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Kivonat

A piaci folyamatok hatékonysaguk folyamatos novelésére kényszeriti a vallalatokat, akik
igyekeznek ennek érdekében megragadni minden lehetséges eszkozt. Ezek egyike a Lean
gyartads, ami napjainkra az egyik legjobban elterjedt hatékonysag-novelési alternativava
nétte ki magat, mikdzben divatot teremtett €s a ,,minden, ami j60” jellemz0 szinoniméjava is
valt egyben. Mégis, a Lean bevezetések nagy héanyada nem képes fenntarthato

eredményeket elérni, nem képes bevaltani a hozza fiizott reményeket.

A kutatas célkitlizése pontosan ebbdl a megfigyelésbdl fakad, olyan megkdzelitések
kidolgozasa a cél, amelyekkel a Lean bevezetések eredményessége javithato. A sikertelen
probalkozasok vizsgalata soran szamos kutatas szamos kudarctényez6t nevezett mar meg,
amelyek tilnyomoé része a vallalat kultirajahoz kapcsolodd okokra vezethetd vissza.
Vagyis a Lean és a vallalati kultara dsszefiiggéseinek rendszerében lehet érdemes keresni a

cél eléréséhez vezetd utat.

Amely soran hamar vilagossa valik, hogy a Lean értelmezhet6 kultaraként, kézzel foghatd
javak, eszk6zok ¢és modszerek, érték, ideologidk ¢és alapfeltevések egymadssal
Osszefliggésben, 0sszekottetésben levo elegyeként. Az igy megalkotott sajat Lean kultura
definici6 kapcsan végzett vizsgalatok igazoltdk a Lean kultara alapjat képezé Lean
alapfeltevések meglétét és segitettek pontosan meghatarozni jelentésiiket. Az azonositott
Lean alapfeltevések a kovetkezdk: Fejlédés a jovokeép, Rendszerszintli ésszerlisités és

Objektiv veszteség-visszaszoritas.

Bebizonyosodott, hogy a Lean kultara alapfeltevései szignifikans pozitiv hatast
gyakorolnak a wvallalati versenyképességre ¢€s Osszefliggésben allnak a vallalati
sajatossagok meghatarozott korével is. A Lean kultira alapfeltevéseinek erdsodése egylitt
jar a vallalati rendszerek fejlédésével, a vallalat rugalmassdganak novekedésével, a
dolgozoi képességmenedzsment fejlodésével és a team menedzsment jellegli vezetési stilus

erosodésével.

A kutatds eldre vetiti azt is, hogy a Lean bevezetéséhez megvalasztott megkozelités
alapvetdéen befolydsolja a bevezetés eredményességét. Ha tilnyomodan a Lean kultara
kézzel foghatd eszkdzeire, mddszereire, vagy masképp a technikai elemekre és gyors
pénziigyi eredmények elérésére (vagyis az Objektiv veszteség-visszaszoritasra) keriil a
fokusz, akkor a vallalat nem fog olyan versenyképességi novekedést elérni, mintha ha a

Lean alapfeltevések mindegyikét igyekezne erdsiteni sajat vallalati kulttrajaban.
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Abstract

Changes in market structure force companies to continuously improve their efficiency.
Among the many approaches aiming to help companies to meet this expectation, lately,
Lean production has become one of the most widespread alternatives, creating fashion and
also becoming the synonym for ,,everything that is good”. Still, the great majority of Lean
production implementations fail to deliver sustainable results, and so, fail to meet
expectations.

The goal of this research stems from these observations; it aims to elaborate new
approaches that are able to improve Lean implementation results. Researches examining
the causes of unsuccessful implementation attempts have identified many factors that point
out the importance of organization cultural features. In other words, to get closer to
reaching research goals, it is worth to start deeper investigations analysing the

interrelations between Lean and organizational culture.

Analysis has shown that Lean could be interpreted as an organizational culture,
interrelated, interconnected, and interdependent mixture of tools, methods, shared values
and artefacts, and based upon this insight; the Lean culture model has been elaborated.
Analysis has verified the existence- and clarified the meaning of the Lean artefacts, the
basis of the Lean culture model. The identified Lean artefacts are the following: Vision is

improvement, System level rationalization and Objective waste elimination.

It has been shown that the Lean artefacts significantly positively effect corporate
competitiveness and are interconnected to a specific range of organizational characteristics.
The enhancement of Lean artefacts correlates with the improvement of corporate systems,
corporate flexibility, corporate skill management and a shift in management styles towards

team management characteristics.

The research has also implies that the approaches chosen for Lean implementation
fundamentally determines the implementation results. If emphasis is predominantly put on
the tools and methods of Lean culture, in other words on technical elements and quick
financial results (and so, on Objective waste elimination), improvement in corporate
competitiveness would not be able to match results that could be gained by concentrating

on all Lean artefacts during the Lean implementation.
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Célmeghatarozas

A globalizacié miatt er6s6dd verseny, az egyre turbulensebbé valo ipari kornyezet,
valamint a tarsadalmi, kornyezeti kihivasok erdsddése miatt a vallalatok szdmara egyre
lényegesebbé, sokszor ¢életbevagdan fontossa valik a mitkodési hatékonysaguk novelése.
Az ahitott cél elérésében szdmos megkozelités nyajt segitséget, de ismertsége,
elterjedtsége, kozérthetdsége, egyszerii alkalmazhatdsaga és eredményessége révén ezek
kozil is kiemelkedik egy modszer, amelyet a Lean gyartas kifejezéssel illetnek. Mas
szavakkal, a Lean gyartas a vallalatok versenyképesség-novelésének elfogadott, széles

korben alkalmazott, praktikus, elismert, mondhatni tinnepelt modszere.
A Lean gyartas

Maga a ,,Lean gyartas” kifejezés 1986-os megalkotasa Krafcik nevéhez fiizédik (Krafcik,
1986) de csak valamivel késébb, ,,A gép, amely megvaltoztatta a vilagot” ciml konyvnek
koszonhetden valt vilagszerte ismerté. (Holweg, 2006) A Lean gyartas a Toyota Termelési
Rendszerébdl szadrmazd (Toyota Production System — TPS) gyartdsi megkozelités,
filozofia, amely f6 célja a vallalati veszteségek minimalizalasa az emberek, készletek,
szallitasi idok, gyartasi folyamatok ¢&s gyartoteriileti hely tekintetében. Amelynek
eredménye a jelentds mértékben javuld gyartasi rugalmassag, vevokiszolgalas, mikozben
hozzésegit kifogastalan mindségli termékek lehetd leghatékonyabb és leggazdasadgosabb

gyartasdhoz. (Pavnaskar, és mtsai., 2003)

Ahogyan az a Lean gyartas definici9jabol is kikovetkeztethetd, a Lean gyartas kifejezéshez
kapcsolodo ismeretkor az operacids menedzsmenttel foglalkoz6 szakirodalmak egyik
gyakran vizsgalt, kiemelt figyelemnek Orvendd témdja. Ipari, tarsadalmi korokben is
gyakran taldlkozni olyan hirekkel, informacidkkal, amelyek kiemelik a fontossagat,
mikdzben szamos orszdgban mar a kormdanyzat is élénken foglalkozik a téméaval.
Anglidban ¢és Skocidban példaul allami szervezetek nyujtanak ingyenes segitséget
vallalatoknak a Lean gyartds moddszereinek elsajatitasaban (Manufacturing Advisory
Service, 2014) (Apreutesei, és mtsai., 2010) vagy kutatasokat inditanak a Lean gyartas
modszereinek jobb megértésére (Hines, és mtsai., 1998), mikdzben példaul az Amerikai
Egyesiilt Allamok Oregon 4llami korméanyzata deklaraltan a Lean atalakulas wtjara 1épett.
(Oregon State Government, 2014) Erételjesen szaporodik a korhazi alkalmazasok szama is.
Jenei (2010) szerint ennek oka, hogy a modszer atiité eredményekkel kecsegtet a teriileten,
amit alatdmaszt a Seattle-i korhaz Lean gyartas segitségével elért sikere is. (Weed, 2010)

Legalabb ugyanennyire figyelemfelkelté az Institute for Healthcare Optimization 1étrejotte
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is (Institute for Healthcare Optimization, 2009), amit szamos USA béli allam kormanyzati
szervei az egészségiigy hatékonysaganak Lean gyartassal torténd novelése érdekében
alapitottak. A felsGoktatasi intézmények szamara sem érdektelen a kérdés, Fliedner és
mtsai. (2009) kutatasa szerint az ipari szereplok egyre inkabb elvarjak, hogy a végzett
hallgatok szilard Lean gyartdsi ismereteket szerezzenek a képzéseik soran, hiszen a Lean
gyartas alkalmazasa szamukra is versenyelényt biztosit. (Pirraglia, és mtsai.,, 2009) A
fentiek tiikkrében nem meglepd, hogy a Lean gyartas elvrendszere ipari kordkben is
sz¢leskortien elterjedt. Néhany igen korai, *70-es évekbeli kinai alkalmazas utan (Chen, €s
mtsai., 2010), (Taj, és mtsai., 2010) (Taj, 2008) a *90-es évek elejétdl robbant be a Lean
gyartasi fogalomkdor a koztudatba elészor az USA-ban, hogy aztan a vilag szinte minden
pontjara eljusson. (Holweg, 2006) Amit jol példaz egy 2010-es indiai tanulmany is, amely
szerint az orszagban a gépgyart6 vallalatok 31,6 %-a miikodtet Lean gyartasi modszereket.
(Eswaramoorthi, ¢s mtsai., 2011) A Lean gyartas alkalmazasanak terjedése tovabbra is erds
tendencia, mikdzben sorra olyan wjabb és ujabb teriileteken hivjak segitségiil, mint a
termékfejlesztés (Hines, és mtsai., 2006), vagy akar a hadiipar, az F22-es szupermodern
6todik generacios harci repiilé gyartasat is a Lean gyartas elvei szerint alakitottak ki, oriasi
Osszegeket sporolva meg. (Browning, és mtsai., 2008) A Lean gyartds modszerei
gyakorlatilag megtalalhatok minden iparagban, ha masképp nem is, hat elszigetelt
csomagokban. (Womack, és mtsai., 2003)

A Lean gyartas alkalmazasanak eredményessége

A fent leirtak a Lean gyartas vilagszerte torténd alkalmazédsanak csak egy elenyészden
kicsi héanyadéar6l adnak informacidt, mégis mutatjadk, hogy mennyire széleskoriien,
mennyire dinamikusan novekszik az alkalmazasok kore, mondhatni a Lean gyartas egy

olyan trend, amely virdgkorat éli (Losonczi, és mtsai., 2010).

E bevezetd gondolatok nyoman ésszerlinek tlinhet az a vélelem, hogy ha valdéban oly
egyszertien alkalmazhat6 és sikeres a Lean gyartasi megkdozelités, akkor majd esetpéldak
sokasdga ad taniibizonysagot annak gyakorlati megvalosulasarol, eredményességérdl. Bar e
feltételezés helytallonak bizonyul (Ross, és mtsai., 1997) (Shadur, és mtsai., 1994)
(Womack, és mtsai., 2003) (Camuffo, és mtsai., 1995), a valésag kordntsem mutat
egyontetiien pozitiv képet. Nagy mennyiségben talalni olyan irasokat, forrasokat is,
amelyek az elvarttal éppen ellenétes eredményekrdl szamolnak be, kutatdsok hosszl sora
mutat ra arra, hogy a gyakorlatban a bevezetési kisérletek 80..95 %-a kudarccal végzddik.
(Bhasin, 2012) (Lucey, és mtsai., 2005) (Keller, és mtsai., 2008) (Ashkenas, 2013)
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Adott tehat egy modszer, amit Lean gyartasnak neveznek, amely bizonyitottan alkalmas
arra, hogy jelentdsen felgyorsitsa a vallalatok versenyképességi javuldsat és adott a Lean
gyartasnak az alkalmazasi gyakorlata, amely gy tlinik kozel sem tokéletes. Ebbol az
ellentmondasbol kovetkezik a kutatds célja, miszerint a kutatds olyan 0j Osszefiiggések
felismerésére iranyul, amelyek felhasznaldsaval a Lean gyartds bevezetésének

eredményessége novelheto.
A Lean gyartas bevezetési problémainak gyokérokai

A Lean gyartds bevezetési gyakorlatinak eredményességével kapcsolatos problémak
felismerése persze nem 1j keletli és ezzel egyiitt hasonld célokat szamos kutato tizott mar
ki maga elé. A szakirodalmi forrasok hosszasan soroljak a Lean gyartas alkalmazasi
sikertelenségeiért feleld okokat, a kutatdsok soran jellemzden olyan technikai jellegii
tényezoket azonositva (Chen, és mtsai., 2010) (Flinchbaugh, 2008) (Murugesan, és mtsai.,
2012), mint példaul alulbecsiilt er6forras sziikséglet (Lucey, 2008), a fenntartas (Pirraglia,
¢és mtsai., 2009), vagy éppen a vezetdi tamogatas hianya. (Lucey, és mtsai., 2005) Ezek az
eredmények mégis ugy tlinik vajmi keveset javitottak a Lean gyartds bevezetésének
eredményességi ratajan (Pay, 2008). A sajat kutatas kereteinek, f& iranyvonalainak
megvalasztasakor ebbdl addddan érdemes elgondolkodni azon, hogy a Lean gyartas
bevezetési problémait vizsgaldé megkozelitések vajon tényleg sikeresen azonositottdk a
jelenség kialakulaséaért felelds gyokérokokat, vagy csak a tlineteket vették katalogusba. A
kérdés eldontésére érdemes felhasznalni a Lean gyartasban gyakran alkalmazott ,,5 Miért”
modszert: Miért becsiilték alul a bevezetés erdforras sziikségletét? Miért feledkeztek el a
Lean gyartds eredményeinek fenntartasarol? Miért hidnyzott a vezetéi tamogatds? E
kérdésekre igen nehéz megfeleld és pontos valaszt adni, de bizonyos vallalati kultaraval
kapcsolatos ismeretek segitenek kozelebb jutni a megoldashoz. A Schein-féle vallalati
kultira modell szintjeinek logikaja mentén, folytatva a gondolkodast, ijabb kérdések
meriilhetnek fel: Azért becsiilték-e ala a bevezetés eréforras sziikségletét, mert a vallalatnal
uralkodé ideoldgidk egyike szerint az Uj modszerek bevezetése mindig gyorsan ¢és
egyszerlien torténik? Azért feledkeztek-e meg a Lean gyartds eredményeinek
fenntartasarol, mert a vallalatnal uralkodo ideologidk kozott nem szerepel az (1j modszerek
fenntartdsanak sziikséglete? Azért nem tadmogatjak a vezetOk a Lean gyartds bevezetését,

mert a vallalatnal uralkod6 ideoldgiakkal ellentétes értékeket kozvetitett a Lean gyartas?

Osszegezve, indokoltnak latszik a feltételezés, hogy a Lean gyartas bevezetése a kudarcok

esetében valamilyen ellentmondésba keriilt a vallalati kultira mélyebb rétegeivel. Ami
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alapjan akar az is elképzelhetévé valik, hogy egy vallalatnal folyd Lean bevezetés egyik
legfontosabb kulcstényezdje a vallalati kultira és a bevezetési munka Gsszehangolasa.
Vagy masképp, a vallalati kultira mélyebb rétegeinek a Lean gyartasi szemlélet altal
kozvetitett értékekkel, vagy masképp a Lean gyartasi rendszer kulturalis alapfeltevéseivel

val¢ illesztése.
A Lean kultura gondolatdnak megjelenése

A fenti feltételezés sem ujszerti, a Lean gyartas értelmezésének fejlodése, illetve a
tudomanyos vizsgalatok soran azonositott mélyebb 0sszefliggések kapcsan is kialakult mar

az igény a Lean gyartas dsszetevoinek arnyaltabb, sszetettebb értelmezésére.

A Lean gyartds, amelyre gyakran a Toyota Termelési Rendszerének nyugati
megfigyeléseken alapuld verzidjaként hivatkoznak, értelmezhetd akar tisztdn gyartési
rendszerként. Olyan fizikailag megfoghaté moddszerek és technikak Osszességeként (pl.
atallasi 1d6 csokkentése, huzo rendszerli gyartds, Andon rendszer), amelyek alkalmazéasa

kiemelkedé miikodési eredményekhez vezet. (Shingo, 1999)

Ezzel egyiitt, a szakemberek kozt viszonylag nagy az egyetértés abban, hogy a Lean
gyartds értelmezhetdé kemény-puha megkdzelitések egylitteseként is. Egy olyan
rendszerként, amely magdba foglalja a technikai megoldasokat, valamint az azokat
tdmogato, azok kivaldé miikdodését biztositd menedzsment és viselkedési szempontokat is.
(Womack, és mtsai., 1996) (Shah & Ward, 2003) (Hines, és mtsai., 2004) (Takeuchi, és
mtsai., 2008) (Bathory, 2011) Napjainkban a Lean gyartas ebbéli felfogasa a leginkabb
elfogadott.

Ugyanakkor, néhany kutatd tovabb merészkedik, és azt allitja, hogy a Lean gyartas nem
pusztdn eszkdzok, modszerek, valamint az azokat tdmogatd filozofiai és menedzsment
hattér 0sszessége, hanem egy specidlis tipusu vallalati kultara, amely specifikus jegyekkel
le is irhat6. (Anand, és mtsai., 2010) (Modig, és mtsai., 2012) (Toarniczky és mtsai., 2012)
(Losonci és mtsai., 2017) Ez a megkozelités mar csak azért is csabitd, mert hasonlo
gondolkodésu kutatok szamos konkrét vallalati kulturdlis faktort is azonositanak a Lean
gyartas bevezetési nehézségei mogott alldo okokként. (Friel, 2005) (Benders, és mtsai.,
2009) (Jenei, 2010)

Ugy tiinik tehat, hogy a Lean gyartas vallalati kultaraként valé értelmezése megfelel6
kiindulési pont lehet, és az ilyen iranyt gondolkozas elképzelhetd, hogy kozelebb vihet a

Lean gyartas bevezetési problémainak mélyebb megértéséhez.
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A kutatasi cél pontositasa, a cél eléréséhez vezetd ut

A 16 cél véltozatlan, olyan 1j ismereteket azonositdsa, amelyek felhasznalasaval a Lean
gyartas bevezetésének eredményessége novelheté. Ugyanakkor a Lean gyartas
értelmezésének fejlddése, valamint a Lean gyartas bevezetési problémadinak vizsgalatai
sejtetni engedik, hogy a Lean gyartas és a vallalati kultura viszonylataban 1étezhetnek még
olyan feltaratlan Gsszefliggések, amelyek megismerése, megértése az kutatasi céloknak
megfeleld eredményekre vezet. Ebbdl kovetkezden a kutatds célja a kovetkezoképp
pontosithatd: olyan 0j Osszefiiggések felismerésére a Lean gyartas és a vallalati kultara
viszonylataban, amelyek felhasznaldsaval a Lean gyartas bevezetésének eredményessége

novelheto.

A célkitlizésbdl kovetkezik, hogy a kultara, a vallalati kultara, valamint a Lean vallalati
kultara témakorok megismerése, feldolgozasa elengedhetetlen ahhoz, hogy a kutatasi cél
eléréséhez sziikséges kérdések és modszerek egyaltalan megfogalmazhatok legyenek. A
kovetkez6 szakaszokban el6szor megtorténik a vallalati kultarahoz kothet6 szakirodalmak
feldolgozasa, amit a Lean és kultira téméjaval kozosen foglalkoz6 forrasok attekintése

kovet.
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1. Vallalati kultara

A jelen fejezet célja a vallalati kultiraval kapcsolatos szakirodalom attekintése. Azonban,
hogy a szakirodalmi attekintés ne valjon oncéliva és maradjon hii a kutatasi célokhoz,
mindenekeldtt fontos meghatarozni, hogy a téma kapcsan milyen informaciok gytjtése
sziikséges. Ehhez a kiinduldpontot azon kutatok munkassidga adja, akik a Lean gyartas
vallalati kultara viszonylatdban torténd értelmezése kapcsan végeztek vizsgalatokat.
(Toarniczky és mtsai., 2012) (Losonci és mtsai., 2017) Feltételezéseik abba az iranyba
mutatnak, hogy a Lean gyartas leirhaté egy bizonyos tipusa vallalati kultiraként, amelynek
a jellemz6i definialhatok, mérhetdvé teheték. Ha viszont a Lean gyartas értelmezhet6 egy
bizonyos tipust vallalati kultaraként, akkor sziikségszerlien 1éteznie kell egy olyan Lean
gyartas kultara (Lean kultara) modellnek, amely kielégiti a kultiramodellekkel szemben
tamasztott altalanosan elfogadott kritériumokat. Amibdl viszont addodik, hogy elsd
Iépésben fontos szamba venni, hogy egyaltalan melyek a kultiramodellekkel szemben
tamasztott altalanosan elfogadott kritériumok. A jelen fejezet célja tehat az, hogy
azonositsa azokat a szempontokat, amelyek teljesiilése esetén egy Lean kultara modell
érvényes kultaramodellnek tekinthetd. Ehhez pedig a kovetkezd kérdésekre sziikséges
valaszokat taldlni: Hogyan értelmezhetd a kultara és a vallalati kultara fogalma? Hogyan
irhato le a vallalati kultra? Hogyan rendszerezhetdk a vallalati kultara elemei? Mérheto-e
a vallalati kultara? Mikor mondhaté ki egy modellrél, hogy teljesiti a vallalati kultura

modellek kritériumait?
1.1. A kultura és vallalati kultara fogalma

»Egy német, vagy egy finn szdmara egyértelmii, hogy mi az igazsadg. A kinai szamara nem

létezik abszolut igazsdg. Az olasz szamara pedig az igazsag megallapodas kérdése.”

(szolas)

,»Az emberek mind egyformak. Csak a szokésaik nagyon kiilonbozdek”

(Konfucius okori kinai filozofus, i.e. 6-5. szazad)

1.1.1. Kultara

A kultura kifejezés a latin kultara (,,cultura”), széles jelentéstartalommal bir6 kifejezésbol
szarmazik. Eredeti jelentése a fold miivelésével kapcsolatos (foldmiivelés, muvelt teriilet,
termelés, iiltetvény, szantds-vetés) de ugyanakkor a 18. szazad ota a szellem miivelésére is

alkalmazhaté (szellem kimiivelése, szellem nemesitése, miveltség, miivelédési kor).
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(Tudomanyos és Koznyelvi Szavak Magyar Ertelmezé Szotara) Szocialis értelemben a
kultira az emberek életrdl vallott elképzeléseit, a nép altalanos életvitelét, valamint az

ezekhez kapcsolodo iranyelveket, hiteket foglalja magaba. (Bergler, 1993)

A kultara kifejezés pontos definialasa gyakorlatilag lehetetlen, a szakirodalmi forrasok sok
szaz definicidt hoznak fel. Kroeber ¢és Kluckhohn tett kisérletet arra, hogy attekintsék a

l1étez6 kultaradefinicidkat, kozel 160-at talaltak. (Kroeber, és mtsai., 1952)

A kovetkez6kben kovetkezik néhany példa arra, hogy hogyan definialhatdo a kultara
fogalma:

Keller Kroeber ¢s Kluckhohn vizsgalodasainak elemzésével a kovetkezd kultaradefiniciot

alkotta meg:

»Kultira alatt valamennyi kollektiven osztott, implicit vagy explicit viselkedési normat,
viselkedési mintat, viselkedési megnyilvanulast és viselkedési eredményt értjiik, amelyeket
egy szocidlis csoport tagjai megtanulnak és szimbolumokon keresztiil generaciorol
generaciora atorokitenek. Ezek a — befelé konzisztenciara torekvé — kollektiv
viselkedésmintdk ¢s normak szolgaljak a belsd és kiilsd Osszetartast, a szocidlis csoport
funkcionalis képességét, valamint egy specifikus, generaciok altal kiprobalt megoldast
kinalnak a természeti, a gazdasagi és egyéb kornyezeti feltételekhez valo alkalmazkodas
problémaira. A kulturdk hajlamosak a feltételekben bekdvetkezd valtozasokhoz vald

alkalmazkodasra.” (Kroeber, és mtsai., 1952 old.: 181)

,»A kultira nem disz, hanem a nemzeti karakter kifejezddése és ugyanakkor kivaloé eszkoz

arra, hogy a nemzeti jelleget erésitsiik”

(Somerset Maugham angol iro, 1874-1965)

Az oxfordi Advanced Learner’s Dictionary — angol értelmez6 szotar (1995) — szerint a
kultara nem mas, mint ,,emberek adott csoportja szokédsainak, miivészetének €s tarsadalmi

intézményeinek egyiittese”.

A Cambridge Encyclopaedia (1990) szerint pedig a kultira ,,embercsoportok életmodja,
amely megtanult viselkedési és gondolkoddsi modok egyiittese, amelyeket a generaciok
atadnak egymasnak. A fogalomba beletartoznak az értékek, hitek, a nyelv, a politikai
intézményrendszer, de a gazdasagi tevékenység jellemzoi: az alkalmazott technologiak €s

tudas, valamint a miivészetek is. Ez utobbiakat anyagi kultiranak nevezhetjiik.”
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Hofstede egyik meghatarozasa igy hangzik:

,»A kultira azon k6zos szellemi programok 0sszessége, amelyek az egyének viselkedését, a

kornyezeti valtozasokra valo valaszait alakitjak.” (Hofstede, 1991 old.: 5)
Borgulya szerint:

A kultura egy emberkozosség kozosen elfogadott viszonyuldsa az élet legalapvetdbb
kérdéseihez, tovabba az e viszonyulason alapuld értékeinek és normainak, viselkedésének,
szokasainak, valamint a kozdsség altal 1étrehozott és felhalmozott absztrakt és targyi

produktumoknak az dsszessége. (Borgulya, 2001)

A sajat kutatas kapcsan a felsorolt definiciokat értékelve levonhatd kovetkeztetésként,
hogy a kultara alapvetden nem személyekre, hanem a személyek altal alkotott kozdsségre
vonatkozik, annak miikodését hatarozza meg. Ebbdl kifolyolag a kutatas tovabbi szakaszai

kapcsan fontos megallapitasok a kovetkezok:

- A kultara jellemzdit az adott csoport tobbsége elfogadja, hiszi és gyakorolja.
- A kultaira elemei befolyasoljak az emberek viselkedését és értékrendjét.

- A kultara tartds, stabil jelenség, egyik generaciorol a masikra atoroklodik.
(Csath, 2008 old.: 11-17. oldal)
1.1.2. Vallalati kultira

Heinen szerint a vallalati kultira, vagy a szerzOk altal egyenértékii értelemben hasznalt
szervezeti kultira nem mas, mint a kultira kifejezés vallalati kornyezetre torténd

értelmezése. (Heinen, 1985)
Schein szerint a vallalati kultara:

,K0z0s alapfeltevéseinek mintazata, amelyet a csoport kiils6 alkalmazkodasi és belsd
integracios problémak megoldéasa soran sajatitott el, és amely a multban elég jol miikodott
ahhoz, hogy érvényesnek tekintsék. Ezért a csoport tagjainak is azt tanitjak, hogy ezek a
kozos alapfeltevések mutatjak a helyes felfogéast, gondolkodasmoédot és érzelmi

viszonyulast a hasonlo problémak felmeriilése esetén.” (Schein, 2004 old.: 17)

A vallalati kultira multbéli tradicidk és jelenlegi rendszerek informalis integraciojaként
miikddik és alapot szolgéltat a jovObeli innovacidknak. Sikeres és sikertelen

problémamegoldasok sordn szerzett multbéli tapasztalatok, melyek iratlan torvényként
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attevédnek a jelenbe. Ehhez adddnak értékek és beallitottsdgok, amelyek a rendszer
tagjainak viselkedését meghatdrozzak. Ezek az alapvetd mintdk, melyeket tobbé nem
kérddjeleznek meg, magatol értetddd alapfeltevésekké valnak, és az emberi gondolkodas

kollektiv programozasat adjak. (Hofstede, 1993)

Ulrich szerint pedig a wvallalati kultara ,,a tudatosan vagy tudat alatt kultivalt,
szimbolikusan vagy nyelvileg atadott tudashalmazok és meggydzodések, értelmezési
mintak, értékitéletek, magatartasi normak Osszessége a vallalatnal, amelyek a vallalati
eredményesség biztositdsa érdekében véghezvitt tapasztalatokban gazdag kiizdelem soran,
kiils6 és belsd tényezOk hatasara kifejlodtek és a vallalat dolgozodinak gondolkodasi,
beszéd- és cselekvésmodjaban rendszeresen kinyilvanitasra keriilnek” (Ulrich, 1984 old.:

305)

A szervezeti vagy vallalati kultira Armstrong szerint a vallalaton beliil kdvetett olyan
k6zos hiteknek, viselkedéseknek, feltételezéseknek, normaknak és értékeknek a
megnyilvanuldsa, amelyek csakis a kozvetlen utasitdsok hianyaban manifesztalodhatnak.
Alakitjdk az emberek cselekvési modjat, kolcsonhatdsokat hoznak I1étre, erdteljesen

befolyasoljak a dolgok menetének modjat, mikéntjét.

A vallalati kultara Thomas szerint kozosen vallott értékek, hitek és szokasok rendszere,
amelyek kolcsonhatasban a formalis struktaraval viselkedési normakat generalnak. Ezek
adjak a szervezet tagjai altal elfogadott és kozosen vallott alapfeltevéseket, értékeket,
normaékat, valamint a kdzosen hasznalt eldallitott targyi eszkozoket. (Borgulya, és mtsai.,

2004)

A kiilonboz6 vallalati kultira definiciokon tal a szakemberek kiilonb6zé moddokon
kozelittk meg a wvallalati kultira megismerését is. Ez azért lényeges, mert a
megismerésekor alkalmazott megkozelités alapvetéen meghatarozhatja, hogy a kutatés
soran milyen kép alakul ki a véllalati kultirar6l, ami viszont alapvetéen meghatarozhatja a
vallalati kultara felmérése, megvaltoztatasa soran alkalmazhatd modszerek korét. Az 1.
tablazat foglalja Ossze Borgulya és Barakonyi (2004), illetve Sackmann (1991)

kultaramegkozelitési osztalyozasat.
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1. tablazat A vallalati kultira megismerésének megkozelitései — sajat szerkesztés

Alapfeltételezés Kovetkeztetés

Funkcionalis | A vallalati kultira a kozosen | Célok altalanos elfogaddsa = erds
elfogadott értékekben ¢és | kultara.
normakban, az individualis célok | A Célok formalasa a wvallalati
felett allo vallalati célok kozds | kultira formalasanak eszkoze.
vallalasaban mutatkozik meg.

Interpretalo | A vallalat maga a kultura, minden | A vallalati kultara megértése a
elemével egyiitt. fontos.

Pszicholégiai | A vallalati kultara egy | A tanulds folyamata: egyéni szint
hosszadalmas tanulasi folyamat | és viselkedés valtozasa, nyelvezet
eredménye. és kommunikacids rendszer

kialakulasa, mély szervezeti
tanulds.

Valtozo A vallalati kultara egy tényezd, | A vallalati kultara tetszdlegesen,
amely a wvallalat iranyitasanak | céliranyosan alakithato,
eszkoze lehet befolyasolhato

Holisztikus A vallalati kultura és a vallalati | Egységes koncepcioban sziikséges
mikodés minden eleme | a vallalati kultarat ¢és vallalati
egymassal Osszefiiggd. mikodést vizsgalni.

A sajat kutatds szempontjabol a vallalati kultara definiciok és megkdzelitések a kdvetkezd

tanulsagokkal szolgalnak:

- A vallalati kultirat érdemes a vallalat céljai és eredményessége tiikkrében vizsgalni.

- A viéllalati kultara, a vallalati miikodés és a véllalat tovabbi elemei egységes

Osszefliggd egészet alkotnak, amelynek elemei kapcsolatban allnak egymassal.

- A vallalati kultara kialakulasa egy tanuldsi folyamat eredménye, amely ramutat

arra, hogy a vallalati kultira tanulasi folyamatok célzott elinditasadn keresztiil akar

modosithato is lehet.

1.2. Leird jellegli vallalati kultura modellek

A vallalati kultura mélyebb megértése érdekében a kutatd szakemberek kulturamodelleket

allitottak fel, amelyek meghatarozott szempontok szerint leirjak, illetve akar képszertien is

bemutatjdk a vallalati kultirdk felépitését, osszetételét, miikodését, esetenként fajtait. A

vallalati kultira modellek megjelenése azért lényeges, mert a megértésen tal segitik a

vallalati kultarak 0sszehasonlitasat, elemezhetdségét. Az elsé kultiramodellek az 1980-as

évek legelején jelentek meg, mikdzben nagy résziik 1étrejotte valamilyen modon kothetd a

japan vallalatok gazdasagi erds6dése nyoman kialakult kutatasi hullamhoz, vagy a japan
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vallalatokra jellemz6 kultura megismerésének igényéhez. Ez azért is lényeges a jelen
kutatas szempontjabol, mert ez volt az az idészak, amikor a Toyota Termelési Rendszere (a
Lean gyartds elddje) elkezdett vilagszerte ismertté valni és egyben kutatasok,
vizsgalodasok célkeresztjébe keriilni, egyébként szintén a japan vallalatok kiemelkedd
gazdasagi teljesitménye mogott rejlé okok felkutatdsa miatt. Vagyis, ha egyazon idoben
(1980-as évek celeje), egyazon okok miatt (japan vallalatok kiemelkedé gazdasagi
erds0dése) miatt kezdték el a szakemberek vizsgdlni kiilonb6zd szempontok szerint
(termelési rendszer, vallalati kultura) gyakran ugyanazokat a japan vallalatokat, akkor
jogos a feltételezés, hogy a két szempont szerint elvégzett vizsgalatok ugyanazt a
jelenséget igyekeztek leirni eltérd dimenzidk szerint. Amibdl kovetkezik, hogy a vizsgalt
tényezOk (termelési rendszerek, vallalati kultura) nem fiiggetlenek egymastol, vagyis
sziikségszerlien léteznek olyan hatdsmechanizmusok, amelyek mentén az egyik
befolyasolhatja, maghatirozhatja a maésikat. Masképp, feltételezhetd, hogy a termelési
rendszerek miikodését, felépitését meghatarozd tényezok kozott azonosithatok a vallalati
kultara bizonyos elemei. Ugyanakkor, ezzel egyiitt feltételezhetd, hogy a vallalati kultara
felépitését meghatirozd tényezdk kozott azonosithatok a termelési rendszerek bizonyos
elemei. Végsd soron, ha a japan vallalatokra jellemzd termelési rendszereket
Osszefoglaléan a Lean gyartas kifejezéssel illetjiik, akkor feltételezhetd, hogy létezik a
vallalati kultaranak egy olyan vetiilete, amely a Lean gyartds vallalati kulturalis

komponensének nevezhetd.
Az elso, leird kultiramodellek a kovetkezo szerzokhoz és mivekhez kothetok:

- William G. Ouchi: Theory Z. How American Business Can Meet the Japanese
Challenge, Reading 1981

- Richard T. Pascale / Anthony G. Athos: The Art of Japanese Management
Applications for American Executives, New York 1981

- Terrence E. Deal / Allan A. Kennedy: Corporate Cultures. Rites and Rituals of
Corporate Life, Reading 1982

- Thomas J. Peters / Robert H. Waterman: In Search of Excellence. Lessons from

America’s Best-Run Companies, New York 1982
1.2.1. Ouchi modellje

Ouchi a japan vallalatok versenyképességének és teljesitményének gyors ndvekedése miatt
kezdett a vallalati kultira témakorével foglalkozni. Célja az volt, hogy kulturalis

ismertetdjegyek és karakterek 0sszehasonlitasan keresztiil talaljon magyarazatot a japan €s
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amerikai vallalatok kozott kialakult versenyképességbeli kiilonbségekre. A két orszag

vallalatait vizsgalva Ouchi egy olyan modellt dolgozott ki, amely hét, f6ként koordinacids

kiilonbségeket (2. tablazat). (Ouchi, 1981)

2. tablazat Ouchi vallalattipusainak jellemz6i Forras: Ouchi, 1981 58. oldal

J tipusu vallalat jellemzGi A tipusu vallalat jellemzdi
Elethosszig tartd alkalmazas Rovid tava alkalmazas
Lassu eldléptetés, késoi, fokozatos Gyors eldléptetés, azonnali, gyors elismerés
elismerés
Nem meghatéarozott karrierat Meghatérozott karrierut
Implicit ellendrzési mechanizmus Explicit ellen6rzési mechanizmus
Kollektiv dontéshozatal Egyéni dontéshozatal
Kollektiv feleldsség Egyéni felelsség
Atfogd személykozi kapcsolatok Szegmentalt személykozi kapcsolatok

Mig a J tipusu vallalatok {6 jellemzdje a kollektivizmus, a stabilitds és a homogenitas,
addig az A tipusu vallalatokra az individualizmus, a valtozékonysag és a heterogenitas a
jellemz6. A J tipus elsGsorban a japan vallalatok korében elterjedt, az A tipus pedig az
amerikai vallalatok kozt dominans. Ugyanakkor, ahogy azt Ouchi is észlelte, nem csak
tisztan A vagy tisztan J tipust vallalatok léteznek. Eléfordulnak olyan szervezetek is,
amelyekre egyarant, kozosen jellemzé az A ¢€s J tipusu vallalatok tobb ismertetdjegye.
Ouchi tobb ilyen amerikai vallalatot is azonositott, amelyek nem csak miikodéképesek
voltak, de még kiemelkedd eredményeket is értek el. Ezekbdl az esetekbdl kiindulva Ouchi
megalkotta az A és J tipust vallalatok jellegzetességeit egyarant hordozd, de azért
vallalatnak nevezett el, és amely kapcsan megalkotta a Z tipust vallalatok sajatossagait
Osszefoglalo kultiramodelljét is. (Ouchi, 1981) Ouchi és szerzétarsa Wilkins késobb a Z
tipust vallalatokat klan tipusuaknak is nevezte, bemutatva, hogy homalyos, komplex,
nehezen atlathatd tlizleti kdrnyezetben a klan tipusti vallalatok eredményesebbek tudnak

lenni, mint a piac és hierarchia tipusu versenytarsaik. (Wilkins, és mtsai., 1983)
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1.2.2. Pascale és Athos modellje és a McKinsey-féle 7-S modell

Pascale ¢s Athos a japan és amerikai vallalatok kulturalis 6sszehasonlitasa alapjan dolgozta
ki kulturalis modelljét, felhasznalva a McKinsey tanacsadocéggel kdzosen kidolgozott 7-S
modellt. A 7-S modell a vallalat azon elemeit, teriileteit foglalja 6ssze, amelyek a vallalat
eredményességéért, sikerességéért felelések. A modell wjdonsaga, hogy ,.kemény”
tényezOk mellett (stratégia - strategy, szervezet/struktara - structure, rendszerek - systems)
mellett ,,puha” (képességek — skills, személyzet — staff, stilus - style) és a vallalati
kulturalis tényezoket (kozos értékek — shared values) is a vallalati teljesitmény
meghatarozo6 faktorainak tekinti. A modell megjelenése idején ugyanis, foleg az amerikai
vallalatok, gyakorlatilag csak a ,.kemény” tényezdkben lattak a sikeresség, eredményesség
kulcsat. Ezzel szemben a japan vallalatok inkabb a ,,puha” tényezdkre forditanak nagyobb

figyelmet (Ohno, 1988), amely Gjszerii megkozelitések kidolgozasat teszi lehetévé.

Pascale és Athos japan ¢és amerikai vallalatok Osszehasonlitdsa soran hét kulcstényezot,

alapértéket azonositott, amely a vallalatok kozti kiillonbségek megértéséhez nyujt alapot:

- A nemzet szolgalata

- Korrektség

- Harmonia és egylittmiikodés

- Javulasra, javitasra valo torekvés
- Udvariassag és alazatossag

- Alkalmazkodas és 6sszehangolas

- Hala
(Pascale, és mtsai., 1982)

A 7-S modell {6 mondanivaldja nem az, hogy a hét elemnek hogyan kell kinéznie,
felépiilni, hanem sokkal inkdbb az, hogy a hét elemnek egymdéssal harmoniaban,
Osszhangban kell éllnia. Példaul, a meghatarozott stratégia legyen barmilyen elegans,
egyszerli és egyben zsenidlis, ha a végrehajtasdhoz sziikséges szervezeti képességek
hidnyoznak, kudarcra itéltetett. Ennek ellenkezdje is igaz, egy rossz stratégia is hozhat
jelentds vallalati sikereket, ha a végrehajtasahoz sziikséges képességek rendelkezésre
allnak, ha illeszkedik a vezetési stilushoz és a szervezeti felépitéssel is 0sszhangban van. A

hét elem jelentése:

- Kemény tényezdk:
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o Stratégia: A vallalat stratégidja, ami meghatarozza a hosszu tavu célokat és
ebbdl kibontakoztatva meghatarozza a rovidtava feladatokat. Amit a vallalat
tenni kivan a jovében azért, hogy megteremtse, megdrizze vagy novelje a
versenyképességi elonyét a versenytarsakkal szemben.

o Struktura: A vallalat szervezeti felépitése, ami meghatarozza a feleldsségi
koroket.

o Rendszerek: A vallalat miikodési folyamatai, mint példaul HR folyamatok,
vagy kockazatkezelési folyamatok, amelyek meghatdrozzak, hogy a

feladatokat hogyan latjak el.

Struktira

Stratégia Rendszerek

Kozos értéekek

Stilus

Képességek

Személyzet

1. abra A 7-S modell (Kovacs, 2006 old.: 36)

- Puha tényezok:

o Képességek: A szervezeti ¢€s személyes képességek, amelyek
meghatdrozzak, hogy a dolgozok hogyan milkddnek egyiitt. Mennyire
specializalt a munkaerd, mennyire konnyen szerez meg vagy épit fel Uj
képességeket a vallalat.

o Személyzet: a dolgozoi allomany képzettségére, a tehetségek meglétére €s
sokszinliségére, azonositasanak és fejlesztésének képességére utal.

o Stilus: értelmezhetd vezetdi stilusként, vagy akar a vallalati kultira
érzékelhetd, kézzel foghato elemeinek megnyilvanulasaként is.

o Kozos értékek: A wvallalati kultura, illetve a vallalati kultira mélyebb

rétegei, értékek, ideologiak, alapfeltevések és célok.
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(McKinsey, 2008)
A ,,puha” tényezOk bizonyos szempontokbol kiilonbdznek a ,,.kemény” tényezoktdl. Ezek:

- Kvantitativ médon nem leirhatok
- Technologiailag nem kialakithatok

- Nem térképezhetdk fel racionalisan

Vagyis a ,,puha” és a ,,kemény” tényezok kozt a fo kiilonbség, hogy az elobbiek nehezen
szamszerUsithetéek, nehezen tehetdék tényszertivé, konkrét mérészamok helyett inkdbb
iranyelvek, alapelvek betartdsdn keresztiil kontrollalhatok. Ami miatt a nyugati
menedzsment szemlélet szdmara a ,,puha” elemek nehezen megfoghatok, nehezen
értelmezheték és ezért nem is kapnak akkora figyelmet, mint a ,kemény” tényezdk,

amelyek jol mérhetdk és egyben kézzelfoghatoak. (Diilfer, 1991)

A McKinsey 7-S modell a sajat kutatasi célok szempontjabol is figyelemre mélto.
Egyrészt, kifejezi azt, hogy a vallalat jellemz6i szoros kapcsolatban allnak egymaéssal,
hatast gyakorolnak egymaésra és e kapcsolat kozéppontjdban a véllalati kultira helyezkedik
el. Tovabb gondolva a hasonlatot, amikor egy vallalat belevag a Lean bevezetésébe és
megvaltoztat bizonyos vallalati jellemzdket, az értelmezhetd akképp, akkor képletesen a
modell egyes elemeit a tobbihez képest elmozditja. Ha a modell elemei kozti kapcsolatokat
pedig rugalmas szalagoknak képzeljiik el, akkor ez az elmozditas okvetleniil fesziiltségek
stabilizalni, akkor a tobbi elem a rugalmas kapcsolatok révén elmozdul az 1j irdnyba,
viszont a fenntart6 erd nélkiil a rendszer visszarendezddik a korabbi allapotdba. Vagyis a
modell alapjan elképzelhetd, hogy a ahhoz, hogy a Lean bevezetés eredményes legyen,
vagy egy nagyon erds, hosszan tartd ,.erOhatasra” van sziikség, vagy pedig az 0sszes
elemet egymassal Osszhangban kell elmozditani. Ez a hasonlat nagyon jol kozeliti azt a
képet, amit a Lean kultiraként vald elképzelése kozvetit. Hiszen a Leant kultiraként
értelmezve adodik, hogy a Lean bevezetése nem a Lean kultura egy-egy kiemelt elemének
»alkalmazasa”, hanem a teljes egész integraldsa a vallalati kultardba. Ezen 0sszefiiggések

miatt a kutatas tovabbi szakaszaiban kiilonos figyelmet kap a McKinsey 7-S modell.
1.2.3. Peters és Waterman modellje

Peters, Waterman, Pascale és Athos nagyon szoros kapcsolatban dolgoztak egymassal igy
az altaluk kidolgozott modellek is sok szempontbol egymas munkassagara épiilnek. Peters

és Waterman az 1983-ban megjelent In Search of Excellence — A Kivalosag Nyomaban
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cimli konyvében foglalja 0ssze kutatdsainak eredményeit. Kvazi részeredményként, itt
szamolnak be a 7-S modell megalkotasardl is. Ezt a miivet egyébként sokan a valaha
irodott egyik legbefolyasosabb menedzsment témaju irasnak tartjak, ami kiemelkedd hatast

gyakorolt a teljes menedzsment-gondolkodasra. (Ackman, 2002)

Peters ¢és Waterman Ouchi megkozelitéséhez hasonléan kutatdsuk soran azokat a
tényezdket igyekeztek behatarolni, amelyek garantaljak a vallalatok sikerességét. Osszesen
nyolc sikerkritériumot azonositottak, amelyek elmondasuk szerint trividlisnak tiinnek, de a

gyakorlatban a legtobb vallalatnal koziiliik jo, ha kettd, harom érhet6 tetten:

1. Gyakorlatiassag: A vallalat a hosszadalmas, bonyolult elemzések helyett nagy
kisérletez6 kedvvel ugrik neki a probléméaknak, nem félve az esetleges
részkudarcoktol. Torekedik az egyszerliségre, komoly rendszereket allit
hasznalatba azért, hogy az egyszerli, gyors miikodés ne sériiljon a vallalati méret
novekedésével.

2. Kozel a vevokhoz: A vallalat a vevditdl tanul a legtobbet, mikdzben paratlan
szolgéltatasi szinvonalat és mindséget biztosit. Képes a piacon differencidlni még a
legatlagosabb termékeit is. Szoros vevoi kapcsolatokat apolnak, folyamatosan és
tudatosan keresik a vevoi visszajelzéseket. A vevokozelség sajat, kulturalis bazisu
értéknek tekinthetd, amelynek nem csak az értékesitésen, hanem a vallalat tobbi
funkcionalis teriiletén és valamennyi szintjén érvényesiilnie kell.

3. Autonomia és vallalkozo szellem: A vallalat kezdeményezdkészségre és
kockézatvallalasra batoritja a dolgozoéit, mert Ggy gondolja, hogy mindenki képes
arra, hogy ujszerli, kreativ megoldasokat dolgozzon ki. Nem ijednek meg a
hibaktol, hiszen tudjak, hogy azok a fejlédés természetes velejarai.

4. A termelékenység a dolgozokon mulik: A vallalat azt vallja, hogy a kivalo
mindség ¢és termelékenység zalogai a dolgozdk. Ezért megbecsiilik a vallalat
minden egyes alkalmazottjat, szabad mozgasteret, dontési jogkoroket biztositanak
nekik. Fellépnek a belsd feleldsség atruhazod/feleldsség haritd magatartas ellen és
elvetik azt a szemléletet, miszerint a hatékonysag csak beruhazasokon keresztiil
novelheto.

5. Kozel az értékteremtéshez: A  vallalat vezetéi nem a tavoli
»elefantcsonttoronybol”, szamok és kimutatasok alapjan iranyitjdk a szervezetet,
hanem igyekeznek elsd kézbdl szerzett benyomasokkal, informacidkkal szélesiteni

latokoriiket ezért gyakran latogatjak a gyartasi, értékteremtési teriileteket. E mellett
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fontos az eredmények hangstulyozasa, bemutatdsa, ami a dolgozoi réteg motivacios
szintjének is egyik magyarazo tényezdje.

6. A cipész maradjon a kaptafanal: A vdllalat csak olyan tevékenységeket
végezzen, amelyekhez ért, amelyekben kivalo.

7. Egyszeri felépités, karcsu szervezet: A szervezeti felépités egyszerli, nem
tartalmaz Osszetett, matrixos elemeket. A vezetdi réteg lapos, relative kevés
menedzser irdnyitja a vallalat mikodését.

8. Laza és szoros jellemzok egyszerre: A kivalo vallalatok egyszerre centralizaltak
¢s decentralizaltak. A felelosségi korok és dontéshozatal alacsony szintre nyomasa
decentralizacidhoz vezet, de a kivalo vallalatokndl a kdzponti iranyelvek teljes
ismeretével és maximalis kovetésével jar, vagyis a centralis értékek kovetése

megkérddjelezhetetlen torvény.
(Peters, €s mtsai., 2006)
1.2.4. Deal és Kennedy modellje

Deal és Kennedy is a japan ipar, japan vallalatok erdsodése kovetkeztében kezdett a
vallalati kultara kérdéskorével foglalkozni. Empirikus vizsgalatok soran elemezték a
McKinsey-féle 7-S modell k6z6s értékek tényezdje szerint a kutatasukba bevont nyolcvan
vallalat jellemzoit. Arra a kovetkeztetésre jutottak, hogy egy vallalat eredményességét
dontd modon befolydsolja a vallalati kultara (illetve a vallalati kultira gyakorlatilag az
egyetlen tényezd, amely befolyasolja a vallalat eredményességét), amire viszont komoly,
meghatdroz6 befolyassal birnak a kiilsé tényezOk. A vallalati kultira négy f6 elemét
azonositottak: az alapvetd, kozosen elfogadott és osztott értékek, a hosok, a kulturalis
halozat és a ritudlék. Deal ¢s Kennedy az azonositott tényezdket modellbe rendezte, ami

mutatja az elemek kozti osszefiiggéseket.

Deal és Kennedy modelljében igen fontos szerepet toltenek be, illetve a vallalati kultarat és
annak elemeit dontden meghatarozzak az értékek, illetve az értékek erdssége. Ugyanis
minél szélesebb korben osztjak és fogadjak el a kultira alapvetd értékeit, annal erdsebb
lesz a vallalati kultara és anndl egységesebb ¢és erdteljesebb lesz a szervezeti tagok
viselkedése. (Wiener, 1988) Vagyis kialakulnak olyan informalis magatartasi rendszerek,
amelyek a dolgozok viselkedését a kozdsen elfogadott normak kozott tartjak. A kultura

erejét tehat magatartasbefolyasolo képessége adja. (Bakacsi, 2004) (Deal, és mtsai., 1982)
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Vallalati kornyezet

|

A vallalati kultura elemei

Ertékek
Hosok—Kulturalis oo 21ek
halozat

!

Kivald vallalat

2. abra Deal és Kennedy vallalati kultiira modellje Forras: (Holleis, 1987 old.: 235. oldal)

1.2.5. Leir6 vallalati kultura modellek - kovetkeztetések

A bemutatott négy leir6 vallalati kultira modell mindegyike a siker kritériumait keresi és
részben hasonlo, részben kiilonbozo tényezdket azonosit. A sikerkritériumokra valo
koncentralds azonban kockéazatokat hordoz magaban. Ahogy Lev Tolsztoj is fogalmaz az
Anna Karenina nyit6 mondataiban, ,,A boldog csaladok mind hasonlok egymashoz,
minden boldogtalan csalad a maga modjan az.” Ha a szerz6 nem csak egy idealis kép
lefestésére torekszik, hanem egy praktikus, az alkalmazo vallalatok szamara hasznos
tandcsot szeretne adni, akkor elképzelhetd, hogy nem elegendé a sikeres vallalatok
vizsgalata alapjan levonni a kdvetkeztetéseket, hanem érdemes lehet a sikertelen vallalatok
hibait is feltarni, részletesen bemutatni. Ez a gondolatmenet a bemutatott modellekbdl

gyakorlatilag teljes egészében hianyzik.
Ezen kiviil a kutatas céljait figyelembe véve a kovetkezd tanulsagok vonhatok le:

e Mindegyik vallalati kultiramodell szamara fontos szempont vallalati kultira és a
vallalati miikodési eredményesség kapcsolata, ennek a fontossagat egyarant

kozéppontba helyezik.

e Mindegyik kultira modell valamilyen egyéni logika mentén jellemzdket,

dimenziokat hatdroz meg, amelyekhez a bemutatott négy modellbdl ketténél
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konkrét szélsoértékeket is rendel. Ezeken keresztiil igyekszik leirni egy vallalat

kultard;jat.
1.3. Rendszerezd jellegii vallalati kultura modellek

A rendszerezd vallalati kultara megkozelitések nem abbol indulnak ki, hogy mely tényezék
tehetnek egy vallalatot sikeressé, inkabb a vallalati kultura, mint jelenség mibenlétének

megértésére, feltarasanak lehetdségeire koncentralnak.
1.3.1. Sathe modellje

Sathe modellje tulajdonképpen a rendszerezd modellek elézménye, ezzel egyiitt igen
restriktiv. Sathe szerint a vallalati kultira nem mas, mint a vallalat dolgozoi altal osztott
alapfeltevések Osszessége, vagyis egyfajta gondolati, szellemi jelenség. Ugyanakkor, Sathe
szerint a vallalati kultira manifesztalodik, vagyis kifejezddik kézzel foghatd, konnyen
megfigyelhet6 elemekben is, ezeket Sathe a , kultira manifesztalodasainak” nevezi. (Sathe,

1983)

Sathe nézOpontja azért Iényeges, mert habar mas kifejezést hasznal, mégis felismeri, hogy
a vallalati kultara kiilonb6z6 absztrakcidos szinteken is értelmezheté (gondolati,
targyszeril). Ezzel ravilagit arra, hogy a kultira csak a kiilonb6zd szintek megismerésével

¢s a szintek kozotti Osszefiiggésrendszer megértésével ismerhetd meg igazan.
1.3.2. Sackmann modellje

Sackmann modellje szerint a vallalati kultira két 6 elembdl tevdédik Ossze, a
,kultiramagbol” és a , kultara hal6ézatbol”. A vallalati kultara kézpontja a , kultaramag”,
ahova a dolgozok altal vallott értékek, a dolgozok vilagképe, alapértékei tartoznak. Ezek
hatdrozzak meg azt, hogy a dolgozok hogyan észlelik a koriilottik levd vilagot, milyen
interakcioba 1épnek a kornyezetiikkel. E folyamat sordn a ,kultiramag” elemei
megerdsitést, vagy cafolatot kapnak, ami végsd soron a , kultiramag” csiszolodasahoz €s
stabilizalodasahoz vezet. Megszilardulnak a szabalyok, viselkedési normak ¢€s ezzel egyiitt
kialakul, megerdsodik a ,kulturdlis halézat” is. A szabalyok megszilarduldsa utan a
szabalyok ujabb és Ujabb alkalmazasa, vagyis a kiilsd kdrnyezet valtozasaihoz vald
igazodas folyaman fejlédik tovabb és boviil a ,kulturalis halozat”. Vagyis, a ,kulturalis
halézat” tulajdonképpen a problémak megoldasakor szerzett tapasztalatokat és a

kornyezethez valo viszonyulads maddjait foglalja magaba. A haldézat elemei minél kdzelebb
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allnak a maghoz annal fontosabbak a wvallalati kultira fenntartdsa szempontjabol.

(Sackmann, 1991)

Cselekvésmad

Reakcio
mintak

Kultdramag
Vilagkeép
Normak

Legendak Szokasok

Id6
Statuszrendszerek

1d6 BGviilo tapasztalat 1d6
és torténelem

3. abra Sackmann modellje Forras: (Opresnik, 1999 old.: 77. oldal)

1.3.3. Schein modellje

Schein célja a vallalati kultira modelljének megalkotasakor az volt, hogy szemléletesen
bemutassa a vallalati kultira felépitését, rétegeit és Osszefiiggéseit. Schein modellje a
vallalati kultara harom kiilonb6z6 szintjét kiilonbozteti meg: javak, képzodmények szintje,
értékek, ideologiak szintje és alapfeltevések premisszak szintje. A hdrom szint nem
egymastol fliggetlen, hanem egymasra hatast gyakorolnak, egymadst befolyasoljak,
meghatarozzak. A premisszak, alapfeltevések meghatarozzak az értékeket, ideologiakat,
amelyek pedig dontéen befolydsoljadk a személyek viselkedését és ez altal a javak,
képzddmények jellemzdit. Forditva, a kiils6 kornyezet valtozasaira adott valaszt a javak,
képzédmények szintjén az értékek, ideologiak hatarozzdk meg, amelyek az alapfeltevések,

premisszak kovetkezményei.
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Javak, képzédmények

- Nyelv : .
- Technolégia Lathato szervezeti
- Milivészet strukturak,
- Rétegzédés nehe_zen i
- Statuszrendszer megfejthetd
- Nemek szabalyai
- Csalad
Ertékek, ideologiak —
- Eszmék, célok 18
.. . magasabb szintje,
- Elérési eszkozok o )
Hésiesseé stratégiak, célok,
SIesseg filozofidk
- Erények, bilinok
Alapfeltevések, premisszak
Ejnjber és természet Adottsag,
Té(: lathatatlan, nem
Ember és ember tudatos

(kommunikaciés szabalyok)

4. abra A kultuara szintjei Schein megkozelitésében Forras: (Schein, 2004 old.: 26) (sajat szerkesztés)

A javak, képzédmények szintje a kézzel foghat6, materidlis, vagy érzékszervekkel direkt
megfigyelheté kultirajegyeket tomoriti. Jellegiikbdl fakaddan a javak, képzédmények

szintjén levo elemeket konnyi megfigyelni, de értelmezésiik igen nehézkes. (Schein, 2004)

A javak, képzédmények jellegzetességeit magyarazzak a vallalati kultira mélyebb rétegei,
igy az értékek, ideologiak. Ez a szint a kozdsen vallott értékeken nyugszik, egyes
helyzetek, szituaciok esetén elfogadott viselkedésmodokat, dontési preferencidkat,
normékat foglalja magéaban, amelyekre a vallalat dolgozdinak dontéseibdl, jellemzd
viselkedésébdl lehet kovetkeztetni. Az értékek, 1deoldgidk szintjén fellelhetd
jellegzetességek hatarozzak meg, hogy a vallalat milyen célokat tiiz ki, milyenek lesznek a
vallalati csoportok kozti kapcsolatok, és hogy hogyan alakulnak az egyéni viszonyok.
Meghatédrozza, hogy mi erkdlcsos, mi etikus, mi szamit erénynek, mi az, ami kdvetendd,
mi az, ami elitélendd, és hogy nem megfeleld viselkedés esetén mi legyen a blintetés. Az
értékek €s normdak egy részét a vaéllalat dolgozéi tudatosan valljak, viselkedésiikben

kifejezik, ami segiti a megfigyelést, értelmezést. (Schein, 2004)

A vallalati kultura legmélyebb szintjén helyezkednek el az alapfeltevések, premisszak. Itt
mar teljesen 0sztonds, a dolgozok tudatanak mélyébe beivodott, mindenki 4ltal elfogadott,
magatol értetddd és megkérddjelezhetetlen alapfeltevések kapnak helyet. Ide tartoznak az

idovel, térrel, emberekkel kapcsolatos alapfeltevések, de azok az értékek, ideologiak is
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beépiilhetnek a kultara legmélyebb szintjére, amelyek hosszii 1d6én keresztiil
kikezdhetetlennek, érvényesnek bizonyultak és ezért magatol értetédéveé valtak. Ezt a
folyamatot nevezi Schein kognitiv transzformdcionak. Az alapfeltevések premisszak
gyakorlatilag lathatatlanok, megfigyelésiik, értelmezésiik csak a kultira magasabb
szintjeinek kozvetitésén keresztiil lehetséges. Schein szerint a kultira lényege az
alapfeltevésekben rejtézik, és ha egyszer megértjiik azokat, akkor a tobbi szint is érthetdveé

valik, megfelelden tudjuk kezelni azokat. (Schein, 2004)

Schein modellje a sajat kutatasi célok szempontjabol kiemelt fontossagu. Ugyanis egyrészt
ez a megkozelités irja koriil a vizsgalt modellek koziil a legvilagosabban, leginkabb
érthetéen a kultira tobb szinten valo értelmezésének lehetOségeit €s sziikségességét.
Tovabba, a modell nagyon jol kifejezi az egyes szintek kozti kapcsolatokat, hatdsokat,

amelyeket késobb a Lean értelmezése kapcsan is alkalmazni lehet.
1.3.4. Hall modellje

Hall Scheinhez hasonléan gondolkozik a kultira egyes szintjeirél, hozzatéve, hogy a
kultara legnagyobb része nem lathatd, ezzel egyiitt a kulturanak csak egy szinte
elenyészéen kis része figyelhetd meg a hétkdznapi érzékelés moddszereivel. Ezt a
gondolatot Hall képletesen egy jégheggyel szemlélteti, amelynek egy-tizede emelkedik a
vizfelszin fel¢ és megfigyelhetd, mig a kilenc-tizede a viz alatt rejtve marad. Hall altal a
kultara ,,viz feletti” részéhez sorolt elemek nagyjabol azonosak azokkal, amelyeket Schein
javak és képzdédmények csoport részeként emlit. Hasonloan, a Hall altal a kultura ,,viz
alatti” részeihez sorolt elemek tulnyomoérészt azonosak azokkal, amelyeket Schein az
értékek ideologiak, illetve az alapfeltevések, premisszak csoportokba helyez, azzal a

kitétellel, hogy Hall még a csoport hagyomanyait, torténelmét €s vallasat is ide sorolja.

Hall jéghegy modellje nem is annyira tartalmi, mint megkozelitési szempontbol jelent
ujdonsagot. Ugyanis, tételezziik fel, hogy a szakember szeretné egy vallalat kultarajat
megismerni, vagyis megkozelitené a jéghegyet. Ha nincs tisztdban azzal, hogy a jéghegy
Kilenc-tizede a viz alatt talalhatd, konnyen nekiszaladhat a rejtett elemeknek, hogy aztan a
hajoja léket kapjon és elsiillyedjen. Vagyis egy kultira megismerésekor nem szabad
pusztan a trivialis eszkozokre €s tudasra (a hasonlatot tekintve a szemiink, tavcso, térkép €s
iranytll) hagyatkozni, hanem professzionalis felszerelést és atfogd ismereteket (a hasonlatot
tekintve példaul mini tengeralattjard, szonar, tapasztalt hajokapitany) kell a megismerés

szolgalataba allitani. (Hall, 1959)
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1.3.5. Hagyma-modell

Hofstede, Neuijen, Ohayv, Sanders és Trompenaars munkassagaban is megfigyelhetd,
hogy a vallalati kulturat egy hagymahoz hasonlitja, amelynek kiilsé rétegei a vallalati
kultara kézzel foghaté elemeit, a belseje pedig a kultura mélyrétegeit jelképezi. A
megkozelités Hall latdasmodjahoz hasonldéan a kultira megismerésének modjaban hoz
ujdonsagot. A hagyma-modell szerint a vallalati kultira megismerése olyan, mint amikor
egy hagyma kiils6é rétegeit sorra lefejtik. Ahogy a hagyma esetében, ugy a véllalati
kultirédnal is mindig a kiils6 rétegnél kell kezdeni a tanulmanyozas folyamatat, és ha

sikeriilt egy szintet teljesen feldolgozni, akkor johet a kdvetkezo réteg elemzése. (Kovécs,

2006)
1.3.6. A rendszerez6 vallalati kultura modellek - kovetkeztetések

A rendszerez6 vallalati kultira modellek tobb szempontbol eltéré kiinduldsi pontot

valasztanak a leir6 modellekhez képest:

- nem a vallalati kultara jellemzdit, dimenzidit igyekeznek meghatdrozni, hanem a
vallalati kultara elemeinek azonositasara tesznek kisérletet,

- a vallalati kultira elemeihez nem illesztenek széls6értékeket, ,,skalakat”, nem
mondjdk meg, hogy mi a kivanatos dallapot a vallalat eredményessége

szempontjabol.

Ezzel egyiitt, a legfobb kiilonbség a leird (valamelyest a 7-S modell kivételével) és a
rendszerezd vallalati kultira modellek kozott, hogy az utobbiak a vallalati kultara elemei
kozti hierarchikus kapcsolatok €s hatdsok bemutatasdra torekednek és ezen keresztiil

igyekeznek megismerni a vallalati kulturat és magyarazni a valtozasi folyamatait.

A kutatasi célok egyéb szempontjabol is fontos iizenetet hordoznak a rendszerezd
modellek. Ugyanis, a cél a Lean gyartds kulturalis, gondolkodasmoédbeli elemeinek
megismerése, vagy masképp a Lean gyartds kulturdlis elemeinek azonositdsa. Ehhez
els6sorban Schein modellje vehetd irdnymutatonak, ami szerint a Lean gyartas kulturalis
elemeit javak képzoddmények, értékek ideologiak, valamint alapfeltevések és premisszak
szintjén érdemes vizsgalni. Ugyanakkor, mivel a Lean gyartas kézzel foghato javai,
képzédményei (Lean eszk6zok) alaposan dokumentaltak és jol ismertek, mondhatni a
hagyma-modell metaforaja szerint a kiilsé héjakat mar lehantottdk, a kutatds késébbi
szakaszaiban célszerlibb az értékek ideologiak €s esetleg az alapfeltevések premisszak

szintjére koncentralni.

Péczely Gyorgy Ph.D. értekezés Pannon Egyetem GSDI



1.4. Tipizal¢ jellegili vallalati kultira megkozelitések

A kultara modellek mellett szdmos szakember foglalkozott a kulturak adott jellemzok
szerinti tipizalasaval, illetve az egyes tipusok felmérésére, szamszeriisitésére is alkalmas
modszerek kidolgozasaval. Ennek {6 értelme az lehet, hogy ha objektiv modon eldonthetd,
hogy egy vallalat melyik tipushoz tartozik, akkor ez alapjan iranymutatas adhato a
tekintetben, hogy esetében melyek lehetnek a legeredményesebb vezetési modszerek és
menedzsment stratégiak. Vagyis, segitségiikkel a vezetési modszerek a vallalati kultirahoz
igazithatok. Ezzel a vallalati kultira a stratégiai menedzsment részévé valik. A kutatas
szempontjabol azért fontos a vallalati kulturak tipizalasa, mert ha bebizonyosodik, hogy a
Lean gondolkodasu, kultaraju vallalatok egy jol meghatarozott kultiratipushoz tartoznak,

akkor az 0j vizsgalati, modszertani lehetoségek eldtt nyitja meg az utat.
1.4.1. Koyvalitativ kultaratipizalasi megkdzelitések

A kvalitativ vallalati kultara tipusok kozott emlitésre méltd Slevin és Covin megkozelitése.
Az 6 nézOpontjuk szerint alapvetéen kétféle tipusu vallalat 1étezik, az organikus, ami
mikodésében egy €l6lényhez hasonlit €s a mechanikus, amely miikodésében egy olajozott
géphez hasonlit. Az organikus vallalatok nyitottak, a kiilsé kdrnyezet valtozasaihoz jol
alkalmazkodnak, informalis, laza ellendérzés jellemz6 rajuk, a rugalmas szabad
munkavégzést tdmogatjak és preferaljak a csapatmunkat, csoportos dontéshozatalt. Ezzel
szemben a mechanikus vallalatok erésen szabalyozottak, a miikodés, az informacidaramlas
¢és a dontések is az uniformizalt, irott szabalyok szerint sziiletnek, a szervezeti felépités
hierarchikus, a kiils6 kornyezet valtozasaihoz az alkalmazkodas lassu folyamat. (Borgulya,

¢és mtsai., 2004)

Masik, Magyarorszagon is elterjed megkdzelités Handy nevéhez fiizddik, aki a strukturalis,
vezetoi €s ellendrzési modszerek jellegzetességei alapjan tipizalja a vallalatokat. Handy

négy kultaratipust azonosit:

- Erd/hatalom tipusu kultara: jellemzdje, hogy a hatalom egy, vagy néhany személy
kezében Osszpontosul, az ellendrzés kulcsa a megfeleld vezetd személyek
kivalasztasa. Ez lapos, kevés vezetdi szinttel miikodo szervezetet eredményez, ahol
a reagalas az egy/néhany kézben koncentrdlodé hatalom miatt gyors. Kevés a
meghatarozott szerep és szabalyoz6 mechanizmus, a dontéseket, a hatalmat

gyakorlo személyek hozzak, ami a szervezeti novekedésnek gatja.
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- Szerep tipusu kultara: hatékonyan mukodo biirokracia, ahol a szervezet fo ereje
funkcionalis egységek hatékony mitkddése. Az egyes munkakorokben a feladatok
pontosan tisztazottak, szabalyozottak, ami miatt a szerep fontosabba valik, mint a
személy. A szabdlyozottsdg miatt az ilyen szervezetekre jellemzd a stabilitas, a
kiszamithatdsag.

- Feladat tipust kultura: rugalmas, munka és projekt orientalt kultaratipus, ahol a
feladatok elvégzése mindennél fontosabb. Az ellendrzés legfobb eszkoze az
eroforrasok elosztdsa, ami miatt a kultaraba beépiil a konfliktus, a kiizdelem. Az
ilyen szervezetekre jellemz6 a matrix szervezeti felépités. A feladat tipusu kultarat
képi hasonlattal egy gordg oszlopcsarnokhoz is szokas hasonlitani.

- Személy tipusu kultara: ritka kultura tipus, ahol az egész vallalati miikodés alapja
egy kiemelt személy szolgdlata, tdmogatdsa. A szervezet tagjait egyfajta
hallgatolagos érdekszovetség fogja Ossze. A szervezet vezetdje jellemzden nagy
tiszteletnek orvendd, széles korben elismert szaktekintély, akire a vallalat tagjai
felnéznek. Ez a kultaratipus jellemzden olyan kreativ, kis l1étszamu vallalatokra

jellemzd, mint tigyvédi irodak, specialis orvosi csoportok, vagy épitészeti irodak.
(Borgulya, és mtsai., 2004)

A bemutatott megkdzelitések igen szemléletesen és konnyen értelmezhetéen mutatjak be a
jellemz6 vallalati kultura tipusokat. Ugyanakkor nem adnak tampontot ahhoz, hogy mi
alapjan sorolhatd be egy-egy vallalat az egyes kategoridkhoz. A kérdés eldontéséhez
kvalitativ eszk6zok adhatnak segitséget, ami viszont hosszadalmas kutatdomunkat jelent,

ezért a gyakorlatban viszonylag nehezen kivitelezhetd.
1.4.2. Kvantitativ kultaratipizalasi megkozelitések

A kovetkezd fejezetek hdrom ismert és széles korben elfogadott kultaratipizalasi
megkozelitést mutatnak be. Ezekr6l eloljaroban  elmondhaté, hogy hasonldéan
gondolkodnak, mint a vallalati kultira leir6 modellek abbol a szempontbo6l, hogy ezek is
meghatdrozzak a vallalati kultira bizonyos jellemzdit, dimenzi6it. Amiben azonban a
kulttratipizalasi megkdozelitések eltérést mutatnak a leir6 modellekhez képest, hogy
egyrészt igyekeznek mérhetévé tenni a jellemzoket, dimenzidkat, masrészt, a lehetséges
eredmények jellemzd kombinacioi alapjan kultiratipusokat hataroznak meg. Ezzel a
kulturatipizalasi megkozelitések logikéja tulajdonképpen a leird vallalati kultura modellek

tovabbgondolasaként is értelmezhetd.
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Hofstede kultira modellje

Hofstede az IBM vallalatnal 1967 és 1973 kozott folytatott kutatasara alapozva dolgozta ki

kultira modelljét. Hetvenkét orszagbol 88.000 alkalmazott szamara tett fel kérdéseket hisz

kiilonb6zé nyelven azzal a céllal, hogy a kiilonb6zé nemzetek kultirajara vonatkozo

jellegzetességeket hatarozzon meg. Végiil, 6sszesen negyven orszagbodl kapott a tanulsagok

levonasahoz elegendd kérddivet. A kutatds eredményeit bar szamos kritika is érte, a

kulturalis-menedzsment szakteriileten mégis komoly elismertségnek 6rvend, mivel olyan

dimenzidkat alkotott (8sszesen négyet), amelyek mentén a kiilonbozd kultardk egységes

szempontrendszer szerint jellemezhetdk. Ezek a kdvetkezok:

Hatalmi tavolsag: Azt mutatja meg, hogy a tarsadalomban az emberek kozott
mekkordk az egyenldtlenségek, mennyire hatdrozza meg a szocidlis helyzetet a
hatalom illetve a vagyon. Szervezeti kultiira értelemben megmutatja, hogy milyen a
vezetdk ¢€s beosztottak kozti kapcsolat, mennyire tartanak a beosztottak a
vezetokkel torténd konfrontaciotdl, egyet nem értéstol. (Bakacsi, 2004)
Bizonytalansag-keriilés: Azt mutatja meg, hogy a kozosség tagjai mennyire
tartanak a bizonytalansagtol, mennyire félnek az ismeretlen eseményektdl.
Meghatarozza a természethez vald viszonyulast is, hogy azt egy folyamatos
bizonytalansag forrasanak, ezért legydzendonek, vagy pedig az élet természetes
részének tekintik. A magas bizonytalansag-keriiléssel bir6 tarsadalmak, szervezetek
nagy mennyiségli, minden eshetdséget kezelni igyekvé szabalyrendszereket
dolgoznak ki, mig az alacsony bizonytalansag-keriilés lazabb szabalyozasokhoz
vezet. Meghatarozza a szabéalyokhoz vald ragaszkodds meértékét, illetve a
szabalyoktodl valo eltérés esetén érzékelt stressz nagysagat is. (Bakacsi, 2004)
Individualizmus/kollektivizmus: Az egyénnek a kozosséghez vald viszonyat
jellemzi. Az individualista kulturdk szerint az egyén fontosabb a csoportnal, mig a
kollektivista kultarak a csoportot helyezik az egyén elé. (Bakacsi, 2004)
Férfiassag/ndiesség: Azt mutatja meg, hogy a kulturaban inkabb a férfias, vagy
inkdbb a ndies értékek a domindnsak. A férfias kulturdban az elismertség,
dominancia, magas kereset, kihivasok keresése, eredményesség a fontosabb, mig a
ndies kulturak esetén a kapcsolatok erdssége, mindsége ¢és gondoskodas keriil az

elétérbe. (Bakacsi, 2004)

Hofstede a négy dimenzi6 koziil kiemeli a hatalmi tavolsagot és a bizonytalansagkertilést,

mint olyan tényezdk, amelyek az adott orszagon beliili szervezetek kultarajat dontden
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meghatarozzak. E két dimenzié mentén négy szervezettipust hataroz meg, amelyeknek

talald nevet is ad:

- Kis hatalmi tdvolsag, gyenge bizonytalansagkeriilés: Piac
- Kis hatalmi tdvolsag, er0s bizonytalansagkeriilés: Jol olajozott gépezet
- Nagy hatalmi tavolsag, gyenge bizonytalansagkeriilés: Csalad

- Nagy hatalmi tdvolsag, erds bizonytalansagkeriilés: Piramis
(Bakacsi, 2004)

Kinai szakemberek Hofstede kérddivének tesztelése céljabol egy kiilon kutatast inditottak,
amely soran huszonharom orszagbo6l szaz diakot kérdeztek meg. A vizsgélatuk igazolta a

bemutatott négy dimenzio jelenlétét, ugyanakkor egy 6tddik, 0j dimenzidt is azonositottak,

c ey

s

multra, jelenre és kozeljovore valo fokuszéalds, a hagyomanyok tisztelete és a szocialis

kotelezettségvallalas a jellemzo.
Cameron és Quinn vallalati kultira modellje

Cameron és Quinn a japan vallalatok 1950 és 1980 kozott megfigyelhetd versenyképességi
eléretorése miatt kezdte el a vallalati kulturdlis kutatasait. Modelljiik kidolgozasahoz a
Toyota és GM vallalatok kozos gyaranak, a NUMMI-nak (New United Motor
Manufacturing, Inc.) a megnyitasa és sikerei szolgaltattak a kiinduld alapot. Cameron és
Quinn abbdl a szempontbol vizsgéalta az egyes vallalatok kulturdjat, hogy azok milyen
mértékben segitik eld a vallalat hatékony miikddését. Kutatasaik soran arra jutottak, hogy a
vallalatok kultiraja két dimenzi6 mentén négy csoportba osztalyozhatdo (5. ébra).
Modelljiikk azota praktikussdganak és konnyl értelmezhetdségének koszonhetden széles

korben elterjedté valt. (Heidrich, 2001)

Az els6 dimenzié mentén a két ellentétes polus a kovetkezOképpen alakul: az egyiknél a
hatékonysagot tekintik igazan fontosnak, mely a rugalmassagot, az adott helyzethez
alkalmazkodast és a dinamizmust hangsulyozza. A hatékonysdg masik polusa a stabilitast,
a rendet és az ellendrzést helyezi a kdzéppontba. E tengely mentén értékelhetdk azok az
els6sorban organikus vallalatok, amelyek akkor hatékonyak, ha folyamatosan valtoznak,
alkalmazkodnak. Ilyennek tekinthetdk azok a cégek, ahol sem a termékskala, sem a

szervezeti forma nem marad hosszan allando. J6 példa ilyen vallalatokra a Google, vagy az
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Apple. Ezzel szemben mas szervezetek a hatékonysagot a stabilitassal, kiszamithatosaggal
azonositjak. Ez a mechanikus miikodés alapja. Jo példak erre a kultarara az egyetemek, a
korményzati hivatalok, vagy olyan hatalmas ipari konglomerdtumok, mint a Boeing,
amelynél a design és a termékek is a hosszu tava értékallosagot sugalljak. A skala tehat a

szervezeti rugalmassag ¢és alkalmazkodoképességtol az allandosagig és tartossagig terjed.

Rugalmassag és dinamizmus

A

Klan Adhokracia

Hierarchia Piac

Belsd orientaltsag és integracio
A
Y
Kils6 orientaciés és megkuldnboztetés

Y

Stabilitas és kontroll

5. abra Cameron és Quinn kultaratipusai Forras: Cameron és Quinn, 2006. 35. oldal
A masodik dimenzi6é vélasztja ketté a belsd, illetve a kiilsd orientacidt. A belsd az
integraciot és egységességet hangsulyozza, mig a kiilsénél a differencidltsagon és a
versenyen van a hangstly. Igy, az elsé csoportba tartozé vallalatok — IBM, vagy Hewett-
Packard - akkor tekintik magukat hatékonynak, ha belsé jellemz6éik harmoniaban allnak
versenytarsakkal zajlo interakciora helyezédik. Igy itt a kohézi6 és az osszhang szerepel a

skala egyik végén, mig az elkiiloniilés €s fliggetlenség a masikon.

Cameron és Quinn kulturamodellje altal meghatarozott kultiratipusok a kdvetkezok:

Hierarchia

A modernkori véllalatszervezés elsé megkozelitése egy német szociologus, Max Weber
nevéhez flizodik. Hogy megfeleljen a kor kovetelményeinek a véllalat, Weber megnevezett
hét, ma mar klasszikusnak szamito iranyelvet, amelyekkel a biirokratikus szervezetek

jellemezhetok:

- Szabalyok
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- Specializacié

- Meritokracia (el6léptetési rendszer érdem alapjan)
- Hierarchia

- Szeparalt tulajdonos ¢€s vezetés

- Személytelenség

- Elszamoltathatosag

A felsorolt jellemezOket vallalatok széles kore kezdte sikeresen adaptalni. Olyan
szervezetek dontottek a weberi modell mellett, ahol kiemelkedd jelentdségli volt a
megbizhatdsag, a kiszamithatd output. Egészen a ’60-as évekig minden menedzsment

szakkonyv €t is azzal a feltevéssel, hogy a weberi modell idedlis a vallalatok szamara.

A hierarchikus szervezeti kultarara jellemzO, hogy jol szabalyozott és strukturalt
munkahelyet biztosit. Az eljardsok eleve meghatdrozzdk, hogy mi az alkalmazottak
feladata. Alternativak, igazi dontési pontok nem Iéteznek. A formadlis szabalyok és
eldirasok adnak vélaszt minden kérdésre, nincs szabalyozatlan teriilet. A jo vezetérdl
alkotott vélemény a koordinacios képességet és a hatékonysagot tartja a legfontosabb
erénynek. A legfobb feladat a nyugodt, problémamentes, zokkendmentes miikodés
fenntartdsa. Hosszl tavon a stabilitds, egyenletes és folyamatos miikddés és az alacsony
koltségek ¢élveznek elényt. Az alkalmazottak szdméara a biztos munkahely ¢és

kiszamithatdsag a legfontosabb érték.
Piac

A szervezés masik megkozelitése a 60-as évek végén valt népszeriivé, ahogy a vallalatok
egyre ujabb ¢és Ujabb kihivasokkal szembesiiltek. Ez a forma teljesen mas alapfeltevésekre
¢épiilt, mint a hierarchia, és elsésorban Oliver Williamson (1975), Bill Ouchi (1981) és
kollégaik nevéhez kothetd. Az 1j dizajn f6 kulcsgondolata a piac volt. Am ez alatt a
kifejezés alatt nem a marketing funkciot a kozpontba 4llito szervezetet képzeltek el, hanem
egy olyan vallalatot, amely 6nmaga egy piachoz hasonlit. A szervezet nem a belsé
kornyezetre koncentral, hanem a kiilsé kapcsolatokat helyezi fokuszba. Kapcsolatait a
beszallitok, vevok, licensz adok ¢és vevok, szerzddéses partnerek, szakszervezetek,
korményzati kapcsolatok stb. hatarozzak meg. A hierarchiaval szemben a kontroll itt nem a
belsé szabalyok és eljarasok altal gyakorolt, sokkal inkabb a piaci-gazdasagi
sziikségszeriiségek altal meghatarozott. Igy az ilyen kulturakat az hajtja elére, hogy piaci

akciok révén kompetitiv elonyre tegyenek szert.
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A piac kultara alapfeltevése, hogy a kiils6 kdrnyezet nem joindulati, hanem ellenséges. A
vasarlok a termék értéke alapjan valasztanak, igy a szervezet f6 célja a versenyképesség
javitasa, a termelékenység, az eredmények €s a profit izése. A piac kultirdju vallalatoknak
nem célja a piaci pozicidik megérzése. Ezt meghagyjak az ellenfeleiknek. Ok

folyamatosan mozgasban vannak, legy6zve ellenfeleiket tornek el6re céljaik iranyaba.

A versenyképesség ¢és eredményesség nagyon erds kiilsd pozicionalason alapszik. Az
eredményesség kritériuma a munkdk elvégzése és célok elérése. Az alkalmazottak is
versengdk ¢€s eredményorientaltak. A vezetOk gyakran hajcsarok és maguk is versengok,
kemények €s szigoruan kovetelnek. A szervezetet Osszetartd erd a gydzelem, hossza tavon
a versengés mellett a jol mérhetd célok elérése keriil eldtérbe. A sikert a piaci részesedés €s
hoditds mutatja. A versenyképes arazas és a piacvezetd pozicid nagyon fontos az ilyen
kultarakban. Jo példak erre az FMCG (Fast Moving Consumer Goods — Gyorsan Forgo
Fogyasztasi Cikkek) vallalatok.

Klan

Ez a kulturatipus a nevét a csalddhoz hasonlo jellegérdl kapta, és a japan vallalatok
kapcsan figyeltek fel rd igazdn. A klan tipusa szervezetet az Osszetartas, a kozosen vallott
értekek és célok jellemzik. Bizonyos értelemben sokkal inkdbb latszanak széles korli
csaladnak, mint gazdasagi szervezetnek. Az eddigi 0sszetartd szabalyok és eldirasok vagy
piaci mechanizmusok helyett, a teammunka, az alkalmazottak bevonasat célz6 programok,
¢és a kolcsonos elkotelezettség biztositjak a szervezeti kereteket. Ennek kézzel foghatod
bizonyitékai a szinte 0ndlld6 munkacsoportok, melyek jutalmazdsa a csoport

teljesitményétdl fligg €s maga bocséatja el és veszi fel tagjait.

A klan kultara alapfeltevése az, hogy a kornyezeti kihivasokra legjobban a
személyzetfejlesztéssel és teammunkaval, valamint a fogyasztok partnerként kezelésével
lehet valaszolni. A menedzsment legfontosabb feladata egy alkalmazott-barat 1égkor
kialakitasa, ahol a vezetettek felhatalmazéasaval érhetdek el igazan jo eredmények. A klan
kultira egy baratsagos hely az alkalmazott szemével nézve, ahol igazi kdzosségi hangulat
uralkodik. A vallalat vezetéi segitd, sziiloként gondoskodd személyek. A szervezetet
Osszetartd erd a lojalitdas és hagyomanyok. Az elkdtelezettség mindkét fél részérdl
jelentkezik. Hosszll tdvon a human eréforrasok fejlesztését, valamint a kohézio és moral
fenntartasat tekintik célnak. A sikert az {lgyfelek kiszolgdldsanak képessége és az

emberekkel torddés jelenti.
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Adhokracia

A rendkiviil dinamikusan, szinte kiszamithatatlanul valtoz6 kovetelmények, a rohamosan
rovidiilé termék életciklusok és szolgaltatasi elényok kényszerittették ki ennek a vallalati
kultaratipusnak a létrejottét. Az adhokracia kulturdju véllalat mikodése teljes mértékben
ellentmond a hagyomanyos vallalatszervezési alapelveknek. Itt a hangsuly az allando
ujitasokra, a vallalkozo szellemre és a kreativitasra keriil. Az alkalmazkodast és az
innovaciot tekintik sikertényezonek, igy a folyamatos termék és szolgaltatasfejlesztés a
jovo zaloga. A szervezetet egyfajta rendezett kdoszként vagy szervezett dlomképként €lik

meg.

Jellemz6 az adhokracia kulturakra, hogy nem Iétezik formalis szervezeti struktarajuk, mert
mire kinyomtatnak, mar elavul. Gyakran sajat irodai sincsenek az alkalmazottaknak és
vezetOknek sem, annyira az ideiglenesség jellemzi a napi mikodést. Ugyanez igaz a

szerepekre és beosztasokra is.

Ez az ideiglenesség jelentkezik az alkalmazottak munkajaban is. Amint egy feladatot
végrehajtottak vagy valtoznak a kornyezeti feltételek, megsziinik a csoport és egy masikba
keriilnek at. Nem alakulhatnak ki a kldn¢hoz hasonlé szoros kotelékek. Az adhokracia
célja, hogy serkentse az alkalmazkoddképességet, rugalmassagot és kreativitast. Itt az
embereknek egyiitt kell tudniuk élni az alland6 bizonytalansaggal, kiszamithatatlansaggal

¢s az informacids tulterheltséggel.

A szervezetek allandé kihivasa, hogy innovativ termékekkel és szolgaltatdsokkal
jelenjenek meg, biztositva az életben maradast. A hierarchiaval és piac kultGraval
ellentétben az adhokraciaban nincs kozpontositott hatalom és hataskorok. A hatalom
egyénrol egyénre vandorol az adott feladat fliggvényében. Fontos szerep jut az
individualizmusnak, az egyéni kockazatvallalasnak. A jovO orientaltsdg a szervezet minden
egyseget athatja. Ezért a vezetdk i1s sok kockdzatot vallalnak és innovativ személyiségek. A
szervezetet Osszetartd erd a kisérletezés és innovacid irdnti elkotelezettség. Cél, hogy a
versenytarsak eldtt jarjon a véllalat. Hosszu tava szempont a ndvekedés és 11j eréforrasok
bevonasa. A sikert is egyedi és 0j termékek, illetve szolgaltatasok jellemzik. A vallalat
tamogatja az egyéni kezdeményezéseket és a szabadsagot. Jellemzden ilyen kultarat
vesznek fel a szoftverfejlesztd, illetve a menedzsment tanacsado cégek. (Heidrich, 2001

old.: 32-36. oldal) (Cameron, és mtsai., 1999)
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Trompenaars nemzeti kultira modellje

Trompenaars nemzeti kultira modelljét arra alapozta, hogy a nemzetek bizonyos

problémak, dilemmak esetén milyen specifikus megoldasokat valasztanak. Ezeket harom

f6 csoportra osztotta:

Az emberek kapcsolata masokkal
Az emberek viszonyuldsa az id6hoz

Az emberek kapcsolata a kornyezettel

A csoportositas segitségével 1étrehozott nemzeti kultira modell szerint egy adott nemzet

kultaraja hét dimenzion keresztiil jellemezheto:

Univerzalizmus/partikularizmus: Az univerzalista kultrakban a szabalyok mindig
mindenkire vonatkoznak, a partikularista kultirdkban a szabalyokat bizonyos
¢lethelyzetek, kapcsolatok feliilirhatjak.

Individualizmus/kollektivizmus: Hasonl6 Hofstede Individualizmus/kollektivizmus
dimenziojahoz. Az individualista kultardkban az egyén fontosabb a kdzosségnél,
mig a kollektivista kultaraknal az egyén érdeke a csoport érdekéhez képest kevésbé
fontos.

tartozkodnak az érzelmek kimutatasatol, mig az emociondlis kultirdkban az
egyének természetesnek tartjdk az érzelmek kimutatasat, hajlanak az érzelmek
spontan kimutatdsara.

Specifikus/diffiz kultira: A specifikus kultirdkban az érvelés jellemzden a
részletekbdl, alapelemekbdl indul ki, amelyek kiilon elemzésébdl épitik fel a
rendszert. A szabalyozott emberi kapcsolatokat részesitik eldnyben. A diffuz
kultardkban az egészbdl indulnak ki, a részleteket, alapelemeket ennek tiikrében
vizsgaljak. A valddi, személyes, elmélytilt kapcsolatokat részesitik elényben.
Szerzett/6roklott statusz: A szerzett statusza kultirakban a statusz az egyének altal
elért eredményekbdl, munkabol kovetkezik, mig az 6roklott statusza kultrdknal a
statusz szarmazastol, életkortol, nemtdl, gazdagsagtol fiigg.

Id6 orientacid: Azt fejezi ki, hogy a k6zosség szamara a mult, a jelen vagy a jovo-e
a legfontosabb. A multorientalt kultirdk a mult tiszteletébdl, a multbéli
tapasztalatokbol indulnak ki, amelyeket érvényesnek tekintenek a jovore is. A
jelenorientalt kultirak nem tulajdonitanak kiilonosebb fontossdgot a multnak és a

jovonek sem, a jelenlegi tevékenységet, cselekedetet helyezik eldtérbe. A
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jovoorientalt kultirdk a jovobeli kilatdsokra koncentralnak, ehhez a mult
tapasztalatait kevéssé talaljak fontosnak.

- Belsd/kiilsé orientacid: Ez a dimenzid a természethez vald viszonyt fejezi ki. A

crer

crer

vallalatok szerint az ember aldrendeltje a természet erdinek, ezért a természettel

Osszhangban, harmdnidban, megértésben és egylittmiikodve kell €lni.

Trompenaars ezzel egyiitt harom vallalati kultura tipust is meghatarozott, amelyek fébb
jellemzoik alapjan a kovetkezd elnevezéseket kaptak: inkubator, irdnyitott rakéta, csalad,

Eiffel torony.
(Trompenaars, és mtsai., 2002)

A bemutatott kultiratipizalasi modszerek koziil a sajat kutatas céljaihoz mérten a Cameron
¢s Quinn féle modell a leginkdbb figyelemremélt6. A szerzék kifejezetten a japan
vallalatok sikerességi tényezdinek keresése soran szerzett tapasztalataik hatdsara dolgoztak
Ki ezt a megkozelitést. Csaktgy, ahogy a Lean elddjeként szamon tartott Toyota Termelési
Rendszerének (TPS — Toyota Production System) koncepcidjat vizsgald kutatok is a japan
vallalatok sikerességi okait keresték. Tovabbd, Cameron és Quinn kutatdsainak egyik
fokuszpontja a NUMMI gyar volt, hasonléan a TPS-t vizsgald kutatokhoz. Ezen kiviil, a
Cameron ¢s Quinn altal megnevezett Klan kultaratipus kidolgozaséhoz is a japan
kapcsolodasu vallalatok miikodésének megismerésén keresztiil vezetett az ut, csakugy,
mint ahogyan a Lean gyartas OsszetevOinek megfogalmazasahoz is a japan kapcsolodasu
vallalatok miikddésének megismerésén keresztiil vezetett az ut. Elképzelhet6 tehat, hogy a

Klan kulttratipusu és a Lean szempontbol erds vallalatok kozos metszetet alkotnak.

A Cameron ¢és Quinn modellen tul Trompenaars vallalati kultira tipusai is figyelemre
méltdak a kutatas céljai szempontjabol. Ugyanis, ahogy arra Obermayer-Kovacs (2007)
kutatasa ravilagit az iranyitott rakéta vallalatok erés tudasmenedzsment-gyakorlattal
rendelkeznek, amely egyuttal jellemz6 a Lean gyartast alkalmaz6 vallalatokra is. (Shadur,
¢és mtsai., 1994) (Scott, és mtsai., 2001) Vagyis jogosnak tlinhet a feltételezés, hogy a Lean
gyartast alkalmazo vallalatok kultaraja jellemzden az iranyitott rakéta kulturajegyekkel

irhato le.
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1.4.3. Tovabbi kulturakutatasok

A bemutatott kultaratipizalasok alapjaul szolgald kutatdsok mellett szamos tovabbi
nemzetkozi kulturakutatas is zajlott, zajlik. Ezek koziil hazai szempontbdl is a

legfontosabbak a STRATOS, GLOBE, illetve a SMILE kutatasok.

A STRATOS (Strategic Orientation of Small and Medium Sized Enterprises) a kis- és

crer

(Frohlich, és mtsai., 1988)

A SMILE-projekt (Successful Mapping of Intercultural Leadership Excellence), amelyet
2001-ben a Veszprémi Egyetem (j nevén Pannon Egyetem) a Darmstadti Miiszaki
Egyetem egyiittmiikodésével inditott, a Magyarorszagon mikoédé magyar-német
vallalatokra koncentral. F6 célja annak azonositdsa volt, hogy a magyar-német vallalatok
kultaraja hogyan és milyen mértékben integralja a magyar, illetve német vallalati kulturalis
elemeket. A kultaraprofilok eldallitisa a Hofstede altal azonositott dimenzidk alapjan

tortént. (Gaal, és mtsai., 2005)

A GLOBE kutatas soran, a Pennsylvania Egyetemen dolgoz6 Robert J. House vezetésével
1995 és 2002 kozott 61 orszag nemzeti kultarajat mérték fel, a tarsadalmi kultura, a
szervezeti kultira és a vezetés kdlcsonods kapcesolatat vizsgalva. A GLOBE {6 célja egy
empirikus alapokon nyugvd elmélet kidolgozasa volt, amely leirja, magyardzza és
eldrejelzi a specifikus kulturalis valtozok vezetésre, szervezeti folyamatokra valamint ezek

hatékonysagara gyakorolt hatasat.

A GLOBE a kutatashoz hasznalt modell kidolgozasanal a Hofstede-i kultiradimenzidokbol
indult ki, és ezeket tovabbiakkal egészitette ki. A kilenc kultiradimenzié a kovetkezd

(Borgulya, és mtsai., 2004)

- Bizonytalansagkeriilés

- Hatalmi tavolsag

- Kollektivizmus I: Tarsadalmi kollektivizmus

- Kollektivizmus II: Csoporton beliili kollektivizmus
- Nemek egyenldsége

- Asszertivitas

- Teljesitmény-orientacio

- Jovo6-orientacid

- Human-orientacid
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1.5. A vallalati kultira modellek kritériumai

A fejezet elején kifejtésre keriilt, hogy a vallalati kultardval kapcsolatos szakirodalmi
vizsgéalodasok célja meghatarozni azt, hogy mely jellemzOk megléte jarulhat hozza ahhoz,

hogy egy modellt vallalati kultira modellnek lehessen tekinteni:

- Kifejezi, hogy a modell az adott csoport tobbségének elfogadasat, hitét és
gyakorlatat irja le, vagyis az adott csoport tobbségére vonatkozik.

- Kifejezi, hogy a vallalati kultira elemei befolyasoljak az emberek viselkedését €s
értékrendjét.

- Meghatarozza a vallalati kultira elemeit, azok hierarchidjat, egymasra gyakorolt
hat4sainak mechanizmusait.

- Kifejezi, hogy a vallalati kulttra, a vallalati miikodés és a vallalat tovabbi elemei
egységes Osszefliggd egészet alkotnak, amelynek elemei kapcsolatban allnak
egymassal.

- Kifejezi, hogy a vallalati kultura kialakulasa egy tanulasi folyamat eredménye,
amely ramutat arra, hogy a vallalati kultura tanulési folyamatok célzott elinditasan
keresztiil akar modosithato is lehet.

- Valamilyen egyéni logika mentén véllalati kultara jellemzdket, dimenzidkat

hataroz meg, amelyeket mérhet6vé tesz és a mérési eredmények alapjan rendszerez.

A kovetkez6 fejezetben megtorténik a szakirodalomban azonositott Lean kultura modellek

szamba vétele és az azonositott vallalati kultira modell kritériumok szerinti értékelése.
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2. Lean kultara

A Lean kultaraval kapcsolatos szakirodalmi attekintés célja megvizsgélni és elemezni a
Lean kultara témakorével foglalkozé mérvaddé munkakat, forrasokat a vallalati kultra
szakirodalmi attekintés soran azonositott szempontok figyelembe vételével. Tagabb
értelemben a cél a Lean kultira fogalomkorét definidldo megkozelitések elemzése és

értékelése, valamint ezek alapjan tanulsdgok levondsa és a kutatasi irdnyok pontositasa.

Maga a kulttra kifejezés viszonylag gyakran jelenik meg a Lean kifejezéssel egyiitt, de a
kiilonboz6 kutatdsok rendkiviil eltéré6 modon értelmezik a koncepciot. Akadnak olyan
szerzOk, akik a Lean kultarara egyfajta homalyos fogalomként, kézzel nem megfoghat6
vallalati jellemzOk olvasztotégelyeként hivatkoznak, mig mésok Osszetettebb definicio
megalkotasara torekednek. Ezzel egylitt érdekes modon kirajzolodik a vallalati kultira
modellekhez hasonlatos minta, a Lean kultira modellek koncepcioit illetden.
Megfigyelhetd, hogy bizonyos szerzOk a Lean kultarat egyszerii, tomor, de igen atfogod
moédon  definialjak. Megtaldlhatok a vallalati  kultira definiciok leird jellegii
megkozelitéséhez hasonlatos Lean kultira modellek, csak ugy, ¢és felfedezhetdk

rendszerezd €s a tipizald iranyzatok is. Ezek felsorolasa és értékelése kovetkezik.

A felsorolds megkezdése elott érdemes néhany szot ejteni a Lean kifejezés kortili
szohasznalat valtozasarol. Eleinte a szakirodalmakban ,,Lean gyartas” kifejezés hasznalata
volt az egyeduralkodo, &m iddvel a szakemberek elkezdték elhagyni a ,,gyartas” szot, hogy
onmagéaban ,Lean”-r6l beszéljenek. Ez a valtozds a kovetkezOkben bemutatott

kutatasoknal is megfigyelhetd, illetve a sajat kutatas soran is szdmos helyen alkalmazott.
2.1. Lean kultara, mint ,,olvasztotégely”

A kutatok egy része a Lean kultira kifejezést egyfajta rendkiviil atfogd fogalomként
hasznalja, amely megaba foglalja a szervezeti viselkedés, a szervezeti filozofia és
gondolkodés, a szervezeti ideologidk, dontések és vezetési stilus, valamint sok egyéb
tovabbi jellemz6 kiilonb6z6 Leanes vonatkozasait (Browaeys, és mtsai., 2012) (Mann,
2005) (Radnor és mtsai., 2006). A Lean kultararol ilyen értelemben gondolkoddé munkak
kiemelik a koncepcio fontossagat, azonban nem jutnak el a Lean kultura egzakt és preciz
nem sikerlilt olyan mérvadd kutatdst talalni, amely a Lean kultara ilyen jellegii

definici6jabol indult volna ki.
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2.2. Leird jellegli Lean kulttra definiciok

Tovabbi szerzok a Lean kultarat leird jellegi megkozelitéssel definidljak, vagyis a sajat
szempontjaik szerint meghatdroznak olyan jellemzdket, dimenziokat, amelyekhez pozitiv
sz€ls6értékeket is rendelnek. Ezek a szerzék a Lean kultarat jellemzéen elemek és

kulcsszavak meghatarozott listajaként hatarozzak meg.
2.2.1. Dennis Lean kultara modellje

Dennis (2002) nem épitve a vallalati kultirat behatéan tanulmanyozé kutatok

munkdassagara, a Lean kultira magjaként hét elemet nevez meg:

- Plan, Do, Check, Act: Deming munkassdga kapcsan kialakult elv, amely a
menedzsment ténykedésének a magjat irja le. Kimondja, hogy minden feladat
elvégzésekor az elsd 1épés a Tervezés (Plan), a masodik a végrehajtas (Do), a
harmadik az ellen6rzés (Check) és végiil pedig a beavatkozas (Act), ami utan a kor
indul gjra elolrol.

- Standardizalas: A gyartoteriileten végzett feladatok legjobb gyakorlatanak leirasa,
amely a gyakorlat fejléddésével egyiitt folyamatosan alakul.

- Vizualmenedzsment: Tobb kép, kevesebb sz6, a lehetd legtobb informéacio, utasitas
legyen vizualis. Ezen kiviil, beletartozik a vezetdi példamutatas is.

- Csapatmunka: ,,Egy mindenkiért, mindenki egyért” szellem megteremtése.

- Paradoxon: A Lean gyartasi rendszer tele van paradoxonokkal (pl. allitsuk le a
gyartast /és kiiszoboljik ki véglegesen a hibat okozd tényezdket/, hogy soha ne
kelljen ledllitanunk tobbet). Ezért nem lehet konnyen, gyorsan megérteni,
megtanulni. Ezért a TPS miikddtetése egy €lethosszig vald tanulas is egyben.

- Intenzitds: A Lean szamos feladatot ad, nagy munkaterhet r6 a dolgozokra, ami
elvégezhetetlen lenne a veszteségek folyamatos visszaszoritdsa nélkiil. Meg kell
sziintetni a veszteségeket, hogy legyen lehetdség az értéket teremtd tobblet
feladatok elvégzésére.

- Lean gyartas az Gt: A Lean egy ut, ami a tokéletesség felé halad, de soha nem éri el

azt, egy ¢€lethosszig tarto tanulas.

(Dennis, 2002)
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2.2.2. Miller Lean kultira meghatarozasa a hagyomanyos kultura tiikrében

Miller (2005) a hagyomanyos vallalatok és a Lean szemléletii vallalatok kultarajat

hasonlitotta 6ssze, hogy meghatarozza mit ért Lean kultara alatt (3. tablazat).

3. tablazat A hagyomanyos és a Lean kultira osszevetése (Miller, 2005 old.: 5)

Hagyomanyos kultira

Lean kultara

Funkcionalis silok

Funkciok kozotti teamek

A menedzserek utasitanak

A menedzserek oktatnak, felhatalmaznak

Az ,elég j0o” megoldds keresése | A cél a pazarlas nélkiili rendszer
benchmarkinggal létrehozasa, nem kevesebb

A hibast kell megtalalni A problémak gyokerét kell megtalalni
Elismerés: egyéneknek Elismerés: csoportoknak

A beszallito ellenség A beszallito szovetséges

Az informéciot védeni kell Az informaciot meg kell osztani

A nagyobb mennyiség alacsonyabb | A pazarldsok kiiktatdsa  alacsonyabb

koltséget eredményez

koltséget eredményez

A szervezet all a kozéppontban

Az tigyfeél all a kdzéppontban

Szakértdk a rendszer meghatarozo elemei

A folyamatok a meghatarozoak

2.2.3. Toarniczky, és mtsai. (2012) altal hasznalt Lean kultira modell

Toarniczky, és mtsai. (2012) széleskor(i vizsgalatok alapjan hatarozta meg a Lean kultara

jellemzdit (4. tablazat).

4. tablazat A Lean kultira jellemz6i Toarniczky, és mtsai. (2012, p. 109) szerint, Imre (2011) alapjan

A folyamatos fejlodést A Leant tamogato vezetés Fejlodési folyamat,
tamogato szervezeti tudasatadas
kornyezet

Egyiittmiikodés Teljesitményértékelés Gyokérokok feltarasa
Konfliktusvallalas Jutalmazas Onkritika, hibak felvallalasa
Fogyasztofokusz Hibazas toleralasa Tapasztalatokbol tanulas
Kiils6 kornyezetre valo Célok kozvetitése Veszteségek minimalizalasa
folytonos figyelés Dolgozék bevonasa Epité kritikak
Bizalom, Oszinteség Dolgozok partnerként Megbeszélések
Elkotelezettség, lojalitas kezelése Kétirdnyd, nyitott
Emberkozpontusag Feleldsség kommunikécids csatornak

Rendre és tisztasagra
torekveés

Folyamatszemlélet a
dontéshozésban és a

Rendszeres informacio — és
tudasmegosztas
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A folyamatos fejlodést A Leant tamogato vezetés Fejlodési folyamat,
tamogato szervezeti tudasatadas
kornyezet
Tisztelet problémamegoldasban Visszajelzés joga

Innovativ szellemiség

Fejlodési lehetdségek
kutatasa

Munkatarsak fejlesztése

Személyes részvétel,
példamutatas

Dolgozoi javaslatok

Oktat6 vezetok

Vizualis menedzsment

Hosszl tdva gondolkodas Rendszeresség,

kovetkezetesség

Tamogatas

2.2.4. A leird jellegli Lean kultara definiciok kritikai értékelése

A vallalati kultaraval kapcsolatos vizsgalatok alapjan tobb ponton is megfogalmazhato
kritika a bemutatott modelleket illetéen. Egyik modell sem ad egyértelmii iranymutatast az
modell elemeinek egymashoz képesti viszonyat, hierarchigjat, értelmezési szintjét, illetve
egymasra gyakorolt hatasat illetéen. Toarniczky és mtsai. (2012) példaul a Lean kultura
jellemz6i kozott felsorolja a ,,Megbeszéléseket”, a ,,Hibazas tolerdlasat” és a ,,Személyes
részvétel, példamutatast”. Ezeket megvizsgalva azonban latszik, hogy a ,,Megbeszélések”
gyakorlatilag minden vallalatnal alkalmazott 4ltalanos mddszernek tekinthetdk, a ,,Hibazas
tolerdldsa” az specialis ¢élethelyzetekben gyakorolhaté vezet6éi viselkedés, mig a
wSzemélyes részvétel, példamutatas™ sokkal inkébb egy altalanos vezetdi attitid. Hasonlo
megallapitdsok tehet6k a masik két modell kapcsan is. Ez azért jelent problémat, mert
megneheziti a modell értelmezését és gyakorlati alkalmazasat. Tovabbi kritikaként
elmondhaté6 mindhdrom megkdozelitésrdl, hogy viszonylag kevés hangsulyt fektetnek az
elemeknek a wvallalat tovabbi részeivel vald Osszefiiggéseinek, kapcsolatainak
bemutatasara, bar Toarniczky és mtsai. (2012) kutatasuk soran ilyen jellegli vizsgalatokat

is folytatnak.

Tovéabbi kritikai észrevételek fogalmazhatok meg a hadrom bemutatott modell kapcsan
Miller (2005) modellje kivételével a miatt, mert nem forditanak elég figyelmet az altaluk
meghatarozott Lean kulttra elemeinek jelentésbeli ellentétparjaira. Példaul, Dennis (2002)
kifejti, hogy a Lean kultura eleme a standardizalds. Ez implicite azt is jelenthetné, hogy a
hagyomanyos vallalatok, amelyekre nem jellemzd a Lean kultara elvetik, nem alkalmazzak

a standardizalas modszereit. Hasonloan, Toarniczky és mtsai. (2012) a ,,Felel6sséget” a
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Lean kultura részének tekintik, ami akar azt is jelenthetné, hogy a hagyomanyos vallalatok,
amelyekre nem jellemz6 a Lean kultura alapvetéen felel6tlenek. A probléma
megfogalmazhatd akként is, hogy a leir6 jellegi Lean kultira modellek hajlamosak
egyoldaltian fogalmazni, mintha a Lean kultira lenne ,,minden, ami j6”. Ha viszont ez igaz
lenne, akkor azonnal felmeriilne a kérdés, hogy ha a Lean gyartas, vagy Lean kultira az
»minden, ami j6”, akkor miért nem ,,Lean” minden miikodo vallalat? Hogyan lehet, hogy
szdmos olyan vallalat mikodik eredményesen, amely gyakorlatilag a Lean gyartas

alapelveivel teljesen ellentétesen miikodik. (Jones, és mtsai., 1990)
2.3. Rendszerez0 jellegii Lean kultura definiciok

Akadnak kutatok, bar nem sokan, akik a sajat Lean modelljiik kialakitasa soran felismerték
az elemek hierarchikus elrendezése altal nyujtott eldnyoket (Hines, és mtsai., 2004)
(Anand, és mtsai., 2010) (Modig, és mtsai., 2012). Itt egyben fontos megjegyezni, hogy a
felsorolt forrasok egyike sem hasznalta a Lean kultara kifejezést a sajat modellje kapcsan.
Ugyanakkor, mivel ¢ megkdzelitéseik kielégitik a vallalati kultira modellekkel szemben

tamaszthat6 kritériumok jo részét, tekinthetdk Lean kultira modelleknek is.
2.3.1. Anand, és mtsai. (2010) kutatasai alapjan kidolgozott Lean modellje

Anand, és mtsai., (2010) a hatvanét, kutatok és szakemberek altal dsszeallitott Lean modell
vizsgalatanak tanulsagai alapjan illetve 6tvozésével alakitottdk ki a sajat megkozelitésiiket
(6. abra). A kialakitott Lean épiilet harom f6 szintbdl all. A legalso, az alapok szintje, ahol
a leadership, az emberi vonatkozasok, a kulttra és az elkotelezddés kap helyet. A kultara
emlitése a kutatds szempontjabol fontos pont, de a szerzék valdjdban egy kiemelt példa
kivételével semmilyen részletesebb tajékoztatast nem adnak arrdl, hogy mit is érthetiink ez
alatt. A kovetkez0 szint a pillérek szintje, amelyek a Lean alapelveit hivatottak bemutatni.
A harmadik szint pedig a Lean eszkdzok szintje, amely harom tovabbi szintre osztott a
szerint, hogy melyik stakeholderre vonatkozik, illetve hogy milyen doéntési szintek
sziikségesek hozza. Osszesen hatvanot Lean modszert neveznek meg a szerzék. (Anand, és

mtsai., 2010)
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6. abra Anand, és mtsai., (2010) altal kidolgozott Lean modell (Anand, és mtsai., 2010 old.: 22)

A modellbdl latszik, hogy milyen nagy mennyiségli eszkdzbdl épithetd fel az, amit Lean
gyartasnak, vagy Leannek neveziink. Ugyanakkor szamos elem még hianyzik is, illetve az
itt felsorolt mddszerek sokszor részletezhetok lennének, nagyfoku egyszer(isités mentén
keriiltek be a modellbe (pl. TPM), szinonimai vagy részhalmazai mas modszereknek vagy
egymasnak. Mindemellett a modell nehezen 4tlathatd, bonyolult és nem segiti a Lean
megértését sem. Tovabbi kritikaként felrohato az is, hogy nem ad iranymutatast arra, hogy
milyen lépések mentén, milyen bevezetési folyamat soran érdemes a bemutatott hazat
felépiteni. Ugyanakkor, nagyon jol szemlélteti, hogy ha a pillérek, vagyis az alapelvek,
amelyen a piramis, vagyis az eszkozok allnak, nem stabilak, akkor nagyon konnyen

Osszeddl az egész rendszer.
2.3.2. Hines és mtsai. (2004) Lean modellje

Hines (2004) kutatdsai szerint a Lean stratégiai és operativ szinten is értelmezhetd. A
stratégiai szintre a Lean gondolkodas keriil, ami akar értelmezhetd Uigy is, mint a Lean
kultara értékeinek, ideologiajanak szintje. Az operativ szinten a szerz6k szamos modszert
helyeztek kikotve, hogy ide gyakorlatilag minden olyan eszkoz beilleszthetd, amely a
veszteségforrdsok  visszaszoritasat segiti, amely a stratégiai szint elemeivel

Osszeegyeztethetd.
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5. tablazat A 6. abra roviditéseinek magyarazatat tartalmazo tablazat (Anand, és mtsai., 2010 old.: 23)

PST — Problémamegoldé
eszkozok hasznalata

HOK — Rendezettség (5S)
EEM — Dolgozok felhatalmazo
bevonasa

EPR — Dolgozok bevonodasa,
részvétele

AND — Andon rendszer (jelz6
fények)

JID —Jidoka

DAS — Selejt észlelése a
keletkezéskor

SUC - Utdlagos ellendrzések
WST — Munka
sztenderdizalasa

PRS — Folyamatok megosztasa
TAK — Utemidd

SUS — Javaslati rendszerek
MFT — Multi funkcids
tréningek

CFT — Keresztfunkcios
csapatok

MSW — Sokszintien képzett
dolgozok

CTR - Ciklusidé és atfutasi idd
csokkentés

STC — Standardizalt
taroloeszkozok

JOR — Munkahelyi rotacio

ELB — Pufferek megsziintetése
POK — Hibazas biztos
megoldasok

WIP — Folyamatkozi készlet
csokkentése

SSR — Tarol6 hely csokkentése
QCC — Mindségi korok

JEL — Nagara rendszer

SYN - Szinkronizalas

SIP — Biztonsag-fejlesztési
program

PPS — Termék- és folyamat-
egyszertsités

LAY — Layout
megvaltoztatasa, U-cella
WLB — Munkaterhelés és
vonalkiegyenlités

JIT — Just in Time kiszallitas
SPC — Statisztikai
folyamatkontroll

SMD - SMED

UFM — Rugalmas

berendezések hasznalata

PSM — Termeléskisimitas
(terhelés kiegyenlités)

MMS — Vegyes modell
gyartas/tervezés

KAN — Kanban rendszer

SLP — Kis tételii gyartas

PUL — Huzé gyartas

OPF — Egy darabos aramlas
AUT — Automatizalas

GRT — Csoport technoldgia
CSP — Ko6z6s, sztenderdizalt
alkatrészek

DFM — Gyarthatosag kdzponta
tervezés

SPR — Beszallito kozelsége
ISS — Informaci6é megosztasa a
beszallitokkal

STD — Beszallito képzés és
fejlesztés

EDI — Elektronikus adatcsere a
beszallitokkal

QUC — Mindségi tantsitvany
(sajat és beszallito részére)

RPP — Gordiil6 termelési terv

VSM — Ertékaram elemzés
FFP — Fokuszalt termelés
CBE - Dolgozok kozti
kommunikacio

FOS — Lapos szervezet

LTE — Hosszu tava
foglalkoztatas

RRE — Jutalom és elismerés
SID — Beszallité bevonasaval
késziilé dizajn

SSO — Beszallitok szamanak
csokkentése

LTR — Hosszutava beszallitoi
kapcsolatok

NPE — Uj folyamatok és
gyartasi technologiak

CEM - Cellaszerii gyartas
TPM — Total Productive
Maintenance

TQM - Total Quality
Manegement

CIM — Szamitogéppel
tamogatott tervezés

MSC — Tartalék kapacitas
fenntartasa

COE — Konkurens

terméktervezési folyamatok

Ez a modell tobb szempontbol is kiemelkedd jelentdségli. Egyrészt, felismeri, hogy a Lean

eszkozeinek, mddszereinek, céljainak, eszméinek kavalkadja valdjaban nem egy homogén

halmaz, hiszen nem feltétlen allnak az absztrakcié ugyanazon fokan (példaul, amig a

Kanban egy eszkdz, amivel a termelési anyagsziikséglet hatékonyan kommunikalhato,

addig a Kaizen egy gondolkodasmdd, mégis eléfordul, hogy a kettét egy szinten emlitik).

Masrészt, mert kimondja, hogy minden olyan modszer és eszkdz a Leanként értelmezhetd,

ami a Lean céljait szolgalja és a Lean alapelveinek ¢és alapfeltevésinek megfelel (Harkin,

2008).
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7. abra Hines (2004) Lean modellje (Hines, és mtsai., 2004 old.: 1007)

2.3.3. Modig és Ahlstrom modellje

Modig és Ahlstréom (2012) This is Lean (Ez a Lean) cimii konyve tartalmazza az elsd
modellt, amely a Leant mar szinte vallalati kulturaként kezeli (8. abra), ha a szerz6k még
ezt sz szerint nem is irjak le. A modell négy szintbdl all, amelyek koziil a legfelsé az
értékek szintje. Ide két elem keriil, a vevékdzpontisag, illetve a folyamathatékonysag?.
Ezek olyan alapelvek, amelyek a vallalat Osszes dolgozodja szamara iranymutatasként

szolgélnak.

A modell kovetkezé szintjére keriiltek a Lean alapelvei, a JIT, illetve a Jidoka, amelyek
alatt a modszerek és eszk6zok helyezkednek el. Ez a harom szint azért lényeges, mert
hasonléan Hineshez (2004), a ’This is Lean’ szerzdi is felismerik, hogy a Lean
fogalomkorébe tartozd elemek kiillonbozd absztrakcids szinteken értelmezhetdok. A
masodik szintre keriildé JIT alapelv célja a folyamatos &ramlds, vagyis a Flow
megvaldsitasa. A Jidoka célja pedig, hogy minden pillanatban, minden informacio széles
korben rendelkezésre alljon, és igy azonnal latszodjon, ha valahol megszakad Flow, hogy

azt gyors intézkedésekkel helyre lehessen azt allitani. Ezzel a Jidoka és a JIT koncepcidja

1 A szerzék szerint hatékonysagnak két formaja 1étezik, az er6forras hatékonysag és a folyamat hatékonysag.
Az er6forras-kihasznaltsag egy folyamat eréforrasainak kihasznaltsagat mutatja meg. A folyamathatékonysag
azt mutatja meg, egy feldolgozott folyamategységen (gyartasban lehet egy termék, szolgaltatisban egy
informacio, igény) a folyamatban toltott id6 hany szézalékaban végeztek értékteremtd munkat (példaul, ha az
ember fodraszhoz megy, akkor a szalonba belépés és kilépés kozt eltelt id0 hany szazalékaban il a
fodraszszékben). A folyamathatékonysag és az erdforras-hatékonysag szintje ugyanakkor kapcsolatban,
forditott aranyossagban allnak egymassal. Barmely folyamatra igaz, hogy ha az egyik tipusu hatékonysag nd,
akkor a masik csokken. A This is Lean szerz6i azt mondjak, hogy a Lean szemlélet a folyamathatékonysag
ndvelését fontosabbnak tartja az eréforrashatékkonysag ndvelésénél, mert gy gondolja, hogy ily médon
nagyobb eldnyok érhetdk el. Ezt nevezik folyamathatékonysag kézponta gondolkodasnak.
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letisztult marad, nem keveredik olyan eszkozokkel, modszerekkel, mint a vizualizacio,
Kanban, iitemid6 vagy barmilyen mas technikai megkozelités. A harmadik szintre keriilnek
a modszerek, amelyeket a szerzOk mar nem sorolnak fel. Hiszen ide tartozik névtdl,
technikai megkozelitéstol fiiggetleniil minden, ami a fenti értékeket és alapelveket
szolgalja. Az eszk6zok és a modszerek szintje kozott hasonld a kapcsolat. Az eszkdzok
azok a kézzel foghatd elemek, amelyek megfelelnek a modszereknek vagy éppen a

modszerekbdl kovetkeznek. (Jones, €s mtsai., 1990)

VevGkozpontisag Ertékek
Folyamathatékonysag

Alapelvek

Justin Time Jidoka

Modszerek

Eszkozok

8. abra Modig és mtsai. (2012) Lean modellje (138. oldal)

A ’This is Lean’ modellje azért kiemelkedd jelentdségli, mert bemutatja azt a rendezdelvet,
amely mentén minden elem, ami a Lean fogalomkorébe tartozik, a helyére keriilhet.
Megsziinhetnek az ellentmondésok, konnyebbé valik a kommunikacio, vagyis vilagossa
valik, hogy mi is az a Lean. A megkdzelités tovabbi elénye, hogy ha implicit modon is, de
utal ra, hogy a Lean az vallalati kultira. Osszevetve a ’This is Lean’ modellt Schein
vallalati kultira modelljével, azonnal latszik, hogy a ’This is Lean’ modell (ha nem is
szandékosan) a Lean elemeinek rendezési logikdja nagyon hasonlit a Schein-féle kultara
modell megkozelitéséhez. A *This is Lean’ modell Eszk6zok és Modszerek; Alapelvek;
valamint az Ertékek szintje megfeleltethetd a Schein-féle modell Javak, képzddmények;
Ertékek, ideologiak; Alapfeltevések, premisszak szintjeinek. Ezzel egyiitt, a modell elemei
kozti kapcsolatok, hatasok ¢és fliggdségek értelmezése mindkét esetben gyakorlatilag
megegyezik. Ez implicit moédon megerdsitést nyer az a feltételezés is, hogy létezik és

értelmezhetd a Lean vallalati kultira.
2.3.4. A rendszerezd jellegli Lean kultara definiciok kritikai értékelése

A rendszerezd jellegli Lean kultara definiciokkal szemben felhozhatd legfobb kritikai

észrevétel az, hogy az egyik megkdzelités sem tesz még csak kisérletet sem arra, hogy a
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vallalati kultaraval kapcsolatos széleskorii szakirodalombdl meritsen, illetve annak
tudasbazisara alapozzon. (Losonci, és mtsai., 2017) Igy pedig tulajdonképpen figyelmen
kiviil hagyjak mindazt a tudast és tapasztalatot, amely az 1980-as években kezdddd

vallalati kultiraval kapcsolatos kutatasok felhalmoztak. (Sackmann, 1991)
2.4. Tipizalo jellegii Lean kultira megkozelitések

A szakirodalmi attekintés soran minddsszesen harom, egyarant hazai, kutatast sikertlt
azonositani, ahol a szakemberek arra vallalkoztak, hogy a Lean kultarat a meglevo,
elfogadott ¢s elismert vallalati kultira modellek segitségével probaljak meg leirni, illetve
valamilyen mdédon mérhetdvé tenni. Ezen kutatdsoknak kiindulopontjdul egyarant az az
alapfeltevés szolgalt, hogy a Lean gyartds moddszereit alkalmaz6 ¢és nem alkalmazé
vallalatok kulturdinak tudomanyosan elfogadott moddszerekkel vald felmérése ravilagit
majd a kiilonbségekre és ezzel egyiitt a Lean kulttra 6 jellemvonasaira is. Azonban egyik

kisérlet sem hozott egyértelmii sikert.
2.4.1. Lean vallalatok és vezet6i stilus

Gelei, és mtsai. (2013) 73 hazai feldolgozodipari vallalat vezetdinek bevonasaval végzett
kutatasokat. A vizsgalatok soran a kutatok arra jutottak, hogy a Lean gyartas modszereit
alkalmaz6 és nem alkalmazo vallalatok vezetdinek stilusat illetden a legtobb vizsgalt

jellemz6 tekintetében nem mutathato ki statisztikailag szignifikans kiilonbség (6. tablazat).

Amely dimenzidkban pedig egyértelmii eltérések lathatok, azok egy részének értelmezése
nehézkes lehet, hiszen ellentmondasba keriilnek a Lean gyartds szdmos jol ismert
koncepciojaval. Elfogadhato, hogy a Lean gyartast szerint mikodd vallalatok vezetdi
kevésbé formalisak, valamint motivalobbak ¢és jobban egyenlOségpartiak mint a
hagymonanyos vallalatoknal dolgozo tarsaik. Viszont az mar kérdéses lehet, hogy a
hagyomanyos vallalatok vezeti kevésbé autokratikusak és diktatorikusak, mint a Lean
gyartas szerint miikodo vallalatok vezetdi. (Liker, 2004) Bar ez utobbi vélekedést némileg
arnyalja az autokrata ¢€s diktatorikus dimenzidkra adott relative alacsony pontszam.
Amelybdl akéar az a kovetkeztetés is levonhatd, hogy a hagyomanyos vallalatok vezetdi
gyakorlatilag a laissez-faire vezetési stilust gyakoroljak, amelynél a Lean gyartasa

vallalatok vezet6i er6sebb keziek.
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6. tablazat A Lean termeld és a hagyomanyos (Hagy) termel6 vallalatok vezetdinek a vizsgalt vezetési stilusjegyek
kapcsan kinyilvanitott értékelése (1 — nagymértékben giatlé; 7 — nagymértékben tamogato) (Gelei, és mtsai., 2013
old.: 14)

Termelésvezetd Ugyvezetd
Vezetési stilusjegy
Atlag F szign. szint | Atlag F szign. szint
Bizalomépitd Hagy 6,14 5,85
Lean 6,49 5,66
TR Hagy 5,23 5,85
Egyuttmikodd Cean 566 580
G Hagy 6,14 6,20
Fejlédésorientalt Cean 6.49 6.39
Inspiralo Hagy 5,55 5,90
P Lean 5,89 5,68
- Hagy 3,50 4,30
Formalis Lean 3.64 3.48 5,190 ,026
e Hagy 5,50 5,95
Kivalésagorientaltsag
Lean 5,94 5,86
Ha
Kommunikativ 9 5,82 6,05
Lean 6,02 6,30
K 416 Hagy 5,82 5,65
onzultalé
Lean 5,87 5,98
Motivacict felkeltd Hagy 6,09 6,20
Lean 6,17 6,42
Ha
Teljesitményorientalt 9 5:45 5,40
Lean 5,79 5,64
Ha
Autokrata oy e 4,825 ,032 2,45
Lean 2,74 2,61
Hagy 1,68 1,58
Diktatorikus 3,742 ,057 3,078 ,084
Lean 2,32 2,16
Mikrovezet Hagy 3,32 3,25
Lean 3,17 3,11
Ha
Motivalé W 4,73 11,149 ,001 5,95
Lean 5,96 5,68
Nem deleqald Hagy 3,00 3,15
em delegald
9 Lean 2,85 3,16
Ha 2,85
Nem egyenléségparti ay 2,95 ' 3,236 ,077
Lean 3,47 3,72
3 B Hagy 1,64 1,55
Nem részt vevd
Lean 1,83 1,80
i Ha
Ontelt 9 164 1.50
Lean 2,06 1,77
. Hagy 2,50 2,50
Parancsolgaté
Lean 3,06 2,57
Ha
Uralkodé 9 1,95 2,05
Lean 2,34 2,36
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2.4.2. A Lean kultara jellemzdinek a felmérése

Toarniczky és mtsai. (2012) a kutatasa soran egy rendeldintézet kultirajat mérte fel és
elemezte az altaluk kialakitott Lean kultira meghatarozas szempontjai szerint. A kutatés
nagymértékben épit a vallalati kultirdhoz ko6tddd ismert és elfogadott szakirodalmakra.
Bemutatja és vizsgalja a Lean szervezeti kultira dimenzidinak a Schein-féle kultiramodell
alapfeltevéseivel vald kapcsolatat, valamint a kutatasdhoz hasznalt kérdoiv
Osszeallitasahoz felhasznalja a GLOBE kutatasi kérddiv bizonyos elemeit, de merit Garvin,
¢s mtsai. (2008), valamint Marsick, és mtsai. (2003) munkassagabol is. Ahogy azt a
szerzOk is megallapitjak, a kutatds sajnos nem éri el céljat, hogy kidolgozzon egy olyan
mérdeszkozt, amellyel ,,mérhetd lenne barmely szervezet (legyen annak miikodési teriilete
az ipar vagy az egészségiligy) kultiraja a Lean menedzsment szempontjabol relevans
dimenzidkban” (107. oldal).

Losonci és mtsai. (2017) szintén egy mar bizonyitott vallalati kultra felmérési
modszertanra, a Cameron ¢és Quinn altal kidolgozott Competing Values Framework-re
(CVF) épit a Lean kultura azonositasat célzo kutatasa soran. Egy vallalat gyartoteriileti
kultarait és szubkulturdit vizsgalva vonja le kovetkeztetéseit. Megvizsgalva a
kultaratipusok és a Lean gyartas gyakorlatai kozti Osszefiiggéseket, a kutatas arra jutott,
hogy a gyartoteriileti dolgozok szintjén a vizsgalt hat Lean gyartasi gyakorlat koziil
minddssze kettdvel (Informacid, Munkaszervezés) all kapcsolatban a vallalati kultura.
Osszességében az eredmények nem elegendéek ahhoz, hogy a Lean vallalati kultira

meghatarozhato legyen.
2.4.3. A tipizalo jellegli Lean kultura definiciok kritikai értékelése

Az azonositott kutatasok bar kisérletet tettek arra, hogy kiforrott modellek felhasznaldsaval
hatarozzak meg a Lean kultarat, kielégitd valaszokat nem taladltak. Ez a relativ
sikertelenség mogott a vizsgalatok elemzése és értelmezése alapjan valoszintisithetéen két

6 ok all:

- A kutatdsi modellben a Lean gyartds eszkozeinek érettségi szintjét hasznaltak
fiiggetlen valtozoként (Gelei, és mtsai.,, 2013) (Losonci, és mitsai., 2017): A
kutatdsok a Lean eszkozeik érettségi szintje alapjan hataroztdk meg, hogy mely
vallalat tekinthetd Lean vallalatnak, €s mely vallalat tekinthetd hagyomanyosnak.
Masként e modellek szerint egy vallalat akkor Lean, ha Lean eszk6zdket hasznal és

akkor hagyomaényos, ha a Lean eszkdzeit nem haszndlja. Ugyanakkor, a Lean
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gyartas bevezetésével kapcsolatos tapasztalatok (Naruso, 1991) (Hines, és mtsai.,
2004) ramutatnak arra, hogy egy-egy Lean eszkéz bevezetheté a Lean gyartas
elveinek megfelelden és azzal ellentétesen is. Illetve, hogy egy ,Lean eszkoz”
valojaban csak akkor tekinthetd a Lean gyartas eszkozének, ha annak alapelveivel
Osszhangban alkalmazzdk. A bemutatott kutatasok esetében igy felmeriil annak
gyanuja, hogy a Lean gyartds alapelveinek megfeleld és azokkal ellentétes Lean
eszkozhasznalat is magas érettségi szintet mutat a kérddivekre adott valaszok
alapjan, mikozben a két esetben a vallalati kultura gyokeresen eltérd lehet. Az ilyen
esetek kisziirésére a kutatasok nem adnak kielégito valaszt.

- A Lean kultura elemeinek egyoldali megfogalmazasa (Gelei, ¢s mtsai., 2013)
(Toarniczky, és mtsai., 2012): A Lean kultura koncepciok kutatok altal azonositott
elemei sok esetben egyoldaluak vagy magatdl értetédéek. Szamos Lean kultara
elemnek nincs értelmezhet6 ellentétparja, ami megneheziti az értelmezést (Modig,
¢és mtsai., 2012) és a kutatas soran a megfeleld, nem orientald kérdések feltevését is
(Babbie, 2008). P¢ldaul, Toarniczky és mtsai. (2012, old.: 109.) kutatisa a
Felelosséget a Lean kultira egyik jellemz6jeként definidlja. Ez viszont felveti a
kérdést, hogy amennyiben egy vallalat nem vallja a Lean gyartas elveit, vagyis nem
Lean, akkor vajon a dolgozéi felel6tlenek lennének? Nyilvanvalo, hogy ezt a
feltételezést egyetlen vallalat esetében sem lehetne ésszerien elfogadni és
értelmezni. Tovabba, egyetlen vallalat egyetlen dolgozdja sem allitand magérol,
hogy felel6tlen lenne fliggetleniil a valosagtol. Mas szavakkal megfogalmazva, ha a
Lean gyartds magatdl értetddd lenne, akkor minden vallalat Lean volna, ami

viszont kétségkiviil nem fedi a valosadgot. (Modig, és mtsai., 2012)
2.5. A Lean kultura szakirodalmi attekintés 6sszefoglalasa, értékelése

A vallalati kultaraval kapcsolatos szakirodalmi attekintés soran meghatarozott
kritériumrendszer alapjdn megtortént a szakirodalomban fellelt Lean kultira
megkozelitések kategorizalasa, bemutatisa és értékelése. Ezek alapjan egy alapvetd
feltételezés, valamint egy alapvetd kovetkeztetés vonhatd le. Egyrészt, feltételezhetd, hogy
létezik ¢€s értelmezhetd a Lean kultura. Masrészt, levonhat6 a kovetkeztetés, hogy a
kutatoknak még nem sikeriilt teljes értékii és széles korben alkalmazhaté Lean kultira

definiciét 1étrehozniuk.

Ezen megaéllapitdsok alapjan megfogalmazhaté a kutatds nullhipotézise, amely a

kovetkez6:
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0. Hipotezis:

A Lean értelmezheté vallalati kulturakeént, vagyis értelmezhetd a kultiura
fogalmanak minden absztrakcios szintjén és egyben pontosan meghatdrozhato,

definialhato e szinteknek a tartalma, jelentése.

Ez az elképzelés a kutatas tovabbi szakaszait illetden szamos fogalmazasi kérdést vet fel.
Ugyanis, a vallalati kultirat nem lehet bevezetni, nem lehet alkalmazni, nem lehet
implementélni és e szavak minden szinonimajaval valo 6sszekapcsolas is helytelen lenne.
Ugyanakkor, az ismert szakirodalom gyakorlatilag teljes egésze alkalmazza a Lean
bevezetés, Lean alkalmazas, Lean implementacié és ehhez hasonld kifejezéseket. Az
ellentmondas feloldasaképp a tovabbiakban a kutatas a Lean szakirodalomba bevett
formulakat alkalmazza, tudva, hogy vallalati kulturalis szempontbol e kifejezések
hasznalata helytelen lenne. Erre a f6 indok, hogy a Lean bevezetés kifejezés €s szinonimai
mar annyira beivodtak a koznyelvbe, hogy ezekkel ellentétes kifejezések hasznalata

félreértéseket és értelmezési nehézségeket okozna.
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3. Kutatasi modell, hipotézisek

A szakirodalmi attekintés és a kutatasi célok tiikkrében a fejezetben megtorténik a kutatasi
kérdések, a kutatasi modell, valamint a hipotézisek és az alkalmazott kvantitativ kutatasi

modszerek bemutatésa.

3.1. A kutatasi kérdések
A kutatas elokészitése, tervezése soran felmeriilt kutatasi kérdések a kovetkezok:
1. kérdeés: Definialhato-e a Lean vallalati kulturaként?

Ez a kérdés a kutatds egyik f6 kiindulé pontja, a szakirodalmi vizsgalatok soran
Osszegyljtott informaciok egyenes kovetkezménye. Bar a szakirodalmi attekintés végén
megfogalmazasra keriilt a 0. Hipotézis, amely eldre vetiti az adott valasz valdszinii
kimenetelét, a kérdés vizsgalatdnak sziikségessége tovabbra is megkérddjelezhetetlen.
Amennyiben a Lean definialhat6 vallalati kultaraként, akkor az azt jelentené, hogy a Lean
kapcsan kialakult értelmezések teljesen Uj dimenzidt nyernek. Nem lehet a Leanre a
tovabbiakban ugy tekinteni, mintha az egy ,,szerszamosldda”, eszkozok gylijteménye
lenne, hanem ez azt jelentené, hogy a Lean egy vallalati gondolkodasmod, értékek,

ideologiak és alapfeltevések gylijteménye is egyben.

2. kérdés: Ha definialhato a Lean vdllalati kulturaként, lehet-e ennek megfeleléen az

elemeit azonositani és definialni?

Ha a Lean definidlhat6 vallalati kultGraként, akkor, ahogy az a vallalati kultiraval
kapcsolatos szakirodalom attekintésébdl kovetkezik, bizonyos kritériumoknak meg kell
felelnie. Ki kell fejeznie, hogy a modell az adott csoport tobbségének elfogadasat, hitét és
gyakorlatat irja le, hogy a vallalati kultira elemei befolyasoljak az emberek viselkedését €s
értekrendjét. Meg kell hataroznia a Lean kultara elemeit, azok hierarchidjat, egymasra
gyakorolt hatdsainak mechanizmusait, ki kell fejeznie a kapcsolatot vallalati kultura,
valamint a véllalati miikodés elemei kozott, valamint meg kell hatdroznia a Lean kultara

dimenzidit.
3. kérdés: Ha igen, mérhetové tehetok-e a Lean kultura elemei?

A Lean kultara 9sszetevOinek meghatdrozasa fontos szempont, de az lenne az idedlis, ha
empirikus kutatdsok is tudndk igazolni a létezésiiket, ahogy arra a vallalati kultiraval

kapcsolatos vizsgalodas tanulsagai is ramutatnak. Ezért, ha sikeriil megalkotni a Lean
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tenni a Lean kultira elemeit. Ezzel kapcsolatban viszont fontos kérdés, hogy a Lean
kultira mely szintjeit érdemes mérhetdvé tenni és ez altal a késébbi empirikus kutatdsok
soran vizsgalni. Bar a részletes elemzések még hatra vannak, a szakirodalmi attekintés
alapjan ugy tlnik, hogy a Lean gondolkoddsmod iranyabol érdemes elindulni. Ennek els6
oka, amelyre a Lean kulturaval kapcsolatos szakirodalmi vizsgalatok is ravilagitottak, hogy
a Lean gyartas eszkozeinek érettségi felmérése komoly és szinte dthaghatatlan akadalyokat
rejt, ezért inkabb keriilend6. Ezzel egyiitt bemutatasra keriilt az is, hogy bar kutatok
foglalkoztak a Lean gondolkodas, vezetdi viselkedés mérhetové tételével, atiitd sikereket
nem ¢értek el. Viszont, a szakirodalmi attekintés a tekintetben is szolgal informaciokkal,
hogy a Lean gondolkodas mérhetdvé tételét célzd kisérletek milyen tényezdket hagytak
figyelmen kiviil. Ezek potlasaval feltételezhetd, hogy a Lean kultira gondolkoddasmddja
mérhetdvé €s jol értelmezhetévé tehetd. Tovabbi érv a Lean gondolkoddsmod mérhetdvé
tétele mellett, hogy ahogy arra a szakirodalmi vizsgalat is ravilagitott, egy kulturdban
minden elem kapcsolatban all egymadssal, meghatirozza egymast. Vagyis, ha a Lean
gondolkodasmoédot sikeriil mérhetévé tenni, akkor a tobbi elem mérhetévé tétele nem is

feltétlentil sziikséges.

4. kérdés: Ha sikeriil mérhetové tenni a Lean kulturdlis osszetevoit, akkor vajon empirikus

kutatasokkal igazolhato-e azoknak a megléte, osszetétele?

Amennyiben a szakirodalmi vizsgalatok alapjan meghatarozott Lean kulturalis 6sszetevék
mérhetdvé tehetdk, akkor érdemes empirikus kutatasokon keresztiil megvizsgalni, hogy a
gyakorlat igazolja-e a meglétilket. Bar a Lean kulturalis Osszetevok szakirodalmi
meghatdrozdsa mar Onmagaban is fontos eredmény lehet, empirikus kutatdsokkal

alatamasztva lényegesen szilardabb, nagyobb jelentdséggel birod informacidva valhat.

5. kérdés: Az alkalmazo vallalatok kultirdjanak vannak-e olyan elemei, amelyeket a Lean

bevezetése elore megjosolhatoan a Lean kultura iranyaba alakit?

A kérdés értelmezéséhez a kiindulopontot a feltételezés adja, miszerint ha a Leant
megfelelden alkalmazzak, akkor a vallalati kulturaban a Lean gondolkodasmod jelenléte is
er6sodik, mikoézben természetesen a vallalat kultirdja, jellemz6éi is  valtoznak.
Elképzelhetd-e, hogy a vallalatokndl a Lean gondolkoddsmoéd jelenlétének erdsodése
szlikségszerli valtozast hoz bizonyos vallalati jellemzdkben, illetve a vallalati kultardban?
Ha igen, hogyan jellemezhetok ezek az Osszefiiggésrendszerek? Ha sikeriil a kérdést

megvalaszolni, annak gyakorlati haszna lenne, hogy a vallalatok elére fel tudndk mérni,
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hogy naluk mekkora és milyen iranyt valtozast okoz majd a Lean bevezetése. Ami alapjan
pedig el tudnak donteni, hogy ezek a valtozasok (és nem csak a Lean eszkozeinek sziiken
vett alkalmazasa) kivanatosak-e szamukra vagy sem, vagyis felelds, jol atgondolt dontést

tudnanak hozni a Lean bevezetését illetoen.

6. kérdés: A vallalati kultura és a szervezeti jellemzok célzott felmérése adhat-e elég

tampontot arra, hogy kévetkeztetni lehessen a Lean kultura jelenlétének erosségere?

Ahogy a szakirodalmi attekintésnél bemutatasra keriilt, kutatok bar probalkoztak a
szervezeti kultura és a Lean kultira kapcsolatinak feltérképezésével, atiitd sikereket nem
értek el. Ennek egyik azonositott oka az volt, hogy a Lean kultarat a Lean eszkozok
alkalmazasanak felmérése alapjan probaltak meg azonositani, amely megkozelités komoly
kockazatokat hordoz magéban. Ezzel szemben, a jelen kutatds célja a Lean
gondolkodasmod mérhetéveé tétele, igy elképzelhetd, hogy a Lean gondolkoddsmod és a
szervezeti jellemzok kozott sikeriil 0sszefliggéseket azonositani. Amennyiben ez sikertil,
akkor felmeriil a kapcsolat szimmetrikussaganak kérdése. Vagyis, hogy ha igaz, hogy a
Lean kultura Osszetevéi meghataroznak bizonyos vallalati jellemzoket ¢és vallalati
kulturalis jegyeket, akkor vajon igaz-e, hogy a vallalati jellemzdk bizonyos kore és a
vallalati kultura jellemz6i meghatarozzak-e a Lean kultra 6sszetevoéit. Ha a valasz igen, az
azt jelenti, hogy a vallalat viszonylag konnyen mérhetd jellemzo6ib6l megalapozott
kovetkeztetéseket lehet levonni arra vonatkozdan, hogy a Lean kultira mennyire ivodott be
a vallalat kultirajaba. Ennek gyakorlati haszna pedig az lenne, hogy konnyen, egzakt

modon mérhetdveé tenné, hogy egy adott vallalat mennyire Lean.

7. kerdeés: A Lean kulturadlis osszetevoinek jelenléte a vallalati kulturaban vajon tényleg

szignifikansan segiti-e a szervezet versenyképességenek javitasat?

A legtobb vallalat azért foglalkozik a Lean kérdéskorével és azért vezet be Lean
eszkozoket, mert a programtol nagyfoku versenyképességi javulast var. Ugyanakkor a
szakirodalmi vizsgalatok nem szolgaltattak egyértelmii bizonyitékot arra, hogy a Lean
alkalmazésa tényleg egyértelmii versenyeldnyt hoz-e. Szdmos pozitiv példa mellett akadtak
olyan esetek, amikor a Lean eszk6zok és moddszerek alkalmazasa inkabb a
versenyképesség romlashoz (Coldwell, 2010), cséd kozeli helyzethez vezetett. (Benders, és
mtsai., 2009) A feltételezés az, hogy az eredményes esetekben nem csak a Lean eszkozoket
alkalmaztak, hanem a Lean kultira gondolkoddsmodjat is sikeriilt megerdsiteni a vallalati
kultaraban, mig az eredménytelen eseteknél ez elmaradt. Vagyis, hogy azon vallalatok

versenyképessége magasabb, ahol a Lean kultara, a Lean gondolkodas jelenléte is erdsebb.
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A feltételezés gyakorlati jelentdségét az adnd, hogy egyértelmii igazolast adna a vallalatok
szdmara, hogy milyen viselkedésformakat, normékat, értékeket kellene erdsiteniiik ahhoz,

hogy a versenyképességiik is novekedjen.
3.2. Kutatasi modell

A kutatasi kérdések megvalaszoldsa érdekében sziikséges kialakitani a kutatds modelljét.
Az ehhez vezetd uton ismét a kutatasi kérdések jelentik a kiindulopontot. Mivel a kutatasi
kérdések kozponti témaja a Lean kultira, ennek az elemnek mindenképpen szerepelnie kell
a modellben. Tovabba, mivel a kutatasi kérdések vizsgaljadk a Lean kultura és a vallalati
sajatossagok, valamint a Lean kultara és a vallalati versenyképesség kapcsolatat, ezek az

elemek is bekeriiltek a modellbe (9. abra).

Lean kultlra

Vallalati
versenyképesség

Vallalati
sajatossagok

9. dbra A kutatas modellje — sajat szerkesztés

A kialakult modell kifejezi a valtozok kozotti kapcsolatokat is. A magyarazott valtozo az
adott vallalat Vallalati versenyképessége, amelynek a modell szerint vizsgalt két
magyarazo valtozoja az adott vallalatra jellemz6 Lean kultura, valamint az adott vallalatra
jellemzd Vallalati sajatossagok. A Lean kultira nevil valtozé megnevezése mogott huzodik
meg az a feltételezés, hogy a Lean definidlhat6 kultiraként is. Fontos megjegyezni, hogy a
Lean kultira ¢és a Vallalati sajatossagok tulajdonképpen ugyanannak a jelenségkornek, a
vallalatnak, kiilonb6z6 szemszogbdl vizsgalt jellemzdi. A Lean kultira valtozé ugyanis azt
fejezi ki, hogy a vizsgalt vallalatra mennyire jellemz6 a Lean kultira jelenléte, mikdzben a
Vallalati sajatossagok a vallalat jellemzdinek ,tradicionalisabb” leirasat, bemutatasat
szemlélteti. Ebbdl kovetkezik, hogy ez a két valtozd minden valdszinliség szerint
kapcsolatban all egymassal, bar ennek iranyultsdga kérdéses. Ezt jelzi a modellben a

kozéjlik berajzolt kapcsolat is.
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Latszik, hogy ez az éabrazolasmod a kutatdas megtervezésénél kérdéseket vet majd fel,
hiszen kutatds-modszertanilag nem szerencsés két, egymassal fiiggéségi viszonyban allo
magyarazo valtozoval magyarazni egy magyarazott valtozot. (Babbie, 2008) Akkor, mi
indokolja ezt az dbrazolasmodot? A 6 ok, hogy kutatds szempontjabdl a kutatas céljainak
megfeleléen Kiemelt szerepet kap a Lean kultura vizsgalata, amelyet ezért a kutatasi
modellnek is tiikroznie kell. Tovabba, igy a kutatasi modell is kifejezi azt a célt is, hogy a
Lean kultara a Vallalati versenyképesség €s a Vallalati sajatossagok viszonylatdban is

vizsgalhato legyen.

fgy, bar a bemutatott kutatasi modell jol kifejezi a valosagot, illetve megfelel a kutatas
céljainak és elvarasainak, kutatastechnikailag még mindig aggédlyos a magyarazo valtozok
egymastol valo figgdsége. Ennek feloldasaként a hdrom valtozo kozti kapcsolat egylittes
vizsgalata helyett, mindig csak két valtozo viszonylataban torténnek majd elemezések. Ez
azt is jelenti, hogy az eredeti kutatasi modell harom részmodellre bonthat6. Ugyanakkor az
igy kapott kutatasi részmodelleket elemezve latszik, hogy a Vallalati sajatossagok és a
Vallalati versenyképesség kozti kapcsolatok vizsgalata nem kapcsolodik szorosan a kutatas
céljaihoz. Ebbdl adodoan e két valtozo kozti osszefliggések vizsgalata nem sziikséges (10.

abra).

, Vallalati
l. Lean kultira  [—» versenyképesség

. Vallalati
1. Lean kultdra sajatossagok
11 Vallalati : Vallalati
) sajatossagok versenyképesség

10. abra A kutatasi részmodellek, a kutatas soran az L. és II. részmodell (kiemelt) vizsgalata torténik meg — sajat
szerkesztés

Fontosnak kiemelni, hogy a Vallalati versenyképességet ¢s a Vallalati sajatossdgokat a
valoésagban nem csak a kutatdsi modellemben szerepeltetett két magyarazd valtozo

befolyasolhatja. A gazdaségi, piaci, politikai kornyezet, a vallalat multja, tulajdonosi kore,
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technologiaja (Nyerki, 2014) és szamtalan egyéb olyan tényezd is hatassal lehet rajuk,

amelyet a modell nem tartalmaz, illetve aminek a vizsgalata nem is cél a kutatés soran.
3.3. Hipotézisek

A felallitott hipotézisek vizsgélata, igazoldsa vagy elvetése adja meg a valaszokat a

kutatési kérdésekre.

0. Hipotezis:

A Lean értelmezheté vallalati kulturakeént, vagyis értelmezhetd a kultiura
fogalmanak minden absztrakcios szintjén és egyben pontosan meghatarozhato,

definialhato e szinteknek a tartalma, jelentése.

A null-hipotézis mar a szakirodalmi attekintés soran megfogalmazasra kerilt, jelen
fejezetbe a hipotézisek teljes felsorolasanak igénye miatt keriilt be. A hipotézis vizsgalata
soran az 1-4. kutatési kérdésekre kaphatdo meg a valasz. Az elsé és masodik kutatasi kérdés
azt firtatja, hogy létezik-e, definidlhat6-e egyaltalan egy olyan fogalom, mint a Lean
kultara. A hipotézis vizsgalata soran kapott valaszok e kérdésekre magatol értetddé modon
valaszt jelentenek. A harmadik kutatasi kérdés a Lean kultura mérhetéségére vonatkozik, a
negyedik pedig arra, hogy ha a Lean kultirat a meghatarozott mérési modszerrel szadmos
szervezetnél elemzik, akkor a mérési eredmények igazoljak-e a mérés alapjaul szolgalo
meghatarozasokat. Ezekre a kérdésekre a null-hipotézis soran akkor kaphat6 vélasz, ha a
Lean kultira elemeinek meghatarozasat mérési modszerek kialakitasa is koveti. Ezzel a
harmadik és negyedik kutatdsi kérdés orientalja hipotézis vizsgalati modszereit, amelyek
igy a kérdésekre adott valaszokhoz is hozzasegitenek. A hipotézis vizsgalata soran feltart
ismeretek tehat megerdsithetik, vagy megcafolhatjak azt az elképzelést, hogy a Lean
gyartas tobb mint eszkdzok, mddszerek és néhany menedzsment gyakorlat Gsszessége,
hogy a Lean gyartas valgjaban vallalati kultira. A hipotézis vizsgdlata soran megszerzett
tudas birtokaban a vallalatok képesek lehetnek alapjaiban megvaltoztatni Lean bevezetési

folyamataikat, novelve azok eredményességét.
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1. Hipotézis:

A Lean kultura jelenlétéenek erdssége szignifikansan meghatarozza a vallalat

versenyképességét.

Az els6 hipotézis a kutatdsi modell valtozoi koziil a Lean kultara, valamint a Vallalati
versenyképesség kapcsolatara vonatkozik. A hipotézis gyakorlatilag a hetedik kutatasi
kérdésre adott valasz, igy vizsgalata soran ezzel kapcsolatban vonhatok le kdvetkeztetések.
A vallalatok szamara a hipotézis vizsgalata soran feltart ismeretek irdnymutatast
jelenthetnek arra vonatkozoan, hogy a Lean alkalmazasa segithet elérni a céljaikat, avagy
sem. A Lean kultura, valamint a Vallalati versenyképesség egyes OsszetevOi kozti
kapcsolatok vizsgalata pedig segithet megérteni azokat a mechanizmusokat, amelyek
mentén a Lean gyartds befolydsolja a vallalat eredményességet. Ezzel pedig a vallalatok
célzott informdacidkat kaphatnak a tekintetben, hogy versenyképességiik javitasa érdekében

milyen jellegli valtoztatdsok lehetnek sziikségesek.

2. Hipotezis:

A Lean kultura jelenlétének erdssége szignifikansan meghatdrozza a vallalat

sajatossdgait.

A masodik hipotézis a kutatasi modell valtozéi koziil a Vallalati sajatossagok €s a Lean
kultira Gsszefliggéseire vonatkozik. A hipotézis vizsgalata soran az 6todik és hatodik
kutatasi kérdések valaszolhatok meg. Mindkét kérdés a Lean kultira és a vallalat
sajatossagai  kozti Osszefiiggéseket firtatja, amelyek a hipotézis kivizsgalasanak
fokuszteriiletei. A hipotézisben megfogalmazott feltételezés kiindulopontjaul a vallalati
kultaraval, valamint Lean kultardval kapcsolatos szakirodalmi attekintés soran levont
tanulsdgok szolgalnak. Ezek ugyanis kimondjak, hogy a véllalati kultara, a vallalati
miikddés és a vallalat tovabbi elemei egységes Osszefliggd egészet alkotnak, amelynek
elemei kapcsolatban allnak egymassal. Vagyis, a vallalati kultira minden vetiilete, igy a
vallalatra jellemzd Lean kultara erdssége is sziikségszertien kapcsolatban all a vallalat
mindennemi sajatossagaval. A hipotézis vizsgalata soran szerzett tapasztalatok segithetnek

pontosan ravilagitani ezen Osszefiiggések jellemzdire. Ezzel pedig megnyilhat a lehetdség

Péczely Gyorgy Ph.D. értekezés Pannon Egyetem GSDI



a vallalatok el6tt arra, hogy pontosan azonositsak, hogy mely miikddési jellemzdiket

szlikséges valtoztatni ahhoz, hogy a Lean kulttra elterjedését eldsegitsék.

3. Hipoteézis:
Avallalatokra a Lean ,, bevezetés” megkezdése ota eltelt ido

a, és a Lean kultura jelenlétének erdssege kozott kimutathato szignifikans

kapcsolat.

b, és a vallalati versenyképesség erdssege kozott kimutathato szignifikans

kapcsolat.

C, és a vallalati sajatossagok kozott kimutathato szignifikans kapcsolat.

A harmadik hipotézis a kutatasi modell valtozoi kozill a Lean kultara, a Vallalati
versenyképesség , valamint a Vallalati sajatossagok valtozok kapcsolatat vizsgalja a Lean
bevezetésének megkezdése oOta eltelt id6 viszonylatdban. Ezzel az o6todik, hatodik és
hetedik kutatési kérdés megvalaszolasat segiti el0 a hipotézis vizsgalata. Az elemzés soran
ugyanis arra nem csak arra deriilhet fény, hogy taldlhat6-e szignifikdns kapcsolat a Lean
kultara és a vallalati versenyképesség ¢és a vallalati sajatossagok kozott, hanem az is, hogy
ez a kapcsolat az 1d6 dimenzi6 mentén vizsgalva hogyan jellemezhetd. A hipotézisben
megfogalmazott feltételezés hatterében egyrészt a Lean bevezetési eredményességét kutatd
szakemberek altal azonositott 60..80 %-os sikertelenségi rata all. Ami egyben azt is jelenti,
hogy a Lean bevezetések 20..40 %-a eredményes, tehat e vallalatok korében a Lean
alkalmazasa egyértelmiien valtozast hozott.> A masik kiinduldsi pont, hogy ha a Lean
értelmezhetd kultaraként, akkor a Lean bevezetése kultaravaltasi folyamat is egyben, ami
pedig hosszt 1d6 alatt megy végbe. Ebbdl kovetkezik, hogy nincs egy jol meghatarozhato
1d6épont, ami el6tt a kultaravaltas még nem tortént meg, illetve ami utan a kultiravaltas mar
végbement. A kulturavaltas sokkal inkdbb hasonlit egy folyamatos, lassi valtozasra,
aminek a hatasai csak évek multdn valnak igazdn szemmel lathatova, érzékelhetové.
Vagyis, amennyiben a Lean bevezetés kivitelezése megfeleld, ugy jogos a feltételezés,

hogy bevezetés megkezdésétdl kezdve a Lean kultura altal kozvetitett gondolkoddsmddnak

2 (Browaeys, és mtsai., 2012), (Moyano-Fuentes, és mtsai., 2011), A megadott forras

érvénytelen., (Lucey, és mtsai., 2005)
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folyamatos er6s6dést kell mutatnia. Vagyis, a 3. Hipotézis bizonyitasa vagy elvetése végsd

soron a Lean bevezetési gyakorlatok eredményességérol, jellemzoirdl ad képet.
3.4. A hipotézisek és a kutatasi modell kapcsolata
A 11. dbra mutatja a hipotézisek és a kutatdsi részmodellek kapcsolatat.

A hipotézisek bizonyitdsadhoz (vagy elvetéséhez) vezetd kovetkezd 1€pés a kutatas alapvetd
jellemzdéinek meghatarozasa. Ezek ugyanis 1ényegében korlatozzak a kutatds soran
alkalmazhatd eszk6zok korét, hasznalati lehetdségeit. Ezutan kovetkezhet a kutatési
modellben szerepld valtozok operacionalizalasa, mérhetévé tétele, vagyis annak
meghatarozasa, hogy a fogalmi jellemzokb6l hogyan nyerhetok ki mérheto,
szamszerUsithetd, Osszevethetd adatok. Ezt kovetden fontos tisztazni, hogy milyen
adatgyiijtési, mintavételi és elemzési megkdzelitést alkalmaz a kutatds, hogy végiil

meghatarozhat6 legyen a felmérésekbe bevont szerepldk kore.

HO, H3a H3b
l. Lean kultdra  |——! Versg/rillll?é?azsség
H3c
. Lean kultdra "2 saj\gﬂ:g;ok

11. abra A hipotézisek és a kutatasi részmodellek kapcsolata — sajat szerkesztés

3.5. Kutatasi modszerek meghatarozasa, jellemzése

Mivel cél, a Lean kultira elemeinek, illetve a Lean kultura, a vallalati sajatossagok,
valamint a vallalati versenyképesség Osszefliggésrendszerének felderitése, a munka a
felderitd jellegli kutatasok korébe sorolhatd. A felderité megkozelités alkalmazasa azért 1S
indokolt, mert olyan teriiletek vizsgalata a cél, amelyekkel a sajat szakirodalmi vizsgalatok
tanubizonysaga szerint korabban mas kutatok a kivant mélységben nem foglalkoztak.
(Babbie, 2008)
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Ahogy Jenei (2010) is fogalmaz, ,,A rendszer pontos és naprakész leirdsa azonban
gyakorlatilag lehetetlen A kutatoknak és a menedzsereknek meg kell tehat elégedniiik
azzal, hogy a multban érvényes ismeretekre alapozva alakitsdk ki a sajat értelmezésiiket a
»karcsi (lean) menedzsment”-rél. Ebben jelentds tdmogatast nyujtanak azok az irasok,
amelyek a tevékenységmenedzsment prominens médiai és kutatdi szerint meghatarozodak a
téma bemutatasaban”. (Jenei, 2010 old.: 21) Mivel a vizsgalt szakirodalomban nem sikeriilt
azonositani az azonositott kritériumoknak megfeleld Lean kultura definiciot, a 0. Hipotézis
bizonyitasahoz vezetd uton elsd 1épésben sziikséges egy sajat Lean kultira definicio
meghatarozasa. A sajat Lean kultura definici6 megalkotdsahoz a legjobb kiindulasi pontot
pedig a Lean gyartds részleteit és torténetét rendkiviil széles kortien taglald Lean
szakirodalmak tanulmanyozasa jelenti. A Lean szakirodalom elemzéséhez sziikséges
szempontok meghatarozasdhoz pedig a vallalati kultira és Lean kultura kapcsan bemutatott
szakirodalmi 4ttekintés tanulsagai szolgaltatjak az alapot. Mindent Osszevetve a sajat Lean
kultara definicid6 meghatarozasahoz szekunder forrasbol épitkezd kvalitativ kutatas

(Babbie, 2008) elvégzése sziikséges.

0. Hipotézis bizonyitasahoz kidolgozott sajat Lean kultira definicié empirikus igazolasa,
illetve a 1-3. Hipotézisek igazolasa kérdbives vizsgalatokon keresztiil valosithatd meg.
Vagyis, a kutatds e szakaszénak elvégzéséhez standardizalt kérddives, kvantitativ, primer

forrasbol dolgozé keresztmetszeti vizsgalat lefolytatasa sziikséges. (Babbie, 2008)

Osszességében tehat a kutatas két kiilonbdzd modszer alkalmazasaval folyik. Egyrészt, cél
a Lean kultura meghatarozdsa, amelyhez a tovabbi szakirodalom elemzésén, Ujszerti
kombindcioban valo értelmezésén keresztiil vezet az Gt. A kutatas elsd fele tehat szekunder
forrasokbdl épitkezé kvalitativ kutatds. Masrészt, cél, hogy a kutatdsi modellben
megnevezett valtozokrol és Osszefiiggésrendszereikrdl, elsddleges forrasokbodl szarmazo,
kérddives vizsgalatok sordn nyert adatokbol lehessen kovetkeztetéseket levonni. A kutatas
masik fele tehat primer forrasokbdl épitkezd kvantitativ kutatas. Ezzel egyiitt fontos
kiemelni, hogy a két kutatas egymasra épiil, hiszen a kvalitativ kutatds sordn azonositott
Lean kulttra definicio kérddives felmérése torténik meg a kvantitativ kutatas soran. Ebbdl
kovetkezik, hogy csak a kvalitativ kutatds megtervezése ¢és elvégzése utan lehetséges
pontosan meghatarozni a kvantitativ kutatds szempontjait, illetve csak eztan végezhetdk el
a sziikséges vizsgalatok. Ezért, a kovetkezOkben bemutatdsra keriil a kvalitativ kutatés
megtervezése ¢és részleteinek bemutatasa, amit késébb a kvantitativ kutatds megtervezése

¢és részleteinek bemutatasa kovet.
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4. A kvalitativ kutatas megtervezése, lebonyolitasa

A kvalitativ kutatds megtervezése soran az els6é kérdés annak eldontése, hogy melyek
legyenek a szakirodalmi vizsgélatok soran alkalmazott f6 elemzési szempontok. Amelyek
célzottd teszik a munkat, és amelyek hozzasegitenek ahhoz, hogy a vizsgalat elérje {6
céljat, a sajat Lean kultara definici6 megalkotasat. Masképp megfogalmazva, mit keressen
a kutatd a Lean gyartashoz kothetd szakirodalmak attekintése soran, mely informaciokat
gyljtson, milyen események, jelenségek és informaciok keltsék fel a figyelmét. E kérdések

megvalaszolasa a kvalitativ kutatds megtervezése soran a fo feladat.
4.1. A kvalitativ kutatas soran alkalmazott elemzési szempontok meghatarozasa

A kvalitativ kutatds elemzési szempontjainak meghatarozadsdhoz a kiindulopontot a
vallalati kultiraval és Lean kultiraval kapcsolatos szakirodalmi attekintések szolgaltatjak.
Ezek alapjan ugyanis meghatarozhatok a Lean kultara definicidoval szemben tamasztott

kritériumok. Ezek felsorolasa kovetkezik.

A vallalati kultaraval kapcsolatos szakirodalmi attekintés soran meghatarozott kritériumok

a kovetkezok:

- V/I kritérium: A Lean kultara definicionak ki kell fejeznie, hogy a modell az adott
csoport tobbségének elfogadasat, hitét és gyakorlatat irja le, vagyis az adott csoport
tobbségére vonatkozik.

- V/2 kritérium: A Lean kulttra definicionak ki kell fejeznie, hogy a vallalati kulttira
elemei befolyasoljak az emberek viselkedését €s értékrendjét.

- V/3 kritérium: A Lean kulttra definicionak ki kell fejeznie a Lean kultura elemeit,
azok hierarchiajat, egymasra gyakorolt hatasainak mechanizmusait.

- V/4 kritérium: A Lean kultira definicionak ki kell fejeznie, hogy a Lean kultura, a
Lean gyartds miikodése és a Lean gyartds egyéb elemei egységes Osszefiiggd
egeészet alkotnak, amelynek elemei kapcsolatban 4llnak egymassal.

- V/5 kritérium: A Lean kultura definicionak ki kell fejeznie, hogy a Lean kultara
kialakuldsa egy tanulasi folyamat eredménye, amely ramutat arra, hogy a Lean
kultira tanulasi folyamatok célzott elinditasan keresztiil akar modosithato is lehet.

- V/6 kritérium: Valamilyen egyéni logika mentén a Lean kultaranak jellemzodket,
dimenzidkat kell meghatirozni, amelyeket mérhetdvé kell tenni és a mérési

eredmények alapjan rendszerezni.
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A Lean kultaraval kapcsolatos szakirodalmi attekintés legfontosabb tanulsagai a

kovetkezok:

- L/1 kritérium: A kutatashoz idealis Lean kultira definici6 megalkotasahoz egy
rovid, tomor, néhany mondatos meghatarozas nem szolgaltat elegendé kiinduld
pontot.

- L/2 kritérium: A Lean kultira definicidban meghatarozott leird jellemzOk nem
lehetnek egyoldaluak, magatol értetédéek, rendelkezniiik kell értelmezhetd és
érvényes ellentétparral.

- L/3 kritérium: A Lean kultura definicionak 6vatosan kell bannia a Lean kézzel
foghat6 eszkozeinek és mddszereinek meghatarozasaval. Ugyanis egy eszkoz vagy
modszer csak akkor tekintheté a Lean gyartds részének, ha gyakorlati
megvalositasa a Lean gyartas gondolkodasmodjat tiikrozi, azzal koherens.

- L/4 kritérium: A Lean kultara definicionak épitenie kell az ismert, elfogadott
vallalati kulturaval kapcsolatos ismeretekre.

- L/5 kritérium: A Lean kultira definicionak ki kell fejeznie a Lean gyartas
kiilonb6z6 absztrakcids szintjein értelmezhetd elemek egymdashoz képesti helyzetét
¢s kapcsolatat.

- L/6 kritérium: A Lean kultara definici6 mérhetdségének megteremtése fontos

szempont, de meglevd kultira-felmérési eszk6zok alkalmazasa kockazatos.
4.2. A kvalitativ kutatés kiindulopontja

A kvalitativ kutatds kiinduldopontjanak meghatarozasahoz természetesen nem hagyhatok
figyelmen kiviil a vallalati kultaraval és Lean kultiraval kapcsolatos szakirodalmi
vizsgalatok egyéb tanulsagai sem. Tobbek kozott az, hogy sikeriilt azonositani olyan
vallalati kultara modelleket és egyben olyan Lean kultira modelleket is, amelyek a fenti
kritériumok jelentés részének megfelelnek. Ezek koziil is kiemelkedik a Schein-féle
kultira modell, illetve a kvazi Leanes parja, a’This is Lean’ modell egyiittese. A koztiik
levd hasonlosag miatt ésszerlinek tlinik, hogy ezen a két megkozelités egyiittes
értelmezésén keresztiil vezessen az ut a kvalitativ kutatas kiindulopontjdhoz. Mivel a két
modell mar kiilon-kiilon is megfelel szamos felsorolt kritériumnak, az egységesitésiikkel
olyan megkozelités johet 1étre, amely mar dnmagaban is teljesiti az elvarasok javat. Az igy
kapott modell fennmarad6 kritériumoknak valéo megfelelése érdekében torténd bovitésével
pedig megalkothatd lehet a sajat kutatdsi céloknak megfeleld Lean kultara modell.

Mindenekeldtt azonban meg kell vizsgalni, hogy melyek a két szoban forgdé modell

Péczely Gyorgy Ph.D. értekezés Pannon Egyetem GSDI 75



kiilonbozdségei és hogy ezek hogyan simithatok el komolyabb jelentésbeli, értelmezési

problémak felmertilése nélkiil.

A Schein-féle vallalati kultira modell és a This is Lean” modell kozti kiilonbségeket
vizsgalva tobb ponton azonosithatok eltérések. El6szor is szembetiing, hogy a Schein-féle
modell harom szintet hataroz meg, mikozben a *This is Lean’ négy szintben gondolkozik,
mikdzben a szintek megnevezései is eltéroek. A modellek kozt tovabbi kiilonbség
figyelhetd meg az irdnyultsdguk tekintetében. Ez ugyanis pont ellentétes, ugyanis, mig a
Schein-féle modell az alapfeltevéseket, a mindent meghatarozé alapgondolatokat helyezi

alulra, addig a ’This is Lean’ modell ugyanezen elemeket feliilre pozicionalja (12. abra).

A szintekkel kapcsolatos ellentmondas ugyanakkor feloldhato a ’This is Lean” modell
szintjeinek értelmezésén keresztiil: az értékek szint megfeleltethetd a Schein-féle modell
Alapfeltevések, premisszak szintjének, hiszen mindkettd olyan tudattalan, automatikusan
alkalmazott adottsagokat foglal magaba, amelyek alapvetéen meghatarozzak a teljes
szervezet mikodését. A *This is Lean’ alapelvek szintje megfeleltethetd a Schein-modell
értékek ideoldgiak szintjével, hiszen mindkettd viszonylag tudatosan alkalmazott
eszméket, célokat foglal Ossze, amelyre a dontések magyarazatakor, indoklasakor
jellemzOen hivatkoznak a szervezet tagjai. A *This is Lean’ modszerek szintje foglalja
magaban a Lean eszk6zok hasznalatdnak modjat, a Lean eszkozok szintje pedig a konkrét
fizikai megvalosulast takarja. Ebbdl kifolyolag a *This is Lean’ modszerek és eszkozok
szintjei megfeleltethetok a Schein-modell javak, képz6dmények szintjével. (Schein, 2004)
(Modig, és mtsai., 2012)

4.3. Kisérlet a sajat Lean kultura modell megalkotasara

A szoban forgd modellek egységesitéséhez a kiinduld pontot a ’This is Lean’ modell
szolgaltatja. Ami az els6 1épésben a Schein-féle modell iranyultsaganak megfeleléen
szaznyolcvan fokban elfordul, fejtetére all. Ezt kovetden a *This is Lean” modell bizonyos
szintjei is atnevezésre keriilnek. Az , Ertékek” szintje a Schein-féle modellben alkalmazott
»Alapfeltevések” kifejezésre modosul, mikozben az ,,Alapelvek” szint a Schein-féle
Ertékek, ideologiak”-ra valtozik. Egyik valtoztatdas sem jelent komoly jelentésbeli
ujdonsagot, vagyis a modellek egységesitése ily modon kivitelezhetd. Az igy alkotott Lean

kultira modell a kdvetkezOkben sajat Lean kultira modell megnevezéssel keriil emlitésre
(13. abra).
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Vevokozpontusag
Folyamathatékonysag

. Justin Time . Jidoka

Alapelvek

Modszerek

Eszkdzok

Javak, képzédmények

- Nyelv

- Technolégia

- Milvészet

- Rétegzddés
Statuszrendszer

- Nemek szabdlyai

Lathato szervezeti
strukturak,
nehezen
megfejthetd

- Csalad
l

Ertékek, ideologiak

- Eszmék, célok

- Elérési eszkozok
Hésiesség

- Erények, blinok

Tudatossag
magasabb szintje,
stratégiak, célok,

filozofiak

Alapfeltevések, premisszak

- Ember és természet

- -1dé

- Tér

- Ember és ember

- (kommunikaciés szabalyok)

Adottsag,
|lathatatlan, nem
tudatos

12. abra Schein vallalati kultara modellje és a This is Lean modellje egyiitt (sajat szerkesztés)
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Javak, képzédmények

- Nyelv
Technoldgia
Mivészet
Rétegzbdés
Statuszrendszer
Nemek szabalyai
Csalad

Lathato szervezeti
struktarak,
nehezen
megfejthetd

Ertékek, ideoldgidk
Eszmék, célok
Elérési eszkdzok
Hdsiesseg
Erények, blindk

Tudatossag
magasabb szintje,
stratégidk, célok,

filozofiak

. Justin Time . Jidoka Alapelvek

. Vevékdzpontusag ’
Folyamathatékonysag Alapfeltevések

Alapfeltevések, premisszak
- Ember és természet
- I1dé
Tér
Ember és ember
(kommunikacios szabalyok)

Adottség,
lathatatlan, nem
tudatos

13. abra Sajat Lean kultara definicio modell kiindulopontja és a Schein-féle modell osszefiiggései (sajat szerkesztés)
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A Schein-féle modell alapjan moédositott *This is Lean’ modell képezheti a sajat Lean
kultara modell és definicid alapjat, amely ebben a formdjaban mar teljesiti a V/3, V/4, V/5,
illetve az L/1, L/4, L/5 kritériumokat. A tobbi kritériumnak valé megfelelés az egyes
szintek jelentésének pontos meghatarozasan keresztiil érheté el. A *This is Lean’ modell
iranymutatast ad az egyes szinteket illetden, ezeknek a sajat célokkal és elvarasokkal vald

Osszeegyeztethetdségének elemzése a kdvetkezo 1épés:

- Modszerek ¢és eszkozok: A °This is Lean’ modellje minden olyan moédszert €s
eszkozt a Lean gyartas elemének tekint, amely Osszeegyeztethetd az érétkek és
ideologiak szintjén levd Just in Time és Jidoka szemléletével (Modig, és mtsai.,
2012). Ez a megkozelités elfogadhato, mivel kielégiti az L/3 kritériumot, igy
bekeriilhet a sajat Lean kultura definicioba is.

- Ertékek, Ideologiak: A Just in Time és a Jidoka elemeket sorolja a *This is Lean’
modell az adott szintre (Modig, és mtsai., 2012). Mivel ezek széles korben ismert
és elismert szakmai fogalmak, elfogadasra keriilnek a modell altal kinalt
definicioval egyiitt.

- Alapfeltevések: A °This is Lean’ modell az alapfeltevések kozé a
vevékdzpontusagot® illetve a folyamathatékonysagot sorolja (Modig, és mtsai.,
2012). Ezek a fogalmak kielégitik a sajat Lean definicioval szemben tamasztott
kritériumok egy részét (V/1 és V/2). Ugyanakkor, a vevékozpontusag fogalma mas
szempontbol (L/2) megkérddjelezhetd. Hiszen a jelentésének ellentétparja nehezen
lenne értelmezhetd. Ugyanez a folyamathatékonysag kapcsan nem mondhaté el,
amely kérdéssel egyébként a *This is Lean’ modell szerz6i is sokat foglalkoznak.
Tovébbi problémat jelent, hogy a mérhetdségi kritériumoknak (V/6, L/6) sem felel
meg egyik alapfeltevés sem, bar ez a modell tobbi szintje kapcsan is elmondhato.
Osszességében, a 'This is Lean’ modell alapfeltevéseit a sajat Lean kultira
definici6 megalkotdsdhoz nem lehet teljes mértékben elfogadni, a Lean
szakirodalom elemzésén alapulo sajat Lean alapfeltevések megfogalmazasara lesz

szlikség. Ez jelenti a kvalitativ kutatés kiindulopontjat.

A fentiek alapjan kialakitott modell kezdeményt illusztralja a 14. abra, azzal a kitétellel,

hogy a Lean kultara alapfeltevéseinek meghatarozasa a kvalitativ kutatas feladata lesz.

3 A vevékdzpontisag alapfeltevés kiindulopontja, hogy a vallalat minden tevékenységét igyekszik tgy
szervezni, hogy azok a lehetd legnagyobb mértékben a vevd szamara fontos, vagyis értékteremtd feladatokat
lassanak el. (Modig, és mtsai., 2012)
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Eszkozok

Maddszerek

Justin Time Jidoka

Ertékek, ideologiak

Alapfeltevések

14. abra A sajat Lean kultira definiciohoz tartozé modell kezdeménye, az alapfeltevések meghatarozasa a
kvalitativ kutatas feladata — sajat szerkesztés

4.4. A Lean alapfeltevések meghatarozasanak igénye

A Lean alapfeltevések meghatarozasi modszereinek kidolgozasakor ismét vissza Kell
nytlni a Schein-féle vallalati kultira modell kapcsan megismert vallalati kulturaval

kapcsolatos ismeretekhez. Schein az alapfeltevések kapcsan kifejti, hogy

- a kultara 1ényege az alapfeltevésekben rejtdzik, és ha egyszer sikeriil megérteni
azokat, akkor a tobbi szint is érthetdvé valik és megnyilik a lehet6ség azok
egyszerl kezelése elott.

- azok az értékek, ideologidk épiilhetnek be a kultara legmélyebb szintjére, az
alapfeltevések kozé, amelyek hossza 1d6n keresztiil kikezdhetetlennek,
érvényesnek bizonyultak és ezért magatdl értetddové valtak. Ezt a folyamatot
nevezi Schein kognitiv transzformacionak.

- az alapfeltevések gyakorlatilag lathatatlanok, megfigyelésiik, értelmezésiik csak a

kultiira magasabb szintjeinek kozvetitésén keresztiil lehetséges.
(Schein, 2004)

Bar a Lean kultara alapfeltevéseinek azonositdsa soran minddssze a modell egy kis
részének a definidlasa torténik meg, a leirtakbol levonhaté a kovetkeztetés, hogy,
valdsziniileg ez az egész folyamat leglényegesebb pontja. Szerencsére, a Schein altal
megfogalmazott gondolatok irdnymutatast adnak arra vonatkozodan is, hogy hogyan lehet
megtaldlni, azonositani a Lean alapfeltevéseket. A direkt, szandékos keresésiik nagy
valdszinliséggel nem vezetne eredményre. E helyett a Lean kultira magasabb szintjeinek
megértésén, vagyis az értékek, ideoldgidk tanulmanyozésan keresztiil kozvetett modon

lehet ralelni a Lean alapfeltevések kapcsan keresett informéciokra. Vagyis a Lean gyartas
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kialakulasdhoz, megfeleld miikodéséhez, mikodtetéséhez sziikséges értékek, ideologiak,
elemzésén, értékelésén, kozos jellemzodinek azonositdsan keresztiil meghatidrozhatova

valnak a Lean alapfeltevései is.
4.5. A kvalitativ kutatés céljai, szempontjai

Mindent 0sszevetve tehat a kvalitativ kutatds sordn elvégzett Lean szakirodalmi attekintés

6 céljai, szempontjai a kdvetkezok:

- Azonositani a Lean gyartas kinyilvanitott értékeit, ideologiait.

- Azonositani a Lean gyartads kinyilvanitott értékeinek ¢és ideologidainak kozos
jellemzoit, amelyek meghatarozzak a Lean alapfeltevéseket.

- Az azonositott Lean alapfeltevéseket beilleszteni a sajat Lean kultira modellbe, és

ezzel kialakitani a sajat Lean kultara definiciot.
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5. Kvalitativ vizsgalatok: Lean kultura definici6 megalkotasa

A kvalitativ vizsgalatok sordn a cél a Lean gyartashoz kot6dd szakirodalmak alapos és
célzott attekintésével megalkotni a Lean kultira definici6 alapfeltevéseinek
meghatarozasat. A kutatas sordn megtortént a Lean gyartashoz és elézményeihez tartozéd
szakirodalmak attekintése. Az elemzés részleteit thalsagosan is  szerteagazo
informaciotartalma, illetve terjedelmi korlatok miatt sem célszerii ismertetni. Igy aztan a
jelen beszamold a legfontosabb és a kutatas szempontjabol leginkébb relevans informaciok

bemutatasara szoritkozik.
5.1. A Lean gyartashoz k6t6do szakirodalmak elemzési modszertana

A Lean gyartas szakirodalménak strukturalt attekintése tobbféleképpen is torténhet, a jelen
kutatasban azonban a kronologiai jellegii megkozelitésre esett a valasztas. Ahogy Hines
(2004) is megjegyzi, hogy komoly hiba lenne figyelmen kiviil hagyni azt, hogy a Lean
fogalomkor az évek soran oridsi valtozdson ment keresztiil. Més szavakkal, amit a Lean
gondolatkorrdl hiisz, harminc-negyven éve irtak, alkalmaztak, az mai tuddsunk szerint
tavolrdl sem teljes. Ugyanakkor, a korai tapasztalatok, tudas, gondolatok ma is részét
képezik a Lean fogalomkornek, mikézben a sulypontok az elmult kézel harminc évben
erésen eltolodtak, eltolodhattak. Ezért, a sajat Lean kultura definicid teljessé tételéhez
elengedhetetlen a Lean elézményekkel egyiitt értelmezett torténetének attekintése,
valamint annak vizsgélata, hogy az egyes iddszakok hogyan bdvitették a Lean gyartashoz

kotddo tudashalmazt, illetve a Lean gyartas altalanosan elfogadott értelmezését.

A Lean gyartas torténeti attekintésével korabban tobb kutato is foglalkozott. (Shah, és
mtsai., 2007) (Hines, ¢és mtsai., 2004) Azonban, ezen elemzéseik célja ¢és
szempontrendszere jelentdsen kiilonbozik a jelen kutatas céljaitol és szempontrendszerétol.
Tobbek kozott, mindkét kutatd alapvetden a praktikus, gyakorlati elemekre koncentral,
mikdzben nem, vagy alig forditanak figyelmet a Lean és vallalati kultara kozti kapcsolatok
elemzésére. Ezért Shah, és mtsai. (2007), valamint Hines, és mtsai. (2004) eredményei nem
hasznalhatok fel teljes egészében a sajat kutatishoz, am ettdl fiiggetleniil fontos
tanulsdgokkal szolgdlnak. Egyrészt, az idézett munkak azon észrevétele, hogy a Lean
gyartas torténelme korszakokra oszthato, illetve hogy minden korszaknak azonosithatok a
jellegzetességei, a 6 tanulsadgai €s ujdonsagtartalma, jelen esetben is jol felhasznalhaté

megfigyelés.
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Masrészt, felmeriilhet a gyana, hogy az emlitett kutatok azért nem foglalkoztak a Lean
gyartas és a vallalati kultura 6sszefliggéseivel, mert tilzottan a Lean gyartashoz kotodo
szakirodalmakra koncentraltak. Ezzel pedig figyelmen kiviil hagytdk azokat a Lean
gyartassal kapcsolatos eredményeket, amelyekre a mas szakteriiletek kutatoi jutottak. Jol
példazza az ilyen esetek elemzésében rejléd lehetdségeket szamos, a vallalati kultaraval
kapcsolatos szakirodalmi attekintésben felsorolt kutatd, akik pont a Lean gyartés
elézményrendszerének a vizsgalata soran alkottak meg sajat modelljeiket. Ebbdl kifolyolag
Shah, ¢és mtsai. (2007), valamint Hines, ¢s mtsai. (2004) kutatidsa ravilagit arra, hogy a
Lean gyartashoz nem szorosan, de kapcsolddo szakirodalmak attekintése is sziikséges a

kvalitativ kutatas soran.

A fentiek alapjan kijelenthetd, hogy a kutatasi céloknak vald6 megfelelés miatt sajat
torténelmi korszak modell felallitasa sziikséges. Ennek egyes korszakait pedig az alabbi

szempontok szerint sziikséges vizsgalni:

1. Kik alkalmazzdk a Leant gyartast, vagy elddjeit, hogyan, milyen jellemzokkel?
Ezek alapjan a Lean gyartas mely értékei, ideologiai azonosithatok?

2. Milyen, a Lean gyartas és el6djeinek miikodését, sikerességi kulcstényezdit elemzd
akadémiai kutatasok zajlottak, ezek milyen eredményekre vezettek? Ezek alapjan a
Lean gyartas mely értékei, ideoldgiai azonosithatok?

3. Egyéb 0Osszefiiggések feltardsa, vizsgdlata. A Lean gyartds és elddei
fogalomkoréhez kozvetlenil nem hozzatartoz6, de azzal bizonyithatdan
Osszefiiggésben levd megfigyelések, kutatasok, elemzése? Ezek alapjan a Lean
gyartas mely értékei, ideologiai azonosithatok?

4. A korszak jellegzetességei, tanulsdga Osszefoglalva. Az egyes torténeti korszakok
soran azonositott Lean gyartasi értékek, ideologiak Osszefoglaldja, illetve a sajat

kutatas szempontjabol 1ényeges pontok kiemelése.

A fenti elemzési szempontokba bekeriilt az a kvalitativ kutatds megtervezése soran
azonositott elsddleges cél. Vagyis, hogy a Lean kultira alapfeltevéseinek
meghatarozasahoz és ez altal a sajat Lean kultira definicio teljessé tételéhez sziikséges

azonositani a Lean gyartas kinyilvanitott értékeit, ideologiait.

A kovetkez6 fejezetek Osszefoglaljak, hogy a Lean gyartas alkalmazisa milyen torténeti
korokra tagolhatd, ezek a torténeti korok mettdl meddig tartottak, milyen alapvetd
felismerés, fontos publikacié inditotta el vagy zarta az adott iddszakot. Tovéabba

részletezik, hogy az egyes torténelmi korok miként jarultak hozza a Lean gyartas
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értékeinek, ideoldgidinak fejlodéséhez, ami alapjan a sajat Lean kultara modell

alapfeltevései is meghatarozhatok.

5.2. Az azonositott Lean korszakok

A 7. tablazat foglalja Gssze a Lean torténetének legfobb lépcséfokait, mérfoldkdveit.

Lathato, hogy a szakirodalmi attekintés soran dsszesen hat korszakot sikeriilt azonositani,

amelyekhez meghatarozasra keriiltek az alkalmazasi és kutatasi gyakorlat legfobb témai,

illetve a korszakot nyit6-zard muvek is.

7. tablazat A Lean torténetének osszefoglalasa — sajat szerkesztés

Alkalmazasi gyakorlat

Akadémiai kutatasok

A korszakot zaré

mii(vek)
1.k k|To artd
orsza omeglgyar as. Henry Ford: Today
-1927 alapmaddszereinek -
. . and Tomorrow
kialakulasa
2. korszak [ Tomegtermelési Japan menedzsment

vallalati kulturaban valé
elterjesztése irdnyaba
fordulé figyelem (?)

A Lean kultdra mérése,
l[athatova tétele (?)

1927- rendszerek versengése modszerek és kultira IMVP indulasa
1970 TPS kialakulasa tanulmanyozdsa
3. korszak | Japan vallalatok
1970- el6retorése, gazdasagi TPS tanulmdnyozasa, J.P. Womack: The
1990 térnyerése technikai leirasa Machine that Changed
Transzplant gyarak Lean megsziiletése the Word
alapitasa
4. korszak J. K. Liker: A Toyota-
1990- Lean robbandsszerd Transzolant evarak maodszer
2004 terjedése, technikai p' g}l P. Hines és mtsai.:
. o " tanulmanyozasa, a Lean .
fékuszu, "embertelen . . ... .._ | Learning to evolve A
, emberi oldalainak kritikaja, .
bevezetések v . review of
. , Ujraértelmezése
Sok sikertelen bevezetés contemporary Lean
thinking
5. korszak Lean bevezetési problémak
2004- tanulmdanyozdasa, mérése
2012 Lean robbandsszerd Fenntarthatd eredmények
terjedése, technikai fontossaga . .
. J , , & , N. Modig és mtsai.:
fékuszu, de mar nem A Lean kultura .
" " , . This is Lean
embertelen" bevezetések |fontossaganak fokozatos
Sok sikertelen bevezetés felismerése
Lean kultura koncepcié
megsziiletése
6. korszak | A Lean kultura mélyebb
2012- rétegeinek megértése, Lean kultura fontossaga
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5.2.1. Az Lean korszakok kozt megfigyelhet6 tendencidk értelmezése

Bar az azonositott korszakok 6dnmagukban fontos informacidtartalommal birnak, érdemes
megvizsgalni azokat a tendencidkat, amelyek az elmult korszakok kapcsan
megfigyelhetok. Az elsé tendencia a 2. és a 3. korszak kézott kezd kibontakozni. A TPS a
2. korszakban jelenik meg és a 3. korszakban kezdik tanulmanyozni. A transzplant gyarak
a 3. korszakban éplilnek ¢€s a 4. korszakban vetik ala dket behato vizsgéalatoknak. A Lean
alkalmazasa a 4. korszakban kezd el robbandsszeriien terjedni és az 5. korszakban
kezdenek el mélyebben foglalkozni a Lean bevezetésekkel. Vagyis, az olvashato ki, hogy
az akadémiai oldal kis faziskéséssel, de mindig az alkalmazasi gyakorlat vizsgalataval
foglalatoskodik. A masik nagy tendencia a 3. és a 4. korszaktol figyelhetd meg. A 3.
korszak végére az akadémiai réteg megalkotja a Lean fogalmat, a 4. korszakra a Lean
alkalmazasa robbanasszertien n6. A 4. korszakban az akadémiai oldal felismeri, hogy a
Lean emberkdzpontusdganak eredeti megkozelitése a nyugati vildgon kontra produktiv, az
5. korszakra pedig mar az alkalmazasi gyakorlatb6l kikopnak az ,,embertelen” tényezok,

sikeriil emberkdzpontubb megkdzelitést kialakitani.

A Dbemutatott két tendencia bar érdekesnek hat, valdjdban nem tartalmaz komoly
ujdonséagokat, hiszen nincs abban semmi meglepd, hogy az akadémiai réteg az alkalmazasi
gyakorlat megfigyelésén és elemzésén keresztiil alakit ki ij megkozelitéseket, mikozben az
alkalmaz6 réteg pedig mindig a legujabb akadémiai kutatdsok eredményeit igyekszik
felhasznalni. Ugyanakkor, ha ezeket a tendenciak a jovore is érvényesek, akkor
eldrejelzések adhatok arra, hogy mi torténik majd 2012 utén, illetve a jelen kutatés

befejeztét kovetd idészakban.*

A 6. korszak alkalmazasi gyakorlatira az 5. korszak kutatasi gyakorlata alapjan lehet
kovetkeztetni. E szerint, a Lean gyartas bevezetésébe belevago vallalatok egyre nagyobb
figyelmet forditanak majd a Lean kultira mélyebb rétegeinek vallalati kultarajukba torténd
integralasara, hogy eldsegitsék a Lean eredményeinek hosszl tavu fenntarthatosagat. Az
akadémiai réteg pedig tovabbra is sokat foglalkozik majd azzal, hogy miért olyan magas a
sikertelen Lean bevezetések aranya. E miatt tovabbi hangstly keriill a Lean kultra

fontossagara. Aminek része lesz, hogy a kutatok olyan moddszereket dolgoznak majd ki,

* A jelen kutatas 2013-ban kezd8dott, am etté] figgetleniil igyekszik foglalkozni a kibontakozo trendekkel is.
Ami latszik, hogy az alkalmazasi gyakorlatban mind a mai napig a technikai kdzpontu megkozelitések
dominalnak, bar bizonyos vallalatok mar egyre nagyobb hangsulyt fektetnek a Lean bevezetés soran a Lean
kultira mélyebb rétegeinek integralasaval a szervezeti kultirdban. A kutatasi gyakorlatban sem tortént
robbanasszeri attorés a Lean kultira kérdésében, Ggy tlinik az ilyen jellegii valtozasok lassan kovetkeznek
majd el.
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a vallalati kultaraba. Ez utobbi gondolat egyébként valahol a sajat kutatas célkitlizéseinek

is kozponti témaja.

A kovetkezd fejezetek bemutatjadk az azonositott Lean torténeti korszakokat, illetve a
korszakok vizsgalata soran a kutatds szempontjainak megfeleléen azonositott értékeket,

ideoldgidkat és egyéb l1ényeges szempontokat.
5.3. Lean elézményei 1926-ig: A kezdetektl Henry Fordig
Azonositott ertékek, ideologiak:

- Flow, mint alapelv: Henry Ford és Frank George Woollard szemlélete szerint a
flow azt jelenti, hogy minden anyag mindig mozgésban van és a mozgas sebességét
minden teriileten a gyartas iiteme adja. (Ford, 1926) (Woollard, 1925) gy aztan
mindegyik gyartoegység pontosan akkor kapja meg az alapanyagot, amikor a
gyartasi temponak megfelelden sziiksége van rd. Ezzel egyiitt jar az a gondolat,
hogy a jol miikodd gyartas, nem pedig a koltségkontroll/kdltségelemzés a vallalati
eredményesség zaloga. (Ford, 1922)

- Flow, teljes gyartasi folyamat szinten: Henry Ford a Flow elv érvényesitésével nem
a gyartasa egy kis részét, hanem a teljes folyamatot az elejétdl végéig igyekezett
optimalizalni, amelyhez Frank George Woollard hozzakapcsolnd a fejlesztési,
eladasi teriileteket is. A kulcs, hogy nem folyamat elemekben, hanem teljes
rendszerben gondolkoztak. (Ford, 1926) (Woollard, 1925)

- Munkafolyamat optimalizalasa, szabvanyositasa: Taylor munkéssdganak alapja a
munkafolyamatok alapos felmérésén elemzésén és optimalizdlasan nyugszik.
Vagyis a Flow-val ellentétben nem a teljes folyamatra, hanem egy
folyamategységre koncentralva sziinteti meg az ésszertitlenségeket, vagy, ahogy a
késébbiekben nevezik, veszteségeket. (Taylor, 1919) Csakugy, mint ahogy Toyoda
Kiichiro tette szovdszékei fejlesztése soran, mikor apré 1épésenként finomitotta,
folyamatosan fejlesztette berendezéseit. (Liker, 2004)

- Az emberi oldal fontossdga: Frank George Woollard felismerte az emberek
bevonasanak fontossagat €és azt is, hogy a Flow kialakitasabol a dolgozdknak is
profitalniuk kell. (Woollard, 1925) Ek6zben Toyoda Kiichiro egyik f6 motivacidja
a gépeit hasznalok munkdjanak konnyebbé tétele volt. Mindketten megbecsiilték a

dolgozodkat, embereket, ami a munkassaguknak célt adott. (Liker, 2004)
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- A problémak lathatova tétele ¢s megoldasa: Toyoda Kiichiro Jidoka alapelve ¢€s
Frank George Woollard gondolata a Flowrdl (,,A Flow nagyfoku lathatosdggal
ruhdzza fel a vallalat tevékenységeit, ami soha véget nem ¢érd folyamatos
fejlédéshez vezet” (Emiliani, 2011 old.: 69) ) egyarant onkritikussagot, valtozasra

valo hajland6sagot mutat, ami a folyamatos fejlodés alapja.
Egyeb lényeges szempontok:

- Modszer ¢és alapelvek 6sszhangban: ,,Abban a pillanatban, hogy rosszra hasznaljak,
mar nem nevezhet6 tudomanyos menedzsmentnek” (Emiliani, 2011 old.: 13)
mondta Taylor az 4altala kidolgozott eszkdzrendszer félreértelmezéseivel
kapcsolatban. Masképp, a technikai elemek mogott rejld alapelvek, célok megértése
¢s betartasa nélkiil barmely mddszer bevezetése konnyen tévutra juthat. Ezzel pedig
elesnek a fejlodés lehetdségétdl, sot, akar kéarokat is okozhatnak. Ez a gondolat
azért 1ényeges, mert mutatja, hogy a sajat Lean kultira definici6 megalkotasakor
helyes dontés volt a technikai eszk6zok, modszerek mellett az értékekre,
ideologidkra, alapfeltevésekre is figyelmet forditani. Ezek megértése
elengedhetetlen ugyanis a Lean eredményes alkalmazasdhoz és igy az alkalmazokat

nagymértékben segiti majd az eszkdzok mogotti logika megértésében.

5.4. A Lean kialakuldsanak torténete 1926-t61 1979-ig: Henry Fordtol a Lean

1étrejottét megalapozod IMVP (International Motor Vehicle Program) induldsaig
Azonositott értékek, ideologiak:

- Flow, mint alapelv és megvaldsitasanak modja, a TPS (Toyota Production System)
megsziiletése: Ahogy Ohno is fogalmaz (Ohno, 1988 old.: 18), ,,a TPS célja a
tokéletes Flow megvaldsitasa” a gyartdsban, ami a Just in Time és a Jidoka
felépitésén keresztiil érheté el. A Just in Time feladata olyan rendszerek,
folyamatok kialakitdsa, amelyek képesek a vevdi igények gyors, pontos
kiszolgalasara. A Jidoka feladata pedig a Just in Time segitségével kialakitott
rendszerek miikdodése soran fellépd problémdk azonositdsa €s lathatova tétele.
(Jones, és mtsai., 1990) Mindkét elvrendszer kapcsdn elmondhatd, hogy nem a
gyartasi rendszerek szigetszerli fejlesztését tlizi ki célul, hanem azt, hogy a
folyamatokat egészében, a kezddponttol a végpontig atfogdan fejlesszek,

ésszerusitsék.
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Az emberi tényez6 fontossaga, Kis Kaizen: Az els6 TPS-rdl sz0lo akadémiai irés
cime Sugimori tollabol: ,,Toyota Termelési Rendszer és Kanban Rendszer: A Just
in Time ¢és az Emberek-tisztelete Rendszer Megvalositasa”. Itt jelenik meg a TPS
kapcsan irasban el0szor az ember tiszteletének az alapgondolata, ami valahol a Kis
Kaizen hajtomotorja is. (Sugimori, és mtsai., 1977) Hiszen, ha az embereket és a
véleményiiket tisztelik, hallgatnak rajuk, akkor sokkal nagyobb valdsziniséggel
mondjak majd el az otleteiket, javaslataikat, motivaltabbak lesznek abban, hogy
hozzategyenek a vallalat fejlodéséhez. Az emberi tényezd fontossagaval, az
emberek ,,soft” moddszerekkel nagyobb teljesitményre sarkallhatosagaval szamos
kutat6 is behatdan foglalkozott a vizsgalt idészakban, ami szintén hatdssal volt a
TPS fejlédésére. A TPS-ben az ember fontos, az embert meg kell becsiilni és nem
csak szavak, hanem tettek szintjén is. (Abbeglen, 1958) (Cole, 1971) (Dore, 1973)
(Alves, ¢és mtsai., 2012) Ez olyan alapelv, ami a késdbbi korszakokban komoly
figyelmet és egyben komoly kritikdkat kap majd, mikdzben félreértések targyava is
valik.

Kozép Kaizen (Imai, 1986), SMED (Shingo, 1985), a minéség gondolat fejlédése
(Deming, 1967): A harom téma latszolag nem hordoz ko6zos ismertetdjegyeket,
ugyanakkor jobban megvizsgalva a hattérgondolat mindegyik esetében ugyanaz: ha
a szakember egy problémaval 4all szemben, akkor elemzémodszerek
alkalmazaséval, strukturalt probléma-megoldasi folyamatokon keresztiil juthat el a
megoldasig. A Kozép Kaizen egy altalanos probléma-megoldasi sémat kinal, amely
megmondja, hogy mely elemzési 1épések kovetkezetes végrehajtasa vezet a gond
megsziintetéséig, a SMED a munkafolyamatok felmérésére és elemzésére épit,
mikoézben Deming statisztikai elemzési modelleket javasolt (Deming, 1967) és
Juran® megkozelitése a Pareto-elv alkalmazasaval segiti az adatok osszefiiggéseinek

megertéseét.

Egyéb lényeges szempontok:

A General Motors altal kidolgozott tomegtermelési modell (Jones, és mtsai., 1990)
(Rother, 2009): Bar késébb ezt a tomegtermelési modellt jellemzden anti-Leannek
nevezik, mégis nem szabad elmenni amellett a tény mellett, hogy a sajat
korszakaban atiit6 sikereket ért el, mikdzben a gyarto vallalatok mikodésére mind a

mai napig az egyik legnagyobb hatdst ez a modell gyakorolta. Vagyis, létezhet

5 http://www.juran.com/about-us/legacy/ Hozzaférve: 2016.08.22 18:43
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olyan piaci, gazdasagi helyzet, amikor egy vallalat szamara nem a Lean
alkalmazasa, hanem a tomegtermelési modell hozza a legjobb eredményeket.

TPS — menedzsment rendszer: Ohno a Toyota Production System cimii konyvének
angol nyelvii kiadasaban igy zarja az elészohoz irt sorait: ,,Mindamellett, a Toyota
Termelési Rendszer mégsem csak egy termelési rendszer. Biztos vagyok benne,
hogy a globalis piacok és a magas szinten szamitdgépesitett rendszerek altal uralt
mai vildg kihivésaihoz igazitva menedzsment rendszerként is megmutatja majd az
erejét.” (Ohno, 1988) Ezzel egyiitt Ohno eldrevetiti, hogy a TPS-re nem szabad ugy
tekintetni, mint gyartoteriileti j0 gyakorlatok halmaza, hanem sokkal inkabb egy
Osszetett menedzsmentfilozofia, amely ebbdl fakadoan barmilyen szervezet

irdnyitasi rendszereinek alapjaul szolgalhat.

5.5. A Lean kialakuldsanak torténete 1979-t61 1990-ig: A TPS terjedésétol a Lean

megjelenéséig

Azonositott értékek, ideologiak:

A veszteségmentes milkddés vallalati filozofidja: Ez a kifejezés tekinthetd a
(Shingo, 1999 old.: xxvii), Monden (Monden, 1994) és Ohno (Ohno, 1988 old.: ix)
i1s megjegyzi, a TPS ¢és ebbdl fakadéan a Lean fontos eleme a veszteségforrasok
szisztematikus azonositasa és megsziintetése. Hozzateszik, hogy a veszteségek csak
akkor sziintethetdk meg, ha sikeriil teljes egészében, mélységében megismerni a
jellemzdiket. Ez a gondolat a Lean egyik alapelvének is tekinthetd.

Kaizen (folyamatos fejlddés) vallalati kulturdlis elem: Masaaki Kaizenrdl irt
konyve sokat foglalkozik kulturalis, vallalati gondolkodasbeli tényezdkkel.
Ramutat arra, hogy a Kaizen, vagy mas néven folyamatos fejlddés vallalati
kulturalis jelleg, jellemz6, nem pusztan eszkozok sokasaga (Imai, 1986), ahogy azt
a TPS-r6l ir6 kortars japan szerzOk jellemzden megfogalmaztak. A Kaizen
kulturélis aspektusainak kovetkezménye, hogy a nem csak a megbizott dolgozdk,
hanem az Gsszes vallalati alkalmazott feladatanak €rzi a fejlédés tdmogatasat €s az
abban val6 részvételt. Tovabba, a Kaizen szemlélet kovetkezménye a véllalati célok
kitizésében is megmutatkozik. Jellemzden ugyanis nem eredménycélokat, hanem
folyamatcélokat hatdroznak meg, vagyis nem arra torekednek, hogy jo
eredményeket produkaljon egy folyamat, hanem arra, hogy jol miikodjon. E mogott

az a feltételezés 4ll, hogy a jol miikddo folyamatok kivalo eredményre vezetnek.
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TPS = vallalati kultira?: Ha Masaaki gy gondolja, hogy a TPS szerves részét
képez6 Kaizen az vallalati kulturélis jelleg, akkor feltételezhetd, hogy a TPS sem
csak eszkdzok, mddszerek gylijteménye, hanem szintén vallalati kulturalis, vallalati
gondolkodasmodbeli tényezok, jellemzok Gsszessége. (Imai, 1986)

A ,,Total” rendszerek (TQM, TPM) jellegzetességei (Crosby, 1980) (Nakajima,
1988):

o Prevenci6 - jovOorientacié: Mindkét megkozelités legfobb alapelve a
megelozés. A TQM a mindségi hibdk, a TPM pedig a miszaki hibak
bekovetkezésének megeldzésére fokuszal, hogy a jovobeli problémaktol
megkimélje a vallalatot.

o Minden dolgoz6 bevonasa, gondolkodasméd forméldsa: Mindkét
megkozelités alapja az 0sszes dolgozd bevondsa és ezzel implicit mddon a
vallalati kultira megvaltoztatasanak igénye. A TQM szerint mindenki
felelds a kivaldo mindségért, mig a TPM szerint mindenki felelés a
berendezések megbizhato lizemeléséért.

o Veszteségek megsziintetése, folyamatos fejlodés: A TPM megnevez hét
veszteségforrast, amelynek megsziintetését célul tlizi ki, de a TQM célja is a
nulla hiba koncepcid megvaldsitasa. Mindkét moddszer szisztematikus
mérésekkel, alapos elemzésekkel dolgozik a célok elérése érdekében.

A Toyotarol ird japan szerzOk miiveiben felfedezheté alapelvek: Ohno (Ohno,
1988), Monden (Monden, 1994) és Shingo (Shingo, 1988) miivei alapjan
kirajzolodnak bizonyos alapfeltevések, amelyek a TPS és ez altal késdbb a Lean
gondolkodésbeli alapjaul szolgalnak: veszteségforras kozpontu gondolkodés, az
emberi er6forrasok megbecsiilése, atfogo, teljes vallalatot, teljes termékvalasztékot
figyelembe vevd gondolkodas, folyamatos fejlesztés.

A ’Gép, amely Megvaltoztatta a Vilagot’, illetve a japan szerzOk altal jegyzett
konyvek kulturalis, gondolkodasmddbeli aspektusai (Jones, és mtsai., 1990): A
konyv fejezetei részletes, szemléletes leirast adnak a Lean vallalati szervezeti
egységek miikddésérdl. Ez alapjan kirajzolddik a Lean vallalatok miikodése mogott
htz6d6 menedzsment filozofia, amelynek négy alapfeltevése jol tetten érhetd:
atfogd gondolkodas, jovOorientalt szemlélet, folyamatos fejlédés, emberi eréforras
megbecsiilése. Fontos megjegyezni, hogy a ,,Gép”-ben azonositott alapfeltevések
komoly atfedést mutatnak a japan szerzok altal a Toyotarol irt konyvei alapjan
azonositott alapfeltevésekkel. Mivel jelentésbeli arnyalatokban, tartalomban azért

az azonositott elvrendszerek kozott taldlhatok kisebb kiillonbségek, de nem
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ellentmondasok, a két elvrendszer kombindcioja értelmezhetd a tovabbiakban a
Lean/TPS alapelv-rendszereként.
Lean alapfeltevések modell (Gsszesités): A japan szerzok altal irt konyvek, illetve a
,Gép~-ben irtak alapjan azonositott a Lean alapfeltevések tartalmi részletezés
nélkiil a kovetkezok:

o Vesztségkdzpontu gondolkodas,

o Atfogd gondolkodas,

o Jovoorientalt szemlélet,

o Folyamatos fejlodés,

o Emberi eréforras megbecsiilése

Egyeb lényeges szempontok:

A Lean mddszer alkalmazhatd a nyugati kultiraban: A NUMM]I, illetve a ”Gép”
szerzOinek tapasztalatai is bizonyitjak, hogy az a szemlélet, amelyet a TPS, illetve a
Lean is képvisel, az nem csak a japan vallalatok sajatja lehet, hanem nyugati
vallalatok is sikerrel alkalmazhatjdk. (Jones, és mtsai., 1990) (Cameron, és mtsai.,
1999)

Lean bevezetési ,.technologia” fontossaga: A NUMMLI, illetve sok amerikai gyar
esete is bizonyitja, hogy a TPS, vagy a késébb kialakult Lean bevezetése nem
magatol értetddo feladat, fontos a bevezetési modszertan, technologia megléte. Arra
azonban a korszak nem adott valaszt, hogy mi a legjobb bevezetési gyakorlat.
(Cameron, és mtsai., 1999) (Holweg, 2006)

TPS vallalati kulturalis vonatkozasainak negligalasa: Elesen szembetiinik, hogy a
kor kutat6éi mennyire keveset irnak a TPS vallalati kulturalis, gondolkodasmodbeli
vonatkozasairél. Ugy a japan, mint a nyugati kutatok oly modon tekintenek a TPS-
re, mint kézzel foghatd eszkozok, moddszerek csoportjara, amelyek alkalmazasa
magatol értetddéen eredményre vezet. Nem foglalkoznak azzal, hogy milyen
ellenallasba iitkozhet a TPS alkalmazasa egy mar miikodo vallalatra. (Schonberger,
1982) (Hall, 1983) Ez fdleg annak tudataban érdekes, hogy ugyanebben az
Idészakban, a japan vallalatok versenyképességi eléretorése kovetkeztében intenziv
vallalati kulttra kutatasok is zajlottak.

A Lean gyartds megsziiletése: A ’Gép, amely Megvaltoztatta a Vilagot’ cimi
konyv’ bevezeti a koztudatba a Lean gyartas kifejezést, amelyet a TPS elveknek és
modszereknek megfelelden miikodd vallalatok leirasara alkalmaz. Ugyanakkor, a

Lean gyartas kifejezés szélesebb értelmezést kap, mint a TPS. Ugyanis amig a TPS
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talnyomorészt a Toyota gyartasi teriileteinek mikodési, szervezési elveit
Osszefoglaldo modszerek, eszkozok gylijtoneve, addig a Lean inkabb a teljes vallalat
(japan autoipari vallalatok) miikodési elveinek gytijtéfogalma. (Jones, és mitsai.,

1990)

56. A Lean fejlodésének torténete 1990-t61 2004-ig: A Lean széleskor

alkalmazasatdl a Lean filozofia megjelenéséig
Azonositott ertékek, ideologiak:

- Lean bevezetés = kompetenciarombolds, a jovoépités eszkoze: A Honda BP
modellje (MacDuffie, és mtsai., 1997) ramutat, hogy a Lean bevezetése soran nem
mindig az épités, hanem sokszor a meglevd rendszerek, kompetenciak lerombolasa
a cél. Ez altal a meglevo rendszerek lebontasa jelenti a jovo épitésének az alapjat.

- A Lean ,,embertelen” mivolta: A Leant alkalmaz6 gydrakat rengeteg kritika érte a
termelési rendszer dolgozokra gyakorolt hatdsa miatt. (Bruno, és mitsai., 2002)
(Rinehart, és mtsai., 1997) (Fucini, és mtsai., 1990) (Garrahan, és mtsai., 1992)
(Thompson, és mtsai., 1995) (Babson, 1993) Tény hogy a Lean modszertannak van
hova fejlédnie a dolgozok munkakoriilményeinek fejlesztése terén (Volvo-modell)
(Sandberg, 1995), de ebben a kérdésben fontos a Lean bevezetésének modszertana
is. Ahol a bevezetési modszertan nem megfeleld, ott jellemzden a dolgozoéi
elégedettség is csorbat szenved.

- A Lean ,embertelen” mivoltanak feloldasa: A kovetkezd tényezok sziikségesek
ahhoz, hogy a Lean alkalmazdsa ne valjon embertelenné: ergonomikus,
dolgozdbarat munkahelyek; munkahely garancia; 0jfajta karrier utak kialakitasa,
kommunikélasa ¢és elfogadasa; hibaztatd helyett feleldsségvallald kultura
megteremtése; minden stakeholder (nem csak a vevok, hanem a dolgozok is)
igényének figyelembe vétele; iizleti folyamat kozpontiisag; informacidvesztés
megakadalyozdsa és a fels6- és kozépvezetdk kompetencidjanak erdteljes
fejlesztése. (Womack, 1996) (Hinterhuber, 1994) (Dennis, 2002)

- Toyota-mddszer €s a Lean alapfeltevések modell: A korszak zaréasat jelentd Toyota-
modszer cimii konyv 14 vallalatirdnyitasi alapelvet sorol fel négy témakorre osztva,
amelyek nagy hasonldsdgot mutatnak az el6z6 korszakban a japan szerz6k miivei,
illetve a ,,Gép” alapjan kialakitott Lean alapfeltevések modelljével. Az, hogy tobb,
kiemelt jelent8ségli irasban is gyakorlatilag ugyanazok a f6 irdnyvonalak

fedezhetok fel, alatamasztja a Lean alapfeltevések modell 1étjogosultsagat. A Lean
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alapfeltevések modell 6t pontja valtozatlan, bar tartalmi boviilést a vizsgalt korszak
mindegyikben hozott (Liker, 2004):

o Veszteségkdzpontii gondolkodas,

o Atfogd gondolkodas,

o Jovoorientalt szemlélet,

o Folyamatos fejlédés,

o Emberi eréforras megbecsiilése.
Minden Lean eszkdz, ami a Lean alapfeltevéseit, alapértékeit kozvetiti: A VSM
(Ertékaram Elemzés) elemzés koré kialakitott eszkoz- és modszerrendszer mutatja
(Hines, és mtsai., 1997) (Hines, és mtsai., 1998) (Rother, és mtsai., 2012), hogy
nem att6l Lean modszer vagy eszkoz valami, hogy a Toyota dolgozta ki.
Gyakorlatilag minden olyan eszk6z, modszer, megnevezéstdl fiiggetleniil a Lean
része, amely tlikrozi a Lean alapfeltevéseit, alapértékeit. Ezzel egyiitt, egy olyan
eszkoz, vagy modszer, amely nevében a Lean fogalomkdrébe tartozik (pl. Kanban),
de nem a Lean alapfeltevéseivel és alapértékeivel Gsszhangban hasznaljak, nem
tekinthetd a Lean részének. Ez a gondolat a hagyomdanyostol egészen eltérd

megvilagitasba helyezi azt, hogy mit érthetiink Lean eszkdzok és modszerek alatt.

Egyéb lényeges szempontok:

A Lean terjedése: A vizsgalt korszakban nem tllzas kijelenteni, hogy a Lean
vilaghoditd utra indult. Foldrajzilag, iparagak kozott és az értéklancok mentén
ujabb ¢és ujabb vallalatok kezdtek bele a Lean alkalmazasaba, a Toyotahoz hasonlo
eredmények reményében. (Ross, ¢€s mtsai., 1997) (Shadur, és mitsai.,, 1994)
(Womack, és mtsai., 2003) (Camuffo, és mtsai., 1995) (Séderquist, és mtsai., 1999)
(Harriss J., 1995) (Harwit, 1993)

A Lean bevezetés: A Lean terjedése ravilagitott arra, hogy a Lean bevezetése nem
magatol értetddo, feltétleniil sikeres folyamat. A megfeleld bevezetési modszertan
nélkiil kudarc varhato. (Womack, és mtsai., 2003) (MacDuftie, és mtsai., 1997)
Lean bevezetés = kulturavaltas: A Lean bevezetési megkdzelitések, valamint a
transzplant gyarak esetei is felvetik annak lehetdségét, hogy a Lean bevezetésének
végso célja a Lean kultara elterjesztése a vallalatnal (annak részletesebb bemutatasa

nélkiil, hogy mit érthetiink a Lean kultara kifejezés alatt).
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- Technikai hangsuly: A vizsgalt korszakban a Lean gyakorlatot bemutat6é szerzék
még mindig talnyoméan technikai oldalrol kézelitik a kérdést. °

- A wvallalati kultra, mint fontos tényezd: Felmeriil, hogy a befogado vallalat
kultardja, illetve az, hogy mennyire sikeriil azt a Lean kultira iranyaba alakitani,
dontéen befolydsolja a Lean bevezetésének eredményességét. Ugyanakkor e

tekintetben mélyebb vizsgalatok nem sziilettek. (MacDuffie, és mtsai., 1997)

5.7. A Lean fejlédésének torténete 2004-t6l 2012-ig: A Lean bevezetés

sikertényezdin at a Lean kultira koncepcid megjelenéséig
Azonositott értékek, ideologidk:

- Folyamatos fejlédés, jovoorientacio vezetdi gyakorlat: A korszak kutatdsai alapjan
megalapozottnak tlinik a feltételezés, hogy Lean alapértékek koziil a folyamatos
fejlodés és a jovOorientacid keriilt be legkevésbé a gyakorlatba. Rother, (2009)
miive ennek a helyzetnek az enyhitésére ad javaslatot a folyamatos fejlodés és

jovOorientacid vezetdi gyakorlatta (Kata) tételévé.
Egyéb lényeges szempontok:

- A Lean sikertelensége: szamos kutatas vilagitott ra arra, hogy a Lean bevezetések
jelentés hanyada 60..80 %-a sikertelen. (Browaeys, és mtsai., 2012) (Bhasin, 2012)
(Lucey, 2008) (Keller, és mtsai., 2008) (Ashkenas, 2013)

- A Lean bevezetés eredményességének kritériuma: A Lean bevezetés akkor
tekinthetd eredményesnek, ha az altala elért eredmények hosszi tavon
fenntarthatonak bizonyulnak. (Van Landeghem, és mtsai., 2005)

- A technikai fokusza Lean bevezetés kudarca: Az a Lean bevezetés, amelyik csak a
technikai elemekre koncentral és nem foglalkozik a Lean gondolkoddasmod
elterjesztésével, csak kampanyszeri eredményeket tud felmutatni, amelyek
viszonylag hamar erodalédnak. (Pirraglia, és mtsai., 2009) (Flinchbaugh, 2008)
(Chen, és mtsai., 2010) (Seddon, 2011) (Lucey, és mtsai., 2005) (Coldwell, 2010)
(Browaeys, és mtsai., 2012)

- A Lean és a dolgozdk pozitiv kapcsolata: A Lean bevezetések kapcsan

gyakorlatilag nem hangzanak el ugyanazok a kritikai észrevételek, mint amelyekkel

® A megadott forras érvénytelen., A megadott forras érvénytelen., (Ulutas, 2011), (Acharya, 2011), A
megadott forras érvénytelen., A megadott forras érvénytelen., A megadott forras érvénytelen., (Van
Landeghem, ¢és mtsai., 2005), A megadott forras érvénytelen., A megadott forras érvénytelen., A
megadott forras érvénytelen.,, A megadott forras érvénytelen., A megadott forras érvénytelen., A
megadott forras érvénytelen.
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a 2004-ig tartd korszakban transzplant gyarakat illették. A ,nyugati” Lean
bevezetéseknek sikeriilt kikiiszobolni a Lean ,,embertelen” oldalait. (Hasle, és
mtsai., 2011)

- A Lean bevezetés sikertényezodje a Lean értékek befogadasa: A Lean bevezetése
akkor lehet csak eredményes, ha a wvallalati dolgozok befogadjdk a Lean
gondolkodasmodot, illetve ha a Lean gondolkodasmadd beépiil a vallalati kultiraba.
Vagyis a Lean bevezetés igazi célja a vallalati kultira mélyebb rétegeinek
megvaltoztatasa. (Schaeffer, és mtsai., 2010) (Losonczi, 2010) (Jenei, 2010) (Friel,
2005) (Bhasin, 2012) (Benders, és mtsai., 2009)

- A Lean kultarat ,lathatova”, ,,mérhetové” kell tenni: ,,Az emberek a leginkabb
latvanyos, kézzel foghatd és sokszor a legkevésbé fontos gyakorlatokat masoljak”
(Pfeffer, 2006 old.: 7). Ez az emberi tulajdonsag az oka annak, hogy a Lean
bevezetések tilnyomo része eszkozkdzponti, mikdzben kevéssé foglalkozik a Lean
gondolkodasmod terjesztésével. Mivel az alapvetd emberi tulajdonsagok nem
megvaltoztathatok, az egyetlen lehetdség a Lean gondolkoddsmod fontossaganak a
bemutatasara, ha sikeriil azt jol ,,lathatova”, ,,mérhetové” tenni. (Randor, és mtsai.,
2006) (Kotter, 2011) (Wines, és mtsai., 2008) (Mann, 2005) (Fliedner, és mtsai.,
2009)

5.8. A Lean alapfeltevések azonositasa

A kvalitativ vizsgalat célja a szakirodalmi Osszefoglaloban leirt informaciok ujszerii
meghatdrozasat. Erre a 0. Hipotézis igazoldsan til azért is van sziikség, mert a kvantitativ
vizsgalatok soran a Lean kultira mérhetévé tételekor egy pontos, egyértelmii definiciora

kell tamaszkodni.

A Lean alapfeltevések kialakuldsanak és fejlddésének szakirodalmi vizsgalatok alapjan
elkészitett Osszefoglalojat a 15. abra és a 16. abra mutatja be vizualis formaban. Ezen
1926-t61 2012-ig kovetheték a Lean torténeti korszakok jellegzetességei alapjan
azonositott legfontosabb értékek, ideologiak, folyamatok, események, amelyek alapjan
megalkothat6 a Lean kulttra alapfeltevéseinek meghatarozasa. Az abra tetején lathato az
idoskala, amely 1926-t61 2012-ig terjed. Fiiggbleges szaggatott vonalak jeldlik az
azonositott Lean torténeti korszakok hatédrait. Ezzel egyiitt az iddskalan lettek felsorolva

azok a szerzOk és miiveik, események, amelyekhez a korszakok valtasa kotédik.
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Az id6skala alatti teriileten talalhatok idérendben a Lean gyartas torténeti attekintése soran
azonositott fontos események, felismerések, miivek (elemek). Minden ilyen elem harom
részbdl tevodik Ossze: legfeliil egy évszam mutatja az idépontot, illetve idészakot, alatta
félkovérrel kiemelve lathatdo az a személy, akihez leginkabb kotédik. Illetve hogy ha
nagyon sok szerz6 foglalkozott parhuzamosan az adott témaval, akkor a téma megnevezése
is fel lett tiintetve. Legalul kapott helyet az a rovid leirds, amely az adott elemhez
kapcsolodo legfontosabb gondolatokat foglalja Gssze. Az egyes elemek olykor
onmagukban allnak, de sokszor vonalak kotik Oket Ossze egymassal. Ezek az
Osszekottetések az ok-okozati kapcsolatokat, illetve az egyes megkozelitések fejlodésének
folyamatait mutatjak be. Ezzel szemléletesebbé valik az elemekhez tartozo legfontosabb

gondolatok fejléddése, alakulésa.

Az abran jeldltek az azonositott Lean alapfeltevések, ezeket téglalap alaku keret jeldli,
amelynek bal felsd sarkdban talalhato a megnevezése, illetve néhany szoban Osszefoglalva
a gondolati lényege. Az dbran tovabba kovethetd az alapfeltevések fejlédése is. Ugyanis,
gyakran egy-egy 1j kutatas, eredmény, vagy esemény feliilirja, moddositja az
alapfeltevéseket (vagy az azokrdl alkotott képet). Az alapfeltevések jelentésének tartalmi
bdviilése abbdl lathatd, hogy egy-egy 0j korszakba érve ismét megjelenik az alapfeltevés
neve, alatta pedig szovegesen azok a legfontosabb gondolatok, amelyekkel ezek bdviilnek.
Ezek az esetek minden esetben korszakokhoz kététten torténnek meg. Természetesen a
korszakroél-korszakra megjelend 11j elemek is mindig bovitették az az egyes alapfeltevések
jelentését. Egy esetben, az emberi er6forrds megbecsiilése alapfeltevésnél egy szakadast is
megfigyelhetiink. Koriilbeliil 1990-ig, az emberi eréforras megbecsiilésérdl alkotott kép a
japan vallalatok miikodési modelljén alapult, ami aztdn a nyugati kornyezetben tal
,embertelennek” bizonyult. Uj irAnyzatok megjelenésével azonban kialakult a Leannek a
,hyugati menedzsment” vonulata, amely mar nem torkollt sziikségszerlien dolgozoi
elégedetlenségbe, ellenallasba. Az abran is latszik, hogy a ,,TPS stilus” emberi erdéforras
megbecsiilését jelold téglalap 1990 koriil véget ér, hogy néhany évvel késdbb egy Uj

»Nyugati stilusi” emberi er6forras megbecsiilése toltse be a szerepét.

Péczely Gyorgy Ph.D. értekezés Pannon Egyetem GSDI

96



rr

kialakulasa, fejlodé

1926 » 1979» 1990» 2004» 2012»
Ford International Motor Veichle IMVP zérul, Womack et. al. Liker A Toyota-médszer Modig, Ahistrom
Today and Tomorrow Program (IMVP) indulasa A Gép, amely Megvaltoztatta a Vilagot Hines Learning to evolve This is Lean
1. korszak 2. korszak i 3. korszak i 4. korszak | 5. korszak i
-1926 1926 - 1979 : 1979 - 1990 i 1990 - 2004 | 2004 - 2012 f
Atfogo6 gondolkodas > iAtfogé gondolkodas iAtfogé gondolkodas :
~1920» Flow és Huzo elvek a vallalati teljes gyartasi lancra I Flow és Huz6 elv beszallitok/kereskeddk | Lean kiterjesztése a teljes ellatasi lancra |
| i |
| felé, termelési és tdmogato6 rendszerek H
Woollard lintegraciéja, informaciémegosztas ]

2 ¢ |
Flow alapelvének leirasa

1950-79» 1979-90» 1990- »
Ohno, Monden, Shingo ,,Uj rendszerek, minden Lean”
~1920p— Just in Time és TPS és JIT technikai elemeit Tanulé vallalat, WCM, Agile
Ford eszkdzrendszere kialakul bemutaté mivek

1990»

Womack - A dolgozok a karrierjik soran

Ford Production System
Flow alapelve teljes gyartasi

T
|
|
|
|
|
|
|
|
|
]
|
;
1
! Ohno
|
|
|
I
]
|
I
|
1
|
|
|
]
|

folyamatra bejarjak a teljes szervezetet
Veszteségkozponti gondolkodas :Veszteségkézpontﬂ gondolkodas
~1919» ——1955-79p ——— A veszteségmentes vallalati miikodés | Szofisztikalt eszkbzok a veszteségek
Taylor Shingo Filozéfidja. Veszteségvisszaszoritas: | visszaszoritasaért (folyamatok, gyartocella,

probléma elemzése, teljes megértése, ! modellezé rendszerek, CAD/CAM stb.)
prevencidja csapatmunkaban, minden

Atallasok leréviditése alapos !
dolgozé feladata. :
1
1

mérnoki elemzések és
fejlesztések altal.

Tudomanyos menedzsment
Folyamatok részletekre
bontasa, tudomanyos

|
|
I
I
|
|
I
|
|
|
I
|
|
|
|
T
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
I
|
|
t
I

I
I
I
I
|
|
1
|
T
+
I
I
I
|
I
I
I
|
I
I
I
|
|
I
I
|
I
I
I
|
I
I
|
|
I
I
1

Szenioritas alapu bérezés
Dolgozék elkotelezettsége

Teamszervezet, felhatalmazott
csoportvezeték

elemzése Szabvanyositott
munkafolyamatok fontossaga 1982» \ 1995-»
- : Ohno, Monden, Shingo | Hines, Rother, Shook,
1920» : 1955-79» 1960 - 90> A 7 veszteségforras : Rich
Woollard, Toyoda | Shewart, Deming, Juran Nakajima, Oakland Vevéfokusz | Ertékaram elemzés a
Problémak lathatova tétele | Mindségi korok, Kozép Kaizen JTotal" rendszerek: megel6zés, (értékteremts, nem | veszteségek feltarasara
és megoldasa - Jidoka : Strukturalt, elemzéseken, mindenki bevonasa, problémak értékteremtd) Muda, )
| probléma teljes megértésén megsziintetése mura, muri |
| alapul6 problémamegoldas ; ;
I I 1
| + | +
| | Emberi eréforras megbecsiilése - TPS | Emberi eréforras megbecsiilése : Emberi er6forras megbecsiilése - ,,Nyugati Lean !
I | A dolgozé csak értéket teremté munkat végezzen | Felhatalmazott, kreativ, dontésekbe I Ergonémia, munkahely garancia, Ujfajta karrierutak, I
; | bevont dolgozok ! felelésségvallalas, dolgozoi igények figyelembe vétele |
- ! : ; informaciovesztés megakadalyozasa, vezettfejlesztés !
1920» | 1951» 1977» | 19°8h§°> ! : E
Woollard | Toyoda, Ohno Sugimuri i A dolgozok lemi k sqeinek. | | | H
Dolgozék megbecsiilése || Dolgozéi javaslattételi  Dolgozok véleményének | BMOICHETIG KIS | ¢ o ~1995p —+—~1995p I !
[ 2 3 ; . | kreativitasanak megbecsiilése, | l |
1| rendszer - Kis Kaizen tisztelése, meghallgatasa | felhasznalasa | Transzplant Harris, Sandberg, | |
I I 1 e | 1
l % | | gyarak Hinterhuber, Dennis | \
: 1958-79» . 1 922 > i A japan Lean JNyugati”, ! :
[ Abbeglen, Cole, Dore | A% . Ohno . . I [(TPS) nyugaton dolgozébarat Lean | |
: Japan munkaeré menedzsment ! ember fontosabb, mint a gép i .embertelen” 1 !
: Vallalat = szocidlis intézmény : L———1980-90 > : Lean = : :
: Elethosszig tart6 foglalkoztatas : Ohno, Monden, Shingo : neoTaylorizmus : :
| i i | i
i o ! $ s

15. abra A Lean alapfeltevéseinek kialakulasa, fejlodése 1. szakasz — sajat szerkesztés
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16. abra A Lean alapfeltevéseinek kialakulasa, fejlodése 2. szakasz — sajat szerkesztés
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6. A sajat Lean kultira definicié megfogalmazasa

A kvalitativ kutatas célja az volt, hogy a kutatds megtervezése sordn kialakitott sajat Lean
kultara definiciot teljessé tegye a Lean alapfeltevések pontos meghatarozasaval. Mivel a
szakirodalmi kutatds soran sikeriilt azonositani a sajat szempontok szerint meghatarozott

Lean alapfeltevéseket, most mar megadhato a teljes sajat Lean kultura meghatarozas.
6.1. A Lean kultira modell

A Lean kultira modell megegyezik a kvalitativ kutatds tervezése soran megalkotott
modellel, annyi kiilonbséggel, hogy az Alapfeltevések szintre bekeriilt a Lean o6t

alapfeltevése (17. abra).

Eszkoz6k

Mddszerek

Jidoka

Justin Time Ertékek, ideoldgidk

Lean 6t alapfeltevése )
Alapfeltevések

17. abra A sajat Lean kultira modell — sajat szerkesztés
A kovetkezOkben megtorténik az egyes szintek pontos meghatarozasa.
6.2. Lean alapfeltevések
Atfogé gondolkodas

Alapja, hogy a vallalat dolgoz6i mindig teljes szervezet szintjén, illetve ellatasi lanc
szintjén gondolkoznak és igyekeznek ugy végezni a munkajukat, hogy azzal a tobbi
teriiletnek jarulékosan a lehetd legnagyobb segitséget, hasznot nyUjtsanak. Ennek

megfelelden alakitjak ki a rendszereiket és a miikodésiiket.
Indoklas

Az atfogd gondolkodas kiinduld pontja a Ford és Woollard altal megalmodott Flow elv,
ami kimondja, hogy a gyartasban az anyagoknak folyamatos mozgasban kell lenniiik,

idedlis esetben mindig, minden pillanatban dolgoznak minden anyaggal. Ez, ha egy
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Osszetettebb gyartasi folyamatot tekintiink, annyit jelent, hogy a folyamat, késobb teljes
ellatasi ldnc minden eleme az Osszes tobbivel Osszekottetésben all és Osszhangban all
(ellenkezd esetben sziikségszeriien készletek halmozddnéanak fel, vagyis allna az anyag).
Vagyis, atfogoan, a teljes vallalat minden gyartdegysége ugy miikddik, hogy a tobbinek a
miikodését segitse. A legnagyobb kapacitasti berendezés nem gyart teljes sebességgel, a
kisebb kapacitasu gyartofazisoknak pedig besegitenek a tobbiek. Vagyis mindenki ugy
végzi a munkdjat, hogy a tobbi teriiletnek jarulékosan a lehetd legnagyobb segitséget
nyujtsa. A TPS kialakuldsa soran format 6lté Huzo elv és a JIT gyakorlatilag olyan
értékeket, ideoldgidkat és eszkozoket jelolnek, amellyel a Flow elv a gyakorlatban is
megvaldsithatéva valik, igy koherensek az atfogd gondolkodés alapfeltevésével. Ezen
elvek megvalositasat, terjesztését teszi lehetévé, hogy a dolgozok a karrierjiik sordn a
vallalat leheté legtobb teriiletén dolgoznak, ismerik meg az ottani munkafolyamatokat.
Ezzel biztositjak a dolgozdk szdmara azt a tudast, ami az atfogd gondolkodés gyakorlati

megvalositasahoz is sziikséges.
Veszteségkozpontu gondolkodas

A vallalatnal dolgoz6 kollégdk csak olyan munkét szeretnének végezni, amely a vevd
szempontjabol is hasznos, értékes. Ennek érdekében Onkritikusak a munkajukkal
kapcsolatban, keresik és lathatova teszik, ami nem illik ebbe a képbe. Csoportmunkaban,
részletes elemzéseken és a hattérben hiiz6dd okok megfejtésén keresztiil sziintetik meg a

veszteségeket, hogy az soha tobbet ne kdvetkezhessen be jra.
Indoklas

Ahogy Ohno fogalmaz, a vevd szempontjabol is értéket teremtd tevékenységekre vald
fokuszalas, vagy masképp a teljes vevoi értékteremtés a kiindulasi pont. Ugyanakkor ez a
megkozelités még nem ad teljes képet arrdl, hogy ez a Lean alapfeltevés pontosan mit is
takar. Taylor tudomanyos menedzsmentje illetve Shingo gondolkoddsmoddja jelenti a
kovetkezd épitdkovet. Munkassaguk jo példdja annak, hogy a vizsgalt munkafolyamatokat
minden esetben mély, alapos, mérnoki szemléletli elemzéseknek vetik ala (pl. mozdulat
elemzés, SMED elemzés), alaposan megfigyelik, hogy megismerjék a folyamat minden
mozzanatanak okat és igy végill meghatirozzak a fejlesztési pontokat. Hasonlo
megkozelitést mutatnak a mindségi gondolat képviseldi (statisztikai modszerek,
folyamatképesség elemzése) és a mindségi korok is (kozép Kaizen folyamat modellek), de
ugyanitt emlithetd az értékdram elemzés modszertana is. Ehhez hozza tartozik, hogy

csapatban végzik a tevékenységeket, hiszen egy ember latdismodja kevés ahhoz, hogy egy
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esetet tényleg mélységében megértsen €s atlasson. Ezzel egyiitt, Toyoda és Woollard
munkassaga tekinthetd a veszteségek lathatova tételének kiindulopontjanak. Toyoda olyan
funkciokat épitett a szovOszékébe, amely automatikusan észlelte a megfeleldséget, illetve
Woollard is kiemelte, hogy milyen fontos a gyar miikodésében, hogy minden hiba azonnal

lathato legyen.
Folyamatos fejlodés

Minden dolgozo aktivan tesz azért, hogy a sajat munkdja, illetve tdgabb értelemben a
vallalata nap, mint nap javuljon. Kihasznalva a kreativitasukat, jelzik, hogy szerintiik mi
tehetné a vallalatot jobba, de ennek érdekében nem hoznak elhamarkodott dontést, alapos
megfontolassal valasztjak ki a megfeleld iranyt. A vallalat minden rendszerét ugy alakitjak

ki, hogy a fejlédés sziikségességét képviselje.
Indoklas

Eiji Toyoda mar a szovOszék gyartasanak kezdeti idészakaiban is nézetet vallotta, hogy az
ipari kémkedéstdl, termékeinek lemasolasatdol nem kell tartania. Ugyanis, mire a
versenytarsak sikeresen eljutnak odaig, hogy kialakitjak sajat konstrukcidjukat, addigra
Toyoda modellje mar nagy fejlodésen megy keresztiil, vagyis Iényegesen jobb lesz, mint
amilyen korabban volt. Igy a versenyeldny fennmarad. Ezt a gondolkodasmédot a Toyota
vallalat is képviselte. Ennek a folyamatit Imai foglalja Ossze, amelyben leirja, hogy a
folyamatos fejlédésben a kulcsszerepet az emberek toltik be, akik mindennapos jobbitasi
vaggyal teli hozzéaallasukkal, kreativitasukkal nap, mint nap a jobbitason dolgoznak, ami
erds Onkritikat is feltételez. A folyamatos fejlddés céljanak rendelik ald a vallalati
rendszereik miitkodését is, segitve a dolgozoi kreativitas erdsitését. A vallalati rendszerek
mérdszamait is ugy valasztjadk meg, hogy szervezet szinten is képesek legyenek tiikrozni a
fejlodés mértékeét. A helyett, hogy teljesitmény célértékeket irnanak eld, folyamatcélokat
hataroznak meg, ¢és ezzel elérik, hogy a kollégdk az output novelése mellett a folyamat
javitasaval is foglalkozzanak. Dolgozoi javaslattételi rendszereket alakitanak ki (kis
Kaizen), a fejlesztési 6tletek megvalositasat pedig szervezett keretek kozé szoritjak (kozép

Kaizen).
Emberi eréforras megbecsiilése

A vallalat dolgozo6i az emberek erdforrasat fizikai és szellemi értelemben is megbecsiilik.
A fizikai erOforrasok megbecsiilése ergonomikus, jol dolgozhatd, kényelmes

munkakornyezet ¢és munkafolyamatok kialakitdsan keresztlil torténik. A szellemi
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eroforrasok megbecsiilésének alapja, hogy a dolgozokra fejlodni képes alkotd tarsként
tekintenek, ezért feladatokkal felhatalmazzak, munkdkba bevonjak oOket, véleményiiket

kikérik és meghallgatjak, a vallalati informaciokat pedig rendelkezésiikre bocsatjak.
Indoklas

Mar Woollard is felismerte a dolgozok megbecsiilésének fontossagat, hogy milyen sokat ér
a kollégak véleménye €s meglatasai. A Toyotanal ennek a megkozelitésnek a gyakorlati
kialakitasa a dolgozoi 6tletrendszer megsziiletésével indult, de nagy hatassal volt ra a japan
munkaerd menedzsment is. Az, hogy a vallalatok vallaltdk, hogy nem bocsatanak el
embereket és hogy a vallalatnal eltoltott évekkel egyenes aranyban emelik a béreket,
valamilyen szinten kényszerpalyara allitotta oOket. Rékényszeriiltek az embereik
er6forrasainak teljes mozgositasara, kiilonben elviselhetetlen koltségteherré valt volna a
bériik. Ehhez kapcsolodik Ohno azon megfigyelése, hogy ezt az irdnyvonalat nem csak a
dolgozok nyakatol lefelé, hanem felfelé is lehet alkalmazni. Ez a TPS-ben pedig azt hozta,
hogy a dolgozok fizikai er6forrasdnak felhasznaladsa érdekében Taylori modszerekkel és
szisztematikussaggal elemezték és gyorsitottdk a munkafolyamatokat, mikozben a
dolgozok elkotelezettségét és oOtleteit elvartak. Ez a nyugati vilagban elég visszasan hatott,
ami a Lean ezen elemének Ujradefinialasahoz vezetett. Nagyobb hangsuly keriilt a fizikai
er6forrasok megbecsiilésére, azzal, hogy nagyobb figyelmet kapott az ergonomia és a
kényelmesen dolgozhatdé munkakdrnyezet, rajottek, hogy a dolgozok fizikai erdforrasai
még hatékonyabbak tudnak lenni. A szellemi eréforrasok jobb megbecsiilése pedig abban
kristalyosodott ki, hogy komoly eréforrasokat fektettek a vezetdk fejlesztésébe (hogy
hatékonyabban  tudjdk irdnyitani a  beosztottaikat), illetve biztositottak az

informécidaramlas megfeleldségét.
Jovoorientacio

A vallalat dolgozoéi a dontések meghozatalakor a hossza tavu célokat részesitik eldnyben
akar a rovid tavl pénziigyi célok rovasara is abban a bizonyossagban, hogy ez a vallalat és

kornyezete hosszl tdva fennmaraddsanak és prosperitasdnak zaloga.
Indoklas

Henry Ford, amikor ugy dontott, hogy nem a gyartasi koltségek hatdrozzak meg az autd
arat, hanem az, hogy mennyit hajlandoak a vevok fizetni, akkor pénziigyi szemmel nézve
kétes dontést hozott. Hiszen annak a kockazatat vallalta, hogy minden egyes eladott auton

pénzt veszit. Mégis, a gyakorlat végiil 6t igazolta. Hasonldéan gondolkodik a Toyota is,
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amikor egy uj termék kifejlesztésébe belevag. De ugyanezt a hozzéallast tiikrozi az is,
ahogy a Toyota a beszallitoit kezeli. Nem az a célja, hogy azonnali nyereségre tegyen szert
az alkatrészarak lenyomasaval, hanem az, hogy erds, hatékony ¢€s stabil beszallitoi bazist
épitsen ki, ami hosszu tdvon garantdlja majd azt is, hogy az alkatrészarak csokkennek.
Ebbdl kovetkezik az a felismerés is, hogy ha a vallalat sziikebb és tagabb kornyezete
(beszallitok, illetve tarsadalmi szocidlis kornyezet) erdsebb, stabilabb, akkor a hossza
tavon ez a vallalat miikddésére is kedvezden hat. Ha példaul a Toyota eréforrasokat aldoz
arra, hogy aktivan fejlessze a tarsadalmi, szocialis kornyezetet, akkor az olyan képet alakit
ki a vallalatrol, ami miatt tobben szeretnének a céghez csatlakozni, vagyis megnd annak a
lehetdsége, hogy a legjobb kollégakat valasszak ki. Vagyis a Toyota nem ,,parazitaként”
tekint a kdrnyezetére, mint aki minél gyorsabban, a lehetd legtobbet el akar venni, akar a
kornyezet pusztuldsdnak dran is, hanem ,jo kertészként”, aki 4apolja, gondozza a
kornyezetét, ami rovidtavon komoly eréforrast emészt fel, de azt hosszi tdvon kamatostul

hozza vissza.
6.2.1. A Lean alapfeltevések és a *This is Lean’ modell értékeinek dsszevetése

Mivel a sajat Lean kultira modell megalkotasdhoz ¢és igy a Lean alapfeltevések
meghatdrozasahoz is a *This is Lean’ modellen keresztiil vezet az ut, fontos megvizsgalni,
hogy a ’This is Lean” modell alapfeltevései, illetve eredeti megfogalmazas szerint értékei

hogyan viszonyulnak a sajat vizsgalatok eredményeként azonositott alapfeltevésekhez.

Az eredeti modell vevOkozpontisag értéke gyakorlatilag megfeleltethetd a
veszteségkozpontll gondolkodas alapfeltevésének. Az utobbi célja ugyanis minden olyan
tevékenység (veszteség) megsziintetése, amely a vevOk szamara haszontalan, értéket nem
teremt. A ’This is Lean’ modell vevOkdézpontusag értéke pedig pont ugyanezt a célt
szolgalja (Modig, és mtsai., 2012), vagyis kimondhatd, hogy a Lean alapfeltevés

tartalmazza a vevOkozpontlsag értékét.

A °This is Lean’ modell folyamathatékonysag értéke a sajat alapfeltevések koziil az atfogo
gondolkodasban érhetd tetten. Ennek ugyanis kiemelt fontos eleme a Flow jellegii
miikddés kialakitdsa minden szinten, vagyis implicit modon az atfutdsi idok drasztikus
csokkentése ¢€s a folyamategységek varakozassal toltott idejének minimalizalasa. Ezzel

pedig ekvivalenssé valik a *This is Lean’ modell folyamathatékonysag gondolataval.

Mivel a Lean alapfeltevések magukba foglaljak az ’This is Lean’ értékek jelentését

kimondhat6, hogy nincs ellentmondés az eredeti és az atdolgozott modell kozott. Ez azért
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szerencsés, mert ellenkezd esetben megkérddjelezhetd lett volna a sajat Lean kultara
modell, igy viszont az latszik, hogy a modellek kozti kapcsolat inkdbb segit alatdmasztani

annak létjogosultsagat.

6.3. A Lean értékek, ideoldgiak, modszerek és eszkozok értelmezése meghatarozasa

— a Lean kultira modell (alulr6l) méasodik szintje

A Lean kultara modell értékek ideologiak szintjének két alapvetd eleme, amelyet a *This is

Lean’ modell tartalmazott, valtozatlan maradt:

Just in Time, amelynek célja a vallalati folyamatokban a Flow megteremtése.

Jidoka, amelynek célja megmutatni, ha valahol a Flow megszakad, illetve

elinditani az ellenintézkedéseket.

A Lean kultara modell eszk6zok, modszerek szintjének elmeinek meghatarozasahoz Hines
(2004), illetve Rother és mtsai. (2012) munkéssaga ad tamaszpontot. Az eldbbi szerzd
ravilagitott arra, hogy minden eszkéz, modszer, ami Osszhangban van a Lean
alapgondolataival, az a Lean gyartas eszkozének, moddszerének tekintheté. Az utobbi
szerzO pedig kidolgozott egy modszertant (értékdram elemzés), amely nem volt eredetileg
a Lean eszkozrendszerének része, de mivel mégis a Lean alapfeltevéseivel 0sszhangban
allt, annak részévé tudott valni. Ez az eset igazolja Hines (2004) feltevését. Ehhez
hozzatartozik Taylor alapgondolata, miszerint ha egy eszkozt, modszert nem az Oket
meghatarozo, 1étrehozd alapgondolatokkal 6sszhangban alkalmaznak, akkor az az eszkoz,
modszer megsziinik 6nmaga lenni. Ezek alapjan a Lean kultira modell eszkozeinek és

modszereinek definicidja a kovetkezd:

Minden olyan miikodésfejlesztési eszkoz/modszer, amely a Lean alapfeltevések

valamelyikének értékeit kozvetiti.

Ez a definici6 azért is eldnyds, mert nem probalkozik meg azzal, hogy a Lean Gsszes 1étezd
eszkozet, modszerét felsorolja. Ez ugyanis eleve hamvaba holt kisérlet lenne, tekintve hogy
a Lean eszkozeinek folyamatos boviilése, az elnevezések egységesitésének hianya, illetve
az eltérd értelmezések eleve mozgd céltablat jelentenének. Tovabba, ez a megkdzelités
kezeli azt az esetet is, amikor egy adott Lean modszert, eszkdzt nem az alapfeltevésekkel
Osszhangban hasznalnak. Ilyenkor is ez az eszkdz mar nem kozvetiti a Lean alapfeltevéseit

¢s ezzel megszilinik a Lean eszk6zének, modszerének lenni.
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6.4. A Lean bevezetés fogalméanak meghatarozasa

A szakirodalmi attekintés ravilagitott arra, hogy a Lean kulturarél beszélni nem lehet a
nélkiil, hogy a bevezetési megkdzelités szoba keriilne. A Lean kultira bevezetésének

meghatarozasa:

Minden olyan projekt jellegii vagy folytonosan végzett, a Lean
eszkozoket/modszereket tudatosan alkalmazo tevékenység, amelyek

eredményeképp a vallalati sajatossdgok a Lean kultura iranyaba mozdulnak.

A Lean bevezetésének bemutatott definicidja tobb szempontbol is elényds. Egyrészt,
kifejezi, hogy a Lean bevezetése valojaban egy kultiravaltasi folyamat, amelynek a célja a
vallalati kultura megvaltoztatdsa. A bevezetés soran alkalmazott eszk6zok, moddszerek
pedig soha nem vélhatnak Oncéluvd, haszndlatuk sordn a dolgozodi értékrend,
gondolkodasmod Lean alapfeltevéseknek megfeleld megvaltoztatdsat mindig szem elott
kell tartani. Ha ez elmarad, akkor a Lean eszkdzok, modszerek alkalmazasa megsziinik

Lean bevezetés lenni.
6.5. A 0. Hipotézis részleges igazolasa

A Lean kultiara definicié létrehozasa soran a Schein-féle kultiramodell alapjan nevet
kaptak a Lean kultara ,,This is Lean” modell alapjan meghatarozott szintjei. Tovabba,
mindegyik szinthez 1étrejott egy olyan definicio, amely Gsszhangban all a Lean szakmai
szempontjaival, illetve biztositja a szintek kozotti harmoniat. Ezek pedig megalapozzak a
0. Hipotézis bizonyitasat. Ugyanis, a szakirodalmi vizsgalatok alapjan kijelenthetd, hogy a
Lean értelmezhetd kultaraként, mert elemei megfeleltetheték a  Schein-féle
kultaramodellnek. Viszont, amig a Lean kultira modell fels¢ harom szintjei (Lean
eszkozok, Lean modszerek, Lean értékek ideoldgidk) mar megvalosult kutatasok
eredményeire hivatkoznak, addig a Lean alapfeltevések a Lean torténetének sajat
értelmezeésébdl adodnak. Vagyis ahhoz, hogy a 0. Hipotézis bizonyitasa teljes legyen, a

kvantitativ vizsgalatok sordn igazolni kell a Lean alapfeltevések meglétét.

A sajat Lean kultara definicio megalkotasanak célja az volt, hogy vizsgalni lehessen a
Lean kultara alapfeltevéseinek, a vallalat egyéb jellemzdinek ¢és a vallalat
eredményességének az Osszefliggésrendszereit. A kvantitativ vizsgalatok megtervezése
soran ez az alapvet6 cél megmarad. A kovetkezé fejezetek bemutatjak a kvantitativ kutatas

megtervezését, lebonyolitasat, illetve eredményeit.

Péczely Gyorgy Ph.D. értekezés Pannon Egyetem GSDI 105



7. A kvantitativ kutatas megtervezése, lebonyolitasa

A kvantitativ kutatds soran meg kell alkotni a sajat kérddivet, amelyre a kivalasztott
alapsokasag egyedeinek kozremukodésével érkezd valaszok szolgaltatjak majd az alapot a
hipotézisek igazolasihoz vagy elvetéséhez. Am a kérd6iv megtervezése és a kérddivek
kitoltetése nem trivialis folyamat, mikdzben mindkettd a kutatds egészének sikerességét
jelentésen befolyasold tényezd. Ezért lényeges, hogy a kutatds lebonyolitdsat gondos
tervezés, alapos elokészités elozze meg. A kérddiv kialakitdsdhoz vezetd Gton az els6 1épés
a valtozok mérhetdvé tétele, vagyis operacionalizalasa. A kérd6iv megszerkesztése utan a
kutatasokra vonatkozd etikai szabalyok szem el6tt tartdsaval meg kell tervezni az
adatgytijtéshez és adatfeldolgozashoz hasznalt modszereket. Csak ezutan kezdddhet meg a

kutatés lebonyolitasa.
7.1. A valtozok operacionalizalésa, a kérd6iv szerkesztése

A kvantitativ kutatds sordn az 0sszes hipotézissel kapcsolatosan sziikséges vizsgalatokat
végezni (18. dbra). Amibdl kovetkezik, hogy a valtozok operacionalizéldsa sordn a Lean
kultara, a Vallalati versenyképesség, valamint a Véllalati sajatossdgok kapcsan

megteremteni a mérhetdséget.

HO, H3a H3b
H1 4 i
B Lean kultura |——» Vallalati
versenykepesség
H2 ’ .
. Vallalati
1. Lean kultlra sajatossagok

18. abra A hipotézisek és a kutatasi részmodellek kapcsolata — sajat szerkesztés

A valtozok mérhetdvé tételéhez, illetve a kérddiv megszerkesztéséhez egyrészt sajat
kérdések megalkotdsan, masrészt olyan létezd kérddivek felhasznaldsan keresztiil vezet az
ut, amelyek a gyakorlatban mar bizonyitottak. A munka soran cél volt, hogy olyan
kérdések keriiljenek be a végleges kérddivbe, amelyek a valtozok minél magasabb szinten

torténd mérését tették lehetdvé. A kovetkezd szakaszban bemutatasra keriil az egyes
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valtozok értelmezése, illetve mérhetévé tételének folyamata. Maga az elkésziilt kérddiv a

fiiggelékben megtalalhato.
7.1.1. Kérdések a Lean kultara operacionalizalasa kapcsan

A mérési modszer kialakitdsdhoz a Lean kultira meghatarozasa jelenti a kiindulasi alapot.
Az els6 felmeriild kérdés, hogy a Lean kultira mindegyik szintjének, vagy csak egy-egy
kivalasztott szintjének a mérhetové tétele sziikséges a kutatashoz. Mindegyik megkozelités
mellett szolnak érvek és ellenérvek, am végiil a valasztas arra esett, hogy a Lean kultara
mérése a Lean alapfeltevések mérésén keresztiil torténjen. Szdmos érv szl e megkozelités

mellett:

- Szamos olyan kutatas zajlott (Shah, és mtsai., 2007) (Vinodh, és mtsai., 2011),
amelyek kozéppontjaba a Lean modszereinek és eszkozeinek felmérésére kertilt,
ezek megismétlése, vagy ezekhez hasonlo felmérési modszerek alkalmazasa nem
jelentene kifejezett ijdonsagot.

- A kutatas alapcélkitiizései kozott sem szerepel a Lean eszkozeinek, modszereinek
alapos ismertetése és felmérése, sokkal inkabb a Lean kulturdhoz kothetd elvarasok
fogalmazddnak meg. Persze a Lean eszkdzei és modszerei is a Lean kultra részét
képezik, ugyanakkor a szakirodalmi attekintések soran nyilvanvalova valtak a Lean
eszkozeinek és modszereinek kérddives felmérése kapcsan jelen 1évé komoly
kockazatok. Ez az érv is a mellett szol, hogy a Lean kultira operacionalizalasa
soran a Lean eszkozok és modszerek felmérése ne keriiljon be a végleges
kérddivbe.

- A Lean értekek, ideologidk felmérése mar jobban beleillene a kutatasi
alapcélkitlizések soran megfogalmazott irdnyokba, de azoknak legjobban mégis a
Lean alapfeltevések mérhetdvé tétele felelne meg. Hiszen ez az, ami a teljes Lean
kultura alapjat, kiindulopontjat jelenti, ebbdl kdvetkezik minden mas elem.

- Csak akkor lesznek a Lean bevezetése altal realizalt eredmények fenntarthatok, ha a
Lean kultara minden eleme be tud épiilni a vallalati kultaraba. Vagyis, az, hogy egy
vallalatndl a Lean eszkozei, modszerei megtaldlhatok, sét, akar a Lean értékei,
ideoldgiai is megjelennek, nem biztositja a Lean bevezetés fenntarthato
eredményességét. Ugy tiinik tehat, hogy a Lean bevezetés legnehezebben
megvalosithatd célja, hogy a Lean alapfeltevések beépiiljenek a vallalati kultira

alapfeltevései kozé. Ezért, a Lean kultara mérésekor a bevezetés sikerességének a
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legjobb indikatora az lehet, hogy a vallalatnal mennyire erds a Lean alapfeltevések

jelenléte.

A felsorakoztatott érvek miatt a Lean kultira mérhetové tétele a Lean alapfeltevések
mérhetové tételén keresztill torténik. Ez egyben azt is jelenti, hogy a kvalitativ kutatas
soran a Lean kultira és a Lean alapfeltevések kifejezések gyakorlatilag ekvivalens modon

hasznalhatok.

A Lean kultura alapfeltevéseken keresztiil torténé mérése ugyanakkor kérdéseket is felvet.
Jogos az észrevétel, hogy ha a Lean kultara részét képezik ugy az eszkdzok, modszerek,
értékek €s ideoldgiak, mint az alapfeltevések, akkor miért csak ez utobbi elem felmérésére
koncentral a kvantitativ kutatds. A kérdésre a valaszt részben a korabban felsorakoztatott
érvek jelentik. Am ezen kiviil fontos kiemelni, hogy a kutatas és a kutatasi kérdiv
terjedelmével kapcsolatos elvarasok, korlatok és praktikussagi szempontok sem teszik
lehetévé, hogy a Lean kultura tovabbi szintjei a kutatas részét képezzék. Ezzel egyiitt
fontos megjegyezni, hogy idedlis képet egy vallalatra jellemzd Lean kultara jellemzdir6l
akkor lehetne kapni, ha a véllalat 6sszes dolgozoja vélaszolna a Lean alapfeltevéseket
felmérd kérdésekre. Illetve ha ezt a kérddives vizsgéalatot a Lean értékek, ideologidk
meglétének erdsségét, valamint a Lean eszkozok és modszerek alkalmazasi szintjét firtato
alapos helyszini felmérések és vizsgalatok kovetnék. Egy ilyen felmérési moddszertan

kidolgozasa tovabbi kutatasok feladata lehet.
7.1.2. Lean kultara operacionalizalasa

A végsd kérddivben szerepld kérdések megfogalmazasahoz a Lean alapfeltevések

meghatarozasa és a meghatarozas mellé fiizott indoklas jelentik a kiindulo pontot.

A kvalitativ kutatas soran 6t Lean alapfeltevést sikeriilt azonositani, amelyek mindegyike
harom, hatfokozatu Likert-skalan mért kérdésen keresztiil lett mérhetové téve. Azért esett a
valasztas hatfokozat Likert-skaldra, mert ez a modszer kikiiszoboli a semleges valaszokat,
vagyis dontést kényszerit ki a kérddivet kitoltokbol. Tovabbi fontos szempont volt a
kérdések megfogalmazdsanak a modja. Ahogy Modig és mtsai. (2012) vizsgalatai is
megmutattak, a Leanrdl jellemzden olyan kép ¢l a szakemberekben, amely szerint ,,a Lean
minden, ami jo”. Ebbdl kifolyolag igen konnyli lenne olyan kérdéseket megfogalmazni,
amelyek ezt a latdsmodot tiikrozik, ami viszont elfogult valaszokhoz vezetett volna. Ezért,

mindegyik kérdés kialakitdsdnal fontos cél volt, hogy ne legyen egyértelmiien
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felismerhetd, hogy a valaszok melyik véglete vonatkozik az adott Lean alapfeltevésre €s

melyik ellentétes azzal.

A tizendt megfogalmazott kérdés koziil az emberi eréforrds megbecsiilésére vonatkozo
masodik kérdés (E/2 kérdés) kiilonlegesnek mondhato. Ugyanis itt a kvalitativ kutatas
soran azonositott ,,modern” Lean alapfeltevések helyett az eredeti, nyugaton elvetett japan
TPS logika szolgalt a megfogalmazas alapjaul. Az adott kérdés azt vizsgalja, hogy az a
lényegesebb, hogy a dolgozok folyamatosan dolgozzanak, vagy az, hogy a gépek
folyamatosan gyartsanak (ebben az elhiresiilt dontési helyzetben a Toyota kovetkezetesen
az ember dolgoztatisara szavaz, ami a nyugati vilagban a TPS embertelen, dolgozot
kizsakmanyolo6 képének kialakuldsahoz vezetett). Ennek felmérése azért célszerii, mert igy
a kérddivekre adott valaszok alapjan eldonthetd, hogy az eredeti TPS logikat ténylegesen

elutasitjak-e a mai vallalatok.

Fontos megjegyezni, hogy a Lean alapfeltevések felmérésére hasznalt eszkozok,
amennyiben érvényesnek €s hasznalhatonak bizonyulnak, a Lean kultira definicid részét
képezik majd. Ez a vallalati kultaraval és Lean kulturdval kapcsolatos szakirodalmi
attekintések kovetkezménye, hiszen ezeknél megfogalmazasra keriilt, hogy egy idedlis

Lean kultura definicié mérhetd, tipizalhat6 is egyben.
7.1.3. Vallalati sajatossagok operacionalizalasa

A vallalati sajatossagokhoz kapcsolodo kérdések megfogalmazasakor a McKinsey-féle 7-S
modell jelentette a kiinduld pontot (19. abra). Ez ugyanis 0sszefoglalja azokat a vallalati
jellemzdket, amelyek a szerzok szerint feleldssé tehetdk a vallalat eredményességéért
(McKinsey, 2008). Ezzel pedig logikailag is illeszkedik a kutatashoz, amelyben az egyik
vizsgalt valtozd pont a vallalat versenyképessége, amely egyértelmiien Osszefiigg a

vallalati eredményességével.

A kérd6iv megszerkesztésekor az volt a cél, hogy a 7-S modell minden eleme kapcsan
olyan relevans kérdések keriiljenek a kérdéivbe, amelyek a lehetdségekhez mérten a
legjobban koriilirjak az adott vallalati jellemz6t. A kovetkez6 pontok bemutatjak, hogy az
egyes vallalati jellemz6h6z milyen modszerek, megkozelitések figyelembe vételével vagy

alapjan alakultak ki a végleges kérdések.
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Struktara

Stratégia Rendszerek

Ko6zo6s értékek

Stilus

Képességek

Személyzet

19. 4bra A McKinsey 7-S modell

Stratégia

A stratégiaval kapcsolatos kérdések megfogalmazasakor az elsé két kérdés (S/1 és S/2
kérdések) a megkiilonboztetd-koltségesokkentd, illetve a termékek szlk korére
koncentralo-termékek széles skaldjanak eldallitasara koncentrald stratégidkkal kapcsolatos
kérdések megfogalmazasa volt.” ® Az mellett, hogy viszonylag altalanosan elterjedt, azért
esett a valasztas ennek a két stratégia tipizalasi megkozelitésének az alkalmazéaséara, mert
Osszefiiggések feltételezhetok a Leannel. Egyrészt, a Lean egyik fontos célja a
veszteségforrasok visszaszoritdsa vagy, ahogy sokan értelmezik, a koltségek csokkentése,
vagyis feltételezhetd, hogy a Lean jellegekkel bird vallalatok inkabb a koltségesokkentési
stratégiat valasztjak. Masrészt, féleg az 1990 utani idészakban, a Leanre f6ként nagyfoku
standardizaciot eldird tomegtermelési megkdozelitésként tekintettek, vagyis feltételezhetd,

hogy a Lean jellegekkel biro vallalatok inkabb kevesebb féle, de standardizalt termék

" Megkiilonboztetd stratégia: amikor a vallalat célja, hogy a lehetd legegyedibb, a konkurens termékektdl
mindségében eltérd terméket allitson eld, akar magasabb aron is (pl. Apple termékek).

Koltségesokkentési stratégia: amikor a vallalat célja, hogy minimalizalja a termék bekeriilési koltségeit, akar
azon az aron is, hogy a terméke alig lesz megkiilonbdztethetd a versenytarsakétol (pl. jellemzden kinai
muanyag tomegtermék pl. féstigyartok). (Borgulya, és mtsai., 2004)

® Termékek szitk korének gyartasara koncentralé stratégia: amikor a vallalat néhany erésen sztenderdizalt
kulcstermék gyartasara koncentral remélve, hogy igy kiemelkedd mindséget és szolgaltatast tud nyujtani igen
versenyképes koltségek mellett (pl. japan ipari szereplok a 20. szazad derekén).

Termékek széles skaldjanak gyartdsara fokuszalo stratégia: amikor a vallalat termékek széles skaldjanak
gyartasara koncentral remélve, hogy azzal, hogy a legvaltozatosabb vevdi igényeket is képes kielégiteni,
versenyképesebb lesz versenytarsainal, akar a magasabb koltségek ellenére is (pl. az interneten keresztiil
egyedileg tervezhet6 szinii sportcipdk). (Borgulya, és mtsai., 2004)
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gyartasa mellett dontenek. A bemutatott két feltételezés ugyanakkor nem hipotézis ereji,
inkabb csak azt hivatott szemléltetni, hogy a kutatasi kérdések kivalasztasakor azon
megkozelitések részesiiltek elényben, amelyek mutattak valamilyen bizonyithatd

torténelmi vagy modszertani Gsszefliggést a Leannel.

A harmadik kérdés (S/3 kérdés) a vallalat kozéptava helyzete irant érdeklédik, arra
kérdezve ra, hogy inkdbb ndvekedésre, stagndlasra, vagy visszahuzodasra késziil-e. Az
utolsé stratégiara vonatkozo kérdés (S/4 kérdés) pedig a stratégiaalkotassal kapcsolatos
tulajdonosi hozzaallast méri fel, miszerint a tulajdonos kész terveket ir eld, hatdroz meg,

vagy megelégszik pénziigyi keretcélok megfogalmazasaval. (Luthans, és mtsai., 2012)

A stratégiara vonatkozo kérdésekre hatfokozati Likert-skalan adhatnak valaszokat a

kit6ltok.
Struktura

A vallalati strukturat fOleg altalanosnak mondhatd kérdések mérik fel. A kérddivben
szerepel a vallalat méretének, szervezeti felépitésének, vallalati hierarchia szintjeinek
illetve dolgozdi Osszetételének a felmérése (SZ/2, SZ/3, SZ/4, SZ/5 kérdések) sorrendi-

illetve arany skalan mérve.

Ezen kivill még egy szervezeti jellemzoket felmérd kérdés kertilt a kérdéivbe (SZ/1), ami
dontések delegalasanak a mértékét hivatott feltérképezni hatfokozati Likert-skalan mérve.
Ez a kérdés azért keriilt bele a kérddivbe, mivel a TPS-nek és a Leannek is gyakran idézett
jellemzéje a dolgozok felhatalmazo- és dontésekbe vald bevonasa (Besser, 1996),
feleldsséggel valo felruhazasa és informacioval valo ellatasa. (Hinterhuber, 1994) Vagyis e

kérdés kapcsan is elképzelhetdek osszefiiggések.
Rendszerek

A Rendszerek dimenzidjanak értelmezése a kovetkezd: A vallalat miikodési folyamatai,
mint példaul HR folyamatok, vagy kockazat kezelési folyamatok, amelyek meghatarozzak,
hogy a feladatokat hogyan latjak el. (McKinsey, 2008) Hogy az idézett definiciobol
hogyan kovetkeznek a felmérési kérdések, ahhoz Losonczi (2010) kutatasa ad tampontot,
miszerint azon vallalatok, amelyek formalizalt és szabalyozott folyamatokban
gondolkoznak jellemzden jobb miikddési hatékonysagot érnek el. Ehhez hozzavéve, a Lean

magas sztenderdizaltsaganak a fokat, adodik, hogy a folyamatok tervezése, leirasa és
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ellendrizhetdségének megteremtése €s fenntartasa keriiljon a kérdések (R/1, R/2, R/3

kérdések) fokuszaba.

A rendszerekre vonatkozO kérdésekre hatfokozatii Likert-skalan adhatnak valaszokat a

kitoltok.
Személyzet

A Személyzet dimenzidjanak értelmezése a kovetkezd: A dolgozéi allomany
képzettségére, a tehetségek meglétére és sokszinliségére, azonositdsdnak és fejlesztésének
képességére utal. (McKinsey, 2008) Vagyis fontos szempont a tehetségek kezelése,
gondozasa és a kollégak karrierjének menedzselése. A Lean kulttra is tartalmaz ezekhez a
gondolatokhoz kapcsolodd elemeket. A Leanben kiemelt fontossagu a dolgozok
képzettségének fejlesztése, amelynek egyik alapja a szervezeti egységek kozott mozgas a
karrierat soran, vagyis egyfajta tudatos karrier menedzsment. (Jones, és mtsai.,, 1990)

Ennek megfeleld kérdések kertiltek be a kérddivbe is (D/1, D/2, D/3 kérdések).

A személyzetre vonatkozd kérdésekre hatfokozati Likert-skalan adhatnak vélaszokat a

kitoltok.
Képességek

A Képességek dimenzidjanak értelmezése a kovetkezd: A szervezeti és személyes
képességek, amelyek meghatirozzak, hogy a dolgozok hogyan miikodnek egyiitt.
Mennyire specializalt a munkaerd, mennyire konnyen szerez meg vagy é€pit fel )
képességeket a vallalat. (McKinsey, 2008) A képességekre vonatkozd kérdések
megfogalmazasahoz ez, a McKinsey altal is alkalmazott megkozelités adta az alapot (K/1,
K/2, K/3 kérdések).

A képességekre vonatkozd kérdésekre hatfokozatu Likert-skalan adhatnak vélaszokat a

kit6ltok.
Stilus

A vezet6i stilus felmérésére, kategorizalasara, jellemzésére szamtalan moddszer 1étezik.
(Borgulya, és mtsai., 2004) A kutatas cé€ljait szem el6tt tartva olyan modell alkalmazasara
volt sziikség, amely jol ismert, bizonyitott, szakemberek altal elfogadott és megbecsiilt,
illetve 1étezik hozz4 elérhetd, validalt, viszonylag tomor kérddives felmérési modszertan is.

fgy esett a valasztis a Blake-Mouton-féle menedzseri matrix alkalmazasara, ami képes
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megmutatni, hogy az egyes vezetdi stilusok kombinécidja milyen egyiittes eredményre

vezet. A matrix két dimenzié mentén, feladatkdzpontisag és emberkdzpontiisag mentén

értekeli a vezetdi stilust. A feladatkdzponti vezetdre (9-es érték a menedzseri matrix

feladatk6zpontu tengelyén) jellemzO, hogy a feladatok végrehajtasara, teljesitésére

fokuszal, igyekszik a csapatat a munka elvégzésére 6sztokélni. Az emberkdzpontu vezetd

(9-es érték a menedzseri matrix emberkézponti tengelyén) a csapat felépitésére és

174

4

megero
(Blake, és mtsai., 1964)
Magas 9 A
COUNTRY MENEDZSMENT
g Gondos figyelem az emberi

Vezetettekkel, emberekkel valo térédés

Alacsony 1

= kapcsolatok szukségleteinek
kielégitésére, ami egy
7 1 kényelmes, baratsagos
szervezeti légkorhoz és

6 Jmunkatempdhoz vezet (1-3, 6-9)

TEAM MENEDZSMENT
Bizalom és kélcsénés érdekeltség
az alapja. A kemény munkatempé

mellett is jé szervezeti légkdr
(6-9, 6-9)

KOMPROMISSZUM
MENEDZSMENT
Megfelel8 szint( szervezeti
tevékenység, és az emberek
hangulatanak megfelels
egyensulyozas (3-6, 3-6)

SZEGENYES MENEDZSMENT
2 1 Minimalis erdkifejtés, hogy
eleget tegyen a megkédvetelt

tag?égét (1-3, |1-3)

munkanak, elegendét ahhoz,
[hogy fenntarthassa a szervezeti

CELORIENTALT MENEDZSMENT
A munkafolyamat hatékonysaga a
munkakériilményeik olyan
elrendezésébél ered, ahol az
emberi tényez6t csak minimalis
szinten veszik figyelembe
| (6-9,13)]

| |
1 2
Alacsony

3 4 5 6 7 8

Feladattal, eredménnyel térédés

v

Magas

20. abra A Blake-Mouton-féle menedzseri matrix (Blake, és mtsai., 1966 old.: 31)

A két skala mentén értékelve a modell 6t kiilonb6zd vezetdi stilust kiilonboztet meg:

Szegényes menedzsment

Célorientalt menedzsment

Kompromisszum menedzsment

Country menedzsment

Team menedzsment

(Luthans, és mtsai., 2012)

sitésére torekszik, igyekszik meleg, barati, egyiittérz6 kornyezetet megteremteni.

Kutatasok azt is megmutattdk, hogy a team menedzsment jellegli vezetés eredményezi a

legmagasabb szervezeti teljesitményt (Luthans, és mtsai.,, 2012), ami a jelen kutatas

szempontjabol is érdekes Osszefiiggéseket mutathat a vallalati sajatossagok €s a vallalati
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versenyképesség, valamint a vallalati sajatossagok és a Lean alapfeltevések vizsgalata

soran.

A Blake-Mouton-féle menedzseri matrix felméréséhez hasznalt kérddiv hatfokozata

Likert-skalat alkalmaz.
Kozos értékek

A Kozos értekek dimenzidjanak értelmezése a kovetkezd: A vallalati kultara, illetve a
vallalati kultara mélyebb rétegei, értékek, ideologiak, alapfeltevések és célok. (McKinsey,
2008) A McKinsey meghatarozasbol kiindulva a kozos értékek felmérése a vallalati
kultara felmérésével ekvivalens. Ehhez kutatdsi és technikai okok miatt a Cameron €s
Quinn altal kidolgozott mddszertan alkalmazaséara esett a valasztds. Mivel a Cameron ¢és
Quinn altal alkalmazott kultiramodell klan kultiratipusa a japan, illetve japan vezetési
vallalatok tanulmanyozésanak eredményeként jott 1étre, adja magat a feltételezés, hogy a
klan tipust vallalatokra esetleg jobban jellemzd a Lean kultura jelenléte. (Cameron, és
mtsai., 1999) Masrészt, a Cameron és Quinn altal kidolgozott vallalati kultira felmérésére
szolgald kérdoéiv elfogadott, validalt megkozelités, mikézben kellden kompakt ¢&s
egyszerlien kitolthetd és a valtozok magas mérési szinten valdo mérését teszi lehetové.
Ezzel pedig megfelel6 mddszer a véllalati sajatossagok kozos értékeinek felmérésére. A

kutatas a kérd6iv Pannon Egyetem altal magyarra forditott verziojat alkalmazza.

A kozos értéekek mérhetove tétele kapcsan fontos kiemelni, hogy ezzel egyiitt
tulajdonképpen két eltérd modell szerinti kultura felmérés kertilt be a kérddivbe, amely
félreértésekhez vezethet. A kérddivre valaszadd vallalatok igy képet adnak sajat
kultarajukrél a Lean kultira dimenzioi, illetve Cameron és Quinn kultira dimenzidi
mentén is. Felmeriilhet a kérdés, hogy miért sziikséges a két modell egyiittes alkalmazasa.
A Lean kultara alapfeltevések felmérésének igénye visszavezethetd a kutatds alapvetd
céljaihoz. Olyan Lean kultira modell megalkotasara van ugyanis sziikség, amely egyik
fontos jellemzdje a mérhetdség. Ez altal a Lean kultlra, illetve ezen beliil a Lean
alapfeltevések mérhetdvé tétele, kérddivbe illesztése alapvetd fontossdgi. A Cameron és
Quinn altal kidolgozott megkozelités alkalmazasa egyrészt a vallalati sajatossagok
mérhetdveé tételének igénye miatt sziikséges. Masrészt viszont, hasznalata egyazon okbdl
indokolt, amelyek miatt Toarniczky és mtsai. (2012) és Losonci és mtsai. (2017)
megbizhatd és elfogadott vallalati kultira felmérési modszerek segitségével igyekezett
azonositani a Lean kultara jellemzo6it. Ugyanis, logikusnak tiinik a feltételezés, hogy a

Lean kultira alapfeltevései és a Cameron ¢és Quinn modszere szerint felmért
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kultiradimenziok egyiittes elemzésével meghatarozhatdk lehetnek a Lean kultura jellemzoi
a Cameron ¢és Quinn féle koordinatarendszerben. Ezt a feltételezést persze gyengiti az
imént emlitett kutatok relativ sikertelensége. Hasonld hatasit Cameron és Quinn (2011,
old.: 84) felismerése is, miszerint ,,A sajat kutatasunk és masok kutatasi is arra jutottak,
hogy a teljesen szimmetrikus, harmonikus kultirdk, bar nem eléfeltételei a sikernek, a
sikeres vallalatok kultirdja nagyobb valdszintiséggel irhato le ezekkel a jegyekkel, mint az
aszimmetrikus, egyoldalu kifejezésekkel.” Masképp fogalmazva, Cameron és Quinn
(2011) szerint a sikeres vallalatok kulturdjanak legjellemzébb vonasa, hogy nem
rendelkeznek markans, karakterisztikus vondsokkal. Kiegyensulyozottak ¢és a vallalat
dolgozoi korében széles korben elfogadottak. Ez az érvelés inkabb abba az irdnyba mutat,
hogy a Lean kultira és a Cameron és Quinn féle kultiramodell szerint felmért vallalati

kultara egyiittes elemzése nem vezet majd komoly eredményekre.
A Lean alkalmazasaval kapcsolatos tovabbi kerdeések

A vallalati sajatossagok kutatoi szabadsagbol ered6 sajat értelmezése nyoman a kérdéivben
harom tovabbi kérdés kapott helyet, amelyek kiillonb6z6 mdédokon mérik a Lean és a
valaszadd vallalat viszonyat. Egy kérdés azt vizsgdlja, hogy a vallalat kinyilvanitottan,
bevallottan miota foglalkozik a Lean bevezetésével, ami azért is sziikséges, mert az 3.
hipotézis kifejezetten vizsgalja ezt a tényez6t. A masik két kérdés megalkotdsdhoz a Lean
leginkabb elterjedt definicioja jelentette az alapot, miszerint a Lean a veszteségmentes
vallalati mikodés filozofiaja (Ohno, 1988), a kérdéiv két helyen (L/1 és
Versenyképesség/x kérdések) kérdez ra arra, hogy ez az allitds mennyire igaz a kitoltd
vallalatra. Ez utobbi két kérdésre adott valaszok és a Lean kultira Osszevetése alkalmas
lehet annak szemléltetésére, hogy a veszteségmentes miikodés mennyire van dsszhangban

a Lean kulttra jelenlétével.
Egyéb kerdések

A kérddivbe bekeriilt néhany, alapvetd vallalati informaciora, a vallalat nevére,
telephelyének iranyitdszamara, vallalati 1étszamara, illetve iparagara vonatkozo kérdés is.
Ezek az Aaltalanos kérdések a kérdéiv utols6 oldaldra keriiltek azon praktikussagi
megfontolasbol, miszerint ha egy kitoltd az utolsé oldalig eljut, akkor mar nem fogja
félbeszakitani a kérddiv kitoltését azért, mert nem szeretné¢ ezeket az érzékenynek is

mondhato6 adatokat megadni.
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7.1.4. Vallalati versenyképesség

A vallalati versenyképesség fogalménak meghatarozasdhoz Chikan (2006) megkozelitése,
definicioja és a vallalati versenyképesség mérésére kidolgozott modellje jelenti a kiindulo

pontot:

»A vallalati versenyképesség a vallalatnak azon képessége, hogy a tarsadalmi feleldsség
normainak betartdsa mellett tartosan tud olyan termékeket és szolgaltatasokat kinalni a
fogyasztoknak, amelyeket azok a versenytarsak termékeinél (szolgaltatdsainal) inkabb
hajlandok a vallalat szdmara nyereséget biztositd feltételek mellett megfizetni. Ezen
versenyképesség feltétele, hogy a vallalat legyen képes a kdrnyezeti és a vallalaton beliili
valtozasok érzékelésére és az ezekhez vald alkalmazkodasra, a versenytarsaknal tartosan

kedvezdbb piaci versenykritériumok teljesitésével.” (Chikan, 2006 old.: 43)

A modell (21. abra) szerint a vallalat versenyképességét kozvetleniil harom tényezd
hatarozza meg: a véllalat miikodOképessége, valtozasképessége, illetve a teljesitménye. A
modellben ezek azok a mért valtozok, amelyeken keresztiil meghatarozhatdé a vallalat
versenyképessége. A képességek egy kozbels6 munkavaltozot jeldlnek, amelynek igazabol

csak technikai jelentdsége van (Chikan, 2006).

> VERSENYKEPESSEG (C) e

A
TELESITMENY (T)
N
MUKODOKEPESSEG (M) VALTOZASKEPESSEG (V)
>! KEPESSEGEK (K) €

21. abra A Villalati versenyképesség szerkezete (Chikan, 2006 old.: 45)

A szerz6 a modellhez kidolgozott ¢és validalt egy véleménykérd kérddivet, ami alkalmas a
Lean bevezetési eredményesség mérésére is. Ebbol adodoan a vallalati versenyképesség
valtozonak a mérése a Chikan-féle vallalati versenyképességi modellen keresztiil torténik.
Ennek, oka, hogy a megkdzelités elfogadottsiga magas, illetve kdnnyen kitolthetd,
kompakt kérddiv tartozik hozza, amely a kutatas technikai lebonyolitdsanak is az elényére

valhat.
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A kérdoiv kialakitasa, a kérdések megfogalmazasa témavezetdi segitséggel, mérvadod
szakirodalmi modszertanok hasznalataval sziiletett. (Babbie, 2008) A kutatasi kérddiv

2014 aprilisara késziilt el.
7.1.5. A kutatasi modell a valtozok operacionalizalésa utan

A valtozok operacionalizalasat kovetden a munka eredményeinek megfelelden érdemes a
kutatasi modelleket részletesebb formaban is megjeleniteni. Ez segiti az érthetdséget az
altal, hogy vizudlis moédon Osszefoglalja a kutatasi modell alkotdsanak ¢és az
operacionalizalasnak az eredményeit. A 22. abra és a 23. abra mutatja be a kvantitativ
kutatds soran vizsgalt 1. és II. kutatdsi részmodell részletezett valtozatat ebben a
sorrendben. Az abrakon fekete aldahuzott betiivel jeldltek az alap kutatasi modell f6

valtozoi, sima fekete betlikkel a 6 valtozok részvaltozoi, kékkel pedig a mérésre hasznalt

modszerek.
Lean kultdra
alapfeltevései Vallalati
(sajat kérdések) versenyképesség
- (Chikan-féle VVI
Atfogo gondolkodas modell)
Veszteségkozpontu i s .
gondolkodas Mikodokepesseg
Folyamatos fejlédés Valtozasképesség
Emberi eroforras o
L Teljesitmeny
megbecsulése
Jovoorientacio

22. dbra Az L. kutatasi részmodell részletezett valtozata (jelmagyarazat: alahtuzott fekete betiivel - az alap kutatasi
modell 6 valtozoi; sima fekete betiivel - a f6 valtozok részvaltozoi; kék betiivel - a részvaltozok mérésére hasznalt
moédszerek) — sajat szerkesztés

7.2. Etikai kérdések

A kérdoiv egyetlen kérdésének a kitoltése sem kotelezd (ez elsésorban az on-line verzio
szempontjabol 1€ényeges, hiszen ott minden kérdéshez hozzarendelhetd a kotelezd kitoltés
kritériuma, ami addig nem engedi tovdbbmenni a vélaszadot, amig az adott kérdésre nem
reflektal). A kérdéiv megvalaszolasaval kapott adatokra vonatkoznak a tudomanyos etika
szabalyai, a kérddiv kitoltése Onkéntes alapon torténik, a valaszadok és vallalataik
adatainak védelme biztositott, a kapott adatok felismerhetéen harmadik félhez nem

keriilhetnek (Babbie, 2008).
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Lean kultdra Vallalati sajatossagok Mérés modia:
alapfeltevései — DY
Strategia B . Sajat kérdesek
Atfogo gondolkodas - ——
Struktura . Sajat kérdesek
Veszteségkozpontu —
gondolkodas Rendszerek I . Sajat kérdések
Folyamatos fejlédés Dolgozok T Sajat kérdések
Emberi eraforras Képessegek . Sajat kérdesek
megbecsilése
d Stilus I Rk Blake-Mouton
JGvoorientacio Kozos értékek 1 R Cameron-Quinn

23. abra Az L. kutatasi részmodell részletezett valtozata (jelmagyarazat: alahuzott fekete betiivel - az alap kutatasi
modell 6 valtozoi; sima fekete betiivel - a f6 valtozok részvaltozoi; kék betiivel - a részvaltozok mérésére hasznalt
moédszerek) — sajat szerkesztés

7.3. A kutatés soran alkalmazott adatgyiijto és elemzési modszerek
7.3.1. Adatgyjtési modszerek

A kutatas f6 eszkéze a sztenderdizalt, onkitolté kérdoéiv (Babbie, 2008), amely tobb
formaban is elkésziilt, illetve szdmos mddon jutott el a potencialis kitoltdkhoz. A kérddiv
elkésziilt hagyomanyos Word formatumban, illetve elektronikusan is a JotForm
(www.jotform.com ) ingyenes on-line kérd6iv szerkeszté rendszer segitségével is. Azért
esett a valasztds a JotFormra, mert a tesztelt egyéb szolgaltatok megoldasai, szoftverei nem
nyujtanak elegendd rugalmassagot a kérdéiv megszerkesztéséhez, illetve kezelésiik sokkal

bonyolultabbnak t{int.

A kérddiv a kutatdi etika iratlan szabalyainak megfeleléen egy bevezetd, magyarazo
szakasszal kezdddik, amelybdl két verzid késziilt el. Az elsé verzi6 PhD hallgatoként
fogalmazta meg a felhivast, a kérést a kérd6iv kitoltésére. A masodik verzid a szerzét az
Europai TPM Intézet (ETI, www.tpminstitute.eu) alapitd tagjaként, elndkeként nevezi
meg. Ennek a szervezetnek célja a TPM ¢és Lean megkozelitések elismertségének a
novelése, szaktudasanak terjesztése, illetve kapcsolodd kutatdsok tdmogatdsa is a
célkitlizései kozt szerepel. Tovabba, rendszeres szervezdje szakmai rendezvényeknek,

ahova nagy szamban latogatnak el a téma irant érdekl6d6 vallalati szakemberek, vagyis a
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kérddiv célkozonsége. Az ETI tamogatasaval és az ETI céljaihoz kapcsolddva jelentdsen
novelhetd a kérddiv kitdltésének aranya. Ezen feliil, mindkét kérddiv verzidnak elkésziilt
az elektronikus megfeleldje is. Osszességében tehat négy kérddiv késziilt el, amelyek
kérddiv szakaszai teljesen megegyeztek, csak bevezetd szovegezésiikben és formajukban

térnek el egymastol.

A kérddives kutatast végzd kutatok szamara az egyik legnagyobb kihivast a megfeleld
szamu, jol kitoltott kérddiv Osszegyljtése jelenti. A minta elemszamanak novelése
érdekében minden eszkdz megragadasa javasolt, buzdité leveleken 4t ismételt felhivasokon
keresztiil akar jutalmak lehetoségének felvetéséig is. Fontos, hogy a kérddiv kitoltdjének a
dolga minél egyszeriibb legyen, minél kevesebb eréfeszitésbe teljen a Kkitoltés. Az
alkalmazott adatgytijtési modszereket ennek megfelelden kell megvalasztani. (Babbie,
2008)

A kérdo6iv kitoltetésére négy csatornan keresztiil zajlott. Postai uton kaptak papir alapu
kérdéivet a potencialis valaszadok, az A.A. Stadium Kft. cimlistdjdban szerepld
szakemberek e-mailes felkérést kaptak az elektronikus kérdéiv kit6ltésére, az ETI tobb
rendezvényén a résztvevok papir alapil kérddiveket kaptak és végiil néhany szakember

személyes kapcsolatokon keresztiil kapott megkeresést.

Szamos eszkoz segitette eld a kutatasi hajlandésag novelését. A kérdéiv megszerkesztése
soran kiilon hangstlyt kapott, hogy az elsé néhany oldal szellés, konnyen és gyorsan
kitolthetd kérdoiv képét mutassa. Igy amikor a kitoltd eljut a bonyolultabb részekig, mar
feltehetdleg tigy fogja érezni, hogy mar belefektetett annyi energiat a munkaba, amit nem
akar ,,veszni hagyni”. A kutatasba bekapcsolodok a kitoltést kovetd egy héten beliil kézhez
kaptak gyors kiértékelést, feltételezve, hogy csabitobb egy szinte azonnali visszajelzés,
mint a kutatds végére igért sszefoglalo kiildésének igérete. A postan kikiildott kérddivek
mindegyike mellé felbélyegzett valaszboriték keriilt a konnyli visszakiildés segitésére. Az
online kérdoiv kitolté1 szamara kedvezményes rendezvény-részvételi lehetdség jelentette a
motivaciot, mig a rendezvényeken kitdltésre felkért szakemberek ajandéksorsolason

vehettek részt.
7.3.2. A kutatas soran megkérdezettek kore

Az adatgylijtési modszerek meghatarozasa utdn fontos meghatarozni, hogy kiket kérdez

meg a kérddiv, és hogy milyen entitasra vonatkozoan kér valaszokat, vagyis pontosan meg
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kell hatdrozni az elemzési egységet. Az elemzési egység ¢és az adatgyiijtési modszerek

pedig kdzosen meghatarozzak az alapsokasag és a mintavételi eljaras jellemzoit.
Kutatdsi egység

A kutatas elemzési egységének meghatarozasakor tobb kérdés meriilhet fel. Vallalatokat,
szervezeteket, szervezeti egységeket, csoportokat, vagy személyeket kérdez a kutato? Mire
vonatkoznak a kérdések, szervezeti egységre, vallalatra, vagy valamilyen mas teriiletre? A

kutatasi egység meghatarozasa soran kaphat6 valasz ezekre a kérdésekre. (Babbie, 2008)

A valaszok megadéasahoz a kutatasi modellbdl kell kiindulni, amelynek két eleme is
tartalmazza a ,,vallalati” kifejezést, vagyis a kutatds vallalatokra fokuszal. Ugyanakkor,
nagyon sok féle vallalat létezik vilagszerte, ezért az értelmezési tartomany sziikitése
sziikséges. Foldrajzi adottsagok miatt csak a magyarorszagi mukodésu, illetve ezzel
ekvivalensen magyarorszagi telephellyel rendelkezd wvallalatok johetnek csak szoba.
Tovabba, mivel a Lean alapvetden a feldolgozoiparon beliil, az autdiparban alakult ki,
modszerei és eszkozei foként gyartdsi kornyezetben alkalmazhatok, illetve gyartasi
kornyezetre dolgoztak ki éket, a magyarorszagi vallalatok koziil csak a feldolgozoipari
tevékenységet folytatd vallalatok vizsgalata a cél. Am érdemes dolgozoi létszambeli
korlatokat is meghatarozni, abbol a megfontolasbol kiindulva, hogy a Lean alapvet6en
tomeggyartd vallalatok korében jott lett 1étre, amely fajta tevékenység kis vallalati méret
mellett nehezen kivitelezhetd. Ezért a 100, vagy annal tobb fot foglalkoztatdé vallalatok

jelentik a célcsoportot.

Az kovetkezd kérdés, amely megvalaszolasra szorul, hogy egy vallalati kulturaval
foglalkoz6 kutatds hogyan kezeljen egy olyan vallalatot, vagyis jogi személyt, amelynek
orszagszerte akar tobb telephelyen tobb gyara is miikodik. Hiszen, feltételezhetd, hogy az
adott vallalat példaul kelet-magyarorszagi, illetve nyugat-magyarorszagi gyaranak
kultardja, Lean alapfeltevéseinek erdssége alapvetéen kiilonbozik egymastol. Vagyis, a
jogi személy szintli elemzési egységek alkalmazasa félrevezetd lehet, ezért nem javasolt.
Hasonl6 gondolatok mentén a telephely szintli vizsgélat lehetdsége sem johet szoba, hiszen
nem példa nélkiili, hogy egy telephelyen beliil ugyanannak a vallalatnak kettd vagy tobb
gyara is mikodjon. gy aztan, a gyaregység szintli vizsgalatra esett a vélasztas. A
gyaregység fogalmanak meghatarozasara végiil sziiletett egy sajat definicid is, amely a
kovetkezd: ,,A vallalat sajat funkciokkal €s vezeto testiilettel rendelkez6, adott telephelyen

mukodo része.”
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Vagyis, a kutatas célcsoportja:

Magyarorszagi telephellyel rendelkezo, 99-nél tobb fot foglalkoztato
feldolgozoipari vallalatok gydrtéegységei.

A megkérdezett személyek korének meghatdrozdsa még hatra van. Ehhez a Lean
alkalmazési gyakorlata ad tampontot. Egyrészt, a Lean célja a termelési, miikddési
folyamatok veszteségmentessé tétele (Ohno, 1988), vagyis a vallalat termelését vezetd
szakemberek kompetensek valaszadok lehetnek. Tovabba, szdmos vallalatnal a Lean
bevezetését egy belsé koordinator, vagy mas néven Lean vezetd irdnyitja, aki szintén
kompetens valaszad6 lehet. Ezek alapjan a kutatds soran a kérddiv kitoltésére felkért

személyek csoportja:
A gyaregységek termelési vagy Lean vezetoi.
Az alapsokasag

Az alapsokasag méretének meghatarozasara nincsenek egzakt, pontos adatok, igy csak
kozelitd, de ettdl fiiggetlenill a kutatds céljaihoz mérten elegendden pontos becsléseket
lehet tenni. Szamos adatbazis all rendelkezésre, amely segiti ezt a folyamatot. A KSH

10 illetve

adatbazisa,’ a Pannon Egyetem szakemberi altal hozzaférhetdvé tett adatbazis,
kettd fiiggetlen vallalati adatbazis™ alapjan az alapsokasdg mérete koriilbeliil 1300
gyaregységre tehetd. A legpontosabb ¢s legfrissebb adatokat szolgéltatd adatbazis, a

www.munkatarsaim.hu (hozzaférve: 2016.11.25. 10:32) 0Osszesen 1235 a kutatasi

feltételeknek megfeleld vallalatot sorol fel. Ehhez hozzatéve, hogy szédmos vallalat
rendelkezik tobb telephellyel is (ezek szamara nem talalni hiteles adatokat), becsléssel

addédik az imént emlitett nagysagrendileg 1300 gyaregységbdl allo alapsokasag.
Mintaveételi eljaras jellemzoi

A kutatas soran a cél, hogy mintabeli informaciok alapjan a teljes sokasagra tegyiink
megallapitasokat, vonjunk le kovetkeztetéseket. Nyilvanvaldan a legideédlisabb az lenne, ha
teljes kutatast lehetne végezni, vagyis a populdciéo minden elemét sikeriilne megkérdezni,
de ez technikai és kutatasi okok miatt nyilvanvaldan kivitelezhetetlen. Ezért a populéciobol
mintavételi eljarasokon keresztiil valasztjuk ki a megkérdezett alanyokat, azzal a céllal,

hogy a minta reprezentativ legyen. Reprezentativnak akkor nevezhetiink egy mintat, ha a

® www.ksh.hu
19 CID Marketing Adatbazis 2011
1 \www.hbi.hu, www.munkatarsaim.hu
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minta Osszesitett jellemz6i jol kozelitik a sokasag ugyanezen Gsszesitett jellemzo6it, illetve
ha a populécié minden egyedének egyforma az esélye arra, hogy a mintaba keriiljon. Ezért
célszerli olyan mintavételi eljarast valasztani, amely a legnagyobb reprezentativitast

biztositja.

A szakirodalomban targyalt mintavételi modszerek koziil az egyszerii véletlen mintavétel,
a rétegzett mintavétel és a csoportos mintavételi technika megvalosithatosagi okok,
valamint a rendelkezésre all6 eréforrasok sziikossége miatt a kutatas teljes egészére nézve
nem kivitelezhetd, illetve nem elegendd. A négy eltéré adatgyiijtési modszertan melletti
elkotelezddés is azt sugallja, hogy a kutatas sordn nem alkalmazhat6 egységes mintavételi
eljards. A postai megkeresés elégiti ki leginkabb az egyszerii véletlen mintavétel
kritériumait, amennyiben a teljes populdcid6 minden egyedérél rendelkezésre all
informécio, ami teljes egészében nem valdsul meg (a populacid 959 egyedérdl allt
rendelkezésre a szilikséges informacid). Az elektronikus levélen keresztiil torténd
megkeresés mar nem tekinthetd véletlen mintavételnek, hiszen egy véllalat tudatosan
gylujtott cimlistajan alapul. A rendezvényeken torténd kérddiv kitoltetés, illetve a
személyes ismeretségeken keresztiili informacidszerzés pedig ,,convenience sampling”,
azaz kényelmes mintavétel kritériumait elégiti ki, amely soran a kutaté a konnyen elérhetd

egyedek megkérdezésére koncentral. (Babbie, 2008)
7.3.3. Elemzési modszerek

Az elkészitett kérddiv a valtozok legnagyobb részének magas szintli mérési skalan torténd

mérésére alkalmas, ezért ennek megfeleld modszereket sziikséges alkalmazni:

- Cronbach’s Alpha: Belsé adat konzisztencia megbizhatosagi vizsgalat, amely
segitségével eldontheté, hogy egy adathalmaz Gsszefiiggd, konzisztens elemeket
tartalmaz-e, vagyis hogy az adathalmaz elemei ugyanarra a jelenségre
vonatkoznak-e. (Székelyi, és mtsai., 2002) A Cronbach’s Alpha 0,7 feletti értéke
mar megfeleld belsd adat konzisztenciat mutat, de ujabb vizsgalatok arra buzditjak
a kutatokat, hogy 0,8 feletti értékeket tartsanak csak elfogadhatonak. (Lance , és
mtsai., 2006)

- Faktoranalizis: A faktor analizis egy statisztikai eljarast hasznal, amely sordn a
megfigyelt, egymassal korrelalé valtozok kozos variancidjat igyekszik magyarazni
jellemzden kevesebb, nem megfigyelhetd valtozéval és ezzel egy latens, nem
mérhetd, kozvetlenlil nem megfigyelhetdé valtozordl ad informécidt. Masképp az

operacionalizalds soran kialakitott valtozdcsoport mogott meghuzodd latens
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struktarakat segit felderiteni, azonositani. A faktor analizis megfeleloségérdl a
Goodness-of-Fit teszt ad informaciot, ha a szignifikancia értéke 0,05 feletti, akkor
az azt jelenti, hogy a modell illeszkedik. (Székelyi, és mtsai., 2002)

- Foékomponens elemzés: A fokomponens elemzés egy statisztikai eljarast hasznal,
amely sordn a megfigyelt, egymassal korrelald valtozok teljes variancidjat
igyekszik magyarazni. Célja, hogy egy nagy adathalmaz egymassal kolcsonos
kapcsolatban  4ll6 véltozéinak szamat, vagyis az adathalmaz dimenzioit
lecsokkentse, mikozben az adathalmaz teljes variancidjat a lehetd legjobban
megtartja. A fokomponens elemzés soran a faktoranalizist6l eltéréen nem egy
adatok mogott meghuzodo latens struktirat azonositasa a cél, hanem egy ismert
fogalom mérésére kidolgozott valtozok ,,0sszevonasa”. A fokomponens elemzés
megfeleldségérdl a Kaiser-Meyer-Olkin teszt ad informacidt, ha a értéke 0,8 feletti,
akkor az azt jelenti, hogy a modell illeszkedik. (Székelyi, és mtsai., 2002)

- Linedris regresszié: A linearis regresszid a statisztikai magyarazé modellezés
gyakran hasznalt eszkoze, amely fiiggetlen és fiiggd valtozok kozott kapesolat
jellemzésére alkalmas. Az elemzés soran magas mérési szintli fiiggd valtozok
viselkedését szintén magas mérési szintli fliggetlen valtozokkal magyarazzuk. A
vizsgalat sordn a fiiggetlen valtozok egyiitthatojanak becslésével meghatarozasra
keriil a regresszids egyenes, amely a magyardzott valtozd6 magyarazé valtozotol
vald fiiggését a lehetd legjobban kozeliti.® Ennek segitségével szamolodik a
kapcsolat erdsségének jellemzésére alkalmas R? determinécios egyiitthato, amely
megmutatja a modell magyarazé erejét is. Az R? értéke 0 és 1 kozotti értéket vehet
fel. 0,7 feletti R? érték erds, 0,2-0,7 kozotti érték kozepes, 0,2 alatti érték pedig
gyenge magyarazo er6t jelent. (Maddala, 2004)

- Korrelacio: A korrelacio jelzi két tetszOleges érték kozotti linearis kapcsolat
nagysagat és irdnyat (avagy ezek egymashoz valé viszonyat). Az Aaltalanos
statisztikai haszndlat soran a korrelacio jelzi azt, hogy két tetszdleges érték nem
fliggetlen egymastol. A korrelacios egylitthatd (r) eldjele a kapcsolat iranyat
mutatja meg, a nagysaga (0-1 kozotti szam) pedig az egylitt jards szorossagat, az

Osszefliggés erejét mutatja. Ha a korrelacids egylitthatdo értéke 1, akkor az

12 A linedris regresszi6 soran felallitott egyenes egyenlete y; = B; x;; + -+ + Bpxip + & i=1,..,n, ahol
i a megfigyelések szama, p a magyaraz6 valtozok szama, y; a magyarazott valtozo, x; a magyarazé valtozo,
B; a fuggetlen valtozok egyiitthatdja (koefficiense), &; pedig a regresszié altal nem magyarazott hibatag.
Linearis regresszid a kovetkezo feltételek esetén alkalmazhat6: a magyarazott €s magyarazo valtozé kozott
linears Osszefiiggés all fenn, magyarazo valtozok egymastol fiiggetlenek (multikollinearitas), a hibatag
varhato értéke 0, a hibatag normal eloszlast kdvet, a hibatag variancidja allandé (homoszkedaszticitas), a
hibatagok korrelalatlanok (autokorrelacid), a hibatagok és a magyarazo valtozo fiiggetlenek. (Maddala, 2004)
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fliggvényszintli kapcsolatra utal, 0,75 és 1 kozotti érték nagyon szoros kapcsolatot,
0,5 és 0,75 kozotti érték szoros kapcsolatot, 0,25 és 0,5 kozotti értek laza
kapcsolatot, 0 és 0,25 kozotti érték nagyon laza kapcsolatot, a 0 érték pedig a
kapcsolat hianyat jeloli. (Maddala, 2004)

- Varianciaelemzés: A varianciaclemzés (ANOVA - Analysis Of Variance) a
magyaraz6 modellek koz¢ tartozik, két vagy tobb sokasag varhato értékét hasonlitja
Ossze azt vizsgdlva, hogy van-e kiilonbség a csoportatlagok kozott. A
varianciaelemzésnél a magyarazéd valtozo alacsony mérési szintli (nominalis, vagy
sorrendi skaldn mért), a magyarazott valtozo pedig magas mérési szintl
(intervallumskala, aranyskala). Az elemzés elvégzésének feltétele, hogy a
magyarazott valtoz6 normal eloszlast kovessen, illetve teljesiiljon a variancia-
homogenitas, vagyis hogy a magyardzott valtozé azonos eloszldsu a magyarazé
valtozd bizonyos szintjei mellett. Az elemzés azt vizsgélja, hogy a magyardzo
valtoz6 egyes kimenetei esetén van-e szignifikans kiilonbség a magyarazott valtozo
kimeneteinek csoportatlaga kozott. Amennyiben ez a szignifikans kiilonbség
megfigyelhetd, akkor az azt jelenti, hogy a magyardzo valtozd hatassal van a

magyarazott valtozo értékeire. (Maddala, 2004)

A statisztikai adatokbdl dnmagukban, helytallo, pontos és életszerli értelmezés nélkiil nem
szabad kovetkeztetéseket levonni (Babbie, 2008). Ezért, a hipotézisek bizonyitasa soran
komoly hangsulyt kell helyezni a kapott statisztikai adatok magyarazatira ¢és

értelmezésére.
7.3.4. Kérdoiv megfeleléségének vizsgalata

A valtozok operacionalizalasa alapjan elkésziilt kérddiv nyolc oldal terjedelmii, nagyjabol
nyolcvan elembdl all, kitoltése pedig 23..30 perc. A kérdéiv megbizhatdsaga, vagyis az,
hogy ha a kitoltést megismétlik, akkor ugyanarra a targyra ugyanaz az eredmény adodik,
kulcsfontossagu  kérdés. (Babbie, 2008) A kérd6iv megbizhatosaganak, valamint
érthetdségének ¢€s konnyll értelmezhetdségének tesztelése tiz vallalati szakember
bevonasaval végrehajtott probakitoltés és probakiértékelés soran tortént. A tiz vallalati
szakemberbdl ketten-ketten egyazon vallalattol érkeztek, vagyis az ismételhetdség
ellendrzésére is adodott lehetdség. A probakérddivek kitdltése minden estben ugyanolyan
modon tortént. A felkérést kovetden kiillonosebb magyarazat nélkiil megkaptak a kit61td
személyek a kérdoéivet. A kitoltés folyamatanak figyelemmel kdvetése soran fény dertilt

arra, hogy mely kérdések értelmezése nehézkesebb, illetve hogy melyek azok a pontok,
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ahol a valaszadd hosszabban iddzik. A kérddiv kitdltését kovetden egy kb. 30 perces
interju kovetkezett, amely soran az alanyok elmondtédk a tapasztalataikat, véleményiiket. A
kérdéiv kiértékelésével kapott adatokat végiil megkaptdk az alanyok, atbeszélve az
eredmények jelentését. A kapott visszajelzések, illetve az adatok attanulmanyozasa ¢€s
Osszevetése alapjan a kérdéiv nagy része megbizhatoénak és jol érthetonek bizonyult,

néhany apr6 megfogalmazasbeli modositasra volt sziikség.
7.4. A kérdoivek kitoltetése

A kérdoivek kitdltetése 2014 aprilisa és 2015 decembere kozott zajlott. Legeldszor, 2014
aprilisaban postai uton 959 cimre lett kikiildve a kérddiv, ahonnan Gsszesen 45 darab
értékelhetd valasz érkezett. Ezt kovetoen, online formaban harom alakalommal lett
kikiildve a kérddiv az A.A. Stadium Kft. nagyjabol 7000 elemii cimlistajara, amibdl 30
értekelhetd kitoltés sziiletett. Az ETI Osszesen 12 rendezvényének résztvevoi lettek
felkérve a kérdoiv kitoltésére, ami 148 felhasznalhaté kérddivet eredményezett, illetve

tovabbi 31 hasznalhato kérdéiv személyes megkeresések nyoman késziilt el.

8. tablazat A kérdoéiv Kitoltetés alapveto statisztikai — sajat szerkesztés

Jol kitoltott és
visszaérkezett | Kikiildott -
Kikiild6tt/kiadott | kérdGivek visszaérkezett
Kitoltés formaja kérdGivek szdama | szdma arany
Postai megkeresés 959 45 4,69%
Elektronikus level X
ektronikus levé ben torténd £000 30 0,50%

megkeresés
ETI rendezvényeken megkeresés 546 148 27,11%
Személyes megkeresés 37 31 83,78%
Osszesen 7542 254 3,37%

Az 8. tablazat mutatja a kikiildés alapvetd statisztikdit. Jol latszik, hogy a személyes
ismeretségeken alapuld kitdltetés a leghatékonyabb modszer, melyet a rendezvényeken
valo kitoltetés kovet. Az elektronikus levélben torténd megkeresés hatékonysaga rendkiviil
alacsony, ahogy arra eldzetesen szamitani lehetett. A postai megkeresésekbdl visszakapott
kérdbivek aranya pedig kozeliti, bar alulrodl, a szakirodalmakban az e megkozelités kapcsan
jellemzden prognosztizalt 5 %-os kitdltési aranyt. (Babbie, 2008) Osszesen tehat valamivel
tobb, mint 7500 megkeresés tortént, amelyek 3,37 %-ban eredményeztek jol kitoltott

kérdoivet.
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8. Kvantitativ vizsgalatok: A kutatdsi eredmények bemutatasa

Az eredmények bemutatasanak megkezdése elott fontos leszdgezni, hogy egy kutatas soran
gyljtott adatokbdl a mintara vonatkozoan lehet kovetkeztetéseket levonni, az eredmények
teljes alapsokasagra valo értelmezése csak komoly vizsgalatok és koriiltekintés mellett
lehetséges. (Babbie, 2008) Ebbdl adodoan, a kovetkezd szakaszokban foglalt

megallapitasok elsddleges érvényességi kore a kutatasi minta.
8.1. A kutatdsi minta és az alapsokasag bemutatasa és dsszehasonlitasa

A kovetkez6 fejezetek bemutatjak a minta alapvetd jellemzoit, illetve azok alapsokasaggal
valod Osszevetését. A kovetkezd fejezetekben a vallalat kifejezés minden esetben a kutatas
altal megcélzott vallalatok korét jelenti, vagyis nem az Osszes magyarorszagi vallalatra

vonatkozik.

Ezzel egyiitt, a kvantitativ kutatds valtozoinak operacionalizéldsa soran meghozott dontés
értelmében a Lean kultura felmérése a Lean alapfeltevések felmérésén keresztiil torténik.
Ez azt jelenti, hogy a kutatas e szakasza soran ¢ kifejezések jelentése ekvivalens, vagyis
amikor arr6l esik szd, hogy a Lean alapfeltevések bizonyos valtozokkal kapcsolatot
mutatnak, akkor ez egyben a valtozok és a Lean kultira kozotti kapcsolatra is utal. Illetve
forditva, a Lean kultura kapcsan levont kovetkeztetések alapjaul a Lean alapfeltevések

felmérése szolgal.
8.1.1. A valaszaddk vallalati méret szerinti eloszlasa

Osszesen tehat 254 jol kitoltott kérddiv érkezett vissza. Viszont, mivel a kérddiv kitdltetési
modszerek nem zartak ki, hogy egy vallalattol, illetve egy telephelyrdl tobben is kitoltsék a

kérddivet, 6sszesen 193 kiilonb6zo gyaregységbdl érkeztek adatok.

A 9. tablazat foglalja Ossze a kutatasi minta és az alapsokasag alapstatisztikajat,
Osszehasonlitdsat (egy valaszaddé nem valaszolt a wvallalati létszammal kapcsolatos
kérdésre). A tablazat elsd két oszlopa a kutatasi mintara vonatkozik. itt latszik a valaszado
vallalatok méret szerinti eloszlasa a kérd6ivben hasznalt méretkategoriak mentén. A teljes
mintdra az 251-500 f6 kozotti 1étszammal rendelkezd véllalatok képviseltették magukat a
legnagyobb aranyban, mig a legkevesebb kérddiv a 2001-nél tobb fot foglalkoztatd
véllalatok csoportjabol érkezett. Onmagaban ezek az adatok nem beszédesek, érdemes az

alapsokasdghoz hasonlitani dket.
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9. tablazat A kutatasi minta és az alapsokasag statisztikai — sajat szerkesztés

Kutatasi minta
statisztikai Alapsokasag statisztikai
} , Valaszadok Valaszadok
, , | Ardnya Alapsokasag . .
Vdlaszadoé . . . . aranya az aranyaa
, kutatasi jellemzése A .
k szama . . i alapsokasag teljes
Vallalati [db] mintaho | méretcsoportonke méretcsoportjair | alapsokasagr
., zZ mérten nt [db] port P g
létszam a a
100-250 f6 51 26% 757 6,74% 4,13%
251-500 f6 60 32% 262 22,90% 4,94%
1-1
fsc,? 000 51 26% 128 39,84% 4,13%
f1go1-zooo 22 11% 1,78%
88 34,09%
2001-nél . ’ .
t5bb 8 4% 0,65%
> 192 100% 1235 15,63%

Az alapsokasag jellemzéséhez az www.munkatarsaim.hu/cegek (hozzaférve: 2016.11.25.
10:32) elektronikus cégadatbazisban szerepld adatok szolgaltattak az alapot. A vallalatok
tényleges szdmanak méretbeli eloszlasat a tablazat harmadik oszlopa mutatja. A 100-250
fo kozotti vallalatok tdbora a legszélesebb és az 1000-nél tobb fot foglalkoztato
vallalatokbdl van a legkevesebb, 88 darab (a hasznalt cégadatbazis az 1001, vagy annal
tobb alkalmazottat foglalkoztatd vallalatokat nem bontja tovabbi kategéridkra, a tablazat

Osszevont cellai ezt tiikkrozik).

A negyedik oszlop azt mutatja, hogy az alapsokasag egyes kategoridinak hany szazalékatol
érkezett vissza értékelhetd kérddiv. A legnagyobb aranyban az 501-1000 f6 kozotti
vallalatok valaszoltak, a 39,84 %-uktol érkezett vissza értékelhetd kérdoiv, az 1000 fo
feletti 1étszamu vallalatok 34,09 %-a valaszolt, mikdzben a 100-250 f6 k6zotti valaszadok
minddssze 6,74 %-at sikeriilt megszolitani. Ennek az okait nem sikeriilt azonitani, de
feltételezhetd, hogy a nagyobb vallalatok inkabb érdeklédnek a Lean irdnt, ezért
szivesebben vallalkoztak egy Lean témaju kérddiv kitoltésére is. Végiil, 6sszességében az

alapsokasag 15,63 %-at sikeriilt bevonni a kutatasba.

A tablazat értelmezéséhez hozza tartozik, hogy a kutatds sordn a vizsgalt kutatdsi egység a
‘gyaregység ’ volt, mikdzben a hasznalt cégadatbazis vallalati szintli adatokat kozolt.

Mivel ha nem is sokkal, de tobb, a kutatds kritériumainak megfeleld gyaregység miikodik
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Magyarorszagon, mint vallalat, a bemutatott aranyok a valosdgban valamelyest, kisebbek

lehetnek.
8.1.2. A valaszadok vallalati iparag szerinti eloszlasa

A valaszadok iparag szerinti eloszlasa viszonylag homogén képet mutat (24. abra). A
feldolgozéiparon beliil a TEAOR besorolas szerint kialakitott 23 iparag koziil mindossze
harombol nem érkezett kitoltott kérddiv. Ezek a textilia gyartasa; a bor, bértermék, labbeli
gyartéasa; illetve az ipari gép, berendezés, eszkoz javitdsa. 13 véllalat esetében nem volt
megallapithatd a vallalat ipardga, ezen esetek tiikrozik, hogy a kérddiv kitoltok egy része
ovakodik a felismerhetdségtol, ezért sem vallalat nevet, sem ipardgat nem adtak meg a
tobbi kérdés hianytalan kitoltése mellett. Ugyanakkor a kérd6éiv kitoltetési modszerek
biztositjak, hogy ezek a vallalatok is a feldolgozoiparbdl érkeztek, vagyis az igy kapott

adatok felhasznalhatoak.

24. 4ibra A vilaszad6k iparag szerinti eloszlisa feldolgozéiparon beliil — sajat szerkesztés
A legtobb valasz a kozati jarmli gyartdsa, gép, gépi berendezés gyartasa, illetve a
szamitogép, elektronikai, optikai termék gyartdsa csoportokbdl érkezett. Azonban
beszédesebb, ha a kutatdsi adatokat az alapsokasdg adataival vetjiik 6ssze. Ehhez a KSH
adatbazisdban elérhetd informdaciok szolgaltattdk. Amely, ahogy korabban is emlitésre
kertilt, nem a 100 {6 feletti, hanem az 50 {6 feletti vallalatokrol ad informacidt, igy nem

teljesen jellemzi a kutatds soran meghatarozott alapsokasagot. Ugyanakkor elfogadva a
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torzito tényezot, ehhez a ,,bovitett” alapsokasaghoz hasonlithat6 a kutatasi minta. A kérdés,
hogy a mintaban szerepld vallalatok iparag szerinti eloszlasa vajon tiikrozi-e a ,,bovitett”
alapsokasagba tartozo vallalatok ipardg szerinti eloszlasat. A 25. abra ad errdl a
informaciot, amibdl latszik, hogy aranydban mely iparagak feliilreprezentaltak ¢s mely
iparagak alulreprezentaltak a ,,bévitett” alapsokasaghoz képest. Az latszik, hogy a
leginkdbb alulreprezentalt két ipardg az élelmiszeripar és a fémfeldolgozasi termék
gyartasa, illetve a leginkdbb feliilreprezentalt ipardgak a kozati jarmii gyartdsa, a

szamitogép, elektronikai... termék gyartasa, valamint a nyomdai és egyéb szolgaltatas.

18%
16%
14%
12%
10%
8%
6%
4%
2%
0%

M Iparagon belili vallalatok szamanak az aranya a teljes sokasaghoz

M Iparagon beluli vallalatok szamanak az aranya a mintahoz

25. abra Vallalatok szamanak aranya a teljes alapsokasaghoz mérten (piros szinnel), illetve a teljes mintahoz
viszonyitva (kék szinnel) iparaganként — sajat szerkesztés

Ugyanezt az Osszehasonlitast el lehet végezni csak azokra a vallalatokra, amelyek az
onbevallasuk szerint foglalkoznak a Lean bevezetésével. Ez a statisztika irdnymutatast
adhat arra vonatkozoan, hogy a Lean mely iparagakban feliilreprezentalt, illetve melyek
azok az iparagak, ahol a Lean penetracidja még alacsony. A 26. dbra hasonld képet fest,
mint a 25. abra, de az aranyok talan még inkabb eltolodottak. Ismét az élelmiszeripari és a
fémfeldolgozasi terméket gyartd vallalatok a leginkébb alulreprezentaltak, mikdzben a
kozati jarmil, nyomdai és szamitogép, elektronikai... termékeket gyartd vallalatok kore a
leginkébb feliilreprezentalt a kutatasi minta Lean bevezetésével foglalkoz6 vallalatai koziil

az alapsokasaghoz mérten.
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m Valaszadok aranya a minta sokasaghoz, iparaganként

m Leannel foglalkozd vallalatokra: a valaszaddk ardnya a minta sokasaghoz, ipardganként

26. abra Vallalatok aranya a minta sokasaghoz mérten (piros szinnel), illetve a Leannel foglalkozé vallalatok
értelmezési tartomanyaban a vallalatok aranya a minta sokasaghoz mérten (kék szinnel) iparaganként — sajat
szerkesztés

A kutatasi minta és a ,,bdvitett” alapsokasdg korabban emlitett kiilonbségei miatt a Lean
fiiggetlentil a bemutatott adatok jo kiindulasi pontot jelenthetnek egy jovobeli kutatashoz,

amely ezt a témat mélységében, alaposabban vizsgalja.
8.1.3. A valaszadok Lean bevezetési statisztikai

Erdemes megvizsgalni, hogy az egyes iparagakon beliil a vallalatok milyen aranyban
valljak azt magukrol, hogy foglakoznak a Leannel, illetve milyen aranyban allitjak azt,
hogy nem (27. abra). Bar a legtobb iparagbdl viszonylag kevés vallalat toltotte ki a
kérddivet, altalanos tendenciaként elmondhatd, hogy a Lean bevezetése a vallalatok
nagyobb hanyadat érdekli. A 188 véalaszaddbol egyebként 6sszesen 47-en nyilatkoztak gy,
hogy nem foglalkoznak a Lean bevezetésével, ami 25 %-os arany. Az autdiparban, illetve
az ahhoz legkdzelebb allo ipardgakban a legmagasabb a Lean alkalmazasanak aranya. A
képet azonban némileg arnyalja a kérddiv kitdltetési modszereinek torzitd hatdsa. Ugyanis
aki példaul egy Lean témdji rendezvényen tolti ki a kérddivet, az feltételezhetden nagyobb
valoszinliséggel érkezik olyan vallalattol, ahol a Leannel foglalkoznak. Hasonl6 a helyzet

az ismeretségeken keresztiili kérddiv kitdltéssel. Nem vethetd el a feltételezés, hogy a Lean
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irant érdekloddé szakembereknek ismeretségi korébe tartozd személyek inkabb dolgoznak

olyan véllalatoknal, amelyek érdeklddést mutatnak a Lean irant.

Lean bevezetés - igen

Lean bevezetés - nem
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27. abra Az egyes iparagak Lean bevezetési hajlandésaga — sajat szerkesztés

"

Ugyanakkor a postai Gton kikiildott kérddivekre érkezett valaszok lehet, hogy aranyaban

jobban kifejezik a hazai helyzetet. 45 visszaérkezett kérdéivbol egy valaszaddé nem

nyilatkozott, 19-en vallottak, hogy vallalatuk nem foglalkozik a Lean bevezetésével és 25

vallalat mondta azt, hogy igen. Vagyis a postai megkereséssel kapott adatok szerint a

véllalatok 42,2 %-a nem Leanezik.

10. tablazat A Lean bevezetési hajlandosag vallalati méret szerinti eloszlasa — sajat szerkesztés

Lean bevezetés -

Lean bevezetés -

Lean bevezetés

igen nem aranya
101-250 34 15 67%
251-500 41 19 69%
501-1000 46 4 94%
1001-2000 21 2 95%
2001-nél tobb 7 1 88%
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A Lean bevezetési hajlandosagot a vallalati méret szerint vizsgalva az latszik, hogy a
nagyobb méretli vallalatok esetében nagyobb a hajlandosdg a Lean alkalmazésara. Az 500
f6s, vagy annal nagyobb vallalatok 90 % koriili aranyt mutatnak, az 500 f6 alatti vallalatok

esetében pedig ez a szam valamivel 70 % alatti.

Osszességében elmondhatd, hogy a Lean bevezetése irant érdeklddd vallalatok kutatasi
mintan értelmezett 75 %-os aranya nemzetkozi viszonylatban (Chauhan, és mtsai., 2012)
atlagosnak tekinthetd, ugyanakkor a postai kikiildés alapjan mért 57,8 %-os arany mar

kifejezetten alacsonynak szamit.

A vallalatok ,Lean bevezetéseinek atlagos kora” mutatja, hogy a vizsgalt vallalatok
korében a Lean terjedése nagyjabol 10 évvel ezel6tt indult be igazan. Az 6nbevallés szerint

a 1998-ban vagott bele a Lean programba a legelsd vallalat.
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28. abra A Lean bevezetésével eltoltott évek szamanak hisztogramja — sajat szerkesztés

8.1.4. A minta jellemzése — Osszefoglalas

A minta alapvetd statisztikdi és a mintavételi moddszerek alapjan nem tekintheté a
mintavétel reprezentativnak. Ugyanakkor, a minta statisztikdk vallalati méret szerinti
eloszlasa, illetve iparagi eloszldsa arra utal, hogy a minta kapcsan levont kovetkeztetések

viszonylag jo eséllyel igazak lehetnek a teljes alapsokaségra is.
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8.2. A 0. Hipotézis bizonyitasa (vagy elvetése)

0. Hipotezis:

A Lean értelmezheté vallalati kulturakeént, vagyis értelmezhetd a kultura
fogalmanak minden absztrakcios szintjén és egyben pontosan meghatarozhato,

definialhato e szinteknek a tartalma, jelentése.

8.2.1. A 0. Hipotézis bizonyitdsdnak a menete

A hipotézis bizonyitasanak elsé fele a kvalitativ kutatas keretein belil megtortént.
Elkésziilt a sajat Lean kultira modell, illetve a modell egyes szintjeihez tartoz6 elemek
definicioja, amelyek koziil a Lean eszkozok, a Lean modszerek és a Lean értékek
ideologidk meghatarozasa ismert és elfogadott kutatdsokra alapul. Azonban a Lean kulttra
alapfeltevéseinek szintje a szakirodalom sajat értelmezésébdl kovetkezik, ezért ennek az
elemnek az empirikus vizsgéalatokon keresztiili igazoldsa indokolt. A Lean kultira &t
alapfeltevéséhez késziilt 3-3, vagyis Osszesen 15 kérdésre adott valaszokat sziikséges

elemezni. A bizonyitashoz alapvetden két kérdést kell megvalaszolni:

1. A kérdésekre adott vélaszok konzisztensek-e, vagyis ugyanarra a jelenségre
vonatkoznak-e?
2. A kérdésekre adott valaszok tiikrozik-e Lean kultara alapfeltevéseinek szakirodalmi

vizsgalatok alapjan megallapitott 6telemi felosztasat?

Az els6 kérdés megvalaszolasa azért fontos, mert az eredeti elképzelés szerint az Gsszes
kérdés egy jelenségre, a Leanre vonatkozik, de egyaltalin nem biztos, hogy az eredeti
elképzelés helytalld. Amennyiben a kérdésekre adott valaszok belsé konzisztenciaja
magas, az azt jelenti, hogy a kérdések tényleg egy jelenséget, vagyis a Lean jellemzoit
mérik fel, amennyiben a bels6é konzisztencia kritériuma nem 4all fenn, ezt mar nem lehet

kijelenteni. Ennek eldontésére a Cronbach’s Alpha vizsgalatot sziikséges alkalmazni.

A masodik kérdés megvalaszolasaval eldonthetd, hogy a Lean kultira alapfeltevéseinek
szakirodalmi vizsgalatok alapjan kialakitott felosztasa megfelel-e a valosdgnak. Ugyanis ha
a kérdések mogott azonosithatd valds struktira és a szakirodalmi vizsgélatok alapjan

kialakitott megkozelités egyezést mutat, akkor bizonyitottnak tekinthetd a szakirodalmi
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felosztas helytallosaga. Ennek a kérdésnek az eldontéséhez faktoranalizis elvégzése

sziikséges.
8.2.2. Az eredmények értelmezése

A statisztikai elemzések igazoltdk a Lean alapfeltevés valtozok belsé konzisztencidjat,
vagyis igazoltdk, hogy egy jelenséget, vagyis a Lean jellemzo6it mérik fel. Tovabba, a
faktoranalizis is eredményesen zarult, a 11. tablazat foglalja 6ssze a végsé faktorsulyokat,
ami megmutatja, hogy az egyes valtozok mekkora sullyal és milyen irdnyban alakitjak a
kinyert faktorokat. A Fiiggelék *2. A 0. Hipotézis statisztikai értékelése, értelmezése’ cimii

fejezete tartalmazza a részletes statisztikai elemzések leirasat.

11. tablazat A faktor analizis eredményeként kapott faktorok — sajat szerkesztés

Pattern Matrix®

Factor
1 2 3
Jovdorientacio 1 kérdés 508
Joviorientacid 2 kérdés 504
Joviorientacid 3 kérdés 485
782

Folyamatos fejlddés 2
kérdés

Folyamatos fejlddés 3 444
kerdes

Ember meghecsilése 3 557
kerdes

Veszteségkozpontusag 1 530
kerdes

Veszteseégkozpontlsag 2 415
kerdes

Veszteségkizpontlsag 3 523
kérdés

Atfogd gondolkodas 1 576
kerdes

Atfogd gondolkodas 2 753

kérdés

Atfogd gondolkodas 3 431
kerdes

Extraction Method: Maximum Likelihood.
Rotation Method: Oblimin with Kaiser Normalization.

a. Rotation converged in 8 iterations.

A tablazatbol latszik, hogy minden valtozo egy-egy faktorra ,,iil ra”, ami nagyban segiti az
értelmezést. Az elsd faktort a JovOorientacid valtozok (J/1, J/2, J/3), illetve a Folyamatos
fejlodés megmaradt két valtozoja (F/2, F/3) alkotja. A masodik faktorba keriilnek a
Veszteségkozponti gondolkodas és az Atfogd gondolkodas elsé és masodik valtozoi (V/1,
V/2, A/1, A/2). Végil, a harmadik faktorba keriill a megmaradt Emberi erdforras

megbecsiilése (E/3) valtozd és a Veszteségkozponta gondolkozas (V/3) illetve Atfogd
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gondolkozas (A/3) harmadik valtozoéi. A faktorstilyok mindenhol pozitivak, vagyis minden
valtoz6 egy iranyba hat, ami ugy is értelmezhetd, hogy nincs olyan valtozo, amely az

egységes Lean gondolattal szemben hatna.

Ezzel egyiitt, egy Folyamatos fejlodés (F/1) és ketté emberi er6forras megbecsiilése (E/1,
E/2) véltozo nem kertilt be a végleges modellbe. Mivel magyarazhat6, hogy az E/2 valtozé
nem illeszkedik, illetve hogy a kapott faktorok a valtoz6 szérasanak csak nagyon alacsony
szazalékat magyarazzak? A kvalitativ kutatds ramutatott arra, hogy az Emberi er6forras
tisztelete olyan kérdés, amelyben nem alakult ki teljes Osszhang. A TPS/japan
megkozelités €s a nyugati irdnyzatok e tekintetben gyokeresen eltérnek egymastol. A
valtozok operacionalizalasanal ezért megkdzelités kapcsan keriiltek be kérdések. Két
kérdés sziiletett, ami a ,,nyugati” irdnyzat erdsségét mérte fel, illetve egy kérdés, amely a
TPS/japan irdnyzatra vonatkozott, ez lett az E/2-es kodjelii kérdés. A visszaérkezett
adatokbol tehat az latszik igazolddni, hogy a két irdnyzat tényleg elkiiloniil, vagyis az
emberi erdforrds megbecsiilésének TPS/japan irdanyzata nem része a nyugati Lean

gondolkodasnak. Ebbdl a szempontbdl tehat értelmezhetd, magyarazhat6 az E/2 kiesése.

Az elemzés tovabbi 1épései soran a modellbdl el kellett tavolitani az Emberi eréforras
megbecsiiltsége elso kérdését (E/1), illetve a Folyamatos fejlodés elsé kérdését (F/1). Erre
azért volt sziikség, mert a kiilonb6zé modellvaltozatok értelmezésekor ezek a valtozok
soha nem illeszkedtek tisztan egy-egy faktorra. Feltételezhet6en mindkét kérdés azért esett
Ki, mert a Lean egy-egy olyan gondolati elemére vonatkozott, amely egyértelmiien,
talsagosan is pozitiv jelentési. Az E/1 a vallalat dolgoz6i ergondémidhoz valod
hozzaallasanak erdsségére kérdezett rd, mig az F/1-es kérdés a vallalati dolgozok kreativ

hozzaallasat vizsgalta.

Az faktoranalizis eredményeként kapott modellt dsszevetve a szakirodalmi vizsgalatok
alapjan kialakitott modellel latszik, hogy nem teljes az illeszkedés. Vagyis, az empirikus
vizsgalatok a mintan bar igazoljak a Lean alapfeltevések meglétét, de nem a szakirodalmi
vizsgalatok alapjan kialakitott elosztdsban, az eredeti 6t alapfeltevésbdl harom 1j Lean

alapfeltevés jon 1étre. (29. abra).
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A szakirodalmi vizsgalatok alapjan Az empirikus vizsgalatok alapjan

|
|
megalkotott Lean alapfeltevések 1 igazolt Lean alapfeltevések
|
s ” . - . l
JévBorientacio <y
F/2,F/3
Folyamatos fejlédés 1 > 1. Faktor
|
1
1
o ) A/1,A/2
Atfogo gondolkodas T 2. Faktor
1
p.\’b | !/\9
Vesztesegkozplontu . > 3 Faktor
gondolkodas VI1,V/2
1
— oo
Emberi eréforras |
megbecsiilése |
1

29. abra A szakirodalmi vizsgalatok alapjan azonositott és az empirikus vizsgalatok soran igazolt Lean
alapfeltevések — sajat szerkesztés

8.2.3. Fejlodés a jovokép - Az 1. Faktor értelmezése

Az 1. Faktor értelmezése a legtisztabb, hiszen ebben egyesiil kettd szakirodalmi
vizsgédlatok alapjan megallapitott Lean alapfeltevés, a Folyamatos fejlédés és a
JovOorientacid. A vizsgalati eredmények ezzel azt mutatjak, hogy a két alapfeltevés
elvalaszthatatlan egymastol, csak egyiitt értelmezhetd. Ennek tiikrében a kapott Lean
alapfeltevés faktor meghatarozasa a kovetkezd (a szakirodalmi meghatarozasbol

kiindulva):

A vdallalat és kornyezete hosszu tavu prosperitasanak és fennmaraddasdanak zaloga a
vdllalat dolgozoinak és rendszereinek folyamatos fejlodést szolgalo ténykedése és
miuikodése. A dolgozok kihasznaljak kreativitasukat, kritikusak a munkdjukkal szemben és
jelzik, hogy szerintiik mi tehetné jobba a vallalatot. Nem hoznak elhamarkodott dontéseket,
és torekednek arra, hogy a munkadjuk soran a hosszu tavu célokat részesitsék elonyben akar
a rovid tavu pénziigyi célok rovasara is. A vallalat minden rendszerét ugy alakitjak ki,

hogy az a fejlodes sziikségességet tiikrozze.

A faktoranalizissel kapott Lean alapfeltevés gyakorlati szempontbol értelmezve
beszédesebb, mint az alapjat szolgald szakirodalmi alapfeltevések. Az Folyamatos fejléddés
Onmagaban értelmezve mintha kissé céltalan lenne. Joggal tehet6 fel a kérdés, hogy minek,

mi célbol sziikséges az, hogy a vallalat folyamatosan fejlédjon, mi téplalja ennek a

crer

Péczely Gyorgy Ph.D. értekezés Pannon Egyetem GSDI 136



nehezen megvalaszolhaté kérdések. Ha elfogadhato a Jovdorientalt gondolkodas
fontossaga, akkor azt milyen moédon valdsithatd meg, ez majd, hogyan befolyasolja a
mindennapok gondolkodésat? A rovid tavu pénziigyi célok feldldozasa erre a kérdésre nem
jelent talzottan mély valaszt. A két szakirodalmi Lean alapfeltevés Osszefésiilése
kikiiszoboli ezeket az értelmezési nehézségeket, hiszen a jovdOorienticid6 megadja a
Folyamatos fejlodés céljat, a Folyamatos fejlodés pedig megadja a JovOorientaciod
mikéntjét. Vagyis, a vallalat ahhoz, hogy elérje a jovOorientaltsagabol adodo hosszu tavu
célokat nem hagyomanyos értelemben vett eredménycélokat tiiz ki maga elé, hanem
inkabb miikddési-, folyamat célokat hataroz meg, amelyek a ,mit érjek el” helyett a
,hogyan dolgozzak” helyes megvélaszolasara sarkalljak a dolgozokat. Igy nem csak az
eredmények elérésére 0sztonzik Oket, hanem arra is, hogy folyamatosan nézzék kritikus
szemmel a munkajukat és javitsdk azt. Ez a hozzaallas egyben a dolgozdk szdmara nem

kotelesség, hanem természetes dolog, a koz0s jo szolgélata.
Az 1. Faktor ezek alapjan a Fejlodés a jovokép elnevezést kapja.
8.2.4. Rendszerszintli ésszerlsités - A 2. Faktor értelmezése

A 2. Faktor értelmezése kicsit Osszetettebb, mint az 1. Faktoré volt. Ugyanis a
szakirodalmi Lean alapfeltevések nem teljes egésziikben, nem teljes értelmezésiikben
épiilnek bele. Vagyis meg kell talalni azt a logikat, amely mentén az Atfogd gondolkodas
és a Veszteségkozponti gondolkodas egyenként kettévalaszthatdo, hogy aztan az 1j
faktorban logikailag is helytall6 modon Gsszeilleszthetd legyen. Ehhez a kiindulasi pontot
az Atfogd gondolkodds és a Veszteségkozpontii gondolkodas meghatarozasa, illetve a

veliik kapcsolatosan a kérd6éivbe keriilt kérdések jelentik:

- Atfogé gondolkodas: Alapja, hogy a vallalat dolgoz6i mindig teljes szervezet
szintjén, illetve ellatasi lanc szintjén gondolkoznak és igyekeznek gy végezni a
munkdjukat, hogy azzal a tobbi terliletnek jarulékosan a lehetd legnagyobb
segitséget, hasznot nyUjtsanak. Ennek megfelelden alakitjak ki a rendszereiket és a
miikddésiiket.

- Veszteségkozpontu gondolkodas: A vallalatnal dolgozd kollégak csak olyan
munkat szeretnének végezni, amely a vevld szempontjabol is hasznos, értékes.
Ennek érdekében onkritikusak a munkdjukkal kapcsolatban, keresik és lathatéva
teszik, ami nem illik ebbe a képbe. Csoportmunkaban, részletes elemzéseken ¢és a
hattérben huzodé okok megfejtésén keresztiil sziintetik meg a veszteségeket, hogy
az soha tobbet ne kovetkezhessen be ujra.
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A kiindulasi pont, hogy az Atfogd gondolkodas vonatkozhat egyén sajat munkajaval,
illetve az egyén véllalati rendszerekkel kapcsolatos megkozelitéseire. Az Atfogd
gondolkodés sajat munkaval kapcsolatos vetiiletének jelentése, hogy az egyén atfogdan
probalja segiteni a tobbi szervezeti egység munkajat és ezt intenziv kommunikacioval
tamogatja. Ezt tamogatja példaul az, hogy a Lean vallalati dolgozok a karrierjiik soran
bejarjak a teljes szervezetet, illetve hogy transzparenssé teszik a miikodésiiket. A vallalati
rendszerekkel kapcsolatos megkdzelités kiinduld pontja a Flow elv, vagy tagabban
értelmezve, hogy az arra vald torekvés, hogy a rendszer minden eleme egymaéssal
0sszhangban mukodjon. A kérddivbe keriild kérdések kozil az A/l és A/2 a vallalati
rendszerek 6sszehangolasara vonatkozik, mig az A/3 a vezeték kommunikacios gyakorlatat
vizsgalja, vagyis azt, hogy mennyire fontos az egymdas segitése érdekében végzett

kommunikacio, informacio atadas.

A Veszteségkozpontu gondolkodas is kétféleképpen értelmezhetd, mikro szinten ¢és
makroszinten. A Veszteségkdzpontiusag mikro szinten arra vonatkozik, hogy a dolgozdk a
folyamatokat, munkalépéseket a lehetd legaprobb részletekig vizsgaljak, elemzik, mérik,
hogy a legutols6 aproé kis veszteségeket is megsziintessék. Ezt a hozzaallast tiikrozi Taylor
felfogasa is. Ugyanakkor a Veszteségkdzpontusdg makroszinten azt is jelenti, hogy a
veszteségeket nem csak aprd részletekben, a legutolsd részletig elemezve kell feltarni,
hanem a teljes mitkddési folyamat viszonylataban is fontos az elleniik folytatott harc. Ezt a
hozzaallast tiikrozi részben Shingo SMED-del kapcsolatos munkéssaga, amikor az
atallasok idejének minden 1étezd eszkoz felhasznaldsaval vald a drasztikus csokkentése
mellett dontottek, mert a teljes gyartasi folyamat szamdara ez volt az idedlis, illetve az
Ertékaram elemzés gondolatkore is ide vonatkozik. A kérdéivben a V/1 és V/2 tiikrozi ezt
a folyamat viszonylati megkozelitést, illetve V/1 foglalkozik a veszteségek mikro szintli

kezelésével.
Ezek alapjan a 2 Faktorban megtestesiilt Lean alapfeltevés a kovetkezo:

A vallalat felismeri, hogy rendszereiben minden mindennel osszefiigg. Minden rendszert
ennek a tudataban alakitanak ki, tigyelve arra, hogy azok egymdassal osszhangban,
szinergiaban miikédjenek egyiitt. Ennek érdekében torekednek az oOsszhangot megtoro

ésszertitlenségek azonositasara és megsziintetésére.

Hasonléan az 1. Faktorhoz, az 0j megkdzelités itt is teljesebbnek tlinik, mint a
szakirodalmi faktorok kiilon-kiilon. Hasonldéan, a Veszteségkézpontu gondolkodas

makroszintli értelmezése kapcsan feltehetd a kérdés, hogy mi a célja, hova vezet, mi a
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gondolat igazolasa? Azzal, hogy az Atfogd gondolkodas vallalati rendszerekkel
kapcsolatos vetiilete adja meg a valaszt azzal, hogy a viselkedés a végkifejlete a vallalati
rendszerek teljes harmoniaja. Az Atfogoé gondolkodas vallalati rendszerekkel kapcsolatos
vetiilete kapcsan is feltehetd a kérdés, hogy hogyan, milyen tton kivanja a rendszerek
szintli értelmezése adja. A két megkozelités Osszeillesztése megvalaszolja ezeket a
kérdéseket. Azért fontos a rendszerszintli ésszerlitlenségek megsziintetése, mert ez vezet
ahhoz, hogy a rendszerek kozt kialakuljon a harmoénia és kihasznalhatok legyenek a
szinergiahatasok, mikozben azért fontos ennek a célkitiizésnek a kozvetitése, mert ez adja

meg az ésszerlitlenség-csokkentési munka Iétjogosultsagat.
Az 2. Faktor ezek alapjan Rendszerszintii ésszeriisités elnevezést kapja.
8.2.5. Objektiv veszteség-visszaszoritas - A 3. Faktor értelmezése

A 3. faktor értelmezéséhez a ,megmaradt” elemeket kell logikailag szilird modon
Osszeilleszteni, magyarazni. Egyrészt, ide tartozik a Veszteségkozponti gondolkodas
mikro vetiilete, vagyis az, hogy a veszteségforrasok megsziintetésének alapja az alapos,
részletekbe mend megfigyelés, mérés, elemzés. Masrészt, ide keriil az Atfogod gondolkodas
egyénre vonatkoztatott vetiilete, vagyis az, hogy a dolgozodk alapvetd fontossdgunak tartjak
az informaciok megosztasat és a transzparenciat. A harmadik elem pedig az Emberi
er6forras megbecsiilése, amelyet a ,,nyugati” Lean iranyzat szerint értelmezhetiink. A
harom tényez6t kettd gondolati szal mentén kothetjiik Ossze, ami megadja a faktor

értelmezését is:

- Objektivitas: A faktor mindharom elemének a célja az objektivitds megteremtése,
a szubjektiv elemek minimalizalasa. A veszteségek mélyrehatd elemzése, mérése,
megismerése hivatott arra, hogy a vélemények helyébe tényszerli informacio
Iéphessen. A kiterjedt kommunikécid, transzparencia azt segiti, hogy az egyes
teriileteken dolgozok objektiv képet kaphassanak a tobbi teriiletrdl, ne a szubjektiv
tapasztalataik alapjan itéljék meg azokat. A dolgozok bevonasa, felhatalmazasa,
informacioval valo ellatdsa pedig azt segiti, hogy minél tobb nézdpont
azonosulhasson, vagy masképp, minél jobb megvilagitasba keriilhessen egy téma a
megyvitatasakor.

- Veszteségek megoldasa, visszaszoritasa: A faktor elemeinek célja a
veszteségmentes mikodéshez valo kozelebb kertilés, vagyis a vevd szdmara értékes

tevékenységek aranyanak novelése. Az trividlis, hogy veszteségek mélyrehato
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elemzése, mérése, megismerése miként segiti el ezt a célt. A kommunikacio,
transzparencia mogott az egymas segitésének, vagyis az egymas miikodésének
veszteségmentessé tételének gondolata all. Az Emberi eréforrds megbecsiilése
pedig az emberek er6forrasainak takarékos, €sszeri felhasznalasat jelenti, ami

egyenértékil a veszteségek visszaszoritasaval.
Ezek alapjan a 3 Faktorban megtestesiilt Lean alapfeltevés a kovetkezo:

A vallalat dolgozoi tudatosan keresik és teszik lathatova a Lean veszteségeket, beleértve
azokat a problemdkat, amelyek a dolgozok munkdjat nehezitik, kényelmetlenné teszik. Ezek
megsziintetéset az érintett személyekbol allo belso, felhatalmazott vegyes csapatokra bizzdk
és intenziv, kiterjedt kommunikacioval tamogatjak. A veszteség visszaszoritdasi munka teljes
tényszeriiségre, a veszteségek alkotoelemekre bontdsdra, mérésére és részletekben térténd

elemzésére alapul.

Hasonloan az el6z0 két faktorhoz, ez is kibOviti, szinesiti a Lean alapfeltevések
szakirodalmi értelmezése nyujtotta kereteket. Hasonlod kérdéseket feltéve: Mi a célja az
Atfogd gondolkodas sajat munka kapcsan értelmezett vetiiletének, a kommunikacionak, a
transzparencianak, mi igazolja ennek a latdsmodnak a helyességét? Az, hogy amennyiben
ez megvalosul, az hozzdjarul a veszteségek megsziinéséhez, a dolgozdk
munkakornyezetének a fejlodéséhez és dolgozok felhatalmazasahoz, bevonasahoz. Hogyan
keriilhetd el a Veszteségkozpontu gondolkodds mikro szintii vetiiletének dncéluva valasa,
iranyvesztése? Ha intenziv kommunikacidval, a dolgozok bevonasaval és véleményének
meghallgatdsaval parosul. Miért fontos az Emberi erdforras megbecsiilése, hogyan
valosithatd meg? Azért fontos, mert hozzdjdrul a mikro szinti veszteségek
visszaszoritasahoz, a megvaldsitdsdhoz pedig alapot jelent az atfogdé kommunikacio és
transzparencia. Vagyis, a 3. Faktor elemei jelen esetben is kompatibilisek egymaéssal,

segitik egymas értelmezését.
Az 3. Faktor ezek alapjan Objektiv veszteség-visszaszoritas elnevezést kapja.
8.2.6. Az1j Lean alapfeltevések faktorok ellenparjainak felvetése

Modig és Ahlstrom a This is Lean cim{i miivében vilagossa tette, hogy mint minden
Vagyis pontosan azonositott az, hogy mit jelent a Lean, de pontosan azonositott az is, hogy
mit nem jelent a Lean, hogy mi a Lean ellentétparja. Kiilon fontos szempont, hogy a Lean

és ellentétparja kozti dontés ne legyen trivialis, ugyanigy szolhassanak mellette érvek és
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ellenérvek. (Modig, és mtsai., 2012) E gondolat a fényében fogalmazodtak meg a kérdbiv
kérdései. Ezzel egyiitt, e gondolat fényében fontos megvizsgalni a Lean alapfeltevések
jelentésbeli ellentétét is abbdl a szempontbol, hogy értelmezhetd, érvényes, alkalmazhatd
fogalmakat irnak-¢ koriil. Persze ez nem lehet tobb a Lean alapfeltevések gondolatabol
kiinduld koncepcionalis vizsgalatnal, hiszen a fogalmak a pontos definialas egy teljes,
kiilon kutatas témdja is lehetne. Mégis, ez a megkozelités segithet értelmezni, jellemezni
azon vallalatok viselkedését, amelyekre a Lean alapfeltevések erds jelenléte kevésbé
jellemzé. A Lean alapfeltevések ellentétparjainak koncepcidja a kovetkezd, a Lean

szakirodalom kapcsan olvasottakat is figyelembe véve:

- Gyors eredményeken Keresztiil vezet az ut (mohoé algoritmus13): A vallalat
prosperitasanak ¢és fennmaradasanak zaloga a dolgozok eredmény-centrikus
hozzéaallasa. A dolgozok kihasznaljak kreativitdsukat mérhetd eredmények gyors
elérése érdekében, jelzik, ha valahol problémaéba {itk6zik a folyamat és gyorsan
elharitjak a hibat. Az azonnali pénziigyi célokat részesitik eldnyben a hosszl tava
célokkal szemben. A vallalat minden rendszerét gy alakitjdk ki, hogy az az
eredménycélok elérésének sziikségességét tiikkrozze.

- Szuperpozicié elve: A vallalat a szuperpozicid elvét vallja, vagyis abban hisz,
hogy a részek kivaldé miikodése biztositja az egész kivald miikodését. Minden
rendszert gy alakitanak ki, hogy az a sziikken vett kornyezetében a lehetd
leghatékonyabban miikodhessen, ebben a hitikkben a részrendszerek egymasra
gyakorolt hatasaival kevéssé foglalkoznak, a koztiik zajlé kommunikacié erdsitését
nem érzik fontosnak.

- Veszteségek célzott, iranyitott megsziintetése: A vallalat dolgozdinak nem
feladata a munkajukkal kapcsolatos veszteségek azonositdsa €s megsziintetése, ez
specialisan kijelolt vezetdi vagy mérnoki csapat tevékenységi korébe tartozik. A
fejlesztési munkak a vallalati stratégidbol kovetkeznek, szlik korben, specialistak
bevonasaval zajlanak, az eredmények alkalmazasa a vonatkozo teriilet dolgozdinak
kotelessége. A veszteség visszaszoritasi munka kreativitdsra, innovacioéra, 1j

technologidk vasarlasara alapul.

13 A mohé algoritmus mindig az adott 1épésben optimalisnak latszo valasztast teszi. Vagyis, a lokalis
optimumot valasztja abban a reményben, hogy ez globalis optimumhoz fog majd vezetni. T. H. Cormen, C.

E. Leiserson, R.L. Rivest: Algoritmusok, Miiszaki Kényvkiado, 2003.
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A kovetkezOkben a Lean alapfeltevések kifejezés minden esetben a 0. Hipotézis

bizonyitasa soran megfogalmazott harom Lean alapfeltevés korére vonatkozik.
8.3. Az 1. Hipotézis bizonyitasa (vagy elvetése)

1. Hipotézis:

A Lean kultura jelenlétének erdssége szignifikansan meghatdrozza a vallalat

versenyképességet.

8.3.1. Az 1. Hipotézis bizonyitdsdnak a menete

A hipotézis bizonyitasanal a 0. Hipotézis soran kinyert Lean kultura alapfeltevés faktorokat
sziikséges vizsgalni a vallalati versenyképesség, illetve annak dsszetevoi Osszefiiggéseiben.
Ez a megkozelités azért elfogadhato az 1. Hipotézis vizsgalatdra, mivel a kutatés
megtervezésénél az ott felsorakoztatott indokok miatt az a dontés sziiletett, hogy a Lean
kultara felmérése a Lean kultura alapfeltevéseinek mérésén keresztiil torténik. A kutatés
megtervezése soran a vallalati versenyképesség mérhetdové tételéhez a Chikan-féle
modellre esett a valasztas. Ez abbol a szempontbdl érdekes, hogy a modell a vallalati
versenyképességet Osszetevok (Teljesitmény, Miikodoképesség, Valtozasképesség)
matematikai kombindci0jabol szamitja ki. Ebbdl adodik, hogy az eredmények értékelése
soran ¢érdemes a Lean kultira alapfeltevéseinek ¢és a vallalati versenyképesség
Osszetevoinek Osszefiiggéseit is vizsgalni. A bizonyitashoz Osszességében a kovetkezd

kérdéseket kell megvalaszolni:

1. Kimutathato-e szignifikans linearis 0sszefiiggés a Lean kultura alapfeltevései és a
vallalati versenyképesség, illetve annak dsszetevoi kozott?
2. Ha igen, a Lean kultura alapfeltevései és a vallalati versenyképesség, illetve

OsszetevOinek kapcsolata hogyan jellemezhet6?

Az els6 kérdés megvalaszolasa azért fontos, mert alapvetden meghatarozza, hogy az 1.
Hipotézis vizsgalatdval érdemes-e mélyebben, szofisztikalt eszkozok alkalmazédsaval
foglalkozni. Amennyiben ugyanis nem mutathaté kis semmilyen szignifikdns linedris
Osszefliggés a valtozok kozott, az arra utal, hogy nincs kozottiik kapcsolat, vagyis az 1.

Hipotézis nem teljesiil (ebben az esetben az 1. Hipotézis automatikus elvetése elott még
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meg kell vizsgalni nem linearis Osszefiiggések lehetOségét). Ennek a kérdésnek a

megvalaszolasara korrelacios vizsgalatok adnak valaszt.

Amennyiben az els6 kérdésre pozitiv valasz adodik, az eredmények mélyebb értelmezése
¢s megértése, illetve hogy pontos kdvetkeztetések legyenek levonhatdk, meg kell vizsgalni
a valtozok kozti Osszefiiggés jellemzdOit. Mennyire erds az Osszefiiggés, pozitiv, vagy
negativ iranyultsdgl, a magyarazott valtozo variancidjat milyen mértékben hatarozzak meg
a magyarazo valtozok. A valtozok kozti kapcsolat jellemzésére, magyardzatara a linearis

regresszid alkalmazasa jelenti a legjobb megoldast.
8.3.2. Az eredmények értelmezése

A Fiiggelék °3. Az 1. Hipotézis statisztikai értékelése, értelmezése’ cimili fejezete
tartalmazza a részletes statisztikai elemzések leirdsat. A valtozok korrelacidjanak
vizsgalata alapjan indokoltta valt a regresszid elemzések elvégzése, ahol a magyarazo
valtozok a Lean alapfeltevések, a magyarazott valtozok pedig a vallalati versenyképesség

¢és Gsszetevoi.

A 12. tablazat foglalja 0ssze a regresszids vizsgalatok legfontosabb eredményeit. Az
adatokbol latszik, hogy a vallalati versenyképességre mindharom Lean alapfeltevés pozitiv
hatast gyakorol. Az Objektiv veszteség-visszaszoritds esetében a szervezeti
valtozasképesség, mitkodoképesség és teljesitmény, és ezek kovetkeztében a vallalati
kultra esetében is egyarant kimutathatd a pozitiv szignifikdns Osszefiiggés. A Fejlodés a
jovokeép Lean faktor esetében a szervezeti valtozasképesség, a szervezeti miikodoképesseég
¢s a vallalati versenyképesség kozott mutathatd ki szignifikans pozitiv kapcsolat. A
Rendszerszintli ésszerlisités pedig a szervezeti valtozasképességgel ¢és szervezeti
miikodoképesseéggel all kapcsolatban. Ez utdbbi esetében bar a regresszios vizsgalatok nem
igazoltak az egyértelmil pozitiv szignifikdns Gsszefliggést a véllalati versenyképességgel,
mégis, mivel a Rendszerszintli ésszerlsités szignifikans pozitiv kapcsolatban all a vallalati
versenyképesség két Osszetevdjével kimondhatd, hogy a Rendszerszintli ésszertisités is, ha

kis mértékben is, de pozitivan segiti a vallalat versenyképességének novekedését.

Ezek alapjan megerdsitést nyer az, a szamos kutato altal is megerdsitett allitas, hogy a
Lean jelenléte szignifikans pozitiv hatast gyakorol a vallalat Versenyképességére.14 Annyi

kiilonbséggel, hogy mig a kordbbi kutatok Lean eszkdzeinek €s metddusainak jelenléte,

4 A megadott forras érvénytelen., A megadott forras érvénytelen., A megadott forras érvénytelen., A
megadott forras érvénytelen.
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valamint a vallalati versenyképesség kozotti kapcsolat jellemzése mentén vontdk le a
kovetkeztetésiiket, a kutatdsban ez az 4allitds a Lean kultara alapfeltevései kapcsan
fogalmazddik meg. Osszességében tehat kimondhato, hogy a Lean kultara alapfeltevései és

ebbdl kovetkezden a Lean kultira pozitivan befolyasolja a vallalat versenyképességét.

12. tablazat A vizsgalt valtozok kozti osszefiiggések dsszefoglalasa — sajat szerkesztés

R? Valtozok kozti kapcesolat (Koefficiensek)
determinacio Objektiv
S Fejlodés a  |Rendszerszintli| veszteség-
egyiitthaté | Konstans jovokép ésszeriisités | visszaszoritas
Szervezeti pozitiv pozitiv pozitiv
valtozasképesség 0,426 3,358 szignifikans szignifikans szignifikans
(+0,265) (+0,074) (+0,181)
Szervezeti pozitiv pozitiv pozitiv
miikodoképesség 0,368 3,585 szignifikans szignifikans szignifikans
(+0,180) (+0,076) (+0,112)
Szervezeti pozitiv
teljesitmény 0,082 3,610 szignifikans
(+0,318)
Vallalati pozitiv pozitiv
versenyképesség 0,229 25,446 szignifikans szignifikans
(+2,129) (+3,370)

A fentieken tal megallapithatd, hogy a Lean alapfeltevések nem gyakorolnak egyforma
erdsségli hatast a vallalati versenyképesség Osszetevoire. A vallalati versenyképesség
tényezOi koziil a legnagyobb varianciahanyadot a szervezeti valtozasképesség esetén
sikeriil a kapott modellekkel, megmagyarazni (R? = 0,426), ezt kdveti viszonylag kdzel a
szervezeti miikodoképesség (R? = 0,368) és ezeknél lényegesen kisebb magyardzoert
sikeriil felvonultatni a szervezeti teljesitmény esetén (R? = 0,082). A hasznalt vallalati
versenyképesség modellben a szervezeti valtozasképesség ¢s mitkoddképesség alkotjak a
vallalat belsé képességeit, mig a teljesitmény a vallalat piacokon elért eredménye alapjan
adodik. Vagyis a regresszios vizsgalatok alapjan az a kép rajzolodik ki, hogy a Lean
alapfeltevések jelenléte leginkabb a vallalat képességeinek, belsé miikodésének fejlesztéseét
szolgélja, ami nem feltétlen jelenik meg a kdzvetlen kiilsd teljesitményben. Vagyis, ugy
tlinik, hogy a Lean kultira nem a gyors teljesitménynovelés ,,eszkdze”, hanem a belsd

épitkezés, belso fejlodes letéteményese.
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Ehhez hozza tartozik, hogy az Objektiv veszteség-visszaszoritds, ha kis mértékben is, de
szignifikdns médon hat a vallalat teljesitményére. Ez azzal magyarazhatd, hogy az
Objektiv veszteség-visszaszoritas keretében a dolgozok torekednek arra, hogy azonositsak
a mikro, vagyis konnyen koriilhatarolhato, egyedi, nem rendszerszintli problémékat, majd
megsziintessék azokat. Ennek a torekvésnek a keretében, ahogy a gyakorlat is mutatja,
gyakran sikeriil olyan veszteségeket azonositani, amelyek pénziigyileg jelentés karokat
okozhatnak, viszont a megoldésuk a kiterjedtségiik korlatolt mivolta miatt konnyii, gyorsan

kivitelezhetd. Vagyis kvazi azonnali hatast gyakorol a vallalat pénziigyi teljesitményére.

8.4. A 2. Hipotézis bizonyitasa (vagy elvetése)

2. Hipotézis:

A Lean kultura jelenlétének erdssége szignifikansan meghatarozza a vallalat

sajatossdgait.

8.4.1. A 2. Hipotézis bizonyitdsanak a menete, az eredmények értelmezése

A 2. Hipotézis bizonyitdsdhoz a Lean kultura alapfeltevéseit, illetve a vallalati sajatossagok
Osszefliggéseit sziikséges vizsgalni. Mivel a Lean kultara alapfeltevései és a Vallalati
jellemzdk kozti kapcsolat iranyultsdga nem megallapithatd, a hipotézis megerdsitéséhez
vagy elvetéséhez korrelacids vizsgélatokon, illetve varianciaclemzéseken keresztiil vezet
az ut. A Flggelék 4. A 2. Hipotézis statisztikai értékelése, értelmezése’ cimii fejezete
tartalmazza a részletes statisztikai elemzések leirdsat. A 13. tdblazat foglalja 0ssze a

statisztikai vizsgalatok eredményeit, amelyek értelmezése a kdvetkezo.
8.4.2. Lean kultara alapfeltevései és a Cameron-Quinn-féle kultirajegyek

A statisztikai elemzések alapjan a Lean kultara alapfeltevései pozitiv kapcsolatban allnak a
Klan kultirajeggyel. A kapcsolatot az az egyiittallas magyarazza, hogy ugyanazon japan
vallalatok kulturajanak vizsgalata alapjan jott 1étre a Klan kultaratipus, mint amelyek
miikodési gyakorlataban kialakult a Lean, illetve annak elézményei. Vagyis ugyanannak a
szervezeti jelenségkornek a vizsgalata vezetett a Klan kultiratipus és a Lean
kialakulasédhoz, vagyis indokolt, hogy a kettd egymassal valamilyen kapcsolatban alljon.
Ugyanakkor ez a kapcsolat nem kifejezetten erds, a Rendszerszintli ésszerisités esetében

nagyon laza, a masik két Lean alapfeltevés esetén laza, ami nem ad arra okot, hogy a Lean
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kultara jegyeit hordozo vallalatokat a Klan kultara jegyeit hordozo vallalatokkal lehessen
azonositani. Sokkal inkabb megallja a helyét az a kijelentés, hogy a Klan vallalati kultura
tipus kedvez a Lean kultira vallalati kultraba vald beépiilésének, jo taptalajt nyujt a

szamara.

13. tablazat Vizsgalati eredmények Osszesitése. Jelmagyarazat a tablazat alatt talalhato. — sajat szerkesztés

7S modell Megnevezés Fejlédés a Rendszerszintii Objektiv

elemei jovokép ésszeriisités veszteség-
visszaszoritas

_3 Klan kultira jegyek ++ + +

Ef; § :g Piac kultara jegyek 0 0 0

2 g E Adhokracia kultira jegyek 0 0 0

Q

M

Hierarchia kultura jegyek - - -

Novekedési stratégia + ++ +
= .
'2-,” Stratégia kialakitas mddja,
N
g termékvalaszték-, termékkoltség 0 0 0
)
stratégia,
Szervezet 0 0 0
N Folyamatok, szabalyozottsag,
3 % ++ ++ ++
S = ellendrizhet6ség, alapos tervezés
nd
=< . . .
R Karriertervezés, tehetségmenedzsment
S, +++ ++ ++
S és tehetségfejlesztés
a
3
20 Uj képességek épitése, valtozasi készség ++ ++ ++
2
=9
“Q
Specializacio6 foka 0 0 0
Ember orientalt menedzsment +++ ++ ++
Stilus i
Feladat orientalt menedzsment ++ + ++

Jelmagyarazat: +++: szignifikans kézepes pozitiv kapcsolat, ++: szignifikans laza pozitiv
kapcsolat, +: szignifikans nagyon laza pozitiv kapcsolat, 0: nincs szignifikans kapcsolat, -

szignifikans nagyon laza negativ kapcsolat.

Hasonl6 gondolatmenet mentén, a negativ kapcsolat miatt a Hierarchia kultarajegyek
viszonylataban kimondhatd, hogy a Hierarchia kulturatipus nem kedvez a Lean kultura

vallalati kultiraba valo beépiilésének, nem nyu;t jo taptalajt szamara.
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8.4.3. Lean kultara alapfeltevései €s a 7-S , kemény” jellemzdi

Mindenekel6tt, a kutatasi eredmények azt mutatjak, hogy a Lean kultara alapfeltevéseinek
erdssége fiiggetlen a szervezeti jellemzOktdl. Vagyis, a szervezet mérete, szervezeti
felépitése, a dolgozoi allomény eloszlasa, a dontési szintek helye nem mutat kapcsolatot a
Lean alapfeltevések erdsségével. Ez egyrészt azt jelenti, hogy a Lean kultira jelenléte
vallalat-fliggetlen, vagyis a vizsgalt tényezok viszonylataban nincsen kedvezményezett,
vagy hatranyos helyzetben egyik vallalat sem a Lean bevezetését illetden. Ezek az
eredmények persze nem jelentik azt, hogy minden szervezeti jellemzd6tdl fiiggetlen a Lean
kultara alapfeltevéseinek a jelenléte, csak a vizsgalt tényezok kapcsan mondhatd ki ez az
allitas. Olyan szervezeti jellemzok, mint példaul a vallalat tulajdonosi kore, vallalat multja
bizonyitottan olyan tényezok, amelyek befolyasoljak a Lean eszkozeinek ¢s modszereinek
az alkalmazasat (Nyerki, 2014) és igy nagy valdsziniiséggel a Lean alapfeltevések

jelenlétét is.

A stratégia kapcsan vizsgalt valtozok korében a ndvekedési stratégiaval mutattak pozitiv
korrelaciét a Lean kultara alapfeltevései. Vagyis, a vallalat novekedése ¢és a Lean
alapfeltevések jelenlétének erdssége egylitt jar. Bar az nem donthetd el, hogy a vallalat
novekedése a Lean alapfeltevések erds jelenlétének a kovetkezménye vagy forditva, az
biztos, hogy a Lean bevezetése, és ezzel a Lean kultura alapfeltevéseinek integralasa a

vallalati kultiraba nem hat a vallalat n6vekedése ellenében.

A rendszerek gyakorlatilag 0sszes eleme pozitiv kapcsolatot mutat a Lean kultira
alapfeltevéseivel. Bar az alkalmazott statisztikai modszerek és kutatasi modell ez esetben
sem ad lehetdséget ok okozati viszony vizsgalatara, a tényezok kozti kapcsolat mindkét
iranybol értelmezhetd. Egyrészt, ha egy vallalatnal, {igyelnek a folyamatok pontos
megtervezésére, leirdsara és betartasanak ellendrzésére, ott gyakorlatilag miikodik a Lean
egyik fontos értéke, ideologidja, a PDCA, ami a veszteségek kikiiszobolésének is az egyik
fontos gondolkoddsmodbeli alapja. Masrészt, ha a vallalat rendszerekben gondolkozik,
akkor, ahogy arra a rendszer szd jelentése is utal, megprobalja megérteni a vallalati
egységek kozti 0Osszefliggéseket ¢és megprobalja Osszekdtni a vallalati  részeket.
Harmadrészt, a jol felépitett rendszerek mindig magukban hordozzak az dnfejlesztés céljat,
vagyis a fejlodés jovoképét. Vagyis, a fejlett vallalati rendszerek megléte szinergiaban all a
Lean alapfeltevések gondolataval. A kapcsolat masik oldalrol, a Lean kultara eszkozei és
modszerei feldl vizsgalva is értelmezhetd. Ugyanis, szdmos Lean eszkdz célja pont a

rendszerek épitése, ellendrizhetdség, sztenderdizalt miikodés megteremtése. Szamos példat
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lehetne hozni, ezek koziil kiemelhetd a szalagszerii gyartas, vagy gyartocella koncepcidja,
ami egy-egy gyartasi rendszert ad a vallalat kezébe. Illetve ugyanide sorolhatd, a Jidoka
eszkozrendszer is, amely alapjait Toyoda és Woollard azon gondolata teremtette meg,
miszerint a problémak lathatova tétele és ez altal az ellendrizhetdség megteremtése

kiemelkedd fontossagu tényezo.
8.4.4. Lean kultura alapfeltevései és a 7-S ,,puha” jellemzoi

A Lean kulttra alapfeltevései és a 7S modell szerint értelmezett ,,puha” vallalati jellemzok
kozott gyakorlatilag minden esetben pozitiv Osszefiiggés mutatkozik. Vagyis a Lean
kultara jelenléte és a ,puha”, emberi tényezdkre valé koncentralds, figyelem a
vallalatoknal egylitt jar. Ez megerdsiti azt az emberkdzponti képet, amely a Lean
jellemzdinek felrajzoldsa sordn kialakult, tovabba alatdmasztja azokat a gondolatokat is,
melyek szerint a Lean egyben megfeleltethetd a tanuld vallalat koncepciojanak (Shadur, és
mtsai., 1994) (Scott, és mtsai., 2001), illetve amelyek szerint a Lean ¢s a HR kozotti
kapcsolat erés, meghatarozo. (Jayaram, és mtsai., 2008) (Birdi, és mtsai., 2008) (Losonczi,
2010)

8.5. A 3. Hipotézis bizonyitasa (vagy elvetése)

3. Hipoteézis:
Avallalatokra a Lean ,, bevezetés” megkezdése ota eltelt ido

a, és a Lean kultura jelenlétének erdssége kozott kimutathato szignifikans

kapcsolat.

b, és a vallalati versenyképesség erdssége kozott kimutathato szignifikans

kapcsolat.

C, és a vallalati sajatossagok kozott kimutathato szignifikans kapcsolat.

8.5.1. A 3. Hipotézis bizonyitdsanak a menete

A 3. Hipotézis bizonyitasdhoz két 1épcsén keresztiil vezet az ut. Els6 1épésben sziikséges
elvégezni a valtozok kozotti korrelacios vizsgalatokat, amelyek fényt derithetnek a koztiik
huz6do altalanos kapcsolatokra. Ugyanakkor, ez még nem elég, hiszen a korrelacios

vizsgélat az egyszerli linearis Osszefliggések kimutatdsara alkalmasak és elképzelhetd,
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hogy jelen esetben a valdsag ennél bonyolultabb. Ugyanis, ha a szakirodalmi forrasokban
idézett 60..80 %-0s Lean bevezetési sikertelenségi rata tényleg helytalld, az azt jelenti,
hogy a kutatdsi mintdban szerepld vallalatok egy részénél nincs Osszefiiggés a vizsgalt
valtozok kozott. Ugyanennek a feltételnek a teljesiilése viszont azt is jelenti, hogy a
vallalatok 20..40 %-a sikeres a Lean bevezetését illetden, vagyis az 6 esetiikben ez az
Osszefliggés fennallhat. Ebbol kifolydan, ha a korrelacids vizsgalatok nem vezetnek
eredményre, érdemes a klaszter analizisnek modszerével is megvizsgéalni az adatokat.
Ennek segitségével meghatdrozhatova valhat a Lean bevezetésében eredményes ¢€s
eredménytelen vallalatok kore. Igy pedig a 3. Hipotézis feltételezései arnyaltabba

valhatnak, tovabbi uj tanulsagokkal szolgalhatnak.
8.5.2. A 3. Hipotézis bizonyitdsdhoz vezetd megfeleld modszerek azonositasa

A legfontosabb eredmények ismertetése elott fontos pontositani a vizsgalt vallalatok
értelmezési tartomanyat. Mivel a 3. Hipotézis a Lean bevezetéssel eltoltott évek
viszonylataban fogalmaz meg feltételezéseket, ez magatdl értetédden kizarja a vizsgalatbol
azokat a vallalatokat, amelyek még deklaraltan nem vagtak bele a Lean bevezetésébe.
Vagyis, a 3. Hipotézis értékelési és értelmezési tartomanyat a Lean bevezetéssel foglalkozo

vallalatok kore jelenti.

A Fuggelék °5. A 3. Hipotézis statisztikai értékelése, értelmezése’ cimi fejezete
tartalmazza a részletes statisztikai elemzések leirasat. Ahogy azt a 3. Hipotézis bizonyitasi
modszereinek megtervezésekor eldre sejteni lehetett, a korrelacids vizsgalatok altal
nyUjtott informacidé nem vezetett beszédes eredményekre. Ezért a klaszter elemzés
modszeréhez kellett nytlni a mélyebb Osszefiiggések feltarasa végett. Vagyis, sziikséges
volt megvizsgalni, hogy a vallalatok csoportosithatok-e a Lean kultira alapfeltevései
szerint. Oly modon, hogy a csoportokhoz rendelheté Lean bevezetés kezdete ota eltelt id6,
Lean alapfeltevések, vallalati versenyképesség ¢és vallalati sajatossdgok csoportatlaga

szignifikans kiilonbséget mutat-e.

Ugyanakkor, az elemzések ilyen iranyu ésszerii és konnyen értelmezheté eredményekre
vezetd folytatdsa miatt sziikségessé valtak a vallalati sajatossagokat érintd kiegészitd
elemzések. Ugyanis, a vallalati sajatossagokat oly nagyszamu valtozo irja le, amelyek
egylittes értelmezése meglehetdsen nehézkes lenne. Ezért megtortént a vallalati

sajatossagok fokomponens elemzése is.
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8.5.3. A vallalati sajatossagok fokomponensek

A vaéllalati sajatossagokat érinté fOkomponens elemzés legfontosabb eredményeit a 14.

tablazat foglalja Ossze.

14. tablazat A Vallalati sajatossagok fokomponenseket alkot6 valtozok — sajat szerkesztés

Pattern Matrix®

Component
1 2 3 4

Stratégiai fokusz: 752
novekedes vs
visszahuzddas

Rendszerek: Alapos 591
tervek vs O tery

Rendszerek:
Folyamatszabalyzas vs 0
f.szahalyzas

Rendszerek: 577
Ellendrizhetdoseg vs
atlathatatiansag

Dolgozdk; Tehetség fejl 887
vs tehetség nem fejl

Dolgoziok: Karrientervezés 968
vs 0 karrier tery

Dolgozdk: Sokféle 872
tehetség vs nem
sokfeleseq

Kepesség: Hatékany (j 778
képesseég épitvs nem

Képesség: Valtozas -.556
tolerancia magas vs
alacsony

CQ: Klan jelen allapot 730

CQ: Hierarchia jelen - 776
allapot

Vezetési stilus: Blake 571
Moutin Ember orientacid

Vezetési stilus: Blake 905
Mouton Feladat orientécid

637

Extraction Method: Principal Compaonent Analysis.
Rotation Method: Oblimin with Kaiser Normalization.

a. Rotation converged in 11 iterations.

Az els6 fokomponenst a dolgozéi tehetségfejlesztés (D/1), a  dolgozoi
karriertervezés/menedzsment (D/2), a dolgozoi tehetség sokfélesége (D/3), illetve a 10
képességek hatékony épitésének képessége (K/1) alkotja, ugyanolyan irdnyultsaggal. A
masodik fékomponensbe keriilt a Klan ¢és Hierarchia kulturajegyek erdssége, eltérd
iranyultsaggal. Vagyis, amig a Klan kultirajegyek erdsodése noveli a masodik
fokomponens értékét, addig a Hierarchia kulturajegyek erdsddése csokkenti azt. A
harmadik fékomponensbe a keriilt a valtozassal szembeni magas tolerancia (K/3)
képessége, valamint az ember ¢s feladat orientacidju vezetési stilus. A valtozok hatasat

illetéen, a harmadik fékomponens értékét noveli a valtozassal szembeni magas tolerancia,

valamint az ember és feladat orientacidjii vezetési stilus mindegyike. A negyedik
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fokomponenst alkotja a ndvekedés fokuszu stratégia (S/3), a rendszerek alapos tervezése
(R/1), a magas folyamatszabalyozas (R/2) illetve a magas szintli ellendrizhet6ség,
atlathatésag (R/3). A valtozok iranyultsdga itt is azonos. Ezek alapjan meghatarozasra

keriiltek a Vallalati sajatossagok fékomponensek.

Dolgozéi képesség menedzsment — 1. Fokomponens értelmezése

Az els6é fokomponensbe keriiltek a dolgozok tehetségével, karrierével kapcsolatos
valtozok, illetve a képességek koziil a dolgozok képességfejlesztésére vonatkozo valtozo.
Vagyis, minden elem valamilyen mdédon a dolgozdi képességek, képzettség, tehetség
fejlesztésére, gondozasara, karrier utakon keresztiili kibontakoztatdsara vonatkozik.
Osszefoglald néven ezt dolgozéi képesség menedzsmentnek lehet nevezni. A véltozok
értelmezése tehdt nem mutat logikai ellentmondasokat, igy a fékomponense is ez a

kifejezés lett: Dolgozoi képesség menedzsment.

Vallalati kultira Klan-Hierarchia tengelye: Rugalmassag — 2. Fékomponens

értelmezése

A Klan ¢és Hierarchia kultirajegyek erdsségét tartalmaz6 fokomponens értelmezéséhez
érdemes visszanyulni a Cameron-Quinn féle kultaratipusok értelmezéséhez. A Klan,
Hierarchia, Adhokracia és Piac kulturatipusok, a Rugalmassag és dinamizmus - Stabilitas
¢és kontroll, valamint a Belsd integracid — Kiilsd integracio jellemz6i mentén helyezkednek
el. A Klan kulturatipusra a belsd orientacido és a rugalmassag és dinamizmus, mig a
Hierarchia kulturatipusra a belsd orientacio és stabilitas kontroll a jellemzd. Cameron €s
Quinn megkozelitése szerint tehat a két kulturatipus kozott a rugalmassagra illetve
stabilitasra valo torekvés jelenti a kiilonbséget. Ugyanakkor, a masodik fékomponens a két
kultirajegy meglétének erdsségét forditott irdnyban veszi szdmitasba, vagyis a ketté kozti

kiilonbséget emeli ki. E miatt a 2. fékomponens a Rugalmassag nevet kapja.

Team menedzsment — 3. Fokomponens értelmezése

crer

crc

képet lényegében nem valtoztatja meg a valtozdssal szembeni magas tolerancia

fokomponensbe vald bekeriilése, hiszen jogosnak tlinik a feltételezés, hogy az

Péczely Gyorgy Ph.D. értekezés Pannon Egyetem GSDI 151



altalanossagban véve leghatékonyabb menedzsment stilus (Luthans, ¢és mtsai., 2012)
hatékony a véltozasok kezelésében is. Ezért a 3. fékomponens a Team menedzsment nevet

kapja.
Kifinomult rendszerek — 4. Fokomponens értelmezése

A 4. fékomponensbe a Rendszerekre vonatkoz6 valtozok, illetve a ndvekedési fokuszu
stratégidra vonatkoz6 valtoz6 keriilt be. A Rendszerekre vonatkozo harom valtozé
egyliittesen kifejezi a vallalati rendszerek kifinomultsagat, fejlettségét, a kérdés, hogy a
jelentésiiket a novekedési fokuszl stratégia mennyiben valtoztatja meg. Ahogy arra a 7S
modell is utal, ha a vallalati rendszerek kifinomultak, fejlettek, akkor hozzajarulnak a
vallalati versenyképesség ndveléséhez, ami viszont magatol értetddden eldtérbe hozza a
novekedési stratégiak megjelenését. (McKinsey, 2008) Vagyis, a kifinomult fejlett
rendszerek és a ndvekedési stratégia egyiitt jar. Igy aztan, a novekedési stratégia komoly
tartalommal nem bdviti a kifinomult, fejlett rendszerek jelentését. Ezért, a 4. fokomponens

a Kifinomult rendszerek nevet kapja.
8.5.4. A klaszter elemzés eredményeinek bemutatasa

A klaszter elemzés sordn az elsé 1épésben megtortént a Leant alkalmazé vallalatok Lean

alapfeltevések szerinti klaszterekbe sorolasa (15. tablazat).

15. tablazat A Kklaszter elemzés soran létrehozott klaszterek, a klaszter kozéppontok, illetve a klaszterek
elemszama — sajat szerkesztés

Klaszter 1 2 3
Meéret 38 (29,9 %) 60 (47,2 %) 29 (22,8 %)

Fejlodés a jovokép -0,84 0,24 0,76

. § Rendszerszintii

3 = -0,57 -0,03 1,07

N § ésszerisités

©

%% E Objektiv veszteség-

= -0,68 0,21 0,84
visszaszoritas

Az egyes klaszterek pontos értelmezéséhez sziikséges megvizsgalni, hogy azok milyen
jellemzdkben kiilonboznek egymastdl, illetve hogy ezek a kiillonbségek szignifikansak-e.
Ehhez a varianciaanalizis modszerére esett a valasztas. Az eredményeket a 16. tablazat

foglalja Ossze.
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16. tablazat Az egyes klaszterekbe sorolt vallalatok jellemzéinek variancia-elemzése - 6sszefoglalo tablazat — sajat
szerkesztés

Klaszter 1 2 3 F Sig.
Dolgozéi képesség
-0,45 0,04 0,72 18,153 ,000
v menedzsment
So .
] Rugalmassag
2 -0,55 0,00 0,25 8,230 ,000
=5
E Team menedzsment
= -0,41 0,09 0,72 17,333 ,000
=
> Kifinomult
-0,41 -0,02 0,62 12,061 ,000
rendszerek
Lean bevezetéssel eltoltott
5,87 6,17 7,41 1,355 ,262
évek szama
Miikodoképesség
o0 3,31 3,71 3,83 24,195 ,000
D
g
B Viltozasképesség
= 3,00 3,50 3,70 27,671 ,000
2
g Teljesitmény
z 3,47 3,81 3,83 3,001 ,053
=
S Ve
= ersenykepesse
S YREPEREE 22,66 27,86 29,30 | 10,615 | ,000

A tablazatbol kiolvashatd, hogy a klaszterek kozott a Lean bevezetéssel eltoltott évek
szdmat tekintve (Sig. ,262 > 0,05) nincs szignifikédns kiilonbség, ami ellentétes a 3.
Hipotézisben megfogalmazott feltételezéssel. A tobbi valtozd esetében szignifikans a
kiilonbség a klaszterek kozott (ez alol a Vallalati versenyképesség Teljesitmény
Osszetevoje kivételt képezhet, mivel az F-proba szignifikancia szintje valamivel a 0,05-6s

altalanosan elfogadott hatarérték feletti, am a kis kiilonbség miatt ettdl eltekintiink).

Az elemzési eredmények értelmezése el6tt még érdemes megvizsgalni, hogy a Leannel
nem foglalkozd vallalatok ,klaszterére” milyen atlagos értékek vonatkoznak. Ez
viszonyitasi alap lehet abbdl a szempontbol, hogy megmutatja, hogy egy atlagos, Leannel

nem foglalkoz6 vallalatokra milyen értékek a jellemzok (17. tablazat).

Péczely Gyorgy Ph.D. értekezés Pannon Egyetem GSDI 153



17. tablazat A Leannel nem foglalkozo vallalatokra jellemzé értékek — sajat szerkesztés

Minta atlag
1 | Fejlodés a jovokeép 0,0767
2 | Rendszerszintli ésszerusités -0,0164
3 | Objektiv veszteség- -0,1012
visszaszorités
4 | Dolgozo6i képesség -0,0577
menedzsment
5 | Rugalmassag 0,2192
6 | Team menedzsment -0,2258
7 | Kifinomult rendszerek -0,0060
8 | Vallalati versenyképesség 23,54

Az igy kapott eredmények alapjan érdemes a 1étrejott klasztereket elnevezni:

- Lean kudarc: Az els6 klaszter vallalatai minden jellemz6é szempontjabdl a negativ
oldalon helyezkednek el. Bar foglalkoznak a Lean bevezetéssel, a Lean
alapfeltevéseik nemhogy erdsddtek volna, hanem gyengiiltek, mikézben minden
vallalati sajatossdguk romlod tendencidt mutat a Leannel nem foglalkozo
vallalatokhoz képest. Ezzel egyiitt, a vallalati versenyképességiik is kifejezetten
alacsony, a klaszter versenyképességi kozépértéke 22,66. Ezek alapjan a klaszter a
Lean kudarc nevet kapta.

- Technikai fokuszu Lean vallalatok: A masodik klaszterben szerepld vallalatokra
jellemz6 Lean alapfeltevések koziil a Rendszerszintii ésszeriisités nagysagrendileg
a Leannel nem foglalkoz6 vallalatok szintjén mozog, mikdzben a Fejlodés a
jovokép kis mértékben, az Objektiv veszteség-visszaszoritds pedig lényegesen
erdsebb. A rendszereik kifinomultsaga tekintetében a Leannel nem foglalkoz6
vallalatokkal egy szinten allnak, viszont azoknal rugalmatlanabbak, mikdzben a
vezetol stilusuk kozelebb 4ll a team menedzsmenthez ¢és dolgozoi
képességmenedzsmentjiik is fejlettebb. A masodik klaszter kozéppontjdnak vallalati
versenyképessége 27,86, amely ~15 %-kal magasabb, mint a Leannel nem
foglalkozo vallalatok értékei. Osszességében, az eredmények alapjan ezek a
vallalatok a technikai, valamint vezetési, dolgozdi képzettség jellegli elemek

esetében erdsek. Jelzi ezt a viszonylag magas Objektiv veszteség-visszaszoritas,
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amely a Lean alapfeltevések talan leginkabb technikai jellegli megkozelitések
iranyaba mutato eleme. A viszonylag fejlett menedzsment és dolgozoi képzettséget
fejleszt6 modszereik is ezt a vélekedést tamasztjak ala, mikozben az alacsony
rugalmassag is inkabb a Hierarchia jegyeket felvonultatd, gyakran mechanikusként
is aposztrofalt vallalatokra jellemzO. (Borgulya, és mtsai., 2004) Ezek miatt a
klaszter a Technikai fokuszu Lean vallalatok nevet kapta.

- Lean vallalatok: Az els6 klaszterbe keriil6 vallalatok Lean kultura
alapfeltevéseinek jelenléte erds, a dolgozoi képességmenedzsmentjiik erds,
rugalmasan mukodnek, team menedzsment stilus jellemzi vezetdik viselkedését és
kifinomultak a vallalati rendszereik. Vallalati versenyképességiik is magas, 29,3.
Ezekkel az értékekkel minden tekintetben jelentésen meghaladjak a Leannel nem
foglalkozo vallalatokat. Az ebbe a csoportba tartozé vallalatok a Lean vallalatok

klaszter nevet érdemlik.
8.5.5. Az eredmények értelmezése
Kozvetlen tanulsagok

A statisztikai adatokbdl vilagosan latszik, hogy nem lehet egyértelmdi, lineéris 0sszefliggeést
talalni a Lean bevezetése Ota eltelt idd, valamint a Lean kultara alapfeltevéseinek erdssége,
a vallalati versenyképesség és a vallalati sajatossagok kozott. Ugyanakkor, az adatok
mélyebb elemzése arra vilagit rd, hogy nem egyformak a vallalatok Lean bevezetései,
bizonyos esetben teljes a kudarc, mig maskor néhany év alatt drasztikus versenyképességi
novekedés érhetd el és persze akadnak esetek a két véglet kozott is. A klaszterelemzések
ravilagitottak arra is, hogy a valtozok kozott bizonyos koriilmények fennallasa esetén
l1étezhet szignifikans kapcsolat, de ezek megerdsitéséhez és jellemzéséhez az alkalmazott

modszerek nem adnak szilard alapot.

Hogy mi tehetd feleldssé a Lean bevezetési eredményességében mutatkozo Oriasi
valtozékonysagért, arra a szakirodalmi vizsgaloddsok viszonylag nagy pontossaggal
utalnak. A vallalati kornyezet, a vallalat tulajdonosai, a multja, a technoldgidja, a piaci
kornyezete, vagy masképp a vallalati kontextus bizonyitottan dontd hatast gyakorol a Lean
bevezetésére. Ezen kiviil emlitésre méltd tényez0 még a Lean bevezetés a mddszertana.
Hogyan, mekkora erdéforrdsokkal, milyen megkozelitéssel, vezetdi tamogatassal ¢&s
szaktudassal vagnak bele a munkaba, szintén dontd lehet. Bar ezekkel a tényezdkkel
szamos kutato foglalkozott, a Lean kultiraként valo értelmezése hasonld vizsgalatok elott
is Uj lehetOségeket nyithat, illetve képezheti szamos tovabbi kutatas kiindulépontjat.
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Kozvetett tanulsagok

Az eredmények alapjan kisérletet lehet tenni annak eldontésére, hogy egy szervezet Lean
vallalatnak tekinthetd-e, vagy sem. Egy adott vallalatnal a Lean alapfeltevések felmérését
kovetden az eredményeket dsszehasonlitva a kutatas eredményeivel, el lehet donteni, hogy
az adott vallalat melyik klaszterbe tartozik. Amennyiben a Lean alapfeltevések erdssége
eléri, vagy meghaladja a Lean vallalatok klaszter Lean alapfeltevések atlagat, akkor nagy
biztonsaggal kijelenthetd, hogy az adott vallalat Lean, vagy masképp, az adott véllalatnal a
Lean kultira jelenléte erds. Amennyiben a felmérés eredményeként kapott Lean
alapfeltevések a Lean kudarc klaszter atlagértékeinek szintje alatti, akkor pedig
kimondhat6, hogy az adott vallalat nem Lean, vagy masképp, az adott vallalatnal a Lean
kultara jelenléte gyenge. A két szélséérték kozti eredmények tekintetében nehéz
kovetkeztetéseket levonni. Egy onkényes skala kialakithaté, amely a Lean kultara
jelenlétének erésségét kategorizalja (30. abra).

I I I I
-0,84 ——-0,29 0,23 ——0,76

Fejl6dés a jovokép ‘

-0,57 ——-0,03 0,53 1,07
Rendszerszint( ésszer(sités ‘
I I I I
0,68 — -0,17 0,33 0,84
Objektiv veszteség-visszaszoritas |
Gyenge Kozepes Erds
Nem-Lean Lean vallalatok
vallalatok Lean kultura jelenlétének az ergssége

30. abra A vallalatok besorolasa a Lean alapfeltevéseik eréssége szerint — sajat szerkesztés

Azon vallalatok esetében, ahol a Lean alapfeltevések erdssége nem mozog egyiitt,
nehezebb értékelést adni, illetve csak a Technikai fokuszii Lean véllalatok jellemzoi
nyUjtanak segitséget. Amennyiben egy adott vallalatra az Objektiv veszteség-visszaszoritas
alapfeltevés erdssége lényegesen meghaladja a tobbi Lean alapfeltevés erdsségét, ugy a

vallalat jellemezhetd a Technikai fokusz Lean vallalatok jelzdvel.
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Fontos kiemelni, hogy a vallalatok bemutatott kategorizalasi szempontjai szubjektiv
alapokon nyugszanak, egy pontos szempontrendszer kidolgozéasdhoz vallalatok alapos
helyszini elemzése és értékelése mindenképpen sziikséges lenne. Egy ilyen modszertan

kidolgozasa tovabbi kutatasok targyat képezheti.
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9. Kutatési eredmények 6sszefoglaldsa, a hipotézisek verifikalasa

A kutatasi eredmények Osszefoglalasaval igazolhatok, vagy elvethetok a megfogalmazott

hipotézisek, értelmezhet6k a kapott eredmények, levonhatok a kovetkeztetések.

9.1. A Q0. Hipotézis ellendrzése, értelmezése és gyakorlati jelentosége

0. Hipotezis:

A Lean értelmezheté vallalati kulturakeént, vagyis értelmezheto a kultura
fogalmanak minden absztrakcios szintjén és egyben pontosan meghatarozhato,

definialhato e szinteknek a tartalma, jelentése.

A 0. Hipotézis bizonyitasanak alapjat a kvalitativ kutatés jelentette, amely soran elkésziilt a
Lean kultara definicié. Ami a Schein-féle kultiramodell minden szintjének értelmezésében
pontosan meghatarozza €s definialja a Lean kultira elemeit, vagyis bizonyitja, hogy a Lean
a kultira minden szintjén értelmezhetd, meghatarozhatdé. A Lean kultira modell szintjei
koziil a Lean értékek, ideologiak, a Lean eszkdzok és modszerek, illetve a Lean bevezetése
olyan elemek, amelyek korabbi kutatok munkassaganak 0jszeri kombinacidjabol eredtek,
vagyis bizonyitott allitdsokra tdmaszkodva alakultak ki. Ezzel szemben, a Lean
alapfeltevések szint meghatarozdsa a Lean szakirodalom széleskorli elemzésének ¢és
ujszerii, vallalati kulturalis aspektusu értelmezésének eredményeként alakult ki. Vagyis
sziikkséges volt a Lean alapfeltevések empirikus kutatasokon alapuld ellendrzése. A
kvalitativ vizsgalatok sordn gytiijtott adatok, ha valamelyest eltérd Osszetételben is, de

crer

Hipotézist.

A 0. Hipotézishez az egyik kiindulopontot a Lean és kultira szavak egyiittes hasznélatanak
szakirodalmi terjedése okozta. (Moyano-Fuentes, és mtsai., 2011) (Hines, és mtsai., 2004)
(Dennis, 2002) Tovabbi alapot szolgaltattak azok a kutatasok, amelyek a Lean bevezetések
sikertelenségének okaiként egyre inkabb viselkedésbeli, értékitéleti, hozzaallasbeli
problémakat azonositanak, vagyis olyan tényezdket, amelyek a véllalat kultarajanak
mélyebb rétegeibdl fakadnak, amelyek arra utalnak, hogy a Lean gondolkoddsmod nem
tudott beleivodni a vallalati kultiraba. (Schaeffer, és mtsai., 2010) (Jenei, 2010) (Bhasin,

2012) (Fliedner, és mtsai., 2009) A Lean és kultara kozotti osszekottetések fontossagara
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utaltak a szakirodalmi torténeti 0sszefoglaloban feltart a Lean akadémiai kutatdsaval és
gyakorlati alkalmazéasaval kapcsolatos tendencidk is. Vagyis, a Lean kultaraként valo
meghatarozasanak sziikségessége iranyaba mutattak a vizsgalt szakirodalmak. Tény, hogy
korabban tobb kisérlet is sziiletett a Lean kultira meghatarozasara. (Dennis, 2002)
(Randor, és mtsai., 2006) (Gelei, és mtsai., 2013) (Toarniczky, és mtsai., 2012) (Losonci,
és mtsai., 2017) Am ezek mindegyikére igaz volt, hogy egyrészt kevéssé meritettek a
vallalati  kulturaval  kapcsolatos mérvadd  szakirodalombol, masrészt, ennek
kovetkezményeként is, nem valtak elég strukturdlttd, hianyzott beldliik az egységes
rendezdelv. A szakirodalmi vizsgélatok soran azonositott forrasok koziil Modig és mtsai.
(2012) jutott a legtovabb a Lean strukturalt definialasahoz. Am az alkotok, annak ellenére,
hogy modelljiik jelentés hasonldsagot mutat tobb vallalati kultira modellel, nem mondtak
Ki annak igazi jelentéségét, nem fejezték ki explicit moédon, hogy a Lean kulturaként is
értelmezhetd. A 0. Hipotézis megfogalmazasédval és bizonyitasaval tehat sikertilt folytatni a
kutatok altal megkezdett folyamatot, amely a Lean sokkal tagabb, ujszerli értelmezéséhez

vezet.

A 0. Hipotézis bizonyitottsaganak gyakorlati jelentdsége igen jelentés. Ennek
megértéséhez érdemes felidézni a Lean bevezetések és Lean szakirodalom tulnyomoé
technikai jellegét. A Lean bevezetési esettanulmanyok dontd hanyada csak a technikai
megoldasok bemutatasaval foglalkozik, a korai (’80-as ’90-es évekre jellemzd) Lean
szakirodalom teljes egészében technikai mérnoki szempontok alapjan jott 1étre, mikozben
az ujabb (2000-es évektdl) szakirodalmak is inkabb csak emlités szinten, konkrét, jol

megfoghatd megkdzelitések nélkiil beszélnek a Lean kulturalis vonatkozasairol.

Ezek alapjan nem meglepd, hogy a Lean bevezetésébe kezdd vallalatok, mas példa hijan, a
technikai elemeken keresztiil kozelitik meg a feladatot. Megbabondzza Oket a Lean
eszkozeinek és modszereinek egyszerlisége, €sszerlisége €s hatékonysaga €s elvonja a
figyelmiiket arr6l, hogy a Lean gondolkodasmod, értékitélet, ideoldgidk és alapfeltevések
egyiittese is. A helyzet pikantéridja, hogy a Lean bevezetés eredményességét vizsgalod
kutatok ra is vilagitanak arra, hogy az altalanosan alkalmazott Lean bevezetési modszerek
megkérdojelezése legalabbis sziikséges lenne. Mégis, az Gszinte Onvizsgalat elmarad. A
helyett, hogy megtorténne a Lean értelmezésének és bevezetésének koncepcionalis
feliilvizsgalata, a kérdés jelentdségéhez mérten marginalis okokat tesznek feleldssé az
eredménytelenségért. Lehet ezt feleldtlenségnek is nevezni, de meg lehet kozeliteni a
jelenséget a jol ismert mondas tanulsagai szerint: ,,akinek csak egy kalapacsa van, az
minden szogre azzal csap ra”. Vagyis, aki abbol a sajat alapfeltételezésbol indul ki, hogy a
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Lean az technikai elemek Osszessége, az a bevezetési gyakorlat elemzésekor sem fogja
¢észlelni kiinduldépontjanak hidnyossagait és ezért a valos okoknak is csak egy részét tudja
feltarni. Mégis, feltételezhetden hosszl id6 fog eltelni, hogy a vallalatok Lean bevezetési

gyakorlataban a Lean kultira jelentésének megfeleld, tényleges valtozasok kovetkezzenek
be.

Osszességében, a Lean kultiraként vald értelmezése gyogyirt jelenthet a Lean bevezetések
alacsony eredményessége jelentette problémakdrre. Azzal, ha a vallalatok elismerik, hogy
a Leant nem csak eszkozok ¢és modszerek, de ugyanugy értékek, ideoldgidk és
alapfeltevések szintjén is ,,be kell vezetni”, egy 1) dimenzio6 nyilik meg a Lean bevezetések
tekintetében. Mégis, e sorok szerzéje nem tulsagosan bizakodd a valtozads iranyaban,
mégpedig a ,,ha felismerik” szokapcsolat miatt. Meglehetsen széles azoknak a tabora,
akiknek a fejében az az alapfeltevés ¢€l, hogy a Lean pusztan eszk6zok ¢és modszerek
gylijteménye, egy ,szerszdmoslada”. FElképesztden nagy e tomeg tehetetlensége,
»megmozditasa”, formdlasa hosszl és iddigényes folyamat. Ezért bar nem varhat6 gyors,
atitd valtozas, mégis, a Lean kultaraként valo értelmezésének elfogadasa olyan folyamat,

amely mar évek 6ta megkezdddott és bar lassan, de megallithatatlanul tart eldre.

9.2. Az 1. Hipotézis ellendrzése, értelmezése és gyakorlati jelentdsége

1. Hipotézis:

A Lean kultura jelenlétének erdssége szignifikansan meghatdrozza a vallalat

versenyképességét.

Az 1. Hipotézis bizonyitasa eldszor korrelacids, majd regresszios vizsgalatokon keresztiil
elemezte a Lean kultura és a vallalati versenyképesség kozotti kapcsolatot. A korrelacios
vizsgalatok 0,01 szinten szignifikans kapcsolatot mutattak ki, a regresszios vizsgalatok
pedig megalapoztak az eredmények részletes jellemzését. A kialakitott regresszids
modelleken keresztiil a miikodoképesség variancidjanak 36,8 %-at, a valtozasképesség
variancidgjanak 42,6 %-at, a teljesitmény variancidjanak 8,2 %-at, a wvallalati
versenyképesség variancidjanak pedig 22,9 %-at sikeriilt magyarazni a Lean alapfeltevések
valtozokon keresztiil. A kapcsolat minden esetben statisztikailag bizonyitott szignifikans

volt. Ezek a megéllapitasok igazoljak az 1. Hipotézist.
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Az, hogy a Lean bevezetése, a Lean eszkozeinek és modszereinek alkalmazasa
altalanossagban pozitivan hat a vallalatok eredményességére, versenyképességére, széles
korben kutatott és igazolt. (Liker, és mtsai., 2000) (Rother, és mtsai., 2012) Vagyis, az 1.
Hipotézis bizonyitasanak ujszertiségét nem a Lean és a vallalati versenyképesség kozti
pozitiv Osszefiiggés ismételt igazolasa jelenti, hanem az igazoldas moddja. Ugyanis, a
vizsgélt szakirodalmak elemzése szerint més kutatok nem végeztek olyan mélyrehatod
kutatasokat, amelyek a Lean kultira alapfeltevései ¢€s a vallalat versenyképessége kozti
kapcsolatot vizsgaltak volna. Vagyis, az alkalmazott megkozelités Gjszertinek tekinthetd és
egyben alkalmas lehet arra, hogy tovabbi kutatasi iranyok kiindulopontjava valjon. Ezen
kiviil lehetdséget teremt olyan vallalatok Lean szemponti vizsgélatara, értékelésére is,
amelyek bevallottan nem is foglalkoznak a Lean bevezetésével. Hiszen implicit modon, ez
idaig az Osszes Leannel kapcsolatos — jellemzéen tilnyomo részt technikai fokusza —
kutatas, csak azokra a vallalatokra terjedhetett ki, amelyek bevallottan a Lean bevezetés
Gtjara léptek. gy pedig nem nagyon volt lehetéség eldonteni, hogy egy-egy, a Lean égisze
alatt elért eredmény iparagi szinten is kiemelkedo, vagy csak az iparagi fejlodés egy olyan
mérfoldkove, ami egyébként is bekovetkezett volna. Nem lehetett eldonteni, hogy egy
gyartasi modszer, megkdzelités, technologia tényleg a Lean vivmanya-e, vagy pedig egy
olyan valtozas, amely az adott ipardg Leannel nem foglalkozé vallalataira egyarant
jellemz6, vagy éppen a piac altal kikényszeritett elem. A Lean kultara Lean
alapfeltevéseken keresztiili felmérése ezért j lehetdségeket nyit a Leannel foglalkoz6 és

Leannel nem foglalkoz6 véllalatok 6sszehasonlitasaban is.

Az 1. Hipotézis bizonyitdsa két szempontbdl hordoz gyakorlati jelentdséget. Egyrészt,
mérhetdvé tette a Lean kultura alapfeltevéseit. Ezzel egy olyan absztrakt fogalom valt
kézzel foghatova, amelyrdl bar egyre tobbet beszélnek a szakemberek, a gyakorlatban ez
idaig mégis megfoghatatlan volt. Beszéltek arrél, hogy milyen fontos a Lean kultara
elterjesztése, hogy milyen lényeges a Lean gondolkodas, de e gondolatok konkrét
eszkozok hijan nem igazan vezettek gyakorlati kdvetkeztetésekre. Azzal viszont, hogy a
Lean kultira alapfeltevései mérhetdveé valtak, 1étrejott egy modszer, amellyel viszonylag
konnyen, egyértelmiien el lehet donteni egy vallalatrol, hogy a vallalati kultarajaba
beépiilt-e a Lean kultira vagy sem. Egyértelmiivé valhat, hogy melyik Lean alapfeltevés
jelenléte jellemzd és melyek megléte gyengébb, amely informécidra akar teljes vezetdi
programok alapozhatok. A Lean alapfeltevések mérése segithet abban is, hogy ramutasson

arra, hogy egy vallalat tényleg ,,Leanezik”, vagy inkabb csak latszattevékenységet folytat.
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Ugyanis, amig egy Lean eszkozt, mddszert lehet latszolagosan alkalmazni, addig egy

gondolkodasmodot, viselkedésbeli alapelveket sokkal nehezebb elfedni.

Az 1. Hipotézis bizonyitasa sordn bebizonyosodott, hogy a Lean kultara alapfeltevései
pozitivan, szignifikdnsan meghatarozzak a vallalatok versenyképességét. Ez pedig komoly
batoritast adhat a Lean felhasznalok szamara abban, hogy a Leant kultaraként értelmezzék
¢és kezeljék. Vagyis, nem csak a ,,sz€ép sz6” és a ,,jol hangzo elvek” kerililnek majd a mérleg
serpeny0jébe, amikor egy vezetd arrdl dont, hogy milyen megkdzelitést alkalmazzon a
Lean bevezetése soran, hanem kemény adatok is tdmogathatjak a dontését. Ezzel pedig a
kutatasi eredmény hozzajarul ahhoz, hogy a vallalatok Lean bevezetései a gyakorlatban

eredményesebbek lehessenek.

9.3. A 2. Hipotézis ellendrzése, értelmezése és gyakorlati jelentdsége

2. Hipotezis:

A Lean kultura jelenlétének erdssége szignifikansan meghatarozza a vallalat

sajatossdgait.

A 2. Hipotézis értékeléséhez a megnevezett valtozok kozti korrelacids egyiitthatok
vizsgalata jelentette a kiinduld pontot. Az adatok mutatjdk, hogy a Klan kultirajegyek
mindegyik Lean kultara alapfeltevéssel 0,01 szinten szignifikans pozitiv kapcsolatot
mutatnak. E mellett bebizonyosodott, hogy a Cameron-Quinn féle kultaratipus jellemz6k
koziil még a Hierarchia kulturajegyek is 0,01 szinten szignifikans kapcsolatot mutatnak a

Lean kultura alapfeltevéseivel, de ez esetben a kapcsolat iranyultsaga negativ.

E mellett megtortént a Vallalati sajatossagok ,.kemény” és ,,puha” jellemzdinek Lean
alapfeltevésekkel kapcsolatos korrelacids vizsgéalata is. A McKinsey 7S modell szerint
értelmezett Stratégia és Struktira nem mutat szignifikdans kapcsolatot a Lean kultura
alapfeltevéseivel, mikdzben a Dolgozok, a Képességek és a Stilus mindegyike 0,01 szinten
szignifikans, pozitiv kapcsolatot mutat a Lean kultira alapfeltevéseivel. Ezek a

megallapitasok Osszességében igazoljak a 2. Hipotézist.

A 2. Hipotézis vallalati kultraval kapcsolatos pontjainak bizonyitasa soran levont
tanulsagok korreldlnak Chang és mtsai. (2007) vizsgalataival. Ez megallapitja, hogy

amennyiben az adott vallalatra jellemz6 a klan kultura tipus, az hozzajarul a szisztematikus
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szervezeti kooperacio, egyiittmikodés kialakitasdhoz €és egyben segiti a vallalat tanuld
vallalattd (Chang, és mtsai.,, 2007), vagy masképp Lean vallalatta valasat. (Shadur, és
mtsai., 1994) (Scott, és mtsai., 2001) Tovabbi Gsszefliggés figyelheté meg Cameron és
Quinn munkassagaval is, akik a TPS ¢€s ezzel egylitt a Lean elveinek megfeleld vallalatok
tanulmanyozasa nyoman véglegesitették a klan kultara tipusuk fogalmat. Amibdl adodik a
feltételezés, hogy a klan kulturatipus és a Lean kultira kozott sziikségszertien létezik

valamiféle kapcsolat.

A felsorakoztatott forrasok megerdsitik a 2. Hipotézis bizonyitasa soran levont
kovetkeztetéseket, ugyanakkor mas forrasok ellenkezd értelmli megallapitasokat tesznek.
Ezek koziil a legfontosabb (Cameron és Quinn, 2011, old.: 84) felismerése is, miszerint ,,A
sajat kutatasunk ¢és masok kutatdsi is arra jutottak, hogy a teljesen szimmetrikus,
harmonikus kultarak, bar nem eldfeltételei a sikernek, a sikeres vallalatok kultaraja
nagyobb valdszinliséggel irhato le ezekkel a jegyekkel, mint az aszimmetrikus, egyoldalu
kifejezésekkel.” Masképp fogalmazva, Cameron és Quinn (2011) szerint a sikeres
vallalatok kulturdjanak legjellemzObb vonasa a kiegyensulyozottsag. Az idézett forras
persze nem a vallalati sajatossagok és a Lean kultara viszonylatdban gondolkodik, hanem a
vallalati kultira és a vallalat eredményessége kapcsan von le kovetkeztetéseket.
Ugyanakkor, ha az 1. Hipotézis vizsgalata soran azonositott 0sszefiiggéseket — miszerint a
vallalat eredményességét szignifikansan meghatarozza a Lean kultGra jelenléte — is
figyelembe vessziik, akkor Cameron és Quinn (2011) vélekedése a 2. Hipotézis ellenében

hat.

Mindent Osszevetve, az idézett kutatdsi eredmények alapjan hasonld tanulsdg vonhato,
mint ami a sajat kutatds 2. Hipotézisének vallalati kultdrara vonatkoz6 részének

bizonyitasabol kovetkezett.

Szamtalan forrast talalni, amelyek a 2. Hipotézis vallalati sajatossagokkal kapcsolatos
részéhez hasonld kovetkeztetéseket fogalmaznak meg, vagyis amelyek a Lean és a
~kemény” jellemzdk (stratégia, szervezet, rendszerek) kapcsolatarol szamolnak be.
Technikai fokusza esettanulmanyok tomkelege mutat be atallasi id6 optimalizalasi (Ulutas,
2011), gyartasi folyamat optimalizalasi (Van Landeghem, és mtsai., 2005), anyagmozgatas
optimalizalasi (Acharya, 2011) munkakat, mikdzben akadémiai szerzok tesznek javaslatot
a vallalati stratégia, irdnyitas, folyamatok és technoldgia Lean elvii 0sszehangolasara.
(Pham, és mtsai.,, 2012) (Hines, és mtsai., 2004) Beszamolnak arrél, hogy a Lean

bevezetése egy jellemzd szervezeti modell, a teamszervezet kialakitasaval is egylitt jar.
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Aminek része az is, hogy a korabban csak vezetéssel foglalkoz6 allomany jelentds része,
vezetdi feladatai megtartdsa mellett visszakeriil a gyartdsorra. (Jones, ¢és mtsai., 1990)
Vagyis, a vallalat ,,kemény” jellemzdit illetéen a szakirodalmi forrasokkal erdsen korrelald

eredmények adddtak.

A Lean ¢és a vallalat ,,puha” jellemz0i viszonylatdban lényegesen kevesebb informacio all
rendelkezésre. A Lean vallalati dolgozokra, a vallalati dolgozdok képességeire, karrierjére
gyakorolt hatasa méltatas (Jones, és mtsai., 1990) és egyben kritika targya is (Mebhri,
2006). Tobben felismerik, hogy az igazan eredményes Lean bevezetés a HR funkciok
gyokeres megvaltoztatasaval is jar. Vagyis a Lean jelentdésen befolyasolja a vallalat
viszonyuldsat a dolgozokhoz, a dolgozok képességeihez és karrierutjaikhoz. (Shah, és
mtsai., 2003) (Hines, és mtsai., 2004) (Losonczi, 2010) Arrol is sziiletett néhany iras, hogy
a Lean a vezetési stilusra is hatast gyakorol. Ami nem azt jelenti, hogy a japan
menedzsment modellt mas orszagok minden Lean alkalmazo6janak egy az egyben at kéne
vennie, hanem sokkal inkabb arrdl, hogy a nem japan vezetdk hogyan taldlhatjdk meg a
sajat Lean alapi vezetOi stilusukat. (Hinterhuber, 1994) (Imai, 1986) (Rother, 2009)
Osszességében a 2. Hipotézis bizonyitasaval kapott eredmények korrelaciot mutatnak a
szakirodalmi eredményekkel, de a hangsulyok kiilonbozdsége mellett nehéz sz6 nélkiil
elmenni. Az attanulmanyozott szakirodalom ugyanis sajat becslés szerint 80..90 %-ban a
Lean és a ,,kemény” jellemzdk kozti kapcsolatra fokuszal. E kdzben, a sajat kutatas arra az
eredményre vezetett, hogy a Lean kultara alapfeltevései szignifikans kapcsolatot mutatnak
az Osszes ,,puha” vallalati tényezdvel, mikdzben a ,.kemény” tényezok koziil csak eggyel, a
rendszerekkel mutatkozik jelentdsebb Osszefliggés. Ez alapjan gy tiinik, hogy a kutatoi
gyakorlat oldalar6él nagyobb hangsulyt érdemelne a Lean kultGra és a vallalat ,,puha”
jellemzdi kozti 0sszefliggések mélyebb feltarasa, megismerése, vagyis ez is egy olyan

teriilet, amely a jovobeni kutatasok targyat képezheti.

A 2. Hipotézis bizonyitasa soran levont kovetkeztetések gyakorlati szempontbdl is
hasznosak lehetnek. Ugyanis, ravilagitanak arra, hogy a Lean kultira alapfeltevéseinek
beivodasa a vallalati kultiraba és a ,,puha” tényezOk valtozasa kéz a kézben jarnak.
Masképp, az eredmények ravilagitanak arra, hogy ha a Lean bevezetése sordn csak a
technikai elemekre koncentral a vallalat, akkor azzal pont azokr6l a megkozelitésekrdl
mond le, amelyek a leghatékonyabbak a Lean alapfeltevések vallalati kultiraba valo
integraldsdban. Amelyek nélkiil hosszu tavon a pusztan technikai elemek segitségével elért
eredmények visszarendezddnek, eltiinnek. A 2. Hipotézis bizonyitdsa soran nyert
tapasztalatok ahhoz is jelentenek nagysagrendi iranymutatast, hogy ha a vallalat a Lean
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bevezetése soran szeretne a technikai ,,kemény” tényezOk mellett a ,,puha” jellemzdkkel is
foglalkozni, hogyan teheti azt. Komoly figyelmet kell forditania arra, hogy a vezetdi
gyakorlataba beépiiljon a Blake-Mouton megkdzelités szerinti Team menedzsment stilus,
minden fronton segitenie kell a vallalati rugalmassag novelését, tamogatnia kell a
valtoztatasi és kezdeményezd kedvet illetve komoly eréforrasokat kell forditania a

dolgozdi képességek és karrier utak menedzselésére.

9.4. A 3. Hipotézis ellendrzése, értelmezése és gyakorlati jelentosége

3. Hipotezis:
4. Avallalatokra a Lean ,, bevezetés” megkezdése ota eltelt ido

a, es a Lean kultura jelenlétének erdssége kozott kimutathato szignifikans

kapcsolat.

b, és a vallalati versenyképesség erdssége kozott kimutathato szignifikans

kapcsolat.

C, és a vallalati sajatossagok kozott kimutathato szignifikans kapcsolat.

A 3. Hipotézis bizonyitasanak elsd lépése a Vallalati versenyképesség, a Lean kultira
alapfeltevései és a Lean bevezetés megkezdése ota eltelt 1d6 korrelacios vizsgéalataval
kezdddott, ami nem mutatott 0,01 szinten szignifikdns Osszefiiggéseket. Annak
ellendrzésére, hogy azonosithatok-e tovabbi, a korrelaciés vizsgadlatok daltal nem
kimutathaté 0Osszefliggések, klaszterelemzés elvégzése valt sziikségessé. Ez kimutatta,
hogy a vallalatok kiilonboz6 klaszterekbe sorolhatok a kutatds soran vizsgalt jellemzdik
szerint. Az egyes klaszterek jellemz0i felvetették annak a lehetdségét, hogy a klasztereken
beliil azonosithatd szignifikans korrelacid a vizsgalt tényezdk kozott, de az elemzés ez
igyben nem szolgal egyértelmii bizonyitékkal. Osszességében, az adatok alapjan a 3.
Hipotézis egyértelmilien nem bizonyithat6, de nem is vethetd el, ehhez tovabbi kutatdsok

lennének sziikségesek.

A 3. Hipotézis bizonyitdsa sordn levont kovetkeztetéseket megerdsiteni latszik szamos a
Lean bevezetés eredményességét elemz0 kutatas. Ezek altalanossagban 60..80 %-ra teszik

azon vallalatok aranyat, amelyek a Lean bevezetéssel nem értek el semmilyen fenntarthato
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eredményt.”® Ugyanakkor ez azt is jelenti, hogy a Lean bevezetések 20..40 %-a sikeres,
vagyis hogy altalanos 0sszefiiggés megléte a Lean bevezetésének kezdete ota eltelt id6 és a
vallalati versenyképesség kozott nem valoszinii. Ugyanakkor, az elemzések ravilagitottak
arra, hogy a Lean bevezetésében eredményes és eredménytelen vallalatok a bevezetési
eredményeik és jellemzOéik mentén csoportosithatok lehetnek és az igy kialakitott
csoportokon beliill mar elképzelhetd kapcsolat a vizsgalt tényezdk kozott. Ugyanakkor,
hogy mi okozza az egyes csoportok kozotti kiillonbségeket, milyen Lean bevezetési vagy
vallalati kuntextusbeli jellemzok tehetok felel0ssé azért, hogy az egyik vallalat végiil
melyik csoportba keriilt, arra kutatds nem tudott (és nem is szandékozott) részletes
valaszokat adni. Viszont, ez egy olyan téma, amely oriasi kutatasi potencialt rejt magaban,
amely meghatarozhatja akar a kovetkez6 évek Lean kutatasainak 6 iranyvonalat. Es nem
azért mert iddig a Lean bevezetések sikertényezdit nem kutattak kelld intenzivitassal,
hanem azért, mert a kutatdsok fokuszaba a technikai jellemzdk mellé bekeriilhetnek az
értékekkel, ideologiakkal, alapfeltevésekkel kapcsolatos vizsgalodasok is. Ezzel pedig uj

dimenziok nyilhatnak a Lean megismerését, alkalmazasi modszereit illeten.

Gyakorlati szempontbdl a 3. Hipotézis bizonyitasanak fontos tanulsaga, hogy a Lean
bevezetés Onmagiban nem jelent feltétlen fejlodést, versenyképességi javuldst. Nem
mindegy, hogy milyen mdédon kozeliti meg az alkalmazé vallalat a kérdést. Amennyiben
technikai, koltségesokkentési fokuszt valaszt, és ezzel attételesen a Lean alapfeltevések
koziil csak az Objektiv veszteség-visszaszoritas alapfeltevés vallalati erdsodését segiti eld,
akkor is ér el eredményeket. Ugyanakkor nem tud majd olyan versenyképességi javulast
felmutatni, mint azok a vallalatok, amelyeknek sikeriill mindhdrom Lean alapfeltevés

er0s0dését biztositaniuk.
9.5. A kutatas korlatai és altalanosithatosaga

Tulzott batorsag lenne azt gondolni, hogy a kutatds eredményei globalisan értelmezhetdk
¢és érvényesek. A kutatdsi eredmények Osszefoglalasa sordn ezért elengedhetetlen kitérni az

eredmények korlatainak €s altalanosithatosaganak kérdésére.
9.5.1. A Lean kultara definicio

A kvalitativ kutatds soran megalkotott Lean kultira definicid nemzetkozileg elismert

szakirodalmak ¢és kutatdsok mélyrehatdé tanulmanyozasdnak ¢és elemzésének

1> (Browaeys, és mtsai., 2012), (Moyano-Fuentes, és mtsai., 2011), A megadott forras érvénytelen., (Lucey,
és mtsai., 2005)
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eredményeképp sziiletett, ezért alapvetden elfogadhato. Ugyanakkor, a kvantitativ kutatas
ravilagitott arra, hogy a kvalitativ kutatds soran megallapitott Lean alapfeltevések a
valasztott mintan (100, vagy a feletti dolgozo6i dllomannyal rendelkez6 Magyarorszag
teriiletén mikodo feldolgozodipari vallalatok) nem, illetve eltérd strukturaban igazolhatok.
A kvalitativ kutatds sordn azonositott Ot Lean alapfeltevés elemeinek 1jszert

kombinéciojaként harom 10j Lean alapfeltevés meglétét igazoltak a gytijtott adatok.

A kvalitativ és kvantitativ kutatdsok soran azonositott Lean alapfeltevés strukturdk kozti

kiilonbségek tobbféleképpen is magyarazhatok.

- Az els6 magyarazat szerint a kvalitativ kutatds sordn a Lean alapfeltevések
meghatdrozasa pontatlanul sikeriilt, a valdédi Lean alapfeltevés konstrukcidt a
kvantitativ kutatds adta meg. Ez az érvelés ugyanakkor csak akkor lenne
elfogadhat6, ha szdmos tovabbi, mds orszdgokban, mas vallalatoknal, mas
szektorokban elvégzett kutatas ugyanilyen eredményekre vezetne.

- A kiilonbségek masik oka az lehet, hogy a kvantitativ kutatds sordn azonositott
Lean alapfeltevések a valasztott minta jellemz6inek hatasara modosultak az eredeti
Lean alapfeltevésekhez képest. A kivalasztott szervezetek mérete, miikodési kore, a
nemzeti kultira mind-mind olyan tényezok lehetnek, amelyek indokolhatjdk az
eltéréseket. Ennek a feltételezésnek az igazolasa jovobeli kutatasok targya lehet.
Mégis elfogadhatonak tinik a vélekedés, hogy a kvalitativ kutatds sordn
megallapitott Lean alapfeltevések és dsszetevoik altalanos, elvi sikon elfogadhatok,
viszont azok gyakorlati 0sszetételét mindig a vizsgalt minta jellemzo6i, kultiraja
hatarozzak meg. Ez gyakorlati oldalrol is elfogadhatdo érvelés, ugyanis
altalanossagban elismert, hogy mas nemzeti kultiraval, mas vallalati kulturaval és
mas jellemzokkel bird vallalatok esetében mas-mas Lean bevezetési modszerek
vezetnek sikerre. (MacDuffie, és mtsai.,, 1997) (Friel, 2005) Masképp, amely
kornyezetben a Lean alapfeltevések eltérd konstrukcidja érvényes, ott a Lean
bevezetés akkor lehet sikeres, ha az adott helyzetben érvényes Lean alapfeltevések

megerdsitésére koncentral.
9.5.2. A Lean kulttra és vallalati versenyképesség, vallalati sajatossagok

Alapvetéen elmondhatd, hogy a kvantitativ kutatds Lean kultara ¢&s vallalati
versenyképesség, valamint vallalati sajatossdgok viszonylatdban megfogalmazott
eredményei a valasztott mintan érvényesek. Mivel a kutatasi minta nem reprezentativ, az

eredmények alapvetden nem terjeszthetok ki sem a teljes populacidra, sem szélesebb
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kornyezetre. Ugyanakkor, ahogy az a fejezet korabbi szakaszdban bemutatasra kerilt, a
sajat kutatasi eredmények Osszecsengenek szamos tovabbi kutatd, szerzdé vélekedésével és
eredményeivel. Ebbdl fakadéan nem zarhat6 ki, hogy az eredmények érvényesek legyenek
példaul mas hazai vallalati szektorokra, vagy akar mar orszagbeli vallalatcsoportokra. Am,
amig tovabbi kutatasok ezt nem igazoljak, addig az ebbéli vélekedés nem tobb

feltételezésnél.
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10. Osszefoglalas

A kutatds f6 célja az volt, hogy olyan ismereteket, megkdzelitéseket azonositson, hozzon
l1étre, amelyek segitségével a Lean bevezetések eredményessége javithatd. Szakirodalmak
elemzése ravilagitott arra, hogy a Lean bevezetési kudarcok f6 okait a Lean bevezetési

felfogas és az alkalmazo vallalat kulturaja kozti ellentmondésok kortil kell keresni.
10.1. A kvalitativ kutatas hattere

A kérdéskor hatterének alaposabb megismerése érdekében megtortént a vallalati kulturat,
valamint Lean ¢és vallalati kultira viszonyait vizsgalé mérvadé szakirodalmak attekintése.
Ez réavilagitott arra, hogy egyre inkabb elterjeddben van a szakemberek kozt az a nézet,
hogy a Lean vallalati kulturaként is értelmezhetd. Ugyanakkor nem sikertilt olyan Lean
kultara definiciot azonositani, amellyel szemben nem Iehetett komoly kritikai
észrevételeket tamasztani. Vagyis, ahhoz, hogy a Lean bevezetések eredményességének
javitasat segitd uj modszertanok lehessenek kidolgozhatdk, sziikségessé valt egy sajat, a
meghatarozott kritériumoknak megfelelé Lean kultara definici6 megalkotdsa. Ez lett a
kvalitativ kutatas f6 célja, amely a mérvadd szakirodalmak széleskorli elemzése soran
meghatarozta a sajat Lean kultira definiciét. A meghatarozas kiindulopontja Modig ¢és
mtsai. (2012) Lean modellje, amely a Schein-féle kultiramodell alapjan atdolgozasra
kertilt (31. abra).

Eszkozok

Modszerek

Justin Time Ertékek, ideologidk

Lean harom

alapfeltevése Alapfeltevések

31. abra A sajat Lean kultiira definiciohoz tartozé modell — sajat szerkesztés
10.2. A kvantitativ kutatas hattere

A kvantitativ kutatds a sajat Lean kultara definicié Lean alapfeltevései viszonylataban

fogalmazott meg kutatdsi kérdéseket, illetve folytatott vizsgalatokat. E18szor is megtortént
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a kvalitativ kutatas sordn azonositott Lean alapfeltevések értékelése, amelynek
eredményeként meghatarozasra keriiltek a modositott Lean alapfeltevések. Ezzel egyiitt

kialakult a végleges sajat Lean kultara definicid, amely a kdvetkezd elemeket tartalmazza:

Lean alapfeltevések:
1. Alapfeltevés: Fejlodeés a jovokep:

A vallalat és kornyezete hosszu tavu prosperitisanak és fennmaraddsanak zaloga
a vallalat dolgozdinak és rendszereinek folyamatos fejlodést szolgadlo ténykedése
és miitkodése. A dolgozok kihaszndljak kreativitasukat, kritikusak a munkdjukkal
szemben és jelzik, hogy szerintiik mi tehetné jobba a villalatot. Nem hoznak
elhamarkodott dontéseket, és torekednek arra, hogy a munkdjuk sordan a hosszu
tavu célokat részesitsék elonyben akdr a rovid tava pénziigyi célok rovasdra is. A
vallalat minden rendszerét ugy alakitiak ki, hogy az a fejlodés sziikségességét

titkrozze.

2. Alapfeltevés: Rendszerszintii ésszertisités:

A vdllalat felismeri, hogy rendszereiben minden mindennel oOsszefiigg. Minden
rendszert ennek a tudatiaban alakitanak ki, iigyelve arra, hogy azok egymdssal
osszhangban, szinergiaban miikédjenek egyiitt. Ennek érdekében torekednek az

osszhangot megtord ésszeriitlenségek azonositasdara és megsziintetésére.

3. Alapfeltevés: Objektiv veszteség-visszaszoritds:

A vallalat dolgozoi tudatosan keresik és teszik lathatova a Lean veszteségeket,
beleértve azokat a problémakat, amelyek a dolgozok munkdjat nehezitik,
kényelmetlenné teszik. Ezek megsziintetését az érintett személyekbal allo belso,
felhatalmazott vegyes csapatokra bizzdak és intenziv, kiterjedt kommunikdcioval
tamogatjak. A veszteség visszaszoritdsi munka teljes tényszeriiségre, a veszteségek

alkotoelemekre bontdsdra, mérésére és részletekben torténd elemzésére alapul.
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Lean értékek, ideologidak:
1. Erték, ideolégia:

Just in Time, amelynek célja a villalati folyamatokban a Flow megteremtése.

2. Erték, ideoldgia:

Jidoka, amelynek célja megmutatni, ha valahol a Flow megszakad, illetve

elinditani az ellenintézkedéseket.

Lean eszkozok, modszerek:

Minden olyan miikiodésfejlesztési eszkozy/modszer, amely a Lean alapfeltevések

valamelyikének értékeit kozvetiti.

A Lean bevezetése:

Minden olyan projekt jellegii vagy folytonosan végzett, a Lean
eszkozoket/modszereket  tudatosan alkalmazo tevékenység, amelyek

eredményeképp a vallalati sajdatossagok a Lean kultura iranyaba mozdulnak.

A tovabbi vizsgalatok sordn a kutatdsi modell valtozoi kozti kapcsolatok keriiltek a
figyelem kozéppontjaba, ehhez a sziikséges adatokat pedig a 194 darab, magyarorszagi
telephelyti, 99 f6nél tobb ot foglalkoztato feldolgozodipari tevékenységet végzd gyaregység
szakemberei altal kitoltott 260 értékelhetdé kérddiv szolgaltatta. Az elemzések soran
bebizonyosodott, hogy a vizsgat mintan a Lean kultara alapfeltevései szignifikans pozitiv
modon meghatdrozzak a véllalat versenyképességét. A kapcsolatok pontos jellemzéséhez

sziikséges adatokat a 18. tablazat foglalja 6ssze.

Tovabbi vizsgalatok bebizonyitottak, hogy a vallalati sajatossdgok koziil a dolgozok és
képességek hatékony menedzsmentje, a vallalati kultira Klan és Hierarchia jegyeinek
erdssége, a team menedzsment stilust vezetés valamint a kifinomult véllalati rendszerek
megléte Osszefliggésben van a Lean alapfeltevések vallalati jelenlétével. Ugyanakkor
bebizonyosodott az is, hogy a vallalat szervezeti jellemzoi €s stratégidja a Lean kultura

alapfeltevéseivel nem mutatnak kapcsolatot (32. abra).
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18. tablazat A Lean kultura alapfeltevései és a vallalati versenyképesség dsszetevéi kozt azonositott kapcsolatok —

sajat szerkesztés

R? Viltozok kozti kapcesolat (Koefficiensek)
determinacio Objektiv
S Fejlodés a  |Rendszerszintii| veszteség-
egyiitthaté | Konstans jovokép ésszeriisités | visszaszoritas
Szervezeti pozitiv pozitiv pozitiv
valtozasképesség 0,426 3,358 szignifikans szignifikans szignifikans
(+0,265) (+0,074) (+0,181)
Szervezeti pozitiv pozitiv pozitiv
miikodoképesség 0,368 3,585 szignifikans szignifikans szignifikans
(+0,180) (+0,076) (+0,112)
Szervezeti pozitiv
teljesitmény 0,082 3,610 szignifikans
(+0,318)
Vallalati pozitiv pozitiv
versenyképesség 0,229 25,446 szignifikans szignifikans
(+2,129) (+3,370)

Vallalati sajatossagok

Lean kultura
alapfeltevései

Stratégia

Struktuira

Rendszerek

Dolgozdk

]

Képességek

Stilus

|
\
\\
\

32. abra A Lean kultura alapfeltevései és a Vallalati sajatossagok dsszetevdi kozt feltart kapcsolatok. A folytonos
vonal jeloli a 0,01 szinten szignifikans osszefiiggéseket — sajat szerkesztés

~ Kozbs értékek

Az utolso vizsgalatok a Lean bevezetésének megkezdése oOta eltelt id6 viszonylataban

elemezte a Lean kultara alapfeltevései, a vallalati versenyképesség, valamint a vallalati
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sajatossagok kapcsolatat. A mintdn nem lehetett egyértelmiien eldontetni, hogy a valtozok
kozott 1étezik-e, vagy sem szignifikans kapcsolat, mivel szamos olyan ok huzédik meg a
hattérben, amely ezt az Osszefiiggést arnyalja, értékelési szempontbdl bizonytalannd teszi.
Viszont fény deriilt arra is, hogy a sajatossagaik, a Lean alapfeltevéseik erdssége ¢és a
versenyképességiilk mentén harom csoportra bonthatok a vallalatok, tiikrozve Lean

bevezetési erdfeszitéseik eredményességét. A kialakitott harom klaszter a kovetkezd:

- Lean vallalatok: Azon vallalatok, amelyek kultirajanak minden szintjén erdsen
tetten érhetdk a Lean jellemzok. Versenyképességiik az ipardgi €lmezdénybe
tartozik.

- Technikai fokuszia Lean vallalatok: Olyan vallalatok, akik a Lean bevezetésének
fokuszaba a technikai elemeket helyezték. Ezt tiikkr6zi, hogy kulturdjukban a Lean
alapfeltevések koziill az Objektiv veszteség-visszaszoritds lényegesen erdsebb
jelenlétet mutat a masik két Lean alapfeltevéshez képest. Versenyképességiik joval
az ipari atlag feletti, de elmarad a Lean vallalatokétol.

- Lean kudarc: Azon vallalatok, akik a Lean bevezetéssel a Lean ,tankonyvi”
célkitlizéseivel pont ellentétes eredményeket értek el. Versenyképességiik messze

elmarad az iparagi atlagtol.
10.3. Kutatasi tézisek megfogalmazasa

0. Tézis:

A magyarorszagi, 99 fo feletti dolgozoi létszammal rendelkezo

feldolgozoipari vallalatok korében gyiijtott adatok alapjan megallapithatok

Fejlodés a jovokep
Rendszerszintli ésszertisités

Objektiv veszteség-visszaszoritds

Ezek, a kvalitativ vizsgalatok, valamint a Schein-féle kulturamodellnek valo
megfeleltethetoség alapjan kimondhato, hogy a Lean értelmezheto

kulturakent.
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1. Tézis:

A magyarorszagi, 99 fo feletti dolgozoi létszammal rendelkezo
feldolgozoipari vallalatok esetében a Lean kultura szignifikansan, pozitiv

iranyban meghatarozza
a, a mukodoképességet,
b, a valtozasképességet,
¢, a teljesitményt,

és ezek altal kozvetetten a vallalat versenyképességet.

2. Tézis:

A magyarorszagi, 99 fo feletti dolgozoi létszammal rendelkezd feldolgozoipari
vdllalatok esetében a vdllalati sajatossagok és a vallalatra jellemzé Lean

alapfeltevések kapcsolataban:

a, A vallalati kultura Klan jellege szignifikdns, laza pozitiv kapcsolatot

mutat a Lean kultura alapfelteveseivel.

b, A wvdallalat , kemény” tényezéi koziil a vdllalati rendszerek
kifinomultsaga, fejlettsége, ellenorizhetosége, valamint a vallalati
stratégia novekedési fokusza szignifikans pozitiv kapcsolatot mutatnak a

Lean kultura alapfeltevéseivel.

C, A vallalat ,,puha” tényezoi szignifikans pozitiv kapcsolatot mutatnak

a Lean kultura alapfeltevéseivel.

3. Tézis:

A magyarorszagi, 99 fo feletti dolgozoi létszammal rendelkezo feldolgozoipari

vallalatok esetében a Lean ,, bevezetés’ megkezdése ota eltelt ido

a, és a Lean kultura jelenlétének erdssége kozott nem dontheto el, hogy

leétezik-e szignifikans kapcsolat.
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b, és a vallalati versenyképesség erossége kozott nem dontheto el, hogy

létezik-e szignifikans kapcsolat.

C, és a vallalati sajatossagok jellemzoi kozott nem dontheto el, hogy létezik-e

szignifikans kapcsolat.

10.4. Onallo, Gjszerii eredmény

A kutatas elsé onallo és ujszeri eredménye a Lean kultira definidlasdhoz kothetd. Ez
ugyanis egy olyan, az elvégzett szakirodalmi vizsgélatok alapjan ritkan és legtobbszor nem
kelld kidolgozottsaggal alkalmazott koncepcid, amely valaszokat ad arra, hogy miért is
jelent oly sok vallalat szdmara nehézségeket a Lean bevezetése. Egyben megoldasokat is
kindl azzal, hogy ravilagit arra, hogy a Lean bevezetése soran nem elegendd a Lean
eszkozok, modszerek korére koncentralni, hanem legalabb ekkora figyelmet kell forditani a

Lean értékek, ideoldgidk és Lean alapfeltevések vallalati kultaraba vald integralasara.

Tovabbi Gjszerii eredmény a Lean alapfeltevések meghatarozasa. A Fejlodés a jovokép, a
Rendszerszintli ésszerlisités és az Objektiv veszteség-visszaszoritds alapfeltevések a
szakirodalomban korabban ebben a formaban nem ismert fogalmak, illetve a
szakirodalomban korabban alkalmazott megkdzelitések ujszerti, jelentésében kiszélesitett
kombinacioi. A Lean alapfeltevések definialasa és mérhetdvé tétele 0 eszkozt ad a kutatok
kezébe arra, hogy felmérjék a vallalatok ,,Leanségét” a szemmel lathatd, kézzel foghato
elemeken tul. Alkalmazéasaval pontosabban meghatarozhat6, hogy egy vallalat tényleg
Leanezik, a Lean kultara elmélyitésén dolgozik, vagy pedig inkabb egy felszinesebb, a

Lean eszkozeire koncentraldo megkozelitést valasztott.

Tovéabbi ujdonsagot jelent a vallalatok Lean kultura, vallalati jellemzok ¢és vallalati
versenyképesség valtozok mentén torténd kategorizaldsa. Ez ugyanis ramutat arra, hogy a
valasztott Lean bevezetési megkozelités, illetve a vallalati kontextus, kdrnyezet dontd
hatast gyakorol a Lean bevezetés eredményességére ¢€s ezzel egyiitt a vallalat

versenyképességének alakuldsara.
10.5. Az eredmények gyakorlati hasznositasa

Az els6 gyakorlatban is hasznosithatdé eredmény a Lean kultara alapt definicioja. Ugyanis,
ha egy vallalat elfogadja és elismeri, hogy a Lean kulturaként is értelmezhetd, akkor a

Lean bevezetése soran el fog térni az altalanos gyakorlattol. Nem csak a Lean eszkozeinek,
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modszereinek alkalmazasara fokuszal majd, hanem tekintetbe veszi €és tudatosan kozvetiti
majd mind a Lean értékek, ideologiak és alapfeltevések elmélyitését a sajat vallalati
kultarajaban. Ennek megfeleléen ugy valasztja majd meg a Lean bevezetése soran
alkalmazott eszkozoket, megkozelitéseket, hogy azok ne csak a vallalati rendszerek
kifinomultsagat fejlesszék. Hanem segitsék a dolgozdéi képzettségmenedzsmentet,
rugalmassagra, kezdeményezokészségre Dbatoritsak a  kollégaikat ¢és  vezetdi
viselkedésiikben erdsitsék a team menedzsment jelleget. Ami pedig oda vezet, hogy a Lean
bevezetésiikk egyrészt hosszitavon fenntarthatd eredményeket produkél, masrészt
magasabb szintli versenyképességet eredményez, mintha pusztan a Lean technikai elemeire

fokuszaltak volna.

Tovabbi gyakorlati alkalmazasi lehetdségeket kinal a kutatdshoz elkészitett kérddiv Lean
alapfeltevéseket vizsgalod szakasza. Ha ezt egy adott vallalat dolgozdinak kelléen nagy
hanyada kitdlti, pontosan bemérhetévé valik az adott véllalatra a Lean alapfeltevések
jelenlétének az erdssége. Ezzel egyrészt megalapozhatdé egy alaposan kidolgozott és
minden szempontbol atgondolt Lean bevezetési folyamat, masrészt pedig idészakos

feliilvizsgalatokkal monitorozhat6 a bevezetés eldrehaladasa.

A kutatédsi eredmények hozzajarulhatnak a Leannel hosszabb ideje foglalkoz6 vallalatok
bevezetési folyamatainak értékeléséhez, illetve ezen keresztiili fejlesztéséhez. A
meghatarozott Lean véllalati klaszterek segitségével értékelhetdové valik a vallalatok
Leanrél alkotott képe és igy lehetdség nyilik arra is, hogy valtoztassanak, sajat
nézépontjukon. Ez pedig hozzéasegitheti dket ahhoz, hogy vallalati jellemzdiket és ezen

keresztiil a vallalati versenyképességiiket tovabb fejlesszEék, erdsitsék.
10.6. Az eredmények kiterjesztése

A kvalitativ kutatds soran azonositott Lean kultura definicid altalanossagban elfogadhat6
¢s gyakorlatban alkalmazhato. A Lean bevezetésébe belevagd magyarorszagi, vagy
kiilfoldi vallalatok szamdara javasolt az 1. 2. és 3. Hipotézis bizonyitdsa sordn levont
kovetkeztetéseket megfogadni, hiszen azok Osszecsengenek szamos mas kutatd és
szakember eredményeivel. Ugyanakkor nem lehet ezt minden kritika nélkiil tenni, hiszen a
kutatasi eredmények alapvetéen a kutatdsi mintara érvényesek. Ezért, a kutatas
eredményeire épitd vallalati Lean bevezetések belsd szemmel torténd megtervezése, testre
szabasa, gondos figyelemmel kdvetése és folyamatos értékelése elengedhetetlen. Csak igy
fedezhetdk fel a modszertan hidnyossagaibol kovetkezd esetleges félreértések €s

keriilhetok el a bevezetési hibak.
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10.7. Tovabbi kutatasi irdnyok

A bemutatott kutatds nyoman a kovetkezo tovabbi kutatési iranyok valnak indokoltta:

Lehetséges kutatasi irany lehet a Lean alapfeltevések jelenlétének erdsségét
felméré kérdoiv tovabbfejlesztése. Mivel a szakirodalmi vizsgélatok alapjan
kidolgozott kérd6ivbol harom kérdésre adott valaszok nem bizonyultak
relevansnak, ezek megfeleld elemekkel vald potlasa logikus fejlesztési 1€pés lehet.
Tovabba, mivel jelen kutatds feltdr6 célzattal indult, a kialakitott kérdoiv
kialakitdsanal az volt a cél, hogy minél tobb elemet minél szélesebb korben
sikeriiljon felmérni. Ha a Lean alapfeltevéseket felmérd kérddivet egy
fokuszaltabb, magyarazé célzatu kutatasban szeretnék alkalmazni, akkor is érdemes
lehet a meghatarozott alapfeltevéseknek megfeleléen tovabbi kérdésekkel
kiegésziteni.

A Lean bevezetéseket vizsgald esettanulmanyok, kutatasok ez idaig foként a
technikai elemekre koncentraltak. Erdemes lenne az eddig elvégzett kutatisokat
kiegésziteni a Lean kultura elemei kapcsan, hogy pontosan azonositani lehessen a
Lean kultara egyes szintjei kozotti Osszefiiggéseket. Ez alapjan elkészithetd lehet a
Lean kultira modell olyan verzioja, amely nem csak az egyes szinteket tisztazza, de
pontosan, név szerint megnevezi a szintekre keriild elemeket és azonositja a koztiikk
fennallo kapcsolatokat.

Erdekes lehet felmérni, hogy a Lean alapfeltevések a véllalati sajatossagok milyen
szélesebb korével 4llnak kapcsolatban, illetve hogy a vallalati sajatossdgok
bizonyos jellegli valtoztatasai milyen hatdst gyakorolnak a Lean alapfeltevésekre.
Izgalmas kutatasi irdnyt jelentene a Lean bevezetéssel foglalkoz6 vallalatok
bevezetési jellemzOk szerinti csoportositasa, illetve az igy kialakitott csoportok
jellemzése versenyképességi és Lean alapfeltevési tényezokon keresztiil. Ezzel
megnyilna a lehetdség ujszeri Lean bevezetési modellek kidolgozasa elétt,
amelyek a kordbbiaknal fenntarthatobb €s jobb eredményeket igérnek.

Hasznos tapasztalatokkal szolgalhatna a Lean bevezetési eredményeik alapjan
klaszterekbe sorolt véllalatok Lean bevezetési modszereinek esettanulméanyokon
keresztiili vizsgalata és mélyelemzése. Ezzel ki lehetne mutatni azokat a
kiilonbségtényezoket, amelyek dontden befolyasoljak, hogy melyik vallalatot végiil

milyen irdnyba segit a Lean bevezetése.
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10.8. A kutatas eredményeinek értékelése a kutatas célok tiikrében

A kutatas 16 célkitlizése igy hangzott: ,,a kutatds olyan 0j Osszefliggések felismerésére
iranyul, amelyek felhasznalasaval a Lean gyartds bevezetésének eredményessége
ndvelhets”. Osszességében elmondhatd, hogy a kutatasnak sikeriilt elérnie a kitiizott célt.
A Lean kultura definici6 megalkotasaval, a Lean alapfeltevések meglétének igazolasaval,
valamint a Lean kultara és a vallalati versenyképesség kozti pozitiv kapcsolat
bizonyitasaval sikeriilt igazolni, hogy a Lean kultaraként valo értelmezése a gyakorlatban
is helytall6. Vagyis, az a vallalat, amely a Leanre kultaraként tekint, és amelynek Lean
bevezetési folyamata ebbdl adoddan a Lean kultura 6sszes szintjének fejlesztésére iranyul,
jobb eredményeket érhet el, mint az ezzel ellentétes szemléletet képviseld tarsai. Ugyanis,
ha egy vallalat a Lean bevezetése soran nem a Lean kultara teljes egészére, hanem csak
bizonyos szintek, elemek épitésére helyezi a hangsulyt, akkor konnyen ellentmondasba
keriilhet a sajat vallalati kultGrajaval, ami kénnyen kudarchoz vezet. Osszességében, a
Lean kultira meghatarozéas altal megnyilik az Ut a hatékonyabb, eredményesebb Lean

bevezetések elbtt.

A Lean kultura alapfeltevései és a vallalati jellemzOk kozti Osszefiiggések tdmpontokat
adnak ahhoz, hogy mely vallalati jellemzOk fejlesztése segithet abban, hogy a Lean
alapfeltevések és ez altal a vallalati Lean kultira er6sodjon. Ezaltal a Lean bevezetési
modszerek célzottan kiegészitheték olyan elemekkel, amelyek eldsegitik a Lean
alapfeltevések széleskorli elterjedését, elterjesztését, vagyis 0Osszességében a Lean

bevezetés eredményességének javitasat szolgaljak.

A Lean alapfeltevések, €s ezeken keresztiil a Lean kultira mérhetévé tétele egy tervezési
¢és kontrolling eszkozt ad a Lean bevezetésével foglalkozo véllalatok szamara. A Lean
alapfeltevések Lean bevezetést megel6zd felmérése segithet javitani a Lean bevezetési
program megalapozottsagat és ez altal a mindségét. A Lean bevezetés soran a Lean
alapfeltevések alakuldsanak rendszeres felmérése pedig segithet a folyamat értékelésében,
sziikkséges beavatkozdsi pontok azonositdsaban. A Lean alapfeltevések mérésére
kidolgozott eszk6z igy mindkét esetben hozzajarul a Lean bevezetések eredményességének

noveléséhez.

A kutatasban résztvevd, Lean bevezetéssel foglalkozo vallalatok klaszterekbe soroldsa
egyrészt ravilagit arra, hogy a Lean bevezetési moddszertan alapvetd fontossagl az
eredményesség szempontjabol. Ezzel egyiitt megmutatja, hogy tobbféle Lean bevezetési
megkozelités is mikodoképes, eredményes lehet, de a legjobb eredmények ugy érhetdk el,
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ha a Lean kultura teljes egészének vallalati kultirdba torténd integralasa a cél.
Osszességében, ezek az eredmények ravilagitanak arra, hogy a Lean bevezetési folyamat

gondos megtervezése €s elokészitése az eredményes Lean bevezetés alapja.
10.9. Leanes végszo

Tobb mint 400 ezer karakter letitése utdn ugy gondolom a kutatds kapcsan mar nem maradt
sok mondanivalom. Taldn csak annyi, hogy 6szintén remélem, hogy a munkam hozzajarul

majd emberek, vallalatok, és talan orszagok boldogulasahoz.
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1. A kutatasi kérdoiv

Farrspa ‘TP |midmat K érsfin o baiomrmgicioit mhontt befzhviacds rpensirsd
Keérdoiv a hatekonysagfejlesztes sikerét befolyasolo tenyezolmral
Tiszilt HelgymesTinm'

Az Fextrpai TFA! Iméwat 20{M-ben rendore mog 2z clsd TPRM-Elub ssamanyt, amehnt towibhbi 41 TPR-Elnb, 13 Loan-Elnb, 10
HE-Eloh & kit norwthtsl konfrencis kvt Randersieeision tobb e wallale kb 3000 mbkondors froos & foxroik-
hez, Lottt kivale ssctpaldskon loveott ki berstapckat ds arerts jol magrt. Talin nees tilwott loimrowiomi,

]:n-grn-ag.ﬂtﬁ;p. randervamsorceaiunk narcak 2 nestvestk, a cégetk-, & 2 magyar ipar fejle-
m::llhmm]m

Ulgyezaidior soklal obtet wasménk wom. mmqm_muammm.@mm
Tootd inpaorediodrt, da korsthuokon karserttl wouabh wralectondnk, T i elemcklal biviendek art! Frbon wraneménk ko 3= Jn &
mmpuhmhmm im%;mﬂﬂbﬂmwmﬂamm
mederamk (Lean, TPM, 55 ) alialmarass & 2z alkalooes vallabt jellegretadna tocntotthen Aryi alamian — o pfalal 8 sximey
kotia. asehin — varhabtem pontosan immertte valik rod | bogy ey adott jellermikkel rondolioss 1allalsr mityen bavensiad meg-
Mﬂlmﬂh&bﬂﬂtakﬁ.ﬂﬂﬂ:m Elarjtik, sagthvan minioet shben a meskstom andhél O ds cége, moimt 2 Flub kinfenuig
arikos tagjal it rengehaget profialhacol!

A valaszait anomim madon, 2 et sxababyzt betartez, bizaireyan kezclink, harmodik falnck ki neen adunk. A z20s
tamlrseyha is ook Sareatter adaick hmmwquﬁwa!
A kerdtey kitthiéan kb 25-30 parcet vesx ipampbo. Fh drcleerdsi nohdeud pe alkadt, tertram hossimic 2 lent talalhots o~
mail cimen Amereryiben a loarddity kitdldedre ahednt maght, ke, gz Gnyeljan am, 2 lnbetl legpominsabh, dlshs a
ralésaghor logkidelebb Alle valyezckat ada! Faradesasdn aléire is koazoniek!
Eifaztmpik, hogy meghisrslt wilwanal:
dr. Pecmaly Gyirgy
o S P . 1L

Szoszedet
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Villalmiczopont: Vallabxiok amya- &5 kammallalab keposolatoklal Ssansfogott epitites. (Magjemzds: A Generl Fleciic vilag-
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22k, berandazdsck o mfrastrukas Sazesséme. (Mogemzda: ey vallalat tobk talephelivel is rendelkezhet. IThen wllalad paldieal
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l:ﬂﬂtqﬁﬁnﬁuﬂ:]mmmm:ﬁmmmﬂ{dﬂm\imﬁ
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Kutatasi kerdoiv

1. Szakasz: Lean attitnd

A kerdolv e szakaszaban az On Gyaregysege Lean attirudjet vizsgalo allitasokat sorolmunk fal
Mindegyiket olvassa vegig figyelemmel. majd karikazrza be 0 es 5 kozdtt art az ertéket, amaly
az On Gyarsgysegere 3 kerdest tekindve a laginkabb jellemzn!
I'l. Gyaregysegimk felelosnek erzi magat azért, hogy izleti partnersi, arsadalmi, kozdssegi
kdrmyezete stabilan, hossai taven fejlodjenek, és mindker fél szamara elonyds legyen az
epyatnmkodes.

Egvaltalan nem ertek agyet Teljesen egvetarick
0 1 2 3 4 5
12 G‘tarem‘seglmkb&n a vezetdi domteseket hosszu fave tervekre alapozzak, akar a rovid t2vu
penziigyi celok rovasara is.
Egvaltalan nem ertek egyet Teljesen egyetarick
0 1 2 3 4 5
I'3. Gyaregysegimk sajat erdbal. a tebes moulasi folyamaton keresznil épit fil uj tenmekeket,
képessépeket, nem megvasarolja azokat.
Egvaltalan nem ertek egyet Teljesen egyetarick
0 1 2 3 4 5

F'l. Gyiregysegimkne] a dolgozok myitottan, kreadv modon tekintenek a munkakgrmyezetikre,
es jelzik, ha bammilyen fejlesztesi atlet jut az eszikbe

Egvaltalan nem ertek egyet Teljesen egvetarick
{ 1 2 3 4 5

F2. Gyaregysegimkne] lassan, kenszenzus ufjan, minden lehetoser sondos merlegeless uian

hozzak meg a dénreseket, amelvet gvors vegrehajtas kovet.

Egvaltalan nem ertek egyet Teljesen egyetarick
0 1 2 3 4 5

F3. Gyiregysegimknel, hogy mindenki kritikusan szemleli a sajar tevekienyseget es elismeri, ha

tevedatt. Ez a visslkedes szapmmbkra a fejlodes kulcsa.

Egvaltalan nem ertek egyet Teljesen egyetarick
0 1 2 3 4 5

E/'l. Gvaregvsegimkben kiemelten figyelmet forditanak ama, bogy a dolgozok ergonomikus,

hiztonsagos, fizikailag nem megerdltetd kimyezetben vépezzek a munkaukar.

Egvaltalan nem ertek agyet Teljesen egvetarick

q 1 2 3 4 5
E. Gyaregységimkben, az az aitalanosan elterjedt nézet, hogy a
gep varbat a dolzozom, de doleozo varkat a gepre, de
2 dolgozo pem varhat a a pep nem varhat a dolgo-
Zepre. ZOTA.

] | 2 3 4 5

E73. Gvarervsepimbme] a dolzozok a mindennapi tevekemyseziket csapatkent csoporthban, csa-
pamunkaban csopormrunkaban vegzik.
Egvaltalan nem ertek egyet Teljesen egvetarick

i 1 2 3 4 5]

23
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V1. Gyaregyseginkben az emberek mindermapi punkajanak fokuszaban

az észzeritlensépek csok- a feladatok pomtos elves-
k=nteze all. zesa all.
] | 2 3 4 5
V2. Gyaregysegimkben a termelesi volumen névelessnsk o modia a
folvamatok esszemsitese kapacitasok bovitess.
] | 2 3 4 5

V3. Gyaregyseginkben merik a Lean vesrtesegeket (raktarozas, miltermeles, felosleges szalli-
tas, feleslepes mozgatas, ilpmmkalas, varakozasck, selejt) es akciokat inditanak a visszaszonta-
sukTa

Egvaltalan nem ertek egyet Teljesen egyetertek

L] 1 1 3 4 5

A'l. Gyvaregvseginkben a fejleszresi kezdemenyezesek
arfogoan erintensk minden csak a legkritikusabl teri-
pertletet. letekre fokuszainak.

] | 2 3 4 5
A2, Gyaregysegimkben az a sikeres vezeto, akia
rabhi szervezet egységzal e : :
valo egyatmikodesre iﬂ::euml SZATVEZETL 2EVIRZAIR
koncentral.

] | 2 3 4 5

A3, Gyarepysegimkben, az hogy a szervezeti egyseg vezetdk informaciot kapjanak a tobbi
szarvezst] egyses munkajarol
. egvaltalan nem fontes. rendkiviil fomtos

1] | 2 3 4 5

1. Szakasz: A srervezet kemeny” jellemzoi
A kerdorw kovetkezo szakaszaban az On Gyaregysegensk , kemeny” jellemzdit Lean szempont-
bol vizsgalo allirasoleat sorolhmk fel Mindegyiket olvassa vemg fizyelemmel, majd karikizza
be 0 s 5 kozoot azt az erteket, amely az On Gyaregysegers a kerdest tekintve a lepmkabh jel-
lemza

5. Gyaregysepank stratezial fokuszaban a

_ _ . versenytarsaktol valo
koltzegrsokkantes all megkilliebaztetés ll
] 1 2 3 2 ]
52, Gyvaregysepank strategial fokuszaban termekek
szeles ckalaja all. szik kére all
0 1 2 3 2 5
53, Gyaregysepink stratégiai fokuszabana
T pozicidk meg- - "
novekedes all. iz Al visszavonnlas all.
] 1 2 3 4 5
38
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5/4. A(z) talajdonos/anyavallalat az Om Gvaregysége smatégijinak tervezésskor, siratégiai cal-
jainak meghatamzasakﬂ

atfogo penriizyi keret- kozos teTvezest kesz, reszletes terveker hata-
celokat hataroz meg. varel TOE MEeg.
] | 2 i 4 5

/1. Gyaregysepankben, a vezetok az egvedi, dsszetett feladatekhoz, projekiekher mindig ala-
pos, minden reszletre kiterjedn tervedke)t keszifenek ‘slkesziteset varjak el.

Teliesen egyerarnzk Egyaltalan nem ertek epyet
0 1 ) 3 4 5

L1. Mennyire jellemzd ar On Gyiregységere a vesztesépmentes mikades?

Wagyon jellemza Egyaltalan nem jellemza
] 1 3 3 4 5

B2 Gyaregysépink tevekenysegs reszletes, a mikidessel teljes dsszhanzban levd folyamatle-

irasokkal szahalyozodt.

Teljesen egyeternk Egyaltalan pem erek epyet
0 1 2 3 4 5

B3 Gﬁmgfseglmlbenataemkhmh erpforrasokat fordifanak az ellencrizhetoses, az at-

lathatosag mepteremtesers, fenntartasara, valamint az ellenorzesekre.

Teljesen egyerarnzk Egyaltalan ertek egyet
] 1 ) 3 4 3
SZ]. Gyvaregysegimknel a dinteseket jellemzoen . ] )
a falsd vezetes sTmtjén a vegrehajiok szmfjere dele-
hozzak meg. galjak.
] 1 ) 3 4 5

3. Szakasz: A servezet puhba” jellemzoi

A kerdeov kivetkezd szakaszaban az On Gydregysegensk . puha”™ jellemzait Lean szampontbol
m:gul-u allitasokat soroltunk fel Mindsgyiket olvassa vegiz figvelemme], majd karikazza be 0
&5 5 koot axt az erteket, amely az On Graregysegere a kerdest fekintve a leginkabb jellemzn.

D/1. A Gyaregysegimk kismelt fizvelmet fordit a tehetseges kollegak azonosmasara es tehatse-
gk fejlesriese

Teljesen egyeternsk Egyaltalan nem artek egyet
i | 3 3 4 5

D2, A Gyarezvsezink a tehetséges kollezak karrierjet ftudatosan terveri, menedzseli

Teljesen egyetemsk Egvaltalan nem erek egvet
i | 3 3 4 5

D3, A Gyarezvsezink tirekszik ama, hogy tehetsegiikben sokfele kellepak dolpozzanak a
szervepeten belil

Teljesen egyeternzk Egvaltalan nem erfek egyer
i | 3 3 4 5

48
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EA. G‘lmgﬁeglml hatekonvan azonostt, szerer meg, epit fel es pondoz j szervezsti kepes-
sapeket’.

Teljesen egyaternsk Epyaltalan nem éntek egyet
i | ) 3 2 5

E72. Gvaregyseginknel a munkavalialek erosen specializalt munkat vegeznek.

Teljesen egyetersk Egyaltalan nem értek egyet
i | 3 3 2 5

E3 A Gwewsemm mumnkavallalok jol toleraljak, gardilekenyen kezelk a fejleszieare

iramyulo jelentos szervezeti atalakitisokat, atszervezeseket.

Teljesen egyetertsk Egyalialan nem erfek egyet
0 1 3 3 4 5

A kerdomv kdvetkerd szakaszaban vezetdi viselkedesformakra vonatkozo alliasokat soroltmk
fel Mindegrviket olvassa vegig fgyelemmel, majd akov atkezn pmt:mn;luh szerint ertekalje,
hoey az On Gyvaregységében dolzozo verstokre az allitisok mennyire jellemzik:

Soha eha Mindiz

] 1 . 3 4 5
Batontjak a csapatukat, hogy kaposolodjanak be, amiker eljon a dénteshezatal 0111453
ideje Ipvekemnek felhaszralni az Gtieteiket és javaslataikar. .

Szapmkra sepym sem fontesabb, mint a celok elerese o5 a feladatok teljesitese 012345
Armal jobban kedvelnek ezy feladatot, minel nagyobb kihivast jelent szammkra. 012343

Magyon hatekony az idomenedzsmentjik. 012345
Szapmkra sepumi sem fontesabb, mint epy kivalo csapat felepisese. 012345
Tiszelik masok képessezeinek hatarait 012345

4. Szakasz: Szervezeti kuliara L

A kerdorv kovetkezn szakaszaban az On Gyvarepysepenck kulturalis jellemzoft idoerientacio
szemponrbol vizsgalo allitsasokat soroinmk fel, mrdegfﬂmuhmsﬂvegleﬁgmhnmﬂ Eldszir
a Jelenlegi™ sorban karikazza be 0 es 5 koztt azt az erteket, amely az On Gyaregysegere a
lerdeatehnhE]Eltnhgulemkathdl&mzn Ezutan a Enamatos™ sorban karikazza be 0 &5

3 bzt azt az ereket, amilvene az On Gyaregysegenek of even belil a kerdest tekmive lovi-
matos lenne vainia akhoz, hogy a lehetd lepmagasabh eljesitmeny ege al.

&/1. Gyaregvsegimkben az emberek szamara a sikerhez vezeto uf a(z)

. . reagalas a bekivetkezo
elare fervezes. ———
Jelenleg 0 1 2 3 4 5 Jelenlegi
Ewanatos a 1 2 3 4 5 Fovanatas
&1, Gyaregvsegimkben, az elfogadotn viselkedesnorma
a jivore taTvezes. a stams quo elfogadasa
Jel=nlsm 0 | 2 3 4 5 Telenleg
Elvanatos 0 1 2 3 4 5 Ervanatos

Emuulqmﬂg'hm]j.mn]j.mﬁm ameit ha 3 emenveret jol vager, ardei frkett aredmsdmnakhon:
ezt Paldel wereoikiprds, mindsapedenticid, ﬁ:l::.mi;ﬂ.ﬁ:h'ﬁ, hatakooy koomrminikacia, srakmas komerell
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&3, Gyaregvsegimkben, 3 megheszelesaket, snekezlsteket jellemzoen

spontan szerverik (keve-
sebb, mint egy araval eld-

jo elore megszerverik

(ketin vagy fobb heitel

elare).
Jelsmlam ] 1 2 3 4
Fivanaios ] 1 2 3 4

5. Szakasz: Versenylepesses

A kerdow kowvetkezo szakasza az On Vallalatinak versenykepesseget meri fel Milven szmve-
nalat ért &l az On Vallalata, a Tﬁakeumﬁe-wjdlemm alabbi terileteken, az elpmlt 2-3 evbena
legerosebb versenytarshoz viszomyrtva? Ahol nem rendelkesik kookret informacioval, ott ha-

rvatkozzon a meglevo ismeretei alapjan ténend becslesers.

1: nagymertekben csokkena

3: lemvegeben azonos

5 pagvmertekben novekvo

a-I'Lans\eg;hate‘mn'l-uE

¢) Technologiai szmvonal

d) Termekmingseg

) Termekvalaszrek szelessege

f) Versenykepes ank

g) Szallitas pontessaga

i) Termelesi rendszer rzalmassaga

i) Logiszrikai rendszer hatékomysaga

k) Szallitasi hataridd rovidsege o
I R.ugalmas reazalas a fogyasziol igemyek valtozasa
m) Gyartasi tevekenyseg szmvonala

]1] Elosztasi csatomnak szervezettsaze

t) Fogyaszioi szolealfatisak szmvonala

w) Piaci valtozasok E].DIE_]E]I-E:-EEFI hepﬂ-iege

%} Vallalati vesziesegek visszaszomtasa

vl Eu'kusmlgaﬂm.-

22) Megfelele minosezn alapanyagok bevezetess
dd:-AlkalmaInmk kspzettsege

ez) Innovativ eladasészionresi modszerek alkalmazasa®
ff) Szmvonalas, jol falkeszilt vezetok

£z) Dontesi mikddes modszerak korszenizage

hb) E+F-rafordstasek srintje

nr) Mimel kdzvetlensbb kapcsolat a fogyasziokkal

P I T i e R e T e I e R R e e e S Sl SR S =
bod ol b b bod bl bod b bod bod bod bod bod bod Bodl bl Bod bl bl bl bl Bl bt
Ll Aad A L e Lad Lad Gad Led L Led Lad Lad Lad Lad Led g Lad e Lad b g L

B e T S e e e e e e S e e S e i ST S S S S
L I e A R e

Az iparagi ardaghaz viszomyitva értekelje Vallalatanak teljesitmenyet (iparag dsszehasonlitas-

ban) a kdvetkezdk szerint

1 —melven az iparagi atlagszrinvonal alact

2 —az ipardgi atlagszimvonaltol némiles elmarado
3 —az iparagi atlapsmmronalhoz hasonlo

4 —az iparagi adalﬁ:ﬂnmalatnmnﬂeg meghalado
5 —az iparaghan elenjarg sznvonalat jelento

a) Aﬂﬁﬂtﬂ-m'fna nvereseg
) Piaci részesades (az arbevete] alapjan)

o
[
il Ll

" Ionarvaier marketing tevikamynag
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&. Szakasz: Szervezeti knltara II.

A kerdaiv kivetkerd szakacza az On Gyaregysépenek kultordjat meri fel. Eloszor tilrze ki a tablazatok
-Jelenleg” oszlopar, majd a . Ewanatns™ oszlopot. A . Kivanates™ azt jelenti hogy Om szernt milyermek
kellene lennie Gyaregysegensk ot even belil. hogy Gyarsgyzege ki emalkedd teljesitmenyt égjen el illetve

feliibmlja jelenlegi celjair.

A har dimenzio mindegyikehez mégy allifas farozik. Osszon fel 100 pontot az egves alhtasok kozdd,
azoknak adjon magasabb pontszamet, amelvek leginkabh jellemedek az On Gyaregysezere. Peldaul ba az
A altermatia a legiellemzabb, a B és C csak részben igaz. a D valasz a legkeveshe jellemzad, akkor egy
lehetséges elosztaza a pontoknak lehet, hozy az A valasz 535 pontot ér, a B es C 20 pontot, & a D valasz

kapja a , fennmarads § ettt

Grirepysésiak. ..

Telenlesi |

Al olyan, mixt ogy zagy cealad. Ar emberek jol ismenk egymast.

Eivinaco:

B} vallalkozd szellemn hely. Axr embersk hajlandok kockaztami

L) erwdmsinyorisotalt. Ax sooberek tuljssimwny-, valamint fuladatoriental tak 45 keresik a
versemvhalyzatket.

D).} formaliz alémasck dlfal szababyoentt ds stukremalt haly.

Usszasan:

109

150

Graregviésimk vezetéze. ..

Telealegi

Eivinace:

A) 3 tmogatds & 2 pondoakodas wrormalmansia.

B} az inmowacio @5 a kockamtvallalas wzorgalmandia.

L.} a calmiord, eredmany-orientalt hoezialla: srorgaloazoia

D).} az frdmndtott, weabalyozott mikedds worgalmandija.

Usszasen:

104

150

Graregyaisinkne] o vezectsi salust. ..

Telealesi

Eivimatos

A} 2 csapatmmnka és ar epyitmiksdas jellemm.

B.} az egveémi kockazatvallalas, ax ismovacio jellamsi.

L.} a wersenyszelleo Sirtdoedss, ar sharasok é ensdméoykizpontsag jellemsi

0.} a foglalkozmras birtonsdm, wmbabyoaottudg 4a kiszamethatocas jallapzi

ﬂ'.m‘.nm:

150

100

Griregysésink fszzetartd ereje afz)...

Telealezi

Kivimatos

ALY lojalitas a5 a kSloefinds hizalons. Magas a Graregysag rand elkoteleraiteés

B.} fajladés irnt alkotalazetneg. A hamprabyt ar clreozmeatasm halyeri

L.} ereimanysk &5 a celok eldrdsémek hangsabyozdza.

D) fermaliz szabalvok & maovelvek, az eprenbetes mikSdes.

DSE“SHIL'

104

100

A Gyaresvségink. .

Telenlegy

Kivinaoe:

A) a spezoebyes Sujltdist bangralyczza. Bimlom, oyitottsag és emvitizoikodds jellanys.

B} az 1 kikh-dsok keresdsdt hangnalyerza, oidonsdgek & & lehedfsdgek fellooiaxiasat
driidoali.

C.} a célokat, 2z wrsdmamysket hangsalyorza Fontos a vemaeoy &5 2 placvesstd pozicis
plémdsg.

D) ax allandtsaged, a stabilitist &u a porddldkeny moksdast kangmbvores.

Usszasan:

104

100

Grraresviépimkhben a siker alapja...

Telenlesi

Eivinare:

A} az soberak fojladdse, a cuapatmunio &5 2 omokatarsi slkOnslazetieig

B.) a lepemedibb @5 legnjabb teomvalak birtoddasa & kifejlesridss.

C.) a placveretd pozicit alardss., 2 versanytinak meselinde

[.) a hatdkcoyeds, 2 meghizhatdsag, az alacsoay kislna gt termalés.

Usszasan:

104

150
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7. Szakasz: Altalimes kérdesek, adatok

Az Om Gyaregysegens]l melvik evhen kezdtek a Nem foglalkozunk
Lean (vagy azzal rokon rendszer’) bevezetéset? Lean bevezetessel
Az Omn Vallalatanak neve:

Az On Villalatinak iparaga:

E.érem, adja mez az On Gyartdesysepe iAnyitoszamat.
EE"E%Q.IEJJ. Gyvaregysegenel dolpozok letszama (fo): Loa1 —
50-o - S - - 1001-n

kevesshh 31-100 100-250 2531-300  500-100[ 000 t5bh

SZ73. Az On Gyaregységenel dolzozok beosztas szerint aranya:
Mem vezstn szal-

Fizikai dolgozo: ... % lemidolzoza: ... %: Kozepvezetd: ....% Felsdvezerd: .. %
SZ4. Az On Gyaregysepensl a hierarchiaszintek szama:

) 3 2 5 ] 7 bl
5Z/5. Az On Gyaregysépenek szervezeti fialepitese (tobbet is megjeldlhat):
Limadric Funkm— o Divizionilis Projekt szerve-
nalis zef

Termelésen kivill, az On Gyaregységzeénsl milyen egyeb tevekenysée zajlik?
N . . Termek Egyeh:
Fejleszhes Eriekeaites  DMarketing . ..

Amennyiben barmilyen eszrevétele, megjegyzese, hasmnos gondolata, tanacsa lenne a jelen ku-
tafassal, valamint az annak reszet kepezo kerdomvvel kaposolatban, azt Eerem, ids mja le:

Easzdnjik, hogy erekes idejet a kerdonnink kitdltesere forditotta! Ameneyiben szereme a ku-
fatas eredmeényeird] dsszefoglalot kapni, kerem, adja meg eléathetosegat:

Az One-mail CIMET ..o

Kaszonetiel: dr. Peczely Gylrgy
Szeged, 2014. aprilis 15.

! hindan olyem hasdkomnzaz-, vagy tamwldkearynig nivakediat tmet modsreron, amelymek shadloges cilpa
vl ladort eictdiadt e venatead pak 1ivaraszorttica. Pelddal: Prodncticn Sytens, TP SMED), Eaizen, TCHL
¥5, WEM, OFE sib.

BB
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2. A 0. Hipotézis statisztikai értékelése, értelmezése

Az 1. tablazat tartalmazza a Cronbach’s Alpha vizsgalat Osszefoglaldé megbizhatosagi
statisztikdjat, ami azt mutatja, hogy a Lean kultara alapfeltevéseihez tartoz6 adatok
konzisztensek. Az Alpha értéke 0,816, vagyis az elfogadhatosag szintjét jelentd 0,8-as
érték feletti, tehat az értékekben megfigyelhetd szords 81,6 %-a megbizhato, konzisztens.
Ugyanakkor, a teljes statisztikat mutatd tabldzat szerint, az egyik valtoz6, az Ember
megbecsiilése masodik kérdése (E/2) elhagyasaval az Alpha értéke tovabb ndvekedhetne
(0,832), vagyis az adathalmaz belsé konzisztenciaja tovabb javulna. Mivel az Alpha értéke

igy is megfeleld, nem érdemes az E/2 valtozot elhagyni.

1. tablazat Elsé Cronbach's Alpha vizsgalat a 15 Lean alapfeltevés valtozékra

Reliability Statistics

Cronbach's

Alpha N of Items

,816 15

2. tablazat Cronbach’s Alpha vizsgalat valtozo statisztikaja

tem-Total Statistics

Srale Corrected Cronbach's
Scale Mean if ariance if lterm-Tatal Alpha if ltem
Itern Deleted Itern Deletad Carrelation Deleted
Jowdorientacia 1 kérdés 41,638 80,002 A6 B
Jowdorientacia 2 kérdés 42425 80,426 A8 806
Jiviintientacid 3 kérdés 42,511 80,023 371 808
Falyamatos fejlddes 1 42 638 78,513 A13 8oo
kérdes
Folyamatos fejlidés 2 43,063 77,610 531 7a8
kerdes
Folyamatos fejlddes 3 43,096 720 aar 7a5
kerdes
Errbet meghecsilése 1 42,247 78,219 538 7as
kérdés
Embgrmeghecsﬂlése 2 43,813 25,038 099 832
kérdes
Embgrmegbecsﬂlése 3 42333 281,047 386 808
kerdes
Vesztesegkizpontisag 1 44,033 21,054 a5z R3]
kérdes
Vesztesédkizpontdsay 2 43 261 78714 400 807
kérdés
Veszteségkizpontisag 3 42 774 78,735 399 aos
kerdes
Atfogp gondolkodas 1 43,705 78,823 34z 808
kerdes
Atfogd gondolkodas 2 43,161 75,428 512 788
kérdés
Atfogﬁ gondolkodas 3 42183 ¥H,821 ATa 785
kérdes

A Lean alapfeltevés valtozok szakirodalmi felosztasnak valo megfelelése faktoranalizissel
igazolhat6 (vagy vethetd el). A faktor analizis egy statisztikai eljarast hasznal, amely soran

a megfigyelt, egymassal korrelalo valtozok varianciajat igyekszik magyarazni jellemzden
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kevesebb, nem megfigyelhetd valtozoval és ezzel egy latens, nem mérhetd, kdzvetlentil
nem megfigyelhetd valtozordl ad informdéciot. Masképp az operacionalizélds soran
kialakitott valtozocsoport mdogott meghuzodd latens struktirakat segit felderiteni,

azonositani.

3. tablazat Lean alapfeltevés valtozok korrelacioja

Correlation Matrix
N . . ) . . Folyamatos Folyamatos Folyamatos Ember Emhber
Jovdorientaci | Joviorientdci | Jovdorientaci fejlides 1 fejliés 2 feflidés 3 meghecsilés | meghecsilés
01 kerdes 0 2 kerdes 03 kerdes kerdes kerdes kérdes e 1 kerdes e 1 kerdes
Caorrelation  Jévdorientdcid 1 kérdés 1,000 AED 276 285 M7 346 433 061
Jiviorientacio 2 kérdés 469 1,000 Reali] 148 391 391 03 -014
JivGorientacit 3 kérdés 376 30 1,000 307 384 257 (355 gz
Falyamatas fejlddés 1 285 148 307 1,000 A28 443 435 014
kérdes
Folyamatos fejlddés 2 417 391 3849 5258 1,000 482 378 041
kérdés
Falyamatas fejlddés 3 346 381 257 443 482 1,000 A7 011
kérdes
Emher meghecsilése 1 433 303 2548 4358 aTs 427 1,000 043
kerdés
Ember meghecsilése 2 061 -014 082 15 41 011 043 1,000
kerdes
Embet meghecsilése 3 276 226 353 336 253 \350 248 - 075
kerdés
Weszteségkizpontisag 1 A3 65 089 043 87 232 44 217
kérdés
Veszteségkizpontisdy 2 87 108 149 221 270 281 a0z il
kerdés
Yeszeségkizpontisag 3 208 6D 04 394 211 A3 3749 - 08y
kérdés
Atfogﬁ gondolkodas 1 113 27 62 222 Jnze 226 237 180
kérdes
Affogd gondolkodds 2 55 23 175 238 37 376 13 165
kerdes
Atfogﬁ gondolkodas 3 477 Bkl 218 297 10 408 a7d 041
kerdes
Ember Vesztesegkoz | Vesztesegkiz | Veszeségkoz Affogd Affogd Affogd
meghecsules pontusag 1 pontusag 2 pontisag 3 gondolkodas gondolkodas | gondolkodas
e 3 kerdes kerdes kerdes keérdes 1 kerdes 2 kerdes 3 kerdes
Correlation  Jovborientacid 1 kérdés 276 A3 287 208 3 255 ATT
Joviorientacid 2 kérdés 226 165 105 160 JAz27 231 336
Jovborientacio 3 kérdés 253 089 148 104 062 175 218
Folyamatos fejlddés 1 336 043 2N 394 222 239 297
kérdes
Folyamatos fejliddés 2 253 087 270 21 028 317 310
kérdes
Folyamatos fejlddés 3 ,350 ,232 291 313 226 376 408
kérdes
Ember megbecsulése 1 ,248 144 ,202 378 237 266 374
kérdes
Ember meghecsulése 2 -075 217 069 -,087 180 65 041
keérdes
Ember meghecsulese 3 1,000 129 146 320 125 0g1 402
keérdes
Veszteségkozpontisag 1 128 1,000 ,305 44 ST 397 202
kérdes
Veszteséokozpontisédg 2 146 305 1,000 162 293 354 242
kérdés
Veszteségkozpontisag 3 ,320 144 162 1,000 304 157 363
kérdes
Atfogd gondolkodés 1 A25 317 ,293 304 1,000 394 290
kérdes
A[rogﬁ gondolkodas 2 03 397 354 187 394 1,000 A7
kérdes
Atfogd gondolkodds 3 402 202 242 363 ,290 417 1,000
kérdes

A faktor analizis elvégzésekor fontos kritérium a valtozok kommunalitasanak vizsgalata,
amely megmondja, hogy a létrehozott faktorok a mért valtozok szordsanak hany szazalékat

magyarazzak. Okolszabaly, hogy azon valtozok tekinthetdk leképezettnek, amelyek
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kommunalitdsa meghaladja a 0,25-6t. Az ennél kisebb kommunalitast valtozoktol az

elemzés soran érdemes megvalni (Székelyi, és mtsai., 2002).

A 4. tablazat foglalja Ossze a faktor analizis elvégzése utan kapott kommunalitdsokat és
rogton latszik, hogy azok két valtozo esetében nem érik el a 0,25-6s kiiszobértéket. Az
Ember megbecsiilése masodik kérdése (E/2) esetében minddssze 0,111-es értéket latunk,
mig a JovoOorientdcid harmadik kérdése (J/3) esetében 0,234-es érték adodik, ami
viszonylag kozel 4all a kiiszobértékhez. Az elemzést tehat az Ember megbecsiilése masodik

valtozojanak elhagyasaval kell folytatni.

4. tablazat A Lean alapfeltevések kommunalitisai a faktoranalizis elsé 1épésében

Communalities

Initial | Extraction
Jovéorientacio 1 kérdés 427 ,504
Jovéorientacio 2 kérdés ,346 422
Jovdorientacio 3 kérdés ,224 ,234
Folyamatos fejl6dés 1 kérdés 454 ,676
Folyamatos fejl6dés 2 kérdés ,491 ,707
Folyamatos fejl6dés 3 kérdés 419 ,449
Ember megbecsulése 1 kérdés ,369 ,395
Ember megbecsilése 2 kérdés ,116 111
Ember megbecsilése 3 kérdés ,288 ,308
Veszteségkdzpontisag 1 kérdés ,265 ,332
Veszteségkdzpontisag 2 kérdés ,253 ,259
Veszteségkozpontisag 3 kérdés ,316 434
Atfogé gondolkodas 1 kérdés ,324 457
Atfogé gondolkodas 2 kérdés ,405 ,549
Atfogd gondolkodas 3 kérdés 438 513

Extraction Method: Maximum Likelihood.

Az elemzéssel harom faktor nyerhet6 ki, amelyek Osszesen az eredeti variancia 39,7 %-at
magyarazzak (5. tablazat). Ez az érték magasabb, mint az altalanos O0kdlszabalyként
elfogadott 33 %, illetve 12 valtozo helyett 3 faktor adddik, vagyis a kinyert faktorok igy az
elveszett 60,29 % informaciotartalomért cserébe a tovabbiakban 12 valtozd helyett

minddssze 3 faktorral dolgozhatunk. (Székelyi, és mtsai., 2002)
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5. tablazat A kinyert faktorokban megtestesiilé informaciétartalom

Total Variance Explained

Rotation
Surms of
Squared
Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared Loadings Loadings3

Factor Tatal % ofVariance | Cumulative % Tatal % ofvariance | Cumulative % Tatal

1 3,927 32,726 32,726 3,344 27863 27,863 2568

2 1,499 12,488 45214 906 7,580 35,412 2181

3 1,104 8,201 54,414 A16 4,297 39,710 1,941

4 826 5,883 f1,297

5 783 6,529 67,826

G ,Fan 5,085 73,911

7 ,Foa 5832 79,743

8 6449 5410 85,154

] 62 4,681 89,835

10 Add 3,702 593,537

11 16 3,463 96,999

12 360 3,001 100,000

Extraction Method: Maximum Likelihood.
a When factors are carrelated, sums of sguared loadings cannot he added to obtain a total variance.

A Kaiser-Meyer-Olkin  mutat6 mutatja (KMO > 0,5), hogy a parcialis korrelaciok
elfogadhaté szinten beliill maradnak, a Bartlett-teszt (Sig. < 0,05) pedig igazolja, hogy a
valtozok paronként nem korreldlatlanok (ami a faktor elemzés elvégzésének egyik
eléfeltétele). A harom faktoros modell illeszkedése megfeleld, hiszen az illeszkedési teszt
szignifikancia szintje is 0,05 feletti, vagyis statisztikai értelemben a modellt nem érheti

kifogas (6. tablazat). (Székelyi, és mtsai., 2002)

6. tablazat A haromfaktoros modell KMO, Bartlett és illeszkedési teszt statisztikai

KMO and Bartlett's Test
Kaiser-Meyver-Olkin Measure of Sampling Adeguacy. 8149
Goodness-of-fit Test
Bartlett's Test of Approx, Chi-Sguare 547,154 - -
Sphericity Chi-Sguare of Sin.
df 515
Sig. oo 46,948 33 0545

Az elemzés eredményeinek konnyebb értelmezése végett érdemes a kapott faktorokat
értékeit rotacionak alavetni, a jelen esetben a valasztas a Direct Oblimin rotacido modszerre
esett. A Direct Oblimin rotacié a nem ortogonalis rotaciok kategoriajaba tartozik, vagyis a
segitségével kinyert faktorok nem lesznek fiiggetlenek egymastol. Ebbdl addédoan kisebb
az elveszett informaciomennyiség és konnyebbeé valik az eredmények értelmezése, viszont
a kapott faktorok tovabbi elemzésekben torténd felhasznalasakor (pl. regresszid analizis)

jobban kell tigyelni a faktorok fliggdségi viszonyaibol addddé kockazatokra. A kapott

Péczely Gyorgy Ph.D. értekezés Pannon Egyetem GSDI 209



faktorok értelmezéséhez a mintazat matrix (Pattern Matrix) nyujt segitséget. (Osborne, és
mtsai., 2009)

7. tablazat A faktor analizis eredményeként kapott faktorok

Pattern Matrix®

Factor
1 2 3
Jovdorientacio 1 kérdés 508
Joviorientacid 2 kérdés 504
Joviorientacid 3 kérdés 485
782

Folyamatos fejlidés 2
kerdes

Folyamatos fejlidés 3 444
kérdés

Ember meghecsilése 3 557
kerdes

Veszteségkozpontusag 1 530
kérdes

Veszteseégkozpontlsag 2 415
kérdés
Veszteségkizpontlsag 3 523
kérdés

Atfogd gondolkodas 1 576
kerdes

Atfogd gondolkodas 2
kerdes

Atfogd gondolkodas 3 431
kerdes

753

Extraction Method: Maximum Likelihood.
Rotation Method: Oblimin with Kaiser Normalization.

a. Rotation converged in 8 iterations.
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3. Az 1. Hipotézis statisztikai értékelése, értelmezése

3.1. Korrelacids vizsgalatok

Elsé 1épésben tehat sziikséges elvégezni a Lean Kultura alapfeltevései, illetve a vallalati
versenyképesség és OsszetevOinek korrelacios vizsgalatat (8. tdblazat). Ebbdl latszik, hogy
a vizsgalt valtozok kozott minden esetben 0,01 szinten szignifikéns korrelacio all fenn. A
Fejlodés a jovokép ¢és az Objektiv veszteség-visszaszoritds, valamint a vallalati
versenyképesség  két szervezeti képességet ~meghatirozd  Osszetevoje  kozott
(miikodOképesség, valtozasképesség) szoros kapcsolat figyelheté meg. A Rendszerszintii
ésszerisités €s a mikodoképesség, valtozasképesség kozott laza kapcsolat figyelhetd meg,
bar a korrelacids egyiitthatok itt is viszonylag magas értéket képviselnek (0,451 valamint
0,449). A Lean alapfeltevések és a szervezeti teljesitmény kozott az eldbbiekhez képest
gyengébb, nagyon laza kapcsolat mutatkozik, mikdzben a vallalati versenyképesség és a
Lean alapfeltevések kozott laza kapcsolat figyelheté meg. Mivel a Vallalati
versenyképesség érteke (VVI) a miikodoképesség (M), valtozasképesség (V) és
teljesitmény (T) értékeibdl szdmolddik a VVI = T * (M+V) képlet mentén. Amibdl
kovetkezik, hogy a vallalati versenyképesség és a Lean alapfeltevések kozti korrelacios
egylitthatot a Lean alapfeltevések ¢és a wvallalati versenyképesség Osszetevoi kozti

korrelacids egyiitthatok determinaljak.
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8. tablazat A Lean alapfeltevések és a vallalati versenyképesség és dsszetevéinek korrelacios matrixa

Correlations
R Osszesitett: Osszesitett:
o Rendszerszint Objektiv Osszesitett: _szervezeti = . vallalati
Fejldés a (i ésszerlisité | veszteség- mikioddképe | valtozdsképes | Osszesitett | versenyképes
jovokep s visszaszoritas SSeg ség teljesitmeény seq

Fejlédés a jovikép Pearson Correlation 1 4947 5537 5617 607" 2237 4117
Sig. (2-tailed) 000 000 ,000 000 003 ,000
N 180 179 180 168 178 177 177
Rendszerszintii Pearson Correlation 4947 1 5367 4517 4497 2007 3207
gskearisiics Sig. (2-tailed) 000 000 000 000 008 000
N 179 179 179 167 177 176 176
Objektiv veszteség- Pearson Correlation 15537 5367 1 5087 5497 2977 4537
VisEzas20as Sig. (2-tailed) 000 000 000 000 000 000
N 180 179 180 168 178 177 177
Osszesitett Pearson Correlation 5617 4517 5087 1 6637 3717 647
mikgdokpesssg Sig. (2-tailed) 000 000 000 000 000 000
N 168 167 168 179 179 178 178
Osszesitett: szervezeti Pearson Carrelation 607 4497 5497 6637 1 4477 7277
valtozaskpesseg Sig. (2-tailed) 000 000 000 000 000 000
N 178 177 178 179 191 190 190
Osszesitett teliesitmény  Pearson Correlation 2237 2007 297" 3717 4477 1 902"
Sig. (2-tailed) 003 008 000 000 000 000
N 177 176 177 178 190 190 190
Osszesitett: vallalati Pearson Carrelation 4117 3207 4537 647 727" 802" 1

versenykepesseg Sig. (2-tailed) 000 000 000 000 000 000
N 177 176 177 178 190 190 190

**_Caorrelation is significant atthe 0.01 level (2-tailed).

A valtozok korrelacidjanak vizsgalata alapjan a regresszio elemzések elvégzése indokolt,
ahol a magyaraz6 valtozok a Lean alapfeltevések, a magyarazott valtozok pedig a vallalati

versenyképesség és 0sszetevOi. Tovabba a Lean alapfeltevések egymassal is korrelalnak.

A tovabbi elemzésekhez tehat a linearis regresszi6 modszere nytjtotta a segitséget, amely

soran fontos figyelmet forditani a linedris regresszio kritériumainak teljesiilésére:

- A magyarazott és magyarazo valtozo kozott linearis 0sszefliggés all fenn
- A magyarazo valtozok egymastol fliggetlenek (multikollinearitas)

- A hibatag varhat6 értéke 0

- A hibatag normal eloszlast kovet

- A hibatag varianciaja alland6 (homoszkedaszticitas)

- A hibatagok korrelalatlanok (autokorrelécio)

- A hibatagok és a magyaraz¢ valtozo fliggetlenek.

A kovetkezokben bemutatott regresszios vizsgalatok soran tehat sziikséges a regresszids

kritériumok teljestilésének vizsgalata.

3.2.  Vallalati valtozasképesség és Lean alapfeltevések — regresszid

analizis

El6észor is, célszerli megvizsgalni a magyarazott valtozo eloszlasat (1. abra, 2. abra).
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—— Mormal
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1. abra A Vallalati versenyképesség szervezeti valtozasképesség osszetevéjének hisztogramja

Normal P-P Plot of Osszesitett: szervezeti valtozasképesség
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2. abra A Vallalati versenyképesség szervezeti valtozasképesség osszetevijének P-P grafikonja

A vallalati versenyképesség szervezeti valtozasképesség Osszetevdjének hisztogramja a
normal eloszlast tlikrozi, illetve a P-P gorbe is 45 fokos szoget kovet. Ezek egyiittesen

alatamasztjak a feltételezést, miszerint a magyarazott valtozo normalis eloszlast kovet.

A regresszios vizsgalat soran az ENTER metddust valasztottam, amely a felhasznalo altal
megadott valtozok segitségével alakitja ki a regresszidos modellt. A modell statisztikai
értelemben vett josagat az ANOVA tablazat (F-proba) mutatja (9. tdblazat), amely alapjan
kimondhat6, hogy a Lean alapfeltevések szignifikdns hatdssal vannak a wvallalati

versenyképesség valtozasképesség Osszetevojére.

Péczely Gyorgy Ph.D. értekezés Pannon Egyetem GSDI 213



9. tablazat A regresszié analizis ANOVA tablazata

ANOVA®
Sum of
Madel Sguares df Mean Square F Sig.
1 Regression 20,795 3 6,932 44,605 ,000#
Residual 26,884 173 185
Total 47679 176

a. Predictors: (Constant), Objektiv veszteség-visszaszoritas, Rendszerszintil

esszerisites, Fejlodes g jovokep L .

h. DependentVariable: Osszesitett: szervezeti valtozaskepesseg
A 10. tablazat foglalja Gssze a regresszid elemzés soran kialakult végsé modellt. Az
igazitott (adjusted) R? determinécids egyiitthatd mértéke 0,426, ami azt jelenti, hogy a
magyarazd valtozokbdl felépitett modell a szervezeti valtozasképesség homogenitasanak

42,6 %-at magyarazza, vagyis a valtozok kozott kozepes, szignifikdns kapcsolat all fenn.

Masképp, a kialakitott modell jol kozeliti a vallalati versenyképesség tényleges értékeét.

10. tablazat A modellosszesito tablazat

Model Summan®

Adjusted R Std. Error of Durhin-
Model R R Square Sguare the Estimate Watson
1 6602 436 426 3942077 2143

a. Predictors: (Constant), Objektiv veszteség-visszaszaritas, Rendszerszintii

ésszerlisites, Fejlodés g jovokép ; S i

b. Dependent Variable: Osszesitett: szervezeti valtozasképesség
A modellhez tartoz6é Durbin-Watson érték ad informéciot az autokorreléciorol. A modellbe
foglalt valtozok szdma, illetve a minta elemszama alapjan a Durbin-Watson statisztikét
(DW) a d,=1,693, illetve a d;; = 1,774 értékekhez kall hasonlitani. DW > 2 esetében, ha
4 — DW > dy, akkor nincs elsérendli autokorrelacio, ha d; < 4 — DW < dy, akkor nem
lehet egyértelmiien eldonteni, hogy fenn éll-e elsérendii autokorrelacio, ha pedig 4 —

DW < d;, akkor esdérendli autokorrelaciéo all fenn. Mivel 4 — DW = 1,857 > dy =

1,777, a modell esetében elsérendli autokorrelacié nem all fenn. (Ramanathan, 2003)
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Scatterplot

Dependent Variable: Osszesitett: szervezeti valtozasképesség

Regression Standardized Residual
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3. abra A hibatag a becsiilt értékek fiiggvényében
A 3. 4bra alapjan vizsgalhat6 a homoszkedaszticitds kritériuma, vagyis az, hogy a hibatag
szorasa allando-e. Az abrabdl latszik, hogy a becsiilt érték valtozasaval a hibatag szordsa

nem valtozik (Székelyi, és mtsai., 2002), vagyis teljesiil a homoszkedaszticitas feltétele is.

A 4. abra a hibatag eloszlasardl és a varhatd értékérdl ad informéciot. Az abran latszik,
hogy a hibatag kozel normalis eloszlast kovet, illetve a varhatd értéke 0, vagyis a

regresszid elemzés vonatkoz6 kritériumai is teljesiilnek. (Székelyi, és mtsai., 2002)

—— hormal
40 Mean = 1,25E-15

St Dev.'= 39083
N=177
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Unstandardized Residual

4. abra A hibatag eloszlasa és varhato értéke

A 11. tablazat foglalja 6ssze a kapott végs6é modell koefficienseit, illetve ad informaciokat
a multikollinearitas kritériumat illetden. A tabldzat azt is mutatja az egyes valtozokhoz

kapcsolodd T-proba szignifikancidjat, vagyis azt, hogy az egyes valtozok hatdsa
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szignifikans-e. Latszik, hogy a Fejlodés a jovokép, illetve az Objektiv veszteség-
visszaszoritds szignifikancidja megfelelden magas, viszont a Rendszerszintli ésszeriisités
szignifikancia szintje (0,101) azt jelzi, hogy a fliggetlen valtozok magyardzo ereje
kismértéki atfedést mutat. Lehetséges megoldas Ilehetne, hogy a modellbdl a
Rendszerszinti ésszertisités valtozo kimarad, de mivel a 0,101 szignifikancia szint nagyon
kozel van a 0,1-es, a szakirodalmak altal még elfogadottnak tartott szignifikancia

kiiszobértékhez (Székelyi, és mtsai., 2002), a modell valtozatlan marad.

11. tablazat A modell koefficiensei

Coefficients®
Standardized
Unstandardized Coefficients Coefficients Collinearity Statistics

Model B Std. Errar Beta t Sig. Tolerance VIF
1 (Constant) 3,358 030 113,018 000

Fejlidés a jovikép 265 047 404 5622 000 630 1,588

Rendszerszintii 074 045 118 1,648 01 664 1,506

ésszerlisités

Ohjektivveszteség- 181 053 258 3,415 001 586 1,706

visszaszoritas

a. Dependent Variable: Osszesitett: szervezeti valtozédsképesség

A tolerancia illetve a VIF értékei adnak informéciot a multikollinearitasrol. Tolerancia <
0,2, illetve a VIF > 10 azok az altalanosan elfogadott kritériumok, amelyek teljesiilése
esetén a multikollinearitas all fenn. Jelen esetben viszont egyik kritérium sem teljesiil,
vagyis a nincs multikollinearitas. (Besley, és mtsai., 1980) (O'Brien, 2007) (Pedhazur,
1997)

Osszességében elmondhatd, hogy a regresszid elemzés megfelelt az Osszes sziikséges
kritériumnak, vagyis a modell kiallta a sziikséges statisztikai probakat. Vagyis érvényes a

kialakitott modell, amely a kovetkezd:

Szervezeti valtozasképesség
= 0,265 * Fejlodés a jovokép + 0,074 * Rendszerszint( ésszerlsités

+ 0,181 * Objektiv veszteség-visszaszoritas + 3,358

3.3. Vallalati miikodoképesség ¢és Lean alapfeltevések — regressziod

analizis

Ismét a magyarazott valtozo eloszlasanak vizsgalata az els6 1€pés (5. abra,6. abra).
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5. abra A Villalati versenyképesség szervezeti miikodoképesség osszetevéjének hisztogramja

Normal P-P Plot of Osszesitett: milkédéképesség
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6. abra A Vallalati versenyképesség szervezeti miikodoképesség dsszetevijének P-P grafikonja

A vallalati versenyképesség szervezeti miikodoképesség Osszetevdjének hisztogramja jo
kozelitéssel megfelel a normal eloszlasnak, amelyet a P-P gorbe is 45 fokos szoget bezaro
jellege is alatdmaszt. Ezek fényében kimondhatd, hogy a magyarazott valtozéo normalis

eloszlast kovet.

A regresszios vizsgalat soran az ENTER metodust vélasztottam, amely a felhasznal6 altal
megadott valtozok segitségével alakitja ki a regresszidos modellt. A modell statisztikai
értelemben vett josagat az ANOVA tablazat (F-proba) mutatja (12. tablazatHiba! A
hivatkozasi forras nem taldlhaté.), amely alapjan kimondhat6, hogy a Lean
alapfeltevések szignifikans hatdssal vannak a vallalati versenyképesség miikodoképesség

Osszetevojére.
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12. tablazat A regresszié analizis ANOVA tablazata

ANOVA®
Sum of
Model Squares df Mean Square F Sig.
1 Regression 9,788 3 3,263 33,195 ,oon@
Residual 16,021 163 098
Total 25,809 166

a. Predictors: (Constant), Objektiv veszteség-visszaszoritas, Rendszerszintli

ésszeriisités, Fejlddés a jovikep R .

b. Dependent Variable: Osszesitett: miikidiképesség
A 13. tablazat foglalja Gssze a regresszid elemzés soran kialakult végsé modellt. Az
igazitott (adjusted) R? determinécios egyiitthatd mértéke 0,368, ami azt jelenti, hogy a
magyarazd valtozokbdl felépitett modell a szervezeti miikodoképesség homogenitasanak

36,8 %-at magyarazza, vagyis a valtozok kozott kozepes, szignifikdns kapcsolat all fenn.

Masképp, a kialakitott modell jol kozeliti a vallalati miikodOképesség tényleges értékét.

13. tablazat A modellosszesito tablazat

Model Summany®

Adjusted R Std. Error of Durbin-
Model R R Square Square the Estimate YWatson
1 6162 379 368 ,3135089 2,116

a. Predictors: (Constant), Objektiv veszteség-visszaszaritas, Rendszerszintii
ésszerlsites, Fejlodés a jovikep e i
h. Dependent Variahle: Osszesitett: mikodoképesség

A modellhez tartozé Durbin-Watson érték alapjan elsérendii autokorreldcid nem all fenn,

mivel 4 — DW < d; (DW = 2,116, d; = 1,693). (Ramanathan, 2003)
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Dependent Variable: Osszesitett: milkédéképesség
-
S 7 = o ° g
T 2 o _0o
T o Cg5 % o o
[ 1] o [s] o Q
o [s] 8 o 5 o
o 1 o o . CEOO cgc'cg o
N o o
5 %9 0B %% o F o
= Lo} @ o oo C@@gg} o @
T 0 o o o %% [ & o
s o B @ % ©0° go ©%% 4
ﬁ §8800° 02 P
o o
s 1 09 o 8 o ~
@ @
§ a o, 9B -
- o o o]
> & o o o
o -2 8 o
o o
_3-
1 1 I |
-4 -2 [u] 2

Regression Standardized Predicted Value

7. abra A hibatag a becsiilt értékek fiiggvényében
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A 7. abra alapjan vizsgalhato a homoszkedaszticitas kritériuma, vagyis az, hogy a hibatag
szorasa allando-e. Az abrabol latszik, hogy a becsiilt érték valtozasaval a hibatag szordsa

nem valtozik (Székelyi, és mtsai., 2002), vagyis teljesiil a homoszkedaszticitas feltétele is.

A 8. abra a hibatag eloszlasardl és a varhatd értékérdl ad informéciot. Az abran latszik,
hogy a hibatag kozel normalis eloszlast kovet, illetve a varhato értéke 0, vagyis a

regresszio elemzés vonatkozo kritériumai is teljesiilnek. (Székelyi, és mtsai., 2002)
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8. 4bra A hibatag eloszldsa és varhaté értéke
A 14. tablazat foglalja 6ssze a kapott végs6é modell koefficienseit, illetve ad informacidkat
a multikollinearitas kritériumat illetden. A tabldzat azt is mutatja az egyes valtozokhoz
kapcsolodo T-proba szignifikanciajat, vagyis azt, hogy az egyes valtozok hatésa
szignifikans-e, ami jelen esetben minden magyarazé valtozoéra teljesiil. (Szekelyi, €s mtsai.,

2002)

14. tablazat A modell koefficiensei

Coefficients®
Standardized
Unstandardized Coefficients Coefficients Collinearity Statistics

Model B Std. Errar Beta t Sig. Tolerance VIF
1 (Constant) 3,585 024 147562 000

Fejlidés a jovikép 80 040 357 4539 000 B17 1,622

Rends;e(s;intﬂ 076 036 159 2,085 038 658 1,521

esszeriisités

Objektiv veszteség- 12 043 213 2620 010 577 1,733

visszaszoritas

a. Dependent Variable: Osszesitett: miikidiképesség

A tolerancia illetve a VIF értékei adnak informaciot a multikollinearitasrol. Tolerancia <

0,2, illetve a VIF > 10 azok az altalanosan elfogadott kritériumok, amelyek teljesiilése
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esetén a multikollinearitas all fenn. Jelen esetben viszont egyik kritérium sem teljesiil,
vagyis a nincs multikollinearitas. (Besley, és mtsai., 1980) (O'Brien, 2007) (Pedhazur,
1997)

Osszességében elmondhatd, hogy a regresszid elemzés megfelelt az dsszes sziikséges
kritériumnak, vagyis a modell kiallta a sziikséges statisztikai probakat. Vagyis érvényes a

kialakitott modell, amely a kovetkezo:

Szervezeti miik6db6képesség
= 0,180 * Fejlodés a jovdkép + 0,076 * Rendszerszint(i ésszerlsités

+ 0,112 * Objektiv veszteség-visszaszoritas + 3,585
3.4. Vallalati teljesitmény és Lean alapfeltevések — regresszi6 analizis

Ismét a magyarazott valtozo eloszlasanak vizsgalata az els6 1épés (9. abra,10. abra).
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9. abra A Villalati versenyképesség szervezeti teljesitmény osszetevéjének hisztogramja
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Normal P-P Plot of Osszesitett: teljesitmeny
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10. 4bra A Vaillalati versenyképesség szervezeti teljesitmény dsszetevijének P-P grafikonja

A wvallalati versenyképesség szervezeti teljesitmény 0Osszetevéjének hisztogramja jo
kozelitéssel megfelel a normal eloszlasnak, amelyet a P-P gorbe is 45 fokos szoget bezard
jellege is alatamaszt. Ezek fényében kimondhat6, hogy a magyarazott valtozd normalis

eloszlast kovet.

A regresszi0s vizsgalat soran az BACKWARD metodust véalasztottam, amely a felhasznalod
altal megadott valtozokbol kiindulva alakitja ki a regresszios modellt, majd a modell
finomitasa soran eltavolitja azokat a magyarazd valtozdkat, amelyek nem gyakorolnak
szignifikans hatast a magyarazott valtozora. Ez jelen esetben azért sziikséges, mert, ahogy
azt a magyarazo valtozok T-probdi mutatjak, csak egy Lean alapfeltevés, az Objektiv
veszteség-visszaszoritas gyakorol szignifikdns hatast a szervezeti teljesitményre (15.

tablazat).
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15. tablazat A BACKWARD metodus altal a modellbél eltavolitott valtozéok

Variables Entered/Removed®
Yariables Yariables
Model Entered Removed tethod
1 Chjektiv, Enter
waszesay-
WiSSZASZONtas
iﬁ?endszerszint
i
ésszerisités,
Fejlades a
javakap
2 Rendszerszint | Backward
( esszerisite {criterion:
5 Frobahility of
F-to-remove
== 100},
3 Fejlidés a Backward
jowdkep {criterion:
Prohahility of
F-ta-rermawe
== 100).

a. All requested variahles entered. o
b. Dependent Yariahle: Osszesitett: teljesitmeny

A modell statisztikai értelemben vett josagat az ANOVA tablazat (F-proba) mutatja (16.

tablazat), a szignifikancia szint alapjan kimondhatd, hogy a végsé modell szignifikans

hatassal bir a véllalati versenyképesség szervezeti teljesitmény Osszetevdjére

16. tablazat A regresszié analizis ANOVA tablazata

ANOVAT
Surn of
Model Souares of Mean Square F Sig.
1 Regression 9,929 3 3,310 5,853 e
Residual 47,294 172 Rilaa]
Total 107,184 174
2 Regressian 9803 2 4,901 a7a7 oot
Residual Q97,3 173 AE3
Total 107,184 175
3 Regressian 9362 1 9,362 16,653 anoe
Residual Q7,822 174 JAE2
Toatal 107,184 175

a. Predictors: (Constant), Objektiv veszteseg-visszaszoritas, Rendszerszintil
egszerisites, Fejlddes a jivakep

b. Predictors: (Constant), Objekliy veszteség-visszaszaritas, Fejlddes a jovikép
¢. Predictors: (Constant), Ohjektiv veszte seg-visszaszortas

o. Dependent Variahle: Ossfesiett teljesitmény

A 17. tablazat foglalja Gssze a regresszid elemzés soran kialakult végsd modellt. Az

igazitott (adjusted) R? determinacids egyiitthato mértéke 0,082, ami azt jelenti, hogy a

magyarazd valtozokbol felépitett modell a szervezeti teljesitmény homogenitasanak 8,2 %-

at magyarazza, vagyis a valtozok kézott nagyon gyenge, szignifikans kapcsolat all fenn.
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17. tablazat A modellosszesito tablazat

Model Summany?

Adjusted R Std. Errar of Durhin-
Madel R R Square Sruare the Estimate Watson
1 3042 093 R 7819547
2 Relibrls 091 081 7a02645
3 296 087 ,0az 7497962 2,095

a. Predictors: (Constant), Oblel-ctlweszteseg visszaszotitas, Rendszerszintl

asszerisités, Fejlidés a Jnvokep

h. Predictars: (Canstant), Objektlweszteseg -visszaszoritas, Fejlddés a jovikep

¢. Predictors: (Constant), Objektiv vesztesag- -visszaszOrtas
d. Dependent Variable: Osszesitett: teljesitmeény

A modellhez tartozd6 Durbin-Watson érték alapjan elsérendii autokorrelacié nem all fenn,

mivel 4 — DW < d; (DW = 2,099, d;, = 1,693). (Ramanathan, 2003)

Scatterplot
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11. abra A hibatag a becsiilt értékek fiiggvényében

Regression Standardized Predicted Value

A 11. 4bra alapjan vizsgalhaté a homoszkedaszticitas kritériuma, vagyis az, hogy a hibatag

szorasa allando-e. A becsiilt érték valtozasaval a hibatag szorasa nem valtozik (Székelyi, és

mtsai., 2002), vagyis teljesiil a homoszkedaszticitas feltétele is.

rom

A 12. 4bra a hibatag eloszlasardl és a varhato értékérdl ad informaciot. A hibatag kozel

normalis eloszlast kovet, illetve a varhato értéke 0, vagyis a regresszid elemzés vonatkozo

kritériumai is teljestilnek. (Székelyi, és mtsai., 2002)
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12. abra A hibatag eloszlasa és varhaté értéke

= Mormal
00134

Std. Dev. = 74574

A 18. tablazat foglalja 6ssze a kapott végsé modell koefficienseit, illetve ad informacidkat

a multikollinearitas kritériumat illetéen. Az egyes modellek vizsgalata soran elvégzett T-

préba eredményei igazoljak, hogy a Fejlodés a jovokép, illetve a Rendszerszintii

¢ésszerlisités nem gyakorol szignifikans hatast a szervezeti miikodoképességre. Ezért, ezek

a véltozok a modellbdl kikertiltek. (Székelyi, és mtsai., 2002)

18. tablazat A modell koefficiensei

Coefficients™
Standardized
Unstandardized Coefficients Coefficients Collinearity Statistics
madel B Std. Errar Beta t Sig. Tolerance WIF
1 {Constant 3,608 a7 63,441 0o
Fejlidés a jivikép JEE Rujzli] &7 730 A6E6 529 1,580
Rendszerszintil 040 085 042 472 637 GBS 1,487
esszerisités
Chjektiv vesttesén- 283 02 235 2,481 014 588 1,700
visszaszontas
2 {Constant) 3,608 0a¥ 63,610 0o
Fejlddés a jivkép Rk 0ar 78 88a 3FT 674 1,483
Objektiv veszteség- 270 0495 241 2,844 pulils 674 1,483
visszaszoritas
3 {Constant) 3,610 057 63,735 oao
Objekily vesztesag- 318 Rukg:] 296 4,081 oao 1,000 1,000
WvissZaszontas

a. Dependent Yariable: Osszesitett: teljesitmény

A tolerancia illetve a VIF értékei adnak informaciot a multikollinearitasrdl. Tolerancia <

0,2, illetve a VIF > 10 azok az altalanosan elfogadott kritériumok, amelyek teljesiilése

esetén a multikollinearitas all fenn. Jelen esetben viszont egyik kritérium sem teljesiil,
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vagyis a nincs multikollinearitas. (Besley, és mtsai., 1980) (O'Brien, 2007) (Pedhazur,
1997)

Osszességében elmondhatd, hogy a regresszio elemzés megfelelt az Osszes sziikséges
kritériumnak, vagyis a végsé modell kiallta a sziikséges statisztikai probakat. Vagyis

érvényes a kialakitott modell, amely a kdvetkezo:
Szervezeti teljesitmény = 0,318 x Objektiv veszteség-visszaszoritas + 3,610

3.5.  Vallalati versenyképesség és Lean alapfeltevések — regresszid

analizis

Ismét a magyarazott valtozo eloszlasanak vizsgalata az els6 1€pés (13. abra,14. abra).

— Mormal
257 Mean = 25 6978

Std. Dev. =7,5758
]
207 7/\{

MN=18

q
|
/“r’,

Frequency

=]
1

i

I I I 1
0000 10,0000 20,0000 30,0000 40,0000 50,0000

Osszesitett: vallalati versenyképesség

13. abra A Villalati versenyképesség hisztogramja
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Normal P-P Plot of Osszesitett: vallalati versenyképesség

Expected Cum Prob

00 02 04 06 08 10
Observed Cum Prob

14. abra A Vallalati versenyképesség P-P grafikonja
A bemutatott diagramok alapjan kimondhatd, hogy a vallalati versenyképesség is normalis
eloszlast kovet. Ez abbdl a szempontbol nem meglepd hogy a vallalati versenyképesség

Osszetevoi a szervezeti valtozaskészség, a szervezeti miikodoképesség és a szervezeti

teljesitmény is normalis eloszlast kdvet.

A regresszios vizsgalat soran ismét a BACKWARD metodust valasztottam. A modell
ANOVA tablajabol latszik, hogy két alapfeltevés, a Fejlodés a jovokép és az Objektiv
veszteség-visszaszoritas gyakorol szignifikdns hatast a vallalati versenyképességre (19.

tablazat).

19. tablazat A regresszi6 analizis ANOVA tablazata

ANOVA®
Sum of
Model Sguares df Mean Square F Sig.
1 Regression 2403473 3 801,158 18,140 ,0og@
Residual 7596,542 172 44 166
Total 10000,015 175
2 Regression 2381,427 2 1190,714 27,038 ,000®
Residual 7618,588 173 44,038
Total 10000,015 175

a. Predictors: (Constant), Objektiv veszteség-visszaszoritas, Rendszerszintl

ésszerlsites, Fejlodes a jovokep i » L "

h. Predictors: (Constant), Objektiv veszteseg-visszaszoritas, Fejlodés a jovokep

¢. Dependent Variable: Osszesitett: vallalati versenyképesség
A 20. tablazat foglalja Gssze a regresszid elemzés soran kialakult végsé modellt. Az
igazitott (adjusted) R? determinacios egyiitthatd mértéke 0,229, ami azt jelenti, hogy a
magyarazd valtozokbol felépitett modell a vallalati versenyképesség homogenitasanak 22,9
%-4t magyarazza, vagyis a valtozok kozott kozepes, szignifikans kapcsolat all fenn.

Masképp, a kialakitott modell jol kozeliti a vallalati versenyképesség tényleges értékét.
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20. tablazat A modellosszesité tablazat

Model Summary®

Adjusted R Std. Error of Durhin-
Madel R R Square Square the Estimate YWatson
1 ,4904 ,240 227 6,6457460
2 4880 ,238 229 6,6361193 2178

a. Predictors: (Constant), Objektiv veszteség-visszaszoritas, Rendszerszintl
esszeriisités, Fejlodés a jovokep :
h. Predictors: (Constant), Objektiv veszteség-visszaszoritas, Fejlddés a jovikép
¢. Dependent Variahle: Osszesitett: vallalati versenyképesség

A modellhez tartoz6 Durbin-Watson érték alapjan elsérendii autokorrelacié nem all fenn,

mivel 4 — DW < d; (DW = 2,178, d; = 1,693). (Ramanathan, 2003)

Dependent Variable: Osszesitett: vallalati versenyképesség

Scatterplot

1

Regression Standardized Residual

15. abra A hibatag a becsiilt értékek fiiggvényében

Regression Standardized Predicted Value

A 15. abra alapjan vizsgalhat6 a homoszkedaszticitas kritériuma, vagyis az, hogy a hibatag

szorasa allando-e. Az abrabol latszik, hogy a becsiilt érték valtozasaval a hibatag szorasa

nem valtozik (Székelyi, és mtsai., 2002), vagyis teljesiil a homoszkedaszticitas feltétele is.

A 16. abra hibatag eloszlasardl és a varhato értékérdl ad informacidt. Az abran latszik,

hogy a hibatag kozel normalis eloszlast kovet, illetve a varhatd értéke 0, vagyis a

regresszio elemzés vonatkoz6 kritériumai is teljesiilnek. (Székelyi, és mtsai., 2002)
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16. abra A hibatag eloszlasa és varhaté értéke

—— Marmal
01582

Std. Dev. = 6 58268

A 21. tablazat foglalja 6ssze a kapott végsé modell koefficienseit, illetve ad informacidkat

a multikollinearitas kritériumat illetden. A tabldzat azt is mutatja az egyes valtozdkhoz

kapcsolodd T-proba szignifikancidjat, vagyis azt, hogy az egyes valtozok hatasa

szignifikans-e, ami jelen esetben két magyardzo valtozora, a Fejlodés a jovOképre €s az

Objektiv veszteség-visszaszoritasra teljesiil. (Székelyi, és mtsai., 2002)

21. tablazat A modell koefficiensei

Coefficients®
Standardized
Unstandardized Coefficients Coefficients Collinearity Statistics
Model B Std. Error Beta t Sig. Tolerance VIF
1 (Constant) 25,438 503 50,612 000
Fejlddés a jovikép 1,983 796 209 2,491 014 629 1,580
Rendszerszintii 533 754 057 707 481 668 1,497
esszerisites
Ohjektivveszteség- 3,142 901 302 3,487 Ruliy| 588 1,700
visszaszoritas
2 (Constant) 25,446 502 50,714 000
Fejlddés a jovikép 2129 768 224 2,772 006 674 1,483
Objektivveszteség- 3,370 840 324 4,010 ,ooo 674 1,483
visszaszoritas

a. Dependent Variahle: Osszesitett: vallalati versenyképesség

A tolerancia illetve a VIF értékei adnak informaciot a multikollinearitasrol. Tolerancia <

0,2, illetve a VIF > 10 azok az altalanosan elfogadott kritériumok, amelyek teljestilése

esetén a multikollinearitas all fenn. Jelen esetben viszont egyik kritérium sem teljesiil,
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vagyis a nincs multikollinearitas. (Besley, és mtsai., 1980) (O'Brien, 2007) (Pedhazur,
1997)

Osszességében elmondhatd, hogy a regresszid elemzés megfelelt az &sszes sziikséges
kritériumnak, vagyis a modell kidllta a sziikséges statisztikai probakat. Vagyis érvényes a

kialakitott modell, amely a kovetkezo:

Vallalati versenyképesség
= 2,129 = Fejl6dés a jovékép + 3,370

* Objektiv veszteség-visszaszoritas + 25,446
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4. A 2. Hipotézis statisztikai értékelése, értelmezése

Az elsd 1épésben a Lean alapfeltevések és a Cameron-Quinn-féle vallalati kultara jegyek
erossége kozti kapcsolat megismerése torténik meg. Az eredményeket a 22. tablazat
foglalja 0ssze. Az adatokbol kiolvashatd, hogy a Klan kulturajegyek mindhdrom Lean
alapfeltevéssel korrelalnak, bar a Rendszerszintli ésszeriisités esetében a korrelacid csak
0,05 szinten szignifikans. A korrelacids egyiitthatok alapjan a Klan kultirajegyek a
Fejlodés a jovoképpel laza (0,323), a Rendszerszintli ésszerisitéssel és az Objektiv
veszteség-visszaszoritassal nagyon laza kapcsolatban (0,18 és 0,229) allnak. Tovabba
figyelemre méltd, hogy a Lean alapfeltevések a Hierarchia kultirajeggyel is hasonld

erdsségli, de ellentétes irdnyl kapcsolatot mutatnak.

22. tablazat A Lean alapfeltevések és a Cameron-Quinn-féle vallalati kultira jegyek korrelaciéja

Correlations

Rendszerszint Objektiv
Fejlddés a li ésszeriisité | veszteség-

jovokep S vigszaszontas

Fejlidés a javiikép Pearson Correlation 1 4947 5537

Sig. (2-tailed) 000 000

N 180 179 180

Rendszerszinti Pearson Correlation 4947 1 5367

eemeele Sig. (2-tailed) 000 000

N 179 179 179

Objektiv veszteség- Pearson Correlation 5537 5367 1
Visszaszomas Sig. (2-tailed) 000 000

N 180 179 180

CQ: Kian jelen allapot Pearson Correlation 3237 RED 2297

Sig. (2-tailed) 000 016 002

N 179 178 179

ca: Adhokracia jelen Pearson Correlation 138 063 077

liapet Sig. (2-tailed) 066 363 303

N 179 178 179

CQ: Piac jelen allapot Pearson Correlation -125 -,009 -057

Sig. (2-tailed) 097 807 449

N 179 178 179

CQ: Hierarchia jelen Pearson Correlation -,2407 -1817 -1937

aliapot Sig. (2-tailed) 001 016 010

N 179 178 179

** Correlation is significant atthe 0.01 level (2-tailed).

* Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).

A kovetkezd 1épés a Lean alapfeltevések ¢és a Vallalati sajatossagok kozti kapcsolatok
elemzése, vagyis a vallalati sajatossagok mérésére meghatarozott valtozok értékei és a
Lean alapfeltevések kozti korrelacid kiszamitasa. El6szor a Lean alapfeltevések és a
vallalat 7S modell szerint értelmezett kemény jellemzdi koziil a stratégia és a rendszerek
viszonyanak bemutatasa torténik meg (23. tablazat). Az adatokbdl kiolvashatd, hogy a

vallalati stratégia mentén vizsgalt elemek koziil a
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- vallalat koltség/megkiilonboztetés fokusza,

- atermékek széles/sziik korére vald koncentracioja, illetve

- a tulajdonos abbéli hozzaallasa, hogy stratégiai keretcélokat fogalmaz meg, vagy

pontosan eldirja a vallalat altal kovetendo stratégiat,

nem mutat 9sszefliggést a Lean alapfeltevésekkel.

Ugyanakkor, a vallalati stratégia novekedési/visszahuzodasi iranyultsaga 0,01 szinten

szignifikans, laza korrelaciot mutat a Rendszerszintii ésszerlsitéssel és az Objektiv

veszteség-visszaszoritassal. A kapcsolat irdnyultsadga pozitiv, vagyis a ndvekedési stratégia

meglétének erdssége a Lean alapfeltevések erds jelenlétével jar egyiitt.

A Lean kultara alapfeltevései és a Vallalati sajatossdgok rendszerek dimenzidja kozott

egyértelmii kapcsolat huzodik. A valtozok kozott 0,01 szinten szignifikans kapcsolat

figyelhetd meg, amely egy eset kivételével laza. Vagyis, minél szabalyozottabbak,

atgondoltabbak ¢és ellendrizhetdbbek egy vallalat folyamatai, annal inkabb jellemz6 rajuk a

Lean alapfeltevések erds jelenléte.

23. tablazat A Lean alapfeltevések és a vallalati stratégia és rendszerek kapcsolata

—_ Rendszerszint Objektiv
Fejlddés a (i ésszerisité | veszteség-

jovokep s visszaszoritas

Stratégiai fokusz: kig. Pearson Correlation 15 -113 -,096
e anbomstes Sig. (2-tailed) 125 131 202
N 180 179 180

Stratégiai fokusz: széles Pearson Correlation o1 -156 -067
skala vs termek szik kor Sig. (2-talled) 980 037 370
N 180 179 180

Stratégiai fokusz Pearson Correlation -1 87 3417 -,231'"l
nhekedes e Sig. (2-tailed) 012 000 002
N 180 179 180

ggra;&gilavistedriv‘gglés: Pearson Correlation -,060 -155 -,081
Sig. (2-tailed) 423 038 282

N 179 178 179

Rendszerek: Alapos Pearson Correlation -315" -3117 -337"
Surveicva tary Sig. (2-tailed) 000 000 000
N 179 178 179

Rendszerek: Pearson Correlation ST -198" -,399"
FUpRmatszabahzasvE0 g (-talled) 001 008 000
N 179 178 179

Rendszerek: Pearson Correlation -.382° -,290° -361
iy Sig. (2-tailed) 000 000 000
N 179 178 179

** Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
* Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).

A kovetkezd vizsgalat a szervezeti jellemzOk és a Lean kultira alapfeltevéseinek

kapcsolatara vonatkozik (24. tablazat). Az adatok azt mutatjak, hogy a valtozok kozott

nincs szignifikans kapcsolat.
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24. tablazat A szervezeti jellemzék és a Lean kultira alapfeltevéseinek kapcsolata

Correlat
L Rendszerszint Objektiv
Fejlddés a Uésszerisite | veszteseg-

jovGkeép s visszaszorntas

Szervezet: Dontés fentvs Pearson Correlation 176 073 107
dontes lent Sig. (2-tailed) 019 332 153
N 179 178 179

Fizikai dolgozdk aranya Pearson Correlation 001 177 055
Sig. (2-tailed) 992 021 464

N 179 178 179

Nemn vezetd szellemi Pearson Correlation -,084 -1 024
dologzokcarana Sig. (2-tailec) 265 108 753
N 179 178 179

Kozépvezetdk aranya Pearson Correlation -,065 -,004 023
Sig. (2-tailed) 385 955 761

N 179 178 179

Felsdvezetok aranya Pearson Correlation 027 031 091
Sig. (2-tailed) J21 679 228

N 179 178 179

Hierarchia szintek szdma  Pearson Correlation -104 -018 -,030
Sig. (2-tailed) 165 813 692

N 179 178 179

** Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
* Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).

Korrelacios vizsgalatokkal csak a magas mérési szintli valtozokkal kapcsolatban lehet
informéciot kapni, a szervezeti jellemzdk koziil a vallalat 1étszdm mérésére kidolgozott
megkozelités viszont ordindlis, vagyis alacsony mérési szintli valtozot eredményez. Ezért,
a vallalati 1étszam ¢és a Lean kultira alapfeltevései kozti kapcsolat feltarasara a
varianciaanalizis a megfeleld modszer, d&m ez sem mutat semmilyen szignifikans

Osszefliggést (25. tablazat), amit mutat az F-proba szignifikancia szintje (>0,01).

25. tablazat A Lean kultiara alapfeltevései és a szervezeti 1étszam variancia elemzése

ANOVA
Sum of
Squares df Mean Square F Sig.
Fejlddés a jovikép Between Groups 1,199 4 ,300 447 774
Within Groups 116,613 174 670
Total 117,812 178
Rendsge(s;intﬁ Between Groups 2,727 4 682 1,022 397
EsszRrisies Within Groups 115,358 173 667
Total 118,085 177
Objektiv veszteség- Between Groups 2,810 4 703 1,348 264
Visseaseoias Within Groups 90,657 174 521
Total 93,467 178

A kovetkezd 1épésben a Lean kulttra alapfeltevései és a ,,puha” vallalati sajatossagok kozti

Osszefliggések korrelacios vizsgalatokon keresztiili feltarasa kovetkezik (26. tablazat).
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26. tablazat A Lean kultura alapfeltevései és a vallalat puha tényez6i kozti kapcsolat

Rendszerszint Objektiv
Fejlidés a ii ésszeriisité | veszleség-

jovakep s vigszaszoritas

Dolgozdk; Tehetség fejl Pearson Correlation - 486 - 438" - 407"
vs tehetseg nem fejl Sig. (2-tailed) 000 000 000
M 179 178 179

Dolgozik: Karrietervezés  Pearson Correlation -507" - 463" - 409"
ve kamier terv Sig. (2-tailed) 000 000 000
N 179 178 179

Dolgozdk: Sokféle Pearson Correlation - 471" - 443" 3737
Eﬁ,ﬁﬁég;j nem Sig. (2-tailed) 000 000 000
N 179 178 179

Képesséa: Hatékony Uj Pearson Correlation - 425" - 418" - 417
kepessag et vs nem Sig. (2-tailed) 000 000 000
M 180 179 180

Képesséqy: Specializalt Pearson Correlation -,007 -100 -,065
e Sig. (2-tailed) 827 184 384
N 180 179 180

Képesséo: Valtozds Pearson Correlation - 267 307 -,300%
‘;E{g;‘,ﬁ'j magas vs Sig. (2-tailed) 000 000 000
N 180 179 180

Vezetési stilus: Blake ~ Pearson Correlation 5407 4367 4437
Moutin Ember orientacio Sig. (2-tailed) 000 000 000
N 180 179 180

Vezetési stilus: Blake  Pearson Correlation 328" 1517 266"
Mouton Feladat orientacié Sip. (2 talled) 000 043 000
N 180 179 180

. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).
* Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed)

Az adatokbol kiolvashat6d, hogy egy kivételével minden valtozd szignifikdns korrelaciot
mutat a Lean kultara alapfeltevéseivel. A kapcsolat minden esetben pozitiv, vagyis, minél

erosebb

- adolgozéi tehetséggondozas,

- adolgozoi karriermenedzsment,

- adolgozdi sokféleség,

- akeépességek hatékony épitésének képessége,
- amagas valtozassal szembeni tolerancia,

- az ember orientacidju vezetési stilus,

- ¢s a feladat orientacioju vezetési stilus,

annal erdsebb a Lean kultara alapfeltevéseinek jelenléte. A valtozok kozti korrelacios
egytitthato tulnyomorészt 0,4..0,5 kozotti értéket mutat, vagyis a kapcsolat laza, illetve két
esetben (Dolgozo6i karriermenedzsment — Fejlédés a jovokép, Ember orientacidju vezetési
stilus — Fejlodés a jovokép) 0,5 feletti korrelacids egyiitthaté adddik, vagyis a kapcsolat
ezen esetekben szoros. Kivételt képez a munkaerd specializaltsdga, vagyis a Lean

alapfeltevések erdssége és a munkaerd Osszetétele nincs Osszefliggésben egymassal. Az
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adatok alapjan altalanossagban elmondhato, hogy a vallalati sajatossagok ,,puha” tényezoi

kapcsolatban allnak a Lean kultura alapfeltevéseivel.
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5. A 3. Hipotézis statisztikai értékelése, értelmezése

Az els6 lépésben megtorténik a valtozok kozti korreldcid vizsgalata, amely tanulsdgai

alapjan esetleg tovabbi elemzések lehetnek indokoltak.
5.1. Korrelacids vizsgalat

A 27. tablazat foglalja 0ssze a Lean bevezetésének megkezdése ota eltelt ido, illetve a
Villalati versenyképesség €s a Lean kultira alapfeltevései kozti korrelacids egyiitthatokat.
Az elemzés elvégzésekor fontos szempont, hogy hogyan lehet azon vallalatokat kezelni,
akik a sajat bevallasuk szerint még nem fogtak bele a Lean bevezetésébe. Az O esetlikben a
Lean bevezetés megkezdése oOta eltelt id6 valtozo értéke iiresen maradt. Az adatokbol az
latszik, hogy minddssze egy esetben mutathatdo ki 0,01 szinten szignifikans korrelacio,
mégpedig a Lean bevezetéssel eltoltott évek szama és az Objektiv veszteség-visszaszoritas
Lean alapfeltevés kozott. A kapcsolat erdssége laza, iranyultsdga pozitiv, vagyis minél
régebb oOta foglalkozik egy vallalat a Lean bevezetésével, annal erdsebben jellemzo ra az
Objektiv veszteség-visszaszoritas jelenléte. Még a Vallalati versenyképesség teljesitmény
Osszetevdje, valamint a Vallalati versenyképesség esetében figyelhetd meg nagyon laza,
0,05 szinten szignifikans pozitiv iranyultsaga korrelacio.

27. tablazat A Lean bevezetésének megkezdése 6ta eltelt évek és a vallalati versenyképesség, illetve a Lean kultira
alapfeltevéseinek korrelaciéos matrixa

bevezetésel
eltdltott év
Lean bevezetésel eltéitét ~ Pearson Correlation 1
& Sig. (2-tailed)
N 139
Fejlidés a jovikép Pearson Correlation 102
Sig. (2-tailed) 248
N 13
Rendszerszintii Pearson Correlation 081
esszerusités Sig. (2-tailed) 358
N 130
Objektiv veszteség- Pearsan Correlation 2817
visszaszoritas Sig. (2talled) 001
N 13
Osszesitett i Pearson Correlation 078
miikidiképesséq Sig. (2-tailed) 78
N 132
Osszesitett szervezeti Pearson Correlation JAm
valtozaskepesseg sig. (2-tailed) 240
N 138
Osszesitett: teljesitmény Pearson Correlation A’
Sig. (2-tailed) 045
N 138
Osszesitett vallalati Pearson Correlation ATT
versenyképesség Sig. (2-tailed) 038
N 138

**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed)
* Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed)
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5.2. A Villalati sajatossagok fékomponens elemzése

A fékomponens elemzésbe az a 13 valtozé keriilt be, amelyek 0,01 szinten szignifikéns
korrelaciot mutattak a Vallalati versenyképesség mitkodoképességi és valtozasképességi
tényezOivel. A vizsgalat soran az elsé 1épés a valtozok kommunalitdsainak ellendrzése.
Mivel a legalacsonyabb érték is 0,523, nem sziikséges egyetlen valtozot sem eltavolitani az

elemzésbol.

Az elemzéssel igy O0sszesen négy fokomponens nyerhetd ki, amelyek az eredeti valtozok
kozos variancidjanak 67,7 %-at képesek magyarazni. Egyrészt, 13 valtozobol jott 1étre a 4
fokomponens, vagyis az egy valtozo altal magyarazott informacios tartalom nétt, masrészt,
a 67,7 % elegendéen magas magyarazo erének szadmit, tehat az eredmények elfogadhatok.

(Székelyi, és mtsai., 2002)

28. tablazat A Vaillalati versenyképességgel korrelal vallalati sajatossag valtozok fokomponens elemzése soran
kinyert fokomponensek altal magyarazott variancia

Total Variance Explained

Rotation
Sums of
Squared
Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared Loadings Loadings?

Component Total % of Variance | Cumulative % Total % of Variance | Cumulative % Total

1 4,944 38,034 38,034 4,944 38,034 38,034 4,401

2 1,678 12,909 50,943 1,678 12,909 50,943 1,607

3 1,143 8,791 59,734 1,143 8,79 59,734 2,376

4 1,036 7972 67,706 1,036 7,972 67,706 2,693

5 927 7128 74,834

B 729 5,604 80,438

7 606 4,658 85,096

g 452 3,479 88,576

9 396 3,045 91,621

10 352 2,708 94,329

11 319 2,452 96,781

12 249 1,917 98,698

13 169 1,302 100,000

Extraction Method: Principal Component Analysis.

a.VWhen components are correlated, sums of squared loadings cannot be added to obtain a total variance.

A Kaiser-Meyer-Olkin  mutat6 mutatja (KMO > 0,5), hogy a parcialis korrelaciok
elfogadhat6 szinten beliill maradnak, a Bartlett-teszt (Sig. < 0,05) pedig igazolja, hogy a
valtozok paronként nem korrelalatlanok (ami a fékomponens elemzés elvégzésének egyik

eléfeltétele) (29. tablazat). (Székelyi, és mtsai., 2002)
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29. tablazat A harom faktoros modell KMO, Bartlett és illeszkedési teszt statisztikai

KMO and Bartlett's Test
Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. 844
Bartlett's Test of Approx. Chi-Square 1050,273
Sphericity
df 78
Sig. ,000

Az elemzés eredményeinek konnyebb értelmezése végett érdemes a kapott fokomponensek
értékeit rotacionak alavetni, a valasztas a Direct Oblimin rotacié médszerre esett. A kapott
faktorok értelmezéséhez a mintazat matrix (Pattern Matrix) nyujt segitséget (30. tablazat).

(Osborne, ¢és mtsai., 2009)

30. tablazat A Vaillalati sajatossagok fokomponenseket alkot6 valtozék

Pattern Matrix?

Component
1 2 3 4

Stratégiai fokusz: 752
nivekedes vs
visszahuzddas

Rendszerek: Alapos 591
tervek vs 0 tery

Rendszerek: 637
Folyamatszabalyzas vs 0
f.szabalyzas

Rendszerek, 577
Ellendrizhetdség vs
atlathatatlansag

Dolgozdk; Tehetségy fejl 887
vs tehetség nem fejl

Dolgozdk: Karriettervezés 968
vs 0 karrier tery

Dolgozdk: Sokféle 872
tehetseq vs nem
sokféleség

Képességy: Hatékony Uj 778
képesseq epitvs nem

Képesség: Valtozas -556
tolerancia magas vs
alacsony

CQ: Klan jelen allapot 730

CQ: Hierarchia jelen - 776
allapot
Vezetési stilus: Blake 571
Moutin Ember orientacid

Vezetési stilus: Blake ,905
Mouton Feladat orientacio

Extraction Method: Principal Component Analysis.
Rotation Method: Ohlimin with Kaiser Normalization.

a. Rotation converged in 11 iterations.
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5.3.

A Leannel foglalkozé vallalatok klaszterei (1-3 szamokkal jeldlve)

leird statisztikai

Descriptives
95% Confidence Interval for
Mean
N Mean Std. Deviation Std. Error Lower Bound Upper Bound | Minimum | Maximum
Dolgozdl Kepessey 1 38 | 4510271 80141123 | 13000607 1885008 7163444 | 130216 | 183233
menedzsment
2 60 | -0400645 | 70598050 | 10276064 -, 2465880 1646591 | -1,88196 | 151716
3 20 | -7261826 | 77582808 | 14406766 | -1,0212919 -4310734 | -2,00002 | 1,51630
Total 127 | -p499522 | 29458834 | 07938188 - 2070466 1071422 | -2,00002 | 183233
Rugalmassag 1 38 | -5496728 | 06868803 | 16714200 ~8680730 2312727 | 287936 | 1,29000
2 60 | -0008913 | 85562650 | 11046002 -,2300231 2111405 | -2.05140 | 177167
3 20 | 2507640 |  B4775678 | 12028541 0128705 5056575 | -1,04430 | 154976
Total 127 | -1099401 89780573 | ,07966738 - 2675095 0477193 | -2,07936 | 1,77167
Team menedzsment 1 38 | -4158245 | 88522301 | 14360213 - 7067901 1248500 | -2,69816 | 1,04217
2 60 | 0034223 | 65085762 | 08402536 - 0747121 2615566 | -1,60953 | 1,49679
3 20 | 7282358 | 00700898 | 16844405 3831038 10732778 | -1,46080 | 2,27670
Total 127 | D2600BE | 88443666 | 07848106 - 0693051 2413183 | -260816 | 227570
Kifinomult rendszerek 1 38 | 4165393 | 84047951 | 13634375 1402806 5927981 | -1,02965 | 2,50024
2 60 | 0151542 | 95086845 | 12275659 -, 2304811 2607896 | -1,93255 | 210200
3 20 | -p183546 | 63877038 | 11861668 -8613209 3753793 | -1,65675 | 50686
Total 127 | -0094058 | 02834049 | 08237770 1724288 1536173 | -1,03255 | 250024
Lean bevezetésel efoliatt 1 38 58718 361875 58704 46825 7.0614 EE 15,00
B 2 50 65,1702 3,65431 47177 5,2352 71232 1,00 16,00
3 29 7.4138 5,01795 93181 5,5051 9,3225 1,00 18,00
Total 127 5,3602 4,00462 35535 5,6659 7.0724 33 18,00
Dsszesitett 1 36 | 3311883 2851155 | 0475102 3215414 3408352 | 27167 | 3.9000
mikpdokegesseg 2 50 | 3711229 3210448 | 0419136 3,627330 3796128 | 30167 | 43167
3 2% | 2837179 3828027 | 0750014 3,682526 3091833 | 30332 | 44000
Total 121 | 3619479 3835006 | 0348719 3,550435 3688523 | 27167 |  4,4000
Bsszesitett szervezeti 1 37 | 3001502 3950621 | 0651007 2.860471 3133532 | 24111 | 3.8889
valtozasképesség
2 60 | 3500105 4387724 | 0566453 3,395758 3622452 | 27778 | 47222
3 20 | 3694444 3305583 | 0630544 3,565283 3823606 | 28080 |  4,3880
Total 126 | 3402704 4844417 | 0431575 3,317290 3488118 | 24111 | 47222
Osszesitett teljesitmeny 1 37 | 3472973 7357321 | 1209536 3,227668 3718278 | 2,0000 | 5,000
2 60 | 3815278 5565872 | 0847650 3,645663 3984892 | 25000 | 50000
3 20 | 3836207 8563728 | 1500244 3,510460 4161954 | 15000 | 50000
Total 126 | 3,719677 7410843 | 0660210 3,588013 3850241 | 15000 | 56,0000
Bsszesitett vallalat 1 36 | 22655028 | 55708792 | 9284799 20771014 74540843 | 131044 | 33.7500
yersenykepesseg 2 60 | 27.859012 |  5,2766684 | 8103144 26,237577 20,480448 | 14,9028 | 40,8750
3 20 | 20307807 |  7.4860561 | 1,3001257 26,460263 32155350 | 12,0667 | 43,3611
Total 125 | 26696644 | ©5,8664327 | 6141524 25,481065 27912224 | 12,0867 | 43,3611
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5.4.

A Leannel

foglalkoz6

vallalatok  klaszterjellemz6éinek  (1-3

szamokkal jelolve) varianciaelemzése

ANOVA
Sum of
Squares df Mean Square F Sig.

Dolgozdi képesséy Between Groups 22,838 2 11,419 18,153 000
Hagharzsmen! Within Groups 77,999 124 629

Total 100,836 126
Rugalmassag Between Groups 11,901 2 5,951 8,230 000

Within Groups 89,661 124 723

Total 101,563 126
Team menedzsment Between Groups 21,534 2 10,767 17,333 000

Within Groups 77,026 124 621

Total 98,561 126
Kifinomult rendszerek Between Groups 17,684 2 8,842 12,061 000

Within Groups 90,807 124 733

Total 108,591 126
Lean hevezetésel eltdltdtt ~ Between Groups 43,207 2 21,604 1,355 262
= Within Groups 177,449 124 15,947

Total 2020,656 126
Osszesitett: Between Groups 5,135 2 2,568 | 24195 000
rlkptkepssey Within Groups 12,522 118 108

Total 17,657 120
Osszesitett: szervezeti Between Groups 9,103 2 4552 | 27671 000
vallnzaskengssed Within Groups 20,232 123 164

Total 29,335 125
Osszesitett: teliesitmeény Between Groups 3,194 2 1,597 3,001 053

within Groups 65,457 123 532

Total 68,651 125
Osszesftgtt: véllglati Between Groups 866,579 2 433,289 10,615 000
VEIERIaReasty Within Groups 4979,761 122 40,818

Total 5846,339 124
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