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A lean és a vezéi stilus 6sszefliggései

Absztakt:

A ,lean” mara elterjedt menedzsment filozéfia leim csak a gyarté, hanem a szolgaltatd
vallalatok koérében is. A sikeres, folyamatos d@gst eredményéz alkalmazas viszont
nagyban fligghet a ve#g¢t hozzaallastél, az alkalmazott vedetstilustol. Ebben az
0sszefoglaléban ézor a lean kialakulasa és alapgondolata kerttleivbemutatasra, majd
pedig a lean szakirodalméara alapozottan az ketiékiatésre, hogy a lean rendszerek
sikeréhez mely vezéistilusok, jellemak jarulhatnak hozza.

Kulcsszavak:
lean, Toyota Production System (TPS), japan vezi@zofia, lean vezetési filozoéfia

Abstract:

Lean is now a well-known leadership philosophy oolty among the manufacturing but the
service provider companies as well. The successfabe which is resulting in continuous
improvement can hardly depend on the leadershipwehand on the used leadership style.
At the beginning of the study we shortly summatize starting phase and the main thought
behind lean, then based on the lean literatureeweew, which leadership philosophies and
characteristics can lead to the success of ledarags
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lean, Toyota Production System (TPS), japaneseetshigp philosophy, lean leadership
philosophy



Bevezetés

A ,lean” méara elterjedt menedzsment filozéfia letm csak a gyartdé, hanem a szolgaltatd
vallalatok korében is. A japan eretiédtanban, milkrun, andon szavakat emlitve a leare®gy
elemei azonosithatébak sokak szamara. A sikeresgjarfatos fepdést eredményéz
alkalmazas viszont nagyban fligghet a wizebzzaallastol, az alkalmazott vedestilustol.
Ebben az 0Osszefoglalbbanostér a lean kialakuldsa és alapgondolata kertldedwvi
bemutatasra, majd pedig a lean szakirodalmara ad#tpm az keril attekintésre, hogy a lean

rendszerek sikeréhez mely vesiedtilusok, jellemak jarulhatnak hozza.

1. A Toyota Production System kifejtdése és alapgondolata

A folyamatfejlesztés ,bolégének” szamité autogyartas fellendilése az 190€vak elejére
vezethed vissza, ekkortjt kezZdiott ugyanis a gépkocsik tdmeges gyartasa. Henrgd Fo
nevéhez kotjuk a futdészalag technolégiajanak ggbeta valdé meghonositasat és a termelés
folyamatos fejlesztésének &l&€péseit. Ford mellett az induld amerikai autotpstr eltéd
vonalon fejlesztette a General Motors, mely vallalaalaszték szélesitésében és az iranyitasi
struktura fejlesztésében valt Gtisé — keveésbé a termelési technoldgia javitdsaban. A
amerikai autogyartashoz képest ugrasszedtozast hozott azonban az 1950-es években a
Toyota gyartasi filozoéfigja. Eit az idsponttdl indult az an. ,lean manufacturing” térnysze

melyet a Toyota termelési rendszeréhez, a Toyatduetion System-hez (TPS) koétunk.

A Toyota termelési rendszere az 1950/60-as évekesiit kifejlesztésre és alkalmazésra az
1937-ben alapitott Toyota Motor Company-nél, a lempoidra viszont egészen az 1973-as
els olajvalsagig nem figyeltek fel igazan Japanban.s&molajvalsagot a szigetorszagban
recesszid kovette, 1974-ben pedig a nulla gazdagagikedés mellett szamos vallalat nehéz
helyzetbe jutott. A nehézségek és a nyereség gzsadasa mellett azonban a Toyota 1975-
1977 kozott mar nagyobb bevételre tett szert, mias japan vallalatok — ez keltette fel a
tébbiek figyelmét.

A Ford autogyar termelési teljesitménye az autéejgh szamara tortéreloallitasahoz
bizonyult megfeléinek, egészen addig, mig a veigények nem koveteltek meg a modellek
nagyobb mérr valtoztatasat és fogyasztdi szegmensekhez torigazitasat. A Toyota
termelési rendszere, azaz a TPS azonban masijakidkségletek nyomasara &ejbtt ki: a

Il. vilhaghabord utan a japan autogyartas alacsoengdtet mellett a kis mennyiségek és a



szamos termékvaltozat iranti igénnyel szembesult. Tdyota a valtozatos igényeket
kielégitend a termelés hatékonysdganak novelése utjan kivénsemybe szallni, melyet a
pazarlas szisztematikus elkulonitésével és megszintetéséakalt elérni. A pazarlas
kikiszoboélésének gondolatat a Toyota Motor Compalapitoja, Toyoda Sakichi, majd &z
fla és egyben az autogyar &lelndke, Toyoda Kiichiro honositotta meg, de a szed
kidolgozasa dként Taiichi Ohno elévilhetetlen érdemest-tartjak a TPS szthtyjanak.
Ohno (1988) szerint veszteség (és emiatt koltsétpthezik, amikor ugyanazt a terméket
nagy, homogén mennyiségekben kivanjukakitani — véleménye szerint gazdasagosabb
egyenkeént legyartani azokat. Ohno szerint Amerigg asOkkentette a koltségeket, hogy
kevesebb tipusu aut6ét gyartott nagy tomegben. A offmal viszont (gy akartak
megtakaritani, hogy tdbb tipusd aut6t gyartanalelis mennyiségben. ,A gyartok és
munkahelyek mar nem alapozhatjak a termelést aasitéal moguli 6nallé tervezésre és
oszthatjdk el, vagynyomhatjaka termékeiket a piacra. Magatél aftét lett a kulonboa
értékrendszerrel rendelkerasarlok vagy felhasznalok szamara, hogy kialkaaiac élére,
és igyelhuzzakazokat a javakat, amelyekre sziikségik van, ablmaanayiségben és abban
az idben, ahogyan az nekik kell.” (Ohno, 1988, p.1.) Aydta felfedezte, hogy az
autGiparban mar meg kellett felelni azon vasarliMéksagainak, akik egyedi igényeik szerint
kivantak osszedllitani autéikat. Tehat nemcsak &k koltségnyomast kellett kordaban
tartani a veszteségek megszintetésével, hanem ze®gwe kilonbdz vewi igények

kiszolgalasaval kellett elérni. Ennek lett eszkézZlBoyota termelési rendszere.

A TPS rendszer alapvetcélja a pazarlas (veszteségforrasok) kiklszobolAseazarlas
(japanul: mudg alabbi fajtait kiulonbozteti meg a szakirodalomiltdrmelés (ezt tekintik a
pazarlasok & okozéjanak), szallitas, mozgas/mozgatas, varakaeédet, készletek, hibak.
Egy masik felosztas szerint elkllonithetjik egymiasd gyartasi folyamatok soran
értékteremt és nem értékterettevékenységeketa Toyota célja pedig az lett, hogy a nem
értékteremi folyamatokat minimalizélja illetve adott esetberegaziintesse. A fenti célt
elérend a TPS olyan, azota széles korben elterjedt megokdd foglal rendszersZmm

magaban, mint példaulkanbari vagy aTPM, stb.

1 Az értékaram elemzés soran a vaéllalati tevékeyplsékOvetked harom fajtdja azonosithatd: Azon
tevékenységek, amelyek minden kétséget kizar6aheatrteremtenek — értékteréntevékenységek. Tébb olyan
tevékenységet talalunk, amely nem hoz Iétre értéklet meglé$ technoldégia és eszkdzpark mellett
elkerllhetetlen — a pazarlas&tfpusa. A megmaradt tevékenységek jell@mzhogy nem teremtenek értéket és
azonnal megsziintetléek — a pazarlas masodik tipusa. (Bodo Wiegand lipFranck, 2004)

2 A kanban gyartasiranyitasi eszkéz, mely egy kartgatalmazza az 6sszes sziikséges informéaciot égy a
anyag szdllitasara/legyartasara vonatkozéan. (Admszé szerinti jelentése ,jel” vagy ,utasitastyar.)



A TPS rendszer két pilléren nyugszik. A TPSé6ejsllére, aJust-in-Time(,eppen
idében”) azt jelenti, hogy egy aramlasban a s#embn sziikséges megféiehlkatrészek
éppen abban az dden érik el a sort, amikor arra sziikség van, ésralsbmennyiségben,
ahogyan arra igény van. Az ezt megvaldsito vallaatltal megkozelitheti a nulla
készletszintet. Ohno a Just-in-Time megvalositdsananyomoelv helyett a huazoéelv
alkalmazaséat javasolja, amellyel a beszallitd folgh mindig éppen annyit bocsat
rendelkezésre, amennyit a vefolyamat igényel. A TPS masodik pilléreJaloka vagyis az
Onszabalyoz6 automatizalas (autonomacio). Azokkgipekkel, amelyek hiba esetén képesek
akar megadllitani a gyartésort, elkertlbwd valik, hogy hibas termékek tomegei

keletkezzenek, amig a hibét felfedezik.

A TPS rendszert leirand6 gyakran Womack és Jorg&6{ bt alapelvét szokas idézni:

1. Erték: a kezd |épés az érték meghatarozasa kell legyen. A wafilak az értéket mindig a végs
fogyasztd szempontjabél kell meghatarozni. Az éméindig a fogyaszté valamely problémajara
megoldast jelettermék vagy szolgaltatas formajaban olt testet.

2. Ertékaram: az érték meghatarozasat kivédépés az értékez kapcsolodd értékaram azonosEasa.
valéjdban nem jelent mast, mint a nyersanyagoktéége fogyasztoig egymast kdnvetfolyamatok
Osszessége, amelyeket egy adott terméklghsa megkdveteAz elgondolas mogott az az egysiesT
felismerhed igazsag huzédik meg, hogy legjobb esetben is maxiralyan j6 lehetsz, mint az ellatasi
lancodban lé¥ leggyengébb lancszem. Az értékaram feltérképezééér elemzésére, valamint a
tevékenységek értékteremtéshen jatszott szerepgntzharmas csoportositasara szintén ebben a
fazisban kerul sor.

3. Aramlas: az érték meghatarozasat, valamint az értékhéaztagrtékaram elemzését kévdépés az
aramlas megteremtése. A karcsu szervezet a valal&bdés kdzéppontjdba helyezi az értékaramlast.
A cél az, hogy a tdmegtermelés térhoditadsaval megjadezhetetlentl elfogadottd és altalanosan
elterjedtté valt ,batch-and-queue” rendszert aladlikdlis atalakitasokkal, akar folyamatosan, I&fiésr
lépésre tortéh valtoztatdsokkal, egy egyre kisebb sorozatokledpptimélisabb esetben egy elem
sorozatnagysaggalitktds rendszerré transzformaljuk.

4. Huzasos rendszer a vallalati értékaramlast csak és kizarélag kénhKogyaszt6i igény hozhatja
mozgasba, vagyis mas szavakkal: csak akkor dol¢fermelj vagy szolgéltass), ha szikség van ra
Ennél a lépésnél gyakori hiba, hogy a hizasos rendslkalmazasa nem terjed tovabb a vallalati
hataroknal. Pedig az értékaramban valé gondolkadagkovetelné, hogy a fogyasztéi igények
kielégitésében egyutiikods, egyittniikddésre kényszerdilvallalatok — a tdltermelés elkeriilése, az
elérejelzési bizonytalansagok csokkentése, valamgyaasabb alkalmazkodéas érdekében — megosszak

egymassal a vé§keresletre vonatkozé informacibikat, ismereteiket.

3 A TPM (Total Productive Maintenance) a gépek éemdezések tervsierrendszeres, 6nallé karbantartasi
programjat jelenti.



5. Tokéletesitésa megeaizé alapelvek gyakorlatba tortératiltetését kovét a karcsusitast lezard Iépés a
tokéletesités. A vallalati alkalmazottaknak azoil iradozniuk, hogy az alapelvek mindegyikének
megvalodsitasat minél magasabb szintre emeljék. |IAZmgy arra toérekediink, hogy még jobban
megismerjik fogyasztéink igényeit — érték; azzabgy erre a fogyasztoi igényre alapozva az
értékdramban ,megbuj6” pazarldst megkeressiik,amlas Utjaban all6 akadalyokat felszamoljuk, és a

huzasos rendszert tovabb finomitjuk.

A TPS rendszerében tehat ,adferrasok egy masfajta felhasznalasarol, egy masfajt
szemlélei menedzsmenttel |étrehozott gyartasrél beszélhetéhken a rendszerben nem
azért elég a kevesebb, mert azt a dolgozok nagediibszitése, megnyujtott munkaideje,
vagy valamiféle csodagép teljesitménye ad tobblefettitok egyszeien a felesleges
folyamatok kiiktatasdban, a pazarldsok megszurébé&ssrejlik.” (Jenei, 2006, p.7.)

A Toyota sikereit mas (nyugati) autogyartok a TP&/dzetését szamitott hisz-
harminc évig meg sem préobaltak ellesni, majdeht az 1990-es években jbttek létre U
termelési rendszerek — a Toyota rendszerét, maasatkalmazva mintaként. A Toyotanak
.=adott” tobb évtizedes &hy azonban maig behozhatatlan maradt, sikereit csgaikozeliteni
tudtdk az amerikai és eurdpai autdgyartok, igy miaid a legsikeresebb termelési rendszer,
termelésfejlesztési médszer maradt a TPS. Jeleélaindsszefoglaloban ennek a sikernek

egy konkrét aspektusara, a lean-t tamogato6 gegelusra, jellemékre koncentralunk.

A japan vezetési filozofia 6bb vonasai

A lean (TPS) japan kulturalis beagazottsaggal réede, kialakulasara nagy szerepet
jatszhattak a japan tarsadalomra jellémzonasok, melyek az Uzleti életre is hatast
gyakorolnak. Losonci (2006, p.18.) alapjan az al&ibom b jellemvonast emeljuk ki:
 Rokonsag alapu kapcsolat: céghez uUjonnan Belédethosszig foglalkoztatott
munkavallalé a ,vallalati csalad” tagja lesz.

* Lojalitas alapu kapcsolat: a japan menedzserekerjédt személyes kapcsolatok
jellemzik. Ezek a kapcsolatok teszik kézzelfoghatévliiséges elkotelezettséget és
koteled lojalitast tanusitd munkavallalok széles halojabafolyasolasat.

» Beosztas alapu kapcsolat: a statusznak nagyortgelesmerepe van a japan vallalatok
szervezeti strukturajdban ésikodéseben, dkodtetésében. Ugyanakkor érdemes
megjegyezni, hogy mindennek kéiljegye — eltekintve a kevés csucsvéit —
egyaltalan nincsen.

A japan felfogas szerinti menedzsment jaleage a fegyelmezett és profi team

minéségében, erejében és egységében rejlik — a japakavallalok korében prioritast élvez



a vallalat és a munkacsoport. A csapat tagjai stlkélket nem annyira az oktatasi
rendszernek, mint a majd’ minden funkciondlis temi@ kiterjed élethosszig tarté ,hands-
on” tréningeknek kdszonhetik. Ennek a gyakorlatreak eredményeként nem altalanos
szakembereket, és nem is csakikszerlleten bevethét specialistdkat, hanem a teljes
iranyitasi folyamat minden aspektusahoz kietédiidassal felvértezett hatékony ,multi-
specialista” vezéket kapunk.

A mellérendelt vezék jobban felismerik egymas probléméit, és a megula
kidolgozasa és megvalésitasa soran is konnyebbgwitteiikodés. Ugyanakkor az sem
elhanyagolhat0, hogy a rotacioban azt a magatastaségtanuljak, amelyebltik a vallalat, a
feletteseik a legkulonbdébb helyeken, helyzetekben elvarnak.

Kulcskérdés a vezét minésitése, a fefldés értékelése: a japan személyzeti
politikAban nem annyira a specializalt szaktudagyességet, egyéni teljesitmenyt értékelik,
hanem inkabb potenciélis alkalmassagat, alkalmadéukességét, a csoportba, a kollektivaba
vald beilleszkedését stb. A tovabbi életpalyat nagdtnzd midsitésre tdbbszor is sor kertl,
akar mar a kezdeti képzés soran, 2-3 év elteltéagymast kovéen akér kiulonbdz
osztalyokon is. A legutolsé eljarasra lehet, hogakca belépést kovetmasféel évtized
elteltével kerdl sor.

A japan vallalatoknal a vallalati hierarchia hatamashol hiuzédnak, mint a nyugati
vilhgban. A megszokott keédség naluk is megtalalhatd, de a valasztévonal @ to
menedzsment és a tobbi alkalmazott kdzott van. Bmmretk szik korétl eltekintve
mindenki csak egy az alkalmazottak kozil. Ez angdg is a japan dolgozék korében
tapasztalt kozo6s tudatot, szellemet és egyis@get latszik alatamasztani, méggdteni.
(Losonci, 2006, pp.21-22.)

Nem csak a csoport feladata a joindulatl magatdaiddsitasa, de a veédpek is
kotelessége joindulatian, paternalista médon \esilie, hogy megszerezze beosztottai
bizalmat, liségét. A japan vezétmminisitése attédl fligg, hogy mennyire tudja megértesni é
elfogadtatni magéat beosztottjaival. K6zombds, hagkkora hatalommal rendelkezik, milyen
a tehetsége, személyisége, ha érzelmileg nem maljgt elfogadtatni, nem lehet vezeEgy
hatékony vezétnem mindig a legjobban telje&itSokkal inkabb katalizator, edlfcoach), a
csapat inspiracidjanak forrasa. A népézeezetés definicio, a ,getting things done through
people” a japan vezét mindennapi munkavégzésének szemléletes leiréight @osonci,
2006, pp.23-24.)

A megebsito-jovahagyd folyamatként felfoghatd armringi egyik legfontosabb

tulajdonsaga a dontés kollektiv, csoportos jell@ggapan ringi nem ismeri az egyszeméelyi



felelés vezed fogalmat, a dontést — legalabbis formalisan — mgirad csoport, a kollektiva
hozza. A dontés kollektiv jellege eleve kizarja egyéni felebsséget. Tovabbi jelleniz
vonasa, hogy a dontés mindig konszenzuson alagak agyhangu. A tobbségi dontés,
amelyben szikségs#en adodik az a helyzet, hogy van ellenzéki, kiségbsélemény, a
japanok szamara idegen, elfogadhatatlan. A don&zggehajtasdban mindenkinek teljes
odaadéassal kell részt vennie, az ellenzék |étemssatlyeztetné az eredményes végrehajtast.

A ringi formélis menetébéra javaslattet ringi-dokumentumotr{ngi-so) készit, s ezt
terjeszti felfelé jovahagyasra. A felettes pecsélieé(hankg ellatja (alairds helyett),
jovahagyja, majd tovabbitja. Egy szinten a javasiab szekciot, osztalyt, menedzsert stb.
érinthet, ilyenkor horizontélisan folyik az egydgt® és pecsételés. Mivel a ringi menete
szerint alulrdl felfelé minden illetékes és érdekébzt vesz a targyalasban, a vitaban, ezzel a
modszerrel eleve elkerilik (vagy legalabbisiteljiesen lecsokkentik) a végleges dontés
végrehajtasanak obstrukciojat, illetve biztositgakeszveételt a végleges déntésben és ezzel a
végrehajtas tamogatasat. Az egyre magasabb skarii® javaslatok folyamatos kordztetése
bizonyossa teszi, hogy egy illetékes és érdekett g@naszkodhat, hogy kihagytak a dontés-
elokészités folyamatabol. A ringi egyik legfontosabéleyardja, hogy az alkalmazottak a
dontésekkel kapcsolatban informaltak és elkoteleket

A kétkedbk leggyakrabban elhangzé panasza, hogy ez egy nadgigényes
folyamat. Kétségtelen, hogy az otleteteékékzit) szakasza, azaz a magyarazatok, a vitak és
a megetsités fazisa hosszuddvesz igénybe, de éppen a munkatarsak ebben @pshban
megszerzett tapasztalata, tudasa és konszenzusdetetive, hogy gyorsan sor kertlhet a

cselekvésre. (Losonci, 2006, p.28.)

A lean (TPS) vezsdii aspektusai

Spear és Bowen (2004) ,A Toyota terdreindszer DNS-ének megfejtése” diikkiikben a
lean vezdli aspektusai kozul az egyik legfontosabb Oss#eiel a tanuldas melletti
elkotelezettséget tartjak. Azt a kérdést jarjakbkedmogy ha a Toyota termelési rendszerének
szabalyai nem explicitek, akkor hogyan adhatokCétkikben arra vilagitanak ra, hogy a
Toyota menedzserei nem mondjak el részletesen gozitknak és a munkaveékhek,
hogyan dolgozzanak, hanem olyan tanitasi és tanmégkozelitést alkalmaznak, amely

lehetiséget nyujt a dolgozéknak, hogy a problémamegdidastkezményeként fedezzék fel

* A doéntéshozatal — (folyos6i) beszélgetéseken, yiemgpen keresztiili — informalis résné@mavashak hivjak.



a szabélyokat Példaul az a munkave#etki az el§ szabaly alapelveit akarja megtanitani
valakinek, odamegy az ili&oz, és mikdzben az végzi a munkdjat, feltesz egykérdeést:
Hogyan végzi el ezt a feladatot? Honnan tudja, Hugyesen végzi-e el a feladatot? Honnan
tudja, hogy az eredmény hibatlan? Mit tesz, ha lproa merul fel? A folyamat soran a
dolgoz6 alaposabban megismeri a munkajat. Egyré tddsonld tapasztalatot szerezve
megtanulja altalanositani az 0sszes tevékenysépifését, az ais szabalyban foglalt
alapelveknek megfeléén. Az 0sszes szabdlyt ilyen szoOkratészi stilushamétbdo
kérdezésen és problémamegoldason keresztil tanitjalodszer kifejezetten eredményes az
oktatasban, de implicit tudashoz vezet. A Toyoten&dési rendszerét ezért csak akkor lehet
sikeresen atadni, ha a menedzserek képesek ésndtdjlarészt venni egy hasonld
folyamatban, s ezaltal @egiteni a gyakorlati tapasztalatokon alapuld #stul(Spear és
Bowen, 2004, p.47.) Spear és Bowen megallapit@saadztja ala Adler és Cole (1993)
,Design for Learning: A Tale of Two Auto Plants™ai tanulmanya is, amelyben a Toyota-
GM kozoOs véllalatat a NUMMI-t és a Volvo Uddevaltigyarat hasonlitottdk ossze. Az
0sszehasonlitdsban a Toyota ,lean production” niedépib, tanulast és fejldést ebsegit
megkozelitése bizonyult a székzszerint jobbnak. A iiszakvezeik, mivezetk lean miatt
megvaltozott szerepeit jarja korbe Lowe (1993) ,Miacturing Reform and The Changing
Role of The Production Supervisor: The Case of Atmobile Industry” cini tanulmanya.
Garvin, Edmondson és Gino (2008) ,Is Yours a LeagrDrganization?” ciiin tanulmanya
pedig a tanul6 szervezet kérdését taglalja altakagban.

Spear és Bowen szerint a kutatasukba bevont ¢sszagsezetnél, ahol a Toyota
termelési rendszerét alkalmazzak, hisznek abbagy ba emberek jelentik a legfontosabb
vallalati vagyont, és a versenyképesség kiépitesét@kilozhetetlen, hogy a vallalat
befektessen a tudasukba és a képzettségilkbe. &zéiyen szervezeteknél az 0Osszes
menedzserrel szemben kdvetelmény, hogy minden tmétpsk munkajat el tudjak végezni, és
meg tudjak tanitani a dolgozékat, hogyan oldjak raggobléméakat a tudomanyos maodszer
szerint. A vezetési modell ugyanannyira vonatkoaik el$ szinti teamvezdikre, mint a
szervezet legfetsszintjén allokra. igy a Toyotanal mindenki résesx az emberi éforrasok
fejlesztésében. Tulajdonképpen l&mtesen folyik a tanitas, amely a gyarmenedzserrel

kezdidik, aki lepéssl Iépésre minden alkalmazottnak atadja a tudaganiilasi és fefldési

® Spear és Bowen (2004, p.46.) négy alapezabalyban foglalja ssze a Toyota DNSiétszabaly Minden
munkatevékenységet pontosan meg kell hatarozni rialden, a sorrend, az ddités és az eredmény
szempontjaboél2. szabaly Az 6sszes vasarlé-beszallitd kapcsolatnak koenetk kell lennie, és a kéréseket ill.
a valaszokat félreérthetetlen igen-nem formabar kéldeni és fogadni.3. szabdly A termékek és
szolgaltatasok Utvonalanak egydmerk és egyenesnek kell lennie. szabaly A fejlesztéseket a tudomanyos
maédszernek megfel@tn, oktatok iranyitasaval, a szervezet létegalacsonyabb szintjén kell végrehajtani.



folyamat megefisitése céljabol a Toyota Group minden gyarabarblds @izleti egységéeben

dolgoznak a Toyota termelési rendszerének tanagsadtegfontosabb feladatuk abban

segiteni a fels szinti menedzsereket, hogy a szervezet az idedlis fetélikéen. Ezek a

tanulo-vezai-tanitok azonositjak az egyre nehezebben megfogbaténind bonyolultabb

problémakat, s megtanitjiak az embereket a tudonsamyoddszdi problémamegoldasra.

(Spear és Bowen, 2004, p.51.) Az emberek felhataswmés kHzéppontba valo allitasa volt a
NUMMI sikerének titka Shook (2010) ,How To ChangeCalture: Lessons from NUMMI”

cimi cikke szerint is.

Liker (2008) ,A Toyota-mbédszer — 14 vdllalatiraragt alapelv” cimi kdnyvében

O0sszefoglalja a Toyota modszerének alapfilozéfidiek a kovetkak:

1. alapelv: Alapozzuk vezetési dontéseinket hosszu tavu filozéfa, akar a révid tavl pénzigyi
célok rovasara is!

2. alapelv: Hozzunk létre megszakitasmentes folyamatkast, hogy felszinre hozzuk a problémakat!

3. alapelv: Hasznaljunk hizorendszereket a tultermaléstilésére!

4. alapelv: Egyenlitsik ki a termelést!

5. alapelv: Alljunk meg és orvosoljuk a probléméakaty mar az els alkalommal is kivaldo miséget
érunk el!

6. alapelv: A feladatok szabvanyositadsa a folyamatjiedztés és az alkalmazottak Onallésitasanak
alapja
alapelv: Alkalmazzunk vizudlis visszajelzést, iggmnmaradnak rejtve a hibak!

8. alapelv: Csak megbizhatd, alaposan tesztelt, a atardainkat és a folyamatainkat szolgalo
technolégiat hasznaljunk!

9. alapelv: Neveljunk ki olyan vezetiket, akik teljes mélységig értik a munkat, megélikés
masoknak is tanitjak a filozofiat!

10. alapelv: Fejlessziink kivételes, a cédfilozéfia lere€ben dolgozé munkatarsakat és csapatokat!

11. alapelv: Tiszteljuk partnereink és beszallitéinkdatat: adjunk nekik feladatokat és segitsiinklgeki
hogy fejdjenek!

12. alapelv: El$ kézlbl szerezzlink informéciét, hogy teljes mértékben énesiik a helyzetet!

13. alapelv: Lassan, konszenzus (tjan, minden tsiégt gondos mérlegelése utan hozzuk meg, majd
gyorsan valésitsuk meg a dontéseket!

14. alapelv:Valjunk tanulé vallalatta a sziintelen, folyamatos akritika és a folyamatos fejlesztés
segitségével!

A fenti, Liker altal azonositott alapelvek kodzllrbén is fontos lzenetet hordoz a veéket
szamara.
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Az 1. alapelv az alabbiakat sugallja:

» Tizzink ki egy magasabb rdndcélt, amelynek minden rdvid tava dontést
alarendellink! Az egész véllalatikbdése, ndvekedése és iranya ezt a célt kbvesse,
amely tobb legyen puszta haszonszerzésnél! Legyiddtaban annak, hogy milyen
helyet foglalunk el a vallalat torténete soran,néadig a vallalat direhaladasat
szolgaljuk! A kiildetésiink az dsszes tobbi elv @apj

= Teremtsunk értéket az Ugyfelek, tarsadalom és dagdag szaméara — legyen ez a
kiindulasi pontunk! A vallalat minden funkcigjat ladd a szempontbdl értékeljik,
hogy alkalmas-e erre a feladatra!

= Vallaljunk felelbsséget! Torekedjink arra, hogy magunk dontsinkt sajesunk
felél! Magabiztosan, sajat képességeinkben bizva tewdédesljink! Vallaljunk
felelosséget tetteinkert, tartsuk karban és fejlesszibkaaza képességeinket,
amelyek segitségével értéket tudunk teremteni!

A 9. alapelv szerint:

» Ink&bb cégen belll neveljuk ki a vedett, minthogy kivilél toborozzukoket!

= Ne Ugy tekintsiink a vezge, hogy minddssze feladatokat kell teljesitensgpékell
megtestesdi legyenek!

= Egy j6 vezainek olyan mélységig kell értenie a mindennapi munkdgy a vallalat
filozofiajanak legjobb tanarava valhasson.

Liker konyvében megfogalmazza, hogy a Toyota azedm importal ,sikeres”
vezérigazgatOkat és elndkoket, mert a cég szemtdhgrel, hogy vezéi nap mint map
megéljék és teljes mélységig megérték a Toyotaikajlt. Mivel a kultura kritikus eleme a
genchi genbutsutami az adott helyzet alapos, részletes, helytwtért megfigyelését jelenti,

a vezebknek rendelkeznilk kell ezzel a képességgel, éniéiik kell, hogyan zajlik a munka
az lUzem szintjén a Toyotanal. A Toyota-moédszeriszerz aktualis helyzeil szerzett
felszines benyomasok minden terlleten csak elsieiintésekhez és kevéssé hatékony
iranyitashoz vezetnek. A Toyota azt is elvarja ze@dl, hogy megtanitsak beosztottaiknak a
Toyota-modszert, amire csak akkor képesek, ha rilkeger megélik a filozofiat. A Toyota-
modszer masik fontos, vesd&te vonatkoz6 eleme az, hogy évévre folyamatosan épitik a
kultarat, hogy idealis kdrilményeket alakitsanal kzervezeti tanulds szaméara. (Liker, 2008,
pp.217-218.) ,A Toyota vezék (...) 6tvozik a szakterilet alapos ismeretéte, Zsmberek
fejlesztésének, tanitasanak és vezetésének képesdaghnikai tudasuk miatt tisztelik,

vezebi képessegik miatt kovetiket. A Toyota-vezék ritkan utasitanak, sokkal inkabb
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kérdések utjan iranyitjak és oktatjak a munkatkedaiA vezed kérdéseket tesz fel a
szituaciéval és az alkalmazandé stratégiaval kdaitsm, deé maga nem adja meg a
valaszt.” (Liker, 2008, p.228.)

A 14. alapelv ezeket tartalmazza:

= Amint kialakitottunk egy stabil folyamatot, alkalarmk a folyamatos fejlesztés
eszkozeit az alacsony hatékonysag aldpvekainak feltardsara és hatdsos
ellenintézkedések alkalmazéasara!

= Ugy tervezzik meg a folyamatokat, hogy alig legysaiikség készletre! igy
mindenkinek azonnal a szemébénik az elvesztegetet ddés ebforras. Amint a
veszteség felszinre kertlt, 6szténdzzik a munkakatshogy folyamatos fejlesztési
folyamat (kaizen) segitségével kiiszoboljék ki!

= Stabil garda, megfontolt @eptetés és nagyon koriltekinutddlas segitségével
ovjuk a vallalatnal felhalmozddott tudast!

» Alkalmazzunk a hanseit (Gjragondolas, onkritikapérfoldkdveknél és a projektek
befejezése utdn a hidnyossagok nyilt beismerésemglesszink ki olyan
ovintézkedéseket, amelyek meiggk a hibak megismeaitiéesét!

» Inkabb a legjobb gyakorlatok szabvanyositasavallljank, minthogy minden Uj
projekttel és Uj vezével feltalaljuk a spanyolviaszt! (Liker, 2008, pp-66.)

Womack és Jones hiressé valt két lean alaenkozil az ekben, a ,The machine that
changed the world” (Womack, Jones és Roos, 1998) kbnyvben azt mondjak, hogy egy
valéban lean gyar két szervezeti jelléwel rendelkezik: a lehétlegtobb feladatot és
felelosséget ruhdzza azokra a dolgozodkra, akik ténylegéaéket teremtenek az auton a
gyartésoron, emellett pedig olyan hibakat feltaendszert rkddtet, amely gyorsan
megragadja és elharitia a probléméakat valodi olukkgitt. Ez mindemellett dolgozok
kozotti teammunkat és egy egydzeam éatfogd informécios kijefzrendszert jelent, amely
mindenki szamara lehiaté teszi a probléméakra valé gyors reagalast ésém glfalanos
helyzetének ismeretét. A régi vagasu tomegtermelbsrendezkedett gyarak menedzserei
féltékenyendrizték a gyaruk helyzetér szol6 informéacidkat, azt gondolvan, hogy tudasuk
hatalmuk forrasa. Egy lean gyaregységben mindemrnmdcidé — napi termelési célok, aznap
gyartott autok darabszama, technikai leallasoknghgzeti hianyok, szikséges tulérak, stb —
an. andonkijelzékén vannak kivetitve, melyek minden munkaallomakatilatéak. (Womack
és Jones, 1990, p.99.)
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A menedzsment kihangsulyozza, hogy minden munkafoiégsabb része a
problémamegoldas. A menedzsment célja, hogy a délgezamara egyre jobban kihivast
jelent problémakat adjon képességeit folyamatos teset@@gabdl, akkor is, ha ez nem fog
jelenteni szamukra @&lelépést a ranglétran (magasabb fizetés a sz&sbar tarsul). A lean
gyartok, melyek kisebb hierarchiaval rendelkezraddgozoikkal azt probaljak megeértetni,
hogy az egyre ndovekvbonyolultsagu feladatokat megoldani tudé készsegi#gjelentsebb
forrasa edrehaladasuknak — még ha a titulusuk nem is valtq¥omack és Jones, 1990,
p.199.)

Mivel a lean vallalatokban a dontéshozatal és alproamegoldas a cég alacsony
szintjére van ledelegalva, sokkal kevéshé van ggjikksra, hogy a menedzserek utasitasokat
kozvetitsenek a hierarchiaban lefelé és széllisgdinformaciokat felfele. Ezzel szemben a
menedzserek 6f feladata a beszallitdé szervezeteknek és a valféldrajzilag szétszort

egységeinek céghez kapcsolasa. (Womack és Jordss,[d299.)

Womack és Jones masik, ,Lean thinking” (1996)ckinyve tként a lean bevezetésére és
az ehhez szikséges ve#ae koncentral. Ebben jelenik meg, hogy .(...)
termékcsaladalapokon Ujra kell szervezni a vabhaldlinden terméknek legyen egyeértélm
felelése. Hozzunk Iétre igen & lean fejlesztési funkciot, amelynek munkatarsaehezen
megszerzett lean tapasztalatok letéteményeseidks8riikség lesz a foglalkoztatottsaggal
kapcsolatos kovetkezetes megkozelitésére, és kémgkeleszink megvalni attol a néhany
vezebtol, akik soha nem fogjak elfogadni az Uj modszerkgi¥ pedig olyan kultarat kell
teremtentink, amelyben megbocséathatéak a helyest délgdbk ideiglenes kudarcai, de
amelyben soha semmilyen méfiételjesitményntvekedés sem elég.” (Womack és Jones,
2009, p.279.) ,Kezdetben a folyamatfejlesztési osbfeltlrél iranyit, mivel feltétlentl meg
kell valtoztatni az alkalmazottak gondolkodasmo@jgbbb moédszer bemutatasavalovel
azonban a folyamatfejlesztési csoport arra 6ssppéinthogy minden vezgiol sensei és
minden alkalmazottbdl aktiv folyamatfejle$ataljék.” (Womack és Jones, 2009, p.292.)
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Doss és Orr (2005) szerint a TP&@-kiolvasott vezeii viselkedésmintak a kovetkélz

A kilenc leadership viselkedésminta

Munkacsoportok hasznalata és oktatasa

Az emberek tisztelete

Folyamatorientaltsag

Tamogatas és megbecsiilés

Példamutatas

Politikak és célok lebontasa

Szabvanyok melletti elkdtelezettség

Hosszu tavu vizio és elvek

© 0 Nl @ 9 & W NP

Valtozasi folyamat tamogatasa

A listat végigolvasva minden elem egyértéimk es nyilvanvalonakihik. A viselkedések
egy része kozvetlen szarmaztathato a japan valkadat tapasztalt mindennapi gyakorlatbal.
Ide tartozhat rogton a legélsiselkedésminta, hiszen a japan tarsadalombaidlésati
életben a csoport a legkisebb elemi egység. A japéport egy ésen hierarchikus viszony
belleg differencialatlan része, amely kozos ié&skegvallalas mellett igyekszik a ,vallalati
csalad” r4 osztott részét elvégezni. A csoport Ifngaa nyugati vildgban valamivel eléér
tartalommal bir, és sokan amellett érvelnek, hagityen ,munkakdzésséget” szerencsésebb
csapatként kezefiMindegy, hogy melyik elnevezést hasznéljuk, hdjuk, hogy a japan
csapatok ereje a lojalitdsban, az engedelmesséegbenunkamegosztas hianyaban, és a
csoportok kozotti egészségtelen versengést medgkada és egyuttal a csoportok
tevékenységének koordindlasat Wegerss vezedi kontrollban rejlik. A kovetke&
viselkedésminta, az emberek tisztelete, is megjelam embert mindkozil legfontosabb
eréforrasaként kezél japan Uzleti élet mindennapjaiban. Az embefaras Kkitlintetett
szerepének legnyilvanvalébb oka az, hogy ez a tswggig egyetlen hosszlu tavon is
rendelked ersforrasa. Ez ugyanakkor nem mond ellent annak a ajlatkak, hogy az
embereket a termelési rendszer integralt részekémelik, mivel az ember-technologia
kapcsolatot szinergikus, interaktiv viszonykénelkénezik. A két efforras, ember és gép,
egymas helyettegijeként valé megjelenése sem vezet feszlltséghemamas struktardju
japan vallalatokban. A munkavallaloknak legtébbsagyanis nincs specifikalt munkakorik,

és sokoldalu képzettséguk lehat teszi azonnali athelyezeéstiket. A karrier, a &graz

® Katzenbach és Smith kilénbséget tesz a munkadsépa team kozott. Szerintiik a team egy kis |éiéza
csoport, amelynek tagjai egymast kiegéshitdassal rendelkeznek, ugyanazon altalanos d@sitenénycélok
és megkozelités mellett elkdtelezettek, és kolcsémdelebsségre vonhatdk. (Katzenbach és Smith, 2005)
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eléléptetés nem munkakérhoz kotott, igy a valtas nkaz &ilondsebb problémat, és meég a
valtozdssal szembeni ellendllas is minimdlisra ttehd folyamatorientaltsdg szintén a
beszéllitokat és fogyasztokat kiemelt stakeholddrk&ezeb japan vallalat sajatja.
Emlékezzink tovdbba a karcsusitas nyolc alapstég@eg altal megkdvetelt
rendszerszemléletre. A tamogatas és megbecsuliess$agarol is szot ejtettiink: a veézeés
csoportja kozotti kélcsonos, paternalizmuson éalitéson alapuld fuggség mindkét oldaltol
joindulata hozzaéllast kovetel meg. A példamutat@degint csak altalanos japan vallalati
jellemz: a vezed (akar még a legfedsis) ugyanis mindenkor beosztottai tarsasagabani vég
munkajat, szamukra allandoan és kozvetlenll reedélire all. Ezt nevezigembanak. A
gemba azt mondja, hogy a munkavégzés helye ne aszaklkalmazottak mindennapi
tevékenységének szinhelye legyen, de menedzserekajauis szervesen kapcsolddjon
hozza. A politikdk és ceélok alkotasa és lebontagmtén altalanos japan elemnek
tekinthetek. A misszidnak, vagy egy atfogo filozéfia isméssenek kiléndsen fontos szerep
jut a japan menedzsment rendszerben. Ez a poliijddatkozat alapozza meg azt a vallalati
kultarat, amelyben az alkalmazottak egész életékéitik. A vallalati kultirahoz tortéh
szocializacio és a vallalati szellem internalizaldghafy a japan alkalmazottak figyelemre
meltd lojalitasanak és elkotelezettségének fontapjat képezik. A vitathatatlanul komoly
mozgositasi éwvel rendelked misszié mellett a stratégiaalkotasnak is kiemaedrap jut. A
japan vezdik feladata nem fejéxlik be a stratégia megfogalmazasaval. Azhoshin kanrj
vagyis iranyelv-alkalmazas keretében a szervexgkenysegeit dsszhangba kell hozniuk a
stratégiai célokkal. Az alkalmazottaknak vilagodeel latniuk, hogy milyen feladatokat,
elvarasokat ro rajuk a stratégia, ezért a legfetdokbol meg kell hatarozni aiimelyszinti
célokat, és egyuttal oOsszhangba kell hozni egymhassakilonbdsd szinteken a
teljesitményekre vonatkozd meértékrendszereket. I8nkedik magatartasminta, a valtozasi
folyamat tamogatasa, a folyamatos valtozas, vatagt természetes és elkerilhetetlen
kényszerére utal. Azért van ra szikség, mert a availalok javitasi szandékdban mindig ott
lappang a hibazasi lelistg, az elfogadhatatlan eredmény, ami ,hagyomankesétek
kozott komoly retorzidt vonhat maga utan. A helykétarca: egyféll a szankciok lehésege
fogva tartja az vjitasi kedvet, masfedgy lean vallalton belll a semmittevés, a helyjdeas
elfogadhatatlan. A megoldas a két Iépéseelegy I1épés hatra politikaja: a vezetésnek ¢l kel
fogadni a hibakat, & az ebfordulé hibak ellenére tovabb kell tamogatni aztagi
kezdeményezéseket. A szabvanyok melletti elkotdbxmek sajatos tbrténete van. Ez
ugyanis a legkorabbi &ktol kezdve az amerikai vallalati életben alkalmazegizkozként

ismert. Az amerikaiaknal azonban nem sikertlt a katolyamatok szabvanyositasabandrejl
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lehetiségeket kihasznalni: az egyszenunkaveégzes soran mindenki eltéief és sajat Gtjat
jarta; a bonyolult és szigoru szabalyozas komplebadatoknal pedig gyakran a siker
kerékkotjeve valt. Japanban ellenben az utébBkig nem igazan terjedt el, mert csoporton
belul az egyertelien megfogalmazott célok iranymutatasa melleizampai(szenior) és
kohai (junior) kapcsolatokban mindenkinek lebstge van a legkulonfélébb munkakorok —
csoporton bellli legjobb gyakorlat szerinti — edg@ipsara. A kilenc elem kozil ez a
kakukktojas, mivel a japanoktdl idegen. A bekerétész indokolhatta, hogy a menedzsment
rendszer exportja soran hianyoztak az oktatas [ap@tiemz elemei, és a szabvanyositas
bevezetése volt az egyetlen mddja a munkardl wabdsgnformaldédasnak, a ,best practice”-

ek elterjesztésének, a fejlesztés megkonnyitésstheklosonci, 2006, pp.33-35.)

Spear (2004) ,Learning To Lead at Toyota” @inikke 4 alapszabalyt fogalmaz meg azoknak
a vezebknek, akik a Toyota-hoz hasonld vezetési filozGhital akarjak sikeressé tenni
vallalatukat:
1. szabaly: Semmi sem helyettesitheti a helysziowérd, kozvetlen megfigyelést.
2. szabdly: A javasolt valtoztatasoknak mindig Ketbez hasonldéan strukturaltnak kell
lennitk.
3. szabaly: A dolgozoknak és a véikatek annyit kell kisérleteznitk, amennyit csak
lehet.
4. szabaly: A vezéknek nem megoldaniuk kell a problémat, hanem azeeekiet

coach-olni, segiteni.

A lean soran a senior managerek altal elkdvettdtadlos hibakat Emiliani és Stec (2005) a

kovetked 11 osztalyba sorolta be:

1. Menedzsment rendszer:A vezetk a lean-t mint termelési rendszert kezelik, ezéek a vallalati
tevékenységek #k korében alkalmazzak. A lean valéjaban nem tersnedézkoztar, nem csupan
lean toolbox, hanem egy minden részletre kitérjmgénedzsment rendszer.

2. A vezetés viselkedésdvlikozben a vezetés arra batoritja és 6sztdonzi akanallalékat, hogy azok
munkajukat minél pazarlasmentesebben végezzél, saguk legtdbbszor a régi rendszer rendje
szerint dolgoznak

3. Vezeii részvétel: A vezetk legtdbbszor csak szavakkal thmogatjak a kar@sisittény, hogy ez is
nagyon sziikséges, de biztosan nem elégséges. Alyesmészvétel hidnya azt a benyomast kuldheti
az alkalmazottak felé, hogy a lean az alacsonyaloisziasban dolgozé munkavallalok feladata. Nem
elhanyagolhaté az sem, hogy a kdzvetlen részvételljalmat biztosithat az elvek és mdodszerek

alaposabb megértéséhez is.
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4. Menedzsment fluktuacio: A lean transzformaciot a félgezetés gyakori cseréje esetén lehetetlen
sikeresen végrehajtani. A tapasztalatok azt mtatdgy a legsikeresebb atalakitasok mogott hosszu
tavon valtozatlan vezetés allt.

5. Uzleti mutatdk: A karcssitas eredményeit sokszor megéjétdz — és rossz §sztééiz batch-and-
queue szemlélépénziigyi €s nem pénzigyi mutatok atalakitasalilssgges és surdet

6. Elbocsatasok: A termelékenység-novekedés gyakran elbocsatasgikal Egy ilyen l1épés nagyon
rombolélag hat a megmaradé munkavallalék lean-betivénitére, lehetetlenné teszi a §iveni
javithsokat. A lean eredményei nem vezethetnek celiiésokhoz — senki nem szeretné
.Kitokéletesiteni” magat a munkahelgér

7. Stratégia: Sokszor ebfordul, hogy a karcsusitd tevékenységek nem kokhed tarsasag
stratégiajahoz és céljaihoz — mar ha ezek egyaltakég vannak fogalmazva. A hoshin kanri (policy
deployment) célja, hogy a javitd tevékenységek gsivdogyasztét szolgaljak, és ne a lokalis
optimumokat finomitsak tovabb.

8. Teljes koltség koncepcid:a vezetk tobbsége nem érti a teljes kdltség koncepcidpt: az
erspolitikaval és alkalmi vételekkel jellemezliet kizarélag — ar alapu beszerzések lehetetlenné
teszik az egyltttikodésen, probléma-megoldason alapul&vezallité kapcsolatok kialakitasat.

9. Idétav: A vezetk gyakran, akdr a hossz( tavl versenyképességamvas rovid tavlu célokat
kovetnek. A lean menedzsmentet — a rovid- és kaxéptélok jeleritségének elhanyagolasa nélkul
— a hosszl tavu szemlélet jellemzi.

10. Fokusz: A vezetk feladata a kulcsfontossagu érintettek @lev szallitok, alkalmazottak,
tulajdonosok) érdekei kozoétti egyensuly megteremtésez a szemlélet kecsegtet a részvényesek
szamara a legjobb hozammal. Kiemelt jelspge van a szamlainkat fidet cash-flownkat termél
végs fogyasztonak.

11. Ellatasi lanc: A beszallitbknak nagyon nehéz a lean-t eredményaikalmazniuk, ha vasarléik nem
hasznaljak azt. Az ellatasi lanc a lefelyamataikban lean elveket és médszereket alkadnmagy

vasarld szervezetek részvételével és tamogaté@s/alyomasara) alakithato at.

A felsorolasban l&v hibdk jelends része Doss és Orr lean kilenc leadership
viselkedésmintgjatol vald eltérésre kozvetlenllvisszavezethét Sét, azt is meg lehet
allapitani, hogy egyes hibak mogott akar tobb nextgg hidanya is felfedezidet A
vezebknek sz6l0 legjobb ajanlas tehat a kovetk&ppen hangozhatna: tartsak be a TBIS-b

kisziirt kilenc leadership viselkedésmintat. (LosonciQ@0pp.39-40.)
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Osszegzés

Ismert japan vallalati vezét az aldbbiakban nyilatkoztak menedzsment filozdkia

elssbbrendi voltarol a nyugati vezéi stilusokkal szemben:

.Mi fogunk nyerni és az ipari Nyugat vesziteni fogem tehettek ellene semmit, mert kudarcotok okai
belsg5tokbsl fakadnak. (...) Véllalataitok Taylor modellje alapj éptinek fel; és ennél még rosszabb, hogy
észjarasotok is. (...) Ashokeitek gondolkodnak, mikézben a dolgozék a cdawadval dolgoznak (...) a

vallalatok tulélése (...) az értelem minden csepp§érapi mozgositasatdl fligg.” (Konosuke Matsushita)

»A japan és amerikai vezetés 95 szazaléka ugyasaziilonbozik minden fontos szempontbél.” (T. Fajig)

Tény, hogy a japan kulturalis beagyazottsag midibyotanak nem kellett akkoraséeszitést
tenni egy altala megszokottol eliérezetési stilus megvaldsitdsahoz. A Toyotat utdin@s
akdr meghaladni) kivané nyugati vallalatoknak vigzaz eddigiekdl eltérs6 menedzsment
filozofiat kell tudni magukénak érezni és hathatdggiakorolni. A szakirodalmat attekintve a
vezebk szerepe ebben élleges,6k azok, akik folyamatos tanulasra tudjak 6szténézni

munkavallaldikat és rajtuk keresztill a teljes seeetet.
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