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Habar egyontetd a kutatok és szakért6k véleménye a tekintetben, hogy a szervezeti kultiira valtoztatasa
nélkiil nem lehet sikeres és fenntarthat6 egyik modern termelési koncepcié sem, meglehetdsen csekély az
egyes termelési koncepciok és a szervezeti kultira kapcsolatat vizsgalé empirikus munkak szama. Igy maig
megvalaszolatlan a témaval kapcsolatos sziamos alapkérdés. Jelen irodalomfeldolgozas a vezetd termelés-
menedzsment-folydiratokban megjelent munkakra épitve vizsgalja a modern termelési koncepciok és a
szervezeti kultira kapcsolatit. A szervezeti kultiira empirikus megragadasanal az egyik széles korben el-
fogadott eszkozt, a verseng6 értékek modelljét (Competing Values Framework — CVF) dllitja kozéppontba.
A tanulmény az elsd felében bemutatja a szervezeti kultira kutatasanak motivaciéit, a relevans irodalom-
ként meghatarozott kiemelt cikkek Kkivalasztasanak lépéseit, a CVF-modellt. A tanulmany masodik része
foglalkozik, hogy a kivalasztott forrasokban leirt kutatidsok milyen kapcsolatot tartak fel a CVF-modellel
megragadott szervezeti kultira és hirom modern termelési koncepcié, a teljes korii mingségmenedzsment
(TQM), a fejlett termeléstechnoldgia (Advanced Manufacturing Technology — AMT) és a lean menedzs-
ment esetében. A szerzok a cikk végén a hazai kutatasok eredményeit mutatjak be, majd a tanulmany f6
megallapitasait osszegzik.
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1ési technoldgia (AMT), versengo értékek modellje (competing values framework, CVF)

Egyontett a kutaték és szakért6k véleménye a tekin-
tetben, hogy a szervezeti kultdra radikélis valtoztatdsa
nélkiil nem lehet sikeres és fenntarthat6 egyik modern
termelési koncepcid sem (teljes kori mindségmenedzs-
ment (TQM), fejlett termelési technologidak (AMT),
lean menedzsment) (Zammuto — O’Connor, 1992;
Detert és térsai, 2000; Liker, 2008). A tanulmanyban
targyalt harom termelési koncepcié kozos vizsgdlata
indokolt, hiszen szamos kozos mddszert (eszkozt, el-
vet) alkalmaznak (Kovacs — Uden, 2010). A modern
termelési koncepcidk koziil leggyakrabban a min&ség-
menedzsmenttel Osszefliggésben vizsgéljdk a szerve-
zeti kultirat. A sorban a masodik helyet foglalja el az
AMT, mig az irodalomfeldolgozas sordn sem empirikus
munkét, sem olyan cikket nem taldltunk, amely a CVF
és a lean termelés kapcsolatdt elemzi. A modern terme-
1ési technoldgidk és a szervezeti kultdra szoros 6ssze-
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fliggésének gyakori hivatkoz4si alapja a modern tech-
noldgidk jelentds ardnyt (20-70%) bevezetési kudarca
(Baird és tarsai, 2011; Noar és tarsai, 2008; Sila, 2007).
A kudarc egyik legfébb oka, hogy a meglévd kultira
nem illeszkedik a sziikségeshez, a szervezet nem ké-
pes megvaltozni/megvaltoztatni (McDermott és térsai,
1999; Khazanchi és tdrsai, 2007; Sila, 2007; Noar és
tarsai, 2008; Baird és tarsai, 2011). Szintén kutatasra
ad okot a koncepciondlis bizonytalansig: kevés isme-
retiink van a két dsszetevd kapcsolatar6l (Zammuto —
O’Connor, 1992; McDermott és tarsai, 1999):

* egyfeldl hidnyzik a szervezeti kultira meghataro-
zasanak és mérésének keretrendszere (Detert €s
tarsai, 2000), és a minGségmenedzsment vizsga-
lati kerete sem egységes,

* masfeldl a koncepciok kozotti kapesolatrendszer-
r6l is kevés ismeret van.
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Fontos még a termelési technologidk, a szerveze-
ti kultiira és a vdllalati teljesitmény hirmasa kozott
fennall6 kapcsolatok vizsgalata. Itt cél a vallalati ered-
mények mogotti hatdsok jobb megértése és az egyes
eszkozok hatékonysiagédnak értékelése (pl. Noar és tar-
sai, 2008; Zu és tarsai, 2010). Alapfeltevésként jelenik
ugyanis meg, hogy ezek a technolégidk (TQM, AMT,
lean) bizonyos szervezeti kultirdkban elényokkel jar-
hatnak (mert azokhoz illenek), mig masokban nem.

Maiig megvilaszolatlanok olyan ,alapkérdések”,
mint hogy adott modern termelési koncepcié milyen
szervezeti kultirdhoz illeszkedik. Miként kell a mo-
dern termelési koncepciét timogatd szervezeti kulttrat
kialakitani? Miként jarul hozza a szervezeti kultdra 4t-
alakitdsahoz az adott termelési koncepci6?

A tanulmény az alabbi struktirat kdveti. Az 1. fejezet
amellett, hogy a targyalt termelési koncepcidkat roviden
felvezeti, bemutatja a relevans irodalom meghatdrozasa-
nak lépéseit. A 2. fejezet részletesen bemutatja a szerve-
zeti kultira mérés egyik legelterjedtebb eszkozét, a ver-
sengd értékek modelljét (CVF). Azt, hogy a kivalasztott
forrasokban leirt kutatdsok milyen kapcsolatot tartak fel
a CVF-modellel megragadott szervezeti kultira és ha-
rom modern termelési koncepcié kozott, a tanulmény 3.
fejezete 0sszegzi. Végiil az 6sszefoglalé fejezet attekinti
a tanulmdny legfontosabb megéllapitésait.

A tanulmanyban végig a termelésmenedzsment
kifejezést hasznaljuk. Oka, hogy az angol terminol6-
gidban megjelend Operations Management (OM) fo-
galmdhoz idehaza legszorosabban a termelésmenedzs-
ment kapcsolédik, mikézben nyilvanval6, hogy az OM
értelmezési kerete szélesebb.

A relevans irodalom felkutatasanak lépései

Irodalomfeltir6 kutatdsunk fékuszédban azok a forrdsok
alltak, melyek a modern termelésmenedzsment-kon-
cepcidk, mint a TQM, az AMT, a lean menedzsment és
a szervezeti kultira kapcsolatit vizsgdljdk a versengé
értékek modelljének (CVF) alkalmazédsa mellett (CVF).

A kapcsol6dé kutatdsok egyik fontos kritika-
ja, hogy azokbdl hidnyzik az egyes modern termelé-
si koncepcidk meghatdarozdsa (és a szisztematikus
operacionalizdldsara val6 torekvés is sokszor feliile-
tes). Ez részint magyardzhat6 azzal — ahogy a beveze-
tésben a mindségmenedzsmenttel kapcsolatban frtuk —,
hogy egyiknél sincsen egységes vizsgalati keret. Szem-
betlin példaul, hogy Baird és tarsain (2011) kiviil az
elemzett cikkek szerz6i koziil senki nem ad megha-
tdrozdst a TQM-re, mikdzben az egy érett menedzs-
mentrendszernek szdmit. Szerintiik a ,,TOM integrdlo,
szervezetet dtiveld filozdfia, amely a termékek/szolgdl-
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tatdsok és folyamatok folyamatos fejlesztését célozza,
ami dltal megfelel vagy meghaladja a vevdi elvdrdso-
kat” (p. 789-790.). Bér a tovébbi cikkek nem definidl-
nak, ehhez a meghatirozdshoz hasonlé szellemiséggel
kozelitik meg a TQM-et. Az AMT meghatarozasa is
feliiletes”. A koncepcié tartalmdban nagyjabol egysé-
ges a szakirodalom: a gydrtds és anyagmozgatds olyan
automatizdlt megolddsait takarja, mint pl. szamit6-
géppel tamogatott tervezés, anyagi erSforras-terve-
z€si rendszerek, automata anyagmozgaté rendszerek,
robotizdlds, szamitogéppel vezérelt gépek, rugalmas
termelési rendszerek és szamit6géppel integralt terme-
1ési rendszerek (Pennings, 1987; Lewis — Boyer, 2002).
A lean menedzsment meghatdrozdsa mutatja taldn
a legszinesebb képet. Az azonban 6l latszik, hogy a
Toyota termelési rendszerre hivatkozds és a lean tech-
nikai és szoft részeinek egyszerre torténd szambavéte-
le is fontos (Bardurdeen és tdrsai, 2011; Dahlgraad —
Dabhlgraad-Pak, 2006; Shook, 2010).

A kapcsolatot targyalé cikkeket szisztematikus
irodalomkutatds sordn azonositottuk. A termelésme-
nedzsment tudomdnyteriiletének vezet§ folydiratait
az Association of Business Schools (ABS) 4ltal 2010-
ben kiadott ,,Academic Journal Quality Guide” cimd
kiadvany alapjan hatdroztuk meg. A keresést a vezetd
folydiratokra korlatoztuk: az egy darab négyesre érté-
kelt folydirat (ez szamit a legjobbnak) mellett a listdban
szereplS mind a tiz darab harmasra értékelt kiadvanyt
is atnéztiik. Az egy darab kettesre értékelt folyoirat
beemelésének szakmai oka volt: nagyon sok lean me-
nedzsmenttel kapcsolatos tanulmany jelenik meg az
adott foly6iratban (és lean rendszerrel kapcsolatos tala-
lat m4s forrdsokban nem igazén volt). A keresésre 2012
juliusdban és augusztusdban keriilt sor.

A kivalasztott folyéiratok teljes anyagédban sz6 sze-
rint kerestiink rd a ,,competing value” és a ,,competing
values™ kifejezésekre. Ez a tidg keresési feltétel bizto-
sitotta, hogy a ,,competing values framework” vagy
éppen ,,competing values model”, illetve barmilyen
kapcsol6do taldlat bekeriiljon a cikkek kozé (pl. ha va-
laki nem a ,,values”, hanem a ,,value” sz6t hasznélja).
Hérom adatbazist haszndltunk: a folyéirat sajat oldalat
(volt, ahol ilyen nem volt), az Ebsco adatbazist és a
scholar.google.com oldalt.

A 36 taldlatbol 6sszesen 4 kapcsol6dé munka keriilt
ki. Ezekre a relevans cikkekre épitve egyéb, szorosan
a témahoz kapcsolédé tanulményokat is azonositot-
tunk (pl. Dellana — Hauser, 2000; Noar és tarsai, 2008;
Zammuto — O’Connor, 1992; Detert és tarsai, 2000).

A nemzetkozi irodalom mellett a hazai eredmé-
nyeket is szerepeltetjiik. A CVF-modell a termelés és
logisztika funkcidval és esetenként egy-egy modern
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A CVF-modell
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. dbra  épiilt. Ezt fejlesztette aztan tovabb két-

dimenzios, szervezeti értékek koré épii-
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Kuls6 orientaltsag,
megkiilonboztetés

16 modellé¢ Quinn €s Rohrbaugh (1981).
A versengd értékek modellje és az érté-
kelési eszkoz aztdn Quinn és Cameron
(1983) munkdjdban jelenik meg mint
kulturdlis sajitossdgokat elemzd rend-
szer.

A modellben végeredményként meg-
jelend négy kultdratipust hat kultura-
lis dimenzié6 mentén hatdrozzdk meg.
A hat szempont alapjan a szervezetek
négy kultiratipusba sorolhaték (1. dbra).
A fiiggbleges és a vizszintes tengelyek a
hatékonysdgot hangsilyozzdk kiilonbo-
z§ jellemzdkkel.

Az egyik dimenzié mentén (/.
dbra fiiggdleges tengely) a két el-

Forrés: Quinn és Cameron (1983) nyomdn Szabé és Csepregi (2009)

termelési koncepcidval kapcsolatban is megjelenik a
magyar szakirodalomban. A témdhoz kapcsol6dé for-
rasokat a hazai folyodiratok attekintésével, a témaéval
foglalkozé szakemberek megkérdezésével kutattuk fel.

E cikk irodalomjegyzékébdl is lathatd, hogy a fel-
dolgozott munkdk szdma messze tdlmutat a szorosan
kapcsolédo cikkeken.

A szervezeti kultiira meghatdrozdsa és mérése,
a versengd értékek modellje (Competing Values
Framework — CVF)

A feldolgozott cikkekben a szervezeti kultdra
meghatdrozdsdra gyakran idézett forrdsok Schein és
Hofstede megkozelitései. Schein kiilonb6z8 munkai
(1985, 1992, 1995), valamint Hofstede kozkedvelt
meghatdrozasa: ,,a tagok dlital kdzdsen osztott érté-
kek, hiedelmek és normdk rendszere, amelyek a szer-
vezeti gyakorlatokban és célokban is megjelennek”
(Khazanchi és tarsai, 2007: p. 872.).

A versengd értékek modellje (CVF) a nyolcvanas
évek elején keriilt kifejlesztésre, azon kevés érték-
alapi modellek kozott, melyek valamilyen médon a
szervezeti hatékonysédgot is mérni prébaljak. Pheysey
(1993) szerint ugyan a modell altal kialakitott négy kul-
tira nagyjabodl leképezi Handy (1978) kultiratipusait,
mdsok szerint ez nem tobb, mint egy erdsen intuitiv,
interpretativ megéllapitds (Furnham — Gunter, 1993).

A modell altal haszndlt eszkoz, az OCAI
(Organizational Culture Assessment Instrument),
melyet az el6z8 évtized kozepéig mintegy 10,000
szervezetnél hasznaltak (Cameron, 2004), eredetileg
Campbell (1977) 39 szervezetihatékonysdg-mutatdjara
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lentétes pélus a kovetkezSképp ala-

kul: az egyiknél a hatékonysdgot te-
kinti igazdn fontosnak, mely a rugalmassdgot, az
adott helyzethez alkalmazkodast és a dinamizmust
hangsilyozza. A hatékonysdg mdsik podlusa a sta-
bilitast, rendet és ellendrzést kozéppontba helyezd.
E tengely mentén jonnek létre egyrészt szervezetek,
amelyek akkor tekinthetSk hatékonynak, ha folyama-
tosan valtoznak, alkalmazkodnak és organikusak. Mas
szervezetek ezzel szemben a hatékonysédgot Ugy értel-
mezik, hogy az stabilitdst, kiszdmithatésdgot feltételez.
Ez a mechanisztikus m{ikodés alapja. A skdla tehét a
szervezeti rugalmassag és alkalmazkoddképességtdl az
allanddségig és tartdssagig terjed. A masodik dimenzid
valasztja ketté a belsd, illetve kiilsé orientdciot (1. dbra
vizszintes tengely). A belsS az integrdciot és egységes-
séget hangsilyozza, mig a kiilsénél a differencidltsa-
gon és a versengésen van a hangsiily. Igy itt a kohézi6
és 0sszhang szerepel a skdla egyik végén, mig az elkii-
I6niilés és fiiggetlenség a masikon.

Ez a két dimenzi6 adja meg azt a négy negyedet,
amelyben aztan a szervezeti hatékonysag eltér6 megha-
tarozasai szerepelnek. E hatékonysagi meghatdrozasok
azonban mind-mind egy értékrendet irnak le, hiszen
mindeniitt mds értékekkel definidljak sikerességiik z4-
logét.

A négy negyed ez alapjan jol elkiilonithetd kultira-
tipust hatdroz meg, melyek igy tiszta formdban nem je-
lennek meg a valésdgban, a hangsulyeltol6dasaik azon-
ban j6l megkiilonboztethetd kulturalis profilokat adnak.
Ezek a kovetkezdk: klan, hierarchia, piac, adhokrécia
(Cameron — Quinn, 1999 in: Heidrich, 2001, Bakacsi,
1999). A CVF-modell négy kultiratipusanak 6 jellem-
z6it foglalja 6ssze az 1. tdbldzat.
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Cameron és Quinn szervezetikultiira-tipolégidjanak jellemzdi

1. tabldzat

Osszetart6 erd

kolesonos kapesolatok

rugalmassag, kockdzat

L. , Adhokracia Hierarchia Piac
Klan (tamogatd) . L el e . . . e .
(innovacioorientalt) (szabalyorientalt) (célorientalt)
véllalkozdkedv, ’ . o
N L o szervezettség, szabdlyok versenykészség,
B Osszetartas, részvétel, kreativitas, . . . P .
Jellemz6k Py e és elbirdsok, egységesség, | célorientdltsdg, kornyezeti
teammunka, csalddérzet alkalmazkodokészség, ] p
. . hatékonysag kapcsolatok
dinamizmus
. o B . viéllalkozd, 1jito, koordindtor, szervezd, hatdrozott, termelés-
Vezets mentor, segitd, atydskod6 ) N J ) s
kockéztaté adminisztrator és eredményorientalt
kotddés, hagyomanyok, vallalkozokedv, szabdlyok, el6irdsok és célorientaltsag, termelés,

eljardsok, tiszta elvarasok

verseny

Stratégiai hangsly

a humaén er6forrasok
fejlesztése felé,

az innovacio felé,
novekedés, Uj

a stabilitas felé,
kiszdmithatésag,

a kompetitiv elényok
felé és a piac mindenhat6

elkotelezettség, erkolcsosség | er6forrasok

problémamentes miikddés | szerepe

Forrds: Heidrich, 2001, Bakacsi, 1999 nyomén

CVF-modellel vizsgalt szervezeti kultiira és
a modern termelési koncepciok osszefiiggése

A modern termelési koncepcidkkal kapcsolatos CVF-
modellt haszndlé munka csak a mindségmenedzsment
és az AMT teriiletén van. A lean szervezeti kultirdval
kapcsolatos eredményekre csak néhdny gondolat erejé-
ig hivatkozunk.

A minéségmenedzsment, a TOM és a szervezeti
kultiira kapcsolata

Cameron és Quinn (2006) a CVF-modellt bemuta-
té6 miveiben ravilagit a szervezeti kultdra és a TQM
kapcsolatdra, annak az egész szervezetet dthaté jellegé-
re. Véleményiik szerint a TQM akkor lehet sikeres, ha
az egyszerre kapcsolédik mind a négy kultdratipushoz

2. dbra
A minéségmenedzsment egyes gyakorlatainak (eszkozeinek)
kapcsolata a szervezeti kultirat leir6 CVF-modell négy {6 tipusaval (negyedével)
Rugalmassag és diszkrécio o .
i ek i Adhokracia (innovacio-
Klan (tamogato) .
oriental)
............................................................... v
- e e Em e e e e e e o e e e e e e e e e e e e e e e e e = = H
Felsévezeték tamogatasa; : Vezetés; Emberek menedzsmentje,’ Eogyasz(b’ibkusz,' Vezefés; Emberek menedzsmentie; Fogyaszlo fokusz, | Six Sigma szerep struktara
stzall|t0k, Fo/yama(menedzgr‘r‘er{t, Slraleqta! tervezés, Folyamatmenedzsment |
Munkaerd menedzsmentje; | Informacio és elemzés 1
Termék/szolgaltatas | 1
t G .
OrVezese, . | Felhatalmazas; Csapatépités; Meglepetés és gyonyor, Uj ]
Folyamatmenedzs ment; ; . X : .
o ean ol arae: | Alkalmazottak bevonasa; Emberi sztenderdek alkotasa; Igények elére 1
Six Sigma fejlesztési eljaras; e T b o ; X
Six Sigma meérés | eréforras fejlesztése; Nyilt latasa; Folyamatos fejlesztés; l
1 komm unikacio Kreativ megoldasok talalasa |
Befele | 1 H Kifele
asszpontosito H i T . osszpontositd
s integralo | Hibak az‘o'rlosit?sa;‘tﬂé‘rés; A Abgyaﬁz.wi prgfe!eqciék méréSf; | Felsbiozsck imogelsss, : . ,é 5 o
: | Folyamat feliigy (foly Ter ység javitasa; Kiilsé Veusi kapesolatok megkiilonboztetd
| kontroll); Szisztematikus kapcsolatok teremtése; U \unkeers menedzsmente;
problémamegoldas; Versenyképesség javitasa; Vevok és 1 MiGséggel kapcsolatos
I Minéségmenedzsment eszkdzok beszallitok bevonasa 1 informéciok;
f ! 1 Termékfszolgaltatas
nincsen kapcsolat y
I ] tervezése;
| . ) L ) . ] Folyamatmenedzsment;
) Stratégiai tervezés, Informécio és elemzés Fogyaszto fokus{, Folyamz{!nj‘er‘vedzsmefll, Stratégiai | Six Sigma szerep struktira;
i tervezés; Informécio és elemzés Six Sigma fejlesztési efjaras
| | Six Sigma mérés
Hierarchia (szabalyorientalt) Piac (célorientalt)
Stabilitas és kontroll
Magyarazat és forrasok: félkovér és —m—— Cameron és Quinn (2006 p.50); délt és — — Prajogo és McDermott (2005); normal és sesess. Zu és térsai (2010)
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(2. dbra). A TQM részleges bevezetése azért vezethet
kudarchoz, mert ilyenkor jellemz&en csak egy-egy kul-
tdratipushoz kapcsoljdk. A 2. dbra azt is szemlélteti,
hogy a szerz8paros szerint az egyes eszkdzok és elvek
mely kultaratipushoz kapcsolédnak, pl. az emberi erd-
forras fejlesztésén alapuld a klankultirdhoz.

A koncepciondlis megfontoldsok ismeretében atté-
riink az empirikus eredmények bemutatdsara (2. tdbld-
zat). Minden szerz6nél kiemeljiik, hogy a CVF-modell
mely véltozatdval dolgozott. Az egyes kutatdsokrdl a
2. tdbldzat az itt leirtakhoz képest tovdbbi részleteket
is targyal.

Dellana és Hauser (2000) feltételezése szerint a
mindséget timogatd szervezeti kultdra a rugalmassag
és a bels6 fokusz kettGséhez, vagyis a klan (tdmoga-
té) kultirdhoz kapcsolddik, és a kultira mogotti négy
dimenzidban (pl. f6bb szervezeti jellemzdk, vezetés)
is a kldnhatds domindl. Eredményeik szerint a sikeres
mindségmenedzsment (ti. magas Baldridge pontszdm)
a kldn vagy az adhokrdcia kultiratipussal jdr egyiitt.
A kutatas amellett, hogy megerdsiti a klankultdra jelen-
téségét, kiemeli azt is, hogy az adhokrécia kapcsolata
szorosabb a sikerrel. E két kultdratipus a rugalmassagra
irdnyitja a figyelmet és arra, hogy mind a bels§, mind a
kiils§ orientacid fontos szereppel bir. A szervezeti kul-
tira mogotti dimenzidkkal kapcsolatban megéllapitjak:
ha a dominans kultira el is tér ettSl a két kultiratipustol,
a dimenzidkban megjelens kldn- vagy adhokraciahatis
is sikerre vezethet.

Prajogo és McDermott (2005) a TQM-alcsoportok
(emberi erdforrds, vevGfokusz és folyamatmenedzs-
ment, kontroll) és a kultdratipusok kozotti kapcsolatokat
SEM-mdédszertannal elemezte. Eredményeik szerint a
kldn (tdmogatd) kultiira mindhdrom TQM-alcsoportra
jelentSs hatdst gyakorol. Legerdsebben az emberi erd-
forrdsok alcsoportot befolydsolja (vezetés, emberierd-
forrds-menedzsment gyakorlatok, azaz: hiedelmek és
értékek megosztisa, szerepmodell nydjtasa, felhatalma-
z4s, participativ menedzsment, osztilyok kozotti egy-
ség kialakitdsa, képzés és fejlesztés, minGségi munka-
kornyezet kialakitdsa, kommunikacid). Az adhokrdcia
(innovdcioorientdlt) két alcsoportra hat: az emberi
erdforrds mellett a vevdfokuszra és a folyamatmenedzs-
mentre. Az adhokricia hatdsa mindkét alcsoportra gyen-
gébb volt, mint a kldnkultira hatdsa. A piac- (célorien-
talt) kultdra kozepes erdsségii hatdssal van a kontroll és
vevofokusz, valamint a folyamatmenedzsment alcsopor-
tokra. A TQM legkevésbé a hierarchia (szabélyorientélt)
kultdratipussal van kapcsolatban: csak a TQM kontroll
alcsoportjdra (stratégiai tervezés, informdcid és elem-
z€s) volt a tobbi kultdratipusnél sokkal gyengébb hatésa.
Ezeket az eredményeket 6sszegzi a 2. dbra.

VEZETESTUDOMANY
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Kovetkeztetéseik arra utalnak, hogy til kell 1épni az
egységes TQM-kultdra feltételezésén. A TOM megvalo-
suldsdhoz egyszerre van sziikség a szervezetben a kldn-,
az adhokrdcia-, a piac- és — bdr taldn kisebb mértékben
—a hierarchikus kultiirdra. A kultiratipusok egyideji je-
lenléte kulturdlis paradoxonra utal: amit a CVF modell
is képvisel, azaz egyszerre kell épitenie az egymadssal
nem vagy nehezen Osszeegyeztethet§ kultdratipusokat
(pl. rugalmassagot és stabilitast). A TQM épitése azért
is Osszetett feladat, mert egy-egy TQM-gyakorlatot tobb
kultdratipus is timogat.

Naor és tdrsai (2008) szintén a mindségmenedzs-
ment-gyakorlatok és a szervezeti kultdra viszonyét
elemzik, illetve azt vizsgdljdk, hogyan hat a minGség-
menedzsment a szervezeti kultira és a szervezeti tel-
jesitmény kozotti kapcsolatra. Jelentds kiilonbséget
taldltak az infrastrukturdlis és a kozponti mindség-
menedzsment-gyakorlatok kozott: az infrastrukturdlis
gyakorlatok medidljdk a szervezeti kultura és a teljesit-
mény kapcsolatdt, a kozponti (azaz technikai) gyakor-
latokndl nem volt kimutathaté medidl6 hatds. Korabbi
kutatdsokra is hivatkozva tjfent megéllapithat6, hogy
a két gyakorlatcsoport nincs szoros kapcsolatban egy-
madssal, 1gy az infrastrukturdlis gyakorlatok énmaguk-
ban is eredményesen alkalmazhatok. A moderdld hatds
vizsgélatandl kozvetlen kapcsolatot taldltak a szerveze-
ti kultidra és a teljesitmény kozott.

Zu és tdrsai (2010) — Prajogo és McDermott (2005)
munkdssagat kovetve — nagymintds kutatdsban vizs-
galtdk a min&ségmenedzsment (TQM és hat szigma
gyakorlatok) és a szervezeti kultira kapcsolatat (lasd
2. dbra és 2. tdbldzar). Részben megerdsitve Prajogo
és McDermott (2005) eredményeit, 6k is a kldnkultira
hatdsdt emelték ki: a tiz minGségmenedzsment-gyakor-
latbo6l héttel mutat szignifikdns kapcsolatot. A TQM/
hat szigma alkalmazasa szempontjab6l fontos egy
olyan kornyezet kialakitdsa, amely Osztonzi a nyilt
kommunikdciét, a dolgozok bevondsat, és amely biz-
tositja a megfelel§ erGforrasokat a fejlesztésekhez.
A piac tiz elembdl kilenccel mutat szignifikdns, de
gyengébb kapcsolatot. A piaccal egyiitt jaré kifelé te-
kintés arra utal, hogy a TQM/hat szigma rendszerek-
ben egy kivalé (masokéndl jobb) mindséget kivannak
megvalésitani. A kldn- és piac- mellett az adhokrdcia-
és a hierarchiakultiira alig jelenik meg. Az adhokricia
csak a hat szigma feladatstruktira kialakitdsaval van
viszonyban, a hierarchiakultira egyetlen gyakorlattal
sem 4ll kapcsolatban. Eredményeik ismét csak arra
hivjék fel a figyelmet, hogy a TQM/hat szigma megva-
16sitasdhoz tobb kultdratipus is szorosan kapcsolddik.

Az eddig feldolgozott munkdk dontSen a mindség-
menedzsment és a szervezeti kultira kapcsolatdval
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2. tdbldzat

A mingségmenedzsmenttel és AMT-vel kapcsolatos nemzetkézi empirikus munkak

Mindségmenedzsment/AMT

Minta nagy-

Foldrajzi

moldmachinery).

Rohrbaugh 1983)

Dy értelmezés (mért dimenziok) Kuftusa saga régio By,
219 cég A Baldrige-rendszer
]?ellana Malcolm Baldrige Nemzeti CV1_3 ) + ?nzerguk . r/nagas pOHtSZ/aTI}lal a}(lan
és Hauser Minsée Dfi alapidn (Quinn és mingségligyi USA, és az adhokricidval dllnak
(2000) gy aap) Rohrbaugh, 1981) | vezetskkel 6 kapcsolatban. Az adhokrécia
cégnél kapcsolata szorosabb a sikerrel.
Malcolm Baldrige Nemzeti 194 vezetd 1. A TQM hérom kultdratipussal
. p Mingség Dij tényez8i harom Competing Values | (1000 vezet§) van kapcsolatban: a kl4n, piac és
Prajogo és . e - . .
alcsoportba sorolva: (1) emberi | Framework A kitoltsk az adhokrdcia hasonl6 befolydsa.
McDermott e . s . ., . USA (?)
(2005) erGforrasok, (2) vev6fokusz Denison és fele termeld, 2. ATQM-et az
és folyamatmenedzsment, (3) Spreitzer (1991) masik fele nem emberkdzpontisdg és a kontroll
kontroll termeld. egyszerre jellemzi.
TQM: infrastrukturalis
g,yakorla,tok (felso.vefetm’ . A mingségmenedzsment
tdmogatés, emberierSforrds- . . .| Dél-Korea, |. o .
Competing Values | 189 gyaregység | . p infrastrukturdlis gyakorlatai
. menedzsment, kapcsolat > ° Finnorszég, e o
Naor és . . Framework (3 mivezetd, 3 . medidljak a kultira és a
L. a vevdkkel és kapcsolat a . Japan, AP
tarsai 17 s J . (CVF) dolgoz6 és p teljesitmény kozvetlen
beszallitokkal) + 1ényegi (core) . Németorsz., . ) .
(2008) . Quinn és 1 HR ) p kapcsolatat. A l1ényegi (azaz
gyakorlatok (minGséggel Svédorszdg, o p
. oo Rohrbaugh (1983) | menedzser) technikai) gyakorlatok esetében
kapcsolatos informéci, USA - .. ,
i nem volt kimutathat6 ilyen hatés.
folyamatmenedzsment és
terméktervezés)
TQM: felsévezetdi timogatds, TQM/hat szigma bevezetéséhez
kapcsolat a vevékkel/ Competing Values | 226 vallalat, sziikséges kultdratipus a kldn és
beszallitokkal, HR, min§ség, Framework (termelési vagy a piac. Hangsilyosabb a klan.
... | termék/szolgdltatds tervezés (CVE) folyamat- Az adhokrécia csak a hat szigma
Zu és tarsai | L . . . P
(2010) és folyamatmenedzsment. Quinn és Spreitzer | fejlesztési USA feladatstruktira kialakitdsdval
Hat szigma: szerepstruktiira, (1991), 16 elem, vezet§) van kapcsolatban. A hierarchia
fejlesztési folyamat és 1-7 Likert-skalan (868 vallalatbol, nincs kapcsolatban a TQM/hat
Osszpontositds a mérésre, mérve on-line kérd6iv) szigma gyakorlatok egyikével
mutatészdmokra sem.
Likert-skdlin mér6 Egyetlen kultira sincsen
. szignifikdns kapcsolatban
Competing Values .
az AMT eredményeivel.
McDermott L. Model c p
. Egy adott AMT-bevezetési . . L . A versenyképességre a
és . (Quinn és Spreitzer | 11 ipardg 97 Eszak- P ,
projekttel kapcsolatban kellett a . h . célorientdlt kultira mutat
Stock L . . (1991), Competing | véllalat Amerika e A P
kérdéseket megvalaszolni pozitiv Osszefiiggést; a befelé
(1999) Values Model i s L
. . Osszpontositd kultirdk és a
(Quinn és Spreitzer, J P P
versenyképesség kozott negativ
1991) L
irdnyd kapcsolat van.
1. A stabilitdssal kapcsolatos
értékek teszik lehetdvé a
rugalmassagértékeket és azok
AMT: a minta a vilag egyik McDermott és hatdsat.
Khazanchi | legnagyobb AMT-gyért6janak Stock (1999) 2. Minél inkdbb egyezik
és észak-amerikai disztribitordnak | munkdja alapjdn, Osszesen 110 Eszak- a vezetk és a munkdsok
tarsai tigyfelei adtdk az elmult Likert-skdldn mért | vdlaszad6. Amerika rugalmassagérték-érzékelése,
(2007) 3 évbdl (computerized die/ CVF (Quinn és anndl inkdbb javul a teljesitmény

az AMT bevezetése utdn.

3. A teljesitmény akkor a legjobb,
ha a rugalmassdg magas és az
operdtorok diszkrécidja alacsony.

Forras: sajat készités
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foglalkoztak, kevés figyelmet kapott a teljesitmény.
Prajogo és McDermott (2011) munkdja célzottan a
szervezeti kultiira és a mitkodési teljesitmény kapcso-
latdt elemezte. Kiemelik, hogy egy-egy miikddési tel-
Jesttménymutatot tobb kultiiratipus is tdmogathat, és
az adhokrdcia kultiratipusnak van igazan nagy hatésa.
Amig a minGségmenedzsment €s a szervezeti kultira
kapcsolatdban a klan kultdratipus tiinik dominansnak,
addig ezen eredmények alapjian elképzelhetS, hogy a
teljesitmény javitdsaban mas kultdratipus (adhokracia)
hatdsa meghatérozo.

A TQM és a szervezeti kultiira kapcsolatanak
osszefoglalasa

A mindségmenedzsment és a szervezeti kultira kapcso-
latat vizsgalé kutatdk véleménye nagyjabdl egységes
abban, hogy a hierarchiakultira kapcsolata/hatdsa a
TOM-gyakorlatokkal, illetve a szervezeti teljesitmény-
nyel gyenge vagy nincs. Zu és tarsai (2010) arra is fel-
hivjdk a figyelmet, hogy kordbbi kutatdsok szerint a
hierarchia tdlzott erSltetése a szervezeti teljesitmény
romldsdhoz és rossz munkahelyi 1égkorhoz vezethet.
Abban egységesebbek a kutatdsi eredmények, hogy
a tovdbbi hdrom kultiirdnak jelentdsebb hatdsa van.
De az egyes kultdratipusokkal kapcsolatban nem raj-
zolodik ki egységes kép. Dellana és Hauser (2000) az
adhokricia- és a klankultira szerepét hangsilyozzak.
Prajogo és McDermott (2005) és Zu és
tarsai (2010) szerint a kldnkultira meg-
hataroz6. Naluk (és kiilondsen Zu és
tarsai (2010) munkdjdban) a klan- mel-
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sai (2008) véleménye is, akik a TQM infrastrukturalis
gyakorlatainak fontossdgat hangsilyoztdk.

Az empirikus eredmények nem tdmaszthatjdk ald
Cameron és Quinn (20006) feltételezéseit sem: a szer-
z0péros véleményével ellentétben a mindségmenedzs-
ment nem kapcsolédik valamennyi kulttratipushoz,
illetve egy-egy eszkoz tobb kultiratipushoz is szorosan
kapcsolédhat (bar lehet olyan kultdra, amivel szoro-
sabb a kapcsolata).

A fejlett termelési technologia és a szervezeti
kultiira kapcsolata

Az AMT attekintését Zammuto és O’ Connor (1992)
nagyhatdsi, minden kapcsol6dé kutatdsban hivatkozott
elméleti munkdjaval nyitjuk. A szerz&paros {6 tizene-
te, hogy az AMT eltérd szervezeti kontextusban eltérd
eredménnyel jdr (3. dbra) — bar tudomdsunk szerint
empirikusan mdig nem tesztelték a gondolatmenetet.
Naluk is tetten érhets az a feltételez€s, miszerint a szer-
vezeti kultira hatdrozza meg a termelési koncepcid
Cletképességét”.

Meglatasuk szerint a szervezeti kontextust az egy-
madssal szoros kapcsolatban 4ll6 szervezeti kultira és
struktdra képezi le. A szervezeti kultiira megragadasa-
ra a kontrollt és a rugalmassdgot (3. dbra, 1. oszlop)
haszndljdk. Ezek kapcsolhaték a CVF-modellhez, pl.
3. dbrdn a C véllalat rugalmassédgorientélt és a CVF-
terminoldgia szerinti adhokricidhoz 4ll kozel.

lett a piackultdra is erds. Az adhokricia
jobbara a ,harmadik helyre” szorul.
Maisként fogalmazva: a mindségme-
nedzsment mogott nem 4ll egységes
szervezeti kultdra, és a szervezeteknek
fel kell oldaniuk a kulturdlis parado-
xont. A kulturdlis paradoxon azért is
dllitja nehéz helyzet elé a szervezete-
ket, mert a szervezeti kultiira alakitdsd-
ban egyszerre kell egymdssal 1atsz6lag
szemben dllo célokat-értékeket kovetni.

A teljesitményhatdsok vizsgala-
tdban is meglepd eredményekkel ta-
lalkozhatunk. Prajogo és McDermott
(2011) a szervezeti kultdra és a telje-
sitmény kapcsolatdban az adhokréciat

3. dbra
A szervezeti kultiira, a szervezeti struktiira és
az AMT kozotti kapcsolatok
. Strukturalis Potencialis
Kultdra jellemzék eredmények
Kontroll- oo
orientalt Mechanisztikus
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Forrds: Zammuto és O’Connor (1992: p. 715.)

emeli ki. Mikdzben a mingségmenedzsment-irodalom-
ban ez a kulttratipus a kisebb befolyassal birék kozott
van — azaz nem mutat szoros kapcsolatot a minGségme-
nedzsment-eszkozokkel. Elgondolkodtaté Naor és tar-
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A szervezetek strukturdlis jellemzdi is kiilonbdznek,
pl. ,,A” szervezet mechanisztikus, ,,C” pedig organikus
jegyeket mutat. Kontrollorientalt és mechanisztikus szer-
vezeteknél (,,A” szervezet) jellemz6 az AMT-bevezetési
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kudarc, és ha van javulds, az a termelékenységre kor-
latozédik. A mésik véglet a rugalmassdgorientélt és or-
ganikus szervezet (,,C” szervezet), amelyeknél az AMT
bevezetésének eredményei feldlelik a bevezetési nehéz-
séget, a termelékenység javuldsit, illetve a termelékeny-
ség és rugalmassdg javuldsat. Fontos, hogy a szervezeti
kontextus a potencidlis eredmények realizdldsanak idG-
tavjét is befolydsolja: a kontrollorientalt szervezeteknél
hosszabb id6 utdn jelentkeznek a pozitivumok. A modell
dinamikus, amennyiben a szervezetek idGvel javithatjak
kulturalis/strukturdlis rugalmassagukat.

A szervezeti kontextus (kultira része) és az eredmé-
nyek kozotti kapesolat vizsgélata jelenik meg az alébbi,
két kapcsol6d6 empirikus munkaban is.

McDermott és Stock (1999) kutatdsa a szervezeti
kultiranak az AMT bevezetésére gyakorolt hatésait
vizsgdlja (mdkodési teljesitménymutatok, versenyké-
pesség, szervezeti €s vezetési hatdsok). Kutatdsaikban
a szervezeti kultdrat Quinn és Spreitzer (1991) meg-
kozelitésében vizsgdljdk. A szerzdpédros eredményei
arra utalnak, hogy egyetlen kultiratipus sincsen szig-
nifikdns kapcsolatban az AMT miikddési és szervezeti/
vezetési eredményeivel. A versenyképességre gyakorolt
hatds megitélése kettGsséget mutat: a kifelé dsszpon-
tositd kultdrdk koziil a piac pozitiv osszefiiggést (az
adhokrécidval nincsen kapcsolat), a befelé dsszponto-
sito kultiirdk negativ irdnyu kapcsolatot mutatnak a
versenyképességgel.

Khazanchi és tdrsai (2007) az AMT-t célzottan
hasznédlé véllalatok korében az innovativ-tdmogatd
kultarat vizsgéltdk (nem a teljes CVF-modellt). Mun-
kajukban harom teriiletet elemeztek:

Az (1) értékprofil- (value profile) vizsgélat eredmé-
nyei szerint a rugalmassdg/kontroll értékek és miikodési
teljesitmény kozotti pozitiv kapcsolat csak részben ta-
maszthat6 ald. A kontrollértékek (pl. tdmogato gyakor-
latok, vildgosan megfogalmazott célok) nagyon dsszetett
szerepére vildgit rd, hogy azok teszik lehetévé a rugal-
massdgértékeket (pl. jobban biznak a vezetdk a dolgo-
z0kban) és azok eredményeit. Hasonlé gondolatmenettel
a Toyota termelési rendszerének bemutatdsakor is taldl-
kozhatunk (Spear — Bowen, 1999): a folyamatos fejlesz-
tés alapja egy nagyon fegyelmezett kultdra.

Az (2) értékek hasonldésdganak (value congruence)
elemzése arra hivja fel a figyelmet, hogy minél tobb
menedzser és operator tekint hasonléan a rugalmassag-
értékre (alacsony vagy magas pontszdmok is lehetnek,
csak hasonlé legyen a megitélés), anndl inkdbb javul
a teljesitmény az AMT bevezetése utan. A kontrollnal
tapasztalt kongruencidnak nincsen ilyen hatdsa. Ez arra
utalhat, hogy a rugalmassdghoz kapcsol6d6 norméknal
(pl. felhatalmazas, kreativitas) fontos szerep jut a k6zo-
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sen osztott értékeknek, mig a kontrollhoz kapcsol6dé
normadkat eljardsok és szabdlyok is irdnyithatjak.

Az (3) érték-gyakorlat kapcsolatnal (value-practice
interaction) a legjobb teljesitménynél a rugalmassig
értéke magas és az operdtor mozgastere alacsony (az
operatornak a rendszer nem ad semmilyen szabadsa-
got). A szabadsig vagy a problémamegolddsban lehet
jelen, vagy a tervezésben, esetleg idGben késleltetve
jelenik meg.

Az AMT és a szervezeti kultira kapcsolatanak
osszefoglalasa

Kevés tudomdanyos igénnyel szerkesztett munka foku-
szél az AMT és a szervezeti kultdra kapcsolatédra, azok
koziil azonban valamennyiben megjelenik a teljesit-
ményhatds elemzése is. A legelterjedtebb koncepcio-
ndlis megfontolds (Zammuto — O’Connor, 1992) amel-
lett érvel, hogy a sikeres AMT a rugalmassagorientalt
kultirahoz (adhokrécia — rugalmassag és kiils§ orien-
tacid) kapcsolddik. Az empirikus munkdk az AMT-vel
kapcsolatban a kiilsé orientdcid és a rugalmassdg ki-
emelt szerepét — ha csak kozvetetten és gyengén is, de
— megerdsitik. McDermott és Stock (1999) részben alé-
tdmasztja Zammuto és O’Connor feltételezését: bar az
adhokracia teljesitményhatdsat nem tudjdk kimutatni,
de az adhokrdcidhoz is kapcsol6dé kiils6 orientacid a
piac kultdratipus pozitiv hatdsan keresztiil megjelenik.
A kiils6 orientaci6 fontossagara utal, hogy a bels§ ori-
entdcié a teljesitménymutatok egy halmazdra negativ
hatast gyakorolt. Khazanchi és tarsai (2007) munkdja a
madsik dimenziéhoz, a rugalmassdghoz kothetS. A szer-
z8k a magas teljesitményt a rugalmassdggal magyaraz-
zak. Egyben feltételekhez ,kotik” a j6 teljesitményt,
mert ahhoz sziikséges, hogy a rugalmassdg értékei
stabil kontrollértékekre épiiljenek, és hogy a szervezet
egészében egységes legyen a rugalmassag megitélése.
Az AMT-ben a kiilsé orientdcio mellett tehdt a rugal-
massdg és a stabilitds is fontos szereppel bir.

Erdemes Osszevetni a minGségmenedzsment- és
az AMT-kutatdsokat. JelentSs eltérés van az adott ter-
melési koncepcionak megfelel6 domindns szerveze-
ti kultdrdban, ha a koncepciondlis munkékat nézziik:
Zammuto és O’Connor (1992) a rugalmassigorientalt
kultirdhoz kapcsolja az AMT-t, Cameron és Quinn a
TQM-et minden kultdratipushoz koti. Az empirikus
eredmények egyik koncepciondlis munka feltételezése-
it sem tdmasztjdk ald. Az empirikus munkdk sem sok
kozos jegyet mutatnak. McDermott és Stock (1999)
eredményei annyiban illeszkednek a min&ségmenedzs-
mentéhez, hogy 6k is kiemelik a piac kultdratipus befo-
lydsét (a minGségmenedzsmentben a kldn mellett a piac
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kap fontos szerepet), és az adhokrécia hatdsit nem tud-
jék aldtdmasztani (a min6ségmenedzsmentben is csak a
,.harmadik” helyre szorult). Khazanchi és tarsai (2007)
az AMT-vel kapcsolatban hivjdk fel a figyelmet a kultu-
rdlis paradoxonra (rugalmassag és stabilitds), amely a
mindségmenedzsmentben is rendre elkeriilt (itt a kiilsd
és belsd orientacidval kapcsolatban is).

Lean menedzsment

A lean menedzsment és a szervezeti kultira kapcso-
lata kevés helyen kap figyelmet, a téma a vezetd foly6-
iratokban ma még nem jelenik meg. Az irodalomkuta-
tas sordn nem taldlkoztunk olyan empirikus munkéaval,
amely a CVF-modellt lean kornyezetben hasznélta
volna. A kapcsolodé munkak kozott taldlunk kutatasi
tervet (Wong — Cheah, 2011), a lean 4talakulds és az
értékek kapcsolatdt vizsgdlé munkat (Bardurdeen és
tarsai, 2011), a lean termelés és a kultdra, az értékek
és a kompetencidk kapcsolatdt boncolgaté tanulmanyt
(Dahlgraad — Dehlgraad-Pak, 2006) és Toyota-GM
kozos vallalat atszervezését bemutaté cikket (Shook,
2010).

Kritikaként fogalmazhat6 meg, hogy a szerzk ke-
vés erdfeszitést tesznek a szervezeti kultdra irodalma-
nak integrdldsdra. Shook (2010) tekinthetd kivételnek,
amennyiben a kultira megvaltoztatdsanak logik4jat irja
le: valtoztassunk a gyakorlatokon és a megfoghatd je-
lenségeken, ez idGvel véltoztat az értékeken és attitl-
dokon, ennek eredményeként véltozik meg a kultira.
Erdekes még megjegyezni, hogy maga a lean menedzs-
ment meghatdrozasa is nagyon véltozatos képet mutat.

CVF-modell a hazai termelésmenedzsment-
kutatdsokban

A lean menedzsment alkalmazasdndl a valtozdsok-
kal szembeni ellendllds jelentGségére hivja fel a figyel-
met egy nemrégen lezajlott hazai felmérés eredménye
(Kovics — Rendesi, 2014). Tobb kutatés is foglalkozott
a termelésben alkalmazott tuddsmegosztishoz kap-
csoléddan a karbantartdsi vezetSkkel (Szabd és tarsai,
2008; Szabo — Csepregi, 2009; Gadl és tarsai, 2010).

Szabd és tarsai (2008) kutatdsukban megjegyzik,
hogy ,.,a karbantartds teriiletén dolgozo vezetdk szem-
sz08€bol szervezetiik jelenlegi kultirdjdra a piac és
a hierarchia tipusi kultira dominancidja jellemzd.
Kivdnatosnak viszont egy olyan kultirdt tartandnak,
amelyben csokkenne a kultiira hierarchikus jellemzdje,
és inkdbb az adhokrativ tipusu kultira irdnydba moz-
dulndnak el.” (2008: p. 8.)

Szab6 és Csepregi (2009) a valsadg hazai kultdrdra
gyakorolt hatdsat ismerteti. K6zép- és nagyvallalatok-
ndl a felsGvezetSi korben (N=329) végzett kutatdsukban
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megerdsitést nyert, hogy a felmérés idGpontjdban tipi-
kus (,,jelenlegi”) kultdrat a piac és a hierarchia tipusu
kultira dominancidja jellemezte, ami az allandésagot
és az elGjelezhetGséget fontosnak tartd szervezeteket
jellemzi. Az aktudlis és a kivanatosnak vélt szerve-
zeti kultdra jellemzG6i alapjan megéllapithat6, hogy a
kozépvezetSk a kreativitds és dinamizmus irdnydba
valé elmozdulast tartottdk a valtozas helyes irdnyanak.
LA gazdasdgi vdlsdg eldtti idékben a felsd vezetés alatt
dolgozo vezetdk egy olyan kultiirdt tartottak kivdnatos-
nak, amelyben megmaradna ugyan a piac tipusu kul-
tiira dominancidja, azonban ekozben csokkenne a kul-
tiira hierarchikus jellemzdje, és inkdbb az adhokrdcia
tipusu kultira irdnydba mozdulna el a szervezet. (Sza-
b6 — Csepregi, 2009: p. 33.)

A modern termelési koncepciok koziil a lean me-
nedzsmenttel kapcsolatban Téth (2013) f6 megélla-
pitdsa, hogy bizonyos lean eszk6zok azért lesznek si-
keresek, mert azok a vezetSk dltal a leanhez kapcsolt
jovébeli kultdraba illeszkednek. Esettanulméinyédban
a vezetOk az 4ltaluk idedlisnak tartott lean kultira-
ba (amely domindnsan adhokrécia és klan) j6 néhdny
olyan lean eszkdznek sikeresen teret adtak, amelyek
nem voltak Osszhangban a véllalat jelenlegi (domi-
nansan piac és hierarchia) kultdrajaval. Masfel6l, tobb
olyan lean eszkoz is kudarcot vallott, amelyek a cég
jelenlegi kultdrdjaval ugyan 6sszhangban lettek volna,
de a vezetSk leanrdl alkotott kultiraképébe nem illesz-
kedtek. Ez arra utal, hogy a szervezet jelenlegi és a ve-
zetOk 4ltal idedlisnak vélt kultirdja — is — meghatdrozé
erdvel birhat.

Tovébbi empirikus kutatdsoknak (Jenei et al., 2013;
Losonci et al., 2013) a lean menedzsment eszkozei-
nek a CVF-modell mind a négy dimenzidjaval sikeriilt
kapcsolatot kimutatnia. Az egyes kulttratipusok és a
termelési koncepcié kozotti kapcsolat feltardsa illesz-
kedik Cameron és Quinn (2006) elméleti felvetéseihez.
Eltérnek azonban azoktél, amennyiben az egyes esz-
kozok nem rendelhet6k hozzd egy-egy kultdratipus-
hoz, az eszkdzok tobb kultdratipussal is kapcsolatban
dllnak. E kutatdsok felhivjdk a figyelmet a szervezeti
szubkultirdk fontossagédra is: az egyes szubkultirdk
mas és mds lean eszkdzokkel lehetnek szorosabb kap-
csolatban. Azaz: a lean menedzsment bevezetésénél
és alkalmazasandl tekintettel kell lenni arra is, hogy
az adott véllalati szubkultira mely eszkdzokkel mutat
szorosabb kapcsolatot és melyek idegenek tSle.

A termelési koncepcidk és a szervezeti kultdra kap-
csolatdnak nemzetkdzi termelésmenedzsment-iroda-
lomban megszokott kutatdsi logikdja egyeldre hidnyzik
idehaza. Sem egy termelési koncepcié (gyakorlatainak)
kapcsolata a kiilonbozd kultdratipusokkal, sem a kap-
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csolat és a teljesitmény kozotti viszony elemzése nem
jelenik meg. A tovdbbi hazai kutatdsok azért is érde-
kesek, mert hazai menedzsment- és szervezetikulti-
ra-kutatsok sajatos, az angolszdsz vagy mds nyugati
orszagokétdl eltérd jellemzGkre utalnak. Az eltérésre
lean kornyezetben végzett, vezetdi stilust vizsgald ku-
tatdsok is felhivjdk a figyelmet (Gelei és tarsai, 2013).
Mirpedig a jelen feldolgozadsbdl is egyértelmiien kide-
riil — lasd TQM-irodalom —, hogy a vezetés és a veze-
t6k szerepe kritikus a modern termelési koncepcid és
a kultdra kapcsolatdban. E kutatdsok sordn a hazai —
nem feltétleniil termelési teriileten sziiletett — CVF-es
munkdk tapasztalatainak, sajatossdgainak beépitésére
is sziikség lehet (Chandler — Heidrich, 2014).

Osszefoglalas

A cikk elméleti és f6ként empirikus munkak alapjan te-
kinti 4t a modern termelési koncepcidk (f6ként TQM és
AMT) és a szervezeti kultira kapcsolatat.

Az attekintés egyik fontos lizenete, hogy bér a beve-
zetési kudarcokat/nehézségeket rendre — mar-méar koz-
helyszertien — a szervezeti kultdra alakitdsanak hidnya-
val magyardzzdk (mint ahogy a sikereket a tdimogat6
kultdraval), nagyon kevés kutaté mélyed el a kapcsolat
empirikus (nagymintds, esettanulméinyos) elemzésé-
ben. Ez a megallapitéds a legelterjedtebb és legdivato-
sabb modern termelési koncepcidkra is igaz.

Tanulmdnyunkban azonositdsra keriiltek azok a té-
nyezok, amelyek a szervezeti kultiira termelésmenedzs-
ment teriiletén torténd kutatdsdt dsztonzik, pl. a beveze-
tési kudarcok nagy ardnya, a sikerességgel kapcsolatos
ellentmondé eredmények, a nehezen magyardzhat6
eredményhatdsok, a szervezeti kulttira lényeges hatdsa
a bevezetés sikerében, a vart eredmények elérésében.

A kutatdsokban vizsgalt osszefiiggések jellemzGen
két — gyakran egyszerre megjelend — teriiletet fednek
le: (1) a szervezeti kultiira hatdsa a modern termelé-
si koncepciok (TOM és AMT) gyakorlataira és (2) a
szervezeti kultiira vdllalati teljesitményhez valo hozzd-
Jjdruldsdt.

Az eredmények nagyon ellentmonddsosak. Onma-
gdban ez a tény tovabbi kutatdsokat indokol. Az ered-
mények Ujboli Osszefoglaldsa helyett néhdny olyan
megéllapitast emelnénk ki, amelyekre érdemes kiilon
figyelmet szentelni:

1. A modern termelési koncepcidkkal kapcsolatban a
CVF-modell tobb kultdratipusa is fontos szereppel
birhat, igy egymast latszélag kizaré dimenzidk egy-
szerre értékelddnek fel (pl. kontroll és rugalmassag).

2. Egy-egy termelési koncepci6 gyakorlata tobb kultd-
ratipussal is kapcsolatban éllhat.
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3. A kutatok dontden azzal a feltételezéssel élnek, hogy
a szervezeti kultdra hatdrozza meg a modern terme-
1ési koncepcid sikerét. A kapcsolat irdnydra vonat-
koz6 mas megkozelitéseknek is teret lehetne adni.
A szakirodalomban a kodlcsonhatas (pl. Saffold, 1988)
és példaul a lean menedzsment irodalmdban a fordi-
tott logika, azaz hogy a lean menedzsment alakitja a
szervezeti kulturét, is megjelenik (pl. Shook, 2010).

4. A kutatdsok tervezésénél 1ényeges megkiilonboztet-
ni (el6re meghatdrozni) a vizsgéalati szintet (pl. lize-
mi szint, vallalati szint).

5. A véllalatokon (szervezeteken) belill jellemz&en
nem egységes a kulttira (a domindns kultdra mellett
léteznek szubkulturdk, a jellemz§ kultira szervezeti
szintenként eltérhet).

RemélhetSleg ez az irodalmi &sszefoglalé hozza
segiti a téma irdnt érdekl6dSket a tudoményos vizsgé-
latok ismert eredményeinek megismerésében, a kuta-
tokat tovabbi kutatdsok megtervezésében. A tovabbi
kutatdsokat mi magunk is siirgetnénk, hiszen a téma
fontossaga ellenére jol lathatd, hogy egyeldre a kérdé-
sek és bizonytalansagok jocskan feliilmiljdk a biztos
vélaszokat.
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