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A lean menedzsment egészségiigyi szolgaltatasokra valé alkalmazasaval elérheté eredmények egyre inkabb nyilvanvalé-
va valnak. Ennek koszonhetden a szektorban dinamikus novekedés tapasztalhato ezen a téren. A kutatasok azonban arra
hivjak fel a figyelmet, hogy a lean menedzsment alkalmazasaval elért eredmények csak akkor lesznek fenntarthatoak,
ha az eszkozok alkalmazasat a kultira atalakulasa is koveti. A kultira valtozasanak kovetéséhez annak folyamatos érté-
kelésére van sziikség. A szervezeti kultira lean-specifikus méréséhez azonban — a szerz6k tudomasa szerint — még nincs
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kidolgozott eszkoz. Ezért cikkiikben a kapcsolodé szakirodalom attekintése utan kidolgoztak egy lean kultira kérdéivet,
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majd bemutatjik a kérddiv tesztelését és annak eredményeit. Osszegzésként elmondhaté, hogy az itt bemutatott kérdéiv

az elso tesztelés alapjan tovabbi fejlesztésre szorul.*
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A nyugati fejlett dllamokhoz hasonléan a magyar egészségiigyi
ellatasi rendszer is legaldbb egy évtizede keresi a megoldéso-
kat a XXI. szdzad kihivdsaira: eloregedd (tobb ellatast igényls)
tarsadalmat kell fejlettebb (ezért drdgdbb) technoldgidval ki-
szolgdlni — mindezt a koltségek jelents novekedése nélkiil,
vagy azok csokkentése mellett. Magyarorszdgon az egészség-
tigyi ellatérendszer hatékonysaganak fejlesztését a dontésho-
z6k az elmult tiz évben alapvet&en a struktira atalakitasaval
kivantdk megoldani (Sink6, 2010). Nem szabad ugyanakkor
elfeledkezni arrdl, hogy az egyes egészségiigyi szolgaltatok
menedzsmentjének mingsége is jelentdsen befolydsolja az
egyes intézmények (pl. kérhdzak) teljesitményét. A kutatd-
sok ramutattak, hogy mind a pénziigyi gazdalkodds, mind a
technikai hatékonysdg tekintetében jelentSs eltérések tapasz-
talhatok a kérhazak kozott. FeltehetS, hogy az erSforrasokkal
valé gazdalkodds kiilonbségei visszavezethetSk ,,a stratégiai
menedzsment, mint a felsd szintd vezetési és irdnyitasi eszkoz-
rendszer alkalmazdsdnak rendszeressége és mélysége” terén
tapasztalhat6 nagy valtozatossagra a hazai kozfinanszirozott
kérhazak korében (Ddzsa, 2010). A szolgaltatasok csak ak-
kor lehetnek megfelel§ szinvonaliak és hatékonysaguiak, ha a
vezetés birtokdban van a modern menedzsmenteszkozoknek
és azokat megfelel6en alkalmazza is: ,,... a korhdzba keriilt
betegek dsszességére nagyobb hatdst gyakorol az dllandosu-

16 anyag- és eszkozhidny, vagy a folyamatos tilterhelés miatt
Sfrusztrdlt és kiégett személyzet, mint az egyedi esetekben néha
eldfordulo téves diagnozisok” (Tompos, 2010: 27. 0.). A szak-
mai irodalom t&bb j6 gyakorlatként azonositott menedzsment-
rendszert is ismer. Cikkiinkben azonban csak a lean (karcsu)
menedzsment egészségiigyi szolgaltatoknal val6 alkalmazasa-
val foglalkozunk.

Az utdébbi években idehaza is tapasztalhattuk, hogy a ku-
tatéi — és a szakmai — érdekl6dés elmozdult a lean menedzs-
ment szoft oldala (Demeter és tarsai, 2008), illetve szolgaltata-
sokban val6 adaptacidja felé (Gelei — Nagy, 2010). Hazdnkban
a lean menedzsmentrendszer egészségiigyi alkalmazdsa még
meglehetGsen ritka (Jenei, 2010a, 2010b). Ugyanakkor a rend-
szer jelentGségét mi sem bizonyitja jobban, minthogy szamos
— f6ként angolszasz teriiletr6l szarmazo — nemzetkozi publika-
ci6 szdmol be a lean menedzsmentet alkalmazé egészségiigyi
szolgéltatok sikereirdl (Buehrens — Lee, 2011; Friedman, 2011;
Partington és tdrsai, 2011). Eur6pédban, ebben a tekintetben, a
brit Nemzeti Egészségiigyi Szolgélat (National Health Service
— NHS) jar élen (NHSII, 2011). Fejlesztési Intézete (NHS Insti-
tute for Innovation and Improvement — NHSII) a lean menedzs-
mentre épitd komplex programot alakitott ki, amely ,,Produktiv
Sorozat” néven ismert (Jenei — Andriska, 2011a; Jenei — And-
riska, 2011b).

* A tanulmany a TAMOP-4.2.1/B-09/1/KMR-2010-0005 projekt timogatasaval jott létre.
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A lean menedzsmenttel az egészségiigyben elérhetd ered-
mények mindenhol hasonl6ak:

e javul6 ellatasi mindség és biztonsag: kevesebbet hi-
baznak a dolgozok, ami javul6 elldtdshoz vezet,

e javuld pontossdg: a jobb ellatds tervezetten és hama-
rabb is valésul meg,

e javulé hatékonysdg: ugyanaz a személyzet, ugyan-
azokkal az eszkozokkel nagyobb teljesitményre képes,

e novekvd lendiilet: a standard folyamatokkal kialaki-
tott stabil miikodési kornyezet megteremti a folyama-
tos fejlesztés alapjait.

A dolgozdéi mordl javuldsét is ide sorolhatjuk. A dolgozdi
moral id6ben elérehaladva egyre jobba vilik, a frontvonalban
dolgozdk egyre lelkesebbek lesznek (Jones — Mitchell, 2006).

A lean menedzsmenttel kapcsolatos kutatdsok tobbsé-
ge egyetért abban, hogy a menedzsmentrendszer alkalma-
zdsa szdmos jelentds eredményt hozhat (Kollberg és tdrsai,
2007). Az eredmények fenntarthatésdga azonban sok esetben
megkérdGjelezhets. Az egészségiigyben az eredmények és a
fenntarthat6sdg szempontjabdl fokozottan érdemes figyel-
ni arra, hogy a fejlesztések ne egymastol elszigetelten men-
jenek végbe (Radnor — Holweg, 2010), meglegyen a vezetdi
elkotelez6dés és jelen legyen a lean szemléletd valtozasok
tdmogatdsa (Radnor és tdrsai, 2006; Fillingham, 2007).
A legfels6 vezetdi kor felelGssége, hogy a szervezetet nyitot-
t4, késszé tegye a lean szemlélet befogaddsdra. Végsé soron a
szervezeteknek nemcsak a lean eszkozeit kell magukéva ten-
nilik, de az ahhoz kapcsol6dd kultdrat is (Radnor és tarsai,
2006).

Mind az iparban, mind az egészségiigyben igaz, hogy a
szervezeti kultirdt 6sszhangba kell hozni a lean szemléletet
tdmogatd szervezeti kultirdval (Shook, 2010). A mindenna-
pokban kovetett, mélyen a szervezetbe ivodott értékeknek és
a mindenki 4ltal elfogadott feltevéseknek 6sszhangban kell
lenniiik a lean menedzsment mogott all6 filozofidval (Liker,
2008). Ez a tdmogatd szervezeti kultdra teremti meg a lean
menedzsment alapjait. A lean menedzsmentet tdmogatd
szervezeti kultira tdvol esik az egészségiigyben jellemzd
hierarchikus, feudalisztikus kultiratél. fgy a lean menedzs-
ment adaptdldsat jelentGsen tdimogathatja a szervezeti kultira
elozetes fejlesztése. Ugyanakkor dltaldban nem célszer( on-
magdaban csak a szervezeti kulttra fejlesztésére koncentralni,
hiszen a lean eszk6zok alkalmazdsa 6nmagdban is médositja
a kultdrat (Shook, 2010; Tanaka, 2011).

Annak ellenére, hogy a lean menedzsment fenntarthaté
sikeréhez sziikséges tényez8k kozott szimos szerzd kieme-
li a kultdra 4talakitdsat, elttiink ismeretlen olyan munka,
amely kisérletet tett volna olyan mérSeszkoz kidolgozasa-
ra, mellyel mérhetS lenne barmely szervezet (legyen annak
mikodési teriilete az ipar vagy az egészségiigy) kultirdja a
lean menedzsment szempontjabol relevans dimenzidkban.
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Kutatdsunk célja egy ilyen méréeszkoz kidolgozdsa és tesz-
telése egy egészségiigyi szolgaltatonal.

Cikkiinkben el6szor definidljuk, majd roviden bemutat-
juk a lean menedzsmentet, és annak alkalmazasat az egész-
ségligyben. Ezutdn a szervezeti kultdra értelmezéseit foglal-
juk Ossze. Az ,,idedlis lean kultiraként” a Toyota viéllalati
kultdrdjat definidljuk. Ezt kovetGen a szervezeti kultira mé-
résének lehetGségeit targyaljuk és bemutatjuk a legfontosabb
szervezeti kulttra kérd6iveket, majd a szervezeti kultdra lean
menedzsment szerinti méréséhez mérdeszkozt dolgozunk ki.
Végiil a javasolt mérSeszkozt egy rendelSintézetnél tesztel-
juk is. Cikkiinket a tapasztalatok dsszegzésével, tovabbi fej-
lesztési javaslatokkal zarjuk.

Irodalmi attekintés
A lean menedzsment

A mai lean menedzsmentrendszer alapja a Toyota menedzs-
mentrendszere, amely egyiitt fejlédott a Toyota termelési és
irdnyitasi rendszerével. A rendszer 1965-6s dokumentédldsa
(Holweg, 2007) utdn alig tobb mint egy évtizeddel megje-
lent az els6 angol nyelvii lefrdsa is (Sugimori és tdrsai, 1977).
A kutat6k ezutdn kezdték alaposabban tanulmanyozni a To-
yota gyakorlatat. Bar eltér6 megnevezésekkel, de tobbnyire
hasonl6 rendszereket vazoltak fel. Mivel a lean menedzsment
a mai napig szorosan kotddik a Toyota gyakorlatdhoz, amely
maga is folyamatosan fejlédik, lehetetlen annak pontos le-
irasét adni.

Abban viszonylag nagy egyetértés alakult ki, hogy a
lean menedzsment dudlis hattérrel rendelkezik: (i) egyfeldl a
Toyota tizemeiben megfigyelhetd eszk6zok, mddszerek 6sz-
szessége (pl. kanban, SMED, andon stb.), (ii) masrészr6l egy
olyan filozdfia, amely az eszk6zok és modszerek megvalé-
sitdsat tdmogatd elveken nyugszik (Womack — Jones, 1996;
Shah — Ward, 2003; Hines és tarsai, 2004). Ezt a dualitast
emelik ki Hines és szerzdtarsai (2004), akik kiilonbséget
tesznek a lean termelési rendszer (a termelési teriilet fej-
lesztésére és iranyitasara alkalmazott mddszerek, eszkdzok
alkalmazdsa) és a lean szemlélet (stratégiai megkozelités)
kozott.

Ma4dig nem alakult ki azonban a lean menedzsment 4lta-
lanosan elfogadott definicidja. Cikkiikben a lean menedzs-
mentet legf6bb jellemzbinek 6sszegzésével hatarozzuk meg:

A lean menedzsment egy olyan, a Toyota mikodési
gyakorlatiban gyokerezd rendszer, melynek elsddleges
célja az érték biztositdsa az iigyfelek szdmdra. Ennek
érdekében szakadatlanul torekszik arra, hogy hibdt-
lan termékek, szolgdltatdsok és informdciok folyamatos
dramldsdt valositsa meg. Ezt szolgdlja a folyamatok-
hoz kapcsolodo pazarldsok megsziintetése és a folyamat
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vdltozékonysdgdnak csokkentése. A lean menedzsment
eldtérbe helyezi a hossziu tdvii gondolkoddst, a tudomd-
nyos kisérleteknek megfeleld folyamatos fejlesztést és az
egyiittmitkodd, bizalmi kapcsolatok kialakitdsdt az érin-
tett felek kozott.

Lean menedzsment az egészségiigyi szektorban

Nem egyértelmd, hogy hol és mikor torténtek meg az elsé
Iépések a lean menedzsment alkalmazdsidra az egészség-
tigyi szektorban. Mdra a lean menedzsment adaptécidjdval
szamos intézményben taldlkozhatunk, de az alkalmazdk
még igy is nagyon kevesen vannak. Mikozben az angolszasz
teriilet élenjarénak szamit, Powell (2009) Doug Dulinra,
a Lean Six Sigma for International Capital and Manage-
ment tandcsadod cég igazgatdjara hivatkozva azt irja, hogy
az Amerikai Egyesiilt Allamokban miikodd kérhdzak kb.
10%-a alkalmazza a lean menedzsmentet, vagy a hat szig-
ma moédszertanat (hogy a mi a két megkozelités megoszlasa
a 10%-on beliil, az sajnos szdmunkra ismeretlen). Angli-
dban 2010-ben az NHS-hez tartozé akut ellatdst biztosito
144 koérhaz koziil 112-ben alkalmaztak a ,,Produktiv soro-
zat” valamely elemét (tehat nem feltétleniil programszerd
alkalmazdsrdl van sz6) (Burgess — Radnor, 2011). Graban
(2009) ugy becsiili, hogy a lean menedzsmentet kovetd
egészségiigyi szervezetek szdma vildgviszonylatban rdg
tobb szdzra. SzakértSi becslések alapjan annyi bizonyosan
allithatd, hogy vildgszerte szamos egészségiigyi intézmény
alkalmazza a lean menedzsmentet, valamint hogy ez a
szam gyorsan nd, azonban a pontos szamot megbecsiilni is
nehezen lehet.

A lean menedzsmentrendszer alkalmazdsanak egy-
re novekvd szdmban el6fordulé kivalé példai koziil a
legelsd taldn a Seattle-ben (USA) taldlhaté Virginia Ma-
son Medical Center volt (Spear, 2005). Eurdpai tdrsa a brit
NHS Royal Bolton kérhdza Manchesterben (Fillingham,
2007). A szakirodalom szerint vildgviszonylatban is a brit
NHS jutott a legmesszebbre a lean szemlélet egészségiigyi
szolgaltatasokra adaptéldsdban
(Proudlove és tdrsai, 2008). Az angolszdsz példdk mellett
egyre tobb skandindv és holland egészségiigyi szolgéltatod
érdeklddik a lean menedzsment irdnt.

Magyarorszdgon az egészségiigyi szektorban a lean
menedzsment alkalmazdsa még gyerekcipdben jar. Lean
elveket kovet§ kezdeményezésekkel taldlkozhatunk a
Szabolcs-Szatmdr-Bereg megyei Jésa Andrds Oktato-
kérhdzban (Madnyik, 2009), a Zala Megyei Kdérhazban
(Kecskés, 2011), a veszprémi Cholnoky Ferenc Kérhdzban
(Vinglmanné Sés, 2011), az egri Markhot Ferenc Kérhaz-
ban és a budapesti Szent Margit Rendelintézetben (Jenei
— Thomka, 2011).

torténd  szisztematikus
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Szervezeti kultiira

Az antropolégiabdl kolesonzott szervezeti kultira fogalom
kutatdsdnak és fejlesztésének kezdeti népszer(iségét (ami az
1980-as évekre tehetd) a menedzsmentkutatdk €s tanacsadok
altal vallott alapfeltevés magyardzza: a kultira befolydsol-
ja a szervezeti teljesitmény alakuldsat. Napjaink fels§ és
kozépvezetSi szamara ez az Osszefliggés dltalanosan elfoga-
dotta valt, és a szervezeti kultdrat a siker egyik legfontosabb
kulcstényezgjeként tartjdk szdmon (Sackmann, 2011).

A szervezeti kultira meghatdrozdsdnak moédja egyben
determindlja kutatdsdnak moddszereit is. Tekintettel a szer-
vezeti kultira kutatds gyokereire azt gondolhatnank, hogy a
szervezeti kultira vizsgalatat a kvalitativ megkozelités jel-
lemzi. A kultdranak tudattalan, megkérdgjelezhetetlen jelle-
ge is inkdbb ezeket a mddszereket indokolnd. Mégis, a me-
nedzsmentkutatdsokra oly jellemzd tipoldgidk és nemzetkozi

o 2

Osszehasonlitdsok sziikségessé tették szdmszer(sithetd ada-
tok hasznalatat (Biré — Serf6z8, 2003). Ezaltal a szervezeti
kultdra tartalmanak f6bb elemei — alapvetd eldfeltevések,
értékek, artifaktumok — 4ltaldnosan elfogadotta valtak a ku-
taték korében, és egyre pontosabb definicidk sziilettek. Jelen
kutatdsban Schein (1992) meghatdrozdsat haszndljuk, mert
ezt tekinti kdlyhdnak a legtobb kérd&iv alapu szervezetikul-
tdra-kutatds, és ezt hivatkozza a Toyota kultirajat leir6 Liker
és Hoseus (2008) is. Schein (1992: 12. o0.) értelmezésében
»-.-a szervezeti kultiira azon alapvetd eldfeltevések mintd-
zata, amelyet a szervezet kiilsd és belsd problémdi sikeres
megolddsa sordn tanult, és amelyet a szervezeti tagok elfo-
gadnak, érvényesnek és miikoddképesnek tekintenek.”

Az ,,idedlis lean kultira”

Kutatdsunk kiindulépontja az a felismerés, mely szerint bar-
mely szervezet, amely a lean menedzsment alkalmazasiaban
latja fejlédésének zdlogat, csak akkor lesz képes azt fenntart-
haté médon alkalmazni, ha meglévd szervezeti kultirdjat at-
formadlja. Cél egy olyan szervezeti kultdra kialakitdsa, amely
tdmogatja a lean menedzsmentet.

A szakirodalom nem ad egyértelmi utmutatast arrol,
hogy mi tekinthetd ,,idedlis lean kultdrdnak™ A probléma
felolddsdhoz abbdl az altaldnosan elfogadott felismerésbdl
indultunk ki, hogy a lean menedzsment alapjit és mai na-
pig legjobb példajat a Toyota rendszere adja. Ennek alapjan
a Toyota véllalati kultdrgjat fogadjuk el az ,,idedlis lean kul-
tirdnak”. Ezzel egyben az is feltételezziik, hogy a Toyota
konszernben 1étezik egy domindns szervezeti kultira, melyet
a menedzsment kivdnatosnak tart, és amelyet a dolgozok
tobbsége elfogad, és ezért a Toyota gyakorlatat is ez jellemzi.
Ezt a kultdrat, illetve ennek elemeit fedezhetjiik fel a Toyota
gyakorlatét leir6 mtivekben (pl. Ohno, 1988; Monden, 1983;
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Womack és tarsai, 1990; Spear — Bowen, 1999; Spear, 2004;
Liker, 2004; Liker — Hoseus, 2008).

A szakirodalomban a lean kultira gyakran emlitett
jellemz&je a hosszu tdvi gondolkodds és az emberek ko-
zéppontba helyezése (tisztelet, bevonds). Kulcsfontossdgu
a folyamatok, tevékenységek fejlesztésére (innovacidjara)
irdnyulé sziintelen torekvés megvaldsuldsa, amelyhez a tu-
domanyos igényességl kisérletezés ad keretet. A szisztema-
tikus fejlesztési tevékenység 1ényegét hipotézisek felllitasa
és tesztelése adja, illetve az eredmények alapjdn a kovetkez-
tetések levondsa és djabb hipotézisek feldllitdsa. A tanulds-
nak ez a sziintelen ciklusa jelenti a szervezeti tanulds alapjat.
A lean kultdrdnak tehat feltétleniil sajatja a kis 1épésekben
zajlé, am sziintelen innovécié és tanulds. Az ,idedlis lean
kultdra” tovabbi épitGelemeinek feltarashoz Liker és Hoseus
(2008) konyvét haszndltuk. Ez a konyv mind céljait (a Toyo-
ta kultdrdjanak leirdsa), mind szerzdit (Liker éveket toltott
a Toyota gyakorlatdnak tanulmdnyozdsaval, miiveit a szak-
ma elismeri) tekintve biztositja szimunkra a benne foglaltak
érvényességét. Az ,idedlis lean kultira” épitGelemeit az 1.
tablazatban foglaltuk 6ssze.

A lean menedzsment-szakirodalom az épitGelemek struk-
turalasahoz sem ad rendezé elvet. Kutatasunkban az ,,idealis
lean kultdra” jellemzdit a tanul szervezeti kultiranak keretet
add blokkokba (lasd Garvin és tarsai, 2008) szerveztiik: (1)
(leant) timogaté szervezeti kornyezet, (2) (leant) timogaté ve-

A lean kultira jellemz6i
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zetés és (3) fejlédés, tuddsatadas. Liker tobbszor (2008) utal a
lean menedzsment és a tanuld szervezet kozotti kapcsolatra,
ugyanakkor a harom blokkot csak a jellemzSk rendezéséhez
haszndltuk. Az 1. tdblazat alapjdn a lean menedzsment és a
tanuld szervezet kozotti kapcsolat nem vizsgédlhato, és erre
nem is tettlink kisérletet. A Kérddiv kialakitasdnak folyamata
c. részben részletesebben foglalkozunk az idedlis lean kultdra
jellemzdivel. Azonban madr itt megallapithatd, hogy a lean kul-
tirdban kiemelkedGen fontos a véllalat belsé és kiils§ kornye-
zete, a tanulds (innovativitds) és a hosszu tdvd gondolkodds; a
munkavdllalok és vezetSk kozotti viszony, a munkavallalok-
kal kapcsolatos elvardsok, a teljesitményértékelés és a szerve-
zeti célok; valamint a kommunikdcid, a tanulds és a fejlodés.

A kérd6iv megalkotdsa sordn az 1. tdblazatban szerepld
jellemzdket hasznaltuk fel.

A szervezeti kultiira mérése

A szervezeti kultira meghatdrozdsanak id6beni alakula-
sat vizsgalva megéllapithat6, hogy az alapvet§ hiedelmek,
elofeltevések fel6l a hangsily egyre inkabb attevddott a vi-
selkedési és/vagy kognitiv jellemzSkre (értékek, attittidok)
(Sackmann, 2011). Ily médon egyre tobb olyan kutatds ké-
sziilt, ahol kérd&ives eljardssal tartdk fel a kiilonb6z8 szer-
vezetekre jellemz§ norma- és értékrendszert. A kérdGives
felmérések haszndlata gyorsan teret hoditott, és napjainkban
is népszeri a menedzs-
mentkutaték és tandcsadok
korében. Ennek oka, hogy

1. tdbldzat

A folyamatos fejlodést A leant tamogato vezetés

lehet6vé teszi a kiilonbozd
szervezetek  Osszehason-
litasat (Ozorhon és tarsai,

Fejlodési folyamat, tudas-

Célok kozvetitése
Dolgozdk bevondsa
Dolgozdk partnerként ke-

Kiils6 kornyezetre valé foly-
tonos figyelés
Bizalom, Gszinteség

tamogatoé szervezeti kor- atadas

nyezet

Egytittmikodés Teljesitményértékelés Gyokérokok feltarasa
Konfliktusvallalas Jutalmazas Onkritika, hibdk felvdllaldsa
Fogyasztéfokusz Hibézas tolerdlasa Tapasztalatokbdl tanulds

2008), valamint — a kul-
tdrdt magyardz6 valtozo-
ként kezelve — ok-okozati

Veszteségek minimalizaldsa Osszefiiggések  feltdrdsat
Epit6 kritikak Iényegi eredményval-
Megbeszélések tozokkal (Chow - Liu,
Kétirdny, nyitott kommuni- 2007), vagy szervezeti

Rendre és tisztasdgra torek-
vés

Tisztelet

Innovativ szellemiség
Fejlodési lehetdségek kuta-
tasa

Munkatarsak fejlesztése
Hosszu tavi gondolkodas

Elkotelezettség, lojalitds zelése
Emberkozpontisag FelelGsség

Folyamatszemlélet a dontés-
hozasban és a problémameg-
old4sban

Személyes részvétel, példa-
mutatds

Dolgozdi javaslatok

Oktat6 vezetSk
Rendszeresség, kovetkeze-
tesség

Tamogatas

kéaciods csatornak
Rendszeres informacio — és
tuddsmegosztds
Visszajelzés joga

Vizualis menedzsment

Forrés: Imre, 2011a alapjan
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gyakorlatokkal, példaul a
mindségmenedzsmenttel
(Naor és tarsai, 2008), vagy
a termeléssel (Koufteros
és tarsai, 2007). A szer-
vezeti kultira kérd6ivek
hasznélatanak tovabbi
elénye, hogy a felméré-
sek megismételhetSek.
Ez longitudindlis kutata-
sokat tesz lehetGvé, ami

valtozasi trendek feltara-
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sara, mas, kutatdsi eredményekkel valé Osszevetésre ad al-
kalmat (Xenikou — Furnham, 1996). Ugyanakkor a csupan
kérdGivekkel feltart eredmények mélyebb megértése €s ma-
gyardzata nem lehetséges, az tovédbbi, kvalitativ médszerek
haszndlatdt indokolja (Idsd példdul Fey — Denison (2003)
kombinalt médszertant alkalmazé kutatdsat).

A szervezeti kultura tartalmi elemeire vonatkoz6 egyetértés
ellenére — tekintettel a fogalom holisztikus jellegére, valamint a
Iényeges tudattalan dimenzidjara — a mérése diverz és proble-
matikus. Bér léteznek standardizélt és nemzetkdzi szinten hasz-

Pl

nalt kérddivek (lasd példaul a Hofstede és tarsai (1990), vagy
Cooke — Lafferty (1983) 4ltal kifejlesztett kérdGiveken alapuld
kutatdsokat), a kutatdk ezeknek valamilyen sajit célra tovabb-
fejlesztett verzidjat alkalmaztdk inkabb, vagy sajat eszkozt
fejlesztettek valamilyen altalanosan elfogadott elmélet mentén
(példaul Schein, 1992). A szervezeti kultira mérésének szakiro-
dalmat attekintve Sackmann (2006) egy gazdag fércmithoz ha-
sonlit6 képet tar elénk. 25 kiilonbozd mérési mddszertant azo-
nosit, amelyek eltér6 elemzési szinteken €s dimenzidk mentén
operacionalizdljdk a fogalmat, és kiilonboz6 célokat fogalmaz-
nak meg (példaul Gsszehasonlitds/leirds (Toarniczky, 2007),
megértés/fejlesztés (Sackmann, 2006)).

A lean szervezetekre jellemzG szervezeti kultira megraga-
ddsdban a lean termelés szintjét méré modellek sem nyujtanak
tdmpontot. Mert bar a lean termeléssel foglalkozé irodalom
hangsilyos iizenete a kultira- és magatartasvaltas, a lean ter-
melés mérésére szolgalé modellekben kizardlag a technikai di-
menzidk kapnak helyet. Sem a szervezeti kulttra, sem egyéb,
a menedzsment irodalomban fontosnak tartott tényezS (pl.
vezetdi stilus) mérése nem jelenik meg. (Gelei és tarsai, 2011)

Az attekintett relevans szakirodalomban nem sikeriilt a

P

lean kultdra mérésére fejlesztett kérddivet taldlni. A 1étezd,
validalt szervezeti kultira kérd6ivek pedig nem képesek a
fentiekben meghatarozott idedlis lean kultdra jellemzSk 0sz-
szességét megragadni. Ezért az Osszegyjtott lean kulturalis
jellemzdk alapjan (lasd 1. tabldzat), a nemzetkozi és/vagy
magyar mintdn is validalt kultira kérd6ivekben hasznalt di-
menzidk mentén, a tovdbbiakban javaslatot tesziink egy erre
alkalmas kérdéssorra.

202

Kérdgiv a lean kultiira méréséhez

272

A kérdoiv kialakitdsdnak folyamata

Az altalunk javasolt lean szervezeti kultira kérd6iv az ,,ide-
alis lean kultira” dsszetevSire épiil, célja azok meglétének
vagy hidnydnak feltdrdsa a vizsgalt szervezetekben.

A kérd6iv kialakitdsakor az 1. tdbldzatban felsorolt
jellemzGket hasznéltuk. A lean kultira dimenzidinak kiala-
kitasahoz Schein (1992) szervezeti kultira elmélete adott ke-

retet. Schein (1992) 6t alapvetd hiedelmet azonositott: szerve-
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zet kornyezethez vald viszonya, emberi természet természete,
igazsag természete, idSorientacid kezelése, emberi kapcsola-
tok természete. Kutatasunkban eltekintettiink az igazsag ter-
mészete dimenzi6tol, mert a lean szervezeti jellemz8k nem
indokoltdk mérését. A Schein (1992) 4ltal definidlt alapvets
dimenzidkat eltér6 médon értelmezték és operacionalizaltak
(kiilonbozd szamu aldimenzid és valtozé mentén) az alta-
lunk attekintett kultdra kérd6ivek (Toarniczky, 2007). Ku-
tatdsunkban ezért a scheini dimenzidk tdgabban értelmezett
véltozatit hasznéltuk: kdrnyezet, motivacio, id§ természete,
(munka)szervezés. A scheini dimenzidk kozott nem szerepel,
viszont a lean kultdrdnak feltétleniil sajitja a kis 1épésekben
torténd fejlesztés (innovacio), ezért a a fenti négy dimenziét
kiegészitettiik a folyamatos fejlesztésre utalé innovativitds
dimenziéval. Az innovativitds dimenzié mérését is lehet&vé
tették a kiinduldsi pontként haszndlt, és nemzetkdzi min-
tdn validalt tanuld szervezeti kultira kérd6ivek (Marsick -
Watkins, 2003; Garvin és tarsai, 2008).

Kovetkezd 1épésben elhelyeztiik az ,,idedlis lean kultira”
jellemzdket az igy meghatarozott dimenziék mentén (ezt a
beosztast valojaban mar az 1. tablazatnal elvégeztiik, akkor
ott erre nem utaltunk). Az egyes dimenzidkon beliil homogén
jellemz6 csoportokat/kategéridkat alakitottunk ki, és meg-
vizsgaltuk, hogy mely kultira kérdSivek képesek a leginkdbb

Py

megragadni az el6z6ekben korvonalazott jellemzd kategori-
akat. Az igy kivalasztott kérdGivek (Garvin és tarsai, 2008;
House és tarsai, 2004; Marsick — Watkins, 2003) alapjan
meghatdroztuk az egyes csoportok tartalmdt leginkdbb meg-
ragad6 kultira dimenzidkat. Kovetkezésképpen a kialakitott
kérdGiv egyes dimenzidi a tdgan értelmezett scheini dimen-
zidkhoz tartoznak, ugyanakkor a lean jellemz&k egy-egy ho-
mogén csoportjat fogjak mar csak ossze. Ezeket a Iépéseket a
2. tablazat foglalja 0ssze. A 2. tablazat tehat azt is szemlélteti,
hogy a lean kultira dltalunk azonositott jellemz6i lefedik a
szervezeti kultdra irodalméban kiemelten kezelt teriileteket.

Az egyes dimenziékhoz sorolt lean kultirajellemz&k mé-
résére szolgald kérdéseket Garvin és tarsai (2008) és Marsick
és Watkins (2003) tanulé szervezeti kultira mérését szolgalod
kérdGivei, valamint House és tarsai (2004) altal kialakitott
GLOBE kérddiv alapjan hatdroztuk meg. A lean menedzs-
ment és a szervezeti kultira irodalom adaptaldsanak utols6
1épése az volt, hogy a kérd6iv egyes kérdéseit az egészségiigy
igényeinek megfelelGen alakitottuk ki, pl. betegellatdshoz
kapcsolodo tevékenységek és érintettek jelennek meg.

A kérd6iv kérdéseinél hatos skdlat haszndlatunk. Cé-
lunk az volt, hogy a vdlaszaddkat egyértelmii dllasfoglaldsra
kényszeritsiik. Ennek oka, hogy a kutatds sordn magunk is
tapasztaltuk azt — a mds kutaték 4ltal is leirt — jelenséget,
mely szerint a szigord hierarchikus rendszerben alacsonyabb
szinteken dolgozé munkatérsak keriilik a fels6bb szintek kri-

s

tizalasat. A felhasznalt kérdGivek koziil Marsick és Watkins
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2. tabldzat

A lean szervezeti jellemzdk és szervezeti kultira dimenziok osszefiiggései

Szervezeti
kultira
dimenziok*

Schein (1992)

Dimenziok a kérdéivben

Kornyezet (kiils§
vs. belsd)

A szervezet kor-
nyezethez valé
viszonya

Lean szervezeti kultira jellemzéi
Egyiittmikodés
Konfliktusvallalds
Fogyaszt6fokusz

Kiils6 kornyezetre valé folytonos figyelés

Bizalom, §szinteség
Elkotelezettség, lojalitds
Emberkozpontisag

Rendre és tisztasdgra torekvés
Tisztelet

Szervezeten beliili kapcsolatok (1.1.)
Egyiittmiikodés
Konfliktusvallalds

Kornyezettel valo viszony (1.2.)
Fogyaszt6fokusz
Kiils§ kornyezetre vald folytonos figyelés

Légkor (1.3.)

Bizalom, &szinteség
Elkotelezettség, lojalitds
Emberkozpontisig

Rendre és tisztasdgra torekvés
Tisztelet

Motivacié (kap-
csolatorientdcié
vs. feladat/teljesit-
mény)

Az emberi ter-
mészet termé-
szete

Teljesitményértékelés

Jutalmazas
Hibazas toleralasa

Célok kozvetitése

Teljesitményértékelés (11.2)
Teljesitményértékelés

Jutalmazds (11.3.)
Jutalmazas
Hibazas tolerdlasa

Célok kozvetitése (11.5.)
Célok kozvetitése

Innovacié (rugal-
massag, szervezeti
és egyéni fejl6dés)

Innovativ szellemiség
Fejlodési lehetSségek kutatdsa
Munkatarsak fejlesztése

Gyokérokok feltardsa
Onkritika, hibdk felvéllaldsa
Tapasztalatokbdl tanulés
Veszteségek minimalizdlasa

Innovativitds (1.4.)

Innovativ szellemiség
Fejlodési lehetGségek kutatdsa
Munkatdrsak fejlesztése

Tapasztalatokbdl tanulds (111.2.)
Gyokérokok feltardsa

Onkritika, hibak felvéllaldsa
Tapasztalatokbol tanulds
Veszteségek minimalizaldsa

1d6 természete

1d3§ orientécio és
idGkezelés

Hosszu tdva gondolkodds

Hosszi tavii gondolkodds (1.5.)
Hosszu tdvi gondolkodds

(Munka) szer-
vezés (egyéni vs.
csoportos munka-
végzés; felelGsség
megosztisa)

Emberi kapcso-
latok természete

Dolgozdk bevondsa

Dolgozdk partnerként kezelése

FelelGsség

Folyamatszemlélet a dontéshozdsban és a problé-
mamegolddsban

Személyes részvétel, példamutatds

Dolgozéi javaslatok

Oktat6 vezetSk

Rendszeresség, kovetkezetesség
Tamogatds

Epitd kritikak

Megbeszélések

Kétirdnyu, nyitott kommunikacids csatorndk
Rendszeres informdci6 — és tuddsmegosztas
Visszajelzés joga

Vizudlis menedzsment

Bevonds, részvétel (11.1.)

Dolgozdék bevondsa

Dolgozdk partnerként kezelése

FelelGsség

Folyamatszemlélet a dontéshozdsban és a prob-
Iémamegolddsban

Személyes részvétel, példamutatas

Tdmogatds (11.4.)

Dolgozéi javaslatok

Oktaté vezetSk

Rendszeresség, kovetkezetesség
Tamogatds

Kommunikdcio (I111.1.)

Epit6 kritikak

Megbeszélések

Kétiranyu, nyitott kommunikdcids csatorndk
Rendszeres informécid — és tuddsmegosztas
Visszajelzés joga

Vizudlis menedzsment

Forras: sajat készitésd tablazat
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(2003) tanul6 szervezeti kultira kérdGive szintén hatos skalat
haszndlt.

A kérdések azokra a pontokra vildgitanak rd, amelyekben
véltozdsra és beavatkozdsra lehet sziikség ahhoz, hogy a lean
menedzsmentet tdmogaté kultdra alakuljon ki. Adott szer-
vezet szdmdra a viszonyitasi alapot az ,,idedlis lean kultdra”
jelenti. Az idedlis és a tényleges kultira kozotti eltérésekbdl
megallapithaté, hogy az adott szervezetben a kultira mely
Osszetevdit sziikséges fejleszteni. A két kultira kozotti kii-
16nbség vizudlisan a p6khdlé diagrammal jelenithet6 meg.

A kérdéivvel kettds célunk van:

(1) lean szervezeti kultiira diagndzis készitése, melynek
segitségével megdllapithatd, hogy a szervezet mennyire be-
fogadd, tdmogat6é a lean elvek és moédszerek tekintetében,
valamint

(2) a szervezeti kultiira fejlesztése.

Céljainkat ugyanakkor csak a fentiekben mar azonosi-
tott, a kutatdsi modszertanbdl fakadd korlatok tudatositasa-
val valdsithatjuk meg. A kérd6iv csak a lényegi dimenzickra
koncentrdl, nem nyujt lehetGséget arra, hogy a mélyebb okok
is felszinre keriiljenek. Igy a fejlesztési folyamat megterve-
zéséhez és megvaldsitdsdhoz mds vizsgdlatokra is sziikség
van. E célbdl érdemes a kvalitativ eszk6zok — mélyinterju,
megfigyelés és dokumentumelemzés — felé fordulni.

A kérdoiv osszedllitdsdndl figyelembe vett elméleti és gya-

korlati szempontok

A kérdé6iv (lasd Mellékletben) 6sszedllitdsandl szdmos tar-

talmi és formai szempontot vettiink figyelembe.

1. Tartalom szempontjabdl fontosnak tartottuk, hogy a
kérd6iv kérdezzen ré a lean kultdra minden relevans sa-
jatossagara, méghozza ugy, hogy minden relevdns lean
Jjellemzdre kiilon-kiilon kérdések vonatkozzanak.

2. Arra is figyeltiink, hogy egy tényezdre csak egy kérdés
irdnyuljon, ne legyenek dtfedések, mert azok torzita-
ndk az eredményeket. Torekedtiink rd, hogy a kérdések
egyértelmiiek és jol érthetdek legyenek a szervezeti hie-
rarchia barmely szintjén dolgozék szdmara.

3. Az attekinthet8ség érdekében a kérdéseket dimenzidk sze-
rint csoportositottuk, ligyelve arra, hogy az egy dimenzién
beliili elemek kozotti Osszefiiggések vildgosak legyenek.

4. A kérdések osszedllitasandl tovabbi fontos szempont volt
a kitoltési id6. Arra torekedtiink, hogy a kérdéssor ne le-
gyen hosszd. Ezért gyorsan és egyszeriien megvdlaszol-
hato kérddivet dllitottunk Ossze, amely kitoltése 15-20
percet vesz igénybe.

5. Két demogrdfiai adatra (életkor és beosztas) kérdeztiink
rd. A késobbi kutatdsok sordn a kérdGivnek e része rugal-
masan valtoztathaté a kutatds célja, valamint a szervezet
jellemz6i fiiggvényében.

CIKKEK, TANULMANYOK

A fentiek alapjan a kérd6iv hdrom kérdésblokkbdl, és ti-
zenkét dimenziobol all ossze. Az elsG kérdésblokk a leant
tdmogatd szervezeti kozegre irdnyul, a masodik a vezetésre
vonatkozik, a harmadik pedig a fejlédést vizsgdlja. Az els§
két kérdésblokk 6t-6t, a harmadik két dimenziot tartalmaz.
El6fordulnak olyan tényez8k, amelyek elsé rdnézésre tobb
dimenzién beliil is elSkeriilnek. A kiilonb6z6 dimenzidkon
beliili hasonl6 kérdések tulajdonképpen sosem teljesen ugyan-
arra a tényezdre kérdeznek rd. Ennek magyarazata, hogy az
adott téma az egyes dimenzidkban mds-mds szempontbdl
fontos, mas aspektusbdl kozeliti meg azt. (Példdul a bevonis,
részvétel dimenzidban ,,a vezetés nyitott a dolgozok otleteire”
szerepel, mig a timogatds dimenziénal aprd, de 1ényeges a val-
tozas ehhez képest: ,,a vezetés felkarolja a dolgoz6i Gtleteket™.)

A kutatas felépitése
AkérdGivet egy rendelGintézet szervezeti kultirdjanak felmé-
résével teszteltiik. Majd a mérési eredményeket Osszevetettiik
sajat tapasztalatainkkal. A tesztelés helyszinének kivalasz-
tasandl fontos szempont volt, hogy a kutatdk jol ismerjék a
szervezetet, illetve annak miikodésével, napi gyakorlatdval, a
problémamegoldas és fejlesztés jellegzetességeivel tisztdban
legyenek. A szerz6k koziil tobben mar évek 6ta kapcsolatban
alltak a teszt helyszinéiil kivdlasztott rendelSintézettel, ott
kutatasokat, folyamatfejlesztést végeztek. Ezéltal betekintést
nyertek nemcsak a rendelGintézet napi munkavégzési rutin-
jaba, de a fejlesztések menetébe is. A rendelGintézet kiva-
lasztdsa elényosnek bizonyult abbdl a szempontbdl is, hogy
a szervezet tagjai ugyan mdr ismerték a lean menedzsment
alapkoncepciéit, azonban sem a Toyota gyakorlatat, sem az
elvart” valaszokat nem ismerték.

A tovabbiakban a teszt helyszinét ad6 rendelGintézetet
mutatjuk be.

A Rendeldintézet

A Szent Margit RendelSintézet Nonprofit Kft. az Obu-
da-Békdsmegyer Onkorményzat tulajdondban 1évS szol-
gdltatd. A jelenlegi helyén lizemelS kordbbi, nagy hagyo-
manyokkal rendelkezd, a Szent Margit Koérhdzhoz tar-
tozé rendelSintézetet az Onkormdnyzat 2003-ban vette
at. A rendeldintézet kiildetése Budapest III. keriilet és a
kornyez§ telepiilések (kb. 130 ezer f6s lakos) jarébeteg-el-
latasa. A rendelSintézet 25 szakmaval évi 2015 éraban teljes
kord jarébeteg-ellatoi szolgdltatdst nyujt.

Az intézmény vezetése elkotelezett a magas mindségl
szolgdltatdsok irdnt. Ennek biztositdsa érdekében a
rendelSintézet megszerezte az ISO-9000-2000 tanusitast,
valamint mindségbiztositdsi rendszert mikodtet, amely
megfelel a Magyar Egészségiigyi Ellatasi Standardoknak.
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Teljesitményének kovetésére a rendeldintézet kiilon indika-
torrendszert miikodtet, az eredményeket rendszeresen kiér-
tékelik (Jenei — Thomka, 2011).

2009-ben az intézmény els§ vezetGje
egylittmiikodést kezdeményezett a Budapesti Corvinus
Egyetem kutatéival annak érdekében, hogy a rendelGintézet
képes legyen tovabbfejleszteni szolgdltatdsainak szinvona-
14t, és tapasztalatot szerezzen a lean menedzsment alkal-
mazdsa terén. Az egyiittmikodés elsGként a betegek vara-
kozasi idejének csokkentésére fokuszalt egy kivalasztott
osztalyon és ehhez kapcsoléddan a betegirdnyitasi rendszer
fejlesztését célozta meg. A rendelSintézet miikodésének
altalanos atvilagitasa és a potencidlis osztdlyokkal torténd
egyeztetések utdn a Neuroldgiai osztily véllalkozott a
tesztprojekt terepéiil. A Neuroldgiai osztdly 6-10 orvossal
és két asszisztenssel miikdodik. Az orvosoknak a kisebb
hinyada a rendelGintézet alkalmazottja, a tobbség vallal-
kozoként szolgaltat. (A projekt sordn tobb betegség, sza-
badsdg, kilépés és belépés is el6fordult, az orvosok szdma
azért nem egzakt). A tesztprojektben egy olyan projektcsa-
pat vett részt, amelybe az 6sszes érintett csoporttagot dele-
gdlt. Ennek tagjai kozott szerepelt a betegirdnyitas vezetGje
(vagy helyettese), az osztdly egyik asszisztense és két or-
vosa, egy informatikai szakember, a menedzsment részérdl
az orvosigazgat6 és dpoldsi igazgatd, valamint az egyetem
részérdl egy kutatd dlland6 tagként és tovabbi kutatdk és
hallgaték ideiglenesen. A projekt sordn a projektcsapat a
kétheti rendszerességgel megtartott kétoras
megbeszéléseket tartotta kivitelezhetdnek,
igy ez lett a meghatdrozé ritmus.

szamu
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taldlkozora kertiilt sor, ahol a kutatéknak lehetGségiik nyilt meg-
figyelni a szervezet kiilonb6z§ hierarchiaszintjein 4116 dolgozok
(orvosok, asszisztensek, betegirdnyitds vezet6i) és a felsd veze-
tés magatartdsat, a koztiik zajlé kommunikaciot, a feladatok de-

legdlasanak és a beszdmoldsnak a médjat stb. A késGbbiekben
ezekkel a tapasztalatokkal vetettiik ssze a kérd6iv eredményeit.

Eredmények és értelmezésiik
A kérdoiv eredményei

A Rendeldintézetben végzett kultirafelmérés eredményeit
az 1. dbra mutatja. Az egyéni valaszok értékeit szdmtani 4t-
lagszamitdssal Osszesitettiik a teljes mintdra (a lean projekt
valamennyi érintettje).

Az eredmények azt mutatjdk, hogy a RendelSintézet
szervezeti kultirdja — a dolgozék és a menedzsment alta-
lanos véleménye alapjdn — egyik vizsgdlt dimenzié mentén
sem éri el az értékskdla maximumat, azaz minden szempont-
bél elmarad az idedlis lean kultiratdl (6-os fokozat). Mégis
meglehetdsen ,,j6” szinvonalat mutatnak az értékek, hiszen
egyetlen dimenziéban sem csokken 3,5 ald. A felmérés jol
mutatja azt is, hogy az 8sszes dimenzi6 koziil a ,,célkitizés”
dimenzié (vilagos, egyértelmd, ambicidzus, vallalhaté célok)
érte el a legjobb eredményt, mig a ,,jutalmazds” dimenzié (j6
teljesitményt, Gtleteket bérrel és egyebekben is jutalmazzdk,
a hibazast nem biintetik) szerepelt a legrosszabban. Meg kell

1. dbra

A rendelGintézet szervezeti kultiraja az idealizalt ,,Jean” kultarahoz

A felmérés

A rendelGintézet szervezeti kultirdjanak
kérdGives felmérésére 2011 tavaszdn kertiilt
sor. Ez az id6pont a tesztprojekt kezdése utan
masfél évvel volt, roviddel a projekt operativ
zardsa el6tt. A felmérésben az informatikai
szakember kivételével a tesztprojekt Osszes
érintettje részt vett. A kérddivet hét orvos és
a két asszisztens toltotte ki a Neuroldgiai osz-
talyrdl, hat dolgozé a betegiranyitdsrol, vala-
mint mindhdrom fels6 vezetd.

Fejlédés,

Kutatoi tapasztalatok

A kérdoiv teszteléséhez fontos a szerveze-
ti kultdrar6l mas forrasokbdl is ismereteket
szerezni. Ezt a kutatds soran a masfél éves, a
rendelSintézetben végzett fejleszté munka és
kutatds biztositotta. A masfél év alatt szamos
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A leant tamogato
vezetés

képest a dolgozok és a menedzsment altalanos véleménye alapjan

e rende 16

=== lean kultura

Tapasztalatokbdl kapcsolatok  Kornyezettel
valé viszony

A fejlédést tamogatd
szervezeti kornyezet

Hosszutavu
gondolkodas

Jutalmazas
Teljesitmény- részvétel
értékelés

XLIIL EVFE. 2012. KULONSZAM/ISSN 0133-0179

113



azonban jegyezni, hogy a kiilonbség (az atlagos értékek ko-
z0Ott) itt is csupdn 1,5 pont.

A kérdoiv eredményeinek osszevetése a kordbbi tapaszta-
latokkal

A kérd6iv eredményeinek mély statisztikai kiértékelésére a
véalaszaddk alacsony szdma nem adott lehetGséget, azonban
bizonyos tendencidk kiolvashaték az adatokbdl. A kérdSiv
eredményei megfeleltek az el6zetes vdrakozdsoknak abbdl
a szempontbdl, hogy a RendelGintézet szervezeti kultirdja
még minden dimenziéban elmarad az idedlis lean kultdratol.
Ezen til azonban meglepetést okozott.

Egyrészr6l a kérdSiv kialakitdsakor azt feltételeztiik,
hogy létezik egy viszonylag homogén szervezeti kultdra.
A kérd6iv eredményei ugyanakkor azt mutatjdk, hogy az
osztdlyos orvosok és a betegirdnyitdk tendencidézusan ala-
csonyabb értékeket adnak, mint az asszisztensek és a felsé
vezetSk. Ami taldn még inkdbb meglepd, hogy bizonyos
kérdésekben a vezetSk kozott is jelentSs véleménykiilonbség
alakult ki. Igy pl. egy olyan sarkalatos dllitds esetében, mint
,» A j6 teljesitményt elismerik, jutalmazzak™ az egyik vezetd
harmas, mig a masik hatos értékelést adott.

Az eredmények dltal okozott masik meglepetés a kérd6iv
altal mért magas €s viszonylag egyenletes érték volt. A kuta-
tok korabbi, altalanos megfigyelései szerint a RendelGintézet
vezetési és szervezeti kultirdja inkdbb felel meg a hagyo-
manyos, autokratikus vezetési modellnek. Kozelebb 4ll a
verseng0, felelGsoket keress, felelGsséget harité kultirdhoz,
semmint az innovaciot, az egyiittmikodést kozéppontba 4lli-
t6 kultdrahoz. Mindezek alapjan a kutatdk altal érzékelt és a
kérd&ivvel mért szervezeti kultirak kozott jelentSs kiilonbség
mutatkozott. Masrészr6l pedig, habar az egyéni vélemények
sok allitds esetében jelentls eltérést mutattak, a szervezeti
szintll 4brdbdl egy domindns kultira l1éte olvashaté le. Van-
nak ugyan kiilonbségek az egyes kultira dimenzidk kozott,

ezek mértéke azonban viszonylag alacsony (a két sz&lsGérték
kozott 1,5 pont).

Az eredmények visszacsatoldsa, az eltérések okainak ke-
resése

Részben mordlis okokbdl, részben annak érdekében, hogy
a kérd6iv eredményeit ellendrizni tudjuk, az eredményeket
ismertettiik a rendel&intézeti projektcsoport néhdny tagjaval
(asszisztens, betegirdnyitds helyettes vezetdje, dpoldsi igaz-
gatd). A visszacsatolds a kérddGiv fejlesztéséhez is hozzdjarul.

A RendelGintézet munkatdrsai megerdsitették tobb, az
észleléssel és értelmezéssel kapcsolatosan utlagosan tett fel-
tevésiinket. Egyetértettek azzal a felvetésiinkkel, miszerint
az atlagos eredmények részben annak koszonhetSek, hogy
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az egészségiigyi szektor dltaldban véve gyenge, és a gyen-
gék kozott a Szent Margit Rendeldintézet jonak mondhato.
Tovabba megerGsitette azon feltételezésiinket is, hogy az
utdbbi id8szak valtozasai, az innovativ szemléletii intézke-
dések pozitiv irdnyii hatdsai is megmutatkoznak az eredmé-
nyekben: ,,viltozdsok torténtek, és ezt a dolgozok érzékelik”.
Meger6sitést nyert kiemelkedGen jol és rosszul teljesits di-
menzidk helyzete is: a vezetSk jelentSs hangsilyt fektetnek
a célok kommunikécidjara, viszont az elismerésre altalaban
kevesebb pénz jut (az egészségligy nagy részéhez hasonldan).

A felszdlaldsokbodl az is kideriilt, hogy a Rendeldintézet
dolgozoi egyes fogalmakat a kutatok szandékaitol és a lean
irodalomban bevett jelentéstdl eltérden értelmeztek. Az ér-
telmezésbeli kiilonbségek tobb dimenziéndl is a megleps
eredmények magyarazataul szolgaltak. A kérd6iv osszealli-
tasahoz ez utébbi pont kapcsolédik szervesen, ezért a ,,fél-
reértett” kulcsfogalmakkal itt részletesebben foglalkozunk.

A ,bevonas, részvétel” dimenzidban a vezetdk a ska-
laérték maximumahoz kozeli értékeket adtak meg. A be-
osztottak dltaldban kozepesnek értékelték ezt a dimenzidt.
Az apolasi igazgatdhelyettes szerint a vezetés teljes mér-
tékben bevonja a dolgozokat a dontésekbe. Kideriilt, hogy
azért, mert a vezetGk szdmdra az jelenti a bevondst, hogy
az osztdlyvezetSkkel egyeztetnek példdul a fizetésemelés
el6tt. Az alsébb hierarchiaszinteken dolgozé beosztottak-
nak azonban nincs lehetGségiik véleményt formalni a don-
tések el6tt. Ez tiikroz8dik a kérdGivre adott valaszokban
is. A hibdz4s tolerdldsa a kutat6i szandék alapjan arra utal,
hogy ha a dolgozdk hibét kdvetnek el, akkor azt nem koveti
negativ kovetkezmény vagy szankcio, 1évén a szervezetben
a hibdra fejl6dési és fejlesztési lehetdségként tekintenek.
A vezetGk azonban csak a biintetést hoztak kapcsolatba a
fogalommal. Ahogy az dpoldsi igazgatdhelyettes elmond-
ta: ,,Kevés az {rasbeli figyelmeztetés. Ehhez csak tobbszori
szébeli figyelmeztetés utdn fordulunk.” Szintén meglepd
volt, hogy a dolgozdk egyontetiien gy vélik, hogy az on-
kritika és a hibdzds beismerése egyarant jellemz§ a szerve-
zetre. A fogalom eltér§ értelmezésére az egyik asszisztens
vilagitott ra: ,,Muszdj bevallanom, ha hibizom, mert Ggy-
is kideriilne.” Ez a vélemény azt sugallja, hogy a hibadzas
bevalldsa kiils6 kényszer hatdsdra torténik. Nem onként és
nem a szisztematikus fejlesztés alapjaként. A vezetés pe-
dig a betegek bizonyos id6kozonként esedékes kérddives
felméréshez kapcsolta a két fogalmat: ,,Ezzel feltarjuk és
beismerjiik a hibakat”. A tapasztalatokbdl val6 tanulds ide-
alis lean kulturatdl eltérs értelmezésére utal az egyik be-
tegirdnyitd megfogalmazisa: ,,Ha valakivel nem tudunk
egyiittm{ikodni, akkor elismerjiik, hogy tévedtiink és attol
megvalunk.” Ez utébbi felfogas azonban sokkal inkdbb arra
enged kovetkeztetni, hogy az elbocsatastdl valé félelem mi-
att a munkatarsak elhallgatjak hibdikat.
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A visszacsatolds sordan vildgosan kideriilt, hogy a kiils§
tényezGk (gyengék kozott j6) és az utdbbi idGszakok fejlesz-

tési projektjeinek hatdsan tul a fogalmak eltér6 hasznalata-
nak komoly hatdsa van a kérddiv kitoltésére.

Kovetkeztetések, tovdabbi kutatdsi irdnyok

Az eredmények alapjan elmondhatd, hogy kutatdsunk cél-

jat a koriiltekint§ el6készités ellenére sem sikeriilt meg-

valdsitanunk. Ez meglepd, hiszen a kutatds ujszer(iségét
elsGsorban a lean szervezeti kultira dimenzidk feltardsa és

operacionalizdldsa jelentette. Mivel a feltart lean kultira di-

menzidkat sikeriilt nagy részben lefedni a kiinduldsi pont-

ként hasznalt, és nemzetkozi mintan validalt tanuld szer-
vezeti kultira kérdGivek (Garvin és tarsai, 2008; Marsick

— Watkins, 2003) dimenzidival, igy elméletileg minimalisra

csokkent a kutatdi kockdzat. A kudarc lehetséges okai kozott

az aldbbiakat véljiik relevansnak:

a) A legtrividlisabb magyardzat, mely mdr a visszacsa-
tolds sordn is vildgossd valt, de a jelentSs eltérést mu-
taté értékekbdl is kiolvashatd, a kiilonboz6 fogalmak
merdSben eltér§ értelmezése. Vagyis a kutatott szerve-
zet tagjai mdst értenek bizonyos kifejezések, illetve
az azokhoz rendelt alacsony/magas értékekhez, mint a
kutatok, vagy akdr kollégaik. Igy pl. nyilvanvald, hogy
nem ismerték a vdlaszaddk a Toyota kultirdjardl szo-
16 leirdsokat, azaz sajat gyakorlatukhoz képest értel-
mezték pl. a j6 teljesitmény jutalmazdsdnak mértékét.
A vizsgélt rendelSintézet egy innovativ, fejlédést muta-
té szervezet, igy a dolgozdk jogosan érezhetik, hogy a
rendel&intézetben kialakult gyakorlat ,,j6”.

b) A nemzetkozi mintdn validalt kérd6ivek nem alljak meg a
helytiket a magyar/egészségiigyi kornyezetben. FeltehetSen
Onmagdban az a tény, hogy a kutatdsra Magyarorszagon ke-
riilt sor, kevéssé befolydsolta az eredményeket, mint az, hogy
a kutatott szervezet az egészségiigyi szektorban miikodik.
Habar nincsenek pontos informdacidink a validdlasban részt
vett kiilfoldi szervezetekrdl, feltételezhetS, hogy azok tobb-
sége ipari kornyezetben miikodik. Az egészségiigy nyelve-
zete, alapvet§ hierarchikus kulturdja lehet felelGs a mashol
bevalt megfogalmazasok kudarcaért.

¢) Szandékosan torzitott valaszok. Habar a kérdGiv Kitoltése
anonim volt, a kitolt6k alacsony szdma miatt a kutatdsban
résztvevdk redlis fenyegetésként élhették meg a kitoltGk
személyének visszakeresését és szamonkérését. Az eset-
leges szamonkeéréstsl vald félelem torzithatta az értékelést
pozitiv irdnyba. A torzitott vdlaszok mdsik lehet&sége az
uzenetkiildés”, vagyis amikor valamelyik dolgozé a va-
16sagosndl rosszabb képet igyekszik festeni azért, hogy a
sziikséges valtozasokra felhivja a figyelmet. Erre a beteg-
irdnyitasban dolgozdk esetében latunk esélyt.
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d) Az el6zetes feltételezésekkel ellentétben inhomogén
szervezeti kultira. A kérd6iv kiértékelése sordn — a
homogenitas elézetes feltételezése miatt — a valaszok-
ként megjelolt értékek egyszer szdmtani dtlagaval je-
lenitettiik meg az eredményeket. A valésdgban viszont
a kérdGivben szerepld 64 allitds koziil 32 esetében leg-
alabb két csoportndl legaldbb 3 pontnyi kiilonbség ta-
pasztalhaté a csoporton beliili két szélsGséges vélemény
kozott. EbbGl a szempontbdl nincs egyetlen kivétel sem
a dimenzidk kozott (mindegyik dimenzi6 tartalmaz leg-
aldbb egy ilyen allit4st). A csoporton beliili nézetkiilonb-
ségeken tul jelentds a csoportok kozotti kiilonbség is. Jol
jellemzi mindezt, hogy a 64 allitds koziil 20 esetében
van egy, vagy azt meghaladé pontnyi kiilonbség a ve-
zetés és az orvosok, vagy a vezetés és a betegirdnyitok
atlagos véleménye kozott, négy allitds esetében pedig a
kiilonbség legaldbb az egyik esetben eléri, vagy megha-
ladja a két pontot is. EbbGSl a szempontbdl a ,,Bevonds,
részvétel” dimenzié a kritikus, hiszen az ott szerepld
Osszes 4llitdsra igaz a fenti csoportok atlagos véleménye
kozotti minimalisan egy pontos kiilonbség, de két allitds
esetében még a két pontos is.

A kutatds folytatasahoz feltétleniil sziikségesnek tartjuk
a teljes kérd6iv (6sszes dimenziéra vonatkozdan) nyelvezeté-
nek tovabbi finomitasat, konkrét értékek beillesztését, illet-
ve az allitdsokhoz sziikség szerint magyarazatok és példak
csatoldsdt annak érdekében, hogy a vdlaszadok pontosan
értsék az allitasokat. Pl. ,, A vezetSk aktivan részt vesznek
a problémamegolddsban.” 4llitds valaki szdmadra jelenheti
azt, hogy a vezetd egy csoport részeként kérdésekkel segiti a
probléma gyokereinek feltarasat és azok elhdritasat (az idea-
lis ,,Jlean vezet6” mentoral, mintsem utasit). Mas szamadra az
aktiv részvétel jelentheti a problémdra adott azonnali hatdro-
zott, de az okok ismerete nélkiil hozott (legfeljebb gyanitott)
intézkedést. A két értékelés mindkét esetben lehet 6-o0s (to-
kéletesen megfelel a szervezetiink gyakorlatdnak), mégsem
azonos a tartalma.

Mivel ebben az esetben nyilvanval6an nem teljesiilt a
homogén szervezeti kultirdra vonatkozé elvardsunk, ezért
sziikséges megvizsgdlnunk a kutatdsi mddszertan fejlesz-
tésének mdsik lehetGségét; a kvalitativ médszertan felé el-
mozdulast. Ezzel csokkenne az szervezetek kozotti, illetve
az id6beli Osszehasonlitds lehet&sége, nShetne viszont az
eredmények érvényessége. Példaul egy fékuszcsoportos in-
terji sordn egy-egy szitudcidra adott szervezeti reakcidkat
kellene meghatdrozniuk a résztvevSknek. Ezzel a médszer-
rel lehet&vé vdlna az egyes dimenziok mélyebb értelmezése,
az itemek pontositdsa, és ily mdédon a kérddivfejlesztés is.
Tovéabba igy feltarhatéak lennének a szervezeti kultirdanak

P

olyan jellemz6i is, amelyeket a kultira kérdSiv nem képes
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megragadni, és ily mdédon kiegészithetjiik, arnyalhatjuk a
kérdGives felmérés eredményét.

Az egészségligyi kornyezetben szokdsos nyelvezet és
gyakorlatok megismeréséhez dnmagdban is tovédbbi interju-
kat, fokuszcsoportos beszélgetéseket tartunk sziikségesnek.

A tovabbi munkdhoz jé alapot adhat, hogy a kutatdsban
sikeriilt azonositani a lean szervezeti kultira OsszetevGit és
azokat a szervezeti kultdra és tanuld szervezeti kultira nem-

P

zetkozi kérddivei alapjdn megragadni.
Osszegzés

Cikkiink arra a szinte minden lean menedzsmenttel foglal-
kozé kutaté ltal osztott felismerésre €piilt, hogy a szervezeti
kultira kritikus fontossagt a lean menedzsment adaptalasa-
ban. Annak ellenére, hogy ez a felismerés altaldnos a kuta-
tok kozott, a szakirodalomban nem érhetd el olyan kérd6iv,
amely a szervezeti kultdrat a lean menedzsment szempont-
jabol kritikus fontossagu teriileteken értékelné. Kutatasunk
els6 1épésében az irodalom attekintés alapjan Osszealli-
tottuk egy ilyen kérdGivet. A kérdGivet egy rendelGintézet
szervezeti kultirdjanak felmérésével teszteltiik. A kutatok
rendelGintézetben szerzett tapasztalata, a kérddiv ered-
ményei és a visszacsatoldsok alapjan elmondhatd, hogy a
kérd6iv tovabbi finomitdsdra és tesztelésére van sziikség.
A tovabbfejlesztés elsd 1épéseként a lean kulttira 6sszetevSire
példakkal és konkrét gyakorlatokkal kell rdkérdezni, mert az
altaldnos — a nemzetkozi felmérésekben egyébként bevett
— megfogalmazdsok és allitdsok félreértésekre adnak okot.
Ezen tdlmenden feltehetGen sziikségessé valik a kvalitativ
kutatdsi médszertan alkalmazdsa is.
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LEAN SZERVEZETI KULTURA KERDOIV

......

P

A kérd6iv 3 kérdésblokkbdl all. Az elsS a leant tdimogatd szervezeti kdzegre irdnyul, a masodik a vezetésre vonatkozik, a
harmadik pedig a fejlédést vizsgalja.

A kérdések megvalaszoldsa koriilbeliil 15 percet vesz igénybe.

A kérdések minden esetben arra irdnyulnak, hogy On szerint mennyire jellemz&, mennyire igaz az Onok intézményében a
megfogalmazott allitas.

Viélaszat kérem a kérdés melletti 6 fokozatd skdldn jelolje meg.

A skala értelmezése:
1= Egyéltaldn nem jellemz6, nem igaz a rendelSintézetben.
6= Teljes mértékben igaz a rendelSintézetre.

*Csoportok alatt értendd: kiilonboz6 osztalyok, betegiranyitok

1. Szervezeten beliili kapcsolatok 1123|456
A dolgozok segitik egymast a fejlédésben.

A vezetSk egyiittmiikodnek a dolgozdkkal.

A kiilonb6z8 csoportok* teljesitménye nem fiiggetlen egymastdl, ezért a siker érdekében egyiitt
kell mtikodniiik.

A tagok felvallaljak a konfliktusokat a problémdk elhallgatdsa helyett.

A csoportcélok el6térbe kertilnek az egyéni célokkal szemben.

2. Kornyezettel vald viszony 112(|3]|4|5]|6
A betegek igényeinek valé megfelelés, és az azokhoz val6 folyamatos alkalmazkod4s 4ll a
gondolkodas kdzéppontjaban.

A rendelGintézet egylittmtikodésre torekszik a betegellatasi folyamathoz kapcsol6do kiilsé
szereplSkkel. (pl.: haziorvosok, kérhdzak, gydgyszer- és eszkozgyartok, stb.)

A tarsadalmi érdekeket, tarsadalmi viszonyokat szem elGtt tartjak.
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A szervezetben mennyire jellemz8k az aldbbiak?:

Bizalom

Alldsbiztonsig

Lojalitas

Tisztelet

Oszinteség

A rend és tisztasdg fenntartdsara val6 torekvés.

A masokétdl eltérd vélemények felvallalasa.

Rendszeresség és kovetkezetesség.

Az emberek nyitottak az djdonsdgokra, amelyek a munkavégzést konnyebbé, jobba tehetik.

Jellemz§ az 4j modszerekkel vald kisérletezés, a kockdzatvallalas.

A munkavégzés sordn a dolgozdk igyekeznek tanulni egymastol.

A mindennapi munkavégzés soran a fejlesztési lehetGségek folyamatos keresése jellemz6.

A hosszu tava célok elStérbe keriilnek a rovid tava érdekekkel szemben.

A dontések és cselekedetek hosszu tavi hatdsai figyelembe vételre keriilnek.

Jellemz§ a jovdre vonatkozd tervezés.

Csoportos dontéshozds és problémamegoldas jellemzd az egyszemélyivel szemben.

A dontési folyamatra jellemz6 a konszenzusra torekvés.

A vezetSk aktivan részt vesznek a problémamegoldédsban.

A vezetSk meghallgatjak és figyelembe veszik minden érintett fél dllaspontjat.

A konfliktusok és vitdk felvallaldsa jellemz6 a jobb megolddsok, dontések érdekében.

A vezetés nyitott a dolgozdk otleteire.

A vezetSk partnerként kezelik a beosztottakat.

A dolgoz6k nyiltan és Gszintén adnak visszacsatoldst egymas teljesitményével kapcsolatban.

Az épitd jellegli kritika megszokott.

A célok elérését, a feladatteljesitést a vezetés rendszeresen ellendrzi.

A dolgoz6k a sajat munkdjukat is rendszeresen ellenGrzik.

A dolgoz6 a sajat teljesitménye mellett a vallalati szintd teljesitményr6l is rendszeres
visszacsatolast kap.

Jellemzd nézet a tokéletességre torekvés.

Jellemz§ a tevékenységek standardizdldsa a konnyebb Osszehasonlitds és mérhetdség érdekében.

A j6 teljesitményt elismerik, jutalmazzak.

A bérek fiiggnek a teljesitménytdl.

A hibdzdst nem biintetik, inkdbb feltarjdk az okait.

Az ujitasokat és fejlesztéseket jutalmazzak.

A vezetSk szavahihetGek.

A vezetés felkarolja a dolgoz6i otleteket.
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Szigoruak a kovetelmények a dolgozdkkal szemben, de a vezetés minden tdmogatast megad
ezek teljesitéséhez.

A vezetSk inkabb koordindlnak, a konkrét feladatteljesitést illetGen szabadsdgot hagynak a
dolgozbéknak.

5. Célkitilizés 112|3]4[5]6
Tisztaban vagyok vele, hogy mit varnak el t6lem a munkdm soran.

A rendelGintézet f6 célkitizései vilagosak és érthetSek szamomra.

Azonosulni tudok az intézmény f6 célkitlizéseivel.

A kitlizott célok kihivast jelentenek.

1. Kommunikacio 112(3]|4[5]|6
A kommunikaci6 nyilt és Gszinte.

A kommunikdci6 kétirdnyd, a beosztottak is élhetnek visszajelzéssel a vezet6k felé.

Rendszeres tartunk megbeszéléseket, értekezleteket.

Az értekezletek id6pontjat és tartalmat elére megtervezik, nem ad hoc médon keriilnek
megtartisra.

Formdlis rendszer mikodik az dj otletek kezelésére, értékelésére.

Az 1j informdcidkat, tapasztalatokat megosztjak és elterjesztik az intézményben.

A vezetSk a miikodéssel kapcsolatos informacidkat rendszeresen €s strukturalt formaban
megosztjak a dolgozdkkal.

Jellemz§ a vizudlis kommunikacids eszkozok alkalmazasa. (Pl. Kinyomtatott adattablazat)
2% Tapasztalatokb6l tanulds 1123|456

A dolgoz6k fel merik vallalni, ha hibaztak.

A felbukkan6 problémakat és hibdkat fejlesztési és fejlédési lehetGségeknek tekintik.

A vezetSk és a beosztottak egyardnt folyamatos onkritikat gyakorolnak.

A problémamegoldas soran cél a problémak legmélyebb okainak feltarasa.

Eletkor: év

Beosztds (karikdzza be a megfelelSt): vezetd/orvos/asszisztens/betegirdnyitd
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