaz-
kodasra (Kotter, 2012) és az ehhez legjobban illeszke-
dé ellatasi lanc kialakitasara és mikodtetésére, mas-
részt pedig a miikodésbeli innovécioé alapjat is jelentik.

miikodési megolddsaikkal — a rendelések kiszolgaldsa-
val, a termékfejlesztéssel és az értékesitéssel —, vala-
mint ezek rendszeres megujitdsdval versenytdrsaikat
ugy tudtdk maguk mogé utasitani, hogy azok még csak
a kozeliikbe sem tudtak férk6zni (Hammer, 2004).

A miikodési innovicié ugyanakkor nem 0Osszeté-
vesztendd a végzett tevékenységek (pl. gyartds, logisz-
tika) folyamatos fejlesztésével. Az innovécio teljesen
Uj megoldasok alkalmazasat jelenti: olyanokét, ame-
lyeket eddig senki sem haszndlt vagy alkalmazott. J6
példa erre a Wal-Mart ,,cross-docking” médszere, ami-
vel forradalmasitotta az druk beszerzését és elosztasat:
a beszallitott drukat nem raktaroztak, hanem egybdl ka-
mionokra raktak és kiszallitottdk az druhdzakba. Ezzel

- jelent6s koltségesokkentést tudtak elérni, aminek ko-
ronikus adatcsere (EDI — electronic data interchange)
meghatdrozo szerepet jatszik. Az igy létrejott olyan j

szonhetSen 4draikat tartésan alacsonyan tudtdk tartani.
Ezzel az egyszert, de mégis atiit6 otlettel a Wal-Mart

- hisz év alatt képes volt drbevételét ezerszeresére no-
reakcio, a tomeges személyre szabds, a karcsu és agilis

velni. A Wal-Marthoz hasonléan a Dell iizleti modell-
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jével (Dell Business Model), a Toyota termelési rend-
szerével (Toyota Production System), a Progressive
biztositétarsasdg azonnali reagdldsdval (Immediate |
Response) vilt piacvezet6vé, de miikodési innovacidik
altal az Eastern Electric, az IBM és a Shell is jelentds

novekedést tudtak elérni (Hammer, 2004).

Mivel a miikodési innovacio a véllalatot egy teljesen
Uj szintre emeli, ezért azt nem egy projektként, hanem
egy olyan szemléletmddként és kulturdlis elemként
kell kezelni, ami 4thatja a teljes szervezetet. Mindez
a legtobb vezetd szamdra szokatlan, de ez az egyetlen
modja a kivalo teljesitmény elérésének és fenntartasa-
nak (Hammer, 2004). Ez a fajta megkozelités a Wise
és Baumgartner szerzGpdros altal 1999-ben felvazolt
jovokép (Wise — Baumgartner, 1999) beteljesedését is
jelenti. A Mercer két alelndke az ellatési lanc teljes dj-
ragondoldsat tandcsolta a vasarléi hiiség kozéppontba
allitasa és a vertikdlis integracié elmélyitése mellett:

hogy arra a vev§ szempontjabdl kell tekinteni:
minden, a termékkel végzett tevékenységét nyo-
mon kell kdvetni, a vasarlastol a hasznélat végé-
ig (példaul egy auténdl annak lecseréléséig), és
minden lehetséges ponton kapcsolatba kell vele
keriilni. Mindez az {iizleti modell djragondolé-
sat is igényli, hiszen a nyereség tobb kisebb té-
telbsl fog osszedll ni (alkatrészek, kiegészitSk
értékesitése, kapcsolédd pénziigyi, finansziro-
z4si és tandcsadasi szolgdltatdsok), nem csak az
értékesitéskori arrésbdl.

— A vésarl6i hiiség eléréséhez nem elegendd els6

osztalyu terméket széllitani. Olyan szolgaltatdsi

csomagra van sziikség, ami lehetGvé teszi a ter- Uj piacok felfedezése és meghdditasa

mékhez kothetS minden tovabbi koltség mini-

malizdldsat. Egy ilyen kornyezetben a cél nem
feltétlen a legnagyobb piaci részesedés elérése,
hanem a legfontosabb vasarlok hliségének elnye-
rése és hosszu tdvd megtartdsa.

— Ahogyan az értékteremtés lehetGsége fokozato-
san a vdasarlé irdnyédba tolédott, dgy valt a ter-
jesztési csatorndk szervezése egyre fontosabbd.
Az elmult két évtized legnagyobb véltozasat az
internet megjelenése és uralkodéva vélasa okoz-
ta, amely olyan e-kereskedelmi 6ridsok 1étrejottét
eredményezte, mint az Amazon vagy az eBay.

Megillapitasaik értelmében azon vallalatok tudtak :
sikeresek lenni, amelyek jelentés mértékben voltak
képesek vevGik irdnydba elmozdulni — kilépni a gyar-
tésorok falain kiviilre és kozeli kapcsolatba keriilni a
piaccal (ahonnan drbevételiik szarmazik) (Wise — Ba-

umgartner, 1999).
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Valgjdban az Apple sem tesz mast, mint hogy el-
latasi €s értékesitési csatorndit ellendrzés alatt tartja,
azokhoz keveseket enged hozzd, az ezekben kozremd-
kodS partnereit megversenyezteti, magat pedig kozel
tartja mind a fogyasztéihoz, mind pedig a beszallito-
ihoz, akiktd] rendkiviil sok impulzust kap azzal kap-
csolatban, hogy milyen irdnyban érdemes termékeit
tovabbfejlesztenie, valamint milyen Gj megoldasokkal
kell a piacon megjelennie. Ezzel a magatartdssal tulaj-
donképpen egy globalis és virtudlis Akihabara-jellegd
piacot tart fenn (Stalk — Webber, 1993).

Az ellatdsi lanc szervezésébe és mikodtetésébe
a beszallitokat is érdemes — a fenti eszk6zok segit-
ségével — bevonni. A Cisco 2001-es példdja meg-
mutatta a technoldgiai ipardgnak, hogy mennyire
fontos az ellatasi lanc teljes egyiittmiikoddi 0koszisz-
témdara kiterjedd, hatékony szervezése. A vaillalat

- azért volt kénytelen 2,7 millidrd dolldrnyi veszte-

Az ellatasi lanc Giracrielmezésének lénvese - séget elkonyvelni, mert kideriilt, hogy 6ridsi meny-
W yege, nyiségl, felesleges készletet halmozott fel, aminek

oka az volt, hogy beszdllit6inal tilzott mértékben
jutalmazta a gyors rendelkezésre dllast. A cég csak
késébb ismerte fel, hogy a jelent§s veszteség a be-
szallitokkal torténd szorosabb egyiittmtikodés 4ltal
elkeriilhet§ lett volna (Narayanan — Raman, 2004).
A Cisco esete mindenki szdmadra int§ jel az ellata-
si rendszerek megtervezése és miikodtetése sordn.
A sajét partnerektdl, a szorosan egylittmikods alval-
lalkozoktol otletek sokasdga szdrmazhat, amelyek
megkonnyithetik eddig nem ismert Osszefiiggések
felismerését és meg nem hdditott piacok feltardsat.

A piacvezetSi pozicié elnyeréséért versenyz$ véllal-
kozdsok stratégidjanak kozéppontjdba a meglévd ter-
mékek és szolgdltatdsok tovéabbfejlesztése helyett Uj
piacok létrehozasat érdemes éllitani. Ennek legfonto-
sabb eszkoze a folyamatos megujulds és az innovécid,
aminek kovetkeztében olyan termékek és szolgaltata-
sok sziilethetnek, amelyek piaca kordbban még nem
1étezett, igy azon versenytarsak sincsenek. Az értékbeli
innovaciok megvaldsitdsdhoz azonban a megszokottdl
eltérd gondolkoddasmod sziikséges, ugyanis csak ezaltal
lehetséges kordbban még meg nem hdoditott piacok fel-
fedezése (Kim — Mauborgne, 1997).

Erre ad szemléletes példat a Sony, ami a Walkman-
nel létrehozta a hordozhaté zenelejatszok irdnti ke-
resletet. A Walkmant el&szor a CD-t lejatszani képes
discmanek, majd a flash memérian alapulé mp3-lejat-
szO0k forradalmasitottdk. Az Apple az iPod 2001-ben

z_ 2z

- torténG bemutatdsdval erre a piacra lépett be, ahol az
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iPod csak egy volt a sok digitdlis formdtumu zenét le-
jatszani képes eszkoz kozott. Az igazi attorést az iPod-
dal szoros szimbiézisban €16, 2003-ban megnyitott
iTunes zenebolt hozta el. Az iTunes tette el§szor lehe-
t6vé, hogy egyetlen helyr6l, nagy tételben, viszonylag

olcson (1 dollar/zeneszdm, 10 dollar/album) és legali-
san lehessen zenét (szerzdi jogilag védett hanganyagot)
letolteni. Az Apple e megoldédsdval egy teljesen Uj pia-
cot teremett. Ma 26 milli6 tétel érhetd el rajta keresztiil,
a fenndllasa soran eladott tételszam pedig meghaladja a
25 millidrdot. Mindez az on-line zenepiacon 64%-os, a
teljes zenepiacon pedig 29%-os részesedést jelent.

Az iTunes megjelenésével az Apple-nek ez volt az
els6 (igen sikeres) kisérlete arra, hogy kihaszndlja az
ugynevezett platformhatast. A platform ebben az ér-
telemben egy olyan kozeg, ami azéltal teremt értéket,
hogy 0sszekapcsolja az egymastdl egyébként fiiggetlen

fogyaszt6i csoportokat. Minél tobben vesznek részt a
- resztmetszetet és az tizleti kihivast nem a technoldgiai

halézatos elvek mentén szervez6ds platform mikodte-
tésében, az elGallitott érték anndl nagyobb lesz.

Az Apple az iPod-iTunes platformon keresztiil
kozvetleniil kapcsolta 0ssze a felhaszndlokat a szer-
z6i jogok tulajdonosaival. Ezt a platformot bdvitette
tovabb az iPhone és az AppStore 2008-as megjelené-
se, ami a kordbbi, kétoldald platformot djabb szerep-
16vel bdvitette: az alkalmazasfejleszt6kkel, akik csak
az AppStore-on keresztiil juthatnak el a vasarlokig,
az Apple pedig 30%-os részesedést kér minden érté-
kesitésbdl (Osterwalder — Pigneur, 2010). Egyedi plat-
formjanak megteremtésével az Apple egy 1j részpiacot

teremtett maganak, amelyet aztdn néhdny év alatt el-

s0dleges piaccd fejlesztett — €s nem meglepd médon

ennek piacvezetdi szerepét végig magandl tartotta.

Kovetkeztetések

A technoldgiai és a miikddési innovacié kéz a kézben
jarnak. Attoré djdonsagok kigondoldsa, megtervezése
és sikeres piacra vitele elképzelhetetlen rugalmas szer-
vezeti struktdra, és a folyamatos mozgasban 1év6 be-
szallit6i okoszisztémahoz, valamint a gyorsan valtozd
vasarloi igényekhez proaktivan alkalmazkodni képes
miikodési modell nélkiil. A helyes iizleti modellezés
kiterjeszti a dontéshozok perspektivijit, meghaladja
a vallalkozas aktualis hatarait, €s ezaltal teszi lehet6vé

2

teljesen 4j termékek 1étrehozdsat vagy megléves termé-

kek tjraértelmezését. Mindezek megvalsitdsdhoz s o, "0 ™ (1997): What is the Right Supply Chain for
eléréséhez az innovativ iizleti modellek és a legijabb
technolégidk szolgdlnak eszkozként. Atiité siker és
fenntarthaté versenyelény a miikodési stratégia, a tech- Hammer, M. (2004): Deep Change. How Operational
noldgiai téren végbemend innovicid, a gyartasi fo-

lyamatok tudatos dsszehangoldsa, valamint a koréjik

CIKKEK, TANULMANYOK

szervez8dS beszallitéi rendszer €s ellatasi lanc célira-
nyos kiépitésével érhetd el.

A dolgozat bemutatta, milyen szerepet tolt be az
innovdcids értékldnc az oOtletek termékké fejlesztésé-
ben és azok piacra vitelében. Részletezte az innovéci-
Os stratégia fontossdgat €s felhivta a figyelmet a sajat
kézben tartott gyartdsi folyamat, a hatékonyan szerve-
zett ellatasi rendszer és a megujulasi képesség kozotti
szoros kapcsolatra. A felvetéseket, valamint az 4j pia-
cok felfedezésének és meghdditidsdnak egy lehetséges
modjat pedig technoldgiai nagyvallalatok példdin ke-
resztiil szemléltette.

A technoldgiai fejl6dés egyre gyorsabb, ami az iiz-
leti m{ikodést komoly alkalmazkoddsi feladat elé allit-
ja. A sikeres innovaci6 feltételezi a fogyasztok, a kor-
nyezet és a napi miikodés alapos ismeretét, és ezdltal
segiti hozza a vallalkozdsokat a fenntarthaté stratégiai
versenyel6nyhoz. A kovetkezd évtizedben a sztik ke-

zZ. .z

fejlédés, hanem a valtozdsokhoz torténd alkalmazko-

das fogja jelenteni. Azok a vallalkozasok lesznek a
jovd sikertorténetei, amelyek a leggyorsabban lesznek
képesek iizleti stratégidjukat és mikodésiiket a megval-
tozott koriilményekhez igazitani.
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SZABO, DANIEL Rébert — PINTER, Tibor

The polycentric spatial structure as the basis of a
balanced socio-economic structure

development documents of the European Union. In the
evolution of these documents, the concept of multi-cen-
tral sustainable urban networks can be seen as popular
nowadays. The territorial planning institutions, the re-
search sphere treats the polycentric idea as a positive
future goal. As a succeeding of the Community docu-
ments, national governments allocate transfers to change
the urban systems towards a more complex polycentric
system. The study aims to place the concept of polycen-
trism into the practice of the spatial planning. Due to the
foreseeable change of the EU-s regional policy towards
a more powerful subservience of the urban areas in the

elaboration of this topic. The analysis of the Hungarian

and the weaknesses of the concept. Since this question
is rather complex and problematical, a plenty of future
debate will follow these concepts.

DOBOS, Imre - GELEIL, Andrea

Defining safety stock level based on demand
forecast: A case study of a Hungarian pharmaceutical
wholesaler company

Inventory management and demand forecasting are :
two important fields of supply chain management that
can influence the firm’s performance. In this paper the
authors have theoretically and methodologically linked

these two theoretical backbonesof a successful supply
chain specific problem in focus was the sporadicity of
the demand data. Sporadicity of demand information
means that in a time series there are only few data. In
this case the classical forecasting techniques are not
proper for good forecast and consequently may result

in an inefficient inventory management. In the paper
- they present the problem of sporadicity and their possi-
- ble solutions. Forecast and inventory management are
- closely linked in the case study, that makes the paper

Polycentrism plays an important role in the territorial . unique even in international literature. And as far as the

authors know, there is no such publication in Hungar-
ian business literature.

MITEYV, Ariel — IRIMIAS, Anna —
- MICHALKO, Gibor

The sound-waves of the ‘Fisher Kings’ — Understanding
of seniors’ experiences at religious events

The older people are presented as active tourists (espe-
cially in the countries with higher life standards), but

- the authors can’t overlook the fact that is not always the
period between 2014 and 2020, there’s a demand for the  case. There is only a limited chance for those dealing
. with poverty and health issues. The religious tourism

and the continental examples points out the strengths

provides a great opportunity to overcome these prob-
lems (at least partially) and can involve the older peo-
ple living in poverty and with poor health. The main
objective of the research was to explore the experiences
of old people in religious tourism. The snowball sam-
ple was of 345 Hungarian respondents who travelled to
religious events and/or participated at pilgrimages in
the previous three years. 21% of the respondents were
60 and older, but the opinions of the younger were also
useful to cover the different aspects of being old. Open
questions were analysed. The aim of the present paper
is to bridge this research gap through the analysis of
seniors’ narratives and fragments of stories applying
the legend of the Fisher King that, in the authors’ un-
derstanding, well reflects the problems of late life. It is
acknowledged that the simplistic categorization of the
“old” according to the age group is very restrictive and
seniors represent a heterogeneous group with different
priorities, wishes and needs. The legend of the Fisher
King is considered to be helpful to address the key is-

. sues that emerged from the narratives.
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MALOVICS, Eva —- KINCSESNE VAJDA, Bedta —
— FARKAS, Gergely

Competence development and management culture in
the light of a customer service case study

In this study, the authors present a case study research

explore factors that influence competencies needed for
the delivery of customer service at this organization.
In the first part of this study, competencies necessary
for customer service work and the conditions of their

In the second part of this paper, the authors present the
results of a qualitative research, during which they in-
vestigated the features of this topic at the chosen organ-

ization by in-depth interviews, supplemented by a blog
analysis as well. As a result, the authors interpret their

findings in the framework of their theoretical model
and its consequences on the organization. Suggestions
are also formulated along the main findings.

GYENGE, Balazs - KOZMA, Timea —
- SZILAGYI, Heléna

The use of lean management in a service enterprise

In their study the authors deal with the solutions that

the Lean Management philosophy and approach of-
fer in response to special requirements. Many authors
consider Toyota’s production system to be the basis of

lean and regard this technology-based idea as one that
would also be suitable in the services sector. Recently,

this area of the management sector has undergone tre-
mendous development, and the concept of the so-called
lean office is used more and more frequently, which

demonstrates the soundness of this idea. In their study,
the authors presentacase study of howl ea nth inking

can be used to improve a service process.

FORGACS, Attila — JEKLI, Tiinde

Labour market chances of blinds and visually
impaired with a special attention to personality
psychology factors

It is a worldwide, infeasible problem to employ the - The study gives an overview on the related literature

285 million people with vision impairment. Surveys
emphasize the benefits of employing blind people, al-
though they do not seem to care to reveal the reasons
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(employers’ rational and irrational fears) of the actual
. ‘underemployment’ of them. The authors investigated

blind people’s labour market chances, advantages and
disadvantages via an Osgood’s semantic differential
scale, involving 40 participants. The respondents at-

- tribute shyness and closeness to blind people as nega-
in a specific organisation. Their research goal was to :

tive features. Respect to deaf people, they detect be-
havioural deficit sin case of blind people: shyness,
slowness and the lack of neatness. Respect to healthy
people, affective and behavioural deficiencies were

- perceived. On an affective level, the authors can hardly
development in the light of the literature are presented.

find any features attributed to a blind person. The only
exception is the ability of being sympathetic. On a cog-
nitive level, blind people seem to ‘outperform’ others
in the dimensions of reliability and discreetness. On
conative (behavioural) level, they have advantage on
the labour market in terms of discipline, attention and
foresight. During the trainings those skills should be
developed where deficit was detected in comparison
with healthy people: closeness, lack of self-sufficiency,

. shyness, being inhibited, slowness, being problematic,
- and lack of humour. Blind people and people suffering

from deficient vision, who can moderate these stereo-
types and fears, can gain an advantage in the labour
market.

KRISTOF, Péter

Link between operations strategy and technological
innovation

Enterprises built on technological innovation require
flexible operations structure in order to fulfil fast
changing market needs and stay ahead of competition.
They have to do so because new solutions show up
every day and suddenly turn to market leaders. These
changes are basically reordering the market structure
and causing inconveniences to companies thought to
be stable. The paper demonstrates how it is possible to
gain adaptability and what kind of strategy is proposed

- to be elaborated for handling technological innovation-

based challenges. Furthermore it tells about the recom-
mendable organization of the supply chain used for the
implementation of operations strategy emphasizing
also the advantages of in-house production capacities.

and the expected development of future tendencies.
All these are demonstrated by the examples of today’s
leading technology enterprises.
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