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A LEAN TERMELES IRODALMABAN

Alean termelési rendszer szociotechnikai megkozelitése szerint a lean technikai elemei (technikai alrendszer)
a kimagasloé teljesitményt nydjté6 munkaerd-szervezési rendszer (HPWS) gyakorlataival (szocio alrendszer)
kapcsolodnak dssze. A tanulmany ezt a megkozelitést MacDuffie (1995) szervezetilogika-koncepcidja alap-
jan mutatja be. A lean termelési rendszer munkaerd-szervezési rendszerével kapcsolatosan négy témakort
tekint at: (1) a lean termelési rendszer munkaerd-szervezési rendszerekre gyakorolt hatasat, (2) a HPWS-
gyakorlatok hasznalatat és (3) teljesitményhatasat, végiil a (4) munkasokra gyakorolt hatasokat. A feldolgo-
zott koncepcionalis és empirikus munkiakban valamennyi pontban szamos ellentmondas fedezhetd fel.
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A termelésmenedzsmentben (production and operati-
ons management) ¢és emberierdforras-menedzsment
(EEM) kutat6i korében is felismert, hogy a gyakorlati
élet jelenségei komplex megkozelitést, a két tudomany-
teriilet kozos gondolkodasat igénylik. Ehhez képest a
termelésmenedzsment maig jellemzdéen a szervezetek
»hardver” teriiletein (pl. technologia, teljesitményhata-
sok stb.) vizsgaloédik (Samson — Whybark, 1998). Az
EEM irodalméaban is csak egy sziikebb kor foglalkozik
a (modern) termelési koncepciokkal. Egyik oldalon te-
hat a jelenségek komplex megértésének igénye, a masik
oldalon a korlatozott kdlcsonos érdeklodés magyarazza,
hogy az 6sszekapcsolas sok lehetdséget rejt (Boudreau
et al., 2002). Wood, a két diszciplinat egyarant jol is-
mer6 szakember, némileg tovabblépve a két teriilet
sziikségszer(i 6sszekapcsolasara utal: ,,az emberek me-
nedzsmentjének jelentos innovacioi csak uj termelési
koncepciokat kévetnek” (Wood, 1999: p. 410.).

Jelen tanulminy a termelésmenedzsmentet és az
EEM-et a lean termelési rendszerben kapcsolja Ossze.
Teszi ezt annak reményében, hogy a termelési koncep-
ciorél elérhet6 EEM-tuddsanyag felhasznéldsdval a
termelésmenedzsment drnyalhatja ismereteit, és a lean
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rendszert is jobban szervezeti kdzegbe dgyazhatja. Az
irodalom-0sszefoglal6 négy témakort targyal: (1) a lean
termelés munkaerG-szervezési rendszerének Ujszeridisé-
gét, (2) EEM gyakorlatait és (3) azok teljesitményhaté-
sat, valamint (4) a munkdasokra gyakorolt hatasat.

A tanulmény felépitése az aldbbi. Elgszor szdmba
veszi a lean rendszer sikerében meghatdrozé szoft té-
nyezdket, majd az EEM kiemelése utdn bemutatja a
tanulmany 4ltal vizsgélt kérdéseket. Ezt koveti a lean
termelési rendszer és a lean termelési rendszer szerve-
zeti logik4janak targyaldsa. A folytatdsban egy-egy al-
fejezet kapcsolddik egy-egy témakorhoz. A dolgozatot
Osszegzés, az irodalomfeldolgozds korlatai és tovabbi
kutatdsi irdnyok megfogalmazasa zarja.

A tanulminy elssorban a termelésmenedzsment
kutat6i kozossége és szakemberei szdmdra adhat dj-
szerll néz6pontokat. Emellett a tarstudomanyoknak is
képet ad arr6l, hogyan gondolkodik ma a termelésme-
nedzsment a lean rendszerrdl.

A lean rendszer vizsgélata a gyakorlati életben jat-
szott jelentds szerepe miatt is aktudlis. A lean rend-
szer a vildgszinvonald termelés szinonimdjdva valt, és
tobb, korabbi komplex termelési koncepciot is integralt
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(Hines — Holweg — Rich, 2004). Idehaza is érdekld-
désre tart szdmot, mivel a Magyarorszagon is jelentds
kapacitasokkal rendelkez8 ipardgakban megkeriilhetet-
len vezetési gyakorlat (Veresegyhazi, 2011). Empirikus
munkadk is aldtdmasztjék, hogy a karcsu szervezet nem-
zetkozi és hazai szinten is meghatidrozé modell (Makd
— Nemes, 2002; Valeyre et al., 2009a, 2009b, 2009c).
Ugyanakkor a bevezetési nehézségek arra utalnak,
hogy komplexitdsit és szervezeti bedgyazottsdganak
fontossagat alulértékelik. Rdadasul a valsag hatdsara
egyre tobb szervezet probédlkozik a lean rendszer gyors
adaptalasaval. Az igért elényok (pl. min&ség javulésa,
koltségesokkentés) gyors realizdldsanak kisérlete még
inkdbb neheziti a lean kultira kialakitasat.

Az irodalomfeldolgozas f6kuszpontjai

A szervezeti szoft elemek lean termelési rendszerben
jatszott kritikus szerepére szdmos jel utal, példaul a
rendszer bevezetési problémdi és kudarcai, vagy a
bevezetéstsl vart teljesitményjavuldstol valé elmara-
das (Ahmed — Tunc — Montagno, 1991; Anand et al.,
2009). A lean termelési rendszer sikerében meghata-
rozé szoft elemek kozott hivatkozhatunk a kdzépveze-
t6i és dolgozéi ellendllds kezelésére (Emiliani — Stec,
2005; LEI, 2004), az er6forrasok (pl. képzés) és elkote-
lezettség megteremtésére (Crawford — Blackstone Jr. —
Cox, 1988), a valtozdsmenedzsmentre (Koenigsaecker,
2005; Womack — Jones, 2003; Womack — Jones, 2009),
végiil a vezetdi feladatok (Lowe, 1993; Spear 2004), a
szervezeti kultira és struktura alakitasara (Smeds, 1994;
Liker, 2004; Liker, 2008; Toarniczky et al., 2012).

A szoft elemek megfelels formaldsardl — azok jelen-
tGsége ellenére — keveset tudnak a lean termelési rend-
szerrel foglalkozo termelésmenedzsment-kutatok. Az
irodalomfeldolgozas a lean rendszerben fontos szoft
tényezdk koziil az EEM-mel foglalkozik.

Az EEM lean termelési rendszerbe emelésével a ter-
melési rendszer hangsilyai jelentSsen eltolédnak, ami
komoly valtozassal jar a termelésmenedzsment lean
»alapmodelljéhez” képest. Az ,,alapmodellben” a rend-
szer az ismert lean technikdkra korldtozodik (technikai
megkozelités). A munkédsok kodzponti jelent&ségének
felismerése a lean termelési rendszer 4j megkozelitésé-
hez vezet: a termelési technikdkat (pl. just-in-time, fo-
lyamatorientacio, teljes kor( termelékeny karbantartas)
EEM-gyakorlatok és megidjult EEM-rendszer tdmo-
gatja. Végiil az EEM lean termelési rendszerbe torténd
integralasat emeli ki a szociotechnikai megkozelités.
A lean termelési rendszernek mind a technikai, mind az
EEM-gyakorlatok szerves részét jelentik (Shah — Ward,
2003Y): ,,a karcsii szervezeteket a szakirodalom igyneve-
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zett kimagaslo teljesitményt nyiijté munkavégzési rend-
szereknek is nevezi (high performance working system,
HPWS)” (Maké — Illéssy — Csizmadia, 2008: p. 1079.).
Az EEM-gyakorlatok kdz¢ sorolhaté a részvétel, a csa-
patmunka, a roticid, a képzés, a tobb feladat ellatdsara
is kiképzett munkavallal6 stb. Ezen EEM-gyakorlatokat
a szakirodalom szamos mas fogalommal is leirja, pl.
alternativ munkagyakorlatok (Gittleman — Horrigan
— Joyce, 1998; Godard, 2000), a munkaszervezés uj
gyakorlatai (Cagliano et al., 2011), high-involvement
practices, high-commitment practices, legjobb EEM-
gyakorlatok (Pfeffer, 1998; Pfeffer — Veiga 1999; Legge,
2006). Jelen tanulmdny a HPWS roviditést hasznélja,
és elsGsorban a lean rendszert szociotechnikai rendszer-
ként megkozelit6 munkdkra épit.

A lean rendszer szociotechnikai szemponti vizsga-
lata gazdag multra tekint vissza. A kapcsolat jelentSsé-
gét jol mutatja, hogy azzal a lean termelési rendszert
bemutaté els6 — angol nyelvli — cikk is foglalkozott
(Sugimori et al., 1977). Az 1980-as évektsl szdmos
empirikus munka is felbukkan (Huber — Hyer, 1985;
MacDuffie, 1995; de Menezes — Wood — Gelade,
2010) — mind a két tudomdényteriileten. A termelés-
menedzsment fGiramban — és a leannel foglalkozd
szakembereknek sz616 bestseller konyvekben — meg-
jelend, sokszor idealizélt lean rendszerhez képest a
szociotechnikai munkdk egy ellentmonddsosabb lean
termelési rendszert rajzolnak fel. Jelen tanulmany ezen
ellentmonddsos témdk koziil emel ki négyet.

A termelésmenedzsment szakirodalom f6irama a
lean termeléshez j munkaerG-szervezési rendszert
kapcsol. A tudoményos diskurzusban azonban sokan
megkérd@jelezik a munkaerS-szervezés tjszertiségét.
Eltér§ kutatdsi eredmények vannak a lean termelési
rendszerben relevdnsnak vélt HPWS-gyakorlatok tar-
talmardl (Birdi et al., 2008; Forza, 1996) és szamardl
is. Néhany kutatds csak egy-egy HPWS-gyakorlatot
emel ki (Aoki, 2008; Delbridge — Lowe — Oliver, 2000;
Farris et al., 2009; Fraser — Harris — Luong, 2007; Hyer
— Brown — Zimmerman, 1999; Karlsson — Ahlstrom,
1995; Tranfield — Smith, 2002), masok a HPWS 06sszes
gyakorlatit vizsgaljak (MacDuffie, 1995). Tovébba a
lean rendszerben a HPWS-gyakorlatok teljesitmény-
hatdsaban sincsen egyetértés. Végiil igen sokféle vé-
lemény fogalmazddik meg a lean termelés (és EEM-
gyakorlatai) munkavallalékra gyakorolt hatdsaival
kapcsolatban is. A tanulmany 4ltal érintett témakorok:

* Mennyiben jelent djdonsigot a lean termelési
rendszer megjelenése a munkaer§-szervezésben?

* Milyen EEM-gyakorlatok jelennek meg a lean
termelési rendszerben?
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* Milyen teljesitményhatdsa van az EEM-gyakor-
latoknak a lean termelési rendszerben?

* milyen hatdssal van a munkdsokra a lean terme-
1ési rendszer?

Az egyes témak felvezetéseként a tanulmany bemu-
tatja a lean termelési rendszert és a lean termelési rend-
szer szociotechnikai megkozelitését.

A lean termelési rendszer

A lean termelési rendszer alapja a Toyota termelési
rendszer (TTR). A TTR mar az 1980-as évekre széles
korben ismert (Monden, 1983; Ohno, 1988; Sugimori et
al., 1977). Ahogy Schonberger (2007) fogalmaz: a kon-
cepcid az 1980-as évek elején elterjedt és kedvelt a ter-
melésmenedzsmentben, féleg az Egyesiilt Allamokban
(Holweg, 2007). A TTR iranti nemzetkozi érdeklGdés
az 1990-es években a ,,The Machine that Changed the
World” cimi konyv megjelenésével kapott 1j lendiiletet
(Womack — Jones — Roos, 1990). Az 1980-as évek végi
hazai érdekl&désre utal, hogy ,,JIT vezetési perspektiva”
cimmel alkalmazasi segédlet jelent meg (Makra, 1988).

A lean termelési rendszer az 1990-es évek kozepére
a termelési rendszerek szervezésének domindns stra-
tégidjava valt (Karlsson — Ahlstrom, 1996) és a vildg-
szinvonald termeléssel kapcsoltak 6ssze (Sohal, 1996).
Ujabb vélemények a lean rendszert a termelési terii-
let legbefolydsosabb paradigmédjaként aposztrofaltak
(Hines — Holweg — Rich, 2004). Azaz Kovics (2004: p.
63.) szavaival élve: ,,Bevallottan vagy sem, sok vdlla-
lat termelési rendszeréhez a Toyota termelési rendszere
szolgdlt mintaként.” A magyar szerz6k — nyugati tarsa-
ikhoz hasonléan — is felhivtdk a figyelmet a stratégiai
szemlélet jelentGségére (Vords, 2010). Termelési pa-
radigmaként (Havas, 1996), kovetend§ szabvanyként
(Kelemen, 2009), illetve a versenyelény-szerzésben
hatékonyan hasznalhat6 szervezési elvként (Koltai,
2009; Vorosmarty, 1999) hatdroztdk meg.

A lean termelési rendszer lizleti életre gyakorolt je-
lent&s hatdsat jelzi, hogy az elmult két évtizedben tobb-
szOorosére nétt a lean transzformacidok szama (Bruun —
Meftord, 2004), mara gyakorlatai széles korben ismertek
(Anand et al., 2009). Abban azonban hosszi ideje nin-
csen valtozds, hogy a magyar véllalati gyakorlat elmarad
a nyugati termel8kétsl (Deloitte — Touche, 2002; Deme-
ter, 2007; Matyusz — Demeter, 2010). A lean termelésben
élenjard iparagak (pl. autéipar, elektronika) nemzetkozi
szereplGinek hazai jelenléte miatt mégis kiilonos jelen-
téséggel bir a koncepcid (Veresegyhazi, 2011).

Ha torténeti perspektivabdl vizsgaljuk, akkor az
197-80-as évek ,,nyugati” éppen idSben (just-in-time
— JIT) rendszerei — kiilonosen, ha azokat a teljes kort
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mindségmenedzsmenttel (total quality management —
TQM) és a teljes kord megel6z8 karbantartdssal (total
preventive maintenance — TPM) egyiitt alkalmaztak,
akkor — a TTR-nek feleltethet6k meg. Mai fogalmaink
szerint nagyjabol mindkettSt lefedi a lean termelés.
A lean termelési rendszer (amire sokszor lean menedzs-
mentként is hivatkoznak) mara b&vebb tartalommal bir,
mint a TTR. Azonban a Toyota kival6 gyakorlata miatt
a lean rendszert gyakran mdig a japan autogyartoval
azonositjuk.

Abban nagyjabol konszenzus van, hogy a lean
rendszer 1ényegi elemei két szinten jelennek meg: az
elvek mellett eszk6zokrSl beszélhetiink. A lean szer-
vezetek Ot dltalanos érvényd elvet kovetnek: érték,
értékdram, dramlds, hizasos rendszer és folyamatos
fejlesztés (Womack — Jones, 2003; 2009). Ezen elvek
megvaldsitasat kiterjedt eszkdzrendszer tdmogatja.
A lean termelési rendszer ernyGként fogja dssze a japan
és nyugati, jellemz8en technikai orientdciéju termelési
programokat és eszkozoket. Ezek kozott megtalalhatjuk
a kordbban divatos irdnyzatokat (pl. TQM, TPM, JIT,
hat szigma, iizleti folyamatok). Helyet kapnak a vevdi/
szdllitéi kapcsolatok menedzsmentjét segits eszkozok.
A technikai elemeken tdl — kiilondsen a szociotechnikai
megkozelitést hangsilyozé szerz6k — ide soroljdk az
EEM-gyakorlatokat is. Szintén egyetértés van abban,
hogy a lean termelési rendszer hosszt tdvon fenntart-
haté sikeréhez nem elég az eszk6zok — izoldlt — be-
vezetése. A lean termelési rendszer akkor sikeres, ha
menedzsmentrendszerként vezetik be: az elvek megva-
16sitasat az eszk6zok programszer( adaptdldsa tdimogat-
ja, tovabba a véltozasok nem korldtozddnak a termelési
teriiletre, hanem mads funkcidk és a piaci kapcsolatok
atgondolésa is megtorténik.

A lean termelési rendszer szervezeti logikaja

MacDuffie (1995) szervezetilogika-koncepcidja irja le
a lean termelési rendszer szociotechnikai megkozeli-
tését. A koncepcié bemutatja, hogy a lean (MacDuffie
sz6hasznalatdban rugalmas) termelés céljai miként ve-
zetnek a HPWS-gyakorlatokhoz. MacDuffie munkdjat
Liker (2004, 2008) megfontoldsai alapjan egészitettem
ki. A koncepcié megfelel a termelésmenedzsment-tan-
konyvek logikdjdnak (Slack — Chambers — Johnston,
2010), osszecseng Womack és tarsai (1990) meglatdsai-
val is. A (f6aramu) lean szakirodalom erre a koncepcidra
épitve kapcsolja 0ssze a lean termelést és az EEM-et.

A szervezeti logika koncepcidjaban a lean termelési
rendszer viszonyitdsi pontja a hagyomdnyos tomeg-
termelés. A hagyomdnyos tomegtermelési folyamat a
méretgazdasdgos mikodést akadilyozd szakadasok
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(disruptions, pl. fluktudl6 kereslet, gépek ledllasa, be-
széllitdsi problémdk) miatt tartalékokkal (puffer) md-
kodik.? A tartalék szdmos format olthet. Egyik formdja
a készlet, de megjelenhet varakozasként vagy selejt-
ként is. A készletek kiemelt jelentGségét az adja, hogy
a készlet felhalmozdasa ,,véd6halot” biztosit. A folya-
matok szintjén ez azt jelenti, hogy a készlet elvélasztja
egymadstdl a rendszer egyes 1épéseit. Azaz a folyamat
egy-egy lépése fliggetleniil mikoddik a rendszer mas ré-
szein felmeriil§ problémaktol.

A lean termelési rendszerben a tartalékok nem ja-
rulnak hozzd a vevdi értékteremtéshez, igy azokat
veszteségként (pazarlds, waste) kezelik. A rendszerben
megjelend tartalékok nemcsak koltségesek, de tovabbi
problémadkat is elfednek. A magas készlet példaul elrej-
ti a hib4s alkatrészt, nehézzé teszi a rugalmas alkalmaz-
kodast. A JIT célja a pazarlasok felszamoldsa. Masként
fogalmazva: a JIT vevdi iitemben termel és egydarabos
dramldsra torekszik. A tartalékok felszdmoldsa miatt
a korabbi rejtett problémdk (pl. rossz alkatrész, ru-
galmatlan reagdlas) azonnal a kdzéppontba keriilnek.
A problémdk hatdsa nem korldtozddik a rendszer egy-
egy részére, 1évén a tartalékok kiiktatdsa Osszeflizi a
folyamatokat. Ez pedig azzal jar, hogy egy-egy prob-
1éma az egész rendszert érinti.* A lean termelési rend-
szer folyamatos miikodésének biztositdsa (ledllds meg-
el6zése, tartalékok felszamolasa) 0sztonzi az azonnali
problémamegoldast.

A lean termelési rendszer a tartalék helyett problé-
mamegoldéasra és rugalmassagra épit. Ez a valtozas a
munkaerd-szervezést is érinti: a munkdsok keriilnek
kozéppontba. A Toyota rendszerében a stabilitds meg-
teremtésének alapja a problémamegoldds. A lean ter-
melési rendszerben a munkdsok jelentik a probléma-
megoldas kulcsat.

Mint lattuk, a hagyomdnyos tomegtermelésben a
szakadasok ellen tartalékok épitésével lehet védekezni.
A fiiggetlenséget
tartalékokkal bizto-
sité hagyomdnyos
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fluktudcié mellett is lehet§vé teszi a gyors betanuldst
és a folyamatos mtikddést. A megfelels teljesitményt a
bérekkel €s a szigoru feliigyelettel érik el.

A rugalmas termelés kulcseleme a munkas. A rend-
szer a valtozékonysdgra tanuldssal és a munkdsok ké-
pességeinek fejlesztésével késziil fel, és nem tartalé-
kok épitésével. A munkds a problémak felfedezéséhez
és megolddsdhoz csak akkor tud hozzdjarulni, ha is-
meri a folyamatot és elemezni is tudja azt. A felelGs-
ségek decentralizdldsa (nem csak specialista feladata a
minGség-ellendrzés, a karbantartds, a munkakori leiras
és a statisztikai folyamatszabdlyozas) teremti meg an-
nak lehet&ségét, hogy a munkasok kozvetleniil is ta-
ldlkozzanak a problémdkkal. A munkavallal6i problé-
mamegoldas megkoveteli a képzés kiterjesztését: tobb
feladatra is oktatott munkds, munkavégzés kozben
torténd képzés, munkavégzésen kiviili képzés, néhany
széles munkakor leirdsa, rotdcid, csoportos probléma-
megoldés.

Egy ilyen rendszer képes a vevdi igények litemében
termelni: nagyobb vevdi igény esetén tobb munkds,
kisebb igény esetén kevesebb, adott esetben csak egy
munkds (vagy egy sem) dolgozik a folyamatban. Ennek
feltétele, hogy a csoport valamennyi tagja torekszik a
munkafizisok ismeretére. A munkdsok motivaltsagat
és a kultdrahoz val¢ illeszkedését a kivéalasztdson és az
0sztonzési rendszeren keresztiil is befolyésoljak.

A munkésok tuddsdnak hasznositdsa feltételezi az
egyéni és a vdllalati célok Osszehangoldsit. A mun-
kdsok a téliik vdrt pluszért cserébe tobbet vdrnak el
a vdllalattol. Ezt a reciprocitdst a rendszer alapvetd
Jjellemzdi kozé soroljuk. A reciprocitds elemei a fog-
lalkoztatds biztonsdga, a részben teljesitményardnyos
kompenz4cids rendszer, a munkdsok és a menedzserek
kozotti kiilonbségek csokkentése. A munkasok képzése
is a reciprocitds egyik jele. Az EEM-et érint§ valtoza-
sokat az 1. 4bra oldala foglalja Ossze.

1. dbra

A lean termelési rendszer szervezeti logikaja

tomegtermelés  a
munkdstol nem
varja el a problé-
mamegoldast  és

. Tartalékok Problémak roblémak azonositasa és
a gondolkodast. i‘:liil{l;:sﬂ felszamolasa azonnali Kézéppontban Fnegoldésa. folyamatlépeések
A munkas a rend- folyamatossag iy (JIT és »  megoldasa a_munkis > ismerete (rotacio),
szer egy cserélhe- biztositasa egydarabos prioritast kllel]fesztelt feladatol;
mellett aramlas) kap * Felelosség decentralizalasa

t6 eleme, aki szik
(és nagyon speci-
alizalt) feladatkort

A folyamatszervezés oldala

Az emberieréforras-menedzsment
taimogatasa

e Tanulas és képességek
fejlesztése: minoségi

« Kivalasztas és motivacio

¢ Reciprocitas — munkavégzes
biztositasa, kompenzacios
rendszer, egyenloseg

lat el. A speciali-
zaltsdg még nagy

Forras: MacDuffie (1995), Liker (2004; 2008) és Liker és Hoseus (2008) alapjan
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A szervezeti logika koncepcidja Osszekoti a ter-
melési gyakorlatokat és az EEM-gyakorlatokat. A két
alrendszer kiegésziti és kolcsondsen erdsiti egymast.
A lean termelési rendszer technikai alrendszere jol is-
mert gyakorlatokra épit, mint példdul folyamatorien-
tacid, huzdasos termelés, JIT, minGségmenedzsment,
karbantartds vagy beszallitéi és vevsi kapcsolatok.
Szocio alrendszere a HPWS-gyakorlatokbdl 4ll. A két
alrendszer kapcsolatat a 2. dbra szemlélteti. A 2. dbra
nem emeli ki, de a kutatdk arra is felhivjak a figyelmet,
hogy a lean termelési rendszerben a gyakorlatok egy-
mashoz szorosan kapcsolédva, dn. kotegekben miikod-
nek (Shah — Ward, 2007).

2. dbra
A lean termelési rendszer felépitése
— szociotechnikai megkozelités

Lean termelési rendszer B

\ Szocio alrendszer: kimagaslé
, teljesitményt nyujto
:
1
1

munkavégzési rendszer
gvakorlatai I
[T L T "

Technikai alrendszer: kiilsé
kapcsolatokat és belso
folyamatokat tamogaté lean
termelési gyakorlatok

A 2. dbra azt is vildgossa teszi,
hogy a szervezeti logika egy zart

CIKKEK, TANULMANYOK

A munkaerd-szervezési rendszereket vizsgald
munkdk egy része szembehelyezkedik a legjobb gya-
korlat megkozelitéssel. Kétségbe vonja, hogy a lean
lenne az egyediili és legjobb ut. Szemléletes példdja
ennek Valeyre és tarsai (2009a, 2009b, 2009c) kutatésa.
A szerzSk az eurdpai gazdasédgi életben négy munka-
szervezeti modellt azonositottak: a karcsi szervezet
mellett a tanuld, a taylori és a hagyomédnyos modellt.
A négy modell tartalma jelentSsen eltér egymastol. Az
egyes modellek régiok, orszdgok és ipardgak kozotti
véltoz6 sidlya a kontextus jelentGségére irdnyitja a fi-
gyelmet.

Foékuszpontok
a lean termelési rendszer munkaero6-szervezését
vizsgal6 kutatasokban

A fejezet a lean termelési rendszer munkaerd-szerve-
z¢€si kérdéseit targyalé munkdk négy témdjaba ad be-
tekintést (3. dbra). El6szor a lean termelés munkaerd-
szervezési rendszerre gyakorolt hatdsat tekinti 4t, majd
a lean termelési rendszer EEM-gyakorlatait azonositja,
ezt koveti az EEM-gyakorlatok teljesitményhez val6
hozzdjaruldsdnak bemutatdsa, végiil a lean termelési
rendszer munkdsokra gyakorolt hatdsait veszi szdmba.
Bizonyos témékban a koncepcionélis munkak dominal-
nak, ahol azonban lehetséges, a fejezet — a tudomdanyte-
riiletek vezetd folydirataiban megjelent — nagymintas,
kérd6ives empirikus munkakra is épit.

3. dbra

A lean termelési rendszerrel kapcsolatban vizsgalt

EEM-témak

rendszer. Zart rendszer abban az
értelemben, hogy a leifrdsdaban — és
a késdbbi szociotechnikai munkak-
ban — nem kapnak figyelmet a funk-
ciondlis/vallalati (stratégiai) célok,

hmkaero-szervesés
nazenisége

f

kornyezeti tényezSk stb. Empirikus
munkdk is elvétve foglalkoznak
ezekkel a kapcsolatokkal.

A Jean termelési rendszer EEM gvakorlata és hatasuk a miikadéa: teljesitményre

A lean szervezet MacDuffie-nal*
és a termelésmenedzsment-szakiro-
dalomban is a két teriilet legjobb
gyakorlatait integrdlja. Szamtalan
munka igazolja, hogy a lean a leg-

}

A lean termelési rendszer
mmkiasokra gyakorolt hatasa

jobb vdlasz az utébbi évtizedekben
felergsodott elvardasokra (pl. rugalmassdg, koltség és
minGség parhuzamos fejlesztése). Ez végsd soron oda
vezet, hogy a rendszer ma a termelésmenedzsmentben
eredményessége miatt kovetendé megoldasként és leg-
jobb gyakorlatként jelenik meg.

VEZETESTUDOMANY

A lean termelési rendszer hatdsa a munkaero-
szervezési rendszerre

A munkaerd-szervezésben érvényesiilé tendencidk
és az egyes rendszerek djszerliségének vizsgélata mesz-
sze tdlmutat a termelésmenedzsment szakirodalman.
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A téma azonban megkeriilhetetlen, mivel a termelésme-
nedzsmentben a lean termeléssel kapcsolatban dllandéan
napirenden van. A termelésmenedzsmentben dominans
allaspont szerint a lean termelési rendszer Gjszertiséget
jelentett a munkaerG-szervezésben (is). A hagyomanyos
tomegtermeléshez képest a lean termelés ij termelési
paradigma (Hines — Holweg — Rich, 2004).

A lean termelés munkaerd-szervezésével tobb tudo-
manyteriilet is foglalkozik. A kutatdk kozott az Gjszert-
ség fokanak megitélésében — akar egy-egy diszciplinan
beliil is — jelentds a kiillonbség. (Mint latni fogjuk, egyes
esetekben olyan modern termelési koncepcidkrdl van
sz0, amelyek a lean rendszerrel OsszeegyeztethetSk.)

Néhany szerzd a szervezeti valtozasok radikdlis iij-
szertisége mogott a termelési koncepcidkra hivja fel a
figyelmet. Castells (2005) nem kevesebbet allit, mint
hogy az ipari korbél az informécids korba val6 dtme-
net szervezeti valtozdsa mogott a lean termelési mo-
dell 4ll. Megallapitja, hogy ,,a »toyotizmus« igazi is-
mertetdjegye, ami megkiilonbozteti a »fordizmustol«,
...a vezetés és a dolgozok kapcsolatdban lelhetd fel”
(Castells, 2005: p. 231.). Drucker (1990, 2006) ha-
sonlé véleményt fogalmaz meg. Szerinte a szdmos
modern termelési koncepcié ,,legnagyobb hatdst nem
a termelés folyamatdra, hanem a statisztikai folya-
matszabdlyozdshoz hasonléan a tdrsadalmi (socio)
és emberi kapcsolatokra gyakorolja” (Drucker, 2006:
p- 34).

Egy masik vonal a hagyomdnyos (taylori) tomegter-
melési rendszer mindségi megijitdsdban latja a Toyota
rendszerének ujszertiségét. Adler (2007) és Takeucsi és
tarsai (2008) szerint a Toyota a taylori modellre épit,
és annak extrém példdja. A lean rendszerrel kapcsolat-
ban a mindségileg megujult taylorizmus és neofordista
megkozelitése a magyar szakirodalomban is megjele-
nik (Mako — Nemes, 2002). Adler és Cole (1993, 1994)
utal legvildgosabban a min&ségi meguijulds mibenlété-
re: a Toyota a taylori modellre épitve tanulo biirokrd-
ciaként mikodik.

Végiil a teljes képhez tartozik, hogy a lean termelé-
si rendszer munkaer§-szervezésének ijszeriiségét szé-
les korben megkérddjelezik. Tobben a taylori rendszer
finomitott valtozataként posztfordista rendszerként
utalnak a lean termelésre (Dohse — Jiirgens — Malsch,
1985; Graham, 1993; Mehri, 2006; Skorstad, 1994).
A posztfordista megkozelités eltérd tudoméanyelméle-
ti felfogdssal magyardzhat6, pl. a lean rendszer mar-
xista és kritikai megkozelitése. Jegyezziikk meg, hogy
a termelésmenedzsment-kutaték élesen birdljdk a
posztfordista véleményeket, mikdzben kritikdjuk akkor
lenne megalapozott, ha figyelembe vennék a kutatési
paradigmakbdl eredd felfogasbeli kiilonbségeket.

CIKKEK, TANULMANYOK

A termelésmenedzsment-kutatok a megvaltozott
szervezeti kapcsolatrendszer és a munkdsok bevondsa
miatt tekintik a lean termelést 1j paradigménak. A ku-
taték sokszor jelentSs tdvolsagot tartanak, mondhatni
elhatdrolédnak a taylori modelltél (pl. Hines — Holweg
—Rich, 2004), esetenként a neotaylori vagy neofordista
jelzéktdl is. Ilyen szintd elhatdrolds nem indokolt.
A lean sz6sz616i kozott sokan arra is felhivjdk a figyel-
met, hogy a taylori rendszer adja a Toyota modelljének
alapjat.

A lean termelési rendszer munkaerd-szervezési
gyakorlatai

A lean termelés sz6sz0161 szerint a rugalmassdg, a
globdlis gazdasdg, a min&ség kihivasanak a lean szerve-
zet felel meg leginkabb. E feltételekhez alkalmazkodd
termelési rendszer radikdlis véltoztatissal jar a szervezet
egyéb teriiletein is, pl. a munkaerG-szervezésben (lasd
Drucker cikkét). A munkaer§-szervezésben a kulcsszo
a dolgozék bevondsa és a rugalmassdg (Smith, 1997).
A munkaer6-szervezésre gyakorolt hatdsokat koncepci-
ondlisan a korabban targyalt szervezeti logika modellje
irjale. Jelenrész alean termelésirendszer szociotechnikai
megkozelitését kovets empirikus munkak (nagymintés,
kérdGives) eredményei alapjan tekinti at, hogy a gyakor-
latban minként érvényesiil a koncepcid.

Az empirikus eredmények arra utalnak, hogy a szer-
vezeti logika sok esetben nem, vagy korlatozottan jele-
nik meg a vallalatokndl. A kutatdsi eredmények alapjan
harom irdny kiilonithetd el:

* A szervezeti logika megjelenik — a HPWS-
gyakorlatokat haszndljdk a lean cégek. Szamos
eredmény a lean termelési rendszer elméleti modell-
jével van dsszhangban (MacDuffie, 1995; Oliver —
Delbridge — Lowe, 1996; Power — Sohal, 2000).

e A szervezeti logika korldtozottan érvényesiil
— csak néhdny HPWS-gyakorlatot emelnek ki.
Egyes szerz6k (Shah — Ward, 2007) szerint a
lean termel6k mas termelSknél csak a HPWS-
gyakorlatok egy sziik korében kivalobbak. Ezek
a HPWS-gyakorlatok a lean termelési rendszer
olyan kulcsfontossdgi részeihez kapcsolddnak,
mint a problémamegoldas és a bevonds.

* A szervezeti logika nem érvényesiil — a HPWS-
gvakorlatok megjelenése kordntsem egyértelmi.
A szervezeti logika koncepcidjahoz képest a vallala-
tok altal alkalmazott EEM-gyakorlatok sokkal szi-
nesebb mintat mutatnak. A lean termelSk szamos,
a lean termeléshez szorosan kapcsolédé HPWS-
gyakorlatban sem kerekednek feliil a hagyoményos
termelSkon (Forza, 1996; Oliver et al., 1994).
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A hdrom irdny felvazoldsa alapjan arra kovetkeztet-
hetiink, hogy az empirikus munkdk csak részben tudjak
megerGsiteni, hogy a lean termelés egyiitt jar a szer-
vezetilogika-koncepcioval. Masként fogalmazva, hogy
a lean termel6k a HPWS-gyakorlatok széles korét el-
mélyiiltebben alkalmazzdk, mint mas termelSk. Sokkal
tanulsdgosabb €s a tudatosabb épitkezést segiti, ha a
szerzGk dltal adott magyardzatokat is attekintjiik.

A kapcsolatot aldtdmaszt6 iranyhoz tartoz6 munkak
egyik kozos jellemzGje, hogy nemcsak a szélsGséges
helyzeteket (nem lean vagy lean termels) vetik Ossze,
hanem a koztes allapotot is megragadjdk. Mddszerta-
ni szempontbdl tehat elényds lehet lean és nem lean
termelSk kozott egy dtmeneti kategéridt 1étrehozni.
A differencidltabb megkozelitéssel szamos ellentmon-
dds megelGzhetd.

A HPWS-gyakorlatok sziik korét kiemel§ szer-
z6k a szervezetilogika-koncepcié egyéb HPWS-
gyakorlatair6l nem frnak (Birdi et al., 2008; de Menezes
— Wood — Gelade, 2010; Shah — Ward, 2007). Ez tobb
kérdést is felvet: Miért ezeket a HPWS-gyakorlatokat
emelik ki? Mivel magyardzhat6, hogy az egyéb HPWS-
gyakorlatokban a lean termelSk a tobbi vallalattal egy
szinten allnak? (Esetleg ezeket a gyakorlatokat mar
nem is vizsgaljak.) Egyfajta értelmezés, hogy a szerzdk
ezen HPWS-gyakorlatok (bevonds, problémamegol-
das) kiemelésével a lean rendszer kulcsgyakorlatait ne-
vesitik. Ezt erdsiti, hogy a szervezetilogika-koncepcid
is e gyakorlatokra épitkezik (munkaer6t problémameg-
oldasba bevonni).

A kapcsolat hidnya mogott is tobb érvet emlithe-
tiink. Egyik, hogy a HPWS-gyakorlatok kiterjedten
hasznaltak (Oliver et al., 1994), igy nem mutathat6 ki
kapcsolat a lean termeléssel. Bar a HPWS-gyakorlatok
tényleg elterjedtek (Mako — Illéssy — Csizmadia, 2008;
Valeyre et al., 2009a, 2009b, 2009¢), de tobb, erre vo-
natkoz6 kutatds is arra utal (Maké — Nemes, 2002),
hogy ez kevéssé meggy6z8 érvelés. A gyakorlatok el-
terjedtsége kordntsem annyira széles kord. Ha elfogad-
juk az elterjedtség magyarazatat, akkor tényleg indokolt
lehet az a kutatdsi stratégia, amely csak a lean rend-
szer kulcs HPWS-gyakorlataira helyezi a hangsulyt.
A valdésadgban azonban gyakoribb, hogy a lean terme-
16k ,,feledkeznek meg” az EEM-gyakorlatokrdl. A cé-
gek sokszor reaktivan alakitjdk a szocioalrendszeriiket.
A reaktiv magatartas az id6dimenzi6 fontossdgara hivja
fel a figyelmet, és a kérdés vizsgalataban az id6t kezeld
kutatdsi médszerek fontos szerepére utal.

A szervezetilogika-koncepci6 alapjan megalapozott
varakozds, hogy a HPWS-gyakorlatokat a lean terme-
16k kiterjedtebben alkalmazzak, mint a nem lean ter-
meld villalatok. Bar tobb eredmény sz6l mellette, a
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nagymintds, kérdGives felmérések csak részben tudjak
megerdsiteni a kapcsolatot. A termel§-cégek differen-
cidltabb megkozelitése és a kulcs HPWS-gyakorlatok
kiemelése érvényesebb kutatdsokra ad lehetSséget.
Egy madsik empirikus vonal, az esettanulmédnyos ku-
tatdsok azonban egyértelmivé teszik, hogy a cégek a
lean rendszer bevezetésével legradikalisabban a terme-
1ési folyamaton (technikai alrendszer) és a munkaerd-
szervezésen (szocioalrendszer) valtoztatnak (Losonci
— Demeter — Jenei, 2010).

A lean termelési rendszer EEM-gyakorlatainak
hatdsa a miikodési teljesitményre

A lean termelési rendszer irdnti fokoz6d6 érdeklddés
a rendszer teljesitményre gyakorolt pozitiv hatdsdval
magyarazhat6. A teljesitményhatdsok vizsgalatanal alta-
l4nos probléma, hogy egy adott menedzsmenttudomény
sajat gyakorlatait helyezi el6térbe, és azokhoz kapcsolja
a — javul6 — teljesitményt. E logikdnak megfelelGen a
termelésmenedzsment-kutatdsok tobbnyire a lean tech-
nikai elemeivel, az EEM- és a HPWS-gyakorlatokkal
foglalkoznak. A szociotechnikai megkozelitést kovetd
lean termeléssel foglalkozé munkdkban a gyakorlatok
hatdsét tobbnyire egyiittesen vizsgaljak. A tanulmény a
mikodési teljesitményre gyakorolt hatassal foglalkozik.

A lean termelési rendszer EEM-rendszerének telje-
sitményre gyakorolt hatdsat két néz6pontbdl lehet meg-
kozeliteni:

1. A munkaerd-szervezési gyakorlatok hatdsmecha-
nizmusa nézGpont azzal foglalkozik, hogy a lean
rendszerben a munkaer§-szervezési gyakorlatok
hogyan vezetnek javulé teljesitményhez. (Ez a
pont kapcsolhaté a lean termelési rendszer mun-
kasokra gyakorolt hatdsait vizsgalo kettGsséghez.
Ezzel részletesen ez a munka nem foglalkozik.)

2. A teljesitmény forrdsa nézdpont arra keres va-
laszt, hogy a lean termelési rendszerben a tech-
nikai és/vagy a szocioalrendszer all-e a teljesit-
mény mogott.

A targyalt munkdk nagy része étfed ,,A lean terme-
lési rendszer munkaerd-szervezési gyakorlata” részben
targyalt munkdkkal. Ennek oka logikus: a lean terme-
1ési rendszer EEM-gyakorlataival mindenképpen kell
foglalkozni ahhoz, hogy azok teljesitményre gyakorolt
hatasat vizsgalhassédk.

A munkaerd-szervezési gyakorlatok:
hatdsmechanizmus

Sparham és Sung (2007) két tdbort kiilonit el. A két
tdbor egyike sem vitatja, hogy a lean munkaerg-szerve-
zéssel javul a teljesitmény:
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* A nyer-nyer tdbor szerint mind a munkasok (pl.
jobb csapatmunka, tréning, képességek fejlesz-
tése, elkotelezettség stb.), mind a szervezet (pl.
javul6 termelékenység, profitabilitds) jol jarnak a
lean rendszerrel. A nyer-nyer tdborral val6é azono-
sulds (és az a mogotti logikai lanc) sokszor expli-
cit is helyet kap a termelésmenedzsmentben.

* A mdsik tdbor a teljesitmény javuldsaban a munka
intenzitdsdnak novekedését tartja meghatarozonak.

A két tabor kozotti vitdit empirikusan vizsgdl-
tdk Ramsay és tarsai (Ramsay — Scholarios — Harley,
2000). A szerzSk az EEM legjobb gyakorlatokban ér-
vényesiild hatdsmechanizmuséra fékuszdlnak, és nem
a lean termelésre. Szerintiik sem a nyer-nyer tdbor,
sem a mésodik csoport érvelése nem tdmaszthaté ald.
A lean termelés kutat6i szdmara mindenképpen érdekes
eredmény ez, hiszen megkérddjelezik a nyer-nyer tabor
érvelését. A nyer-nyer tdborral kapcsolatban kiemelik,
hogy azt mara mindenféle aldtdmasztis nélkiil a me-
nedzserek (és a menedzsmentirodalom) jelentds része
kritika nélkiil atvette.

Munkaerd-szervezési gyakorlatok: a teljesitmény
forrdsa
A teljesitmény forrdsat vizsgélva a lean termelés

2.2

szociotechnikai munkdi nagyon eltérGen érvelnek:

* A technikai és munkaerd-szervezési gyakorlatok ko-
tegei egyiittesen (illeszkedésiikkel) és szinergikusan
jarulnak hozzd a mikodési teljesitményhez
(MacDuffie, 1995; Shah — Ward, 2003, 2007).

* A munkaerd-szervezési gyakorlatok onmaguk-
ban magyardzzdk a modern termelési gyakorla-
tok eredményeit. Szdmos szerz§ ugyanis nem
talalt kapcsolatot a JIT-gyakorlatok (Sakakibara
et al., 1997) vagy termelési gyakorlatok (Birdi
et al., 2008; Patterson — West — Wall, 2004) és
a teljesitmény kozott. S6t, azt emelik ki, hogy a
teljesitményjavuldst az infrastrukturdlis elemek
(Sakakibara et al., 1997), a felhatalmazas (Birdi
et al., 2008; Patterson — West — Wall, 2004) és
képzés (Birdi et al., 2008) magyarédzza.

* A termelési gyakorlatok eredménye a javulo tel-
Jesitmény. Ez a nézSpont tiikroz6dik a technikai
orientdcidju leanes kutatdsokban. A technikai ori-
foglalkoznak, tobbnyire csak utalnak a HPWS-
gyakorlatok jelentGségére. Szociotechnikai mun-
kdjdban Oliver és tarsai (1996) is arra jutottak,
hogy nincsen egyértelmid kapcsolat a munkaerd-
szervezési gyakorlatok és a teljesitmény kozott (pl.
a csapatmunka nem befolydsolja a teljesitményt).
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Az irodalomfeldolgozds megerdsiti, hogy a lean ter-
melési rendszer pozitiv hatdst gyakorol a miikodési tel-
jesitményre. A termelésmenedzsmentben széles korben
elterjedt, hogy a lean technikai és szociogyakorlatok
egyiitt — és szinergikusan — vezetnek jobb teljesitmény-
hez. A teljesitményjavulds forrdsanak elemzése azon-
ban nagyon szines képet mutat. Nem egyértelmi sem
a technikai, sem az EEM-gyakorlatok hatdsa. Legva-
16szintibb, hogy a technikai elemek dnmagukban nem
vezetnek jobb teljesitményhez. Ez a megallapitds a
szociotechnikai megkozelités jelentGségére €s a lean
rendszer komplexitdsara vilagit ra.

A lean termelési rendszer munkdsokra gyakorolt
hatdsa

A lean termelési rendszer kdzponti eleme az ember,
a munkds. Mdr a lean termelés Uttor6 munkdiban he-
lyet kapott az emberek tisztelete elv (Sugimori et al.,
1977; Ohno, 1988). Ez az elv arra utal, hogy a munka-
sok kozponti szerepli €s motorjai a véltozdsnak. Hines
és tarsai (2004) az emberek fontossagat kiemelve Ugy
fogalmaztak, hogy a lean menedzsmentben a fenntart-
hato versenyelony-forrds zdlogdt az ember jelenti. Az
emberi er6forrds kozponti szerepe dnmagdaban is elég
magyarazat arra, hogy miért kell foglalkozni a lean ter-
melés munkdsokra gyakorolt hatdsdval. A kutatdsokat
tovabb 0sztdnzi, hogy a lean rendszer munkasokra gya-
korolt hatdsdnak megitélése nagyon ellentmonddsos.

A termelésmenedzsment nemzetkdzi irodalma a
nyer-nyer tabor logikdjat koveti. Mint lattuk, e logika
szerint a lean termeléssel mind a munkdsok (pl. csapat-
munka, tréning, képességek fejlesztése, elkotelezett-
ség stb.), mind a szervezet (pl. javuld termelékenység,
profitabilitds) jol jar. Ez a logika hatja 4t a hazai lean
menedzsmentet (Losonci, 2010), illetve a minGségme-
nedzsment-irodalmat is (Topdr, 2009). A nyer-nyer lo-
gika sok esetben az EEM-gyakorlatok kiterjedtségéhez
kapcsolja a munkdsokra gyakorolt pozitiv hatdsokat. Az
érvekben a munkasok képzése, a nagyon sziik munka-
korok feladdsa, a fejlesztési lehetGségekbe valo bekap-
csolddés és a nagyobb felel§sség jelenik meg. Womack
és Jones (2003, 2009) a lean termelés folyamatos dram-
14s alapelve és Csikszentmihdlyi (2004) flow élményé-
nek jegyei kozott von parhuzamot: a lean kdrnyezet
megteremti a pszicholégiai flow élmény lehet&ségét.
A bestsellerek (Liker, 2004; Ohno, 1988; Womack —
Jones — Roos, 1990) a csokkend stresszt emelik ki, de
e munkak megallapitdsai anekdotikusak. A pozitivu-
mok hangsulyozdsa ellenére a termelésmenedzsment-
ben empirikus munkdval alig taldlkozunk. Igy a lean
termelési rendszer munkdsokra gyakorolt hatdsainak
szdmos dimenzidja (pl. pszicholdgiai, egészségiigyi,
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munkahelyi jellemzG6k €s elégedettség) szinte meg sem
jelenik a tudoményteriileten (Hines — Holweg — Rich,
2004; Treville — Antonakis, 2006). Kivétel Conti és
tarsai (2006) munkdja. A kutaték a lean termelSknél
a stresszel kapcsolatban kiemelik, hogy az nem a lean
rendszer természetébdl, hanem a menedzsment hozza-
allasabol kovetkezik.

A lean termelés munkdsokra gyakorolt pozitiv hata-
sai a dolgoz6i elégedettségben is megmutatkozhatnak:
azaz a dolgozéi elégedettség nagyobb a lean termelés-
ben, mint a hagyomdnyos termelésben. A (nagymin-
tas, kérdGives) empirikus munkdk arra utalnak, hogy
a dolgoz6i elégedettség alapjan nem lehet sorrendet
felallitani a kiilonféle termelési rendszerek kozott. En-
nek egyik oka, hogy a lean termelés bizonyos elemei
hozz4jarulnak, mig m4s elemei csokkentik a dolgozék
elégedettségét (Batt — Appelbaum, 1995; Brown —
Mitchell, 1991; Jackson — Mullarkey, 2000), mikdzben
a hagyomanyos fordi rendszer is feliilkerekedhet a lean
rendszeren (Vidal, 2007).

Mig a termelésmenedzsment teriiletén alig van
kutatds, addig a lean termelési rendszer hatdsait vizs-
galok tobbsége hidnyolja az elGzetesen vart pozitiv
hatdsokat. S&t, kifejezetten a negativ hatdsokat emeli
ki (Berggren, 1993; Brown — Mitchell, 1991; Klein,
1989; Landsbergis — Cahill — Schnall, 1999; Mebhri,
2006; Murphy — Sauter, 2003; Parker, 2003; Sparham —
Sung, 2007). A lean termelési rendszerrel kapcsolatban
a fokozott stressz, az egészségiigyi panaszok, a sériilé-
sek szdma, a tulterheltség jelenik meg, és az, hogy az
EEM-gyakorlatok sem az elképzelt tartalommal val6-
sulnak meg (pl. hidnyz6 felhatalmazas és bevonas). Az
alabbi idézet sokat eldrul a valtozasokrdl: ,, Rozsakertet
igértek, és sivatagot adtak.”(Berggren, 1993: p. 164.)

A témdaban nagyon kevés nagymintds empirikus
munkdt taldlunk (pl. Parker, 2003). A meglév$ ered-
ményekkel sem a lean menedzsment munkdsokra
gyakorolt pozitiv hatdsai, sem a nyer-nyer logika nem
igazolhatd. A termelésmenedzsmentet atszovs pozitiv
hatasok inkabb anekdotikusak, mikozben a menedzse-
rek azokat sokszor tényként kezelik.

A termelésmenedzsmentben a kutatdsok hidnya és
az eredmények ellentmonddsossidga miatt is nagyobb
figyelmet érdemel a téma. A lean termelés munkésok-
ra gyakorolt negativ hatdsaibdl tdpldlkoznak ugyanis
a lean termelést ér6 kritikdk (Hines — Holweg — Rich,
2004; Treville — Antonakis, 2006). A kritikakkal nem-
csak a tudoményos folydiratokban taldlkozhatunk, de
a nyugati egyetemi tananyagokban is jelen vannak (pl.
Knights — Willmott, 2006). Idehaza ebben a téméaban
alig tapasztalhaté érdekl&dés (Jenei, 2010; Losonci,
2011).
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Mikozben aktualitast adhat a kutatdsoknak, hogy a
lean rendszerben élenjaré elektronikai gyartok munka-
helyi koriilményei folyamatosan komoly kritikat kap-
nak (Halaska, 2012; Perényi — Racz — Schipper, 2012).
Mirpedig a megfelel$ vezet6i hozz4éll4s, a munkdsok
elkotelezettsége és a reciprocitds olyan feltételek, ame-
lyek nélkiil nincsen sikeres lean rendszer.

Osszegzés

A termelésmenedzsmentben a lean rendszerrel kap-
csolatban a szoft elemek elStérbe keriilését a beveze-
tési és fenntartdsi problémak 0sztonzik. A szoft elemek
egyik kiemelt teriilete a munkaerg-szervezés. A mun-
kaer6-szervezés felértékel6dését a lean szervezetek
alkalmazkodasi stratégidja magyardzza. Mig a hagyo-
manyos tomegtermelési modell tartalékokra épiil, ad-
dig a lean rendszer a munkdsok bevondsira alapozé
problémamegoldassal alkalmazkodik. A lean szervezet
Osszekapcsolja a lean technikai elemeit és a HPWS-
gyakorlatokat. Ezt a kapcsolatot mutatja be a szerve-
zeti logikakoncepci6. A koncepcié nemcsak az 1j gya-
korlatok bevezetésének sziikségszertiségét targyalja, de
kiemeli azt is, hogy a reciprocitdsa a rendszer sikerének
alapfeltétele.

A tanulminy nemzetkozi és hazai munkdk alapjén
négy témat jar koriil. A négy téma kozott van elvi prob-
Iéma (a lean termelési rendszer munkaer§-szervezési
rendszerre gyakorolt hatdsa), alulkutatott teriilet (mun-
kasokra gyakorolt hatés), illetve empirikus kutatdsokra
épiils részek is (EEM-gyakorlatok, teljesitmény).

Az egyes témakorokkel kapcsolatban elmondhatd,
hogy:

* A lean termelési rendszer a taylori rendszer radi-
kalis (j paradigma) vagy mindségi megujitdsa-
ként jelenik meg. Utébbi véleményt sokan elfo-
gadjak a lean sz6sz616i koziil is, s6t kiemelik a
taylori modellre torténd épitkezést. Ezek alapjan
szamos leanes szerz§ taylorizmustél val6 katego-
rikus elzark6zasa tilzé.

* A lean termelési szervezeti logikdja a lean szer-
vezetekben a HPWS-gyakorlatok kiterjedt hasz-
ndlatat vetiti elére. A szocio- és technikai alrend-
szerek kozotti kapcsolatot vizsgdlé nagymintds,
kérdSives munkék eredményei ellentmondédsosak.
Bar nincsen egyetértés, a kutatdsok alapjan a lean
rendszer két kulcs HPWS-gyakorlata a probléma-
megoldas és a részvétel. Mas mddszertan (pl. eset-
tanulmany) alapjan egyértelmd, hogy a lean adap-
tdlasa a HPWS irdnyéba valé elmozduléssal jar.

* A szervezeti logika alapjén a lean termelési rend-
szerben a technikai és a szocio-alrendszerek egyiit-

XLIV. EVF. 2013. 6. SZAM / ISSN 0133-0179

31



tesen jarulnak hozza a mikodési teljesitmény ja-
vitdsdhoz. A két teriilet szinergikus kapcsolatat
alatdmaszté munkdk mellett szdmos szerz6 az
EEM-gyakorlatok teljesitményjavulasban jatszott
szerepét emeli ki. Ugy tiinik, hogy a technikai ele-
mek dnmagukban nem vezetnek teljesitményjavu-
lashoz. Ez a megallapités elStérbe helyezi a terme-
1ési teriilet komplex megkozelitésének igényét.

* A bestsellerekben és f6dramui termelésmenedzs-
ment-irodalomban a lean termelési rendszer
munkdésokra gyakorolt pozitiv hatdsa jelenik meg
— rendszerint anekdotikus aldtdmasztdssal. Tobb-
ségében azon elvi megfontoldsok és empirikus
eredmények, amelyek a munkasokra gyakorolt
pozitiv hatdsokat hidnyoljak, és nem tdmasztjak
ald a javulé dolgozéi elégedettséget sem. S6t, a
lean rendszerrel kapcsolatban tobb negativ hatas
is eldkeriil (stressz, munkakoriilmények).

Az 6sszegz$ megéllapitdsokat az 1. tdbldzat foglalja
ossze.

CIKKEK, TANULMANYOK

nem teljes. A tanulmdny az egyes témdkban is csak
vazlatos képet ad. Péld4aul a munkdsokra gyakorolt ha-
tdsok szambavételénél az elégedettség, az egészségiigyi
és pszicholdgiai hatdsok jelentek meg. Az elkotelezett-
ség és EEM-mutat6k (pl. hidnyzds, fluktuécid) kutatdsa
kimaradt. A jovGbeli kutatdsok feladata lesz, hogy az
egyes témakoroket tovabbi irodalmak és tudoményte-
riiletek feldolgozdsaval mélyebben targyalja.

Mint minden 6sszegzésben, itt is komoly nehézséget
jelentett a kordbbi kutatdsi eredmények Osszevetése.
A kutatdsok Osszehasonlithatésdga érdekében sziszte-
matikus rendezés utan sziilettek megallapitdsok a techni-
kai és EEM-gyakorlatokrol és a miikodésiteljesitmény-
mutatokrél. A rendezés azt jelentette, hogy a szerz§ a
lehet§ legtagabb értelmezési kategdriaktol indulva, fo-
lyamatosan vonta 0ssze a hasonl6 tartalmu valtozokat.
Van olyan valtoz6, ahol ez a rendezési modszer sem ad
megolddast, pl. gyakran eltér§ ipardgak vagy orszdgok
véllalatai jelentek meg, jelentGs idSbeli kiillonbségek
a kutatdsok kozott, eltér§ gyakorlathalmazok hasonld
név alatt.

1. tdbldzat

A lean termelési rendszer munkaerdg-szervezési rendszerével kapcsolatban feldolgozott
témakorok

Témakor

Megallapitas

Munkaerd-szervezés djszer(isége

A lean termelési rendszer a taylori rendszer min§ségi megujitdsaként vagy radikdlisan dj
termelési rendszerként jelenik meg.

A lean termelési rendszer
EEM-gyakorlatai

A szervezeti logika koncepcié a HPWS-gyakorlatok kiterjedt haszndlatdra utal. Az empirikus
eredmények alapjdn a lean termelSk gyakorlata valtozatos:

(1) kiterjedten haszndljak a HPWS-gyakorlatokat;

(2) néhany kulcsgyakorlatot alkalmaznak kiterjedten;

(3) nem kiilonbozik szociorendszeriik mds termelSkétdl.

Kulcsgyakorlat a bevonds és a problémamegoldds. Mikdzben az esettanulmanyok alapjan a lean
adaptédlds a HPWS irdnyba val6 elmozduldssal jar.

A lean termelési rendszer
EEM-gyakorlatainak hatdsa
a miikodési teljesitményre

A termelésmenedzsment a technikai és szociogyakorlatok szinergikus teljesitményjavitd
hatdsat emeli ki. Az empirikus eredmények alapjan a technikai elemek nmagukban nem
vezetnek jobb teljesitményhez.

A lean rendszerben a szociogyakorlatok teljesitményjavuldsban jitszott fontos szerepe még
jobban aldhtzza a rendszer komplexitasat.

A lean termelési rendszer
munkdsokra gyakorolt hatdsa

A termelésmenedzsmentben a nyer-nyer logika domindl: a munkds és a szervezet is jol jar.
Az érvek anekdotikusak, a tudomdnyteriileten szinte nincs is empirikus kutats.
koncepcionalis és empirikus munkak szerint a dolgozdi elégedettség a lean rendszerben nem
kiilonbozik mds termelési rendszerekétSl és szamos negativ hatds is jelentkezhet.

A lean rendszerrel szembeni kritikdk dgy épithetnek ezen megéllapitdsokra, hogy azokat a
termelésmenedzsment érdemben nem tudja céfolni.

L2

A tanulmany korlétai koziil tobbet is ki kell emel-
ni. Tal4dn legfontosabb, hogy a szerzd érdeklédése mi-
att a termelésmenedzsment nézSpontja domindl. Ez a
problémadérzékelést és a bevont irodalom korét is érin-
ti. Az attekintés ugyan nagy hangsulyt fektet az EEM-
irodalomra is, de az 0sszegzés semmilyen szempontbdl

A tanulményban tobbségében voltak a koncepciona-
lis megfontoldsok és azon nagymintés, empirikus kuta-
tasok, amelyek vezets folydiratokban jelentek meg. Az
esettanulmanyos vagy csak néhany EEM-gyakorlatot
vizsgélo leanes kutatasok eredményei korlatozottan je-
lentek meg.
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Az ellentmond6 eredmények alapjan indokolt a lean
termelés és a HPWS kozotti kapesolat tovabbi vizsga-
lata. A vizsgalati keretet finomité tovabbi szempontok
is megadhatdk. Fontos a termel§ cégek differencidltabb
csoportositdsa, a lean és hagyoményos cég kozotti at-
meneti kategoria kialakitdsa.

Erdemes elgondolkodni a termels céljainak (ver-
senyprioritdsok, termelési stratégiai célok) bevondsan.
E dontéseknek mind technikai (Funk, 1995; White
1993), mind EEM oldalon (Youndt et al.,1996) jelentGs
hatdsa lehet. Arrdl se feledkezziink meg, hogy a lean
rendszer mar ma is a gazdasagi élet egyik meghatarozé
munkaerd-szervezési modellje. A munkaszervezetek
sokfélesége azonban arra hivja fel a figyelmet, hogy
semmiképpen nem az egyetlen legjobb 1t — habér taldn
a termelésmenedzsment sokszor ezt sugallja. Ugyan-
akkor a lean szervezetek nagy szdma lehetGséget adna
arra, hogy e cégek kozotti eltérésekkel is elkezdjiink
foglalkozni.

Végiil pedig a termelési kontextus mellett a szolgal-
tatasi teriileten érvényesiil6 hatdsok alaposabb vizsga-
latéra is sziikség lenne.

Labjegyzet

I A jelentGs kiilonbségek ellenére szdmos lean termeléssel foglal-
kozé szerzdnél dsszecsuszik a szocio-technikai megkozelités és
a szocio-technikai elmélet. A lean termelés és a szocio-technikai
elmélet Osszehasonlitdsarél ir Niepcel és Molleman(1998).
Akétrendszer attekintésérdl és kritikdjardl 14sd még Moldasch és
Weber(1998). Ezek alapjan a lean termelési rendszer nem egyez-
tethet§ Ossze a szocio-technikai elmélettel, annak csak szocio-
technikai megkdozelitésére van maéd.

A kdzgazdasdgi munkdk dltaldnosabb értelemben haszndljdk a
tartalék fogalmat. Balaton és Chikdn (1988) munk4jdban tar-
talékként jelenik meg a készlet, a munkaerd és a kapacitds
is.Jelen tanulmdny a tartalék szot sziik értelemben hasznalja.
Ha a tartalék sz6t édltaldnosabb értelemben hasznaljuk, akkor
azt mondhatjuk, hogy a lean rendszer a hatékony miikodéshez
a készlet helyett mds tartalékokat haszndl. A szervezeti logika
koncepcid rdvildgit, hogy a munkaerd tartalékra épités hogyan
alakitja a szervezet miikodését. Mds szerz8k a lean termeléssel
kapcsolatban a kapacitds-tartalékra is felhivjadk a figyelmet.
A Toyota termelési rendszeréhez hozzitartozik a megndvelt

;;;;;;

2

kozotti szoros 0Osszefiiggéssel magyardzhat6(Vords, 2010,
249).

Nem véletlen, hogy a rendszer elnevezésekor a lean mellett a to-
rékeny (fragile) nevet is mérlegelték(Krafcik, 1988).

Ezt aldhtizand6 MacDuffie kutatdsdval kapcsolatban érdemes
néhdny gyakori kritikdt kiemelni. A szervezeti logika koncep-
ciét homogén véllalati kdzegben vizsgalta. A kutatdsba a nagy
sorozatokban gydrté autdipari Osszeszerel§ vallalatokat vonta
be. Ezek hasonl6 folyamatokkal és stratégidval rendelkezhettek.
A szerz8 szdndékosan tudatosan zdrta ki a kis volumenben ter-
mel§ gyartékat és a nemzeti sajatossdgokhoz kapcsoléd6 EEM
gyakorlatokat.
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