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A regionális tudomány mélyrehatóan foglalkozik nap-
jaink térszerkezeti, településhálózati folyamataival. 
Az Európai Unió versenyképes gazdasági fejlődésé-
nek, kitűzött jövőbeni céljainak egyik alapvető ele-
me a kiegyenlített területi fejlődés, és azzal együtt a 
policentrikus térszerkezet elérése. Kiváltképpen aktuális 
a téma földolgozása, hiszen az EU új, 2014 és 2020 kö-
zötti pénzügyi programozási időszakában jelentős hang-
súlyváltás várható az eddig döntően a periferiális terü-
letek fölzárkóztatását megcélzó közösségi politikában.

Az európai szintű területi politika eszközeit fölhasz-
nálva tehát közvetlenül képes lehet arra, hogy hasson 
a kontinens versenyképességére. Ezt arra a felisme-
résre alapozhatjuk, hogy egy adott területi entitás – le-
gyen az egy szubnacionális régió, nemzetállam, avagy 
szupranacionális makrorégió – területi szerkezete szo-
ros kapcsolatban áll annak társadalmi szerkezetével. 
Előbbit nevezhetjük utóbbi lenyomatának, a napiszük-
séglet-kielégítést szolgáló térpályák fizikai megnyilvá-
nulásának. Ebből következően a hosszú távú gazdasági 
prosperitás nem képzelhető el annak társadalmi és regi-
onális vonatkozásai nélkül.

Tanulmányunk első fejezetében kifejtjük, hogy 
mit értünk policentrikus szerkezet alatt, kitérve a fo-

galomnak a szakirodalomban föllelhető két meghatá-
rozó értelmezésére. A második fejezetben a centrum 
és periféria viszonylatban, valamint a méltányosság 
és versenyképesség összefüggéseiben helyezzük el 
a policentrikus városszerkezettel összefüggő területi 
politikát. Ezt követően kitérünk arra is, hogy melyek 
azok az uniós dokumentumok, amelyek kifejezetten 
várospolitikai, városhálózat-átalakítási célkitűzéseket 
tartalmaznak.

A policentrizmus fogalmáról

A policentrikus településszerkezet vagy településháló-
zat elsődleges értelmezésben annyit jelent, hogy egy 
adott funkcionális régióban – amely a gazdasági tér-
folyamatok által lehatárolt olyan minimális kiterjedésű 
területet jelent, amelyben a működő vállalkozások és a 
fogyasztók, valamint a közjavak előállítói szükségle-
teik kielégítéséhez megtalálják releváns partnereiket – 
több központi hely is megtalálható. Amennyiben csak 
egy központ helyezkedik el a funkcionális régióban, de 
az nem túlzottan domináns – a megtermelt regionális 
GDP egy bizonyos hányadánál nem koncentrál többet 
termelési, felhasználási, illetve jövedelmi oldalról –, 

sZABÓ Dániel Róbert – pintér Tibor

A policentrikus térstruktúra 
mint a kiegyensúlyozott
társadalmi-gazdasági szerkezet
alapja

A policentrikus térszerkezet megteremtése iránti igény az Európai Unió fejlesztési dokumentumaiban egyre 
erőteljesebben fogalmazódik meg. A tudományos műhelyek, területi tervezéssel foglalkozó intézmények és 
vállalkozások minderre reagáltak, ma már a közösség nemzetállamai kormányzati szinten is foglalkoznak 
a kérdéssel. A tanulmány célja, hogy elhelyezze a policentrizmus koncepcióját a területi tervezés gyakorla-
tában, ezt követően pedig ismertesse gyakorlati vonatkozásait, a továbbfejlesztés irányait. Nem kérdéses, 
hogy az érintett politikai területek miatt a jövőben is vitákat fognak gerjeszteni az egyes országok települési 
szerkezetének aktív átalakítását célzó elképzelések.

Kulcsszavak: policentrizmus, területi tervezés, városszerkezet, hálózatok
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akkor szintén policentrikusnak nevezhető, amennyiben 
a szomszédos területi entitások képesek ellensúlyozni 
az itteni központ domináns szerepét.

A policentrikus településszerkezetet a problémakör 
gyakorlati oldalát mélyrehatóan ismerő szakemberek 
úgy vélik elérhetővé tenni, hogy egy adott területi enti-
tásban a túlzottan erőteljes központ szerepét gyengítik, 
szerencsésebb esetben ellensúlyozzák, többközpontú 
térszerkezet kialakítását megcélozva ezzel. Egy ilyen 
kívánatos állapot létrehozására a dekoncentráció he-
lyett a decentralizáció a megfelelő módszer. Az előbbi 
koncepció ugyanis csak látszólagos – főleg a központ-
tól való anyagi függőségben rekedt – „funkció- és te-
vékenységleosztást” jelent, utóbbi viszont ténylegest. 
A globalizáció (vagy glokalizáció) pedig a változások 
ütemének gyorsulásával jár, ebben a környezetben az 
önálló döntésekre képes területek lehetnek képesek a 
tartós túlélésre (Faragó, 2006).

A szakirodalomban ennél részletesebb és szigo-
rúbb meghatározásokkal is találkozhatunk. Az úgyne-
vezett policentrikus városrégiók elképzelése (PUR – 
Polycentric Urban Region) más fogalmat takar, amely 
fogalomnak a definícióját Fleischer Tamás 2009-ben 
megjelent tanulmányában találjuk (Fleischer, 2009). 
A policentrikus városrégió legfontosabb tulajdonságai 
eszerint a következők: egymástól elkülönült városok 
hálózata, nem jellemzője a folyamatos metropolisz-szö-
vet, olyan térbeli sűrűsödés, amely elkülönül közvetlen 
környezetétől, a hálózat tagjai közötti viszony nem hi-
erarchikus, erős és kölcsönös kapcsolat van a hálózat 
tagjai között, a hálózat egyes centrumai specializálód-
nak, sajátos profiljuk alakul ki az együttműködésben.

A policentrikus városrégió nem keverhető össze a 
többpólusú városi térséggel, a belső struktúra nélküli 
homogén térséggel, a centralizált régióval, az egyes 
városrégiókkal sem. Ezek egy állam egyetlen – jel-
lemzően fővárosi – központjának funkcionális vezető 

szerepét kívánják csökkenteni a többi, regionális jelen-
tőségű központ javára a korábban kifejtett decentralizá-
ció módszerével.

A policentrikus városrégiók és a policentrikus vá-
roshálózatok megkülönböztetésére szolgál az 1. táblá-
zat. A városrégiók a Fleischer által vázolt fogalomhoz 
kapcsolódnak, általában egy-egy ország iparilag fejlett 
városi sűrűsödései alkotnak ilyen régiókat, amelyek 
nem egyszer átlépik a hagyományos nemzetállami 
határokat. Jellemzőjük, hogy közös fejlődéstörténeti 
örökségükből fakadóan hasonló gazdasági területekhez 
kötődnek, alulról fölfelé irányuló hajtóerők alkották 
meg ezeket a tereket. A területi politikának fejleszté-
sükben puhább, jogi keretrendszer alakítására képes 
eszközökre van szüksége. A területi politika egyes 
részpolitikái illetékesek az eszközök megfelelő hasz-
nálatában (Rechnitzer – Smahó, 2011).

Ezzel szemben egy-egy ország, nemzetgazdaság 
városhálózatának alakítását célozza meg a közösségi 
és általában a nemzetállami településpolitika. Ezek 
az akciók policentrikus városhálózatok megalkotá-
sát tűzik ki céljukként. Ezekre a hálózatokra inkább 
az jellemző, hogy konkrét határok közé szoríthatók, 
nagyban befolyásolja fejlődésüket a hagyományos, 
keményebb eszközöket felhasználó területi-politikai 
döntéshozatal, átalakításukban a tradicionális eszkö-
zök, pénzügyi támogatások, forrástranszferek játs�-
szák a kiemelkedő szerepet. A közép-kelet-európai 
államok közül példának okáért Bulgáriában, Lengyel-
országban és Romániában (Borzán, 2004) találunk 
fejlesztéspolitikai dokumentumokat, melyeknek a 
célkeresztjében a „másodlagos növekedési pólusok”1 
megerősítése áll a főváros által képviselt koncentrá-
ció ellensúlyozására.

A későbbiekben döntően policentrikus városhálózat-
fejlesztési elképzelésekről fogunk írni. A koncepciónak 
a területi tervezési gyakorlaton belül való elhelyezése 
azt a célt szolgálja, hogy megmutassuk, milyen min-

A kategóriák
jellemzői

Policentrikus
városrégiók

Policentrikus
városhálózatok

Területi kiterjedés nemzetállami szintnél kisebb minimum nemzetállami

A terület határai adminisztratív határokon átnyúló adminisztratív határok közé zárt

A fejlődés iránya alulról fölfelé felülről lefelé

Legfontosabb hajtóerők mikrogazdasági szereplők döntései fejlesztéspolitikai aktorok

Beavatkozási utak liberális, horizontális irányok konzervatív, vertikális irányok

Fejlesztéspolitikai eszközök jogi keretrendszer, támogató környezet forrástranszferek, infrastrukturális fejlesztések

1. táblázat
A policentrikus városrégiók és városhálózatok

megkülönböztetése

Forrás: a szerzők saját szerkesztése
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dennapi kihívásokkal kell szembenéznie a pragmatikus 
lépések megfogalmazóinak. Az EU meghatározó sze-
repet játszik az átfogó területfejlesztési dokumentumok 
megalkotásában, konkrét programok finanszírozásában, 
ezért később ezeket ismertetjük, ezt követően pedig uni-
ós szintű és magyarországi példákkal szolgálunk.

A policentrizmus elhelyezése a területi  
tervezési gyakorlatban

A policentrikus városi struktúra kialakítása a térbeli 
egyensúly és kiegyenlítődés irányába hathat. Emel-
lett erősítheti az urbánus térségek versenyképességét, 
újfajta hálózatok kialakulását hozhatja magával, meg-
előzheti a „rurális exodus” -t, valamint megakadályoz-
hatja a városok túlterjeszkedését.

Általában, illetve előfeltevésként megállapítható, 
hogy a policentrikus térstruktúra egy adott területen 
méltányosabb, hatékonyabb és fenntarthatóbb, mint a 
monocentrikus felépítésnek számít. A több központtal 
rendelkező, kiegyensúlyozottabb térstruktúra és te-
lepüléshálózat maga után vonja, illetve kapcsolatban 
áll a decentralizáció egyre magasabb fokával, s ennek 
eredményeképpen válik egy többközpontú területi 
megoszlás elérhetővé. Ennek kapcsán természetesen 
számos további kérdés merül fel. A kiegyensúlyozott 
településhálózat több változatát is meg lehet külön-
böztetni, éppen ezért nem szabad megfeledkeznünk 
ennek vizsgálatakor, amikor egy adott szituációban a 
policentrikus szerkezetről, mint lehetséges, illetve el-
érni kívánt opcióról beszélünk. Egy adott térség eseté-
ben további kérdéseket vet fel, hogy mennyire legyen 
az differenciált, vagy tartalmazzon kevesebb szintet. 
Ezzel kapcsolatban szintén további nehézségek merül-
hetnek fel, hiszen ez értelmezhető egy szinten belül, 
illetve több szintre, akár együttesen is. A szubszidia-
ritás2 elvével kapcsolatban beszélhetünk az azt követő 
decentralizációról, illetve dekoncentrációról is, hiszen 
ezek egymással szoros kapcsolatban állnak. További 
problémának nevezhetjük e téren azt is, hogy amen�-
nyiben alközpontokat kívánunk meghatározni, azok-
kal kapcsolatban milyen elvek alapján érdemes dön-
téseket hozni.

Ahhoz, hogy a különböző funkciók hatékonyan 
tudjanak érvényesülni, több központban, illetve pó-
lusban szükséges decentralizációt és bizonyos ese-
tekben ezzel egyidejűleg recentralizációt – azaz bizo-
nyos funkcióknak a központhoz való visszaadását – is 
véghezvinni. A folyamat további elemeit maguknak 
az elérni kívánt hálózatoknak a kialakítása, valamint 
a funkciómegosztásban rejlő lehetőségek, előnyök ki-
használása jelentik.

Felmerülhet a kérdés, miszerint a policentrizmus 
ideáját milyen szinteken lehet értelmezni, illetve meg-
valósítani. Ezzel kapcsolatban a tradicionális értelme-
zés mellett – mely magában is többféle lehetőséget rejt 
e téren – szükséges szót ejteni az ezzel kapcsolatos új 
uniós politikáról is.

A tradicionális értelmezés alapján a területnagy-
ság dimenziója szerint beszélhetünk városon belüli, 
városok közötti, azaz policentrikus városi régiókról, 
valamint régiók közötti szintekről (Kovács – Sza-
bó, 2013). A policentrikus városi régiók több olyan 
egymás közelségében lévő, város által uralt területet 
foglalnak magukba, melyek között nincs erős hie-
rarchia, viszont megjelennek funkciómegosztáson 
alapuló együttműködések, ilyenek lehetnek például 
a Randstad, Katowice és Köln környékén található 
policentrumok.

Az uniós regionális politika egyik alapprogramja, 
az ESPON3 szintén különböző területkategóriákat kü-
lönböztet meg, melyeknek lényeges elemei, mintegy 
alapegységei a több központtal rendelkező városré-
giók. E felosztás a következő elemekből áll; a világ, 
mely a centrum-periféria viszonyokkal kapcsolatban 
három pólus szempontjából osztályozza a különböző 
területeket, s Európa, ahol a centrum és periféria vi-
szonyok a meghatározók, komoly hangsúlyt fektetve 
a globális integrációs zónákra. Ezek mellett további 
három kategóriába, így makrorégiókra, nemzeti, va-
lamint regionális, azaz policentrikus városrégiókra 
oszthatjuk fel a vizsgált területeket (Faragó, 2009; 
ESPON, 2005).

Lényeges feladatot jelent a döntéshozók és a folya-
matban résztvevők, irányítók számára, hogy a méltá-
nyosság kérdésköréhez tartozó elérhetőséggel, illetve 
hozzáféréssel kapcsolatos problémákat minél hatá-
sosabban oldják meg a gyakorlat szintjén is. Ilyenek 
lehetnek például a termékek vagy szolgáltatások elér-
hetővé tétele, vagy ehhez kapcsolódóan a fogyasztók 
„mozgatása” a különféle javakhoz, történjen ez hagyo-
mányos, fizikai módon, vagy elektronikus, virtuális 
formában. Lényeges, hogy a többirányú és többféle 
közlekedési lehetőség lehetővé tétele nagymértékben 
elősegítheti az előbbieket.

Hasonlóképpen megállapíthatjuk, hogy a rendsze-
resen és törvényszerűen megjelenő területi konfliktu-
sok általában nem egydimenziósak, mind a közössé-
gi, mind a regionális, mind a nemzetközi dimenzióik 
más-más módon közelíthetők meg, illetve értékelhe-
tők, ezért a policentrizmus mint elérendő térszerkezet 
irányába való elmozdulás kapcsán kezelésük összetett 
feladatot, s így kihívásokat gördíthet a folyamatban 
résztvevők elé.
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Forrás: Faragó 2006, 91. o.

A fejezet összegzéseképpen tehát rámutatunk, hogy 
a mindenkori fejlesztéspolitikai tevékenységnek milyen 
keretek között kell mozognia. Ahogyan az 1. ábra is mu-
tatja, a fenntartható – az integrált fenntarthatóság hármas 
kritériumának4 megfelelő – policentrikus fejlesztési poli-
tikának a méltányosságot és a területi kohéziót5 prioritás-
ként kell kezelnie. Nem avatkozhat be akkora mértékben 
és olyan drasztikusan a területi folyamatokba, hogy a 
lassan változó társadalmi mélyrétegek ezt ne tudják kö-
vetni. Ezek a mélyrétegek lassan produkálnak változáso-
kat, Williamson, az új intézményi közgazdasági iskola 
vezéralakja több évtizedes és több évszázados változási 
ciklusokat is megkülönböztet (Williamson, 2000).

A versenyképesség és a hatékonyság viszont olyan 
meghatározó fogalmak, jelenségek, melyek a mik-
ro- és vállalati szintről hatnak a területi folyamatokra, 
ezen a síkon pedig igen gyorsan számíthatunk válto-
zásokra. Az európai szintű és nemzetállami fejlesztési 
politikának figyelembe kell vennie azoknak a térsé-
geknek az igényeit is, amelyek az innovatív és dina-
mikus gazdasági fejlődés mozgatórugóit koncentrálják.  
A policentrikus fejlesztési gyakorlat pontosan arra 
szolgálhat, hogy a két igény és társadalmi szint között 
az ellentéteket tompítsa, kiegyenlítse.

A fenntarthatóság problematikája 
szintén kapcsolódik a méltányosság és 
kohézió kérdéséhez, nem mellékes az 
sem, hogy melyek azok a városfejlesztési 
minták, amelyek segítik az innovatív és a 
fenntarthatóság szellemiségének is megfe-
lelő indikátorokban mért fejlődés (Szigeti, 
2013) előmozdítását.

Mindezeken túl azt is hangsúlyoznunk 
kell, hogy egy bizonyos optimális telepü-
lésnagyság becslésére szintén születtek 
kísérletek, ezek között megemlítjük azt, 
hogy a gazdasági, társadalmi szempontok 
mellett a kommunikációs, antropológi-
ai és etikai szempontok sem kerülhetnek 
háttérbe (Somogyi, 2012). Ez pedig új 
megvilágításba is helyezheti a települések 
fejlődéséről jelenleg alkotott elképzelése-
inket.

Policentrizmus az EU fejlesztési 
dokumentumaiban6

A policentrikus településhálózat kialakí-
tásának igénye a kilencvenes évek végé-
től az EU politikai dokumentumaiban is 

fellelhető. Ez a vezérelv azonban csak részben került 
bizonyításra, s egy olyan előfeltevésen alapul, mely 
szerint a policentrikus térstruktúra hatékonyabb, méltá-
nyosabb és fenntarthatóbb, mint a monocentrikus (Fa-
ragó, 2009). Az EU strukturális politikája támogatja ezt 
az irányt, a különféle térbeli tényezők azonban számos 
esetben gátolják a megvalósulását.

A fenti koncepció egyszerre két erő mentén bon-
takozhat ki, ahhoz, hogy a benne rejlő lehetőségek, 
előnyök megjelenhessenek a gyakorlatban, a decent-
ralizáció mellett a területi koncentrációk hatását egy-
szerre kell figyelembe vennünk. Emellett egy másik 
oldalról az is lényeges lehet a jövőbeli versenyképes-
ség-növelésben, hogy a városi térségek és városhá-
lózatok gazdasági és társadalmi problémák kapcsán 
történő együttműködésére egyre nagyobb szükség van 
és lesz, az ezzel kapcsolatos paradigmaváltás valame-
lyest már szintén megfigyelhető az uniós tagországo-
kat vizsgálva. E cél eléréséhez jó táptalajt nyújthat egy 
policentrikus térszerkezet, ráadásul a két elv bizonyos 
tekintetben egymással kölcsönhatásban is állhat. A kér-
dés komplexitása miatt is jól érzékelhető, igen hos�-
szú időt vett igénybe, amíg mai formájában kialakult 
a közösségi szintű városhálózat-fejlesztési politika. 
Megszületésében a regionális politika fejlődése, és ez-
zel párhuzamosan a fenntartható városi térségek iránt 

1. ábra
A policentrikus fejlesztéspolitika elhelyezése

az eltérő fejlesztéspolitikai prioritások rendszerében
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növekvő társadalmi igény játszotta a döntő szerepet, a 
későbbiekben pedig a gazdasági versenyképesség fo-
kozása és a társadalmi méltányosság megteremtése ke-
rült előtérbe.7

A városhálózat-fejlesztési koncepciókat az Európai 
Unióban különböző tervezési dokumentumokban dol-
gozták ki. Az 1990-es évek elejétől öt meghatározó do-
kumentum született, ezek a következők:

–  Aalborgi Charta – A fenntarthatóbb európai vá-
rosok chartája,

–  ESDP – Európai Területi Fejlesztési Menetrend,
–  Lipcsei Charta – Lipcsei Charta a fenntartható 

európai városokról,
–  Az Európai Unió területi agendája 2007,
–  Az Európai Unió területi agendája 2020-ig.

Az 1994-ben aláírt Aalborgi Charta kifejezetten a 
környezeti fenntarthatóságot helyezte előtérbe. A Char-
ta három részéből az elsőben 14 területet jelöltek ki az 
aláírók, amelyekkel a fenntartható fejlődés feltételeit 
kívánták a felek megalapozni. Nemcsak a zöldebb és 
tisztább városok kialakítását tartották fontosnak, ha-
nem a társadalmi feszültségek csökkentését, a konf-
liktusok megoldását is. Ezenkívül a helyi civileknek a 
városi döntéshozatalban elfoglalt szerepét is erősíteni 
kívánták, ilyen módon közelebb kerülve az önfenntar-
tóbb városi koncepcióhoz (Charter of…, 1994).

Az Aalborgi Charta második részében az európai 
fenntartható városok kampányt körvonalazták (The 
European Sustainable Cities & Towns Campaign), 
amellyel összefüggésben kiemeljük, hogy a városi 
hálózatok kialakítását előmozdítandó a pozitív városi 
tapasztalatok kölcsönös megosztását indítványozták. 
Emellett médiaeszközök bevonásával hívták fel a fi-
gyelmet a városokról való gondolkodás megváltoztatá-
sának fontosságára, valamint arra, hogy meghatározott 
mutatószámok kidolgozásával ellenőrizhetővé teszik a 
városok fejlődését.

A Charta harmadik részében pedig meghatározták, 
hogy milyen kritériumoknak kell eleget tennie a he-
lyi városfejlesztő akcióterveknek. A feltételek között 
szerepelt a nyilvános elfogadás, a problémák és a cé-
lok egyértelmű azonosítása, az elvégzendő feladatok 
priorizálása, az alternatív forgatókönyvek megalko-
tása, a gazdaság és társadalom minden szektorának 
figyelembevétele, olyan hosszabb távú tervek megal-
kotása, amelyek mérhető célokkal rendelkeznek, a fel-
adatok időbeli ütemezése és a felelősségek megosztása, 
a monitoringot és időközi jelentéseket előíró tervezés.

Az 1999-ben megfogalmazott ESDP-ben (Europe-
an Spatial Development Perspective – Európai Területi 
Fejlesztési Jövőkép) a policentrikus térszerkezet iránti 

igény közvetlenül is megfogalmazódott. A fenntartha-
tóságnak itt már nem kizárólag a környezeti, hanem 
a társadalmi vetületei is előtérbe kerültek. A 2000 és 
2006 közötti időszakra vonatkoztatva azt fogalmazták 
meg a dokumentum írói, hogy az adminisztratív határo-
kon túlmenően is értelmezett funkcionális vonzáskör-
zetekben minél inkább törekedjenek a településhálózat 
policentrikussá tételére. Mindez szolgálta a város-vi-
dék ellentét csökkentését, az endogén erőforrásokra 
alapozott innovációk előretörését, a minőségi környe-
zet létrehozását és a szociális értelemben vett kiegyen-
lítődést (ESDP, 1999).

A Lipcsei Charta a fenntartható európai városokról 
az Aalborgi Chartánál szélesebb összefüggésrendszer-
be helyezte az európai várospolitikát. A városokkal 
szembeni követelményként fogalmazták meg, hogy a 
területi kohézió alapvető egységeként kell működni-
ük. Ehhez a kontinens egészére kiterjedő hálózatként 
kell tekinteni a városokra. Mindehhez a városrégiók 
versenyképességének erősítését tűzték ki célként a kö-
vetkező esetleges intézkedésekkel (Leipzig Charter, 
2007):

–  magas minőségű épített környezet megteremtése,
–  az infrastrukturális hálózatok és az energiahaté-

konyság javítása,
–  az oktatási rendszerek és az innovatív kezdemé-

nyezések megerősítése,
–  a leszakadó területek fizikai és társadalmi meg-

újítása,
–  a helyi gazdasági erők és a helyi munkaerőpiac 

megerősítése,
–  a tömegközlekedési rendszerek intelligens fej-

lesztése.

A 2007-ben elfogadott Lipcsei Chartával szorosan 
összefügg a szintén 2007-ben elfogadott Területi Agen-
da (területi menetrend), amely minden addiginál komp-
lexebben értékelte a térszerkezeti sajátosságokat már 
az EU regionális politikájának szemszögéből. Ebben a 
dokumentumban is megjelenik – ahogyan már a koráb-
bi ESDP-ben is – a többközpontú (idegen szóval élve 
policentrikus) településszerkezet megalkotásának igé-
nye az európai kontinensen (Territorial Agenda, 2007). 

A többközpontú, kiegyensúlyozott településszerke-
zet kialakításában nagy jelentőséget tulajdonítottak a 
dokumentum megfogalmazói a hálózatok kiépítésének. 
Ezek a hálózatok a közlekedési és infokommunikációs 
szférát, valamint a kutatóintézeteket és egyetemeket is 
magukba foglalják az elképzelések szerint. A verseny-
képesség fokozása érdekében a gazdasági növekedés 
hajtóerői – azaz a nagyvárosi terek – számára több 
fejlesztési lehetőséget és forrást helyeztek kilátásba 
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uniós szinten, emellett pedig a helyi civil erők és ön-
kormányzatok számára is nagyobb mozgásteret bizto-
sítottak volna. Fontos továbbá megjegyezni, hogy a vá-
rosoknak, mint pontszerű entitásoknak, az értelmezése 
helyett sokkal kívánatosabbnak tartották a városok és 
régióik egymástól elválaszthatatlan vizsgálatát, értel-
mezését. Ezeket funkcionális városrégióknak nevez-
ték. Mindemellett a környezeti, ökológiai és társadal-
mi válsághelyzetekre való rugalmasabb reagálást és a 
történelmi-kulturális örökség erőteljesebb védelmét is 
elérendő célként határozták meg.

A 2020-ig szóló európai uniós Területi Agenda az 
Európa 2020 stratégiával szorosan összefüggő do-
kumentum. A 2007 óta tartó globális gazdasági és 
egyesek szerint társadalmi válság, valamint az egyre 
nyilvánvalóbbá váló gyors ütemű klímaváltozás, ezek 
mellett az európai kontinens versenyképességének 
csökkenése óvatosabb célkitűzésekre, de komplexebb 
nézőpontrendszer alkalmazására sarkallta a legújabb 
területi menetrend megfogalmazóit. 2020-ig terjedően 
hat prioritást fogalmaztak meg az európai térszerkezet 
befolyásolása szempontjából (Territorial Ageda, 2020):

–  a policentrikus és kiegyensúlyozott település-
szerkezet kialakítása,

–  a nagyvárosi és a vidéki terek számára is elfogad-
ható integrált fejlesztési perspektíva,

–  a belső és külső határokon átnyúló, régiók és nem-
zetek közötti kapcsolatok, hálózatok erősítése,

–  a helyi, főleg emberi erőforrásokon alapuló gaz-
daság fejlesztése,

–  a területi összeköttetés javítása az egyének, a kö-
zösségek és a vállalkozások érdekében,

–  a régiók ökológiai, táji és kulturális értékeinek 
kezelése és összekapcsolása.

A prioritások megvalósulását segítendő az Európai 
Unió intézményeinek és a tagállamok, régiók vezetői-
nek is törekedniük kell az együttműködési hálózatok 
kialakítására. Mindehhez elengedhetetlennek tartják a 
dokumentum megfogalmazói a közösségi szinten egysé-
ges indikátorrendszerek kialakítását, melyek segítséget 
nyújthatnak a kiérlelt területi tervek megalkotásához.

Az intézkedések végrehajtásának szintjeként nem-
csak a nemzeti szintet nevezték meg, hanem a helyi 
közösségek, társadalmi csoportok és önkormányzatok 
szerepét is kiemelték, ezek mellett pedig természetesen 
az Európai Unió politikáinak szintjén is támogatták a 
végrehajtást, átfogó programok és fejlesztési források 
biztosításával.

Az Európai Unió a 2014 és 2020 közti időszakra 
megreformált regionális és kohéziós politikát hirdetett 
meg. A 10 pontban összefoglalt reformcsomag alapján 

egyértelmű, hogy nagyobb hangsúlyt kívánnak fektetni 
a közösségben a kontinens gazdasági megerősítésére. 
Ebben kulcsszerepet tulajdonítanak az innovatív kis- és 
közepes méretű vállalkozásoknak, valamint azoknak a 
területeknek, melyek ezeket a vállalkozásokat tömörí-
tik. A csomag hetedik pontja egyértelműen kiemeli a 
városi dimenzió megerősítését, amely alatt közösségi 
szinten vett, határokon átnyúló, policentrikus telepü-
lésszerkezet megalkotását érthetjük. Mindez szorosan 
kapcsolódik az Európa 2020 stratégiához.8

A fentebb már ismertetett ESPON 2007 és 2013 kö-
zött több nemzetközi kutatási projektet is levezényelt, 
melyek kapcsolatba hozhatók a policentrikus város-
hálózatokkal. Az SGPTD (Secondary Growth Poles 
and Territorial Development in Europe: Performance, 
Policies and Proscpects) elnevezésű projekt foglalko-
zik az egyes európai országok várospolitikai koncepci-
óival, kifejezetten a másodlagos növekedési pólusok-
kal (second tier cities) és a városhálózatokkal. Kutatási 
összefoglalójában a sikeres európai fejlődési minták 
tipizálására tettek kísérletet a szerzők. A POLYCE 
(Metropolisation and Polycentric Development in 
Central Europe: Evidence Based Strategic Options) 
projekt a funkcionálisan integrált térbeli-társadalmi 
egységeket veszi számba, európai példákat említve.  
Ljubljana, Pozsony, Bécs, Prága és Budapest funk-
cionális agglomerációs körzeteinek nemzetközi és 
makroregionális integráltságát elemzik a dokumentum 
megalkotói. A FOCI (Future Orientations for Cities) 
elnevezésű projekt pedig az európai városokra váró jö-
vőbeni kihívásokkal foglalkozik, valamint fölvázolja a 
lehetséges megoldási utakat, jövőbeni perspektívákat. 
A sikeres válaszok megadásában kulcsszerepet szánnak 
a szerzők a városi hálózatok megerősödésének.

Európa és Magyarország a policentrizmus 
szemszögéből

Amennyiben a többközpontú városrégiók Magyaror-
szágon való erősítését tárgyaljuk, érdemes röviden ki-
térni arra, hogy magasabb területi szinten hogyan érté-
kelhetjük Európát. Az 1990-es évektől Európában egy 
markáns területi koncentrációs folyamat érvényesül.  
A kis- és közepes városokban visszaszorul a hagyo-
mányos ipar, a szolgáltatások és a high-tech termelés 
a nagyvárosokba települnek. A méretgazdaságosság ki-
használása is jellemzően ugyanebbe az irányba képes 
hatni. Ezzel szemben az USA-ban több globális integ-
rációs zóna figyelhető meg.

A bevezetőben is említett egypólusú jelleg az alábbi 
ábrán szerepel. Látható, hogy makroszinten ez a „Pen-
tagon” tartalmazza a terület 14%-át, a népesség 32%-át. 
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Ebből a szempontból már megjelenik egyfajta arány-
talanság, ami tovább növekszik, s válik egyértelművé, 
amennyiben a GDP megoszlását vizsgáljuk, hiszen a 
GPD 47%-a tömörödik ebben a térségben (Faragó, 

2009). Ebből a szempontból tehát erős monocentrizmus 
figyelhető meg. Ami még inkább erősíti a fenti jelleget, 
az az összterületre jellemző K+F-nek a 75%-os, a kér-
déses területre való koncentrálódása (2. ábra).

2. ábra
Az egypólusú Európa (2001)

Forrás: ESPON in Progress – Preliminary results by autumn 2003 p. 26
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A jövőben a Bécs–Budapest–Prága, a Berlin–Ljubl- 
jana–Zágráb–Budapest–Varsó, valamint a későbbiek-
ben az Athén-Belgrád-Bukarest városok által megha-
tározott területek lehetnének egy globális integrációs 
zóna kialakítására.9

A makroszint után a következő lépcsőfok a mezo, 
azaz nemzeti szint, melyről elmondható, hogy e szint 
esetében az egyik legfontosabb elem a városok közöt-
ti munkamegosztás. Ezen továbblépve eljuthatunk a 
mikroszinthez, azaz a városi régiók szintjéhez, ahol a 

3. ábra
Nagyvárosi növekedési körzete

Forrás: ESPON – Enlargement of the European Union and 
the wider European Perspective as regards its Polycentric Spatial Structure: p.162.
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városi funkciók és a régión belüli kooperációk kapnak 
nagyobb hangsúlyt. A funkcionális városi területek9 

a térszerkezet legkisebb egységei, melyek magukba 
foglalják a városi központokat, illetve az azokat kör-
nyező (rurális és/vagy urbánus) területeket, s ezek 
nagyjából megfelelnek a helyi munkaerő-vonzáskör-
zeteknek. Minimum 15.000 fős központtal kell, hogy 
rendelkezzenek a központok, és a teljes népességnek 
50.000 főnek kell lennie. A 10 milliónál kevesebb la-
kosú országoknál a teljes népesség az összlakosság 
0,5%-át kell, hogy elérje, valamint lényeges az is, hogy 
nemzeti vagy regionális funkciókkal kell rendelkezni-
ük ezeknek a területeknek (Illés – Somlyódiné, 2005). 
A nemzeti városhálózatok nagyság, elhelyezkedés és 
kapcsolattartásuk alapján értékelhetőek jellemzően.  
A különböző funkcionális városi körzeteket a népesség, 
a közlekedés, a turizmus, az ipar, a tudás, a magán- és a 
közszférában működő döntéshozatal mutatói alapján a 
következő három csoportba sorolták: így beszélhetünk 
nagyvárosi növekedési10, nemzetközi/nemzeti jelentő-
ségű és regionális/helyi jelentőségű körzetekről.

Nagyvárosi növekedési körzetből jelenleg 76 van 
Európában (ESPON, 2006). Meghatározó a tömegük 
– népességgel, illetve a gazdaság mennyiségi mutatói 
alapján –, versenyképességük (GDP/fő jellegű mutatók, 
melyek alapján a legnagyobb európai vállalatok köz-
pontjai ezekben találhatók), valamint kapcsolataik, me-
lyek lényeges elemei a hálózatosodásnak (többek között 
a multimodális elérhetőség, a repülőtereiken megfordult 
utasok száma alapján), valamint a rájuk jellemző tudás-
alap (egyetemet végzettek aránya, a K+F-ben foglalkoz-
tatottak száma alapján). Londont és Párizst emelték ki 
mint globális központokat. A többi MEGA teret pedig 
4 osztályba sorolták, ahogyan azok a 3. ábrán láthatók.

Jelenleg Magyarország a legerősebben mono-
centrikus térszerkezetű országok közé tartozik Európá-
ban. Budapest 2,58-szor nagyobb a településhálózathoz 
képest, nagyvárosaink elmaradnak attól a nagyságtól, 
mely a többközpontúsághoz lenne szükséges. Hazánk 
rendelkezik a „leglaposabb” megoszlással Európá-
ban, éppen ezért a számokat vizsgálva elmondható az 
is, hogy amennyiben Budapesttől eltekintünk, Európa 
legkiegyensúlyozottabb, illetve „legpolicentrikusabb” 
településhálózatáról beszélhetünk. A fentiek alapján 
joggal merülhet fel a kérdés, miszerint a policentrizmus 
adaptálható-e Magyarországra, és ha igen, miként, hi-
szen Budapestet leszámítva a városok (a nagyvárosok 
kivételével) viszonylag jól illeszkednek az egyenesre.

Amennyiben a különböző városokhoz tartozó 
GDP-t, valamint az e szempont szerinti rangjukat vizs-
gáljuk, a fentiekhez hasonló eredményt kaphatunk. 
Jelen esetben Budapest felülreprezentáltsága 5,39-szo-

ros, nagyvárosaink pedig alulteljesítenek. Ahogyan a 
kisebb városok felé haladunk, ez a különbség elhalvá-
nyodik, néhol kissé meg is fordul. Emellett lényeges az 
is, hogy az egyenes meredeksége európai szinten nézve 
is alacsonynak tekinthető (–0,72) (4. ábra).

Összefoglalóan elmondhatjuk, hogy Magyarország 
monocentrikusnak tekinthető. Budapest – mely or-
szágos szinten metropolistérségnek tekinthető – nagy 
súlyán, történelmi, gazdasági adottságain változtatni 
nehezen lehet, s nem is tekinthető reális elképzelésnek, 
hiszen a kialakulására ható tényezők egyfelől részben 
továbbra is érvényesek, másfelől pedig az ilyen mér-
tékű eltérést korrigálni aligha lehet hatásosan, illetve 
hatékonyan elérni, hiszen ezek az erők egymással köl-
csönhatásokat, illetve összefüggéseket képesek mutat-
ni. A nagyvárosok gazdasági erejének növelése, illet-
ve a vizsgált tényezők közül főként a GPD erősítése 
azonban hasznos és elérhető célként áll a döntéshozók, 
valamint a döntések megvalósítói előtt. Az ország bár-
melyik területéről igénybe vett, csak nehézkesen vagy 
meg nem osztható országos, illetve nemzetközi funkci-
ót nem célszerű a következő kategóriába vagy az adott 
szinthez tartozó másik nagyvárosokba delegálni. Ezt 
Budapest túlsúlya, jó elérhetősége, nemzetközi sze-
repköre, valamint nagyvárosaink periférikus helyzete 
is képes alátámasztani. Előbbi metropolisjellege maga 
után von egyéb összefüggéseket is, így figyelembe 
kell venni azt is, hogy Budapest funkcionális térsége 
túlnyúlik megyehatárain. Jelen esetben a megye mint 
terület nagyjából megfeleltethető a városhoz tartozó ré-
giónak, illetve az ahhoz kapcsolódó agglomerációnak.  

A nagyvárosokat differenciált hatáskörökkel szük-
séges ellátni, a feladatokat rangjuknak – szerepükkel 
szoros kapcsolatot mutatva –, illetve annak megfelelő-
en kell delegálni, hogy azok a lehető leghatékonyabban 
kerüljenek elosztásra. Elmondható az is, hogy hiányzik 
egy városkategória Magyarországon (Faragó, 2009), a 
funkciók elosztását éppen ezért az ideálistól valame-
lyest eltérő mértékben lehet újragondolni, s irányítani 
a már meglévő, az adott feladat ellátására leginkább 
alkalmas helyszínre.

Két alternatíva is kirajzolódik, melyek a policentrikus 
fejlesztési stratégia gerincét adhatják. Egyfelől  
beszélhetünk a koncentrált decentralizációról, mely a 
nagyvárosi funkcionális térségek kiemelt fejlesztésé-
vel jár, ezek egyben regionális központok is lehetnek. 
A későbbiekben további lényeges szerepet tölthetnek 
be a nemzetközi térben, így e szempontból a fejlesz-
tések pozicionálása továbbra is fontos tényező marad. 
Ezen alternatíva mellett szól az agglomeratív előnyök 
mellett a vertikális integrációkban rejlő lehetőségek 
kihasználása is. A fenti irányzat mellett a regionális 
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központok erősödnének, s velük együtt a vonzáskörzeti 
kapcsolatokra épülő regionális súlypontok, valamint a 
városhierarchia is, hiszen a városok közötti kölcsönha-
tásokban rejlő lehetőségek ezekre is hatást gyakorol-
nának a fenti folyamat során. Amennyiben a fentebb 
látható ábrákra tekintünk, az ilyen döntések nyomán 
csökkenne a nagyvárosi térségek lemaradása, mellyel 
párhuzamosan Budapest túlsúlya is csökkenhetne, s 
egy policentrikus szerkezet könnyebben alakulna ki. 
Mindehhez egy olyan stratégiára lenne szükség, mely 

az állami feladatok megfelelő teljesítése, delegálása 
mellett kiegészülne helyi kezdeményezésű kooperáci-
ókkal, feladatvállalásokkal.

Egy másik alternatíva lehet a korábbi gyakorlat 
folytatásából építkező stratégia végrehajtása, mely-
ben a regionális funkciókat több város között osztanák 
meg. Ennek eredményeképpen egy kiegyenlítettebb 
térstruktúra, valamint szélesebb körű funkciómeg-
osztás válna elérhetővé. E folyamatban a horizontális 
együttműködésekre is nagyobb súly kerülne, a hierar-

4. ábra
Magyarország összehasonlítása más országokkal, rang-nagyság, GDP/FUA

megoszlás alapján

Forrás: ESPON – Enlargement of the European Union and the wider European Perspective as regards its Polycentric Spatial Structure: p. 162.
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chiapiramis pedig viszonylag lapos lenne, hiszen eb-
ben az esetben a két magasabb szint hiánya miatt ezek 
kisebb szerepet vállalnának a folyamatokban. A regi-
onális szint – szemben a megyei szinttel – gyengülne, 
veszítene jelentőségéből. Az előbbiek mellett megjegy-
zendő azonban az is, hogy ez a stratégia nehezebben 
volna megvalósítható, mivel a benne szereplő elemek 
között meglévő gyenge gazdasági kapcsolatok, a ver-
seny alacsony szintje, valamint a regionális identitás 
hiánya miatt számos problémát vetne fel a jövőbeli tér-
beli szerkezet fejlődésének szempontjából.

Összegzés, következtetések

A városok és városrégiók kutatása virágkorát éli. A tu-
dományos eredmények azt mutatják, hogy egy ország 
vagy akár egy egész kontinens versenyképessége és 
fenntartható fejlődése szempontjából kiemelkedően 
fontos, hogy milyen az adott terület városhálózata. Az 
innovációk, a gazdasági növekedés hajtóerői, a térbeli 
sűrűsödés járulékos hasznai olyan nem kellően kiakná-
zott erőforrásokat jelentenek, melyeket érdemes volna 
a jövőben jobban hasznosítani.

A tanulmány a policentrikus városrégiók és város-
hálózatok témáját mutatta be. A legnagyobb hajtóerőt 
az Európai Unió regionális politikája jelenti tagállamai 
számára, Brüsszel egyre inkább a domináns várospo-
litika mellett teszi le voksát. 2014 és 2020 között arra 
lehet számítani, hogy a tagállamok rendelkezésére bo-
csátott fejlesztési források a dinamikus policentrikus 
szerkezetű országok esetében jobban fognak haszno-
sulni. Mindez új kihívást jelent a csatlakozni kívánó és 
új tagállamok számára.

A településhálózat jövőbeli alakulását a jelenlegi 
trendek figyelembevételével a nagyvárosok további 
erősödése, funkcióinak szélesedése, a középvárosok és 
egyes kisvárosok helyzetének stabilizálódása, valamint 
kistérségi szerepköreinek bővülése jellemzi. Ahol a vá-
ros nem képes a hálózatot erősebbé tenni, saját szerkeze-
tének átrendezésével, stabilizálásával kell foglalkoznia 
az intézményei, szolgáltatásai lassú leépülése mellett. 
A verseny és az európai hálózatba való minél teljesebb 
módon történő integrálódás a nagyvárosokra lesz jel-
lemző szerte az EU-ban, ezek lesznek a hálózat alapvető 
formálói, és egyben a regionális struktúra alakítói.

A policentrikus városhálózatok megteremtése kö-
zösségi szinten és Magyarország tekintetében is pers-
pektívákkal kecsegtet. Nagy segítséget jelenthet ha-
zánk számára is, hogy a regionális politika reformjával 
az országba érkező fejlesztési források elősegíthetik 
a rendkívül monocentrikus területi szerkezet kedvező 
irányba való megváltoztatását.

Lábjegyzet
  1  Ezt a szakkifejezést a secondtiercities kifejezésből származtat-

juk, amelyet az ESPON SGPTD kutatási projektjében vizsgáltak. 
Olyan nagyvárosokat neveznek így, amelyek a fővárosok után 
következnek a lakosság, a megtermelt jövedelem és a politikai 
döntéshozatalban betöltött szerep alapján. Bulgáriában példá-
ul Plovdiv, Várna és Burgasz, Romániában Iasi, Temesvár és 
Craiova, Lengyelországban Krakkó, Lublin és Wroclav tartozhat 
ide, a teljesség igényét nem a szemünk előtt tartva. Magyaror-
szágon másodlagos növekedési pólusnak nevezhetjük Debrecent, 
Szegedet, Miskolcot, Győrt, Pécset, valamint Szombathelyt és 
Székesfehérvárt is.

  2  A szubszidiaritás elve az EU regionális politikájának egyik alap-
elve. Lényege, hogy a politikai döntések meghozatalát és főképp 
végrehajtását a lehető legalacsonyabb közigazgatási szintre kell 
hagyni, mert ezen a szinten áll rendelkezésre a megfelelő számú és 
minőségű információ. Mindennek vannak persze erőforráskorlátai.

  3  Az ESPON (European Observation Network for Territorial 
Development and Cohesion) program 27 uniós tagország mel-
lett Izlandra, Liechtensteinre, Norvégiára, Svájcra terjed ki. Cél-
ja, hogy a területfejlesztési politika az Unió, a tagországok és 
a régiók szintjén egyaránt megalapozásra kerüljön, valamint az, 
hogy egy európai szintű tudományos kutatási hálózatot hozzon 
létre a területfejlesztés témakörében. A Lisszaboni Szerződés 
174. cikkében szereplő azon megállapítás, miszerint a gazdasági 
és társadalmi kohézió előmozdításának érdekében csökkenteni 
kell a fejlettség területi különbségeit, jelzi és igazolja az ESPON 
program jelentőségét.

  4  A társadalmi, gazdasági és környezeti értékeket egyaránt meg-
óvó, fejlesztő folyamatot jelenti az integrált fenntarthatóság.

  5  Az EU-s szintű gazdasági, társadalmi és területi kohézióról ki-
merítő információt nyerhetünk Eperjesi Zoltán 2013-as írásából.

  6  A fejezet alapjául szolgáló kutatást az alábbi projekt támogatta: 
TÁMOP-4.2.2.A-11/1/KONV-2012-0010 A Győri Járműipari 
Körzet, mint a térségi fejlesztés új iránya és eszköze.

  7  Az 1970-es évekre forrotta ki magát a közösségi szintű regionális 
politika. Ezt követően az 1990-es évektől URBAN programokat 
indítottak a városok fejlesztésére, itt már kiemelten kezelték a 
városokat, döntési autonómiát feltételeztek számukra, ezenkívül 
pedig a városrehabilitáció és a városépítés is fontos szerepet ka-
pott a dokumentumokban (URBAN, URBACT, EUKN informá-
ciós rendszere) (Barta, 2009).

  8  http://europa.eu/rapid/press-release_MEMO-13-1011_en.htm 
(letöltve: 2014. 02. 02.)

  9  Angol elnevezése szerint FUA, azaz Functional Urban Area.
10  Angolul Metropolitan Growth Areas, azaz MEGA.
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A vállalati készletgazdálkodás és a kereslet-előrejel-
zés két olyan egymással összefüggő gazdálkodási te-
rület, mely közvetlenül és jelentős mértékben képes 
befolyásolni a működés hatékonyságát és gazdaságos-
ságát. Cikkünkben elméleti jelleggel, de egy konkrét 
gyógyszeripari vállalat esettanulmányán keresztül a 
gyakorlatban is bemutatjuk e két terület összefüggés-
rendszerét, egymásra hatását. Ennek során kiemeljük a 
kereslet sporadicitásának problémáját. A kereslet spo-
radikussága annak időbeni szórtságát jelenti. Az ilyen 
termékekre a klasszikus előrejelzési módszerek nem 
adnak jó előrejelzést. Ezért cikkünkben röviden bemu-
tatjuk a sporadikus termékek keresletének előrejelzé-
séhez ajánlott módszereket. A kereslet sporadicitása a 
nemzetközi szakirodalomban is viszonylag új témakör, 
ezzel kapcsolatos magyar nyelvű publikáció pedig tu-
domásunk szerint eddig még nem született. Ezért külö-
nösen fontosnak tartjuk, hogy a hazai vállalati szakem-

berek számára magyar nyelven is elérhető legyen ez az 
ismeretanyag.1

Cikkünkben elsőként egy hazai gyógyszeripari nagy-
kereskedelmi vállalat (a továbbiakban legyen Pharma) 
példáján bemutatjuk a kereslet-előrejelzés és a készlet-
gazdálkodás közötti elméleti kapcsolatot, ismertetjük és 
értékeljük a vállalat készletgazdálkodásának jelenlegi 
gyakorlatát, majd javaslatot teszünk annak fejlesztésé-
re. Mint azt látni fogjuk, javaslataink szükségessé teszik 
a vizsgált vállalat kereslet-előrejelzési gyakorlatának 
fejlesztését is. Minél megbízhatóbb ugyanis a kereslet 
előrejelzése, annál alacsonyabb készletbefektetés szük-
séges ugyan annak a vevőkiszolgálási színvonalnak a 
biztosításához. Külön problémát jelent, hogy a Pharma 
termékportfóliójában viszonylag magas a sporadikus 
kereslettel rendelkező termékek aránya, ezért szükséges 
azoknak az előrejelzési módszereknek az ismertetése és 
elemzésünkbe történő bevonása. Ezekkel a módszerek-

DOBOS Imre – GELEI Andrea

Biztonsági készletek 
megállapítása elÕrejelzés
alapján
Esettanulmány egy gyógyszer-kereskedelmi 
vállalat gyakorlatából
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kel foglalkozik munkánk második fejezete. A harmadik 
fejezetben a megismert elméleti módszerek alkalmazá-
sára kerül sor. Az itt bemutatott számítások segítségével 
termékspecifikus módon azonosítani tudjuk a legjobb 
előrejelzést biztosító módszert, amit aztán a Pharma 
számára javasolt készletgazdálkodási mechanizmus pa-
ramétereinek számítása során alkalmazunk majd. Ezt 
tartalmazza a negyedik fejezet.

A készletgazdálkodási alapok és kapcsolatuk  
a kereslet-előrejelzéssel – a Pharma esete

Az esettanulmányban szereplő Pharma alapvető célja 
a megfelelő kiszolgálási színvonalon történő működés 
fenntartása mellett a készletbefektetés mértékének je-
lentős csökkentése. Ennek érdekében a vállalat kész-
letgazdálkodási rendszerének felülvizsgálatára és fej-
lesztésére volt szükség. Mielőtt ismertetnénk a Pharma 
korábbi készletgazdálkodási rendszerének főbb jellem-
zőit, elsőként röviden bemutatjuk a vállalati készlete-
zési mechanizmusok típusait. A vállalati gyakorlatban 
alapvetően két hasznos és relatíve könnyen kezelhető 
készletezési mechanizmus, illetve ezek kombinációi 
terjedtek el (Chikán – Nagy, 1976):

–  A folytonos felülvizsgálati rendszer, amikor a 
készletszinteket gyakorlatilag a működés bármely 
pillanatában meg tudjuk vizsgálni, és az adott pil-
lanat jellemzői alapján szükség esetén döntést tu-
dunk hozni. A döntési változók ebben az esetben 
a rendelési mennyiség (q) és a jelzőkészletnek (s), 
vagyis annak a készletszintnek a meghatározása, 
melynél az előre meghatározott mennyiségre a 
rendelést feladjuk. Ezt a készletezési mechaniz-
must nevezzük (s, q) mechanizmusnak.

–  Periodikus felülvizsgálati rendszer esetén a kész-
letszintet csak bizonyos előre rögzített időközön-
ként (pl. hetente, havonta) vizsgáljuk meg (t

p
), s 

ennek alapján döntünk a rendelési mennyiség 
nagyságáról. A feladott rendelési mennyiség ennél 
a mechanizmusnál időben változik, és a felülvizs-
gálati periódusban mért aktuális készletállomány 
nagyságától függ. A rendelési mennyiség ebben az 
esetben a lehetséges maximális készletszint (S) és 
a megfigyelés időpontjában mért aktuális készlet-
nagyság (I

a
) különbségeként áll elő. Ezt a mecha-

nizmust (t
p,
, S) készletmechanizmusnak nevezzük.

Az ún. (s, q) készletezési mechanizmus esetén az 
újrarendelési pont (vagy újrarendelési szint) politikát 
szokás választani. Ebben a mechanizmusban s-sel je-
löljük azt a készletszintet, ahol új rendelést kell feladni, 
míg q-val az alkalmazott rendelési mennyiséget.

Biztonsági készlet felhalmozásával az ellen védeke-
zik a vállalat, hogy mind az utánpótlási idő alatt felme-
rülő, mind a várható keresletet meghaladó vevői igényt 
képes legyen kielégíteni, azaz ne fordulhasson elő hi-
ány, ki nem elégített kereslet. Számításaink során két 
paramétert határoztunk meg. Az első az újrarendelési 
szint (s) és a biztonsági készlet (SS, azaz Safety Stock). 
A biztonsági készlet számításához használt képlet a kö-
vetkező (Vollman et al., 1984):

ahol z
SL

 az egy adott nagyságú kiszolgálási színvonalhoz 
tartozó szorzó, σ

D
 a kereslet napi szórása és      az a 

szorzó, amely a keresletet és az átfutási időt (Lead Time) 
azonos szintre hozza, amennyiben a kereslet és az után-
pótlási idő nem azonos idődimenzióban van megadva. 
Az adott kiszolgálási színvonalhoz tartozó z

SL
 szorzót a 

normális eloszlás táblázatából lehet kikeresni.
Fontos megjegyezni, hogy a biztonsági készlet 

nagysága alapvetően függ a vállalat által elérni kívánt, 
célul tűzött kiszolgálási színvonal szintjétől. Amen�-
nyiben növeljük az elvárt kiszolgálási színvonalat – pl. 
95%-ról 98%-ra –, nyilvánvalóan nőni fog az a készlet-
mennyiség, melyet biztonsági célból fel kell halmozni 
ahhoz, hogy az előre nem várható keresletingadozásból 
adódó készlethiány valószínűségét csökkentsük. Az el-
várt kiszolgálási színvonal meghatározása fontos me-
nedzsmentfeladat!

Az újrarendelési szint értékét az alábbi képlettel ha-
tározhatjuk meg:

Ebben a képletben az x– az átlagos napi keresletet 
jelöli, míg      az átlagos átfutási időt mutatja napban 
megadva. A biztonsági készletet (SS) a fentiekben már 
meghatároztuk. Itt ismét hangsúlyozzuk, hogy az át-
lagos keresletnek és az átfutási időnek azonos idődi-
menzióban kell lennie, vagyis nap, hét vagy hónap e 
mutatók mértékegysége!

Amennyiben egy vállalat a (t
p
, S) mechanizmust al-

kalmazza, úgy a maximális készletszint (S) kiszámítása 
a következőképpen alakul:

ahol T a felülvizsgálati periódus hossza, míg a többi 
paraméter értelmezése megegyezik az előbbiekben le-
írtakkal.

Az előzőekben két klasszikus és igen elterjedt 
készletezési mechanizmust emeltünk ki, de a vállalati 
gyakorlatban vegyes készletezési stratégiákat is alkal-
maznak, amelyek e két tiszta rendszer egyes elemeit 
kombinálják.
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Az egyik ilyen vegyes rendszer a (t
p,
, S) mechaniz-

must kiegészíti azzal a feltétellel, hogy állandó kész-
letfigyelést enged meg, tehát a tervszerű rendelési idő-
pontok rögzítettek, de rendkívüli rendelésre a kereslet, 
illetve a készletszint alakulásának függvényében  lehe-
tőséget nyújt. Ennek a jelölése (t

p,
, s, S).

Amennyiben egy vállalat ezt a mechanizmust vá-
lasztja, úgy – mint azt az előzőekben láttuk – szük-
ség van a σ

D
 szórás kalkulálására, melyet a kereslet-

előrejelzés jóságának megállapításához alkalmazott 
MAD (várható abszolút eltérés, azaz Mean Absolute 
Deviation) mutató alapján el lehet végezni. A keresleti 
adatok eloszlásának ismerete is fontos, de nagy elem-
számnál, vagyis nagyszámú eladott termék esetén a 
normális eloszlást feltehetjük. E feltétel mellett az alap-
statisztikákból ismert, hogy MAD = 0,8⋅σ

D
, vagyis a ke-

reslet szórását a kiszámított MAD-et 1,25-dal szorozva 
kaphatjuk meg (Wild, 2002).

A kereslet-előrejelzés nem más, mint egy korrigált 
statisztikai becslés. E becslés minőségét, jóságát méri 
tehát az ún. átlagos abszolút eltérés mutatója (MAD), 
amely jelzi, hogy az előre jelzett és a ténylegesen meg-
figyelt értékek különbsége mekkora (Chase – Aquilano, 
1985):

ahol n a megfigyelések száma, d
i
 a kereslet az i-ik peri-

ódusban és f
i
 az előrejelzett érték (forecast). A további-

akban mi is ezt a mutatót használjuk.
A fokozott pontosság érdekében a mutatót ajánla-

tos az előrejelzés időhorizontjával azonos dimenzióban 
számítani. A képletben az abszolút érték alkalmazásá-
nak azért van jelentősége, mert a kereslet alá- és fölül-
becslése egyaránt hatékonyságveszteséget okoz.

Mivel a biztonsági készlet nagyságát a várható ab-
szolút eltérés (MAD) alapján számíthatjuk, így a leg-
kisebb MAD-értéket adó előrejelzési módszer egyben 
a legalacsonyabb biztonsági készletet is adja majd, és 
ezzel a legkisebb tőkelekötést is eredményezi (Wild, 
2002). A kereslet-előrejelzési módszer megfelelő ki-
választása tehát kiemelten fontos a vállalatok, így a 
Pharma készletgazdálkodásának hatékonysága szem-
pontjából, hiszen ettől függhet a biztonsági készlet 
megállapításának pontossága és az azzal járó pótlóla-
gos költségek.

A készletgazdálkodási alapok bemutatását követő-
en munkánk következő részében ismertetjük a Pharma 
jelenlegi gyakorlatának értékelését és megfogalmazzuk 
az általunk javasolt készletezési mechanizmust, és eset-
tanulmány jelleggel bemutatjuk a javaslatunkhoz kap-
csolódó kereslet-előrejelzési módszerek alkalmazását.

A Pharma vizsgálatunk kezdetekor egy (t
p,
, S) rend-

szert működtetett, ahol a t
p
 a termékek többségére egy 

hét, az S pedig jellemzően háromheti korábbi értékesí-
tési adatok átlagaként számítódott SAP-automatizmus 
segítségével. Természetesen az így kapott értéket a ter-
mékmenedzserek szakértői becsléssel felülbírálhatták. 
Az SAP-algoritmus paramétereit a beszerzés munka-
társai jellemzően ugyanakkor nem változtatták. A vál-
lalat biztonsági készletet nem határozott meg.

Értékelésünk szerint a vállalat jelenleg alkalmazott 
(t

p
, S) készletmechanizmusa alapvetően megfelelő, ja-

vaslatunk ennek megtartása, jelzőkészlet bevezetése 
mellett. Ez gyakorlatilag a (t

p
, s, S) vegyes mechaniz-

musra való áttérést jelenti, és külön kiemeli a megfele-
lő, azaz a MAD-mutatója alapján a várható keresletre 
legjobb becslést adó kereslet-előrejelzési módszer ki-
választását. Következő fejezetünk ezért részletesen tár-
gyalja e kérdéskört.

A sporadikus keresletű termékek és 
előrejelzésük módszertani megfontolásai

A kereslet előrejelzése a vállalat reálfolyamatainak ter-
vezése során az egyik legfontosabb tevékenység. A ke-
reslet-előrejelzés történhet kvalitatív és kvantitatív mód-
szerekkel is. Cikkünkben a vállalati kereslet-előrejelzési 
rendszer kvantitatív, statisztikai problémáit tárgyaljuk.

A kereslet-előrejelzési módszerekkel foglalkozó 
klasszikus irodalom hangsúlyozza, hogy a vállalati gya-
korlat számára jó fogódzót nyújtanak a múltbeli keres-
leti adatok, ha azok nagy számban állnak rendelkezésre 
és az információk relatív szórása, azaz a szórás áltaghoz 
viszonyított aránya viszonylag alacsony. A kereslet vo-
lumenének alakulása relatív szórással ragadható meg.  
A relatív szórást a következőképpen definiálhatjuk:

 
ahol D(X) az X valószínűségi változó szórása és E(X) 
a várható értéke. A relatív szórás

 
mutatójára korábbi 

vizsgálatok a 0,45-os határértéket javasolják, amely 
érték alatt a szükséges rendelési mennyiség meghatá-
rozására az EOQ, az optimális tételnagyság ajánlható 
(Peterson – Silver, 1985). E változó esetén elemzésünk 
során a 0,7-es határértéket tekintjük irányadónak, amit 
Boylan et al. (2008) javasol.

Az elmúlt évtizedben a múltbeli kereslet relatív 
szórásának vizsgálata mellett a kereslet-előrejelzéssel 
foglalkozó kutatók egy további keresleti jellemzőre, a 
kereslet ún. sporadicitására, időbeni szórtságára is fel-
hívták a figyelmet (Syntetos – Boylan, 2001; Boylan et 
al., 2008; Chitturi et al., 2010).
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A termék időbeni szórtságát, 
sporadicitását a hozzá nem nyú-
lással rendelkező, azaz kereslet 
nélküli időintervallumok elosz-
lásának várható értékével (p) ra-
gadhatjuk meg. E várható érték 
azért választható, mert a nemzet-
közi szakirodalom az e jellemző 
alapján történő tipizáláshoz is 
elfogadott hüvelykujjszabályo-
kat dolgozott ki (Babiloni et al., 
2010; Chitturi et al., 2010). Ezek 
a hüvelykujjszabályok a vizsgált 
időintervallumok hosszára vo-
natkozóan 1,25 és 1,32 között 
szórnak. Dolgozatunkban az 
1,32-es határértékkel dolgozunk. 

A fentiekben tárgyalt két 
kiemelt jellemző mentén a ter-
mékeket a kereslet-előrejelzés 
szempontjából az 1. ábrán lát-
ható négy csoportba sorolhatjuk 
(Boylan et al., 2008) termékek. Az alacsony relatív szó-
rással és a hozzá nem nyúlással rendelkező időinterval-
lumok alacsony átlagos értékével rendelkező termékek 
az ún. sima keresletű (smooth). Az alacsony relatív 
szórású, de a hozzá nem nyúlással rendelkező időinter-
vallumok magas átlagos értékével rendelkező terméke-
ket a szakirodalom szakaszos keresletű (intermittent) 
terméknek nevezi. Amennyiben a termék keresletének 

relatív szórása magas, de a hozzá nem nyúlással rendel-
kező időintervallumok átlagos értéke alacsony, egye-
netlen keresletű (erratic) termékről beszélünk. Azok a 
termékek, melyek esetében mindkét keresleti jellemző 
a határérték feletti, csomós keresletű (lumpy) termékek.

A szakirodalom a fenti különböző terméktípusok-
hoz eltérő kereslet-előrejelzési módszerek alkalma-
zását javasolja. (Meg kell jegyeznünk, hogy ezek a 

javaslatok sokkal inkább aján-
lásokként értelmezhetők, mint 
egyértelmű megoldásokként, hi-
szen a rendelkezésre álló adatok 
szerkezetétől is nagyban függ a 
legkisebb előrejelzési hibát pro-
dukáló módszer, ezért sokszor 
érdemes minél több előrejelzési 
módszert és hatékonysági metri-
kát is kipróbálni.)

A szerzők ajánlása szerint a 
magas (0,7 feletti) relatív szó-
rással és/vagy a kereslettel nem 
rendelkező időperiódusok ma-
gas átlagértékével (p értéke 1,32 
feletti) rendelkező termékek 
esetén a Syntetos-Boylan mód-
szer alkalmazandó, alacsony 
relatív szórás és p érték mellett 
pedig a klasszikus idősoros mo-
dellek és/vagy a Croston mód-
szer javasolt (2. ábra).

1. ábra
A termékek keresleti jellemzők szerinti alaptípusai

(Boylan et al., 2008)

2. ábra
A terméktípusokhoz javasolt kereslet-előrejelzési módszerek

(Babiloni et al., 2010)
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A javaslatban szereplő klasszikus idősoros model-
lek (pl. mozgó átlag, exponenciális simítás) jól ismer-
tek a magyar szakemberek számára, és számos klasszi-
kus szakkönyvben megtalálhatóak (Chase – Aquilano, 
1985). A sporadicitás jelenségét is kezelő Croston és 
a Synetos-Boylan módszerei viszonya a hazai szakiro-
dalomban kevéssé ismertek, ezért kitérünk azok rövid 
ismertetésére.

Croston módszere sporadikus termékek  
előrejelzésére

A Croston- (1972) módszer az exponenciális simítás 
módszerének egy, a sporadikus keresletű termékekre 
kiterjesztett speciális változata. Az egyszerű exponen-
ciális simítás ugyanis nem kezeli az olyan perióduso-
kat, ahol nem jelenik meg kereslet. A Croston-módszer 
alapgondolata, hogy határozzuk meg azon periódusok 
számát, amelyre nem jelenik meg kereslet. Ezzel egy 
újabb simítási egyenletet vezetnek be.

A módszer matematikai formája a következő:

A fenti képletekben az f
t
 érték az előrejelzett keres-

letet jelzi. Amint az a képletből látható, ha kereslet az 
adott periódusban nulla, akkor az előrejelzés megegye-
zik az előző periódus keresletével. Amennyiben a ke-
reslet pozitív, akkor a klasszikus exponenciális simítás 
alapján határozható meg az előrejelzés. A p

t
 változó 

szintén egy simítási változó. Azonban ebben az esetben 
a pozitív kereslettel rendelkező intervallumok hosszát 
„simítjuk”, átlagoljuk. A q

t
 változó egy számláló mér-

ték, amely azt számolja, hogy egymást követően hány 
periódusban nincs kereslet két olyan időpont között, 
amikor fellép kereslet, vagyis ez a változó leszámolja a 
hozzányúlással nem rendelkező, egymást nem metsző 
időintervallumok hosszát.

A fenti összefüggések segítségével lehet az előrejel-
zést kiszámítani:

A fenti hányados nem más, mint az átlagos perió-
dushosszra eső átlagos előrejelzett kereslet. Meg kell 
jegyeznünk, hogy abban az esetben, ha nincsenek ke-
reslet nélküli periódusok, akkor ez a módszer meg-
egyezik az egyszerű exponenciális simítással, hiszen, 
ekkor q

t
 megegyezik eggyel minden periódusban, és p

t
 

változó is egy lesz.

Syntetos és Boylan módszere
Syntetos és Boylan (2001) bebizonyította, hogy 

Croston módszere torzított becslést ad. A következő 
becslés a Croston módszerre ad torzítatlan becslést. Az 
előrejelzés ebben az esetben:

ami kisebb, mint a Croston módszerével adott előrejel-
zés. Az α érték becslésére hüvelykujj szabályokat lehet 
felállítani.

A kereslet-előrejelzés klasszikus módszertanának 
részletes leírásáról jó áttekintést nyújtanak a hagyo-
mányos termelésmenedzsment-tankönyvek (Vollman 
et al., 1984; Chase – Aquilano, 1985). A sporadicitás 
kapcsán megjelent szakirodalom azonban viszonylag 
szűkös (Croston, 1972; Sani – Kingsman, 1997).

A bemutatandó előrejelzési módszerek mindegyike 
csak egy-egy periódusra tud előre „jelezni”. Az ennél 
távolabbi időintervallumokra feltételezi az irodalom, 
hogy ez az előrejelzés megmarad, azaz stacionaritás 
áll fenn. Ugyanakkor jellemzően gördülő tervezéssel 
van dolgunk, mert az előrejelzést minden időszakra kü-
lön-külön el kell végezni, amint a termék rendelését is.  
A következőkben ezeknek a módszereknek az elméleti 
hátterét mutatjuk be röviden.

A Pharma termékkörének vizsgálata a kereslet-
előrejelzési módszerek jósága szempontjából

Esettanulmányunkba a Pharma mintegy 12.000 termé-
két vontuk be. E termékkör kapcsán a 2011. január 3-a 
és 2011. május 20-a közötti korábbi értékesítési adatok 
rendelkezésünkre álltak. Ez összesen 97 munkanapnyi 
időintervallum, ami statisztikai értelemben elég hosszú 
idősornak számít. Mivel egy jól működő adattárolással 
volt dolgunk, a két időpont között minden munkanapra 
vonatkozóan rendelkeztünk a termékekre adattal.

A napi adatok alapján tipizáltuk a vállalat termék-
portfólióját, és az 1. táblázatot kaptuk.

Táblázatunk kissé különbözik az 1. ábrában látható 
tipizálási struktúrától. Ez abból fakad, hogy a p érték és 
a kereslet relatív szórása két esetben nem értelmezhető. 
A p értéket nem lehet meghatározni, ha minden napon 
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volt kereslet a termék iránt. Ugyanakkor a kereslet re-
latív szórását nem lehet kiszámítani, ha a vizsgált idő-
intervallumban csak egyszer jelentkezett kereslet egy 
termék iránt. A szakirodalom által javasolt tipizálási 
táblázatot ezért egy sorral és egy oszloppal bővítettük 
ki, így ebbe a táblázatba a Pharma valamennyi terméke 
besorolhatóvá vált.

Mint az 1. táblázatból kiolvasható 1611 olyan ter-
méke volt a vállalatnak, mely a vizsgált periódusban 
mindennap kiszállításra került. Ezekből a termékekből 
1038 tekinthető többé-kevésbé egyenletes keresletű-
nek, míg a maradék 573 termék esetében a kereslet in-
gadozása viszonylag nagy.

Az is látszik, hogy 519 termékhez a vizsgált peri-
ódusban csak egyszer kellett hozzányúlni. Már most 
előrebocsátjuk, hogy ez az a termékkör, melyre a hoz-
zányúlások alacsony száma miatt nem rendelkezünk 
megfelelő számú adattal, ezért ezek statisztikai vizsgá-
lata (kereslet-előrejelzése) nem lehetséges. Amennyi-
ben a vizsgálati periódus hosszát jelentősen növeljük 
(pl. a 97 nap helyett egy teljes évre), úgy ez a termék-
kör várhatóan szűkül.

5665 termék esetén a kereslet mennyiségének rela-
tív szórása viszonylag alacsony, e termékek kereslete 
erősen stacionáriusnak tekinthető, vagyis perióduson-
ként viszonylag egyenletes kereslettel rendelkeznek. 
5704 termék kereslete pedig nagy relatív szórású.

Az 1. táblázatban vastagítva szereplő négy termék-
csoport kiemelten érdekes további elemzésünk szem-
pontjából, s különösen igaz ez az ún. sporadikus keres-
lettel jellemezhető termékekre. Ezek esetén nyújthat 
komolyabb gazdálkodási előnyöket a kereslet-előrejel-
zés módszertanának fejlesztése. Ezekre értelmezhető 
a 2. ábra, mely az egyes terméktípusok keresletének 
előrejelzéséhez javasolt módszertani ajánlásokat fog-
lalja össze.

Az általunk vizsgált termékkörben 503 sima ke-
resletű terméket találtunk, mely a kereslet viszonylag 
alacsony relatív szórásával és viszonylag gyakori ren-

deléssel jellemezhető. 4124 olyan terméket találtunk, 
ahol a kereslet relatív szórása viszonylag alacsony, de 
a rendelési gyakoriság már jelentősen kisebb. Ezt a ter-
mékkört szakaszos keresletű terméknek nevezzük.

Szintén 4124 termék került elemzésünk eredménye-
képpen az ún. csomós kereslettel rendelkező, míg 1043 
az ún. egyenetlen kereslettel rendelkező termékkörbe.

Esettanulmányunk további részében két konkrét, 
jelentős sporadicitást mutató, ezért kimondottan prob-
lémásnak tekinthető termék esetén végeztünk kereslet-
előrejelzést több módszer alkalmazásával. Célunk a 
legalacsonyabb MAD-értékkel rendelkező előrejelzési 
módszer megtalálása volt, hiszen így biztosítható az 
adott kiszolgálási színvonalhoz tartozó legalacsonyabb 
biztonsági készletszint meghatározása. (E célunk mel-
lett természetesen számításaink a javasolt, empirikusan 
azonban még csak korlátozottan igazolt szakirodalmi 
ajánlások tesztelésének is tekinthetők.) Az előrejelzési 
rendszer demonstrálására egy szakaszos (intermittent) 
és egy csomós (lumpy) keresletű terméket választot-
tunk ki.

A szakaszos (intermittent) 
keresletű csoportot reprezentáló termék  
esettanulmánya
A szakaszos keresletű terméktípust képviseli Doliva 
arckrém regeneráló éjszakai 50 ML 
(továbbiakban Doliva) nevű termék. A Doliva keres-
letvolumenének relatív szórása 0,7, ami alacsony, de 
csoportosításunkban a szakaszos keresletű termékek 
határértékét jelöli. A p értéke 2, ami erős közepes, de 
túl van az 1,32-es határértéken.

A termék múltbéli keresleti adatait felhasználva ez 
alkalommal is a bemutatott módszerek segítségével vé-
geztünk kereslet-előrejelzést. A leginkább használható 
előrejelzési módszer kiválasztásánál a MAD legkisebb 
értéke az irányadó. A vizsgált termék esetében a napi 
adatokra a Croston-módszer és az exponenciális simí-
tás adta a legkisebb MAD-értéket.

Idő
Kereslet

m = 0
m ≥ 1

Összeg
p < 1,32 p ≥  1,32

n ≥ 2
CV

D
< 0,7 573 1043 4124 5740

CV
D
 ≥  0,7 1038 503 4124 5665

n = 1 0 0 519 519

Összeg 1611 1546 8762 11 924

1. táblázat
A vizsgált termékkörnek a kereslet relatív szórása és 

a hozzá nem nyúlási időintervallumok átlaga alapján történt tipizálásának eredménye
– napi adatok
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A Doliva a szakaszos keresletű termékek csoport-
jába tartozik, ahol a kereslet relatív szórása viszony-
lag alacsony, tehát nagyjából egyenletes kereslettel 
lehet számolni. A probléma a kereslet felmerülésének 
időbelisége, szakaszossága. Az ilyen termékek ke-
resletének előrejelzésére dolgozták ki a Croston és a 
Syntetos-Boylan-módszereket. A Doliva termék eseté-
ben ugyanakkor a kereslet relatív szórása 0,7, tehát a 
termékcsoportosításnál használt határérték. A vizsgált 
termék esetén a hozzányúlással nem rendelkező perió-
dusok száma is relatíve alacsony, hiszen a 97 megfigye-
lésből 46 esetében volt rendelés. Ezek a tulajdonságok 
magyarázhatják, hogy nem feltétlenül a kifinomultabb 
módszerek adnak jobb megoldást, hanem már az ex-
ponenciális simítás is kielégítő módszernek mutatkozik 
(2. táblázat).

A csomós (lumpy) keresletű csoportot 
reprezentáló termék esettanulmánya
A csomós keresletű terméktípust képviselik a 
MENTHAE PIPERITAE AETHEROLEUM 100 G 
(továbbiakban Menthae) nevű termékek. A csomós ke-
resletű termékkör általunk kiválasztott reprezentánsa, a 
Menthae esetében a kereslet volumenének relatív szó-
rása 0,99, ami magas érték. A termék 1,35-ös p értékkel 
rendelkezik, mely éppen a határérték fölött található.

A termék érdekessége, hogy magas a megfigyelések 
száma, a 97 napból 70 esetében volt a termékhez hoz-
zányúlás a raktárban. A keresleti adatok alapján arra 

következtethetünk, hogy szezonális termékkel állunk 
szemben, mely termék forgalmának nagy része a téli 
hónapokban realizálódik. Esettanulmányaink során a 
megfigyelések alacsony száma miatt (97 nap) feltéte-
leztük a kereslet stacionárius jellegét, így a szezonali-
tással nem foglalkoztuk. Ehhez legalább egy évi meg-
figyelésekre lenne szükség.

A termék múltbéli keresleti adatait felhasználva ez 
alkalommal is a bemutatott módszerek segítségével vé-
geztünk kereslet-előrejelzést.

A vizsgált termék esetében a napi adatokra a Syntetos-
Boylan-módszer vezetett a legkisebb MAD-értékhez.   
A heti keresleti adatok esetén a mozgó átlag használata 
hozta a legjobb eredményt, míg a havi aggregált ada-
toknál pedig ismét a Syntetos-Boylan-módszer vezetett 
legjobb MAD-értékekhez (3. táblázat).

Számításunk eredményei a Doliva és Menthae ter-
mékek esetében visszaigazolták az irodalomban meg-
fogalmazott ajánlásokat, tehát az elméleti ajánlásoknak 
megfelelően a Syntetos-Boylan és a Croston, vagy az 
exponenciális simítás módszerei vezettek el a legjobb 
előrejelzéshez (legalacsonyabb MAD-értékekhez).

A kereslet-előrejelzés jóságának kérdése és  
kapcsolata a készletgazdálkodási paraméterek 
számításával

Következő fejezetünkben visszakanyarodunk a 
Pharma készletgazdálkodási rendszerének fejlesztési 
kérdéséhez. Mint azt az első fejezetben már megfo-

2. táblázat
A Doliva termékre végzett kereslet-előrejelzés eredményei

(napi keresleti adatok)

3. táblázat
A Menthae termékre végzett kereslet-előrejelzés eredményei

(napi keresleti adatok)

Előrejelzési módszer
Előre jelzett kereslet
(2011. május 21-re)

Abszolút átlagos eltérés
(MAD)

Mozgó átlag 0,33 1,76

Exponenciális simítás 0,93 1,70

Croston-módszer 1,19 1,70

Syntetos-Boylan módszere 0,74 1,62

Előrejelzési módszer Előre jelzett kereslet
(2011. május 21-re)

Abszolút átlagos eltérés
(MAD)

Mozgó átlag 2,50 2,38

Exponenciális simítás 2,61 2,42

Croston-módszer 2,91 2,61

Syntetos-Boylan módszere 2,20 2,31
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galmaztuk, a Pharma számára a (t
p
, s, S) készletezé-

si mechanizmus használatát javasoltuk.  Ez igényli a 
biztonsági készlet használatát és számítását. Mint arról 
szintén volt szó, a legjobb minőségű, azaz a legalacso-
nyabb MAD-értéket eredményező kereslet-előrejelzés 
segítségével határozható meg az elvárt kiszolgálási 
színvonal biztosításához szükséges minimális biztonsá-
gi készlet nagysága. Fejezetünkben a Menthae termék 
példáját használva e számítás bemutatásával fejezzük 
be esettanulmányunkat.

A biztonsági készletet a Menthae termék esetében a 
következőképpen számítjuk:

Feltesszük, hogy ennek a terméknek a készletfigye-
lési periódusa egy hét, azaz öt munkanap. A vállalati 
gyakorlat alapján élhetünk azzal a feltételezéssel is, 
hogy az utánpótlási idő, azaz a rendelésfeladás és -be-
érkezés közötti idő erre a termékre kettő munkanap.

A termékre vonatkozó keresleti megfigyeléseink 
2011. január 3-a és május 20-a közé estek. Esettanul-
mányunkban a 2011. május 23-a és május 27-e közötti 
(21. hétre vonatkozó) kereslet-előrejelzést, és ennek 
alapján az erre a hétre eső rendelési mennyiséget kí-
vántuk meghatározni.

Elsőként nézzük meg az előrejelzéssel meghatá-
rozott értékeket a várható keresletre! A Menthae ter-
mékre végzett és a kereslet-előrejelzésre vonatkozó 
esettanulmányunk során megállapítottuk, hogy a napi 
keresleti adatok alapján a javasolható előrejelzési mód-
szer Syntetos-Boylan módszere, mely a szóban forgó 
hétre 2,20 db napi várható keresletet jelzett előre, és a 
MAD alapján a napi szórás becslése 1,25⋅2,31=2,8875. 
Ez azt is jelenti, hogy a május 23-a és 27-e közötti hé-
ten, a hét mindegyik napján ekkora várható kereslettel 
számolhatunk.

A készletgazdálkodás elméleti alapjainak bemutatá-
sa során már ismertetett, meghatározandó paraméterek 
az s (jelzőkészlet), az S (maximálási készlet) és az SS 
(biztonsági készlet). Követező lépésként a termék való-
színűségi jellemzői és a kapott előrejelzési érték alap-
ján számoljuk ki ezek konkrét értékeit. Ehhez először a 
biztonsági készletet határozzuk meg (SS).

Tételezzük fel, hogy a vállalat e termékből 80%-os 
kiszolgálási színvonalat kíván tartani. Így a választott 
kiszolgálási színvonalon a biztonsági készletet az aláb-
bi képlettel számíthatjuk ki:

vagyis a biztonsági készlet 2,4255 darab naponta, ami 
az átfutási idő alatt, azaz két nap alatt

A választott termék esetén is a szükséges s értékét 
az elméleti részben összefoglaltak alapján határozhat-
juk meg:

azaz nagyjából 8-as készletszint elérésénél kell rendkí-
vüli rendelést feladni.

Az S érték meghatározása:

A készletezési mechanizmus tehát egy (tp 
= 5 nap,  

s = 8 db, S = 19 db) hármassal írható le.

Amennyiben a készletmérési időpontban adott a 
készletállomány nagysága, akkor a rendelési mennyi-
ség is meghatározható. Tételezzük fel, hogy a készlet-
állomány I

0
 = 13 db volt a hétfői készletvizsgálatkor. 

Ebben az esetben a rendelési mennyiség:

q = S – I
0
= 19 db – 13 db = 6 db.

A fenti eljárás mentén a vállalat valamennyi termé-
kére számolni tudja a javasolt vegyes készletezési me-
chanizmus működtetéséhez szükséges paramétereket. 
A számításokhoz természetesen szükséges a kereslet-
előrejelzés során kalkulált várható kereslet adatainak 
felhasználása is és a tervezési időhorizont hosszának 
(napi, heti, havi, esetleg negyedéves) meghatározása.

Befejezés

Kutatásunk célja az volt, hogy valós adatok segítsé-
gével, esettanulmány-jelleggel elemezzük a Pharma 
vállalat 11.924 termékére rendelkezésünkre bocsátott 
97 napnyi keresleti adatokat, és ennek alapján „testre-
szabott” kereslet-előrejelzési és ennek alapján készle-
tezési módszertant javasoljunk a vállalat számára. Az 
elemzéshez felhasznált adataink napi keresleti adatok 
voltak. Ezeket a kereslet-előrejelzés és a készletgaz-
dálkodás között fennálló összefüggéseket a Pharma 
által rendelkezésünkre bocsátott adatok alapján szám-
példával is tudtuk illusztrálni. Cikkünk elméleti síkon, 
de gyakorlat példával alátámasztva is bemutatja e két 
terület közötti összefüggésrendszert, és bemutatja a 
gyakorló szakemberek számára, miként lehet a keres-
let-előrejelzés minőségének növelésével a vállalat mű-
ködéséhez szükséges készletbefektetés mértékét csök-
kenteni.

Véleményünk szerint cikkünk értékét növeli, hogy 
vizsgálatunkba bevontuk a vállalat azon termékeit is, 
melyek kereslete jelentős időbeni szórtsággal rendelke-
zik. E sporadikus termékek esetén a kereslet-előrejelzés 
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során alkalmazott módszerekbe bevontuk azokat is, me-
lyek a szakirodalmi ajánlások alapján e termékkör ese-
tén jól alkalmazhatók. Ezek a módszerek nemzetközileg 
is újnak számítanak, Magyarországon pedig kimondot-
tan újdonságértékük van. Elemzésünk megerősítette e 
szakirodalmi ajánlásokat, valóban a sporadikus kereslet 
esetén alkalmazott módszerek vezettek el a legjobb elő-
rejelzéshez, ami azután hatékonyabb készletgazdálko-
dást, alacsonyabb készletlekötést is lehetővé tesz.

Lábjegyzet
  1  Köszönetnyilvánítás:Dobos Imre köszöni a PIAC_13-1-2013-

0176 számú kutatási projekt támogatását.
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„Egy napon 
elég idős leszel ahhoz, hogy újra meséket olvass.”

(Clive Staples Lewis)

Sedgley et al. (2011) azzal vádolja a kutatókat, hogy 
nem hallják meg az idősek hangját, nem figyelnek oda 
azokra a mesékre, amelyekre felfűzik életük különfé-
le epizódjait. A fiatalság kultusza által definiált kör-
nyezetben gyakran elsiklunk az idősek helyzete felett 
(Kolos, 2010). Az idősek átélt történetei ezért gyakran 
kimondatlanak maradnak, túlságosan kevés kvalitatív 
kutatás foglalkozik azzal, hogy az élmények milyen 
hatással vannak életükre. Pedig lényeges lenne, hogy 
az idősek saját szavaikkal is el tudják mesélni saját tör-
téneteiket, ahol nincsenek belekényszerítve a kutatók 
által létrehozott sablonokba (Ryan, 1995).

A meséket, élménytöredékeket egy legendára, a Ha-
lászkirály legendájára fűzzük fel, amely véleményünk 

szerint jól mutatja be a magyar idősek legfontosabb 
problémáit. A Halászkirály a középkori Grál-mondák 
kulcsfontosságú szereplője, a legenda archetipikus mó-
don jeleníti meg az öregség állapotát. Ezzel természe-
tesen nem azt akarjuk állítani, hogy kizárólag egyetlen 
mítosz az elfogadott, hiszen az idősek rendkívül hete-
rogén csoportot alkotnak, és más-más szempontok le-
hetnek fontosak. Mi csak annyit teszünk, hogy olyan 
metaforát keresünk, amely jól mutatja be azokat a köz-
ponti problémákat, amelyek ennél a kutatásnál az idő-
sek nyilatkozataiból kristályosodtak ki.

Bettelheim (2005: p. 29.) szerint a mítoszokon és 
a meséken mindig annak alapján változtatott a mesé-
lő, hogy melyek voltak az adott korban a legfontosabb 
személyes és társadalmi problémák. Ily módon az idő-
sek által észlelt legfontosabb problematikákat hangsú-
lyozva, saját interpretálásunkban adjuk elő a Halászki-
rály mítoszát.

MITEV Ariel – Irimiás  Anna – MICHALKÓ Gábor

HALÁSZkIRÁLYOK HANGHULLÁMAI
aZ IDÕSEK VALLÁSI ESEMÉNYEKHEZ KAPCSOLÓDÓ 
ÉlMÉNYEINEK MEGÉRTÉSE

Számos olyan országban, ahol magasabb az életszínvonal, az időseket aktív turistaként ábrázolják, azon-
ban belátható, hogy erre az életmódra nem mindenkinek és nem mindenhol van esélye. Ettől a lehetőségtől 
főként azok az idősek esnek el, akik szegénységben élnek vagy rossz az egészségi állapotuk. A vallási turiz-
mus olyan lehetőség, amely ha nem is teljesen, de legalább részben választ adhat ezekre a problémákra és 
bevonhatja azokat az időseket is, akik elesettek vagy rosszabb anyagi helyzetben vannak. A szerzők fő ku-
tatási kérdése, hogy mit jelent idősnek lenni a vallási eseményeken. Az elemzést a 2013-ban hólabdás min-
tavétellel, Magyarországon felvett, 345 fős adatbázis nyitott kérdései alapján végezték el. A megkérdezettek 
21%-a legalább 60 éves, ugyanakkor számukra az is érdekes, ahogyan mások látják ezt a korcsoportot. 
Elsősorban azt szerették volna megérteni, hogy milyen idősnek lenni egy-egy jelentősebb vallási esemény 
alatt, ezért az öregséggel kapcsolatos állapotok kerültek a kutatás fókuszába. Az élménytöredékeket a  
Halászkirály legendájára fűzték fel, amely véleményük szerint jól mutatja be a magyar idősek legfonto-
sabb problémáit. Természetesen nem kizárólag egyetlen mítosz az elfogadott, hiszen az idősek rendkívül 
heterogén csoportot alkotnak, és más-más szempontok lehetnek fontosak. Ugyanakkor egy olyan metaforát 
kerestek, amely jól mutatja be azokat a központi problémákat, amelyek kutatásukban az idősek nyilatko-
zataiból kristályosodtak ki.1

Kulcsszavak: időskutatás, vallási turizmus, fogyasztói élmények
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Az erős betegségtudattal küzdő Halászkirály meg-
mentésére Parsifal hivatott, aki kezdetben nem ismeri 
fel, hogy miként segíthetne a betegnek. Kutatásunkban 
megpróbáljuk elkerülni az ifjú Parsifal hibáját, és ér-
deklődéssel, megértéssel fordulunk az idősek élményei 
felé, és megfelelő platformot biztosítunk hangjuk kéz-
zelfoghatóvá tételére.

A cikk arra keresi a választ, hogy a szabadidős ak-
tivitásukban anyagi és egészségügyi okokból meglehe-
tősen korlátozott idős korosztály vallási turizmusban 
való részvétele milyen ön- és társadalmi reflexiókkal 
párosul, és ezeknek milyen kapcsolódási pontjaik van-
nak a fogyasztói magatartásukkal, amelyeket a szolgál-
tatóknak célszerű figyelembe venni.

A hangok megszólaltatása polifonikus (Bahtyin, 
1976), az idősek szólamai mellett felcsendülnek az 
őket megéneklő fiatalok dallamai. Színdarabba öltött 
utazásra csábítjuk az Olvasót, melynek a Halászkirá-
lyok az idegenvezetői.

A vallási turizmus jelentősége az idősek számára

A vallási turizmus a turizmusnak olyan formája, amely-
ben a résztvevők motivációja részben vagy kizárólag 
vallási okokra vezethetők vissza (Rinschede, 1992). 
Mivel a turizmus más típusaihoz hasonlóan dinamikus 
(térbeli mozgás, utazás) és statikus (lakóhelyen kívüli 
időszakos tartózkodás) elemek alkotják, ezért nem tar-
tozik bele például az istentisztelet, ha arra a lakóhelyen 
kerül sor. A vallási turizmus lelki és fizikai értelemben 
tágan értelmezett zarándoklat is egyben.

Korpics (2014) zarándokként definiálja azt az uta-
zót, aki a szent helyeket vallási indíttatásból keresi fel. 
A zarándoklat olyan helyváltoztatással járó tevékeny-
ség, amely egyedül vagy más emberek társaságában, 
formálódó közösségekben történik. Erre hosszabb vagy 
rövidebb utazás formájában kerül sor, amely különös 
jelentőséggel bír a zarándok számára (Knudsen, 1997). 
Ennek motívuma Eliade (1997: p. 68.) szerint abban 
keresendő, hogy „minden emberi lény öntudatlanul is, 
a Középpont felé törekszik, s egyben saját Középpontja 
felé is, hogy részesüljön a teljes valóságból, a szent-
ségből”. Középpont lehet egy templom vagy bármilyen 
szent hely, amely megnyitja a profán térből a szentség 
felé vezető utat (Eliade, 1997). Míg a közelebb találha-
tó Középpontok különösebb erőfeszítés nélkül elérhe-
tők, addig a távolabbi (és ezáltal jelentősebb gravitáci-
ós erővel rendelkező) szent helyek megközelítésekor 
komoly fizikai és lelki próbatételeket kell kiállni.  
A Középpont elérésének nehézsége egyenes arányban 
nő az életkorral, az egészségi állapot romlásával, va-
lamint a megteendő távolsággal.

A történelem során a zarándokok önként vetették alá 
magukat a megpróbáltatásoknak, s mindezt egy olyan 
cél elérése érdekében tették, amely saját élettapaszta-
lataikkal kapcsolatos. Minél idősebb a zarándok, annál 
több élettapasztalatra építhet (Knudsen, 1997).

Az élet egésze zarándoklatként is leírható (Miles, 
1988), mely időskorban már a végéhez közeledik. En-
nek tudatában az idősek lelkileg jobban felkészülnek a 
zarándoklatra, mellyel tartalmasabb utazás, valamint az 
önmegvalósítás magasabb szintjei érhetők el. A nyugdí-
jasok a fejlett világ országaiban manapság fontosabbnak 
tartják a turizmust. Ennek az a magyarázata, hogy egész-
ségesebbek, gazdagabbak, képzettebbek és függetleneb-
bek, mint elődeik (Martin – Preston, 1994). Számos 
fejlettebb országban az a vélemény terjedt el a nyugdíja-
sokkal kapcsolatosan, hogy az idő mellett az egészségi 
állapot sem korlátozza (Fleischer – Pizam, 2002) a tu-
risztikai lehetőségek szabad kihasználását. Ez azonban 
nem mindenhol állja meg a helyét, például Magyaror-
szágon az idősek turisztikai kilátásai évről évre egyre 
rosszabbak (lásd pl. Idősügyi Nemzeti Stratégia, 2009):

A KSH adatfelvételei a hazai utazási szokások alakulá-
sáról arra utalnak, hogy az életkor előrehaladtával folya-
matosan csökken azoknak az idősödőknek és időseknek a 
százalékos aránya, akik évente legalább egyszer üdülni 
mennek. Az egészségi állapot és az utazásra fordítható jö-
vedelem alacsony szintje minden bizonnyal korlátozza a 
mobilitást. A többnapos utazáson, egészségmegőrzés cél-
jából eltöltött napok száma az összes nap 3%-át sem éri el.

Ha valaki nyugdíjba megy, akkor kései éveinek 
egyik legnagyobb átmenetét éli át. Ezt van, aki nega-
tívan (pl. célvesztés), és van, aki pozitívan éli meg (pl. 
új lehetőségek). Bár a nyugdíj utáni időszak jóléte jól 
mérhető a szabadidős aktivitással, az időseknek számos 
korlátozó tényezővel is számolniuk kell, mint például 
a jövedelem csökkenése, a romló egészségi állapot, 
valamint a társ elvesztése (Jackson, 1993; McGuire, 
1984). Rostow (1976) hangsúlyozza, hogy az öregedés 
komoly szerepvesztéssel jár, mivel idősebb korban el-
veszik egy sor rendkívül fontos szerep (pl. azzal, hogy 
nyugdíjba megy, elveszti a munkahelyén betöltött alap-
vető szerepét, gyermekei kirepülésével háttérbe kerül 
szülői szerepe stb.). A társadalom kínál ugyan újabb 
szerepeket, azonban az újakkal való azonosulás egyál-
talán nem biztos, hogy zökkenőmentesen megy végbe.   

Patterson (2006) a kohorszokkal kapcsolatosan fel-
ismerte, hogy hiába rendelkezik két ember ugyanazzal 
a születési dátummal, mégis részben eltérő tapaszta-
lataik és élményeik lehetnek, mivel más-más lehet az 
egészségi és pszichológiai állapotuk, társadalmi-gazda-
sági körülményeik, családi helyzetük stb.
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Holloway (2007) úgy látja, hogy a pihenő idősekről 
kialakított kép túlságosan is idealisztikus, ami alapul 
szolgálhat új sztereotípiák megjelenésének, valamint 
olyan nem teljesen realisztikus képzeteknek, hogy mi-
lyennek kell lennie az időskornak.

Míg az egyik oldalon örülhetünk az olyan ábrázo-
lásoknak, amelyek az időseket aktív turistaként mu-
tatják be (főként olyan országokban, ahol a magasabb 
életszínvonal elérése könnyebb), addig egyértelműen 
vitathatjuk azt a feltételezést, hogy ez az életmód min-
denkinek és mindenhol lehetőség. Ettől a lehetőségtől 
főként azok az idősek esnek el, akik szegénységben él-
nek vagy rossz az egészségi állapotuk. Kolos (2008) 
felhívja a figyelmet arra, hogy lényegesen több kuta-
tásra lenne szükség az idősebbek körében.

Polcz Alaine (2008: p. 64.) pszichológus így fogalmaz:

„…a magyarok nem tudnak jól öregedni. Ülnek otthon, 
például a nők, mert ők a túlélők, és várják, hogy hazajöj-
jön a gyermekük; vagy hívják őket telefonon, jelentkez-
zen vagy legalább írjon. Időnként süteményeket sütnek. 
De általában el vannak keseredve, hogy keveset törődnek 
velük a fiatalok. Az idősek egymás közt nemigen élnek 
társadalmi életet, nem járnak el otthonról.”

A cikkben bemutatjuk, hogy a vallási turizmus 
olyan lehetőség, amely ha nem is teljesen, de legalább 
részben választ adhat ezekre a problémákra, és bevon-
hatja azokat az időseket is, akik elesettek vagy ros�-
szabb anyagi helyzetben vannak.

Kutatási kérdések és módszertan

A fő kutatási kérdés az volt, hogy mit jelent idősnek 
lenni a zarándoklatokon, valamint az, hogy milyen ész-
lelési különbségek vannak az idősek helyzetének meg-
ítélésében. Ezt azért tartottuk nagyon fontosnak, mert 
a vallási turizmus az idős korosztály számára fontos 
turisztikai aktivitást, valamint az életminőség javu-
lását jelenti (lásd pl. Michalkó, 2010), az utazásra és 
a tartózkodásra fordított költés pedig bevételforrást a 
szolgáltatóknak és a desztinációknak. Így a menedzs-
mentnek tisztában kell lennie azokkal a gondolatokkal, 
amelyek az idősek fejében születnek, és amelyek a töb-
bi részt vevő korosztály róluk alkot.

Az elemzést a 2013-ban hólabdás mintavétellel 
felvett, 345 fős adatbázison végeztük el, amely a Ma-
gyarországon élő, 18 év feletti magyar állampolgárok-
ból állt, akik 2010 óta legalább egyszer részt vettek 
lakóhelyen kívüli vallási eseményen/rendezvényen, 
illetve kifejezetten a valláshoz kötődő utazáson (pl. 
búcsú, körmenet, zarándoklat, vallási témájú fesztivál).  
A megkérdezettek 21%-a legalább 60 éves, ugyanak-

kor számunkra nem kizárólag az az érdekes, hogy az 
idősek miként látják saját magukat, hanem az is, aho-
gyan mások látják ezt a korcsoportot. Mivel elsősorban 
azt szerettük volna megérteni, hogy milyen idősnek 
lenni egy-egy jelentősebb vallási esemény alatt, ezért 
az öregséggel kapcsolatos állapotok kerültek a kutatás 
fókuszába. A kvalitatív kérdések kódolását tartalom-
elemző (NVivo) programmal végeztük.

Érdemes kiemelni, hogy nem közvetlenül tettük 
fel a kérdést, hogy milyen idősnek lenni, ezzel elke-
rülve az ún. Florida-hatást (Bargh et al., 1996), ahol 
az előzetesen megadott szavak befolyásolják, hogy mit 
gondolnak az emberek.2 Jobb megoldás volt a nyitott 
kérdésekre (milyen hatással volt rá az esemény, hogyan 
érezte magát) adott válaszokat elemezni annak alapján, 
hogy hol kerültek elő spontán az öregkori állapotok 
vagy korosztályi különbségek, mint konkrétan rákér-
dezni, hogy milyen érzés idősnek lenni.

Tükör által homályosan

„Mert most tükör által homályosan látunk, akkor 
pedig színről-színre; most rész szerint van bennem 

az ismeret, akkor pedig úgy ismerek majd, amint én 
is megismertettem.” (1Kor 13,12)

A tükörbe belenéző ember csupán torzítva képes 
önmagát látni, a megismerésnek kizárólag részei tár-
hatók fel. Az idősek helyzetének megértésekor számos 
esetben kizárólag az elemzett korosztályba tartozók 
véleményét mutatják be, negligálva a többi korcsoport 
nézőpontját. Ez azért nem a legszerencsésebb megol-
dás, mivel az idős relatív fogalom, ami a fiatalhoz ké-
pest értelmezhető. Ha figyelmen kívül hagyjuk a többi 
csoport álláspontját, akkor elsiklunk olyan jelenségek 
vagy szerepek felett, amelyek segítenek feltárni az idő-
sek helyzetét vagy a problémák lehetséges megoldása-
it. Az idős Halászkirály tragédiája nehezen érthető meg 
a fiatal Parsifal magatartása nélkül.

Az interjúk elemzésénél ezért nem kizárólag azokat 
az idézeteket válogattuk ki, amelyeket az idősek mond-
tak. A teljesebb megértés érdekében más korosztályok 
meglátásait is figyelembe vettük, ezzel illusztrálva a 
tükör mögött megbúvó megfigyelő nézőpontját.

A Halászkirály és más metaforák szerepe  
a menedzsmenttudományokban

Joggal tehető fel az a kérdés, hogy miért pont egy 
metaforát választottunk egy viszonylag komplex je-
lenség leírására. A metaforák ereje nem korlátlan, 
de segítenek jól megjeleníteni a problémákat. A me-
taforák nem állnak távol a menedzsmenttől (lásd pl. 
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Barakonyi, 2007). Mintzberg et al. (2005) könyvének 
címe Stratégiai szafari, amelyben az egyes iskolákat 
metaforikus állatok formájában ábrázolják (pl. pók, 
majom, oroszlán, ázsiai bivaly, pávakakas). Mintzberg 
és szerzőtársai túravezetői szerepeket töltenek be, és 
meghívják az olvasókat egy utazásra, ahol megismer-
hetik a stratégiai menedzsment „fenevadját”. Cohen, 
March és Olsen (1972) a szemetesvödör (garbage can) 
kifejezést használja a szervezeti döntéshozatal plaszti-
kusabb bemutatására. Morgan (1986) pedig úgy érvel, 
hogy a szervezeteket legjobban metaforákon keresztül 
érthetjük meg, de egyben felhívja a figyelmet a meta-
forák alkalmazásának előnyeire és hátrányaira: míg a 
metaforák egyik oldalon megvilágítanak bizonyos as-
pektusokat (vagyis megmutatják, mit lássunk meg), 
addig más szempontokat háttérbe szoríthatnak (vagy-
is mit ne lássunk meg). Kicsit olyan az egész, mintha 
reflektorfénybe állítanának bizonyos részeket, ám a 
központi megvilágítással más részek árnyékban ma-
radnak. A metaforák használata ugyanakkor rendkívül 
hasznos, ha ismerjük azok korlátait, valamint megért-
jük azt, hogy míg az egyik metafora kiválóan alkalmas 
bizonyos összefüggések megvilágítására, addig mások 
teljesen más szempontokból világítják meg az addig 
árnyékban maradt aspektusokat. Morgan (1986) szerint 
a modern menedzsment egyik legnagyobb problémája 
az, hogy túlságosan is mechanikusan, sablonosan tekint 
helyzetekre, és képtelen változtatni berögzült gondol-
kodásmódján. Metaforák használatával ezen változtat-
ni lehet, mivel azok képesek szétverni a konvencioná-
lis gondolkodásmód kereteit, újfajta megközelítéseket, 
szempontokat és megoldási alternatívákat kínálva.

A Halászkirály metaforáját azért választottuk ki, 
mert elég erősnek érezzük az idősek helyzetének do-
mináns, bár nem kizárólagos bemutatásához. Azt sem 
szeretnénk, hogy ortodox módon ragaszkodjunk ehhez 
a mondához (mint ahogy a Halászkirály meséje is vál-
tozott és újraíródott az évek során), csupán elmondjuk 
saját értelmezésünket, újabb aspektusokkal bővítve azt.

A Halászkirály legendája

Az időskor otthoni állapota leírható azzal a legendával, 
amelyet a Szent Grál-mondákban lényeges szerepet 
betöltő, az idős Halászkirály testesít meg, aki a Grál 
őrzője. A Szent Grál interpretációja sokrétű, amelyet 
az egyes szerzői részben a saját koruk és ízlésviláguk 
alapján újradefiniáltak. Az egyik interpretáció alapján a 
Grál egy olyan titokzatos, szent tárgy, ami a birtoklójá-
nak földi és égi boldogságot kölcsönöz, és csak az arra 
érdemesek találhatják meg. Wolfram von Eschenbach 
(1170–1220) regényében a Grál egy életerőt és ifjúsá-

got adó kő, és aki a követ megpillantja, egy hétig nem 
halhat meg. A kérdés természetesen az, hogy miként 
lehet e titokzatos erő birtokába jutni, az erőnek, ami 
gyakran a szemünk előtt van, csak ki kell nyújtsuk érte 
a kezünket, és fel kell tennünk a megfelelő kérdéseket. 

A Szent Grál keresésére indult Parsifal találkozik a 
beteg Halászkirállyal, kinek birodalma a kiszáradás és 
az enyészet felé indul. A Halászkirály, kit egy lándzsa 
hegye sebesített meg, saját betegségtudatának esik ál-
dozatául, melyből megfelelő segítség nélkül képtelen 
kiszabadulni. Parsifal, a fiatal lovag, mivel nem kérdez 
semmit a Halászkirálytól, ezért kezdetben észre sem 
veszi, hogy miként segíthetne az idős betegnek.

A Szent Grál tágabban értelmezve tehát olyan élte-
tő erő, amely számos formában jelenhet meg (pl. élet 
értelmének megtalálása, lelki megfiatalodás), és min-
denki számára elérhető (időseknél gyakran segíteni kell 
ebben, vagy a zarándoklat alatt valósul meg).

Az eredeti mondavilágban a Halászkirály valójá-
ban csupán egy mellékszereplő, akire egy fiatal lovag 
perspektívájából tekinthetünk le. Ebben a cikkben for-
dítunk a szerepleosztáson, és a Halászkirályt tesszük 
főszereplővé, végigkísérve azon a lehetséges utazáson, 
amellyel az eredeti legenda nem törődik.

A Halászkirály birodalma: otthoni állapotok 
az időseknél

Az időskori otthoni állapotok tipikusan a Halászkirály 
elszáradó birodalmához hasonlíthatók, ahol a legfon-
tosabb probléma a betegség, valamint a társas elszige-
teltség.

Betegségtudat és mozdulatlanság
Az egészségi állapot az időseknél elsődleges téma, 

ráadásul a betegség korlátozza az eseményeken való 
részvétel lehetőségét. Az egészségi problémák egy-
részt lehetnek testiek, vagyis fizikailag is láthatók (v.ö. 
Halászkirályt megsebesítette a lándzsa), amelyek kor-
látozzák a mozgást vagy a tartós helyváltoztatás esé-
lyét (pl. közeli templomba, kisboltba még kimegy, de 
hosszabb utakra már nagyon nehezen indul). Az egész-
ségügyi problémák másik része ugyanakkor pszichikai, 
amelyek a múltban szerzett feldolgozatlan lelki sebek-
ből táplálkoznak. Kétségtelen ugyanakkor, hogy a testi 
és lelki szint pszichológiai értelemben nehezen külön-
választható.

Az idősek tipikusan a Halászkirály helyzetében 
találják magukat. A régi sebek okozta lelki és fizikai 
sérülések (vö. lándzsa által okozott sérülés) miatt el-
sősorban saját problémáikra fókuszálnak, miközben a 
külvilágtól egyre inkább elszigetelődnek.
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Ha soha, sehová nem megy az ember, csak a saját prob-
lémáival törődik, akkor abba csak bele lehet süppedni, 
tulajdonképpen és akkor csak a gondra, a problémára, az 
egészségi állapotra, egészségünk gyöngülésére, romlásá-
ra tud az ember gondolni. (alany165)

A Halászkirály egészségi állapota miatt kevesebbet 
képes utazni, vagyis saját várának fogságába kerül.

A család mindig is fontos volt számomra, és örültem, 
hogy eltölthetek végre egy kis időt velük, sajnos nem 
gyakran van lehetőségem utazni, már csak az egészsé-
gem miatt sem. (alany037)

Sajnos már elég idős vagyok, és megterhelők ezek az uta-
zások, így manapság nem nagyon tudok elmenni, amit 
azért bánok is. Nem járok hetente templomba, az igaz, de 
azért néha-néha csak elmennék; de már nem tudok. Ilyen 
ez az öregség! (alany259)

Szétszakadt közösségi háló és nemkívánatosság
A társas elszigeteltség esélye nagy, melynek okai 

ebben a korban a házastárs és a barátok elvesztése, va-
lamint a családtagok fizikai és lelki eltávolodása lehet. 
A mikroközösség is inkább (ha van egyáltalán) idősek-
ből áll, ahol erősen jelenik meg az öregségtudat, vala-
mint a múlt felelevenítése.

A legtöbb ember szinte elviselhetetlen ürességet 
érez, ha egyedül van, főként akkor, ha nincs semmi ten-
nivalója (Csíkszentmihályi, 2001: p. 235.). Az egész-
ségi problémák megnehezítik a feladatok elvégzésének 
képességét, ezzel erősítik fel a magány fájdalmát.

Az idős érezheti úgy, hogy egyedül van, mivel a 
család tagjai nem látogatják meg túl gyakran. Ebben az 
esetben különösen fontos az a baráti kör, amelyet saját 
maga számára alakított ki. Mivel az egyik legnagyobb 
félelem az, hogy kimaradunk az emberi kommunikáció 
áramlatából (Csíkszentmihályi, 2001: p. 231.), ezért az 
idősek próbálnak abba kapaszkodni, ami a szétszakadó 
hálójukból még rendelkezésre áll.

A lányok, mert tudja, mi csak lányoknak hívjuk egymást, 
mi vagyunk az öreglányok. Szóval a lányok nagyon sokat 
jelentenek nekem. Egyedül vagyok, a gyermekeim és az 
unokáim ritkán tudnak meglátogatni, mert messze laknak 
és sok a munkájuk. Jó volt azt a délutánt is velük tölteni. 
(alany058)

Ahogy az ember öregszik, egyre kevésbé akar megismerni 
új embereket, egyszerűen csak megelégszik az addigi is-
meretségi körével, nem hiszi, hogy találkozhat még olyan 
emberekkel vagy szokásokkal, ami felé nyithat. (alany71)

Azt gondolnánk, hogy az elszigeteltség megoldása 
egész egyszerűen csak annyi, hogy az idősek járjanak 

el templomba. Ez a megoldás azonban távolról sem te-
kinthető tökéletesnek. Törőcsik (2006: p. 327.) szerint 
a fiatalabbak igyekeznek nem tudomást venni erről az 
idősekről, mivel túlságosan is sok negatívum kapcso-
lódik hozzájuk. A miséken látható, szomorkodó idősek 
látványa elrettentheti a fiatalokat a templomba járástól. 

Manapság, ha elmegyünk egy misére, szinte csak idős 
embereket látni, ami engem egy kicsit nyomaszt. A templom 
tele idős, szomorú emberekkel, szerintem ezért is jár egyre 
kevesebb fiatal templomba. (alany240)

Vagyis ebben az esetben az idősek olyan referencia-
csoportot alkotnak, ahová nem szívesen tartoznának a 
fiatalok. A nem vágyott társaság pedig elkerülésre sar-
kall, és ilyenkor azokat a helyzeteket is igyekeznek el-
kerülni, ami bármilyen szempontból kényelmetlennek 
(vagy nem elég kényelmesnek) tűnik. A nemkívánatos-
ság valójában életkor alapján létrejövő diszkrimináció 
(ageism – lásd Butler, 1969), ráadásul ebben az esetben 
annak egy speciális változatával találkozunk.

Színre lép a segítő

Parsifal, az udvariatlan
A Halászkirály meghívja várába Parsifalt, akit az 

egész lakoma alatt elvakítottak az őt körülvevő materi-
ális javak, és mindvégig néma maradt. A Halászkirály 
elkeseredetten próbál Parsifal kedvére tenni, némán 
könyörög a segítségért, akinek szomorúságából nem 
tud olvasni az ifjú lovag. Nem kérdez a király egészsé-
géről, kezdetben nem ismeri fel, hogy miben segíthetné 
a király gyógyulását. A király minden jóval elhalmozza 
(mint ahogy az idősek is megteszik ezt szeretteikkel), 
míg az ifjú ezt némán tűri. Az idősek néma vagy épp 
hangos kiáltását nem mindig hallják meg a fiatalok.

Manapság, ha a nagyszülő nem mondja az unokának, hogy 
jöjjön, akkor nem jön. Pedig meg van keresztelve, elsőál-
dozó, netán bérmálkozó is volt, de a templom környékére 
sem néz, maximum a nagyobb ünnepeken. (alany006)

Azt kellett észrevennem, hogy ezen az eseményen a fia-
talok nagyon csekély számban vesznek részt. Nekem is 
vannak gyermekeim, de ők sem éreznek késztetést arra, 
hogy eljöjjenek a nagymamával. (alany060)

Simone de Beauvoir francia írónő és filozófus, Az 
öregség című művében az időskorral kapcsolatos, ál-
talános rossz lelkiismeretre építve hívja fel a figyel-
met arra, hogy meg kell hallanunk az idősek hangját: 
„Hogy megnyugtassák lelkiismeretüket, az ideológu-
sok különböző, egymásnak ellentmondó mítoszokat 
gyártottak, amelyeknek célja: elhitetni a felnőttekkel, 
hogy az öregember nem olyan, mint ők. Az aggastyán 
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tiszteletre méltó Bölcs, aki magasan felette áll ennek 
a földi világnak, vagy fecsegő, szenilis bolond, akivel 
ezért nem kell törődnünk: akár többre, akár kevesebbre 
becsüljük önmagunknál, mindenképpen száműzzük a 
társadalomból. De a valóság elleplezésénél is kényel-
mesebb módszer: nem venni róla tudomást. Az öregség 
szégyenletes titok, nem illik szóba hozni.” Az írónő 
szerint a kulcs abban rejlik, hogy fokozottan odafigye-
lünk rájuk és az elidegenítés helyett a törődés és a segí-
tés eszközeit vesszük elő: „azt akartam, hogy meghall-
ják a hangjukat: kénytelenek leszünk elismerni, hogy 
emberi hangon szólnak hozzánk” – írja de Beauvoir.

Parsifal, a segítő
Parsifal, miután felismeri, miként segíthetne az idős 

királyon, személyiségfejlődésének magasabb fokára 
lép. Az alábbi történet nagymama és unoka ismételt 
egymásra találását mutatja be, ahol a segítő rálel az élet 
valódi értékeire.

Ha a nagymamám nem kérlelt volna, valószínűleg soha 
életemben nem veszek részt egy ilyesfajta eseményen.  
Ő minden évben elment, annak idején még a nagyapám-
mal, halála után pedig a barátnőivel, vagy egyedül. El-
mondhatatlanul jó érzéssel töltött el már csak az is, 
hogy mennyire örült, amikor a telefonban igent mond-
tam a meghívására. A körmenet alatt végig belém karolt, 
többször rám mosolygott és hálát, nyugalmat, szeretetet 
sugárzott felém. Miután hazamentünk, elsírta magát és 
megköszönte, hogy velem oszthatta meg a körmenet nyúj-
totta felüdülést, lelki megtisztulást. (alany138)

Az öregedés a fiatalok és az idősek együttes ügye, 
ahol a jó stratégia az együttműködés, a közös célok 
megfogalmazása, valamint a kölcsönös tisztelet fenn-
tartása. Ez a konfliktusokat is hatásosan megoldó 

kooperáció pozitív mind a nyugodtabb és stabilabb 
idősödés, mind pedig a fiatalok személyiségfejlődése 
szempontjából (Kállai et al., 2013).

Horgonyt fel: Kizökkenés az otthoni állapotból

A zarándoklatok a betegségtudatos és elszigetelt álla-
potból képesek kizökkenteni az időseket (1. táblázat), 
és képesek egy pozitívabb, nem kizárólag önmagával 
törődő szituációt teremti, ahol az elszigeteltséget a ta-
lálkozások (közösséggel, fiatalokkal, szerzetesekkel, 
Istennel) pozitív energiái váltják fel.

A zarándoklatok által teremtett pozitív állapotok 
nem kizárólag azért értékesek, mivel segítenek újra fel-
fedezni az élet értelmét, hanem fontos kommunikációs 
felütést jelentenek minden olyan közvetítő számára (pl. 
utazásszervezők), amelyek lényegesnek gondolják az 
idősek megszólítását.

A Szent Grál-legendákban a Halászkirály helyze-
tét a főhős, Parsifal szempontjából mutatják be, ezért 
csupán részleteket láthatunk abból a belső útból, amit 
az öreg király jár be. Ebben a tanulmányban fontosnak 
tartjuk a Halászkirály helyzetének kétféle szemszögből 
történő bemutatását, ezért elkísérjük utazására.

A hajó és a legénység: a közösség szerepe
A hajó egyrészt szimbolikus értelemben olyan köz-

lekedési eszköz, amely a fizikai út mellett a lelki út 
megtételét is biztosítja. Másrészt ugyanakkor az útitár-
sakkal való fizikai összezártság miatt lehetőség van a 
közelebb kerülésre, az intenzívebb kommunikációra és 
a véleménycserére. 

Az utazások egyik pozitív vonzata, hogy újra létre-
jöhet a család egysége. A távol élő, egymást csak ritkán 
látó rokonság fizikai és lelki közelkerülésének egye-
dülálló lehetősége.

Otthoni helyzet Zarándoklat
Család közelsége Távoli, külön a család Közeli, együtt a család
Mikroközösség Elsősorban idősek Kevert korosztály, sok fiatal
Társas kapcsolatok Szociális elszigetelődés Társaság, közösség
Mozgás Helyhez kötöttség Kimozdulás, helyváltoztatás
Helyszín Materiális, elsősorban deszakralizált Spirituális, szakrális
Problémaorientáltság Fókusz a saját problémákra Problémamegoldás vagy koncentrálás más feladatokra
Betegségtudat Erős betegségtudat Gyógyulás észlelése
Élettani folyamat Öregedés Megfiatalodás 
Időorientáltság Múlt Időnkívüliség
Lelki sérülések Régi sebek Gyógyulás

1. táblázat
Tipikus átváltások az otthoni helyzet és a zarándoklatok között

Forrás: a szerzők gyűjtése
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Jólesik, hogy immár 70 évesen is el tudok menni egy 
ilyen gyönyörű szép eseményre. Másként annak is örü-
lök, hogy együtt van a család apraja-nagyja, mert ez 
mindig megnyugvást jelent a számomra. (alany230)

A hasonló korúak társasága biztonságot és meg-
nyugvást jelenthet, mivel sokkal könnyebb megtalálni 
velük a közös nyelvet. A Halászkirályok fogékonyak 
egymás problémái és történetei iránt.

Rendszeres templomba járó, gyakorló hívek ellenére, én 
még nem voltam ilyen rendezvényen. Szívesen töltöm 
az időmet, hasonló korú és érdeklődésű emberek között. 
(alany81)

Édesanyám szeret elmenni erre az eseményre is a nyugdí-
jasklubbal együtt. Jó látni őket együtt. Imádkoznak és utá-
na beszélgetnek. Annyira természetes az egész. Nyugodt-
ság tölt el, mikor a velük egyidősekkel lehetek. (alany59)

A közös utazás vagy a vallási eseményen való rész-
vétel biztosítja a más korosztályokkal való találkozás 
esélyét. Míg az otthon közelében (pl. helyi templomok, 
klubok) fellelhető társaságoknál főként hasonló ko-
rúakkal találkoznak az idősek, addig egy zarándoklat 
során a generációk keveredése figyelhető meg. Egy 
ilyen közegben az idősekkel szemben befogadóbbak, 
és megítélésük kevésbé sztereotipikus.

Jó volt látni a sok fiatalt és a gyerekeket is. Biztosan 
megmarad még hosszú évszázadokig mindaz, amit Csík-
somlyó nyújt a résztvevőknek. (alany127)

Voltak beszélgetések, amik elgondolkodtatóak voltak, és 
kifejezetten élveztem, hogy nem csak korombeliekkel be-
szélgetek, jó volt meghallani a fiatalabbak gondolatait is. 
És nagyon sok megható pillanat is volt, mikor megkön�-
nyeztem. (alany196)

Az idősek a sztereotípia szerint pletykásak, amely 
szerep azért még elő-előkerül a fiatalok visszaemlékezé-
seiből, de itt már mint pozitív, kedves példa jelenik meg.

Tudni kell, hogy ennek a zarándoklatnak a legtöbb részt-
vevője, az ilyen 70 éves mama. … Jó fejek a mamák, 
mert rendkívül jókat pletykálnak. Olyanokról tud meg az 
ember dolgokat, amikről meglepődik, de az is érdekes, 
hogy meg lehet őket érteni és ismerni. Hiszen négy fal 
között vannak, végre kiszabadulnak, és akkor elbeszél-
getnek mindenféléről, ami eszükbe jut. (alany168)

Külső és belső megpróbáltatások:  
időjárás és fizikai fáradtság

Az időjárás abban az esetben tényező, ha az negatí-
van befolyásolja a részvételt az eseményen. A szélsősé-
ges körülmények megviselik az idős szervezetet.

Az ünnepség augusztus 20-án kerül megrendezésre és 
sajnos nagyon meleg volt. Ami az öreg szervezetemre 
nincs épp a legjobb hatással. De megérte elmenni. Jó 
volt megszervezve az egész utazás, de sajnos azóta sem 
vettem részt ezen az eseményen. Az egészségem romlott, 
és már nem tudok annyit gyalogolni, illetve olyan sokat a 
melegben lenni. (alany058)

Mondjuk még nagyszüleim talán, de hát jobb is, hogy 
nem jöttek. Nem bírták volna az utat abban a melegben, 
meg hát végigülni sem a tűző napon, mivel csak a fele 
volt leárnyékolva a nézőtérnek. (alany154)

A hosszabb utazás komolyabb igénybevételnek te-
szi ki az idősebbeket.

Különösebb fennakadás, gond nem volt, bár több idősebb 
emberrel utaztunk, így néha ők már fárasztónak találták 
az utazást.  (alany209)

Az utazás során felmerülő nehézségek hatása ket-
tős: egyrészt fizikai fáradtságot okoz, másrészt azon-
ban a cél elérésekor fokozza az átélt élmény hatását.

Hej, halászok, halászok: a vallási esemény 
átélése

Hal és halászat
A hal ősi keresztény szimbólum, amelyet az óke-

resztények kezdetek el használni mint titkos szimbólu-
mot.  A hal görögül ikhtüsz, ami egyrészt egy rövidítés 
(Jézus Krisztus, Isten fia, a Megváltó), másrészt igen 
erős szimbólum, mivel Krisztust és a kereszténységet 
(vagyis a közösséget) együtt jelképezi. Mivel régen 
úgy gondolták, hogy a hal sosem alszik (mindig nyitva 
van a szeme), ezért az örök létezés jelképe is egyúttal. 
A keresztelés szertartásában a lélek-hal megmártózik a 
vízben, ezzel szimbolizálva a hitben elnyert öröklétet.

A halászat olyan tevékenység, amely a természet-
ben zajlik, és a halásznak komoly erőfeszítést kell ten-
nie, hogy közelebb kerüljön a halhoz, és képes legyen 
hálójával meríteni, fizikai és lelki táplálékhoz jutni.  
A zarándok szellemi és lelki táplálékot gyűjt, Istenhez 
való közeledését befolyásolják testi és lelki erőfeszíté-
sei egyaránt.

Közösségi halászat
Mint ahogy számos halászati megoldás ismert, az 

Istenhez való közelebb kerülés módjai is egyéniek le-
hetnek. A közösség összehangoltsága gyakran megha-
tározó, mint ahogy például a kerítőhálós halászat sem 
végezhető el a halászok jól összehangolt munkafolya-
mata nélkül. Ez a tevékenység hit és a közösség össz-
hangja nélkül nehezen végezhető.
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Az én koromban már nem olyan fontos a társaság, egyéb-
ként is keveset mozdulunk ki. Az azonban igaz, hogy mi-
nél többen vannak a misén, annál jobb az ember kedve, 
és annál jobban érzi magát, nem annyira feszélyezett. 
(alany259)

„Óceáni érzés”
Romain Rolland író (Freud barátja) a vallást óceáni 

érzésnek nevezte, vagyis egy olyan valaminek, ami kö-
zel van a végtelenhez, az emberen túlihoz. Ezt az érzést 
felerősítheti természeti jelenség, vagy akár művészeti 
alkotás is. Freud (1982: p. 329.) így nyilatkozik erről: 
„Ez az érzés, melyet ő az örökkévalóság sejtelmének 
nevezne, határtalan, korlát nélküli, mintegy »óceáni« 
érzés. Ez az érzés tisztán szubjektív tény, semmilyen 
hittétel, a személyes fennmaradás semmilyen biztosí-
téka nem kapcsolódik hozzá, azonban ez a forrása a 
vallásos energiának, amelyet különböző templomok 
és vallási rendszerek megragadnak, és meghatározott 
csatornákba vezetve bizonyára fel is használnak.” Az 
óceáni érzéssel teljesedik ki a vallási élmény, az óceán 
vízcseppjeiből létrejövő spirituális élmény könnycsep-
pekként visszahullva jelenthetnek lelki megnyugvást.

A legfontosabb pillanat az volt, amikor a nagymamám 
belépett a kegytemplomba és elsírta magát, nagyon örült, 
hogy elkísértük, imádkozott és gyertyát is gyújtott. Az út 
végén azt mondta, hogy nagyon felemelő érzés volt szá-
mára a szent misén való részvétel, énekelni a többi hívő-
vel. (alany262)

Azok a helyzetek, ahol a külső és belső utazás 
hullámai összeérnek, olyan intenzív tudatállapot jö-
het létre, melynek során katartikus élmény, vagy flow 
(Csikszentmihályi, 2001) élhető át. Ez az érzés vezet a 
megtisztuláshoz.

Lelkileg nagyon nagy feltöltődés ez az ember számára, 
hisz 70 év feletti emberek vagyunk, úgy vagyunk vele, 
hogy a vallás az mindenféleképpen kikapcsolódás és 
megtisztulás egy ilyen búcsún való részvételén, az idősö-
dő korosztálynak ez egy végső dolog. (alany174)

Az embernek sikerült kicsit megfeledkezni az otthoni élet 
problémáiról, tudja, így idős korban a családon kívül a hit 
az ember társasága, meg akiket a hit gyakorlása közben 
ismer meg. Az nagyon emlékezetes volt, amikor a Szent 
kút vizéből mindannyian egyszerre kortyoltunk. Láttam a 
társaim arcán, hogy mindenki elgondolkodott, és mélyen 
legbelül tényleg igazán megtisztultak. (alany244)

Az idősek mint hősök
A zarándoklatok gyakran komoly fizikai teljesít-

ményt kívánnak még az erejük teljében lévő hívektől 

is, ezért különösen nagy hőstettnek bizonyul, ha azt 
az idősek is képesek véghezvinni. A kiemelkedő telje-
sítmények miatt az idősek csodálatot és tiszteletet éb-
resztenek, szétszakítva azokat az állapotokat, amelyek 
miatt Halászkirály otthona a kiszáradás szélére került. 

Volt egy olyan pillanat, hogy a sok gyaloglástól már érez-
tük, hogy elkezdett fájni a lábunk és a hátunk. Erre meg-
láttunk egy 80 év körüli nénikét, akinek biztosan voltak 
hasonló, hanem nagyobb fájdalmai, de mégis boldogan, 
vígan, dalolászva sétált ugyanazon az útvonalon, ahol 
mi. Itt egymásra néztünk, és egyből tudtuk, hogy nekünk 
is ugyanezt kell tennünk. (alany60)

Látni, hogy mennyi idős ember zarándokol el fogadalom-
ból, az nagyon megható látvány volt. … Nagymamám 
már 86 éves, és ugyanezt a zarándokutat gyalog tette meg 
a többi családtagunkkal együtt.  (alany84)

Egyik-másik fiatalabb társsal beszélgetve ki szokott 
derülni, hogy nagyon nem akart eljönni, de most, hogy 
megy az úton és látja, hogy ilyen sokan vannak, és a ma-
mák mit képesek végiggyalogolni. (alany168)

A gyógyulás
A zarándoklatok gyógyító hatása tudományosan 

még nem bizonyított (Notermans, 2008), ráadásul 
gyakran az irracionális csodavárással kapcsolják ös�-
sze. Kétségtelen, hogy a zarándoklat gyógyító ereje 
nehezen érthető meg a biomedikális modell alapján.  
A zarándoklat nem képes a specifikus fizikai betegsé-
gek gyógyítására, de megszólítja az emberi vesztesé-
geket és szenvedéseket (Dubisch – Winkelman, 2005). 
Az élmény szempontjából másodlagos, hogy valóban 
létrejön-e orvosilag is bizonyítható gyógyulás, mivel 
maga az észlelés (pl. jobban érzem magam, vagy keve-
sebbet foglalkozom a saját gondjaimmal) önmagában 
tekinthető lelki gyógyulásnak.

Egy nálam tíz évvel idősebb nénivel jelentkeztünk ketten 
az utazásra. Az út előtti este nálunk aludt … Valamiféle tü-
dőbaja volt, emiatt mindig volt nála egy sópipa, amiből na-
ponta legalább kétszer inhalálnia kellett. Ezt a pipát nálunk 
felejtette, tehát nem volt nála az egész utazás alatt. Mégis, 
csodával határos módon, nem fulladt be egyszer sem, pedig 
a kiránduláson hegyre, dombra mentünk fel. A néni kibírta, 
hogy nem vitte magával a pipát. Ilyen helyen átszellemül 
az ember, és csodás dolgokra képes. (alany343)

Az utazás utáni napokban sokkal jobban éreztem ma-
gam. Sokat vagyok egyedül, ezért a közösségi élmény 
mindig felvillanyoz. Ilyenkor még az egészségem is 
jobb. Sokkal kevesebbet foglalkozom azzal, hogy mi 
fáj, hogy mi az, amit már nem tudok megcsinálni. 
(alany313)
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Pozitív egészségügyi vonzatai lehet a lelki megfia-
talodásnak is.

Ott a búcsún az anyukám, akár az anyósom, idős koruk 
révén mennyire megváltoznak, mennyire megfiatalod-
nak, tudva azt, hogy odahaza a városi életbe a tömeget 
kerülik, nem szeretik, hogy ha sok ember van jelen. Egy 
rövid séta után már elfáradnak, itt ezen a helyen pedig 
teljesen megváltoztak és rám ez olyan hatással volt, hogy 
tényleg örömet szerezhettem nekik, ezáltal, hogy elmen-
tünk oda. (alany232)

Múlt és jelen találkozása: az idő végtelenítése
A vallási esemény a múlt és a jelen speciális talál-

kozását jelenti, amelyet egyrészt a szertartások idéznek 
elő, másrészt pedig az egyéni életutak átgondolásából 
fakad. Eliade (1997) szerint a mítosz időtlen időben 
játszódik, melynek előadásakor a profán idő szimboli-
kusan megszűnik, és a mesélő hallgatóságával együtt a 
szent időbe repül át. 

Ilyenkor az egyén kiszakad saját individuális, kro-
nológiai idejéből, és átrepül egy mérhetetlen, időtartam 
nélküli pillanatba. A Halászkirály a végeláthatatlan 
óceán kellős közepén éli át az idősíkok paradox talál-
kozását. Nem kizárólag arról van szó, hogy a saját, tör-
ténelmi ideje találkozik a szent idővel, hanem arról is, 
hogy ennek hazására átgondolja, átértékeli saját életé-
nek meghatározó pillanatait. A momentum azért külö-
nösen jelentős az idősek számára, mivel életútmérleget 
készítenek.

A vallási helyszínre látogatók gyakran élhetnek át 
liminális vagy „küszöb” élményeket (Turner, 2002), 
amelyek más irányba terelik a zarándok életét, vagy 
pedig segítenek értelmezni a múltban átélt élményeket 
(Knudsen, 1997).

Gyönyörű táj, meseszép kápolnák és templomok, számtalan 

kedves ember. A körmenet és a mise alatt volt időm elmélkedni, 

belül megnyugodni, elszámolni a 65 évem alatt történt dolgaim-

mal. Imádkoztam a családomért, a barátaimért, és úgy éreztem, 

szavaim meghallgattatnak. (alany143)

Az elmúlás az életút áttekintését lezáró gondolat, 
melynek során felmerül az állandóság és elmúlás („mi-
lyen lesz, ha már nem leszek”), valamint a biztosság és 
bizonytalanság („minden napnak örülni kell”) proble-
matikája.

De jó is lenne kicsit egészségesebbnek lenni. Tudja, 
ilyen idős korban már az ember minden napnak örül. 
Azon a helyen, megmondom őszintén, azon gondol-
kodtam, hogy ha már nem leszek, akkor milyen lesz. 
A vallás, a hit az, ami reményt ad, hogy azután is valami 
jó fog következni. És igen megnyugvást adott a hely, a 

helyi templomban épp mise volt, és a pap is pont erről 
beszélt. Akkor éreztem egy megnyugvást, a hitem erős-
ségét. (alany246)

A Halászkirály birodalma újra kivirágzik: 
hazatérés

Sikeres utazás során a Halászkirály megújultan tér vis�-
sza a kikötőbe, ahol összegzi az utazás eredményeit.  
A hazatérés valójában csak abban az esetben valódi, 
ha az valakikhez kötődik, vagyis vannak olyanok, akik 
hazavárják a megfáradt vándort (pl. család, mikrokö-
zösség), vagy legalább segítenek neki az új célok meg-
fogalmazásában.

A közösségi hálók befoltozása:  
a közösségépítés

A Halászkirály lyukas hálóval nehezen tud halászni, 
a lelki táplálékok könnyedén kiszabadulnak a hézago-
kon keresztül. A háló befoltozása a közösségi kapcso-
latok újrateremtését jelenti, amely még erősebbé válik 
akkor, amikor abba a fiatalok is fonnak szálakat.

Meg kell mondjam, közösségépítő ereje is volt a búcsúnak.  
Akár a nyugdíjasklub tagjainak, de a híveknek is.  Részt 
vettünk közös ebéden, közös imán, még egy kis „városné-
zés” is belefért az időbe.  A nap végén fáradtan, de testileg-
lelkileg megújulva tértünk haza otthonunkba. (alany80)

Az unokámmal vettem részt a programon. Ez különös 
élményt adott. Érdekes volt, hogy mi ketten, két nagyon 
különböző korosztály képviselői mennyire tudtuk élvez-
ni ugyanazokat a dolgokat. Addig is gondoltam, de akkor 
bebizonyosodott a számomra, hogy mégsincs akkora sza-
kadék az „idősek” és a „fiatalok” között. Vannak, lehet-
nek olyan témák, melyek az embereket életkoruktól füg-
getlenül érdekelhetik, foglalkoztathatják. A hazautazás 
utáni napokban rendszeresen felhívtuk egymást, szinte 
naponta beszélgettünk. (alany296)

A zászló kitűzve: a jövőbeni tervek
A Halászkirály azért kel útra, hogy megtalálja elve-

szettnek hitt küldetését, vagyis életének értelmét. Va-
lójában másodlagos, hogy ez tekinthető Szent Grálnak 
vagy sem, mivel a megújulás újabb célok kitűzésével 
jár együtt.

Megrázó hatással volt rám. Lelkileg teljesen megújul-
tam. Azért mentem el, mert tudtam, hogy más emberként 
jövök vissza. És más emberként jöttem vissza. Utána meg 
is fogadtam, ha ilyen lesz, el is megyek minden ilyen 
helyre, míg az egészségem engedi. De már ilyen helyek-
re nem tudok menni, mert nekem messze van. 77 éves 
vagyok. (alany217)
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Istenhívő emberként megtisztulva, nyugalomtól meg-
szállva élem tovább mindennapjaimat. 73 évesen heti 
szinten járok szentmisére, tagja vagyok a Rózsafüzér Tár-
sulatnak, és minden lehetőséget megragadok, hogy amíg 
erőm és egészségem engedi, minél több vallási helyszín-
re eljussak. (alany88)

Zárókép: 
Tükröm-tükröm, mondd meg nékem… 
Idősek ezrei élik a Halászkirályok mindennapjait. Je-
len  korunk Parsifáljait beszippantják felgyorsult vilá-
gunk kihívásai. Pedig a spirituális élmények időskori 
átélésekor kiemelt szerepe van a SEGÍTŐ-nek, aki nél-
kül a spirituális jelenség nem, vagy csak korlátozottan 
jön létre.

A Halászkirály és Parsifal történetében az ifjú és 
az idős kettős szerepben van, mivel egyrészt felveszik 
a segítő, másrészt pedig a segített szerepet. A szerep 
váltakozása szabja meg a fejlődés dinamikáját, és ha 
valamelyik szereplő csak az egyik szerepet éli át (vagy 
bennragad az egyik szerepben), akkor a lelki fejlődés 
nem teljes mértékű. A Halászkirály vendégül látja Par-
sifalt, elhalmozza ajándékokkal, próbálja segíteni az 
ifjút, amit a lovag eleinte nem viszonoz.  A valódi egy-
másra találást a szerepek felcserélődése jelenti, amel�-
lyel képes a fiatal a Halászkirályt betegségtudatából és 
a magányából egy közösségi és spirituális élményekkel 
teli utazásra indítani.

Azt természetesen nem állítjuk, hogy a vallási ese-
ményen való részvétel képes ezeket a negatív szerepe-
ket teljesen szétzúzni, de legalább egy időre megvál-
toztatja azokat az állapotokat, amelyekben az idősek 
gyakran találják magukat. Ennek önmagában pozitív 

lelki hatása lehet. Érdekes megfigyelni azt is, hogy a 
negatív, sztereotipikus jellemzők (nemkívánatos, plety-
kás) miként alakulnak át pozitív, inkább egyénekhez 
kapcsolható szerepekké (2. táblázat).

Az idősek által betöltött szerepek párhuzamba hoz-
hatók a jungi archetípusokkal, vagy az ezekre építő más 
tipológiákkal (pl. Pearson, 1991). A segítségre szoruló, 
ártatlan vagy áldozat archetipikus szerepéből kiindulva 
az utazás során fokozatos átalakulás történik. A saját út-
ját megtaláló vándor (felfedező) hőssé, és aztán alkotóvá 
válik, és újra megtalálja elveszettnek hitt bölcs szerepét.

A zarándoklatokon egymás mellett fut párhuzamo-
san a lelki út és a fizikailag megtett út. A lelki utat a 
vízhez kötődő szimbolika mentén ábrázoltuk, ezzel is 
jelezve annak erősen szimbolikus jellegét (3. táblázat).

A desztinációmenedzsment-szervezet feladata, 
hogy az adott zarándokhely egymást támogató, egy-
mással szimbiózisban élő generációk találkozásának 
színterévé váljon. Közös programokat szervezhet, 
amelyek lehetnek zenei alapúak, vagy más kulturális 
tartalmúak. Fontos lenne egy időseket segítő animáci-
ós szolgáltatás is (szenior animáció). Egy olyan kör-
nyezetben, ahol a vallási élményen túli élményekre is 
ott akar maradni mindkét generáció, az életminőség 
javulása mellett a bevételek növekedése is várható.  
A menedzsment feladata, hogy több generáció kiszol-
gálására alkalmas szolgáltatási környezetet hozzon 
létre (pl. éttermek, pubok, ajándékboltok, kulturális 
terek). A marketingkommunikációban közvetíthet 
olyan üzeneteket, amelyek felkészítik mindkét ge-
nerációt, hogy a vallási élmény párosul a generációk 
találkozásával is.

A Halászkirály legendája természetesen nem az 
egyetlen, ami elmesélhető, mivel az idősek heterogén 

Otthon Utazás Vallási esemény Hazatérés

Tükrön innen
(idősek észlelése)

beteg
magányos (kiszáradó 
halászkirály-állapot)

társalgó
közösségi ember 
(hajóutas)

számvető
átszellemülő (halász)

megújult
céltudatos 
(regenerálódott 
halászkirály)

Tükrön túl
(mások észlelése)

segítséget kérő
nemkívánatos

mesélő
pletykáló

teljesítő
tiszteletet érdemlő
elérzékenyülő
visszafiatalodó

hálás

Idősek archetipikus 
szerepei

ártatlan
áldozat

bölcs
vándor

hős
bölcs
alkotó

Jelentős másik 
archetipikus szerepei

segítő társ
megváltó
gyógyító

társ

2. táblázat
Tipikus időskori állapotok

a tükrön innen és túl

Forrás: szerzők gyűjtése
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csoportot képeznek, eltérő élettörténetekkel, prob-
lémákkal és megoldásokkal. A legenda segítségével 
(valamint annak kiterjesztésével) azonban jól ábrá-
zolható az út, amelyet az idősek tipikusan bejárnak, 
és ezen keresztül azok a problémák, amelyeket saját 
maguk látnak, vagy mások elmondása alapján meg-
jelennek. A család és a mikrokörnyezet elsődleges 
hatása a kezdeti lépések megteremtésében, vagy a 
vitorla bontásában vitathatatlan. Ugyanakkor emel-
lett a turisztikai szolgáltatók, egészségügyi szerve-
zetek, vallási helyszínek is egyértelműen közelebb 
kerülhetnek az idősebb látogatókhoz akkor, ha Parsi-
fal bőrébe bújva felöltik a segítő szerepet, és célzott 
kommunikációval, valamint a személyesség szintjén 
emelő szolgáltatásokkal (törődés, közösségi élmény, 
rítusok) magasabb szintre emelik a vallási események 
élményszerűségét.

Lábjegyzet
  1  A tanulmány alapját képező kutatást az OTKA K 100953 (Ma-

gyarország láthatatlan turizmusa) projekt támogatta.
  2  Bargh és munkatársai egy olyan feladatot adtak ki kísérleti ala-

nyaiknak, ahol megadott szavakból (pl. Florida, idős, makacs, 
bölcs, feledékeny) kellett mondatokat összerakni. A szavak szán-
dékosan az idősekkel kapcsolatos sztereotípiák voltak, melyek 
úgy befolyásolták a kísérleti alanyok gondolkodását és magatar-
tását, hogy szignifikánsan több idő alatt értek le gyalog a föld-
szintre, mint a kontrollcsoport tagjai.
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3. táblázat
A fizikai és a lelki út szimbolikái

Forrás: szerzők gyűjtése

Fázis Fizikai út Lelki út Közmondás Jelentős másik

Kiinduló állapot Otthon (magányos)
Halászkirály birodalma 
(elszáradó környezet)

Vergődünk, mint hal a 
harasztban.

Segítő (Parsifal) 

Utazás

Kimozdulás otthonról
Megszokott környezet 
elhagyása

Horgony felszedése, 
vitorlabontás

Ki a tengeren jár, 
tartson a szelekkel.

Segítők
Utazásszervezők

Utazási eszköz
Autó, busz, vonat, 
gyalog

Hajó Egy hajóban eveznek.
Összezárva az 
útitársakkal
Társaság

Hajtóerő Motor, láb
Egyéni motivációk,
Segítők evezőcsapásai

Jó szél fújja vitorláját.
Társaság
Utazásszervezők

Élmény megszerzésének 
eszköze

Közösségi háló Háló
Lesz szösze, csak 
fonja.

Kapcsolatrendszer, 
mikroközösség

Esemény

Vallási élmény Közösségi élmény Óceáni érzés
Úgy él, mint hal a 
vízben. 

Közösség, papok

Erőfeszítés
Fizikai út (közlekedési 
eszköz + gyalog)

Lelki út (halászat)
Inkább hajót húznék.
Fáradt, mint habok 
közt a hajó.

Társaság
Utazásszervezők, 
Segítők

Energia forrása Étel és ital, levegő
Halak mint lelki 
táplálékok

Víznek öregében 
fogják a nagy halat.

Társaság
Utazásszervezők, 
Segítők

Megújulás Helyszíni esemény
Megmártózás, 
háló megmerítése 
(szertartások)

Ritkán száraz a halász. Közösség, papok

Visszatérés

Hazatérés Megérkezés
Kiköt a hajó
Lelki megújulás

A békés tenger nem 
nevel ügyes hajósokat.
Hajótörés után okosabb 
a révész.

Család, 
mikroközösség
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A szolgáltatáskutatás egyik igen fontos területe az 
értékteremtés vizsgálata, melynek folyamatában a 
szervezet és az ügyfelek közötti interakció központi 
jelentőséggel bír – figyelembe véve, hogy az értéket 
mindig az ügyfél szempontjából határozhatjuk meg 
(Grönroos, 2011). Az ügyfélszolgálati munkatárs tehát 
a szervezetek egyik kulcsszereplőjének tekinthető, hi-
szen ő az, aki a szervezetet az ügyfelek felé képviseli, 
megjeleníti, fontos szerepet tölt be a szervezet arcula-
tának kialakításában. Ennek megfelelően megjelenése, 
reakciói, hangulata, viselkedése az ügyfelekkel való 
kommunikáció és együttműködés kritikus tényezőjé-
vé válhat. Különösen fontosnak tekinthetők az olyan 
interperszonális készségek, mint az odafigyelés és az 
információszerzésre való törekvés az ügyfélre való 
fókuszálás verbális és nonverbális jeleivel, a figyel-
messég, valamint a reakciókészség (Salamonson et al., 
2012). Mindezek miatt kiemelkedő fontosságú az ügy-
félszolgálati munkatársak kompetenciáinak fejlesztése, 
amelynek eredményeképpen megfelelően tudják kezel-
ni az ügyfélkapcsolatok különböző helyzeteit és kom-
munikációs problémáit. Az ügyfélszolgálati munka az 
itt dolgozóknak nap mint nap nyújt új problémahely-
zeteket, melyekben önállóan és gyorsan kell dönteni, e 
problémamegoldások és döntések módjától és minősé-

gétől pedig jelentős mértékben függ az, hogy az ügyfél 
a továbbiakban hogyan vélekedik az adott szolgáltatás-
ról, sőt, magáról a szervezetről.

Mindezek alapján úgy véljük, hogy a kompeten-
ciaszemléletű megközelítés vizsgált témakörünkhöz 
– az ügyfélszolgálati munka adott szervezetnél történő 
feltérképezéséhez – jól illik. A kompetencia fogalma 
ugyanis a komplex értelmi-érzelmi-akarati sajátossá-
gokat, valamint a szociális intelligenciát is magában 
foglalja, s a szakirodalom szerint ettől várhatjuk azt, 
hogy a munkatárs „képes főnöki felügyelet hiányában 
is – „csupán” belső feltételrendszere által vezérelten 
– végrehajtani azokat a tevékenységeket, melyekkel 
a vevők, a főnöke és minden érdekelt elégedett lesz” 
(Henczi, 2006: p. 125.).

Tanulmányunkban a vizsgált témakör pszichológiai 
megközelítését választottuk, ezen belül főként Albert 
Bandura szociál-kognitív modelljét, amelynek alapján 
az egyéni és a szervezeti szintű tényezők közötti ös�-
szefüggések jól megvilágíthatók. Bandura (1997) kom-
petenciaelvárásokkal kapcsolatos modelljét ebben az 
irányban fejlesztettük tovább, ezáltal a kompetenciák 
fejlesztésének egyéni és szervezeti tényezőit sikerült 
összekapcsolnunk, és rávilágítanunk a vezetési kultúra 
döntő szerepére a vizsgált területen.

MÁLOVICS Éva – KINCSESNÉ VajDa Beáta – FARKAS Gergely

kOMPETENCIAFEJLESZTÉS és 
VEZETÉSI KULTÚRA 
EGY ÜGYFÉLSZOLGÁLATI ESETPÉLDA
TÜKRÉBEN

A szerzők tanulmányukban egy vállalati esetpéldát mutatnak be. Kutatásuk célja a vizsgált szervezetnél 
az ügyfélszolgálati munkához szükséges kompetenciákat befolyásoló tényezők feltárása volt. Dolgozatuk 
első részében az ügyfélszolgálati munkához szükséges kompetenciákkal, s ezek fejlesztésének feltételeivel 
foglalkoznak a szakirodalom tükrében, a második részben a téma jellegzetességeit, problémáit személyes 
interjúkon, valamint blogelemzésen keresztül tárják fel. Ennek eredményeként az elméleti megközelítések-
ből alkotott modell alapján értelmezik primer kutatásuk eredményeit, s ennek konzekvenciáit a vizsgált 
vállalatra. A megállapítások alapján számos ponton megoldási javaslatokat is megfogalmaznak.

Kulcsszavak: kompetencia, vezetési kultúra, ügyfélszolgálat
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Az ügyfélszolgálati munka elemzésében  
alkalmazott kompetenciaalapú szemlélet

Az emberierőforrás-menedzsment erőforrás-alapú 
megközelítése a kilencvenes évektől hangsúlyozza, 
hogy a specifikus kompetenciák fejlesztése a szerveze-
tek számára komparatív előnyökkel járhat (Lado – Wil-
son, 1994). Ennek megfelelően fontossá vált az, hogy 
azonosítsák a vezetői munkakörökben azokat a jellem-
zőket, amelyek megkülönböztetik a magasan teljesítő, 
hatékony dolgozókat a kevésbé hatékonyaktól, előse-
gítve a kiválasztás, a teljesítményértékelés, valamint 
a tanulóképesség- és a további fejlődési lehetőségek 
meghatározásának folyamatait (Juhász, 2009).

A kompetenciafogalom definíciójáról komplexitá-
sánál fogva nem született konszenzus. Számos elfo-
gadott meghatározása (pl. Spencer – Spencer, 1993; 
Draganidis – Mentzas, 2006) alapján elmondható, hogy 
a kompetencia olyan személyiségjellemző vagy egyén-
hez köthető tényezők összessége, amelyek összefügg-
nek a kiváló teljesítménnyel. Sveiby (2000, in: Pató 
2006) szerint a kompetencia a know-how és az értel-
mezés együttes képessége, míg Juhász (2009) meg-
állapítja, hogy a kompetencia a személyiség alapve-
tő, mély és tartós része, amely helyzettől függetlenül 
valószínűsíti a viselkedést. A kompetencia minden 
szinten cselekvési és problémamegoldó képességként, 
illetve ennek közvetlen előfeltételeként értelmezhető 
(Málovics – Málovics, 2009), olyan cselekvésorientált 
konstrukció, amely valamilyen problémaszituáció si-
keres kezelésében csapódik le (Schreyögg – Kliesch, 
2003). Ez a cselekvőképesség túlmutat az adott hely-
zeten, ami nem jelent teljes kontextusfüggetlenséget, 
ugyanakkor egyéni szinten a kompetencia nemcsak a 
kvalifikáltságot jelenti, hanem olyan önirányítási ké-
pességet, amely alapján az egyén az új kihívások esetén 
képes megfelelő cselekvési alternatívákat kifejleszteni 
(Wilkens – Keller – Schmette, 2006). Úgy véljük, e 
felfogás az ügyfélszolgálati munkához szükséges kom-
petenciák vizsgálatának alkalmas eszköze lehet, mert 
az oktatási rendszer az ilyen típusú munka végzéséhez 
szükséges tudás bizonyos részeit nem képes nyújtani. 
A dolgozók egyre több fontos kompetenciát a munka 
folyamatában szereznek meg önszervező tanulás révén, 
ez a tanulási forma tehát kompetenciafejlesztő ténye-
zővé vált napjainkra, és nem mindegy, hogy a dolgozó 
mennyire motivált ebben, és szervezeti környezete mi-
lyen irányba befolyásolja e tanulási mód terén (Berg-
mann – Richter, 2003).

Cselekvésünket sok személyes tulajdonság képes 
befolyásolni. Ezek közül számosat a szakirodalom a 
kompetencia alapjának tart (Pató, 2006; Sveiby, 2001):

•  explicit tudás: információk megszerzésén, formá-
lis oktatáson alapul,

•  készség: összetett fizikai vagy mentális feladatok 
végrehajtásában megszerzett gyakorlat, jártasság, 
mely magában foglalja a szabályok ismeretét és a 
kommunikációs készségeket is,

•  tapasztalat: múltbeli hibákra és sikerekre reflek-
tálva jön létre,

•  értékítéletek: az, amit az egyén helyesnek tart, tu-
datos és tudattalan szűrőként működve befolyá-
solják a megismerés folyamatait,

•  társas hálózatok: személyes kapcsolatok megléte,
•  személyiségvonások: pszichikai-fizikai és kognitív 

jellemzők, valamint szituációkra adott válaszok,
•  motiváció: ezek irányítják a viselkedést bizonyos 

magatartások, célok elérése vagy elkerülése ér-
dekében.

Mivel a fent leírt kompetenciafelfogások fon-
tos tényezőjének tekinthető az énkép és a motiváció, 
a Bandura (1977) által leírt önhatékonysági elvárás 
(kompetenciaelvárás) hasznos támpontokkal szolgál-
hat az egyéni kompetenciákat befolyásoló tényezők 
feltárása terén. A kognitív-szociális tanuláselméletek 
szerint az emberek viselkedését a cselekvések lehet-
séges következményéről való tudásuk határozza meg, 
ebből következően nagyobb figyelmet fordít a helyze-
tek személyes észlelésére (a személyek kognitív repre-
zentációira), mint objektív meghatározottságára. Egyik 
legnagyobb hatású képviselőjük Albert Bandura, aki 
az énhatékonysági elvárás fogalmának kialakításával 
fejlesztette tovább a tanuláselméleteket. Modellje rö-
vid idő alatt igen népszerű lett, és több jelentős kutatás 
kiindulópontjává vált. A kognitív-szociális elméletek 
az énkoncepcióba ágyazott, a saját cselekvési kompe-
tenciákkal, s az ezek következményeivel kapcsolatos 
várakozásokkal foglalkoznak. Ezen elméletekben az 
egyén önhatékonysági elvárásai központi helyet fog-
lalnak el, amelyek az egyénnek azt a meggyőződé-
sét jelentik, hogy képes bizonyos magatartásváltozás 
véghezvitelére, pl. a felmerülő kihívások kezelésére. 
Ebben az elméletben a cselekvés alapját az egyéni el-
várások adják. Az egyén rendelkezik valamilyen cse-
lekvés-, eredményelvárással, és a tényleges cselekvést 
illetően valamilyen önhatékonysági elvárással, amely 
a cselekvési képességein alapul. Az ember csak akkor 
tesz erőfeszítéseket, ha úgy látja magát, mint aki képes 
az adott cselekvésre, és arra, hogy azt a felmerülő aka-
dályok ellenére véghezvigye (Bandura, 1997).

Ahogyan Málovics – Málovics (2009) megállapít-
ják, kísérleti úton is bizonyítást nyert, hogy az önha-
tékonysági elvárások átvihetők különböző tanulási és 
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cselekvési helyzetekre, ami arra utal, hogy nemcsak 
helyzetspecifikus önhatékonysági elvárások léteznek, 
hanem azok stabil személyiség-diszpozíciónak tekint-
hetők. Bandura (1997) számos kísérlettel empirikusan 
is bizonyította, hogy az önhatékonysági elvárások fej-
leszthetők, ennek fő tényezői a következők:

•  sikeres cselekvés – megküzdési tapasztalatok 
(míg a kihívásokkal való megbirkózás során 
elért sikerek, pozitív tapasztalatok növelik az 
észlelt önhatékonyságot, a kudarcok csökkentik 
azt),

•  behelyettesítő tapasztalatok (amennyiben hiá-
nyoznak valamely területen a saját tapasztalatok, 
az önhatékonyság észlelésére a referenciacsoport 
vagy valamely fontos személy modellviselkedése 
is pozitív hatással lehet),

•  verbális információközlés (ha az egyén a saját vi-
selkedését nehezen méri fel, úgy a visszacsatolás 
erősítheti észlelt önhatékonyságát),

•  pszichológiai és érzelmi állapotok (stressz és 
rossz hangulat esetén az észlelt önhatékonyság 
alacsonyabb, a pozitív érzések viszont növelik 
ennek szintjét).

Az eredmény- és az önhatékonysági elvárás közötti 
különbség még egyértelműbbé válik, ha a „reményte-
lenség” (Beck, 1999) és a „tehetetlenség” (Seligman, 
1975) fogalmait bevonjuk az értelmezésbe. A remény-
telenség az alacsony eredményelvárás következménye, 
míg a tehetetlenség az alacsony önhatékonysági elvárás 
konzekvenciája.

Ahogyan az 1. táblázatban látható, a Seligman 
(1975) által leírt univerzális tehetetlenség az alacsony 
eredmény- és önhatékonysági elvárás következtében 
alakul ki. Magas önhatékonysági elvárás és alacsony 
eredményelvárás eredményezi ugyanakkor a relatív 
hatásnélküliség állapotát. Ebben az esetben a személy 
megkísérli az adott viselkedést, de a környezete meg-
akadályozza ebben. Amennyiben a személy úgy véli, 
nem rendelkezik a szükséges készségekkel, az önhaté-
konysági elvárás olyan alacsony, hogy meg sem kísérli 
a feladat megoldását.

Az ügyfélszolgálati munkatársak  
kompetenciáinak szervezeti keretei

Megállapítottuk tehát, hogy a kompetencia olyan sze-
mélyiségjellemzők halmaza, amely az egyén sikeres 
teljesítményével áll ok-okozati kapcsolatban. Amikor 
az egyénből indulunk ki, azonosítanunk kell azokat a 
személyiségjellemzőket, melyekkel az egyénnek ren-
delkezni kell ahhoz, hogy munkáját sikeresen végezze. 

A vállalatok számára azonban a másik oldal ugyanilyen 
fontos, azaz a feladatokat alapul véve olyan kompeten-
ciaterületek meghatározása, melyek teljesítése szüksé-
ges a munkakör eredményes ellátásához. E két szem-
léletet nevezik income és outcome megközelítésnek is 
(Szelestey, 2009). Az előbbi megközelítés a legjobban 
teljesítők személyiségjegyeit tekinti a kompetenciák 
alapjának, míg az utóbbi szerint szervezeti szempont-
ból a munkakörhöz tartozó feladatok hatékony ellátása 
a jó teljesítmény lényege.

Bandura (1997) kompetenciaelméletében is megje-
lenik az egyéni és a kollektív szint. Az egyéni kompe-
tenciák a kollektív kompetenciák fejlődésének alapjait 
jelentik.  A szociális-kognitív elmélet szerint az egyén-
nek nemcsak egyéni, hanem kollektív kompetenciael-
várásai is vannak, egyrészt azzal kapcsolatban, hogy 
egyénileg hogyan lehet hatékony az adott közösség-
ben, másrészt a közösség, mint egész viszonylatában. 
Ebben a tekintetben a kollektív kompetencia is társas 
konstrukciónak tekinthető, ahol a magas egyéni ön-
hatékonysági elvárás a magas kollektív hatékonysági 
elvárás előfeltétele, s ezen keresztül a cselekvési kész-
ség megalapozója. Mindemellett a formális rendszerek 
kollektív kompetenciája az egyéni kompetenciafejlő-
dés forrása. A szerző ez esetben a társas rendszereket 
emeli ki, különösen az ezekben uralkodó társas-kom-
munikatív gyakorlat hatását az egyéni kompetencia 
fejlődésére.

A fent leírtak alapján a kompetenciaelvárások szer-
vezeti kereteinek legfontosabb tényezőit a 2. táblázat-
ban foglaltuk össze.

A fent leírt összefüggések alapján az 1. ábrán lát-
ható, hogy a kompetenciára és az eredményelvárásra 
mint központi kompetenciafejlesztő tényezőkre milyen 
szervezeti tényezők hatnak közvetlenül, s hogy ezek 
hogyan fejtik ki hatásukat a teljesítményre.

1. táblázat
Az eredmény-

és önhatékonysági elvárások
kombinációi

Forrás: Stadler (1985: 257. o.)

Önhatékonysági
elvárás

Eredmény-
elvárás

Alacsony Magas

Alacsony
univerzális 
tehetetlenség

relatív 
hatásnélküliség

Magas
személyes 
inkompetencia

flow, intrinzik
önszabályozó 
motiváció
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Az empirikus kutatás: kompetenciák  
és vezetési kultúra egy ügyfélszolgálaton

Empirikus kutatásunkban egy tömegközlekedési szol-
gáltató speciális részegységét, az ügyfélszolgálatot a 
munkatársak szempontjából vizsgáltuk primer adat-
felvételen keresztül. Az interjúsorozat néhány évvel 
ezelőtt készült, pontos dátumot az esetleges azonosít-
hatóság elkerülése érdekében nem közlünk, megállapí-
tásaink a vizsgált időszakra vonatkoznak.

A kutatás módszertana kvalitatív, az ügyfélszolgálat 
valamennyi munkatársának megkérdezését egyórás sze-
mélyes interjúk formájában terveztük, amelyet három 
kutató végzett az eredményeket esetleg torzító szubjek-
tív értelmezések kizárása érdekében. A tervezett 30 sze-
mélyes interjúból, 24 valósult meg, egy vezetővel és 23 

beosztottal. Ketten nyíltan nem vállalták az interjút, má-
sok különböző indokokkal tértek ki a beszélgetés elől.  
A megkérdezettek bizonytalanságát, sőt szorongását mu-
tatta, hogy sokan nem mondták meg a nevüket, azonban 
a kezdeti negatív hozzáállás az interjúk folyamán pozi-
tívvá változott, és úgy véljük, jó hangulatú beszélgetések 
során megkaptuk a kutatáshoz szükséges információkat. 
Mivel így az alkalmazottak 80%-ával sikerült interjút 
készíteni, úgy gondoljuk, eredményeink reprezentatív-
nak tekinthetők e szervezetre vonatkoztatva. A részben 
strukturált interjúk az alábbi témaköröket érintették:

•  munkahelyi légkör és motiváció,
•  munkahelyi elégedettség,
•  visszacsatolás és teljesítménymérés,
•  információáramlás,

Szervezeti keretek A kompetenciaelvárás fejlesztése Eredmény

jutalmak, rangok, erőforrás-elosztás, 
előléptetés, kiválasztás kritériumai

sikertapasztalatok nagyobb, hosszabb ideig tartó erőfeszítés

közös célkitűzés, határidők és rendszeres 
beszélgetések a cél eléréséről, támogatás

elérhető és kihívó célok kitűzése,  
megküzdési stratégiák

magasabb igényszint, hatékonyabb  
munkaidő-menedzsment

a vezető, mint modell, vezetők reagálása a 
kritikus eseményekre

modellkövető tanulás nagyobb stratégiai rugalmasság, a 
problémamegoldásban

visszacsatolás a teljesítményről feedback a saját teljesítmény reálisabb megítélése

csoportlégkör érzelmi állapotok az önértékelés támogatása

2. táblázat
A kompetenciák egyéni és szervezeti tényezői, valamint ezek fejlesztésének lehetőségei

1. ábra
Az egyén kompetencia és az eredmény elvárásaira ható szervezeti tényezők

Forrás: saját szerkesztés Bandura (1997) alapján

Forrás: saját szerkesztés Bandura (1997) alapján
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•  az ügyfélkezelés problémái,
•  a szervezeti célok ismerete.

Az interjúk tartalomelemzésének eredményei az 1. 
ábrán szereplő modell logikája szerint rendszerezve ol-
vashatók e rész alfejezeteiben. Mélyinterjús kutatásunk 
mellett egy, a vizsgált szervezetet érintő hazai blog 
ügyfélszolgálattal kapcsolatos bejegyzéseit is megvizs-
gáltuk annak érdekében, hogy feltárjuk, mennyire felel 
meg egymásnak az ügyfélszolgálaton dolgozók saját 
szervezeti egységükről kialakított képe, valamint az, 
amit az igénybe vevők erről látnak. Elemzésünk során 
valamennyi olyan bejegyzést megvizsgáltunk, melyben 
az „ügyfélszolgálat” szó megjelent, és azokat tartalom-
elemzésnek vetettük alá, a módszerből adódóan ugyan-
akkor kvantitatív adatokat is kaptunk. Ezen elemzés 
eredményit szintén e rész egyik alfejezetében közöljük.

Az ügyfélszolgálaton szükséges kompetenciák
E kérdéskör megválaszolásához a viselkedés in-

terjúelemeit alkalmaztuk, amely a kompetenciák mé-
résének egyik módszere. A megkérdezettek szerint a 
színvonalas munkához szükséges tulajdonságok az 
empátia, a türelem, a határozottság, a szaktudás, a to-
lerancia, az önuralom, a meggyőzőképesség (szakmai 
indokok megértetése az utasokkal), valamint a csapat-
munka és az együttműködés.

E tulajdonságokról az interjúalanyok, a szaktudást 
kivéve, inkább azt gondolják, hogy személyiségjegyek, 
és akikben ezek nincsenek meg, nem bírják csinálni ezt 
a munkát, és inkább elhagyják a szervezetet. Bár a vál-
lalat korábban biztosított számukra néhány tréninget, 
melyeknek köszönhetően volt fejlődés e kompetenci-
ákban, ezek az interjúkészítést megelőző időszakban 
nem voltak rendszeresnek tekinthetők. A felsoroltakból 
látható, hogy a megkérdezettek a társas kompetenciák 
fontosságát emelik ki, amelyek valóban személyiség-
vonásokon is alapulnak, viszont korrekt feedbackkel és 
képzésekkel fejleszthetők (Klebl, 2010).

A megkérdezettek szerint a belső személyi feltéte-
lek adottak – mindenki érti a dolgát, melyből arra kö-
vetkeztethetnénk, hogy a megkérdezettek kompeten-
ciaelvárásai igen magasak, és ennek következménye 
a kiváló teljesítmény, azonban a további vizsgálatok e 
területen igen vegyes képet eredményeztek.

A kompetenciák fejlesztésének lehetőségei a célki- 
tűzésen és a megküzdési tapasztalatokon keresztül

A kompetenciaelvárás fejlesztésének első tényezője 
az 1. ábrán szereplő modellünk szerint az egyén meg-
küzdési tapasztalata, ami a munkavégzés tapasztalatait 
jelenti, mégpedig azt, hogy mennyire sikeresen képe-
sek elvégezni feladataikat, elérni kitűzött céljaikat.

A kompetenciaelvárás legfontosabb alakítójának 
a megküzdési tapasztalatok tekinthetők, amelyeket a 
munkaszervezetben nap mint nap megszerzünk, ezek 
milyensége függ a szervezet kultúrájától is. A munka 
világában a pozitív megküzdési tapasztalatok alapját az 
elérhető, de kihívó célok kitűzése adhatja, tehát amen�-
nyiben a szervezetre jellemző a vezetőkkel való meg-
egyezés a célokban és a határidőkben, s ezek eléréséről 
konstruktív visszacsatolás történik, és a kreatív hibákat 
nem büntetik, ez feltételezhetően növeli a tagok kom-
petenciaelvárásait.

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 körében nagyon alacsony szintű, 
csak egy megkérdezett tájékozódott e témakörben az 
interneten. Ez a vizsgált társaság esetében különösen 
problematikus, mert a megkérdezettek a jövőt illetően 
erős bizonytalanságot éreznek, miközben igen kevés 
a tájékoztató kommunikáció e témáról. A dolgozók is 
főként a médiából értesülnek a szervezet egészét érin-
tő információkról, mely negatív irányba befolyásolja a 
saját észleléseket.

A szűkebb munkacsoportban a megkérdezettek cél-
ja főként az ügyfelekkel végzett munka során megélt 
sikerekhez kapcsolódik. Ezt a dolgozók akkor szokták 
sikeresnek megélni, ha az ügyfélnek segíteni tudtak, 
akár csak annyit, hogy megértették vele a szervezet ál-
láspontját a kezelt ügyben. Tehát a megkérdezettek igen 
ügyfélcentrikusnak vallották magukat, habár tapaszta-
lataik alapján ez gyakran jelentős frusztráció forrásává 
is válik, melynek oka az, hogy a megoldás egy másik 
osztályhoz tartozik, így az ügyfélszolgálat munkatársai 
maximum „megnyugtatni” tudták az ügyfelet.

A jó munka másik feltétele az információkhoz való 
hozzáférés a megfelelő időben. A megkérdezett dolgo-
zók mintegy fele legalább részben elégedetlen azzal, 
ahogyan hozzá az információk eljutnak. A megkérde-
zettek számára nem volt világos, hogy az egyes mun-
kakörökben:

•  milyen információkra van szükség a munkavég-
zéshez (mi az, ami elvárt tőlük, és mi az, ami 
nem, és ami nem elvárt, azt hogyan közvetítsék 
az ügyfél felé),

•  kinek a felelőssége, hogy ez az információ rendel-
kezésre is álljon,

•  milyen csatornákat lehet használni információ-
szerzésre, és kiknek a felelőssége azok használata.

Az információgazdálkodás egy másik aspektusa, 
hogy az itt elvégzett munkáról úgy tűnik, hogy nem kap-
nak visszajelzést azok a szakágak, akiktől az adott prob-

vezetestudomany 2015 04 beliv.indb   39 2015.04.09.   12:41:44



VEZETÉSTUDOMÁNY

XLVI. ÉVF. 2015. 4. SZÁM / ISSN 0133-017940

CIKKEK, TANULMÁNYOK

lémák erednek; legalábbis a rendszerbe nincs beépítve, 
hogy hogyan kerüljön vissza ilyen információ. Különö-
sen kiemeltek ebben a tekintetben azok, akik közvetle-
nül találkoznak az ügyfelekkel. Ez nyilván a teljes szer-
vezetet érintő probléma, megoldása komoly szervezeti 
átalakítást igényelne. Ugyanakkor úgy tűnik, hogy a je-
lenlegi formában a szervezet az ügyfélszolgálatot inkább 
csak „pajzsként” tartja maga elé, az ott felhalmozódott 
ismeretekkel, meglátásokkal, információkkal nem kezd 
semmit. Ha az 1. táblázatban szereplő összefüggések 
alapján értelmezzük a fent leírtakat, akkor a megkérde-
zettek magas kompetenciaelvárásához alacsony ered-
ményelvárás társul, így gyakran relatív hatásnélküliség 
érzését élik át, ami jelentősen ronthatja a motiváltságot. 
Az ügyfélszolgálati munkatársak tehát megkísérlik az 
adott viselkedést, de munkájuk eredményességét válla-
lati környezetük jelentősen csökkenti. A vezetés csak a 
felszínen kezeli ezt a helyzetet, fő szempontja, hogy ne 
érkezzen panasz az „ügyfelesre”, ugyanis főként ebben 
az esetben történik negatív visszacsatolás és beavatko-
zás büntetés formájában. Ez a vezetői viselkedés viszont 
az 1. ábrán vázolt összefüggések szerint előbb-utóbb a 
kompetenciaelvárás csökkentését vonja maga után. En-
nek tükrében érthető, hogy az ügyfélszolgálat a társaság-
tól függetlennek definiálja magát.

Vezetői viselkedés és visszacsatolás
A vezetési kultúra egyik fokmérője a vezetői vissza-

csatolás, amelynek fontos tényezője a teljesítménymé-
rés. Ez nagyon kezdetleges szinten jellemző az általunk 
vizsgált vállalatra, nagyon kevés visszacsatolással. Ar-
ról, hogy ez milyen szintre emelhető, megoszlanak a 
vélemények. A teljesítményméréssel szemben elég 
nagy a bizalmatlanság. Várható, hogy ha egy olyan 
minősítő rendszert vezetnek be, amit előzetesen nem 
egyeztetnek alaposan a dolgozókkal, akkor azt maguk 
között bojkottálni fogják. Csak akkor nem, ha a többség 
számára világossá válik, hogy ez a munkájukat segíti. 

Mind a siker, mind a sikertelenség témakörénél na-
gyon nagy hangsúlyt kapnak az emberi kapcsolatok 
kezelésére való képesség különböző aspektusai. Úgy 
tűnik, hogy ezen az ügyfélszolgálaton az ügyfél és a 
szolgáltató között megvalósuló konkrét kapcsolat vá-
lik az egyetlen mércévé, az elvégzett munkával kap-
csolatban az ügyfél az egyik legfontosabb visszajelző. 
Viszont, hogy ez mennyire jó visszajelző az elvégzett 
munkáról, az szakmai szempontból reflektálatlan, az 
alábbi jellegzetességek mentén.

•  Nagyon kérdéses az ügyfél elégedettsége, mint 
fő vagy egyetlen visszajelzési forrás, egy olyan 
rendszerben, melyben részben szabályszegések 
büntető eljárásaival kapcsolatban kell részdönté-

seket, döntéseket hozni (kvázi a végrehajtó folya-
mat részét képezi).

•  Néha az ügyfél által képviselt álláspont miatt 
az elégedettsége csak a szabályok nagyon dur-
va áthágásával lenne elérhető (pl. teljesen jogos 
büntetéstől való eltekintés). Ilyenkor a dolgozók 
nagyon sokszor kudarcélménnyel és sok feszült-
séggel zárják a munkájukat, miközben teljesen 
helyesen jártak el.

•  Az ügyfél elégedettsége, mint egyetlen visszajel-
zési forrás, továbbbillenti a lojalitási problémát 
(melyről a következő alfejezetben részletesen 
írunk) az ügyfél irányába. Ugyanis a vezetés is 
negatív visszacsatolást ad a „panaszlevelek” 
alapján a dolgozó felé, gyakran akkor is, ha a dol-
gozó helyesen járt el.

•  A vállalat itt elveszt egy fontos lehetőséget arra, 
hogy a dolgozói munkájában a saját érdekeit kép-
viselje. Ez szorosan kapcsolódik ahhoz is, hogy a 
dolgozók mennyire ismerik a vállalat céljait.

Nem teljesen világos, hogy milyen problémával 
kapcsolatban, mi lenne az ügyfélszolgálati dolgozók 
feladata. Ezért gyakran felmerült az interjúk során, 
hogy a megkérdezetteknek nincs elég nagy „jogkörük”, 
ezért jellemző az ügyintézésre a lassúság, „csak meg-
nyugtatni lehet az ügyfelet, a problémát nem tudjuk 
megoldani”.

A jutalmazás a vizsgálatunkat megelőző években 
megszűnt, melyet az általunk megkérdezettek természe-
tesen hiányoltak, annak ellenére, hogy teljesítményük 
mérési módszerét pontatlannak vélték. Ez az egyébként 
is gyenge külső motivációt tovább csökkenti. Problémát 
jelentenek a fizetetlen túlórák, amelyeket le lehet csúsz-
tatni, viszont ez is egyre nehézkesebben működik.

A visszacsatolás terén a vezető ugyanarra panaszko-
dott, mint amire a beosztottak: nagyon kevés visszajel-
zést kap. Mint ismeretes, a visszacsatolás igen fontos 
vezetői eszköz, az újabb kutatások tükrében azonban 
az is kiderült, hogy rosszul alkalmazva a kompetenciák 
fejlesztése helyett azok színvonalának csökkenéséhez 
is vezethet (Zenglein et al., 2010). Ebből következően 
mindenképpen érdemes volna átgondolni, hogy

•  pontosan mivel kapcsolatban lehet visszajelezni,
•  kiknek lehet visszajelezni,
•  a visszajelzés milyen célokat szolgál,
•  milyen eszközök állnak rendelkezésre visszajel-

zésre.

Mindezek mellett külön kiemelten fontos lenne a 
pozitív visszajelzésekkel foglalkozni. Ez azért külö-
nösen fontos, mert több dolgozó jelezte vissza (megint 
csak a főnökkel teljes összhangban), hogy ha hibázik, 
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arról kap visszajelzést, de ha valamit jól csinál, arról 
gyakorlatilag soha. Összegezve, a vezetők nem hasz-
nálják ki a visszacsatolás kompetenciafejlesztő hatását, 
nem világosak a jó teljesítmény kritériumai, így a meg-
kérdezettek a saját teljesítmény reálisabb megítélésé-
hez igen kevés támpontot kapnak.

Munkahelyi légkör, konfliktusmegoldás –  
fiziológia érzelmi állapotok 

Az 1. ábra negyedik kompetenciafejlesztő ténye-
zőjéhez érve, az interjúk többségéből az rajzolódik ki, 
hogy kollegiális légkör uralkodik az ügyfélszolgálaton 
belül, a tágabb szervezeti környezetre ez azonban nem 
jellemző. A munkacsoporton belül a munkatársak egy-
más felé bizalommal vannak, és nem tartanak a közvet-
len vezetéstől sem. Ugyancsak láthatóan nagy egyetér-
tésben tartják különösen fontosnak az együttműködést 
és a csapatmunkát.

Első érdekes eredményünk, hogy az itt dolgozók 
többsége segítő hivatásként definiálja saját munkáját. 
Ezáltal egy olyan lojalitási dilemma születik, aminek 
tovagyűrűző hatásai vannak a munka más területeire is: 
ha a munka sikerélményei az ügyfélen való segítésből 
adódnak, akkor a munkavégzés közben a dolgozó au-
tomatikusan az ügyféllel lesz lojális, néha a vállalattal 
szemben is. Ez több interjúban megmutatkozott konk-
rét példákban is.

Amennyiben az általánosan elfogadott értelmezést 
alkalmazzuk, a lojalitás egyfajta elkötelezettséget je-
lent, s ennek alacsony szintje komoly negatív következ-
ményekkel járhat a szervezetre nézve (Hetesi, 2007). 
A fentebb említett lojalitási problémából adódhat az a 
jelenség, hogy a dolgozók közül többen is választóvo-
nalat húztak a szervezet és az ügyfélszolgálat közé, az 
ügyfélszolgálat tevékenységét és megítélését színvona-
lasabbnak és jobbnak látják, mint a szervezet egészének 
tevékenységét és megítélését. Ez a látásmód nyilvánva-
lóan megkönnyíti a lojalitási dilemma megoldását – az 
ügyfél javára. Tovább erősíti ezt a szétválasztást, hogy 
amint már említettük, a tágabb szervezeti környezetet 
korántsem értékelték a megkérdezettek ilyen pozitívan, 
sok szempontból nem érzik, hogy a szervezet törődne, 
foglalkozna velük. Egyrészt látható ez abból, hogy a 
„mennyire érzi, hogy törődik a szervezet Önnel?” kér-
désre, az általános válasz a hallgatás volt, vagy a „se-
mennyire”. Ha pozitívan válaszoltak, akkor szinte min-
dig csak a közvetlen kollégáktól kapott támogatásról 
esett szó. Másrészt sokan elégtelennek ítélték az ügy-
félszolgálat és a szervezet többi része közötti kommu-
nikációt, akár a számukra szükséges információk, akár 
az ügyfélszolgálatról visszaáramló információ, akár az 
őket érintő szervezeti döntések terén.

Az említett választóvonal meghúzásának egyik lát-
ványos következménye, hogy amikor a szolgáltatás 
javításáról esik szó, akkor feltételezhetjük az énvédő 
mechanizmusok működésbe lépését, és csak azt fogal-
mazzák meg a dolgozók, hogy más szakágaknak mit 
kellene máshogy csinálniuk. A problémamegjelölés 
tehát kifelé irányul. Ez akkor szokott megtörténni, ha 
világosan kijelölhető, hogy kik tartoznak a „mi” és kik 
az „ők” reprezentációba.

A konfliktusokkal kapcsolatos kérdésekre a követ-
kező tipikus válaszokat kaptuk:

•  nem jellemzőek,
•  megoldják, megbeszélik őket,
•  ellaposodik a probléma,
•  közvetítenek.

Tehát a megkérdezettek szerint nincsenek nagy 
konfliktusok, vannak ugyanakkor kisebb összezördü-
lések, amelyek megoldódnak. Úgy tűnt, egy részük 
kifejezetten kerüli a konfliktusokat, szerintük inkább 
érdemes hallgatni, mások viszont úgy látják, hogy a 
konfliktusok vállalhatók, viszont nincsenek nagy véle-
ménykülönbözőségek, mert ez egy békés csoport. Ez a 
bizalom és béke azonban e kis csoport határainál meg 
is szűnik. Erre egyik példa a rejtett ellenőrzés (mystery 
shopping), amellyel az ügyfélszolgálati munkatársak 
munkáját álügyfelekkel ellenőrzik, amint erről több 
interjúban is beszámoltak. Ebből egy olyan háttérszer-
vezet képe rajzolódik ki (mindegy, hogy ez valós, vagy 
csak a dolgozók látják így, abból a szempontból, hogy a 
szakadékot tovább mélyíti), ami nem együttműködik és 
támogat, hanem álruhába bújva ellenőriz. Ide tartozik 
az is, hogy a szervezet felső vezetéséről alkotott képe a 
dolgozóknak teljesen sztereotip.

Arra a kérdésre, hogy hogy érzik magukat ebben 
a szervezetben, az egyik tipikus válasz az volt, hogy: 
„Örülök, hogy van munkahelyem.” A magyar helyzetre 
jellemző lojalitás, azaz a dolgozóknak a magas mun-
kanélküliségből származó alapszintű lojalitása erre a 
szervezetre is jellemző.

A munkahelyi elégedettséget a vizsgált szervezet-
ben az alábbi tényezők rontják.

•  a fizikai munkakörülmények rosszak, az egyik 
épületben különösen,

•  alapvető munkaeszközök hiányoznak,
•  a belső ellenőrzést megalázónak élik meg – az 

„álügyfél” módszert, a szolgáltatás minőségének 
ellenőrzésére – amint a fentiekben is már emlí-
tettük – az érintettek úgy vették, mint a szerve-
zet velük szembeni bizalmatlanságával történő 
szembesülést, ezek szerint ebben a szervezeti 
kultúrában ezt az eszközt nem vagy óvatosabban 
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célszerű alkalmazni, mert esetleg több kárt okoz, 
mint amennyi hasznot hoz,

•  a felsőbb szintű problémák is az ügyfélszolgálaton 
csapódnak le, ez tovább nehezíti a munkájukat.

Mit mondanak az ügyfelek? A blogelemzés  
eredményei

Az általunk vizsgált blogban végzett keresésünk az 
„ügyfélszolgálat” kulcsszóra 82 találatot adott a be-
jegyzésekben és a kommentekben összesen. Ezek kö-
zül 33 találatot vontunk be az elemzésbe, mivel ennyi 
volt azon vélemények száma, amelyekben megemlítik 
az ügyfélszolgálatot, és vele kapcsolatban valamilyen 
véleményt is megfogalmaznak. Azokat a bejegyzése-
ket nem elemeztük tehát, amelyekben szerepel ugyan 
az ügyfélszolgálat neve, de magáról az ügyfélszolgá-
latról semmit sem mond (többségében azért kapták ezt 
a címkét, mert olyan ügyeket tárgyalnak, amelyek az 
ügyfélszolgálatra tartoznak).

Az elemzésből kiderült, hogy az ügyfélszolgálat-
ról szóló bejegyzések közül kifejezetten negatív véle-
ményt fogalmazott meg 12 darab, ezek főképp a sablo-
nos, vagy nem a kérdésre adott válaszokról, udvariatlan 
ügyintézőkről, szervezetlenségről szólnak. Jellegzete-
sek e bejegyzések között azok, melyek alátámasztják 
azt a szervezeti problémát, amelyre korábban már ki-
tértünk: az, hogy az ügyfélszolgálat munkatársai sok 
esetben nem hozhatnak döntéseket, az ügyfelek köré-
ben az elégedettséget csökkentik.

Ugyanennyi, 12 bejegyzést értékeltünk semleges-
nek – ezek többségében az ügyfélszolgálat működésé-
ről szóló kiigazítások, feladatkör-tisztázások voltak.

Kifejezetten pozitív véleményként 9 bejegyzést ér-
tékeltünk, ezek többsége arról szólt, hogy az ügyfél-
szolgálat munkatársai jól, udvariasan viselkedtek vagy 
oldottak meg ügyet.

Ezen eredményeink alapján kiemeljük, hogy a 
blogban az ügyfélszolgálatról szóló bejegyzések több-
sége semleges vagy pozitív. Jelzésértékűnek tekintjük 
azt is, hogy a blogban olvasható több ezer bejegyzés és 
komment közül az ügyfélszolgálat rendkívül kevésben 
jelent meg, amely azt mutathatja, hogy ezen a találkozá-
si ponton a többihez viszonyítva a társaság és az ügyfe-
lek között kevesebb konfliktus jelenik meg (figyelembe 
véve, hogy a blogon, jellegéből adódóan, a társasággal 
kapcsolatos negatív tapasztalatok gyakrabban jelennek 
meg). Fontosnak tartjuk ezenkívül megjegyezni, hogy 
a bejegyzésekből kiderül, hogy a társaság ügyfélszol-
gálata maga is figyeli ezt a blogot (többször találkozni 
olyannal, hogy az ügyfélszolgálatról küldenek be kiiga-
zítást, vagy írnak a kommentekbe), amely az ügyfél-ori-
entáltság és tudatos konfliktuskezelés jelzője lehet.

Diszkusszió és összegzés

Tanulmányunkban egy ügyfélszolgálat esetpéldáját mu-
tattuk be a kompetenciák fejlesztése és a vezetési kul-
túra összefüggéseinek tükrében. Ehhez Albert Bandura 
kompetenciaelvárással kapcsolatos kutatási eredménye-
it foglaltuk egy olyan modellbe, amely megvilágítja a 
kompetenciaelvárások fejlesztésének lehetőségeit, s úgy 
véljük, ez alapul szolgálhat a kompetenciákat fejlesztő 
vezetési kultúra megértéséhez, valamint segítséget adhat 
ennek a vállalati gyakorlatban történő alkalmazásához. 
Az interjúk alapján megállapíthatjuk, hogy a megkérde-
zettek többsége meg van győződve arról, hogy a munká-
ja sikeres elvégzéséhez szükséges tudással rendelkezik, 
tehát az egyéni kompetenciaelvárás magas. Ennek kö-
vetkezményei általában, hogy az illető motivációja erős, 
hosszabb ideig dolgozik a feladatok megoldásán, nehe-
zebb feladatot vállal. A megkérdezettek úgy vélik, hogy 
a közvetlen munkacsoportjukkal együttműködve még 
inkább képesek jól megbirkózni a problémákkal, tehát 
a csoportos kompetenciaelvárások is magasak, ami a jó 
teljesítményt előrejelző tényezőnek minősül. Mindezt 
csökkenti viszont, hogy az eredményelvárások, valamint 
a szervezeti kompetenciaelvárások alacsonyabbak, a 
színvonalas munka szervezeti kereteit a megkérdezettek 
nem látják biztosítva, ennek következménye szemléle-
tükben a külső kontroll (a cselekvéseim következményei 
nem tőlem, hanem külső tényezőktől függnek) érzése.

Úgy véljük, hogy a megkérdezettek szakmailag hoz-
záértő, belülről motivált, jó légkörű csoportot alkotnak, 
akik feltehetően magas szinten végzik a munkájukat. 
Ennek ellenére nem gondolják, hogy munkájuk ered-
ménye magas színvonalú lenne szervezeti és egyéb kül-
ső okok miatt. Tehát a korábban a 2. táblázatban látható 
relatív hatásnélküliség észlelése jellemző a megkérde-
zettekre, ami a munkaköri teljesítményre, ennek követ-
keztében a szolgáltatás minőségészlelésére és az ügy-
felek elégedettségére is valószínűleg negatív hatással 
van. Modellünk alapján a problémák megoldásai is jól 
láthatók, amelyeket az alábbiak szerint foglalunk össze.

Az egyének szintjén a szervezeti szintű kompeten-
ciaelvárások javítása az észlelt minőség szintje emelke-
désének egyik feltétele. Ez bizonyos szervezeti szintű 
változásokat igényel, amelyek az interjúk tartalom-
elemzéséből kiderültek (delegálás, információáramlás 
javítása stb.). Ezáltal az említett lojalitási dilemma fel-
oldása is megtörténne, az ügyfélszolgálaton dolgozók 
hitelesen tudnák kommunikálni a szervezet megbízha-
tóságát az ügyfelek érdekeinek figyelembevétele terén. 

Tovább növelné a motiváltságot, és a dolgozók kom-
petenciáinak fejlődését szolgálná a feedback-rendszer 
kiépítése, ez megint szervezeti változásokat kíván.
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A kompetenciákat tekintve, a megkérdezettek a 
szociális kompetenciákat tartják a legfontosabbnak a 
munka minősége szempontjából, ennek fejleszthető-
ségével azonban nincsenek tisztában, inkább szemé-
lyiségvonásnak tekintik ezeket. A szociális kompeten-
ciák fontossága a szolgáltatások minőségészlelésében 
a nemzetközi kutatások tükrében kiemelkedő jelen-
tőségű (Salamonson et al., 2012; Yu et al., 2012), s e 
kompetenciák megfelelő minőségű visszacsatolással és 
képzésekkel fejleszthetők.

A magas szintű teljesítmény másik fontos és hiány-
zó feltétele a dolgozók eredményelvárásainak javítása, 
amely a javadalmazási rendszer és a munka szervezeti 
kereteinek pozitív irányú változását és átláthatóvá téte-
lét igényelné.

Kutatási eredményeinket összegezve úgy véljük, 
hogy a vizsgált ügyfélszolgálat viszonylag kis befek-
tetéssel kiemelkedő színvonalú lehetne. E befektetések 
egyike a vezetői kommunikáció fejlesztése, a másik pe-
dig azoknak a kismértékű strukturális változtatásoknak 
a bevezetése, amelyekkel az ügyfélszolgálaton dolgo-
zók eredményelvárásai pozitívvá változnának. Mind-
ebből komoly hozzáadott érték származhat (észlelt 
színvonal és az elégedettség szintjének növekedése, a 
társaság és az ügyfélszolgálat imázsának jelentős javu-
lása) az egész vállalat számára. Úgy gondoljuk, hogy e 
tanulmányban bemutatott kompetenciaalapú vizsgálati 
modellünk és eredményeink tanulsággal szolgálhatnak 
az ügyfélszolgálat minőségét vizsgáló kutatók és gya-
korlati szakemberek számára is.
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A Toyota termelési rendszer (Toyota Production 
System, röviden: TPS) gyökerei visszanyúlnak egészen 
Sakichi és Kiichiro Toyoda munkásságához, rendszer-
ré szerveződésében pedig Taiichi Ohno-nak (a Toyota 
Motor Corporation gyártásszervezőjének) volt megha-
tározó szerepe.

A Toyota gyártására az 1940-es években a futó-
szalagos – a japán piacnak megfelelően –, nagy tételű 
gyártás volt jellemző. Hamarosan a futószalagos rend-
szer nem volt eléggé rugalmas, hiszen a különböző tí-
pusokra való átállás túl sok időt vett igénybe és rontotta 
az összhatékonyságot, miközben a kibocsátás volume-
ne megkövetelte a termékek és a folyamatok standardi-
zálását és az automatizálást.

A Toyota időben felismerte az igények változását, 
és a figyelem az alacsony költségek, a kiváló minőség 
és a korábbinál nagyobb termékválaszték felé irányult. 
Olyan rugalmas reagálású rendszerre volt szükség, 
amely egyszerre sokféle igényt képes kielégíteni. A ter-
melés gyors átfutása mellett a tőke gyors forgási sebes-

sége is szükségessé vált. A Toyota mérnökei a Ford-üze-
mekben tett látogatásuk során olyan hasznos elemeket 
vettek át nyugati kollégáiktól, mint a folyamatos gyár-
tási elv, a szabványosítás, az automatizálás, melyeket 
nemcsak átvettek, de tovább is fejlesztettek, és sokkal 
magasabb szinten alkalmaztak. Taiichi Ohno a folyama-
tos fejlesztés, vagyis a kaizen és a JIT (Just in Time) elv 
szellemében alakította ki a Toyota termelési rendszerét.

A Toyota rendszerének vizsgálatával foglalkozó 
számos tanulmány megállapítja, hogy a Toyota-rend-
szer kialakulásához szükség volt a Toyota elszánt veze-
tőire, a külső körülményekre (piac, társadalom, kultúra, 
hagyomány) (Tanaka, 2011), az amerikai kapcsolatok-
ra és az elkötelezett dolgozókra egyaránt. Szükség volt 
arra, hogy találékonyságuknak teret adva segítsék a fe-
lülről jövő elképzelések megvalósulását és több évtize-
des tökéletesítését.

A lean menedzsmentnek a szakirodalom szerint ko-
moly hatékonyságnövelő ereje van, ugyanakkor a vál-
lalati adaptációja nem könnyű feladat. A lean szemlé-

GYENGE Balázs – KOZMA Tímea – SZILÁGYI Heléna

leAN MENEDZSMENT ALKALMAZÁSA
SZOLGÁLTATÓVÁLLALAT ESETÉBEN

A szerzők tanulmányukban a különleges igényekre adott válaszok közül a lean termelési filozófia nyújtotta 
megoldásokkal és szemléletmóddal foglalkoznak. Sokan a lean (karcsúsítás) alapjának a Toyota termelési 
rendszerét tartják, amely sok évtizedes tapasztalatokból és elszánt javítási szándékból nőtte ki magát, mely 
a gyakorlatban is bizonyított. Az elnevezés kissé félrevezető, hiszen azt lehet gondolni, hogy mindenképpen 
valami csökkentésről, dolgok elhagyásáról van szó, ám a karcsúsítás főleg a feleslegekre és a költségekre 
(veszteségekre) vonatkozik, bár sokszor a technológia átláthatósága is javul. Ez utóbbi azonban, nem szük-
ségszerű. Szintén nem egyértelmű, hogy a technológiai alapokon nyugvó koncepció a szolgáltatásokban is 
beválna-e. A menedzsmentágazat ez utóbbi területe azonban az elmúlt időszakban rohamos fejlődésnek 
indult, és ma már egyre többen használják az ún. lean office fogalmát is, bizonyítva az elképzelés megala-
pozottságát. Damrath (2012) szerint a szolgáltatások esetében a lean alkalmazása terén a fő kihívás az, hogy 
hiányoznak a széles körű alkalmazási referenciák. Arfmann és Topolansky (2014) szerint olyan különb-
ségek vannak a termelés és a szolgáltatások között, hogy az is kérdéses és újragondolást igényel, hogy az 
alkalmazási kísérleteket leannek lehet-e nevezni. Anélkül, hogy a szerzők csatlakoznának ehhez a vitához, 
tanulmányukban egy esettanulmány keretében mutatják be, hogy a lean gondolkodás segítségével hogyan 
lehet javítani egy vizsgált szolgáltatási folyamaton.

Kulcsszavak: menedzsment, lean, értékáram, lean office, Toyota termelési rendszer
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letű fejlesztési projektek egyik kulcslépésének számít 
az úgynevezett folyamatelemzés, amely segítségével 
kiszűrhetők azok a veszteségek, amelyek a folyamat-
ban jelen vannak, tárgyiasult alakban, vagy akár idő 
formájában.

A lean szemlélet gyakori alkalmazásai a termelés-
ben bár nem rutinszerűek, mégis megszokottak, vi-
szont a szolgáltató szektorban merőben szokatlanok és 
megannyi új kihívást rejtenek. A lean alkalmazása már 
nemcsak szolgáltató cégek esetében, hanem irodai kör-
nyezetben is megjelent, amit lean adminisztrációnak 
nevezünk.

A lean fogalmi értelmezése

A lean termelési rendszert sok más néven is szokták 
említeni, úgymint: lean gyártás, lean menedzsment, 
lean módszer. Mivel maga a lean angol szó soványat, 
karcsút jelent, ezért gyakran karcsúsított gyártásnak 
is hívják, de egyre inkább meghonosodik az egyszerű 
lean kifejezés is. A lean termelési rendszert alkalmazó 
vállalatokat pedig sokszor lean vállalatonként említik.

Tóth Csaba László (2007) „A karcsúsított gyártás” 
című írásában a következő definíciót alkotta:

„A lean minimalizálja, illetve megszünteti a folya-
matokban meglévő, nem értéknövelő műveleteket, 
csak a legszükségesebb erőforrásokat használja fel 
úgy, hogy az adott terméket, szolgáltatást vagy in-
formációt a vevő által megkívánt minőségben, ár-
ban és határidőre adja át.”

Egy kissé szabadabb, de szemléletes megfogalma-
zás Németh Balázstól (2008):

„A lean szervezet nem sovány vagy anorexiás, ha-
nem fitt és rugalmas, mentes a felesleges terhektől, 
jól gazdálkodik az erejével, amelyet edzéssel fej-
leszt.” „A lean jelentése abból a folytonos törek-
véséből ered, hogy a veszteségek kiküszöbölésével 
egyre kevesebből egyre többet hozzon létre.”

Womack és Jones 1996-ban kiadták a Lean Thinking 
című könyvüket. Művük alapján egyértelmű, hogy a 
lean magában foglalja a Toyota módszerét és termelési 
rendszerét, a mai gyakorlatban azonban mégsem telje-
sen egyezik a kettő (lásd: 1. ábra).

1. ábra
A Toyota termelési rendszer (házmodell) és a lean összehasonlítása

Forrás: Liker (2008) alapján

vezetestudomany 2015 04 beliv.indb   45 2015.04.09.   12:41:45



VEZETÉSTUDOMÁNY

XLVI. ÉVF. 2015. 4. SZÁM / ISSN 0133-017946

CIKKEK, TANULMÁNYOK

Az alapelv mint fogalom azóta is fejlődik, bővül, és 
nemcsak a Toyota rendszerében, például Mike Rother és 
John Shook (2003) a Toyota anyag- és információáram-
lási diagramnak nevezett eszközéből kifejlesztette az 
úgynevezett értékáram-feltérképezés módszerét, amely 
ma már alapvető kiindulási eszköz a lean fejlesztésében.

Azonban fontos megjegyezni, hogy a lean több, 
mint az eszközök összessége, hiszen a megfelelő alkal-
mazáshoz a filozófiának át kell hatnia a teljes szerve-
zetet, és ezek az eszközök sem kizárólagosan tartoznak 
valamely alapelvhez vagy bevezetési lépcsőhöz. Egy-
egy eszköz akár az egész rendszerre is hatással lehet 
(lásd: 1. ábra).

A lean alapelvei

A lean módszer első és legfontosabb tézise, hogy pusz-
tán leutánozni vagy megtanulni nem lehet, sokkal in-
kább be kell építeni a mindennapi gyakorlatba, amihez 
gyökeresen át kell alakítani a cég szervezeti kultúráját 
és az uralkodó szemléletmódot is. Fontos, hogy a szer-
vezet minden tagja váljon elkötelezetté a lean irányába. 
A vezetés úgy járulhat ehhez hozzá, ha a csúcsvezetés is 
teljes mértékben azonosul a lean filozófiával, és ezt az 
elkötelezettségét igyekszik képviselni a dolgozók felé. 
Így a vállalat egy egységként tud törekedni a minél ha-
tékonyabb működésre az egyre magasabb vevői érték 
előállítása mellett (Vojnisek, 2008). Első és legfonto-
sabb feladat a lean szemlélet megteremtése, valamint 
a befogadásra képes új szervezeti kultúra kidolgozása.

A lean menedzsment kialakítása során továbbá fi-
gyelembe kell venni azt is, hogy a lean nemcsak va-
lamiféle komplex rendszer, hanem több annál, mert 
mindig a legmegfelelőbb módszer alkalmazására törek-
szik, bármi legyen is az a gyakorlatban (lásd: 1. ábra). 
A jelenleg használatos módszerek bizonyos lean alapel-
vek köré csoportosulnak, és így némi átfedéssel többé-ke-
vésbé jól körülhatárolható „részrendszereket” alkotnak. 
Egy lehetséges lean fejlesztés lépcsői, vagy másképpen 
alapelvei Womack és Jones (1996) alapján a következők:

Az érték
Meg kell határozni, hogy mi képvisel értéket a vevő 

számára és mi nem, az adott termék vagy szolgáltatás 
viszonylatában. Értékről csak akkor van értelme be-
szélni, ha az adott áru vagy szolgáltatás az adott áron és 
időpontban kielégíti a vevő igényeit (Womack – Jones, 
1996).

A lean menedzsment egyik célja a pazarlás teljes 
kiküszöbölése. A lean koncepcióban ez minden olyan 
emberi vagy egyéb tevékenységet jelent, ami erőforrást 
használ fel, de nem teremt olyan értéket (értéktöbble-

tet), amit a vevő is értékel. A vevő például nem haj-
landó egy centtel sem többet fizetni azért, mert valami 
ügyesen le van könyvelve, vagy korábban biztonságo-
san volt tárolva. Számára ezek nem jelentenek értéket, 
tehát ezek a tevékenységek veszteségek. A japán nyelv-
ben a „muda” szó veszteséget, azaz pazarlást jelent.  
A lean szervezetben egész egyszerűen a muda az „el-
lenség” (Kosztolányi-Schwahofer, 2012). A lean szó-
tára szerint a muda tágabb értelemben „minden olyan 
emberi tevékenységet jelent, ami erőforrást használ fel, 
de nem teremt értéket”. (Ilyenek például a szükségte-
len tevékenységek, a felesleges mozgatások, felesleges 
várakozások, maga a javítás, az ellenőrzés, sőt a szük-
séges adminisztráció és az irányítás is.)

Az értékáram feltérképezése
A hagyományos (egyébként téves) gondolkodás 

szerint az értéket a gyártó vagy előállító teremti. Eb-
ből a nézőpontból kiindulva sok esetben nagyon nehéz 
megállapítani, hogy mi az érték és mi nem az. A vásár-
lókat sokszor félreértik a szolgáltatóik, és rosszul mérik 
föl, hogy számukra mi közvetít valódi értéket. Az érték 
meghatározását tudatosan kell végezni, legtöbbször a 
vevővel való párbeszéddel. A vevői igények alapján 
azonosíthatóvá válnak az igényt kielégítő értékterem-
tő lépések, amit értékáramnak nevezünk. Az értékáram 
meghatározását értékáram-elemzéssel végezzük, és a 
hibák elemzésére az 5 miért technikát használjuk, ami 
a beépített minőség (JIDOKA) egyik eszköze. Az ér-
tékáram elemzése során a tevékenységek három fajtája 
azonosítható:

•  értékteremtő tevékenységek: ezek a tevékeny-
ségek közvetlenül hozzájárulnak a termék vagy 
szolgáltatás olyan jellemzőinek a létrejöttéhez, 
amelyeket a vevő is értékel,

•  szükséges, de nem értékteremtő tevékenységek: 
azok a tevékenységek, amelyek nem teremtenek 
a fenti értelemben értéket, de valamiért feltétle-
nül szükségesek, például egyes támogató tevé-
kenységek, szabályoknak való megfelelések,

•  értéket nem teremtő tevékenységek – ezek egy-
értelműen pazarlások. A szakirodalom a vesz-
teségek több típusáról beszél (1. túltermelés,  
2. várakozás információra, anyagra, szállításra,  
3. felesleges vagy eltúlzott szállítás, 4. túlzott, 
felesleges vagy nem megfelelő tevékenység,  
5. készlet, 6. felesleges mozgatás a munkahelyen, 
illetve a munkahelyek között, 7. hibás/selejt ter-
mék, 8. rossz kommunikáció, 9. kihasználatlan 
tudás). Az a legfontosabb cél az értékáram vizsgá-
latakor, hogy az értéket nem teremtő folyamatokat 
csökkentsük, majd végső soron megszüntessük.
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Az áramlás megvalósítása
Az új koncepciót meg kell valósítani, hogy a termék 

folyamatosan haladhasson előre az értékteremtés folya-
matában. Módszerek: Just-in-time, egydarabos áramlás, 
ütemidő-tervezés, heijunka (kiegyensúlyozott terme-
lés), SMED (gyors átállás), Jidoka (beépített minőség).

A fejlesztés e fázisában a feladat az, hogy az érté-
ket képviselő részfolyamatokat olyan módon illesszük 
egymáshoz, hogy abban a szolgáltatás áramlása folya-
matosan biztosított legyen. Gyakori probléma, hogy a 
megszokott és berögződött lépések akadályozzák az új-
szerű gondolkodást. Például sokszor nem célravezető, 
ha a hagyományos gondolkodásnak megfelelően a ha-
sonló tevékenységi típusokat egymás mellé helyezzük, 
hanem inkább az időben egymást követő folyamatokat 
rendezzük össze, vagy esetleg az egyenletesebb áramlás 
érdekében a feladatokat nem a megszokott módon cso-
portosítjuk. Más esetekben a térbeli elrendezést kell át-
gondolnunk a 3. dimenziót is bevonva, vagy az eszközö-
ket, termékeket kell átterveznünk úgy, hogy egyszerűbb, 
gyorsabb vagy hibamentesebb legyen a folyamat. Az 
értékáramban a következő lépések egymás utáni végre-
hajtásával érhetjük el a folyamatos áramlás létrejöttét:

•  kijelöljük a megcélzott értékáramot,
•  megszüntetjük a benne lévő „mudákat”,
•  támogatjuk lean eszközökkel az áramlást.

A húzó gyártás kialakítása
A lean menedzsment koncepciójának következő 

eleme, hogy a termelési folyamatot a vevő igényéhez 
kell igazítani. El kell érni azt a célt, hogy a folyamato-
kat a tényleges igények vezéreljék, így elkerülhetők a 
káros feleslegek. Jellemző módszerei: húzó elvű gyár-
tás (PULL, JIT), szupermarket, kanban. Csak azt, és 
annyit kell termelni, amit és amennyit a vevő megren-
del (Womack – Jones, 1996).

A vevő húzza (pull) a terméket a vállalattól, ahe-
lyett, hogy a cég próbálná meg tolni (push) a termé-
keit a vevő felé. Az ekként leírt folyamat nagy előnye, 
hogy a készletek teljesen megszűnnek, ami rendkívül 
nagy megtakarításokat eredményezhet a cégnek. Pull 
rendszerben az egymás utáni folyamatok összehango-
lásán múlik, hogy a vevőnek ténylegesen mennyit kell 
várni a termék kézhez vételéig. Értelemszerűen csak a 
szokásosnál gyorsabb folyamat képes az igényeknek 
megfelelő válaszidőn belül teljesíteni, amihez számta-
lan gyorsítás és az átállási, valamint a veszteségidők 
kiküszöbölése is szükséges. A koncepció megvalósítá-
sának nagy veszélye, hogy ha az áramlásban nincse-
nek pufferek (készletek), akkor előfordulhat, hogy egy 
részleg leállása kihatással van a többi részleg munká-
jára is, hiszen ilyenkor azok sem termelhetnek tovább.

Folyamatos fejlesztés, tökéletesítés
A lean koncepció sajátja, hogy nemcsak a „rend-

szer” kifejlesztésére koncentrál, hanem a működtetés 
során is folyamatos fejlesztést vár el, vagyis a folya-
mat soha nem ér véget. Jellemző módszerei: a stabil és 
szabványosított munkafolyamatok, kaizen, 5S.

A lean menedzsment bevezetésének egyik legfon-
tosabb eszköze az úgynevezett kaizen, ami egyrészt 
folyamatos fejlesztést jelent, másrészt a módszer kö-
vetkezetes alkalmazása a dolgozók és vezetők egyön-
tetű bevonását is éppúgy jelenti abba a jól kidolgo-
zott háttérrendszerbe, mely megfelelően és azonnal 
értékeli, motiválja és alkalmazásba veszi a fejlesztési 
javaslatokat. A kaizen elvet vallók véleménye, hogy 
a sok kis fejlesztés előremutatóbb eredményt ér el, 
mint néhány nagy (ez az úgynevezett kislépések elve).  
A módszer egyik legnagyobb hátránya, hogy gyakran 
csak úgy lehet megvalósítani, ha a teljes szervezeti kul-
túrát megváltoztatjuk.

Nehézségek és lehetőségek a lean kapcsán

A lean termelési rendszer kiépítését nem lehet fejlesz-
tési projekt jelleggel értelmezni, sokkal valószínűbb, 
hogy a döntés végleges és teljes elkötelezettséget kí-
ván. A lean fejlesztések legtöbbje hosszú távú gondol-
kodást, elkötelezettséget és hatalmas kitartást igényel. 
Sok esetben rövid távon nem is feltétlenül térülnek 
meg. Egy-egy eszköz, például az 5S bevezetése bár 
nem nehéz, komoly eredményeket csak a többi rend-
szerrel együtt fog hozni, önmagában nem tartós, és cse-
kély eredményt nyújt.

Ahhoz, hogy egy vállalat valóban eredményes le-
gyen, összehangolt szervezetre, közös célokra, filo-
zófiára és következetes vállalatvezetésre van szükség, 
amely bevezetés nem válogat a különböző minőség- és 
hatékonyságnövelő módszerek között.

A bevezetés során elkövethető hibákat három fő 
csoportra lehet bontani (Leancenter, 2007):

•  menedzsmentszintű hibák,
•  dolgozói szintű nehézségek,
•  külső akadályok.

Jellemző menedzsmenthiba, ha a vezetők nem is-
merik fel a lean jelentőségét, nem elég elkötelezettek, 
presztízscélokat látnak benne, vagy a fejlesztés során 
projektszemlélettel tekintenek rá, valamint a visszajel-
zés mérése nem megfelelő. További probléma lehet, ha 
a változtatáshoz szükséges hatalom nincs a közremű-
ködők kezében, vagy a hatáskörök megállnak bizonyos 
pontokon, és ezért nem kívánt logisztikai akadályok 
(diszkontinuitások) keletkeznek.
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A második csoportba a dolgozói szintű nehézségek 
tartoznak. Elsősorban rossz mentalitásról, hozzáállás-
ról van szó, ami nem feltétlenül csak a dolgozók hibá-
ja, lehet még vezetői hiba, társadalmi vagy más külső 
körülmény, rossz tapasztalat, előítélet, bizalmatlanság 
is az okok között.

A harmadik csoport olyan külső akadályokat jelent, 
melyek nehéz helyzetbe hozhatják a fejlett rendszer 
működését, például az ellátói rendszer hibái veszélyez-
tethetik a minimális készletek melletti működést.

Mindezek után fontos átgondolni azt is, hogy vajon 
a lean menedzsment mennyire alkalmazható a szolgál-
tató szervezetek esetében.

„A szerzők többsége egyetért abban, hogy a lean 
alapvető elvei elég általánosak ahhoz, hogy alkal-
mazzuk őket, ugyanis a lean módszer elsődlegesen a 
„termelési folyamatra” (vagyis az  előállási folyamat-
ra) koncentrál, nem az előállított termékre” (Caterall, 
2008).

„…elsődleges fontosságú azt a határozott véleményt 
hangsúlyozni a tudományos közönség felé, vajon ho-
gyan és milyen kiegészítésekkel lehet a leant alkalmaz-
ni a szolgáltatóvállalatok esetében”  (Damrath, 2012).

A bemutatott esettanulmány módszere

A továbbiakban az esetpélda módszerét alkalmazva 
tekintjük át egy képzeletbeli logisztikai szolgáltató 
esetében, hogyan lehet alkalmazni a lean szemléletet 
a szolgáltatási folyamatok fejlesztésére. A módszer al-
kalmazása során terjedelmi okok miatt nem törekszünk 
holisztikus gyakorlat bemutatására, helyette mindös�-
sze egyetlen fő folyamat elemzését tekintjük célunknak.  
A tanulmány célja annak bemutatása, hogy szolgálta-
tási folyamatok esetében is használható a lean szemlé-
let és javító intézkedések fogalmazhatók meg általa a 
kiválasztott folyamatokban.

Természetesen a korábban bemutatott lean eszközök 
direkt alkalmazása a szolgáltatásokban nem célszerű, 
helyette a koncepciók és eszközök rugalmas értelme-
zése a célravezetőbb. Grönroos (2000) szerint nehéz 
elképzelni, hogy a gyártásban és a szolgáltatásokban 
a lean módszert ugyanúgy lehetne alkalmazni, hiszen 
mindkettő esetében eltérő sajátosságok jellemzőek. Vi-
szont Swank (2003) kijelentette, hogy a szolgáltatási 
folyamatok nagy része számára a lean kifejezetten elő-
nyös lehet.

Természetesen, mint azt korábban is láttuk, a fo-
lyamati sajátosságok figyelembevétele önmagában 
nem mond ellent a lean szemléletmód alkalmazásának. 
Mindezek alapján szükséges a fő különbségekre tekin-
tettel lenni:

•  bizonyos koncepciók hiányozhatnak, például a 
PULL elv, hiszen a szolgáltatások jellemzője, 
hogy megrendelés nélkül nem is értelmezhetők,

•  bizonyos kategóriák más értelmet nyernek, gon-
doljunk például a selejtre vagy a készletekre, 
amelyeket esetenként különbözőképpen kell de-
finiálni.

A továbbiakban a korábban bemutatott logikai vá-
zon („lépcsőkön”) végigmenve értelmezzük a lean 
filozófia alapelveit és módszereit a szolgáltatásokra, 
és azon belül is egy logisztikai szolgáltató (speditőr) 
vállalkozás mintájára. Habár a választott példa egy el-
képzelt logisztikai vállalkozás folyamatait veszi alapul, 
valójában funkcionalista szemléletű, és tényleges (in-
kognitóját megtartó) gyakorlatokon, tapasztalatokon 
alapszik, valamint terjedelmi okokból csak egyetlen 
kiválasztott gyakorlati probléma megoldására irányul. 

A valóságban lefolytatott projekt keretében az első 
lépés egy teljes körű lean felméréssel kezdődött 2011-
ben, melynek során lean szakértők vizsgálták a cég fő 
folyamatát, a fuvarszervezés gyakorlatát, illetve az eh-
hez kapcsolódó támogató területekre is kiterjesztették 
az elemzést. A bemutatott esettanulmány ennek a kuta-
tásnak egyetlen részletét mutatja, valamint az elkészült 
javaslatok alapján készített fejlesztéseket ismerteti.

A mintául szolgáló fejlesztés fő fókuszában a fuvar-
szervezés hatékonyabbá tétele volt. Ennek keretében 
többek között sor került az eredményeknél is bemutatott 
kommunikációs adatlap fejlesztésére, amely ma már 
támogatást nyújt a fuvarszervező programban történő 
szabványosított regisztrációhoz és a könyveléshez is.

Eredmények

A lean filozófia kialakítása
A lean filozófia kialakításának első és legfontosabb 

lépcsőjeként, a lean menedzsment alapjaként, a vállalat-
nál először meg kell teremteni a lean szemlélet alapjait, 
és ehhez kell kialakítani egy teljesen új szervezeti kul-
túrát. Mit is takar ez az új szervezeti kultúra? Egyrészt 
azt jelenti, hogy a vállalat működése során célszerű, ha 
minden feladat szabványos formában jön létre, a meg-
felelő technikai háttér mellett. Másrészt természetesen 
a megfelelő információk birtokában a vezetőknek el 
kell kötelezniük magukat a változások mellett, és ennek 
megfelelően el kell kezdeniük a szervezet dolgozóinak 
képzését az új szemlélet befogadására. Az új szemlé-
let meghonosítására egy szolgáltatóvállalat esetében jó 
kiindulási alap lehet az 5S módszer bevezetése, amely 
minden munkafázisban megjelenik és mindenki szá-
mára jól követhető. A tanulmánynak nem célja bemu-

vezetestudomany 2015 04 beliv.indb   48 2015.04.09.   12:41:45



VEZETÉSTUDOMÁNY

XLVI. ÉVF. 2015. 4. SZÁM / ISSN 0133-0179 49

CIKKEK, TANULMÁNYOK

tatni az 5S módszert, csupán azt hangsúlyozzuk, hogy a 
sajátos szervezeti kultúra kialakításában a módszertan 
bevezetése egy olyan „egyszerű” és jól érthető, hamar 
eredményekre vezető kiindulópontot jelent, melyet a 
teljes kollektíva könnyen megért és könnyen kivitelez, 
miközben a helyes kommunikációval és bevonással a 
szervezeti hozzáállás is jelentősen javítható.

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

•  Seiri: A szükséges és a szükségtelen dolgok szét-
választása. A felesleges munkaeszközök eltávolí-
tása az egyes helyszínekről.

•  Seiton: A munkaeszközöket prioritási alapon he-
lyezzük el a munkaterületen a használat gyakori-
ságától függő távolságban. Esetünkben ez legin-
kább irodai munkakörnyezetben zajlik, de el kell 
végezni a raktárban és a karbantartó részlegben is.

•  Seiso: A munkaterület takarítását, megtisztítását 
jelenti, melynek célja, hogy minden műszak vé-
gén egy tiszta, rendezett területet hagyjunk ma-
gunk után. Cél, hogy minden a kijelölt helyen 
legyen megtalálható, a helyén és a funkciójában 
(azaz használatra kész, kifogástalan állapotában).

•  Seiketsu: A fenti három lépés standardizálása a 
mindennapokban.

•  Sitsuke: A meglévő fejlesztések napi szintű fenn-
tartása. Itt fontos kiemelni, hogy ennek a rendra-
kásnak és takarításnak fokozatosan a napi rutin 
részévé kell válnia.

A kívánatos szervezeti kultúra kialakítása nem 
egy egyszeri feladat, hanem sokkal inkább egy folya-
mat elindítása, amely a lean módszer bevezetésének 
és fenntartásának egyik legfontosabb, elengedhetet-
len feltétele. A lean kultúra túllép a termelésen és az 
autógyártáson, a benne foglalt értékek és hiedelmek 
teremtik meg az alapot a lean elvek bármely szektor-
ban történő alkalmazásához (Imre, 2011). A kívánatos 
szervezeti kultúra egyrészről alapoz a tanuló szervezet 
(Garvin, 2008) kívánalmaira (lásd az első 3 szempont), 
másrészt a folyamatos fejlesztési attitűdöt érintően 
több is annál (lásd az utolsó szempont, Imre, 2011,).  
A kívánatos szervezeti kultúrát összefoglaló szempontok:

•  folyamatos fejlődést támogató szervezeti környe-
zet (melyben fókuszpont a hosszú távú gondol-
kodásmód (Liker, 2008), az emberi kapcsolatok 
fontossága, tisztelet, elkötelezettség, főleg a ve-
zetők részéről, együttműködés, munkahelyi kör-
nyezet óvása, vigyázása, folyamatos alkalmaz-
kodási készség, fogyasztóiérték-központúság, 
innovatív szellemiség),

•  támogató vezetés (melyben fókuszpont, hogy a 
vezetők egyenlő partnerként tekintenek a mun-
katársakra, a kemény követelmények mellett 
nagyfokú szabadság és felelősség adása, bevonó 
magatartás, javaslattételi rendszer működtetése, 
folyamatszemléletű, konszenzusos döntéshozás, 
személyes részvétel a problémamegoldásban, 
(Liker, 2008), oktató és a szervezeti célokat köz-
vetítő magatartás (Liker 2008; Graban, 2008), 
standardizált feladatokat mérő visszajelző és az 
eredményeket jutalmazó, de a hibákat nem bün-
tető, hanem feltáró és javító magatartás),

•  fejlődési-tanulási és tudásátadási folyamat (két-
irányú, nyitott kommunikációs csatornák meg-
léte, intenzív információáramlás, a visszajelzés 
joga mindkét irányban működik, rendszeres fel-
készülést igénylő értekezleti formák megléte, 
visszajelzés és vizuális menedzsmenteszközök 
használata, folyamatos munkatársfejlesztés, tár-
sas tanulás, hibák meglátása és önkritika, szerve-
zeti tanulás),

•  folyamatos fejlesztési lehetőségek keresése (töké-
letességre törekvés, az ellátási lánc többi tagjával 
való együttműködés keresése, veszteségek ki-
küszöbölésének igénye, szervezet belső környe-
zetének megbecsülése).

A továbbiakban egy lehetséges lean projekt lépcső-
inek kialakításában Womack és Jones (1996) logikai 
felépítését követjük.

Az érték
Meg kell határozni, hogy mi képvisel értéket a vevő 

számára. A vevők számára a megállapodások szerinti 
paramétereknek megfelelően végrehajtott szolgáltatás 
jelent értéket. Továbbgondolva értékteremtésként értel-
mezhető, ha a vevő elképzeléseihez mind jobban köze-
lítő módon fejlesztjük a szolgáltatást, például rövidebb 
szállítási ciklust hozunk létre.

A szállítmányozási tevékenységben az érték a pon-
tos tranzitidő, azaz a pontos teljesítés, a korrekt tájé-
koztatás, a késés mindennemű elkerülése, gyors ügyin-
tézés, beleértve az ajánlatkérésre való gyors reagálást 
is. Értéket jelent például a kapcsolattartó személyes 
kommunikációja is, hiszen annak bármilyen figyel-
metlenségből eredő hibája esetén a vevő részben vagy 
egészben nem hajlandó fizetni. A „szolgáltatási érték” 
meghatározásának sajátosságai a következők:

•  a termelés fókuszában a termék van, míg a szol-
gáltatás esetében az értéket a kifogástalanul vég-
rehajtott tevékenység képviseli,

•  a szolgáltatások esetében sokszor a legfontosabb 
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érték a birtokunkban lévő információ, és az azt 
kezelő emberi erőforrás, az eredménye minden-
képpen a fogyasztó által észlelt hasznosság,

•  a szolgáltatás nem tárolható, csak akkor nyújt ér-
téket, amikor a fogyasztó azt konkrétan igénybe 
veszi (Gelei – Gémesi, 2010),

•  a fogyasztó is részt vesz abban a folyamatban, 
amit aztán értékel.

Az értékek meghatározása során a hibák (muda) ér-
telmezése az 1. táblázatban a lean elvek szerint (Bichen 
– Holweg, 2009 alapján, de attól eltérően újragondol-
va) található.

 

Az értékáram feltérképezése
Az értékáram feltérképezése során a legfontosabb 

cél, hogy a nem értékteremtő folyamatokat mielőbb 
felismerjük, majd megszüntessük. A logisztikai szállít-
mányozás egy lehetséges elméleti sémája a 2. ábrán 
látható.

A szolgáltatások során az egyes részfolyamatok 
gyakran eleve láncszerű logikában jönnek létre, azon-
ban érdemes figyelembe venni az egyes folyamatok 
hierachikus összefüggését is.

A folyamathierarchia feltérképezése során az alábbi 
öt lépcsőfokot célszerű megvizsgálni:

•  üzleti folyamatok,
•  fő folyamatok,
•  részfolyamatok,
•  tevékenységek,
•  műveletek.

Az üzleti folyamat például egy komplett leszállítási 
folyamat. A fő folyamat ezen belül a fuvarszervezés.  
A fuvarszervezésen belüli részfolyamat lehet a vámke-
zelési megbízás. Azon belüli tevékenység a megbízás 
kiadása, végül pedig a művelet, amikor is bejegyzésre 
kerül egy konkrét jelölés az adminisztrációs lapon.

Az értékáram szempontjából kulcstényező a minél 
gyorsabb reagálás, ami a logisztika (vagyis a szállít-
mányozást szervező munkatársak) és a marketing in-

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

túltermelés (ami nem igényekre készült) felesleges duplikáció (nem kellene csinálni)

felesleges várakozások (következő lépésre vagy gépre stb.) felesleges várakozások (következő lépésre vagy bármire, ami 
fölösleges késlekedés)

felesleges szállítás (termék szállítása, ami nem feltétlenül teremt 
értéket)

felesleges szállítás (vevő vagy munkatárs szállítása, ami nem 
feltétlenül teremt értéket)

szükségtelen tevékenységek (pl. az ellenőrzés, az adminisztráció, 
az irányítás)

szükségtelen tevékenységek (pl. az ellenőrzés, az adminisztráció, 
az irányítás)

felesleges tárolás (jövőbeli igényekre való várakozás) nincs (nincs ilyen jellegű hiba)
felesleges mozgatások (termékre vonatkozik) felesleges mozgatások (vevőre vonatkozik)
hibás termék (nem adható el, és új munkát igényel a javítás vagy 
újragyártás)

hibás szolgáltatás (nincs kifizetve, és nem is mindig javítható ki, 
néha végzetes)

1. táblázat
Veszteségek és hibák típusai

a termelésben és a szolgáltatásokban

2. ábra
A fuvarszervezési fő folyamat

Forrás: saját összeállítás 

Forrás: saját összeállítás 
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formációs kapcsolatán múlik, hiszen az értékesítőknek 
szükségük van a szakemberek ismereteire. Mivel a fenti 
láncolat sokszereplős, és jellemzően minden résztvevő-
nek meg kell várnia a másik munkáját és dokumentuma-
it, gyakran előfordul, hogy a résztvevők egymás faxaira, 
e-mailjeire, visszaigazolására, hívásaira várnak. Gyako-
ri eset például, hogy a fuvarszervező bekér valamilyen 
pluszdokumentumot az ügyféltől, de a válasz nem azon-
nal érkezik meg, így a szállítási feladat akár napokig is 
állhat, ami jelentős pazarlást okoz. Természetesen más 
mudák is jelentkezhetnek, melyeket érdemes a vizsgált 
folyamat minden elemére, és minden egyéb folyamatra 
is, kategóriánként elemezni és értelmezni.

A 3. ábrán a kiemelt fő folyamattal kapcsolatban 
az ún. értékteremtő folyamatokat a vevő szemszögéből 
tüntettük fel, illetve bizonyos strukturális változtatást 
is véghezvittünk. Mint látható, a folyamat a korábbinál 
lényegesen karcsúbb.

Látható, hogy a 2. ábrából elhagytuk az összes 
olyan folyamatot, ami a vevő számára nem termel érté-
ket. Továbbá észrevehetjük, hogy a korábbi folyamat-
ban az értékesítő felesleges munkát is végez, amikor a 
vevővel előre egyeztet, majd szakértőkkel történő kon-
zultáció után újra egyeztet. Az indirekt kommunikációk 
sorozatát célszerű megszüntetni az új értékáramban ja-
vasolt kétirányú kommunikációval (lásd 3. ábra) vagy 
további szabványosított kommunikációval. Ezekkel a 
megoldásokkal elkerülhető, hogy az értékesítő várjon a 
fuvarszervező által kalkulált díjra, a megrendelő pedig 
az ajánlatra.

Az áramlás megvalósítása
A fenti folyamat áramlásának megvalósítása során 

(célként kitűzve ezen áramlásvizsgálatát) feltárjuk a fo-
lyamatban rejlő mudákat, majd azok megszüntetésére 

lean eszközöket veszünk számításba. Az értékáram fel-
térképezése során feltárt mudákat munkaszervezési, vagy 
más egyéb lean eszközzel igyekszünk megszüntetni.

Munkaszervezési javaslatunk egyrészről egyfajta 
azonnali kétirányú kommunikációs kapcsolatot feltételez 
a marketing és a logisztika között. Másrészről ésszerűnek 
látszik lean támogatás gyanánt a folyamatba beépített 
minőség módszerét (jidoka) és a szabványosított kom-
munikációs űrlap bevezetését mint eszközt javasolni.

Az értékesítés és a fuvarszervezés közötti kommu-
nikáció elősegítésére szabványosított adatlap (2. táblá-
zat) bevezetése célszerű, mely minden egyéb területen 
is használható.

Az értékesítő már az adatfelvételezéskor a fenti 
adatlapot tölti ki (akár elektronikusan), amelyet a fu-
varszervező automatikusan megkap, illetve kiegészít, 
amely alapján kész ajánlat küldhető ki a megbízónak. 
Az adatmentési szabályok szabványosításával az így 

keletkező adatlap egyben archiválá-
si és ellenőrzési dokumentumként is 
szolgál.

A húzó szolgáltatás kialakítása
A fuvarszervezési szolgáltatáso-

kat tekintve a húzóelv megvalósítása 
automatikus, hiszen a szolgáltatások 
alapjellemzője, hogy a vevő megren-
delése nélkül rendszerint nem indul 
el a tevékenység. A szállítmányozás 
végrehajtásának sajátossága viszont, 
hogy bár itt is a vevőnek kell megin-
dítania a folyamatot a megbízásával, 
ám fizikailag a tényleges teljesítés 
csak a fuvarszervezési tervnek meg-
felelő időpontban indul.

Folyamatos fejlesztés, tökéletesítés
A lean folyamatos fejlesztési koncepció jegyé-

ben biztosítani kell, hogy az aktivitás és a motiváció 
magas szinten maradjon. Ennek érdekében célszerű, 
ha a szabványosítási tevékenységbe bevonásra kerül-
nek az alkalmazottak, és kiscsoportos moderált mun-
ka keretében történik az egyes tevékenységi feladat-
csoportokhoz tartozó területek elemzése, fejlesztése.  
A fejlesztői körök (csoportok) kialakítása úgy történjen, 
hogy minden csoportban legyen a menedzsment részé-
ről delegált, valamint különböző területek képviselői, 
például marketing, logisztika, pénzügy, raktárár stb.  
A fejlesztői körök üléseit rendszeresen, például hetente 
érdemes szervezni, ami azonban nem helyettesíti az öt-
letgyűjtő és minősítő rendszert. Rendkívül fontos, hogy 
a csoportmunka ellenére se szűnjön meg az egyéni öt-

3. ábra
Értékáram

Forrás: saját összeállítás 
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leteken alapuló értékelő, minősítő és motivációs (jutal-
mazó) szisztéma.

A fejlesztői körök tevékenysége célzottan bizonyos 
tevékenységi területekre, illetve problématípusokra irá-
nyul. A fejlesztői körök tevékenységének eredményei 
közül a továbbiakban a pénzügyi és a raktári területek-
hez kapcsolódó eredményeket foglaljuk össze.

A pénzügy esetében kiegyensúlyozatlanság (azaz 
mura) tapasztalható a pénzügyi osztályon a hó végi idő-
szakban, amikor egyszerre kell költségvetést, előrejel-
zéseket és havi zárást készíteni. Ez nagyon megterhelő 
a munkatársak számára. A megoldás itt mindenképp a 
munkakiegyenlítés lenne, akár többfunkciós dolgozók 
alkalmazásával, akik átcsoportosíthatók az adott fel-
adatokra, a szezonalitásukat figyelembe véve. Ez a dol-
gozók számára is előnyös, mert a munkájuk nem válik 
monotonná.

Nagy problémát jelent, ha selejtmunka jelenik meg 
a rosszul lekönyvelt tételek esetében, hiszen újraköny-
velésekre, átkönyvelésekre van szükség. Az ilyen jel-
legű javítások miatt túlórák, túlterhelések (azaz muri) 
jelentkeznek a pénzügyi osztályon, amik a túlóra-ki-

fizetések miatt pedig veszteségként jelennek meg, és 
az emberi erőforrás kihasználása sem lesz hatékony. 
További fellelhető probléma a többszöri adminisztrá-
ció (hitelkeret, statisztikák, többszöri díjkalkulációk), 
illetve a pénzügyi zárolások az ügyfél hitelkeretén. 
A problémák mélyebb elemzése (5miért technika, 
isikawa módszer segítségével) további  fejlesztési ja-
vaslatok és kidolgozásra váró feladatok kerültek meg-
fogalmazásra:

•  feladatok újrafelosztása, hó végi ügyeleti rend ki-
dolgozása,

•  pénzügy és logisztika közötti hatékony kommu-
nikáció kiépítése,

•  teljes körű riport a megrendelő folyamatban lévő 
szállításairól, fennmaradó hitelkeretéről.

Raktározás keretében elsősorban felesleges szál-
lításról mint veszteségről beszélhetünk, pl. a vevőnek 
kiszállított áruról kiderül, hogy több vagy kevesebb, 
mint amennyit a vevő rendelt. Ilyenkor a komissió-
zás során történt a hiba, azaz meg kell találni az em-
lített folyamatban a hiba okát. Esettanulmányunkban 
az 5miért technikát használtuk. Lásd: Miért érkezett 

2. táblázat
Standardizált kommunikációs adatlap 

Forrás: saját összeállítás 

Alapadatok

Megrendelőazonosító (név, kód):

Szállítási adatok

Felvétel helye:  

Lerakás helye:  

Felvétel határideje:  

Lerakás határideje:  

Árumennyiség: Súly: Méret: Kód:

Sajátosságok:

Ajánlat

Szállítási feltételek,                                                                                                      
sajátosságok

                          Expressz fuvar                                               Expressz fuvar

Szállítási díjtétel  (EUR)  

Egy utas szállítmánybiztosítási összege (EUR)

Megrendelő által elfogadott ajánlat

Expressz

Normál

Szállítmánybiztosítás szükséges
(igen/nem)

feltétele:

Megjegyzés a megrendelő 
részéről:
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a vevőhöz több áru? Azért, mert aki a kommissiózást 
végezte, elszámolta magát. – Miért fordulhatott ez elő? 
Azért, mert nem volt egyértelmű jelölés az árun, hogy 
az melyik gyűjtőcsomagolásba tartozik. – Miért nem 
volt egyértelmű jelölés? Mert nincs használatba vett és 
kidolgozott jelölési módszertan a probléma kezelésére. 
Ilyen esetekben lehet például hasznos a lean vizuális-
menedzsment-koncepciója, amelyben színes jelölők 
használatával egyértelművé tehető az áruféleségek he-
lye, száma stb.

További fellelhető problémák a hibás, sérült áruk 
betárolása (muda), a raktári áruk többszöri ellenőrzé-
se (muda), a várakozás a fel- és lerakodásra, hosszas 
vámkezelés, áruellenőrzés, vagy kevés rámpa, kevés 
anyagmozgató gép miatt (muda, muri és mura).

A felmerült fejlesztendő feladatok a(z):

•  áruellenőrzés betároláskor,
•  jelölés a betárolt árura (egyértelmű címkézés, szí-

nek használata),
•  raktári feladatok újrafelosztása, betárolási mód-

szerek gyorsítása (Heijunka).

Konklúzió

Mint a leírtakból látható, a lean filozófia által megszer-
zett versenyelőny komoly piaci részesedést garantál, 
de cserébe a vállalat minden szintjén áldozatos és kö-
vetkezetes, precíz munkát vár el. Megvalósítása elkö-
telezett munka, amely folyamatos befektetést igényel. 
Az elemzés során egyetlen apró folyamatrészletre kon-
centráltunk, ám valódi környezetben ezt ki kell terjesz-
teni a vállalat egészére.

Tanulmányunkban arra igyekeztünk rávilágítani, 
hogy nemcsak a klasszikus tömegtermelő cégek köve-
tik a lean menedzsment példáját, hanem a kisebb ter-
melő- és szolgáltatóvállalatok is. A lean „népszerűsé-
gének” oka, hogy adaptálása a vevői értékteremtés több 
dimenzióját is egyszerre javítja. A lean menedzsment 
bevezetése többről szól, mint a lean eszközök, vagy 
akár a koncepciók alkalmazása – a szervezet egészét 
fejleszti, függetlenül attól, hogy a kapott eredményt 
leannek nevezzük-e.

Következtetésünk, hogy a lean alkalmazhatóságát 
nem az iparág, hanem a folyamatok jellege határoz-
za meg. Bármely szektorban lehet sikeres a fejlesztés, 
azonban az eszközöket az iparág és a szervezet sajá-
tosságaihoz kell igazítani, valamint a szervezeti kul-
túra részévé kell tenni a fent bemutatott gondolkodási 
módszertant. A lean átalakítások sikeréhez és fenntar-
tásához mindenképpen szükség van az új szemléletet 
befogadni kész szervezeti kultúrára.
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285 millió látássérült, köztük 39 millió vak él a Föl-
dön. 73%-uk ötven év feletti, hozzávetőlegesen 20%-
uk keresőkorú (Pascolini – Mariotti, 2010). 80 ezer lá-
tássérültet tartanak nyilván Magyarországon, ráadásul 
évente további négy-hatezer ember veszíti el látását 
hazánkban. A látássérülés leggyakoribb okai a maku-
la degeneráció, a diabétesz, a rövidlátóság, a szürke-, 
illetve zöld hályog. Egy alapérzékelési forma kiesése 
óriási veszteséggel jár. A világot érzékelő és befogadó 
egyik csatorna bezárul, ami azzal fenyegeti az egyént, 
hogy – mind fizikális, mind szociális téren – elszige-
telődik környezetétől (Bánfalvy, 2000). Egyik napról 
a másikra segítségre szorul minden olyan egyszerű te-
vékenységben is, amelyet korábban egyedül végzett. 
Elveszítheti munkáját, barátait, megváltozik a helyzete 
a családban. Beszűkülnek a pályaválasztás, a munka 

és szabadidő-eltöltés, kikapcsolódás, művelődés, szó-
rakozás lehetőségei, az élet minden területén változást 
hoz maga után (Gere, 2009; Sándor, 2013). A legtöbb 
társadalom mind a mai napig passzívan, sajnálattal, ki-
csit lemondóan tekint a vak és gyengén látó emberekre, 
aminek eredményeként sokszor kirekesztik vagy kor-
látozzák őket az élet egyes területein, legyen szó akár 
például a foglalkoztatásról (Falvai – Kovács, 2010). 
Ez a kirekesztés viszont az emberi tehetség elpazaro-
lása. Sok fogyatékkal élő személynek vannak ugyan-
is olyan ismeretei, tapasztalatai, amelyeket fel tudna 
használni úgy, hogy meg is éljen belőle, egyszersmind 
hasznosnak érezze magát (Kálmán – Könczei, 2002; 
Eurochance, 2004). Általános tendencia, hogy a látás-
sérült emberek ragaszkodnak a megszerzett munkához 
(Munemo – Tom, 2013). A fogyatékkal élők foglalkoz-

FORGÁCS Attila – JEKLI Tünde

VAKOK ÉS GYENGÉNLÁTÓK
MUNKAERÕ-PIACI ESÉLYEI, KÜLÖNÖS
TEKINTETTEL A
SZEMÉLYISÉGLÉLEKTANI TÉNYEZÕKRE

Világméretű és megoldatlan munkaügyi problémát jelent a 285 millió látássérült foglalkoztatása. A kuta-
tások a vak munkaerő alkalmazásának előnyeit hangsúlyozzák, szemérmesen kerülik az alulfoglalkoztatás 
okainak (a munkaadók racionális és irracionális félelmeinek) feltárását. A szerzők kutatásukban a vakok 
munkaerő-piaci esélyeit, erényeit és deficitjeit a velük kapcsolatos kollektív tapasztalatok fényében tárták 
fel 40 személyt felölelő, Osgood-féle szemantikus differenciál alkalmazásával. A megkérdezettek a vakoknak 
diszkréten csak a zárkózottságot és a gátlásosságot róják fel negatív tulajdonságként. A siketekhez képest 
leginkább konatív deficiteket észlelnek: félénkség, lassúság és a talpraesettség hiánya. Az egészségesekhez 
viszonyítva affektív és konatív deficiteket fogalmaznak meg. Affektív szinten alig akad olyan tulajdonság, 
amire pozicionálni lehetne egy látássérültet. Kivételt képez ez alól az együttérző képességük. Kognitív szin-
ten a tapintatosság és megbízhatóság dimenzióiban emelkednek ki. Konatív szinten a fegyelmezettségben, a 
figyelmességben és a körültekintésben van munkaerő-piaci előnyük. A tréningek során azok a tulajdonsá-
gaik korrigálandók, melyekben az egészségesekhez képest deficit érzékelhető: zárkózottság, önállótlanság, 
gátlásosság, félénkség, lassúság, problémásság, humortalanság. Munkaerő-piaci előnyt szerezhetnek azok a 
látássérültek, akik az állásinterjú során enyhíteni tudják ezeket a sztereotípiákat és félelmeket.

Kulcsszavak: vakok és látássérültek, Osgood szemantikus differenciál, sztereotípia, munkaerő-kiválasztás
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tatásának egyik előnye is ebben rejlik, hiszen csökken 
egy adott munkaszervezetben a fluktuáció (Gere, 2009). 
Ráadásul a látáskárosodott emberek információtechno-
lógiája jelentősen fejlődött az utóbbi években, és ez a 
lehetőségek szélesebb skáláját nyitotta meg számukra 
(Campbell – Kovács, 1998). Mivel azonban a látásra a 
legtöbb munkakörben szükség van, a látáskárosodott 
ember igen sokféle aggállyal találkozik. A leggyako-
ribb problémák az egészségvédelemmel, a biztonság-
gal, a másoktól való függéssel, a teljesítménnyel és a 
munkahelyi beilleszkedéssel kapcsolatosak. Ezeknek a 
nehézségeknek a súlya főként azon múlik, hogy mi-
lyen mértékű a látáskárosodás, mennyire önálló a lá-
tássérült ember, és mennyi korábbi gyakorlata van 
(Végh, 2009). Jótékony hatással volna mind a munkál-

tatókra, mind a látássérültekre, ha álláshelyeket biz-
tosítanának a vak és gyengénlátó személyek számára.  
A fogyatékkal élők általában erős munkamotivációval 
rendelkeznek, és mivel a fogyatékuk miatt gyakran 
kellett akadályokat legyőzniük, más a hozzáállásuk a 
problémamegoldáshoz és az ötletek kidolgozásához, 
ami igen hasznos lehet a szervezetek számára is. Azok 
a látássérültek, akik munkába szeretnének állni, már 
megtanulták jól kezelni a fogyatékukat, és minimális 
támogatásra van csak szükségük (Jekli, 2013). A látás-
sérültek lojálisabbak, motiváltabbak, megbízhatóbbak 
és tanulékonyabbak a látó munkavállalókhoz képest.  
A közvéleménnyel ellentétben nem mutatható ki kü-
lönbség a produktivitás tekintetében látó és nem látó 
munkaerő között. A munkaadók többsége jóra vagy 

kiválóra értékeli a látássérült dolgozók munkáját 
(Munemo – Tom, 2013).

Valamennyi általunk ismert tanulmány – szemérme-
sen – a látássérültek kompetenciájáról és munkaerő-pia-
ci versenyképességéről szól. Sajnos nem adnak magya-
rázatot a gyengén látók – szinte valamennyi országra 
kiterjedő – alulfoglalkoztatására. A propagandán túlmu-
tató, hatékony cselekvési stratégiát azonban csak a félel-
mek, negatív sztereotípiák ismeretében lehet kidolgozni.

Az 1. ábrán látható, hogy Magyarországon a legala-
csonyabb a látássérültek foglalkoztatása tíz megvizs-
gált európai ország közül. Spanyolország kivételével 
valamennyi megvizsgált országban a látássérültek ked-
vezőtlenebb munkaerő-piaci esélyekkel rendelkeznek, 
mint az átlagos populáció (Eurochance, 2004).

Kanadában – meglepően – még ennél is rosszabb a 
helyzet, 1986-ban a látássérültek 64,9%-a, míg 2011-
ben már 80%-a nem kapott állást. Összevetve, az ös�-
szes fogyatékkal élő 56%-a volt munkanélküli Kana-
dában. Az összes többi fogyatékkal élőnek (mentálisan 
sérültnek, mozgássérültnek vagy siketnek) nagyobb 
esélye van a foglalkoztatásra. A leghátrányosabb hely-
zetben a látássérültek vannak az összes fogyatékkal élő 
között. A látássérültek joggal panaszkodnak izolációra 
és szegregációra (Fawcett, 1996; Stark – Stark, 2011). 
A hátrányos megkülönböztetésnek munkaadói és alkal-
mazotti okai egyaránt vannak.

Munkaadói okok. A munkaadók leggyakrabban a 
tapasztalat hiánya miatt nem mernek fogyatékkal élőt 
alkalmazni. 50%-uk tapasztalat híján, 43%-uk a szük-

1. ábra
A munkanélküliség aránya (%) a látássérült és 

az átlagos lakosság körében országonként (Eurochance, 2004)
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séges jártasságok hiánya miatt, 33%-uk a sztereotípiák 
miatt, míg 10-10%-uk a betanítás és a felügyelet kü-
lön költségei miatt nem foglalkoztat fogyatékkal élőt 
(Bruyère, 2000).

Alkalmazotti okok. A látássérültek munkaerő-pia-
ci hátrányos helyzetének személyes és szociális okai 
egyaránt vannak (O’Day, 1999). Az alábbi szociológiai 
tényezők kedveztek a látássérültek foglalkoztatásának: 
iskolázottság, lakásbirtoklás, munkatapasztalat és önál-
lóság, míg a további fogyaték (társuló fogyatékosság) 
jelenléte rontotta az esélyeket (Kirchner – Schmeidler –
Todorov, 1999; McDonnall – Crudden, 2009; Clements 
– Douglas – Pavey, 2011). Az önértékelés nem bizo-
nyult meghatározó tényezőnek (McDonnall – Crudden, 
2009). A középiskolát követő képzések sem növelik 
a látássérültek elhelyezkedési esélyeit (Nagle, 2001).  
A közlemények döntően szociológiai tényezőket azo-
nosítottak, a személyiségtényezőknél érezhető a kidol-
gozatlanság, ezért jelen tanulmányban erre a szempont-
ra helyeztük a hangsúlyt.

A megváltozott munkaképességűek, így a vakok 
és gyengénlátók alkalmazását törvény szabályozza, 
valamint foglalkoztatói kedvezmény támogatja. A re-
habilitációs kártyával rendelkező munkavállaló alkal-
mazása adókedvezményt biztosít a munkaadó számára. 
A kedvezmény mértéke az adó alapjának megállapí-
tásánál figyelembe vett bruttó munkabér, legfeljebb 
azonban a minimálbér kétszeresének 27 százaléka. A 
kedvezményt egyszerre csak egy munkáltató veheti 
igénybe, és csak arra az időszakra, amikor a rehabi-
litációs kártyát letétben tartotta. 2012. január 1-jétől 
Magyarországon a munkaadók rehabilitációs hozzá-
járulás megfizetésére kötelezettek. A rehabilitációs 
hozzájárulás kötelezettség megállapításáról, megfi-
zetéséről a 2011. évi CXCI. törvény a megváltozott 
munkaképességű személyek ellátásairól és egyes tör-
vények módosításáról 7. pontja, ezen belül a 22–24. 
§-ok rendelkeznek. Ennek értelmében a munkaadó re-
habilitációs hozzájárulás fizetésére köteles, ha az általa 
foglalkoztatottak létszáma a 25 főt meghaladja, és az 
általa foglalkoztatott megváltozott munkaképességű 
személyek száma nem éri el a létszám öt százalékát.  
A rehabilitációs hozzájárulás mértéke 964.500 Ft/fő/év.

Az adókedvezmények és a törvényi szabályozás el-
lenére a cégek kultúrájában többnyire sajnos hiányzik 
a megváltozott munkaképességűek foglalkoztatásá-
ra irányuló igény, és nem is tudják, hogyan kezeljék 
a szervezeten belül ezeket a munkavállalókat. A kor-
rektség, haladó szemlélet és rugalmasság világos üze-
netét közvetíti a szervezet, mely álláslehetőséget kínál 
fogyatékkal élő személyeknek (Dávid et al., 2008).  
A nemes gesztuson túl, a támogató törvények miatt is 

egyre inkább érdemes fogyatékkal élő munkaerőt fog-
lalkoztatni.

Fontosak a látássérült és vak emberek segítésére lét-
rehozott, hálózatszerűen kiépült intézmények. Minden 
magyarországi régióban van a vakok számára egy-egy 
elemi rehabilitációs központ, ahol megtanítják a vak 
embert vakon élni és minél teljesebb, önálló életvitelt 
folytatni. Minden régióban kapcsolódik ezekhez az ele-
mi rehabilitációs központokhoz egy-egy foglalkoztatá-
si rehabilitációs központ is, ahol már nem pusztán az 
önállóságra való felkészítés, hanem a munkaerő-piacra 
eljutás a cél (Kollár, 2013).

Kevés tanulmány és kvantitatív kutatás foglalkozik 
azzal, mire számíthat a vezető és a munkahelyi kollek-
tíva a fogyatékkal élő munkatárs alkalmazása esetén? 
A kérdés megválaszolásához a kollektív tapasztalatot 
szondázzuk.

A vizsgálat célja

A vizsgálat célja annak fölmérése:
•  Milyen intenzitásúak és irányúak a vak munka-

vállalókkal kapcsolatos attitűdök?
•  Milyen mértékű a konszenzus a látássérültekre 

vonatkozó attitűdökben?
•  Milyen előítéletek, sztereotípiák és tapasztalatok 

élnek a látássérültekre vonatkozóan?
•  Milyen erősségei és hátrányai vannak a vakoknak 

a munkaerő-piacon?
•  A vakok és gyengén látók mely tulajdonságait 

tartja aggályosnak a köztudat?
•  Milyen tulajdonságokat érdemes hangsúlyozni és 

fejleszteni a látássérült munkavállalók körében?

Megbízható mérések hiányában és a szakirodalom 
foghíjassága miatt, ez ideig a szakemberek – az egyéni 
tapasztalaton alapuló – intuícióra támaszkodva hoztak 
a fogyatékkal élőkre vonatkozó vezetői döntéseket. Az 
eredmények fényében a HR-szakember, a karrier- és 
pályaválasztási tanácsadó, valamint a munkaerő-alkal-
mazók döntési tudatossága növelhető.

A módszer

Osgood-féle szemantikus differenciálskálát alkalmaz-
tunk, ami egy többdimenziós attitűdmérési eljárás, 
melynek alapját a szavak jelentésének mérése, a sze-
mantika adja (Osgood – Succi – Tannenbaum, 1957; 
Forgács, 2011). Az Osgood-skála megalkotásához sza-
bad asszociációs módszer alkalmazásával összegyűj-
töttük a mérni kívánt attitűdtárgy – jelen esetben a vak 
és gyengénlátó munkavállalók – legmeghatározóbb tu-
lajdonságait.
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A vakokra és gyengén látókra vonatkozó  
tulajdonságok összegyűjtése és kategorizálása

Megkértünk egy tizenöt fős csoport minden tagját, hogy 
írja le azt az öt-öt pozitív és negatív tulajdonságot, ami 
a látássérült munkavállalókkal kapcsolatban eszébe jut. 
Nem konkrét személyekre vonatkozott a kérdés, arra 
voltunk kíváncsiak, hogy a felkért embereknek szabad 
képzetáramlással milyen jelzők jutnak eszükbe a vak és 
gyengén látó dolgozók kapcsán.

A folyamat név nélkül zajlott, a részt vevő szemé-
lyek kiválasztása véletlenszerű volt, de a fogalomgyűj-
tés célját és fölhasználását közöltük. Az ily módon 
összegyűjtött jellemzőket kategorizáltuk. Minél több 
tulajdonság sorolódott egy-egy kategóriába, annál jel-
lemzőbbnek tekintettünk egy vonást.

Az eredmény a minta által megfogalmazott, a látás-
sérültekre vonatkozó spontán sztereotípiának tekinthe-
tő. A megkérdezettek szerint a vakok és gyengén látók 
általában pontos, fegyelmezett, együttérző, tapintatos, 
figyelmes, érdeklődő, megbízható, ragaszkodó, érzé-
keny, ugyanakkor humortalan, lassú, rugalmatlan, fé-
lénk, önállótlan, zárkózott és gátlásos emberek.

Következő lépésként minden gyűjtődobozhoz kü-
lön-külön kerestünk egy-egy jelzőt, mégpedig úgy, 
hogy lefedje az adott dobozban lévő tulajdonságokat. 
A 20 legjelentősebb dimenziót háromtagú, egymástól 
független zsűri választotta ki, amely alapján, valamint 
az alábbi szempontok figyelembevételével megalkot-
tuk a skálát:

1.  A megalkotott ellentétpárok egy dimenzióban 
legyenek. Például a gátlásosnak a gátlástalan le-
gyen az ellentétpárja, ne pedig valamely más di-
menzió, pl. a fegyelmezetlen vagy a lassú.

2.  A felállított dimenziókba azonos arányban ke-
rüljenek a vakokra vonatkozó negatív és pozitív 
asszociációs tartalmak.

3.  A pozitív és a negatív jelzők egyenlő arányban 
álljanak a skála jobb, illetve bal oldalán.

4.  Az affektív, kognitív és konatív jelzők száma ará-
nyos legyen, ne legyenek jelentős különbségek a 
számukban (7-6-7).

A 1. táblázatban látható dimenziók besorolása ten-
denciaszerű, természetesen valamennyinek van affek-
tív, kognitív, valamint konatív kiterjedése, mindezek 
mellett valamely szint dominánsnak mondható. A di-
menziók ellentétes jelzői közé 7 fokú skála került.

A minta

A vizsgálatot a közigazgatásban, a közoktatásban és 
a felsőoktatásban dolgozó, véletlenszerűen kiválasz-
tott negyven fővel végeztük, akik között 24 nő és 16 
férfi volt. A minta életkora 20 és 60 év között nagy 
szórást mutatott. Fele-fele arányban voltak középfo-
kú, illetve felsőfokú végzettségűek. A vizsgálati minta 
nem reprezentatív, ellenben heterogén, ennek ellenére 
az eredmények szórása meglepően alacsony, ami erős 
konszenzusra utal, ezért az eredmények érvényessége 
kiterjeszthető.

A vizsgálati személyek ugyanazt az Osgood-skálát 
töltötték ki a vak, a siket és az egészséges munkavál-
lalókra vonatkozva. Az eredményeket különféle szem-
pontokat mérlegelve vetettük össze egymással (Jekli, 
2013).

Az eredmények

A tulajdonságok összehasonlítása 
karaktermutató számítással

A szemantikus differenciálskála eredményeiből 
kalkuláljuk a karaktermutatót (a továbbiakban: KM).  
A válaszok átlaga képezi a KM-et, mely az alábbi kép-
let szerint számítható ki: KM=3xn

1
+2xn

2
+n

3
+(–n

4
)+(–2)

xn
5
+(–3)xn

6
 / (n

1
+n

2
+n

3
+n

4
+n

5
+n

6)
). A képletben az n-ek 

az adott értéket megjelölő emberek elemszámát jelölik.
Az ellentétpárok között húzódó 7 fokozatú ská-

la középen van a 0, ami azt jelenti, hogy a dimenzió 

Affektív
dimenziók

Kognitív dimenziók Konatív dimenziók

együttérző – érzéketlen
gátlásos – felszabadult

problémátlan – problémás
bátor – félénk

nyílt – zárkózott
közel áll hozzám – távol áll tőlem

vonzó – taszító

rugalmas – rugalmatlan
érdeklődő – érdektelen
humortalan – humoros
tapintatos – tapintatlan

tájékozott – tájékozatlan
megbízható – megbízhatatlan

önálló – önállótlan
gyors – lassú

fegyelmezett – fegyelmezetlen
pontos – pontatlan

figyelmes – figyelmetlen
talpraesett – tehetetlen

körültekintő – figyelmetlen

1. táblázat
A szemantikus differenciálskála dimenziói
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mentén nem jellemezhető az attitűdtárgy. Mind a po-
zitív, mind a negatív tulajdonság irányába is 1-től 3-ig 
terjednek az értékek. Minél magasabb az érték, annál 
inkább jellemző az adott tulajdonság a megítélt atti-
tűdtárgyra.

Egy tulajdonság karaktermutatója 0-tól 3-ig terjed-
het. KM=3 esetén minden megkérdezett maximálisan 
egyetért abban, hogy az adott tulajdonság jellemzi a 
megítélt csoportot, legyen az pozitív vagy negatív jel-
lemző. Minél magasabb a KM értéke, annál kisebb az 
ítéletek szórása, annál inkább konszenzus van a meg-
ítélők szemléletében. Minél alacsonyabb a KM értéke, 
annál inkább jelentősége van a szórás számításának (l. 
6. táblázat), hiszen a KM=0 érték jelezheti, hogy min-
denki egyetért abban, hogy a tulajdonság nem jellemző 
a célcsoportra, vagy lehet a jele a megkérdezettek bi-
zonytalan ítéletalkotásának abban az esetben, ha példá-
ul a válaszadók 50%-a +3-as, míg 50%-a –3-as értékű 
választ ad. Tehát az alacsony KM alacsony szórás (ma-
gas konszenzus) és magas szórás (alacsony konszen-
zus) talaján is létrejöhet. Ez utóbbi esetben a vizsgálati 

minta körében nincs konszenzus az adott minta men-
tén, ezért szintén az a következtetés vonható le, hogy 
az adott tulajdonság nem jellemzi egyértelműen az atti-
tűdtárgyat a sokaság szerint. Ellenben minél magasabb 
a KM értéke (maximum 3), annál inkább jellemzőnek 
tartják az adott tulajdonságot a célcsoportra vonatkozó-
an a vizsgálatban résztvevők.

Bár a KM számolásánál természetesen kaphatunk 
negatív számokat is, a tulajdonságok rangsorolásánál 
abszolút értékeket veszünk figyelembe. Az értékek 
nagysága ugyanis jelzi az attitűdök intenzitását, az at-
titűdök irányultságára pedig a KM előjeléből következ-
tethetünk. Ezért ahol negatív számot kaptunk, ott a tulaj-
donságpár negatív tagját tüntettük föl a táblázatokban, 
ahol pedig pozitív volt az érték, ott a pozitív tulajdonság 
szerepel. Például a nyílt-zárkózott dimenzióban a nega-
tív oldal erősebb volt, ezért a 2. táblázatban a dimenzió 
negatív pólusát, a „zárkózottat” tüntettük fel, míg a po-
zitív pólust, a „nyíltat” értelemszerűen nem. Hasonlóan 
jártunk el a gyors-lassú, a problémátlan-problémás, va-
lamint a bátor-félénk dimenziókban is (l. 2. táblázatot).

2. táblázat
Az egész minta a látássérültekről

Karaktermutató Konszenzus érték
Az attitűd típusa

Affektív Kognitív  Konatív

1. Fegyelmezett 2,25 8,014867 2,25

2. Körültekintő 2,05 7,064330 2,05

3. Megbízható 2,04 6,651172 2,04

4. Figyelmes 2,04 6,750661 2,04

5. Tapintatos 1,98 7,040698 1,98

6. Együttérző 1,78 5,908025 1,78

7. Érdeklődő 1,67 5,589105 1,67

8. Gátlásos 1,65 6,102302 1,65

9. Tájékozott 1,54 5,879747 1,54

10. Pontos 1,46 4,755949 1,46

11. Zárkózott 1,04 4,423961 1,04

12. Közel áll hozzám 0,72 7,674944 0,72

13. Humoros 0,66 6,317022 0,66

14. Talpraesett 0,61 4,820591 0,61

15. Lassú 0,56 4,572173 0,56

16. Problémás 0,51 4,029652 0,51

17. Félénk 0,47 3,638419 0,47

18. Vonzó 0,36 8,826367 0,36

19. Rugalmas 0,28 3,147183 0,28

20. Önálló 0,02 2,927700 0,02

átlag 1,18 5,706743
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A 2. táblázatban a látási fogyatékkal élőkre vonat-
kozó jellemvonások sorrendje található, az összes min-
ta alapján KM-számítással. A legtipikusabb tulajdon-
ságoktól haladunk a kevésbé jellemző tulajdonságok 
felé. A KM átlaga 1,18. Az ennél magasabb értékeket 
tekintjük karakterisztikusnak. A táblázatban vastagon 
szedve kiemeltük a releváns értékeket.

A teljes minta sztereotípiája szerint a vakok elsősor-
ban fegyelmezettek, körültekintőek, megbízhatóak, fi-

gyelmesek és tapintatosak, másodsorban együttérzőek, 
érdeklődőek és gátlásosak, harmadsorban tájékozottak 
és pontosak. A leginkább jellemző tulajdonságok kö-
zött egyetlen pejoratív jellegű figyelhető meg, ami a 
gátlásosságra vonatkozik.

Az összes többi megvizsgált tulajdonság nem vagy 
alig jellemző a minta szerint a vakokra. Ezek a tulaj-
donságok nem képezték a vakokra és gyengén látók-
ra vonatkozó, a vizsgálatban résztvevők által formált 

Az attitűd típusa

Affektív Kognitív   Konatív

Az attitűdtípusok relatív átlaga 1,72 1,81 2,03

Az attitűdtípusok abszolút átlaga 0,93 1,36 1,33

Vakok Egészségesek

Különbség

Az attitűd típusa szerint

affektív kognitív konatív

1. Zárkózott 1,04 –1,02 2,06 2,06

2. Önálló 0,02 1,87 –1,85 –1,85

3. Gátlásos 1,65 0,20 1,45 1,45

4. Félénk 0,47 –0,95 1,42 1,42

5. Lassú 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. Együttérző 1,78 0,82 0,96 0,96

9. Talpraesett 0,61 1,57 –0,96 –0,96

10. Megbízható 2,04 1,12 0,92 0,92

11. Fegyelmezett 2,25 1,50 0,75 0,75

12. Körültekintő 2,05 1,34 0,71 0,71

13. Figyelmes 2,04 1,34 0,70 0,70

14. Vonzó 0,36 0,90 –0,54 –0,54

15. Problémás 0,51 0,10 0,41 0,41

16. Pontos 1,46 1,15 0,31 0,31

17. Érdeklődő 1,67 1,44 0,23 0,23

18. Közel áll hozzám 0,72 0,95 –0,23 –0,23

19. Humoros 0,66 0,82 –0,16 –0,16

20. Tájékozott 1,54 1,50 0,04 0,04

Karaktermutató átlaga (abszolút értékben) 1,18 1,08 0,87

Az attitűdtípusok relatív különbsége 5,89 3,10 4,23

Az attitűdtípusok abszolút különbsége 7,07 3,55 6,70

Az attitűdtípusok abszolút különbségének átlaga 1,01 0,51 0,96

3. táblázat
Az attitűdtípusok relatív és abszolút átlaga

4. táblázat
A vakok és az egészségesek megítélésének különbségei
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sztereotípia magvát. Mérhető negatív tulajdonságként 
halványan jelent meg a zárkózottság, a lassúság, a 
problémásság és a félénkség. Az öt megemlített pejo-
ratív tulajdonság közül négy affektív, míg egy konatív. 
Negatív kognitív jellemzőt nem említettek. Ezért meg-
állapítható, a látássérültekre vonatkoztatott problémák 
döntően érzelmi jellegűek.

Az attitűdtípusok relatív átlagát az átlagos KM-nél 
markánsabb dimenziók értékeinek átlagából számol-
tuk, míg az attitűdtípusok abszolút átlagát valamennyi 
dimenzió értékének átlagából kalkuláltuk (3. táblázat).

A vakokat és gyengén látókat alapvetően konatív 
(viselkedéses) jellemzők szintjén ítélik meg. Az af-
fektív és kognitív megítélés kevésbé markáns. Még az 
abszolút megítélés esetén is az „önállóság” dimenzió 
alacsony intenzitása miatt szorul a második helyre.

A relatív és abszolút különbségeket a karaktermu-
tatók abszolút értékéből számítjuk, mivel az attitűd 
intenzitása, és nem az iránya fontos ebben az esetben 
számunkra. A vak és az egészséges munkavállalók 
között affektív és konatív szinten tesznek különbsé-
get, elsősorban az érzelmi világuk és a viselkedésük 
tér el. Ugyanakkor a kognitív különbségek is kifeje-
zettek. Míg a vakokat kognitív és konatív dimenziók 
mentén jellemzik (l. 3. táblázat), az egészségesektől 
elsősorban affektív szinten különböztetik meg (l. 4. 
táblázat).

A vak és egészséges munkavállalók között ért-
hetően markáns karakterkülönbség tapasztalható.  
A legerősebb eltérést abban látják, hogy a vakok zár-
kózottak, önállótlanabbak, gátlásosabbak, félénkek és 
lassúak. Mind az öt főbenjáró karakterkülönbség pe-

5. táblázat
 A vakok és a siketek megítélésének különbségei

Vakok Siketek

Különbség

Az attitűd típusa szerint

affektív kognitív konatív

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. Problémás 0,51 0,94 –0,43 –0,43

5. Talpraesett 0,61 0,97 –0,36 –0,36

6. Lassú 0,56 0,25 0,31 0,31

7. Gátlásos 1,65 1,90 –0,25 –0,25

8. Érdeklődő 1,67 1,90 –0,23 –0,23

9. Rugalmas 0,28 0,50 –0,22 –0,22

10. Zárkózott 1,04 0,83 0,21 0,21

11. Önálló 0,02 –0,17 0,19 0,19

12. Megbízható 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. Közel áll hozzám 0,72 0,84 –0,12 –0,12

16. Körültekintő 2,05 2,15 –0,10 –0,10

17. Együttérző 1,78 1,69 0,09 0,09

18. Tájékozott 1,54 1,45 0,09 0,09

19. Vonzó 0,36 0,42 –0,06 –0,06

20. Humoros 0,66 0,72 –0,06 –0,06

Karaktermutató átlaga (abszolút értékben) 1,18 1,11 0,27

Az attitűdtípusok relatív különbsége 1,45 0,43 1,43

Az attitűdtípusok abszolút különbsége 2,18 1,22 2,92

Az attitűdtípusok abszolút különbségének átlaga 0,31 0,20 0,42
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joratív a gyengén látókra nézve. A többi jelentős kü-
lönbség alapján a vakokat döntően pozitívabban ítélik 
meg az egészségeseknél. A vakokat tapintatosabbnak, 
inkább együttérzőnek, megbízhatóbbnak, fegyelme-
zettebbnek, körültekintőbbnek és figyelmesebbnek 
érzik. Ugyanakkor kevésbé rugalmasnak és kevésbé 
talpraesettnek tekintik a látássérülteket. Kevésbé kont-
rasztos a további dimenziókban a különbség, azonban 
több jellemzőben alulmaradnak a vakok: kevésbé von-
zóak, problémásabbak, kevesebb humort feltételeznek 
róluk és távolabb érzik őket az egészséges emberek-
hez képest. A tréningek során azokat a tulajdonságokat 
kell korrigálni, melyekben az egészségesekhez képest 
deficit érzékelhető: zárkózottság, önállótlanság, gát-
lásosság, félénkség, lassúság, problémásság, humor-
talanság. Munkaerő-piaci előnyt szerezhetnek azok a 
látássérült munkavállalók, akik az állásinterjú során 
enyhíteni tudják ezeket a sztereotípiákat és félelmeket. 
A többi jellemző mentén előnyt élveznek az egészsé-
gesekhez képest.

A vakok és látássérültek más fogyatékkal élőkkel 
(pl. a siketekkel) is versenyeznek a munkaerő-piacon, 
ezért érdemes összevetni a megítélésüket más sérült 
munkavállalói csoportokkal (5. táblázat).

A vakok és siketek KM-értékeinek átlagos különb-
sége 0,27, ami jelzi, a megkérdezettek alig tesznek kü-
lönbséget a két csoport között. A vakok és az egészsége-
sek között ugyanez az érték sokkal kifejezettebb: 0,70. 
A vakok és a siketek közötti legjelentősebb különbség, 
hogy a vakokat félénkebbnek és fegyelmezettebbnek 
érzik. A pejoratív tartományban a félénkség mellett a 
vakokat kevésbé talpraesettnek és lassúbbnak ítélik.  
A gyengén látók előnyére szól, hogy a fegyelmezettségen 
túl, tapintatosabbnak és kevésbé problémásnak tekintik. 
Az összes többi tulajdonság mentén olyan alacsonyak az 
értékek, hogy nem lehet releváns különbséget kimutatni.

A vakok és a siketek megítélése elsősorban konatív 
(viselkedéses), másodsorban affektív jellemzők men-
tén különbözik. A kognitív különbségek elenyészőek 
(6. táblázat).

Vakok Egészségesek Siketek

KM
Konszenzus- 

érték
KM

Konszenzus- 
érték

KM
Konszenzus 

érték
Konszenzus- 
érték átlaga

Vonzó – taszító 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

Közel áll – távol áll 0,72 7,674944 0,95 7,515275 0,12 6,995637 7,395285

Körültekintő – 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

Megbízható – megbízhatatlan 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 – gátlásos 1,65 6,102302 0,20 5,817237 1,90 3,969787 5,296442

Együttérző – érzéketlen 1,78 5,908025 0,82 4,680790 1,69 2,896096 4,494970

Tájékozott – tájékozatlan 1,54 5,879747 1,50 5,320779 1,45 4,984459 5,394995

Érdeklődő – 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 – lassú 0,56 4,572173 0,86 4,320338 0,25 3,823075 4,238529

Nyílt – zárkózott 1,04 4,423961 1,02 4,447041 0,83 3,978904 4,283302

Problémátlan – problémás 0,51 4,029652 0,41 3,576097 0,94 3,621813 3,742521

Bátor – 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

Önálló – önállótlan 0,02 2,927700 1,87 3,057521 0,17 3,156860 3,047360

Átlag: 1,18 5,706743 1,08 5,022437 1,11 4,045948 4,925043

6. táblázat
A konszenzus mértéke az ítéletekben

vezetestudomany 2015 04 beliv.indb   62 2015.04.09.   12:41:48



VEZETÉSTUDOMÁNY

XLVI. ÉVF. 2015. 4. SZÁM / ISSN 0133-0179 63

CIKKEK, TANULMÁNYOK

A vakok és a siketek megítélése a KM-értékek sze-
rint alig különbözik. A konszenzusértékek viszont azt 
mutatják, hogy a vakok megítélésében sokkal erősebb 
a konszenzus, ami más olvasatban erősebb sztereotí-
piaképződést jelez. A három megítélt csoport közül a 
siketek megítélése a legkevésbé egyértelmű, amit a leg-
alacsonyabb értékek (átlagban 4,05) jeleznek.

Mindhárom attitűdtárgy vonatkozásában leginkább 
az affektív és legkevésbé a konatív szintű ítéletekben 
alakult ki konszenzus. Másképpen fogalmazva, affek-
tív szinten a legerősebb a sztereotípiaképzés.

A megkérdezettek a vakoknak diszkréten csak a 
zárkózottságot és a gátlásosságot róják fel negatív tu-
lajdonságként. A siketekhez képest leginkább konatív 
deficitjeik vannak: félénkség, lassúság és a talpraesett-
ség hiánya. Az egészségesekhez viszonyítva affektív 
és konatív deficiteket fogalmaznak meg. Affektív szin-
ten alig akad olyan tulajdonság, amire pozicionálni le-
hetne egy látássérült munkaerőt. Kivételt képez ez alól 
az együttérző képességük. Kognitív szinten a tapinta-

tosság és a megbízhatóság dimenziók emelkednek ki. 
Konatív szinten a fegyelmezettségben, a figyelmes-
ségben és a körültekintésben van piaci előnyük (7. 
táblázat).

Megbeszélés

Az elemszám növelésével más (pl. territoriális vagy 
életkori, vagy státusalapú) társadalmi szegmentumok 
attitűdjei és sztereotípiái is összehasonlíthatók. Az 
elemzésünk modellként szolgálhat más munkavállalók 
piaci erősségeinek és hátrányainak kvantitatív feltárá-
sára és összehasonlítására. Ezek az adatok objektívabb 
hátteret biztosíthatnak a munkaerő-kiválasztáshoz, va-
lamint a munkaerő-piaci felkészítéshez és tréningek-
hez. Felesleges olyan jellemzőket és kompetenciákat 
fejleszteni, melyekben eleve erősnek vagy éppen erő-
sebbnek jellemzik a célcsoportot. Ellenben érdemes 
olyan munkakörökre pozicionálni a látássérülteket, 
melyekben eleve kiemelkednek a munkaerőpiacon. 

7. táblázat
A látássérültek munkaerő-piaci előnyei és deficitjei1

KM Egészségesek Siketek

A
ff

ek
tí

v

Együttérző + + Ø

Problémásság Ø Ø +

Távol áll tőlem (érzelmi távolság) Ø Ø Ø

Vonzalom Ø – Ø

Félénkség Ø – –

Zárkózottság – – Ø

Gátlásos – – Ø

Σ 1+;4Ø;2– 1+;2Ø;4– 1+;5Ø;1–

K
og

ni
tí

v

Tapintatosság + + +

Megbízhatóság + + Ø

Érdeklődés + Ø Ø

Tájékozottság + Ø Ø

Humorosság Ø Ø Ø

Rugalmasság Ø - Ø

Σ 4+;2Ø;0– 2+;3Ø;1– 1+;5Ø;0–

K
on

at
ív

Fegyelmezettség + + +

Figyelmesség + + Ø

Körültekintés + + Ø

Pontosság + Ø Ø

Talpraesettség + – –

Önállóság Ø – Ø

Lassúság Ø – –

Σ 5+;2Ø;0– 3+;1Ø;3– 1+;4Ø;2–
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Ezek a fegyelmezettség, a tapintatosság, a körültekin-
tés, megbízhatóság, a figyelmesség és az együttérzés. 
Azokat a tulajdonságokat érdemes kompenzálni, me-
lyekben közhiedelem-deficiteket sejt: félénkség, zárkó-
zottság, gátlásosság és lassúság.

Lábjegyzet
  1  A + jel munkaerő-piaci előnyt, míg a – hátrányt és kockázatot je-

löl. A Ø jelzés arra utal, hogy az adott vonás nem markáns, vagy 
a dimenzió mentén nincs jelentős különbség a megítélt csoportok 
között.
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„Innovation distinguishes between a leader 
and a follower.” (Steve Jobs)

Az olyan nagyvállalatok, mint az Apple, az Intel, a 
Corning vagy az Amazon hamar felismerték, hogy a 
folyamatosan növekvő vevői igényeknek történő meg-
feleléshez az innováció, a marketing és a gyártás ki-
emelt kezelésére van szükség, és az élen maradáshoz 
nélkülözhetetlen a technológiai előny fenntartása, ami-
nek egyedüli eszköze a megkülönböztető erejű tervezé-
si és gyártási kapacitásokba történő befektetés. Mind-
ez egyet jelent a cselekvési horizont kibővítésével, a 
tőzsdei befektetők rövid távú szemléletének megvál-
toztatásával, valamint a fogyasztói igényeket közép-
pontba állító, fókuszált kutatás-fejlesztési tevékenység 
kialakításával (Pisano – Shih, 2009). Az így létrehozott 
képességek lesznek azok, amelyek által a vállalatok 
olyan új termékeket tudnak kifejleszteni, amelyeket 
a fogyasztók elfogadnak, értékelnek és megfizetnek 
(Cash – Earl – Morison, 2008). A gazdasági tevékeny-
ség hatékonyságának, jövedelmezőségének ilyen mó-
don történő javítása érdekében végzett tudományos, 
műszaki, szervezési, gazdálkodási és kereskedelmi 
műveletek eredményeként rendszeresen új termékek, 

eljárások, szolgáltatások jönnek létre, amelyek hosszú 
távon is képesek egy vállalkozás versenyelőnyét bizto-
sítani (Hoffer – Katona, 2012).

A következőkben bemutatom, miként lehet innova-
tív megoldásokra sikeres vállalatot építeni, azok mű-
ködtetésének milyen sajátosságai vannak, és az általuk 
kínált termékek előállításának és a szolgáltatások nyúj-
tásának mik a jellegzetességei. Az elméleti megállapí-
tásokat sikeres nagyvállalatok példáival szemléltetem.

Az ötlettől a piacig

Innovatív megoldásokat kínáló vállalkozások működ-
tetésének és irányításának – más vállalatokhoz hason-
lóan – egy stratégia alapján kell végbemennie, de nem 
szabad, hogy ennek megalkotása szokások és berög-
ződések mentén történjen, mert az a legtöbb esetben 
csalódáshoz vezet (Anthony – Eyring – Gibson, 2006).

Az innovációval kapcsolatos kihívások minden 
szervezetben másként jelentkeznek, így kezelésük sem 
lehet azonos. A vezetőknek fel kell ismerniük vállala-
tuk gyengeségeit, és az elérhető legjobb gyakorlatokat 
ezek megszüntetésére kell felhasználniuk. Ennek egyik 
eszköze az innovációsértéklánc-szemlélet, amely az 

KRISTÓF Péter

A mÛködési Stratégia és a 
technológiai innováció kapcsolata

A technológiai innovációra építő vállalatoknak rugalmas működési struktúrával kell rendelkezniük ahhoz, 
hogy a gyorsan változó piaci igényeket ki tudják elégíteni és versenyben tudjanak maradni, hiszen ezen 
a téren naponta jelennek meg új megoldások és válnak váratlanul piacvezetővé. Mindezek a mozgások 
alapjaiban rendezik át a piacot és okoznak kellemetlen meglepetéseket korábban stabilnak hitt vállalko-
zásoknak. A dolgozat bemutatja, miként lehetséges gyors alkalmazkodási képességre szert tenni, és milyen 
működési stratégiát javasolt a technológiai innovációk jelentette kihívások kezelésére kidolgozni. Szól to-
vábbá arról, hogy a működési stratégia megvalósításához hogyan érdemes az ellátási láncot megszervezni, 
és hogy milyen előnyök származnak a gyártási kapacitás saját kézben tartásából. A tanulmány átfogó képet 
ad a kapcsolódó szakirodalomról és kitekintést nyújt a tendencia várható alakulására. Mindezt napjaink 
meghatározó technológiai vállalatainak példáin keresztül teszi szemléletessé.

Kulcsszavak: működési stratégia, technológiai innováció, ellátási lánc, fenntartható versenyelőny, gyártási 
kompetencia
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említett gyengeségek beazonosítása mellett az ötlettől 
a piacra vezető út szegmentálását is segíti (Hansen – 
Birkinshaw, 2007).

Az elképzelés Michael Porter értéklánc-elméletén 
alapszik (Porter, 1985), de kifejezetten az innovációk-
kal foglalkozik. Az innovációt egy soros, három lépés-
ből álló folyamatnak tekinti, mely az ötlet létrejöttétől 
indul, és annak termékké/szolgáltatássá alakításán át a 
széles körben történő elterjedéséig vezet. Az elmélet 
hat fontos feladatot definiál (belső, külső és szerveze-
ti egységek közötti együttműködés, megfelelő ötletek 
kiválasztása és továbbfejlesztése, majd ezek elterjesz-
tése), a lánc gyenge szemeire, a folyamat szűk kereszt-
metszeteire koncentrál, ezek kezelésére ad általános 
megoldásokat, megközelítési módokat, és egyúttal óva 
int más vállalatok innovációs gyakorlatának másolá-
sától – a vállalatok innovációs környezete és kihívásai 
ugyanis egyediek.

Az értéklánc alkalmazhatóságának egyik kiváló 
példája az Apple iPhone-ja. A termék koncepciójának 
megalkotása (az ötlet létrejötte) apró elemekből történt 
(LCD érintőképernyő, védőüveg, gyorsulás-, közelség- 
és fényérzékelő, mobil operációs rendszer), amelyek 
akkor (a 2000-es évek közepén) már kellően alacsony 
áron elérhetőek voltak a piacon, de senki sem illesztette 
azokat össze úgy, mint Steve Jobs és csapata. A siker 
elsősorban a gyártó egymástól távol eső, 
egymással kevésbé kommunikáló részle-
geinek együttgondolkodása és együttmű-
ködése során született meg, aminek folya-
mán a résztvevők legalább annyi ötletet 
gyűjtöttek a vállalaton kívülről, mint a 
falakon belülről, továbbá képesek voltak 
ezeket fókuszálni, amihez a vállalat meg-
felelő nagyságú tőkét tudott allokálni.  
A siker további tényezőit a magas minő-
ségű termék, a karcsúra szabott gyártá-
si folyamat megtervezése és a korszerű 
marketingeszközök bevetése jelentették.

Az innovációs értéklánc alapján vég-
zett termék/szolgáltatásfejlesztés három 
ponton is kudarcot vallhat (Hansen – 
Birkinshaw, 2007):

1.  ötletszegény környezet: egy ötlet-
szegény vállalat hiába fordít nagy 
összegeket új ötletek generálására, 
azok mégsem születnek meg,

2.  megvalósítási nehézségek: hiába a 
jó ötlet, ha azt nem sikerül termék-
ké vagy szolgáltatássá fejleszteni, 
bár az ötletek megszületnek, azok 

továbbgondolása zsákutcába vezet, amin a vál-
lalkozás markáns veszteséget realizál,

3.  gyenge értékesítési képesség: megvan a jó ötlet, 
abból létrejön a piacképes termék, de a gyenge ér-
tékesítési képesség miatt az eladás kudarcot vall.

A termék gyártási folyamatának megszervezése 
további dilemma elé állítja a döntéshozókat. Miként 
dönthető el, hogy a gyártás saját kézben tartása nélkü-
lözhetetlen a további innovációhoz, vagy hosszú távon 
is gazdaságosabb azt kiszervezni? Erre a kérdésre a 
gyártási folyamat érettségi szintjének és a kutatás-fej-
lesztési folyamat modularitásának vizsgálatával kapha-
tunk választ.

A gyártási folyamat érettsége attól függ, hogy a 
gyártási technológia a kidolgozása óta mennyit fej-
lődött. Magas érettség esetén a gyártási folyamat to-
vábbfejlesztésére már kevés lehetőség kínálkozik.  
A modularitás szintje pedig az alapján határozható 
meg, hogy a terméktervezőknek milyen ismeretekkel 
kell rendelkezniük a gyártási folyamatról – azaz a ter-
vezés és a gyártás milyen szinten kapcsolódik össze. 
Magas szintű modularitás esetén az előállított termék 
tulajdonságai kevésbé függnek a gyártási eljárástól.  
A két tényező alapján az 1. táblázatban látható esetek 
fordulhatnak elő (Pisano – Shih, 2012).

Forrás: Pisano – Shih (2012) alapján saját szerkesztés

1. táblázat
Modularitás – Érettség mátrix
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Az értékláncszemlélet megfelelő alkalmazásával, 
valamint az adott vállalkozás fenti mátrixban történő 
elhelyezésével mind az innovációs képesség személyre 
szabott megmérése, majd a kapott eredmények alapján 
a szükséges intézkedések meghozatala, mind pedig az 
innovációs stratégia megalkotása és megvalósítása is 
lehetségessé válik. A kiszervezéssel kapcsolatos dön-
tésnél azt is figyelembe kell venni, hogy a gyártás fa-
lakon kívülre helyezése gyakran egyirányú utca: ha a 
kiszervezés megtörtént, a legritkább esetben van vissza-
út, azaz a tevékenységek visszaszervezése legtöbbször 
nem lehetséges – pont az elveszített tudás hiánya miatt.

Az Apple e területeken sikerrel vette az akadályo-
kat és találta meg az egészséges egyensúlyt: a gyártás 
kiszervezésével nem ásta alá saját innovációs képessé-
geit, a terméktervezést magánál tartotta, és több termé-
kével is képes volt néhány év alatt piacvezetővé válni.

A gyártási megoldások és az innovációs 
stratégia kapcsolata

A legtöbb technológiai újdonság önmagában nem sokat 
ér – szükség van olyan kiegészítő funkciókra, amelyek 
értékessé, vonzóvá és eladhatóvá teszik azokat. A siker-
hez a vállalat stratégiájával összhangban kialakított és 
működtetett innovációs ökoszisztéma szintén nélkülöz-
hetetlen. Az innovációs ökoszisztéma ebben a megköze-
lítésben az a tér, ahol a közösségi és az üzleti elképze-
lések egymásra találnak. Az Apple példájánál maradva: 
az iTunes on-line zenebolt tervei a piaci megjelenésnél 
már évekkel korábban elkészültek, a cég mégis kivárt 
addig, amíg az internetes zeneértékesítés körüli szerzői 
jogi kérdések tisztázódnak és a piac fenntarthatóvá, az 
erre épülő üzlet pedig megtérülővé válik (Adner, 2006).

Az újdonság által hordozott kockázatok úgy is csök-
kenthetők, hogy egyszerűbb megoldásokat kínálunk, 
kisebb vagy jobban szegmentálható piacokon. Ugyan-
akkor a kockázatok mérhetővé tétele életszerű elvárások 
megfogalmazását is lehetővé teszi, ami végső soron vég-
rehajtható stratégiához és sikeres innovációkhoz vezet.

Michael Porter szerint a stratégia egyedi (mondhat-
ni: innovatív) tevékenységeken alapszik. Valamiben 
másnak kell lenni, mint a versenytársak – és minél in-
kább mások vagyunk, annál inkább képesek leszünk 
vevőink számára egyedi értéket nyújtani. Mindezek 
alapján a stratégiai versenyelőnynek három forrása ha-
tározható meg (Porter, 1996):

1.  választékalapú stratégiai pozicionálás: amikor 
egy iparág egy fontos termékének, alapanyagá-
nak gyártására szakosodunk,

2.  igényalapú stratégiai pozicionálás: amikor egy 
piaci csoport minden igényét lefedjük,

3.  hozzáférés-alapú stratégiai pozicionálás: amikor 
vevőinket szegmentáljuk, és megoldásainkkal az 
így létrejött csoportok igényeit egyedileg szol-
gáljuk ki.

A stratégia mindezek alapján úgy definiálható, mint 
egy egyedi és értékes pozíció különféle tevékenységek-
kel történő létrehozása és megtartása (Porter, 1996).  
A legjobb stratégiák az egyedi képességekre és adottsá-
gokra, és nem az ingatlanokra vagy a felszerelésekre for-
dított beruházásokra épülnek, megvalósulásukat pedig a 
kívánt képességek megszerzését lehetővé tévő tervek 
végrehajtása jelenti (Hayes – Pisano, 1994). A stratégia 
így a vállalat egymást erősítő tevékenységeinek meg-
találásáról és egyedi összerendeléséről szól, az iparági 
versenyben pedig az azonosított kompetenciákat kell a 
középpontba helyezni és felhasználni (Porter, 1996).

Az Apple képes volt egyrészt gyártási és innováci-
ós stratégiáját ezek figyelembevételével megalkotni, 
másrészt sikerre vinni, továbbá a piaci igények és a 
technológiai kihívások változásával azokat folyamato-
san módosítani és naprakészen tartani. Az így megva-
lósított növekedés tehát nem mennyiségi változás volt, 
hanem egy olyan új kínálat megjelenése, amely minő-
ségi ugrást (quantum leap) eredményezett (Dobák – 
Hortoványi – Szabó, 2012), és a gyakorlatban a vállalat 
több évtizedes múltja során felhalmozódott tervezési, 
gyártási, mérnöki és marketingismeretek összeillesz-
tését, és az így létrehozott, megkülönböztető és egye-
di tudáshalmaz jövőorientált fókuszálását jelentette.  
A gyártásnak csak a legalacsonyabb hozzáadott érték-
kel bíró részeit szervezték ki, így a folyamatos megúju-
láshoz, valamint a termékeik rendszeres megújításához 
szükséges tudást képesek voltak megőrizni és vállala-
ton belül tovább kamatoztatni.

Stratégiába ágyazott megújulási képesség

Egy tőzsdén jegyzett vállalkozás számára rendszere-
sen elérendő mérföldköveket jelentenek a stratégiában 
meghatározott havi és negyedéves tervek és mutató-
számok. Ha ezek sorozatban nem teljesülnek, mind a 
vezetők, mind a befektetők türelmetlenekké válnak, 
ami megnehezíti a hosszú távú tervezést. A rövid távú 
működési nehézségek kiölik a szervezetből a stratégi-
áról folytatott párbeszédet, ami lehetetlenné teszi an-
nak felülvizsgálatát, módosítását és a kiút megtalálását.  
A problémák legtöbbször a vezetési rendszer (értve ez-
alatt a stratégia megfogalmazásához és annak lefordí-
tásához használt folyamatok és eszközök összességét) 
elégtelenségeiben, és nem a vezetők személyes képes-
ségeiben keresendők. Kaplan és Norton éppen az ilyen 
helyzetek megelőzésére dolgozta ki ötfázisú vezetési 
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modelljét, amely képes a vállalati stratégia és a min-
dennapi működés közötti kapcsolat megteremtésére. 
Ebben az öt fázis egymásutánisága egy önmagába vis�-
szatérő, zárt ciklust alkot (Kaplan – Norton, 2008):

1.  A stratégia kidolgozása és megfogalmazása: az 
üzleti feltételezések átvizsgálása és a verseny-
helyzet megismerése, valamint annak a kérdés-
nek a megválaszolása, hogy a vállalkozás milyen 
iparágban tevékenykedik és miért. Ebben a sza-
kaszban történik a küldetés és a vízió meghatáro-
zása, továbbá a belső értékek feltárása.

2.  A stratégia lefordítása napi szintű teendőkre: 
olyan célok kijelölése és mérőszámok meghatá-
rozása, amelyekkel a stratégia elmagyarázható 
a munkatársak számára. Ennek egyik eszköze a 
stratégiai térkép, amely a stratégiai célok közötti 
ok-okozati összefüggéseket ábrázolja. A hang-
súly az előrehaladás mérésén van – csak így le-
hetséges annak követése és irányítása.

3.  A napi szintű teendők megtervezése: a stratégiai 
célok elérését lehetővé tevő (operatív) terv ki-
dolgozása és kivitelezése. Az üzleti folyamatok 
fejlesztése, valamint a részletes értékesítési és 
erőforrás-felhasználási tervek, a működési és a 
tőkeköltségvetés összeállítása történik ebben a lé-
pésben. Előállnak azon kritikus sikertényezők és 
mérőszámok, amelyek elérése a dolgozók minden-
napi tevékenységeinek elvégzése által történik.

4.  Elemzés és tanulás: az elmúlt időszak teljesít-
ményének értékelése, a problémák azonosítása, 
az üzleti (balanced scorecard) indikátorok átte-
kintése, a stratégiai cél irányába tett előrehaladás 
mértékének meghatározása alkotja e lépés leg-
fontosabb feladatait.

5.  A stratégia ellenőrzése és módosítása: az utolsó 
lépésben az aktuális gazdasági helyzet elemzésé-
re, a stratégia elérését mutató mérőszámok közöt-
ti összefüggések feltárására és új stratégiai ele-
mek alkalmazhatóságának vizsgálatára kerül sor.

A szervezeteket legjobban az általuk megtermelt 
termékek vagy nyújtott szolgáltatások jellemzik.  
A termék kifejezi a szervezet képességét, meghatároz-
za fogyasztóit és versenytársait, továbbá beazonosítja a 
meglévő vagy az elérendő kompetenciákat. A vállalaton 
belüli változások kezdeményezésének legfontosabb haj-
tóereje az új termék létrehozásának szükségessége, mely 
megújíthatja a szervezetet, és új technológia kifejlesz-
tésére vagy új kompetencia megszerzésére ösztönöz. A 
termék és a termelési folyamat fejlesztése új képességek 
megszerzését teszi lehetővé, új eszméket honosít meg, 
megkérdőjelezi a hagyományos gondolkodást és ledönti 

a vélt vagy valós korlátokat – azaz a fejlődés bölcsője-
ként és a stratégia alapjaként funkcionál (Vörös, 2010).

Ugyanakkor hiába rendelkezik egy vállalat a leg-
jobb stratégiával, egészen addig nem fog tudni előrejut-
ni, amíg azt a vezetők le nem fordítják mindennapi ter-
vekre és tevékenységekre, és nem hajtják azokat végre, 
elérve egyúttal a lefektetett célokat. A fent ismertetett 
lépések folyamatos ismétlése támogatja a stratégiai 
célok kijelölését, a megfelelő erőforrások hozzáren-
delését, a döntések hatásainak követését és a stratégiai 
célok felülvizsgálatát. Ezen döntések középpontjában 
sokszor kiszervezéssel kapcsolatos dilemmák állnak 
(Kaplan – Norton, 2008).

Kiszervezési dilemmák – mikro- és makroszinten

Az Apple legkeresettebb eszközei mind magas tudás-
tartalmú termékek. A gyártás megtervezése és meg-
szervezése minden vállalatot kemény kihívás elé állít, 
amelyet a szellemi jogok tulajdonosa sokszor bér-
gyártás segítségével kíván megoldani, azaz a gyártást 
kiszervezi, a kutatás-fejlesztést és a marketinget (be-
leértve az értékesítést is) pedig saját maga végzi. Bár 
a gyártás során a költségek alacsony szinten tartása 
fontos, kiemelten mégis a minőséget kezelik. Az al-
más cég mérnökei az iPhone megalkotásával a (mobil)
telefont kívánták újraértelmezni, ugyanakkor a kiszer-
vezéssel nem szerették volna elveszíteni azt a tudást, 
ami a gyártási folyamatok tervezése és irányítása hor-
doz. Tisztában voltak azzal, hogy a kollégáik között 
működő tudáshálózat kulcsszerepet játszik jövőbeli 
sikerességükben, aminek fenntarthatóságát egy eset-
leges kiszervezés jelentősen megnehezítheti (Pakucs 
– Papanek, 2006). Hét év távlatából állíthatjuk, hogy 
mindkét céljukat sikerült elérniük.

A stratégia gyártási folyamatokra történő lefordítá-
sa nem jelentheti csupán azok javítását, tökéletesítését. 
Más szavakkal azt is mondhatnánk, hogy a minőség 
javítása (pl. TQM vagy JIT bevezetése által) önmagá-
ban még nem stratégia. A stratégia sokkal inkább azon 
versenyelőny meghatározását és kijelölését jelenti, 
amelynek eléréséért és azt követően annak megtartá-
sáért a vállalkozás küzd. Ezen túlmenően a minőség, 
a fogyasztói elégedettség és az elérhető profit közötti 
szoros összefüggés felismerésére is szükség van – mint 
ahogyan ezt a Toyota 1960-as évekbeli példája is alátá-
masztja (Cole, 2011). Az autógyár a JIT bevezetésével 
tulajdonképpen egy olcsó, problémamentes, kiegyen-
súlyozott, hirtelen reagálni képes, magas minőségű 
gyártási folyamatot hozott létre, amely később etalonná 
vált (Vörös, 2006), az Apple pedig külsőleg támogató 
termelési képességre tett szert, ami forradalmasította 
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az iparágat, vadonatúj eljárásokat hozott létre, áttörve 
egyúttal a korábban korlátként kezelt termelési határo-
kat (Wheelwright – Hayes, 1985).

Ebben a megközelítésben a beruházások (gyártási 
kapacitásba, emberi erőforrásba, tudásba) biztosítják a 
piacvezető pozíció eléréséhez és megtartásához szük-
séges képességeket. E képességek értéke (a reálopci-
ós szemlélet alapján) a jövőben növekvő bizonytalan-
sággal együtt növekszik, ami által az ezekbe történő 
befektetés megtérülési ideje rövidül. Ha például ma 
még nem tudjuk, hogy néhány év múlva a vevőink az 
alacsony árat vagy a magas minőséget fogják jobban 
megfizetni, akkor ma a jövőbeli rugalmasságot biztosí-
tó képesség kifejlesztésébe történő beruházás a helyes 
stratégia. Minél inkább kiszámíthatatlan a jövő, annál 
inkább kifizetődő lesz ez az út (Hayes – Pisano, 1994).

Mindezek ellenére, amikor a vállalatok a gyártási 
folyamatok és tevékenységek megszervezésével kap-
csolatos döntéseiket hozzák, szinte kizárólag pénzügyi 
mutatókra támaszkodnak, a döntés következtében pe-
dig azok kedvező alakulását kívánják elérni. A leg-
többször egy valamiről szinte mindig megfeledkeznek: 
mennyit ér a gyártási folyamatok saját kézben és a fo-
gyasztói piac közelében tartása – és nem számolnak az-
zal, hogy a gyártáshoz kapcsolódó képességek megléte 
és fejlettsége szoros kapcsolatban áll az innovációs po-
tenciállal, azaz az újító ötletek és megoldások nagyon 
sok esetben éppen a gyártási terület felől érkeznek.  
A kapcsolat a másik irányban is fontos: egy új ötlet 
kidolgozása és termékké fejlesztése szinte elképzelhe-
tetlen a gyártási folyamatok közelsége nélkül (Pisano 
– Shih, 2009, 2012). Amellett, hogy a gyártási rendszer 
felépítése az aktuális vállalati teljesítményre is jelentős 
hatással van, a jövőben megszerezhető képességeket 
is nagyban meghatározza. Ebben a megközelítésben 
a gyártási stratégia nemcsak a működés aktuális piaci 
elvárásokhoz történő igazításáról szól, hanem arról is, 
hogy miként hozhatók létre azok a gyártási kompeten-
ciák, amelyekre a jövőben a vállalatnak szüksége lesz 
(Hayes – Pisano, 1994).

A gyártási tevékenység határokon belül tartása 
nemcsak egy vállalat, hanem egy nemzetgazdaság 
szempontjából is fontos: a rövid távú előnyökkel ke-
csegtető, tömeges kiszervezéssel egy ország könnyen 
elveszítheti a következő generációs technológiai új-
donságok létrehozásának képességét – ami egyúttal a 
gazdaság újjáépítésének alapjait is jelenti. A gondot 
nem önmagában a kiszervezés jelenti, hanem annak 
túlzásba vitele: amikor már nemcsak a legalacsonyabb 
hozzáadott értékkel bíró tevékenységek (mint például 
az összeszerelés) kerülnek a falakon kívülre, hanem 
a komoly mérnöki munkát igénylő feladatok is (mint 

például a tervezés). Egy ilyen folyamat végeredménye 
a teljes ellátási lánc kiszervezése is lehet, amire számos 
példát láthattunk a nyomtatott áramkörök, a félvezetők 
vagy a laptopok piacán (Pisano – Shih, 2009).

Az Egyesült Államokban a tömeges kiszervezések 
következtében a kutatás-fejlesztés és technológiaigé-
nyes gyártási tevékenységek és kapacitások (pl. LED-
ek, érintőképernyős kijelzők, akkumulátorok előállítása 
és továbbfejlesztése, alapszintű szoftverek fejlesztése) 
fokozatosan leépültek. Az így elvesztett tudás hiányát jó 
ideig eltakarta a növekvő jólét. A leplet – évek múltán – a 
gazdasági válság rántotta le. Azt, hogy a fizikai közelség 
(különösen a tudásintenzív iparágakban) igenis számít, 
és hogy változásra van szükség, nemcsak az ország ve-
zetői ismerték fel, hanem a technológiai nagyvállalatok 
első emberei is: a folyamatok megváltoztatását addigi 
gyakorlatuk – ami a kiszervezéssel együtt járó előnyök 
felülértékelését és a kockázatok alulértékelését jelentette 
– felülvizsgálatával kezdték (Pisano – Shih, 2009).

Mindezek a kérdések az Apple-t is komolyan 
foglalkoztatják, hiszen világmegváltó ötleteik mind 
Cupertinoban születnek, de azok kínai gyártósorokon 
keresztül jutnak el fogyasztóikhoz, felhasználóikhoz. 
Mindezt a termékeikre írva is jelzik: „Designed by 
Apple in California. Assembled in China.” Rajtuk is 
erős a nyomás, hiszen a tervezés kiszervezésével to-
vábbi megtakarításokat érhetnének el. Steve Jobs ez-
zel kapcsolatban azt nyilatkozta, hogy semmi esélyt 
nem lát arra, hogy ezen a jövőben változtatnának, azaz 
a gyártást nem viszik vissza Kaliforniába – hiszen ott 
nincs meg az a tudásbázis, ami ezt lehetővé tenné –, de 
a tervezést sem viszik Kínába, mert azzal legfontosabb 
tudástőkéjüket tékozolnák el (Rawson, 2012).

A kiszervezéssel járó veszélyeket Tim Cook (aki Jobs 
halála után került az Apple élére) szintén felismerte, és 
2012 nyarán már úgy nyilatkozott, hogy Mac számítógé-
peik egy típusának gyártását visszahelyezik az USA-ba, 
és erre százmillió dollárt fordítanak. Ráébredtek, hogy a 
gyártási tevékenység ellátásával együtt járó tudás nélkü-
lözhetetlen inputokat biztosít termékeik továbbfejleszté-
séhez, ezért a túlzott mértékű kiszervezés hosszú távon 
aláássa versenyképességüket (Denning, 2012), ami az 
innovációs képességükre is negatív hatással van (Kiss, 
2005). Az emberekhez hasonlóan a vállalatok szintúgy 
elfelejtik azt a tudást, amit nem használnak. Bár az el-
felejtett gyakorlati ismeretek felelevenítése rövid távon 
többletráfordításokat igényel, de hosszú távon elen-
gedhetetlen a hiányzó, létfontosságú képességek meg-
szerzéséhez (Hayes – Pisano, 1994). Ilyen értelemben 
a „külső” tanulás révén megszerzett tudás az innováció 
szükséges, a tudás piacképes kombinálása pedig annak 
elégséges feltétele (Hámori, 2012).

vezetestudomany 2015 04 beliv.indb   69 2015.04.09.   12:41:50



VEZETÉSTUDOMÁNY

XLVI. ÉVF. 2015. 4. SZÁM / ISSN 0133-017970

CIKKEK, TANULMÁNYOK

A külföldre vitt kapacitások visszaszervezésével és 
az elvesztett tudás visszaszerzésével kapcsolatos kezde-
ményezéseket az Egyesült Államok kormánya komoly 
összegekkel támogatja: ráébredtek ugyanis, hogy a gyár-
tói kapacitás fenntartása és működtetése jelentős inno-
vációs tényező, ami hosszú távon jókora versenyelőnyt 
képes biztosítani nemcsak a vállalat, hanem az ország 
egésze számára (Porter – Rivkin, 2012). Ezen intézke-
dés, valamint az Apple saját döntése nyomán a legújabb, 
Mac Pro nevet viselő asztali munkaállomás 2013 nyara 
óta már teljes egészében az Egyesül Államokban készül. 
Döntésükkel és tettükkel nemcsak saját tudásbázisukat 
bővítik, hanem példát is mutatnak az iparág többi válla-
lata (mint például az Amazon vagy a Cisco) számára, és 
hozzásegítik az országot a kiszervezések következtében 
elvesztett kapacitások újjáépítéséhez (Czégeni, 2013).

A gyártási folyamat köré szerveződő beszállítók és 
kutatóközpontok, az együttműködő vállalkozások, va-
lamint a termék vásárlói lüktető ökoszisztémát hoznak 
létre. Ennek tudatos formálása és továbbfejlesztése 
nagyfokú odafigyelést és jelentős erőforrásokat igé-
nyel, ugyanakkor mindez hosszú távon, a folyamatos 
megújuláson keresztül megtérül.

Az ökoszisztéma kialakulása és működése –  
az ellátási lánc hatékony szervezése

A csúcstechnológiát képviselő iparágak (például az 
elektronika, az informatika vagy az autógyártás) élen-
járó szereplői – a lean elvek egyre szélesebb körben 
történő alapelvvé válásával – egyre nagyobb mértékben 
vonták be korábbi beszállítóikat a tervezési folyamatok-
ba, és azok így egyre meghatározóbb szerepet kaptak 
termékeik következő generációjának megalkotásában, 
valamint a gyártási folyamatok továbbfejlesztésében. 
Jellemző módon a korábbi, hierarchikus viszonyt fel-
váltotta egy mellérendelt, hálózatos elvek mentén épülő, 
partneri kapcsolat, amiben az érdekek közössé váltak.

Mindezek a folyamatok és átalakulások globális szin-
ten is egyre határozottabban éreztették hatásukat: mind 
több piacvezető és jelentős szereplő kezdte el gyártási 
tevékenységét saját falain kívülre helyezni. Ugyanakkor 
a tervezést és az innovációt, a marketinget és a keres-
kedelmet, valamint az ezek szervezésével és hatékony 
működtetésével kapcsolatos teendők ellátását a nagy 
gyártók rendre maguknál tartották. A vállalat határain 
kívülre kerülő részekkel való kapcsolattartás többleterő-
forrást és újfajta megoldásokat kíván, amiben az elekt-
ronikus adatcsere (EDI – electronic data interchange) 
meghatározó szerepet játszik. Az így létrejött olyan új 
koncepciókra, mint a gyors, pontos és hatékony válasz-
reakció, a tömeges személyre szabás, a karcsú és agilis 

gyártás, Fisher már 1997-ben felhívta az üzleti döntés-
hozók figyelmét. Ezek értelmében az innovatív, techno-
lógiai iparágak termékeinek terjesztéshez sajátos ellátási 
lánc szükséges, hiszen azok nehezen előre jelezhető ke-
reslettel és rövid termékéletciklussal, ugyanakkor magas 
profitréssel rendelkeznek. E termékeknél előtérbe kerül 
az ellátási lánc piaci közvetítő funkciója, ami nagyban 
hozzájárul ahhoz, hogy a piacra kerülő termékek a vá-
sárlók által igényelt tulajdonságokkal rendelkezzenek.  
A piaci igények kielégítéséhez rugalmasan reagáló el-
látási láncra van szükség, ami megteremti a nagyfokú 
ingadozást mutató kereslethez történő gyors alkalmaz-
kodási képességet (Fisher, 1997).

A tizenhét évvel ezelőtt tett megállapítások még 
tovább éleződtek, és ma már minden összeköttetésben 
áll mindennel, a leginkább meghatározó tendenciáknak 
pedig az ügyfél-intelligencia (customer intelligence) 
és a prediktív analitika (predicitve analytics) számíta-
nak. Mindezek célja az ügyféligények (közel)jövőbeli 
alakulásának minél pontosabb előrejelzése, alapja pe-
dig a nagy tömegben létrejövő adatokból kinyerhető 
információ és tudás. Az úgynevezett „big data” kon-
cepció lényege, hogy a nagy mennyiségben keletkező 
adatokban rejlő információk feltárásával a vállalkozás 
komoly vagyonra tehet szert, aminek kinyerése hozzá-
segíti a lean és az agile módszertanok bevezetéséhez és 
működtetéséhez (McAfee – Brynjolfsson, 2012). Ezek 
egyrészt képessé teszik a szervezetet a nagy sebességű 
és mélyreható változásokhoz történő gyors alkalmaz-
kodásra (Kotter, 2012) és az ehhez legjobban illeszke-
dő ellátási lánc kialakítására és működtetésére, más-
részt pedig a működésbeli innováció alapját is jelentik. 
A Wal-Mart, a Toyota, a Dell vagy az Apple innovatív 
működési megoldásaikkal – a rendelések kiszolgálásá-
val, a termékfejlesztéssel és az értékesítéssel –, vala-
mint ezek rendszeres megújításával versenytársaikat 
úgy tudták maguk mögé utasítani, hogy azok még csak 
a közelükbe sem tudtak férkőzni (Hammer, 2004).

A működési innováció ugyanakkor nem összeté-
vesztendő a végzett tevékenységek (pl. gyártás, logisz-
tika) folyamatos fejlesztésével. Az innováció teljesen 
új megoldások alkalmazását jelenti: olyanokét, ame-
lyeket eddig senki sem használt vagy alkalmazott. Jó 
példa erre a Wal-Mart „cross-docking” módszere, ami-
vel forradalmasította az áruk beszerzését és elosztását: 
a beszállított árukat nem raktározták, hanem egyből ka-
mionokra rakták és kiszállították az áruházakba. Ezzel 
jelentős költségcsökkentést tudtak elérni, aminek kö-
szönhetően áraikat tartósan alacsonyan tudták tartani. 
Ezzel az egyszerű, de mégis átütő ötlettel a Wal-Mart 
húsz év alatt képes volt árbevételét ezerszeresére nö-
velni. A Wal-Marthoz hasonlóan a Dell üzleti modell-
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jével (Dell Business Model), a Toyota termelési rend-
szerével (Toyota Production System), a Progressive 
biztosítótársaság azonnali reagálásával (Immediate 
Response) vált piacvezetővé, de működési innovációik 
által az Eastern Electric, az IBM és a Shell is jelentős 
növekedést tudtak elérni (Hammer, 2004).

Mivel a működési innováció a vállalatot egy teljesen 
új szintre emeli, ezért azt nem egy projektként, hanem 
egy olyan szemléletmódként és kulturális elemként 
kell kezelni, ami áthatja a teljes szervezetet. Mindez 
a legtöbb vezető számára szokatlan, de ez az egyetlen 
módja a kiváló teljesítmény elérésének és fenntartásá-
nak (Hammer, 2004). Ez a fajta megközelítés a Wise 
és Baumgartner szerzőpáros által 1999-ben felvázolt 
jövőkép (Wise – Baumgartner, 1999) beteljesedését is 
jelenti. A Mercer két alelnöke az ellátási lánc teljes új-
ragondolását tanácsolta a vásárlói hűség középpontba 
állítása és a vertikális integráció elmélyítése mellett:

–  Az ellátási lánc újraértelmezésének lényege, 
hogy arra a vevő szempontjából kell tekinteni: 
minden, a termékkel végzett tevékenységét nyo-
mon kell követni, a vásárlástól a használat végé-
ig (például egy autónál annak lecseréléséig), és 
minden lehetséges ponton kapcsolatba kell vele 
kerülni. Mindez az üzleti modell újragondolá-
sát is igényli, hiszen a nyereség több kisebb té-
telből fog összeáll ni (alkatrészek, kiegészítők 
értékesítése, kapcsolódó pénzügyi, finanszíro-
zási és tanácsadási szolgáltatások), nem csak az 
értékesítéskori árrésből.

–  A vásárlói hűség eléréséhez nem elegendő első 
osztályú terméket szállítani. Olyan szolgáltatási 
csomagra van szükség, ami lehetővé teszi a ter-
mékhez köthető minden további költség mini-
malizálását. Egy ilyen környezetben a cél nem 
feltétlen a legnagyobb piaci részesedés elérése, 
hanem a legfontosabb vásárlók hűségének elnye-
rése és hosszú távú megtartása.

–  Ahogyan az értékteremtés lehetősége fokozato-
san a vásárló irányába tolódott, úgy vált a ter-
jesztési csatornák szervezése egyre fontosabbá. 
Az elmúlt két évtized legnagyobb változását az 
internet megjelenése és uralkodóvá válása okoz-
ta, amely olyan e-kereskedelmi óriások létrejöttét 
eredményezte, mint az Amazon vagy az eBay.

Megállapításaik értelmében azon vállalatok tudtak 
sikeresek lenni, amelyek jelentős mértékben voltak 
képesek vevőik irányába elmozdulni – kilépni a gyár-
tósorok falain kívülre és közeli kapcsolatba kerülni a 
piaccal (ahonnan árbevételük származik) (Wise – Ba-
umgartner, 1999).

Valójában az Apple sem tesz mást, mint hogy el-
látási és értékesítési csatornáit ellenőrzés alatt tartja, 
azokhoz keveseket enged hozzá, az ezekben közremű-
ködő partnereit megversenyezteti, magát pedig közel 
tartja mind a fogyasztóihoz, mind pedig a beszállító-
ihoz, akiktől rendkívül sok impulzust kap azzal kap-
csolatban, hogy milyen irányban érdemes termékeit 
továbbfejlesztenie, valamint milyen új megoldásokkal 
kell a piacon megjelennie. Ezzel a magatartással tulaj-
donképpen egy globális és virtuális Akihabara-jellegű 
piacot tart fenn (Stalk – Webber, 1993).

Az ellátási lánc szervezésébe és működtetésébe 
a beszállítókat is érdemes – a fenti eszközök segít-
ségével – bevonni. A Cisco 2001-es példája meg-
mutatta a technológiai iparágnak, hogy mennyire 
fontos az ellátási lánc teljes együttműködői ökoszisz-
témára kiterjedő, hatékony szervezése. A vállalat 
azért volt kénytelen 2,7 milliárd dollárnyi veszte-
séget elkönyvelni, mert kiderült, hogy óriási men�-
nyiségű, felesleges készletet halmozott fel, aminek 
oka az volt, hogy beszállítóinál túlzott mértékben 
jutalmazta a gyors rendelkezésre állást. A cég csak 
később ismerte fel, hogy a jelentős veszteség a be-
szállítókkal történő szorosabb együttműködés által 
elkerülhető lett volna (Narayanan – Raman, 2004). 
A Cisco esete mindenki számára intő jel az ellátá-
si rendszerek megtervezése és működtetése során.  
A saját partnerektől, a szorosan együttműködő alvál-
lalkozóktól ötletek sokasága származhat, amelyek 
megkönnyíthetik eddig nem ismert összefüggések 
felismerését és meg nem hódított piacok feltárását.

Új piacok felfedezése és meghódítása

A piacvezetői pozíció elnyeréséért versenyző vállal-
kozások stratégiájának középpontjába a meglévő ter-
mékek és szolgáltatások továbbfejlesztése helyett új 
piacok létrehozását érdemes állítani. Ennek legfonto-
sabb eszköze a folyamatos megújulás és az innováció, 
aminek következtében olyan termékek és szolgáltatá-
sok születhetnek, amelyek piaca korábban még nem 
létezett, így azon versenytársak sincsenek. Az értékbeli 
innovációk megvalósításához azonban a megszokottól 
eltérő gondolkodásmód szükséges, ugyanis csak ezáltal 
lehetséges korábban még meg nem hódított piacok fel-
fedezése (Kim – Mauborgne, 1997).

Erre ad szemléletes példát a Sony, ami a Walkman-
nel létrehozta a hordozható zenelejátszók iránti ke-
resletet. A Walkmant először a CD-t lejátszani képes 
discmanek, majd a flash memórián alapuló mp3-leját-
szók forradalmasították. Az Apple az iPod 2001-ben 
történő bemutatásával erre a piacra lépett be, ahol az 
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iPod csak egy volt a sok digitális formátumú zenét le-
játszani képes eszköz között. Az igazi áttörést az iPod-
dal szoros szimbiózisban élő, 2003-ban megnyitott 
iTunes zenebolt hozta el. Az iTunes tette először lehe-
tővé, hogy egyetlen helyről, nagy tételben, viszonylag 
olcsón (1 dollár/zeneszám, 10 dollár/album) és legáli-
san lehessen zenét (szerzői jogilag védett hanganyagot) 
letölteni. Az Apple e megoldásával egy teljesen új pia-
cot teremett. Ma 26 millió tétel érhető el rajta keresztül, 
a fennállása során eladott tételszám pedig meghaladja a 
25 milliárdot. Mindez az on-line zenepiacon 64%-os, a 
teljes zenepiacon pedig 29%-os részesedést jelent.

Az iTunes megjelenésével az Apple-nek ez volt az 
első (igen sikeres) kísérlete arra, hogy kihasználja az 
úgynevezett platformhatást. A platform ebben az ér-
telemben egy olyan közeg, ami azáltal teremt értéket, 
hogy összekapcsolja az egymástól egyébként független 
fogyasztói csoportokat. Minél többen vesznek részt a 
hálózatos elvek mentén szerveződő platform működte-
tésében, az előállított érték annál nagyobb lesz.

Az Apple az iPod-iTunes platformon keresztül 
közvetlenül kapcsolta össze a felhasználókat a szer-
zői jogok tulajdonosaival. Ezt a platformot bővítette 
tovább az iPhone és az AppStore 2008-as megjelené-
se, ami a korábbi, kétoldalú platformot újabb szerep-
lővel bővítette: az alkalmazásfejlesztőkkel, akik csak 
az AppStore-on keresztül juthatnak el a vásárlókig, 
az Apple pedig 30%-os részesedést kér minden érté-
kesítésből (Osterwalder – Pigneur, 2010). Egyedi plat-
formjának megteremtésével az Apple egy új részpiacot 
teremtett magának, amelyet aztán néhány év alatt el-
sődleges piaccá fejlesztett – és nem meglepő módon 
ennek piacvezetői szerepét végig magánál tartotta.

Következtetések

A technológiai és a működési innováció kéz a kézben 
járnak. Áttörő újdonságok kigondolása, megtervezése 
és sikeres piacra vitele elképzelhetetlen rugalmas szer-
vezeti struktúra, és a folyamatos mozgásban lévő be-
szállítói ökoszisztémához, valamint a gyorsan változó 
vásárlói igényekhez proaktívan alkalmazkodni képes 
működési modell nélkül. A helyes üzleti modellezés 
kiterjeszti a döntéshozók perspektíváját, meghaladja 
a vállalkozás aktuális határait, és ezáltal teszi lehetővé 
teljesen új termékek létrehozását vagy meglévő termé-
kek újraértelmezését. Mindezek megvalósításához és 
eléréséhez az innovatív üzleti modellek és a legújabb 
technológiák szolgálnak eszközként. Átütő siker és 
fenntartható versenyelőny a működési stratégia, a tech-
nológiai téren végbemenő innováció, a gyártási fo-
lyamatok tudatos összehangolása, valamint a köréjük 

szerveződő beszállítói rendszer és ellátási lánc célirá-
nyos kiépítésével érhető el.

A dolgozat bemutatta, milyen szerepet tölt be az 
innovációs értéklánc az ötletek termékké fejlesztésé-
ben és azok piacra vitelében. Részletezte az innováci-
ós stratégia fontosságát és felhívta a figyelmet a saját 
kézben tartott gyártási folyamat, a hatékonyan szerve-
zett ellátási rendszer és a megújulási képesség közötti 
szoros kapcsolatra. A felvetéseket, valamint az új pia-
cok felfedezésének és meghódításának egy lehetséges 
módját pedig technológiai nagyvállalatok példáin ke-
resztül szemléltette.

A technológiai fejlődés egyre gyorsabb, ami az üz-
leti működést komoly alkalmazkodási feladat elé állít-
ja. A sikeres innováció feltételezi a fogyasztók, a kör-
nyezet és a napi működés alapos ismeretét, és ezáltal 
segíti hozzá a vállalkozásokat a fenntartható stratégiai 
versenyelőnyhöz. A következő évtizedben a szűk ke-
resztmetszetet és az üzleti kihívást nem a technológiai 
fejlődés, hanem a változásokhoz történő alkalmazko-
dás fogja jelenteni. Azok a vállalkozások lesznek a 
jövő sikertörténetei, amelyek a leggyorsabban lesznek 
képesek üzleti stratégiájukat és működésüket a megvál-
tozott körülményekhez igazítani.
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SZABÓ, DÁNIEL Róbert – PINTÉR, Tibor

The polycentric spatial structure as the basis of a 
balanced socio-economic structure

Polycentrism plays an important role in the territorial 
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 
period between 2014 and 2020, there’s a demand for the 
elaboration of this topic. The analysis of the Hungarian 
and the continental examples points out the strengths 
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 – Gelei, 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 
unique even in international literature. And as far as the 
authors know, there is no such publication in Hungar-
ian business literature.

Mitev, Ariel – Irimiás, Anna – 
– Michalkó, Gábor 

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 
case. There is only a limited chance for those dealing 
with poverty and health issues. The religious tourism 
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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Málovics, Éva – Kincsesné Vajda, Beáta –  
– 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 
in a specific organisation. Their research goal was to 
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 
development in the light of the literature are presented. 
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, Balázs – Kozma, Tímea – 
– Szilágyi, 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.

Forgács, Attila – Jekli, Tünde

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 
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 

(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-
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 
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.

KRISTÓF, 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. 
The study gives an overview on the related literature 
and the expected development of future tendencies. 
All these are demonstrated by the examples of today’s 
leading technology enterprises.
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