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A LEAN TERMELESI RENDSZER
MUNKASOKRA GYAKOROLT HATASA

A lean termelési rendszer munkasokra gyakorolt hatasaival foglalkozé irodalomban nincsen egyetértés annak meg-
itélésében, hogy a hatasokban a negativ vagy pozitiv hatasok dominalnak-e. A szerz6 tanulmanya ehhez a vitahoz
a pszicholégiai, egészségiigyi, munkahelyi jellemzdkre és a dolgozoi elégedettségre vonatkozo eredmények attekin-
tésével kapcsolodik. A munkasok elégedettségének vizsgalata arra utal, hogy a lean termelési rendszer egyszerre
noveli és csokkenti is az elégedettséget, igy az Gsszességében nem valtozik mas termelési rendszerekhez képest.
A lean termelés kritikusai azt hangsilyozzak, hogy a tobbi tényezd negativan hat a munkasokra. Megallapitasaik
megalapozottsaga a nagyon kevés empirikus munka miatt megkérddjelezhets. Ugyanakkor a tevékenységmenedzs-
ment kutatéi érdemben nem tudjak cafolni a stressz, a sériilések és betegségek kockazatanak niovekedését és a
munka intenzivebbé valasat. A negativ hatasok és a vart pozitiv hatasok hianyanak kiemelése felveti, hogy a munka-
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vallalok bevonasan alapulé lean termelési rendszer nehezen iiltethetd at a gyakorlatba, illetve hogy a lean termelés

intenzifikacion alapulé modellje is elterjedt. *

Kulcsszavak: lean termelés, munkas

A lean termelési rendszer a Toyota termelési rendszerébdl
fejlédott ki (Womack - Jones - Roos, 1990). Mdra a lean
termelési rendszer a termelésmenedzsment legjobb gya-
korlatainak tdrhdzaként (Schonberger, 2007) a formadlis
termelési rendszerek mintdjava valt (sorrend: Kelemen,
2009; Kovacs, 2004). A lean termelés f6 céljit, a vesz-
teségek (waste) megsziintetését olyan koncepcidk ta-
mogatjdk, mint a hizdsos termelés, az dramldas, az atal-
14si 1d6k csokkentése, a teljes megel6z8 karbantartds, a
mindségmenedzsment eszkoztdra, a vevdk és szdllitok
intenziv bevondsa, és a munkavallalok felhatalmazasan és
bevondsan alapul6 fejlesztés (Shah - Ward, 2003). Napja-
inkra nemcsak termelési koncepcidi valtak kovetendGvé,
hanem munkaer§-szervezési rendszere is nemzetkozi
szinten meghatdroz6 modellé valt (Maké - Nemes, 2002;
Valeyre és tarsai, 2009a, 2009b).

A lean termelés népszer(iségének oka, hogy az a vdl-
toz6 vevoi igényekhez gazdasdgosan és folyamatosan ki-
valé mindséget produkdlva képes alkalmazkodni. A lean
termeléssel javulé mikodési teljesitmény azonban a mun-
kdsok szempontjdbdl nagyon eltér§ mddon johet létre
(Sparham - Sung, 2007):

* A tevékenységmenedzsment nemzetkozi irodalma
a nyer-nyer (win-win) tdbor logikdjat koveti (Id. A

lean termelési rendszer nyer-nyer logikdja és a
munkdasokra gyakorolt pozitiv hatdsai c fejezetet)
e Ez a logika a lean termelési rendszer és az
emberierdforrds-menedzsment (EEM) legjobb gya-
korlatai kozotti kapcsolatot emeli ki. Amellett érvel,
hogy a lean termeléssel mind a dolgozdk (pl. csa-
patmunka, tréning, képességek fejlesztése, elkotele-
zettség stb.) azaz a high performance work system-
mel, mind a szervezetek (pl. javuld termelékenység,
profitabilitds) jol jarnak. Ez a néz6pont hatja it a
hazai lean menedzsment (Losonci, 2010), illetve
mindségmenedzsment irodalmat is (Topdr, 2009).

* Egy madsik felfogds szerint lean kornyezetben a
mikodési teljesitmény javuldsa a munkds jollété-
nek csokkenésének tudhato be. A javulé mutatok
mogott a munkdsok negativ tapasztalatai dllnak,
pl. az EEM legjobb gyakorlatok gyenge megvald-
sitdsa, munkahelyi stressz, egészségiigyi kockdzat
(1d. A lean termelési rendszer munkdsokra gyako-
rolt negativ hatdsai, illetve a vart pozitiv hatasok
hidnya c.. fejezetet).

A tevékenységmenedzsmentben a lean termelési rend-
szer munkdsokra gyakorolt hatdsainak szdmos dimenziéja

* Atanulméany a TAMOP-4.2.1/B-09/1/KMR-2010-0005 projekt timogatdsdval jott 1étre.
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(pl. pszicholdgiai, egészségiigyi, munkahelyi jellemz&k és
elégedettség) kisebb figyelmet kap (Hines - Holweg - Rich,
2006; Treville -Antonakis, 2006), kutatdsuk pedig csak
elvétve jelenik meg. A bestsellerek (Liker, 2004, Ohno,
1988; Womack - Jones - Roos, 1990) stresszel kapcsola-
tos megdllapitdsai anekdotikusak. Conti és tarsai (2006)
empirikus munkédja kivételesnek tekinthetd, 6k a stresszel
kapcsolatban a menedzsment szerepét emelték ki. A hazai
szakirodalomban még kisebb az érdekl&dés (Jenei, 2010a).
A nagyobb figyelmet indokolnd, hogy az éppen igy hat-
térbe szorulé dimenzidkhoz kapcsolédnak olyan negativ
hatdsok, amelyek — a lean termelési rendszerrel foglalkoz6
vezetd szerzdk szerint is (Hines - Holweg - Rich, 2004;
Treville - Antonakis, 2006) — a lean termelési rendszert
éré kritikak legsarkalatosabb pontjait adjak.

Tanulméanyom célja, hogy t0bb tudomdnyteriilet ered-
ményeit feldolgozva dtfogo képet adjon a lean termelési
rendszer munkdsokra gyakorolt hatdsairol. Elsésorban a
pszichologiai, az egészségiigyi és a munkahelyi jellemzdk
és a dolgozoi elégedettség teriiletére fokuszdlva bemutat-
ja a pozitiv és a negativ hatdsokat kiemeld véleményeket,
majd szdmos dimenzioban osszeveti a két oldalt. A mul-
tidiszciplinaris megkozelités tdmogatja, hogy tobbet tud-
junk meg a folyamatok hatékony szervezésében mar bizo-
nyitott lean termelés embereket érint§ oldaldrél. Az em-
beri oldal kiemelése a tobbnyire a folyamatok ,,.kemény”
részében érdekelt tevékenységmenedzsment-kutaték és
lean termeléssel foglalkozé szakemberek szdmadra is érde-
kes lehet. A tapasztalatok a lean termelés elvei irdnt foko-
zott érdeklddést tanusitéd szolgdltatok szdmdra is fontosak
lehetnek (Gelei - Nagy, 2010; Jenei, 2010b).

A tanulmédnyban a munkds fogalom az tizemi munka-
sokra utal, anélkiil hogy az a munkas képzettségérol (pl.
betanitott munkds, szakmunkds) barmit eldrulna. A lean
termelési rendszerrel megegyezd tartalommal bir a lean
termelés vagy a lean kifejezés.

A tanulmdény felépitése az aldbbiak szerint alakul. Az
elsd két fejezet bemutatja a lean termelési rendszer mun-
kéasokra gyakorolt hatdsait. A pozitiv hatdsokat a nyer-
nyer logikdba dgyazottan ismertetem, majd dttérek a
negativumokat, illetve az el6zetesen vart pozitiv hatdsok
hidnyat kiemel§ szerz6k eredményeire. A lean termelés
munkdsokra gyakorolt hatdsai — a kutatdsi eredmények
szintetizdldsa c. fejezet néhany kiemelt kulcspontban
(pl. hatdsok Osszevetése, elégedettség, ujszertiség, lean
termelési rendszer természete, kutatdsi médszertan) veti
0ssze a két oldalt. A kulcspontok lehet&vé teszik, hogy a
lean termelési rendszer nyer-nyer irodalméban tényként
kezelt megallapitasokra is reflektdljak. Az Osszegzés 6sz-
szefoglalja az irodalmi 4ttekintés korldtait és a kutatds
eredményeit.
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A lean termelési rendszer nyer-nyer logikaja és
a munkasokra gyakorolt pozitiv hatasai

A lean termelési rendszer mind a tomegtermeléssel, mind
egyéb termelési rendszerekkel (pl. a Volvo uddevallai gyéra,
tomegtermelés) Osszevetve nagyobb elényokkel jar a mun-
kasoknak — foglalnak egyértelmitien dllast Womack és tarsai
(1990). A munkdasok szdmdra a lean termelés pozitiv hatdsai
— és mas termelési rendszerekhez viszonyitott szuperioritdsa
— abbdl szarmaznak, hogy a munkds lehet§séget kap munkd-
janak és munkakornyezetének alakitdsara.

A munkdsnak a bevonds és felhatalmazds lehetGséget
biztosit olyan valtoztatdsokra, amelyekkel megszabadulhat a
problémas termékek (Iépések, folyamatok) okozta tehertdl,
ami egyben csokkenti a stresszt is. A lean termelési rendszer
tovabbi jellemzdje, hogy szakit a nagyon sztik specializéci-
dval, ami felértékeli a munkakorbdvitést (job enlargement)
és a munkakor-gazdagitdst (job enrichment). Fontos, hogy
a munkdst fejlesztik (upskilling) és képzik. A szerzGk arra
jutnak, hogy: ,, A lean termelés kreativ fesziiltséget teremt,
amelyben a munkdsnak szdmos iitja van a kihivdsok meg-
olddsdra” (Womack - Jones - Roos, 1990: p. 102). A vil-
tozdsokbdl arra kovetkeztethetiink, hogy a lean termelés
munkaerd-szervezésének vazat az EEM legjobb gyakorlatai
adjak (MacDuffie, 1995). A valtozds pedig olyan mértékd,
hogy nem a tomegtermelés (fordi, taylori, hagyomanyos)
megUjitasar6l van szé (pl. neotaylori, posztfordista). A lean
termelés paradigmatikus véltds a tomegtermeléshez képest
(Castells, 2005; Forza, 1996; Hines - Holweg - Rich, 2004).

A lean termelési rendszert bemutat6 irodalom azt is ki-
emeli, hogy a munkahelyi biztonsdg megdrzése/javitdsa
els6dleges minden valtoztatdskor. Azaz lean kornyezetben
a fejlesztések nem vezethetnek veszélyes munkahelyi kor-
nyezethez vagy stresszhez (Liker, 2008, Ohno, 1988). A me-
nedzsment dontései azonban a lean vallalatokndl is nagyban
befolydsoljak a stresszel kapcsolatos hatdsokat (Conti és
tarsai, 2006). Berggren (1994) a valtozdsok hatdsai kozott
emeli ki a munkdsok biiszkeségét és az egyenlGségre to-
rekvést. A véltoztatasok sordn a munkasokhoz kapcsolédo
mérészamok is javuldst mutatnak, pl. csokkend hidnyzds
és fluktudcio. Ki lehet még emelni, hogy a lean valtozasok
kozponti szereplGje az elkdtelezett munkavallal. Kiilondsen
az utolsé gondolatok azok, amelyek a bestseller konyveket
(pl. Liker, 2004, 2008) és a sikeres lean véllalatokat bemu-
tat6 esettanulmanyokat athatjdk (Losonci - Demeter - Jenei,
2010).

A nyer-nyer logikdban a lean termelés munkdsokra gyako-
rolt pozitiv hatdsai tobb dimenzidban jelennek meg. Ezek ko-
ziil kiemelkedik az EEM legjobb gyakorlatok kiterjedt hasz-
ndlata. A megvaltozott munkaerG-szervezésb8l Womack és
tarsai (1990) arra kovetkeztetnek, hogy a lean termelés mas
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rendszerekhez viszonyitva nagyobb elényokkel jar a mun-
kasoknak. A tobbnyire anekdotikus megallapitdsok szintén
a munkdsok helyzetének javuldsira utalnak. A pszichologi-
ai hatdsok (pl. stressz) és a munkahelyi jellemz&k (pl. biz-
tonsdg, biiszkeség, egyenlGség) meglehetdsen kis figyelmet
kapnak. Némileg meglepd, hogy a pozitiv hatdsokndl nem
taldlkozunk a munkdsok elégedettségével vagy a munkasok
jollétének vizsgalataval.

A lean termelési rendszer munkasokra gyako-
rolt negativ hatasai, illetve a vart pozitiv hata-
sok hianya

A lean termelési rendszer munkdsokra gyakorolt hatdsainak
tobbsége negativ elGjellel is megjelenik a szakirodalomban.

A negativ hatdsok jellemz§ oka, hogy a lean termelési
rendszerben nem — a tervezett formaban — valésulnak meg
az EEM legjobb gyakorlatai. A lean rendszert a felhatalma-
z4s hidnya, a bevonds hidnya, a szlik képességek és tobb fel-
adat ellatdsa, illetve a korlatozott rotacid jellemzi (Berggren,
1994; Landsbergis - Cahill - Schnall, 1996; Lewchuck - Ro-
bertson, 1997; Mehri, 2006).

A munkahelyi jellemz&k koziil Landsbergis és tdrsai (1996)
a munkavégzés tempdjanak novekedését (Murphy - Sauter,
1997), az emelked6 munkahelyi kovetelményeket, az alulfog-
lalkoztatottsagot, a tulérat és a tdlterhelést (Murphy - Sauter,
1997; Mehri, 2006) emelik ki, tovabba Berggren (1994) a kor-
latozott autonémiat és csoportnyomast. Mehri (2006) pedig
arra hivja fel a figyelmet, hogy a Toyota rendszerében a for-
malitds és lizenetei (fatemae - what you are supposed to feel
or do) és a ténylegesen megjelend valdsag (hone - what you
actually feel or do) kozott jelentSs kiilonbség van.

Ilyen kornyezetben az egészségiigyi és pszicholdgiai ha-
tasok is negativ irdnyba véltoznak. A lean termelést fokozott
balesetveszély (Berggren, 1994; Murphy - Sauter, 1996),
tobb sériilés (Landsbergis - Cahill - Schnall, 1996), veszélyes
munkakoriilmények és a balesetek leplezése (Mehri, 2006)
jellemzi. Murphy és Sauter (1996) a stressz kockdzatdnak
novekedésére, Parker (2003) a munkahelyi depresszidra, mig
Mehri (2006) a munkavéllalok izolacidjara és zaklatdsara
utal. Klein (1989) ,,The Human Cost of Manufacturing Re-
SJorm” cimd cikkében a lean szellemiségli véltozdsok irdnt
kasok japan rendszerbe vetett hite (pl. 4j vezet§-dolgozo kap-
csolat, decentralizacié) és a mindennapi tapasztalatok kozott
tdtong6 Oridsi szakadékra utal a Mazda egyik észak-amerikai
gyardnak (Falt Rock) szakszervezeti vezetGjének szalloigévé
valt mondata: ,, Rozsakertet igértek, és sivatagot adtak” (idé-
zi Berggren, 1993: p. 164.).

Mindezt 6sszesitve, a lean termelési rendszer Ujszertisége
alapjaiban kérd@jelez6dik meg. A szerz6k tobbsége a lean
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termelési rendszerben nem lat paradigmatikus valtast,
s6t a tomegtermeléssel valé szoros kapcsolata miatt azt
posztfordistanak tartja.

A dolgoz6i elégedettség mérése a kiilonbozd termelési
rendszerekben jol kozeliti azt, hogy a munkdsok szempont;ja-
bdl mennyivel is tekinthetd jobbnak egy adott termelési rend-
szer a masikndl. Az els6 empirikus kutatds arra utal, hogy a
cellds termelésben a munkdsok elégedettsége nem miilja feliil
a funkcionalis rendszerben tapasztalt elégedettséget (Brown
- Mitchell, 1991). KésGbbi kutatdsok is azt tdmasztjdk ald,
hogy nincsen szignifikdns eltérés a fordi, a lean (Toyota) és a
munkavallalék autondémidjara épitG uddevallai modell (Vol-
vo) kozott (Adler - Cole, 1993, 1994; Batt - Applebaum, 1995;
Berggren, 1993; Jackson - Mullarkey, 2000). Vidal (2007)
éppen arra hivja fel a figyelmet, hogy a hagyomanyos fordi
kornyezetben is lehetnek elégedettek a munkdsok a munka-
val, megfelel§ kihivdsként tekinthetnek a munkdjukra, és
akdr nagyobb autonémidt is élvezhetnek, mint a lean rend-
szerben.

A lean termelés hatdsara a pszicholdgiai és az egészség-
tigyi tényezGk (pl. stressz, betegségek kockazata ng, sériilés)
és a munkahelyi jellemzGk (pl. balesetveszély, csoportnyomas,
munkatempd, tilterheltség) koziil tobb is a negativ irdnyba val-
tozik. Bar Landsbergis és tarsai (1996) irodalomfeldolgozasa
nagyon atfogd, de a negativ hatdsokkal kapcsolatban ritka a
nagymintds kutatds (pl. Parker, 2003). Kérd&ivvel kutatott te-
riiletnek szamit a termelési rendszerek és a munkavallal6i elé-
gedettség kapcsolata. Az eredmények alapjdn a munkavallalé
elégedettséget a lean termelés nem javitja.

A két oldalt képviselS szerzdk eltérd kovetkeztetései annak
titkkrében kiilonosen érdekesek, hogy gyakran utalnak a lean
termelés mintdjanak tekintett japan autégyarakra (pl. a Toyota
megjelenik Liker, 2004 és Mehri, 2006 munkdjdban is).

A lean termelés munkasokra gyakorolt hatasai
— a kutatasi eredmények szintetizalasa

Ez a fejezet a pozitiv és a negativ hatdsokat kiemel§ el6z6
fejezetek kulcspontjait veti 6ssze:
* pszicholdgiai és egészségiigyi hatdsok és munkahe-

lyi jellemzdk,
* a lean termelési rendszer természetébdl fakado ha-
tasok,

e alean termelési rendszer és a munkdasok elégedettsé-
gének kapcsolata,

e alean termelési rendszer tjszertisége,

* akutatdsok médszertana.

Bér a lean termelési rendszer hatdsaival kapcsolatban az
EEM gyakorlatok gyenge/kiterjedt megvalésitdsa is gyakran
el6keriil, a tovabbiakban erre nem térek ki.
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A kulcspontok targyaldsa el6tt az dttekintett tanulmédnyok jellemzGire térek ki. A tanulményban feldolgozott munkakat az 1.
tablazat foglalja Ossze.

1. tabldzat

A lean termelési rendszer dolgozokra gyakorolt hatasait targyalé munkak

Szerzd(k) (év) Forrds Cél, modszertan F& kovetkeztetés
Forrasfeldolgozas, irodalmi attekintés (nincsen empiria)
Landsbergis és |Journal of A lean termelés autdipari | A lean termelés f6bb jellemzGi: nem hatalmazzak fel a
tarsai (1999) | Occupational He- |dolgozék egészségére gya- | dolgozodkat, nincs érdemi valtozds a dontéshozatalban
alth Psychology korolt hatdsa (Medline és a | és a képességekben (skills), n6 a munkavégzés tempdja,
PsycLit adatbazisok, 1976- | emelkednek a kdvetelmények, tobb sériilés, korlatozott
1998 kozotti cikkek) rotacio, nem kielégits egészségiigyi szolgéltatds, alul-
foglalkoztatottsag, tdléra stb. A lean termelés magas
vérnyomashoz és sziv- és érrendszeri megbetegedések
elterjedéséhez vezethet.
Murphy és Australian A munkahelyi stressz me- | A hosszabbd valé munkaidGvel és a lean termelés terje-
Sauter (2003) |Psychologist nedzsmentjének amerikai | désével egyre komolyabb az aggodalom a munkainten-
trendjei zitds és a tilterhelés miatt. Tovabba n6 az ezeket kisérd
stressz, betegség €s sériilések kockazata.
Treville és Journal of A lean termelés €s dolgo- | A lean termelés gyakorlatai belsGleg motivalok a

Antonakis Operations Mana- |z6k bels§ motivécidja munkdsok szintjén. A munkasok tapasztalatat szimos
(2006) gement tényezd befolydsolhatja (tdlzott leanség (excessive
leanness), pszicholdgiai hatdsok, gyenge megvaldsitas).
Sparham és Mihelytanulmany | A lean termelés dolgozdkra | A munka intezitdsdnak novekedése mogott a lean terme-
Sung (2007) (Leicester) és vallalati eredményre 1ési rendszer nem megfelelS bevezetése 4ll.
gyakorolt hatdsa
Empirikus munkak
Batt és British Journal of | A munkavéllaléi részvé- | Tomegtermelésben (varrodai dolgozok) mind a mun-
Applebaum Industrial Relati- | telt hirdet§ programok kahelyi elégedettséget ndveld (pl. csapatok), mind azt
(1995) ons kérdGives vizsgalata csokkent§ (pl. modulok bevezetése) hatasok jelen vol-
tak. A munkahelyi elégedettség szintje nem valtozott.
Berggren Sloan Management | A Toyota rendszerének A lean rendszer kihaszndlja a dolgozdkat. JellemzGje
(1994) Review alternativdjaként bedllitott |a korldtozott autondmia, a tobb feladat elldtdsa
Volvo termelési gyakorla- | (multitasking), a csoportnyomds (peer pressure), illet-
tat (Uddevalla) mutatja be | ve a fokozott balesetveszély. Elonyok kozott emliti az
(esettanulmany) egyenlségre torekvést, a dolgozok biiszkeségét, a bevo-
nds lehetGségét a problémamegoldésba.
Brown és Academy of Ma- | JIT (just-in-time) termelés | Az dltaldnos varakozdssal szemben a JIT dolgozdkra
Mitchell nagement Journal | (sejtes termelés) és a soro- | gyakorolt hatdsa nem minden esetben pozitiv. A dolgo-
(1991) zatgyartds Osszehasonlitdsa | zOk kevesebb problémat érzékelnek az informacid- és

kérdGivvel

P

anyagaramldsban, de nehdny nehézséget fel is erdsit a
rendszer (pl. szamitégép haszndlat, képzés, ilitemezés,
munkatdrsaktol valo fliggés).

Conti €és tarsai
(2006)

International Jour-
nal of Operations

A lean termelés és a stressz

220

kapcsolatdnak kérd6ives

Nem taldltdk bizonyitottnak, hogy a lean termeléssel el-
ért eredmények mogott a stressz szintjének novekedése

ve konyv is)

& Production Ma- | kutatdsa (1391 dolgozé all. A lean termelési rendszer tervezését és mikodtetését
nagement onértékelése) meghatarozé menedzseri dontések hatnak a stresszre, és
nem a lean rendszer.
Gramham Work and Részt vevd megfigyelS A posztfordista japan rendszer valamennyi eleme, mind
(1993) Occupations (illet- | (fél év) a szocidlis (dolgozok el6zetes valogatdsa, orientacié

és képzés, csapat koncepcid, kaizen, tizemi kultdra,
egyenlGség), mind a technikai elemek (szamit6géppel
tdmogatott gyartésor, JIT alkatrészszallitds) a kontroll

P

erdsitésének lehetdségét hordozzak magukban.
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Szerzo(k) (év)  Forrds Cél, modszertan F& kovetkeztetés
Empirikus munkak
Jackson és Journal of Két ruhaipari cégben A lean termeléssel kapcsolatban a work design
Mullarkey Occupational He- |hasonlitja 6ssze a csoport- | characteristics moderdld hatasat vizsgéljak a dolgozoi
(2000) alth Psychology munkét: az egyik lean, jollétre (well-being). Mind pozitiv, mind negativ ha-
a masik hagyomanyos tdsokat azonositanak. A hatdsok dsszességben azonos
(egyazon vallalat négy eredményre vezetnek a hagyomanyos és a lean termelési
tizemében) modellben dolgozdk csoportjai kozott. Meghatdrozd,
hogy a menedzsment milyen munkaszervezés mellett
dont.
Klein (1989) |Harvard Business |Megvaltozott versenyhely- | A munkavéllalok a lean termelés bevezetését — a kezdeti

Review

zethez igazodé termelS
vallalatndl a lean termelés
hatdsa (esettanulmany)

nagy lelkesedés ellenére — nagyon rosszul élik meg.

ben a felhatalmazis és a

munkdval valé elégedett-
ség (job satisfaction) ko-
z0otti kapesolat vizsgalata

Lewchuk és Capital & Class Kérd&ives felmérés tobb | Lean termelési kornyezetben a felhatalmazas nem je-
Robertson mint 2000 kanadai autéipa- | lenik meg, tovabba a menedzseri kontroll szintje nétt.
(1997) ri dolgozé korében Sokkal er6sebb lett a folyamatkontroll.
Mehri (2006) | Academy of Részt vevd megfigyeld ,Korlatozottat kreativitds és innovaci6, szik szakmai
Management (harom éves munkatapasz- | képességek, munkavallalék izolacidja és zaklatasa,
Perspectives talat Toyota leanyvallalat- | veszélyes munkakoriilmények a termel&sorokon, bal-
(illetve konyv is) | nal) esetek leplezése, jelentGs tilordk és dolgozdk gyenge
életmindsége” (Mehri, 2006: p. 21.). ,,... a Toyota terme-
1ési rendszerének a dolgozok egészsége és biztonsaga az
ara” (Mehri, 2006: p. 34.).
Parker (2003) |Journal of Applied | Kvazi-kisérleti terepmunka | A lean termelés elemei (lean csapatok, futdszalag,
Psychology (3 év, N=368) workflow) minden dolgoz6t negativan érintették. A lean
termelés az alkalmazottak koziil a futészalag mellett
dolgozdkat érintette a leginkabb negativan, ahol példdul
csokkent a szervezeti elkotelezettség és ndtt a munka-
helyi depresszid. A negativ hatdsok legaldbb részben a
munkavégzés jellemzdiben tapasztalt visszalépés miatt
kovetkezett be, pl. munkahelyi autonémia, képességek
kihasznalasa, dontéshozatalban vald részvétel.
Vidal (2007) | Critical Sociology |Lean termelési kornyezet- |Ravildgit, hogy az egyének munka irdnti orientacidja,

a j6 személyes kapcsolatok, a j6 kommunikéci6 stb.
legaldbb annyira meghatdrozé a munkasok munkéval
kapcsolatos elégedettségében, mint a munkatervezés.

A munkasok kisebb része lelkesedett (ellenezte) a felha-

talmazasért.

Az 1. tablazat a szerz6(k) mellett tartalmazza a folyoirat
nevét, kitér a kutatds céljira és modszertandra. Roviden a ku-
tatdsok eredményeit is dsszegzi. A cikkekhez egy-egy tanul-
many hivatkozdsa segitségével jutottam el. A munkdk forrdsa
alapjan megallapithatd, hogy a kérdés tobb tudomdnyteriilet
szamara is relevans. Az elmult valamivel tobb, mint 20 évet
feloleld 15 tanulmdnybdl 4 pszicholdgiai szaklapban, 4 me-
nedzsment-folydiratban és 3 szocioldgiai kiadvanyban jelent
meg. A sort atevékenységmenedzsment és az emberierdforras-
menedzsment zdrja, 2-2 tanulmdnnyal. A tanulmanyok kozott
a negativ hatdsokat kiemeld, illetve a vart pozitiv hatdsokat
hidnyolé tanulmanyok vannak tobbségben. Ezek egyike sem
tevékenységmenedzsment-folydiratban sziiletett.

VEZETESTUDOMANY

Az egyes kulcspontokndl nem csak a lean termelési rend-
szer munkdsokra gyakorolt hatdsaval foglalkoz6 tanulma-
nyok, hanem tovabbi kapcsolddé kutatdsok is helyet kapnak.

Pszichologiai és egészségiigyi hatdsok, munkahely
jellemzdi

Az elsS két fejezetben targyalt hatdsok koziil a pszicho-
16giai és egészségligyi hatdsokra, valamint a munkahely
jellemzdire vonatkozé megdllapitdsokat a 2. tabldzat fog-
lalja ossze.

A tevékenységmenedzsment nyer-nyer logikdja szimara
meglepd a lean termelés munkédsokra gyakorolt szimos ne-
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gativ hatdsa. Ebben a kutatdi korben teljesen szokatlan a
talterheltséget, a sériilést és balesetveszélyt, vagy a stresszt
a lean termeléshez kapcsolni. A 2. tabldzat azonban nem
csak a negativ hatdsokra hivja fel a figyelmet. Hanem arra
is, hogy a lean termelés és a pozitiv hatdsok kozotti kap-
csolat vizsgdlata helyett, ma még a negativ hatdsok lean
termeléstSl torténd elvdlasztdsa kap helyet (pl. a lean ter-
melés nem stresszes, a munka intenzitasanak novekedése
mogott a bevezetés mikéntje all).

A lean termelés hatasa a munkahelyi, az egészségiigyi és pszicholdgiai jellemzdikre

CIKKEK, TANULMANYOK

hez kapcsolédik.
Kutatdsi paradigmdk

Szdmos szerz6 azt sugallja (Graham, 1993, Mehri,
2006), hogy a negativ hatdsok a lean termelési rendszer
természetébdl fakadnak. A negativ hatdsok kozé sorolhatd,
hogy a rendszer gyakorlatai erdsitik a menedzseri kontrollt
és szikitik a munkdsok lehet&ségeit (pl. nincsen autond-
mia, nincsen bevonds). A kritikai paradigma szamara ezek
azért negativ hatdsok, mert
az fundamentdlis kérdés-

ként kezeli a fennalldé me-

2. tabldzat

nedzser-munkds  viszony
atalakitasat (Burrel - Mor-
gan, 1979).

Mint lattuk, a kutatdk
tobbsége a funkcionalista
kutatdsi paradigmat kove-
Koziiliikk elsdsorban a
tevékenységmenedzsment-
tel foglalkoz6 szerz6knél
jelenik meg az a gondo-

lat, mely szerint a negati-
vumok nem kovetkeznek

= - biiszkeség
& - egyenlGségre torekvés a - nem bizonyitott a
1 z
= munkahelyen . ; stressz novekedése
~ . o - fontos a biztonsag -~
& - a munka intenzitasanak - a stresszt nem no-
'g novekedése mogott a be- veli a lean termelés ti.
- vezetés all
p - p az egészségiigyi a pszicholégiai
Hatas | a munkahelyi jellemzékre - egcszsegugy P 08
jellemzdkre jellemzokre
- n§ a munkavégzés tem- - fokozott balesetveszély
e pdja - tobb sériilés
\% - emelkedd kovetelmények |- veszélyes munkakoriilmé- | - stressz nd
= - korlatozott autonémia nyek - munkahelyi de-
> - alulfoglalkoztatottsag, - sériilések leplezése presszio
*gfb tdlora, tilterhelés - magas vérnyomas - munkavéllaldk izo-
2 - menedzsmentkontroll - sziv- és érrendszeri beteg- | lacidja és zaklatdsa
- folyamatkontroll ségek
- csoportnyomas - betegségek kockdzata ng

sziikségszertien a lean ter-
melési rendszer gyakorlata-
ib6l. Treville és Antonakis
(2006) arra hivjak fel a
figyelmet, hogy a lean ter-
melés gyakorlatai (pl. ro-
tacio, otletek, bevonas) al-
kalmasak a munkdsok mo-
tivacidjanak — és ezaltal a
teljesitmény — novelésére.

A folytatast illetéen Parkerrel (2003) lehet egyetérteni.
Szerinte a lean termelés munkdsokra gyakorolt hatdsét a na-
gyon kevés szamu kutatds miatt nehéz egyértelmtien meg-
itélni, és tovabbi — nagymintds — kutatdsokra van sziikség.
A nagymintds kutatdsok mellett a hatdsok feltdrdsa miatt
mds moédszertanoknak is helye van. A kutatdsok tervezésé-
nél és a kutatdsi eredmények értelmezésénél szamolni kell
a lean termelési rendszer természetébdl fakado hatasokkal,
amelyeket a kovetkezd rész targyal.

A lean termelési rendszer természetébol fakado hatdsok

A lean termelési rendszer természetébGl fakadd hatasok
megitélésének két dimenzidja van. Az egyik a kutatasi para-

2.2

digmdk, a masik a lean termelési rendszer eltéré modelljei-

A negativ hatdsok okaként
a rossz bevezetést nevezik
meg, a negativumokért a menedzsmentet tartjak felelgsnek
(Conti és tarsai, 2006; Sparham - Sung, 2007).

A lean termelési rendszer természetével kapcsolatos vita
nem donthetd el, hiszen eltérd kutatéi paradigmadk dllnak egy-
madssal szemben. A tevékenységmenedzsment kutatéi kozos-
ségének azonban tovdbbi kutatdsokkal kell tisztdznia, hogyha
nem a lean termelés természetébdl fakadnak a negativ hata-
sok, akkor mi az oka a negativ hatdsokat kiemeld, a pozitiv
hatdsokat hianyol6 kutatasok relative nagy ardnyanak.

A lean termelési rendszer eltérd modelljei
Godard (2004) tgy véli, hogy a vallalati gyakorlatokban a
lean termelés két nagyon eltéré modellje van jelen. Kiilonb-

séget tesz a bevondson alapulé lean termelési rendszer (lean
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involvement system, pl. Womack - Jones - Roos, 1990) és a
munkaintenziv lean termelési rendszer (lean intensification
system) kozott. E1I6bbi a ,.csapat” és az ,.elkotelezettség”
kiépitését célozza, utébbihoz a ,.kontrollt” és az ,,alacsony
koltséget” kapcsolja. Sajnos a két modell kozotti vdlasztds
lehetséges okaira nem tér ki. A megkiilonboztetés kony-
nyen magyardzhatja a pozitiv és negativ tapasztalatokat. Az
eltérd megkozelitéseket akar a versenystratégia prioritdsai-
hoz is lehet kapcsolni. E16bbi a mindséget, utdbbi a koltsé-
get el6térbe helyezd véllalatokndl varhatd.

A tevékenységmenedzsmentben a lean termelés ,,csapat”
és ,elkotelezettség” modellje jelenik meg, a masik modell
jelenléte nem kap figyelmet. Az eltér§ modellek magyardzé
erejét azonban gyengiti, hogy a lean termelési rendszerben
élenjard vallalatokrdl (japan autégyartdk, Toyota) is sza-
mos, a lean termelési rendszer negativ hatdsait bemutat6
munka sziiletett.

A termelési rendszerek és a munkdsok elégedettsége ko-
zotti kapcsolat

Womack és tarsai (1990) gondolatmenetének kozponti gon-
dolata, hogy a lean termelési rendszer jobb a munkdsnak,
mint mds termelési rendszerek. Azonban a kapcsolat mo-
gott 4116 ok-okozati viszonyrél nem mondanak semmit. Mi-
kozben komoly kétségeket ébreszt, hogy a lean termelési
rendszerr6l festett idilli kép leirdsdban nem kap helyet a
munkdasok véleménye (Mehri, 2006).

A negativ hatdsokat kiemel§ szerz6knek van magyara-
zata a lean rendszer és a munkasok elégedettsége kozotti
kapcsolatra. A dolgozéi elégedettség mogott a Toyota ter-
melési rendszerében fontos pillérként jelen 1év6 kivalasztés
(Liker, 2008; Treville - Antonakis, 2006) két elemét eme-
lik ki: az atlag feletti béreket és a motivalt dolgozok kiva-
lasztdsat. Ezek a feltételek biztositjdk az elégedett dolgo-
z6t. (Berggren, 1993, 1994) A jelenséget az Onkivdlasztds
(self-selection) fogalma irja le (Mohr - Zoghi, 2008): azaz
a munkdsok elégedettsége nem a bevondshoz kapcsolddik,
azt nagyrészt a kivalasztds magyarazza.

Mint A lean termelési rendszer munkdsokra gyakorolt
negativ hatdsai, illetve a vdrt pozitiv hatdsok hidnya cim(
fejezetben targyalt kutatdsi eredmények utaltak rd, a lean
termelés és a munkdsok elégedettsége kozotti kapcsolat
nem egyértelmd. A munkasok elégedettségének vizsgdlata
nem mutatott szignifikdns kiilonbséget a fordi, a lean ter-
melés (Toyota) és a Volvo rendszere kozott. Az ide sorolha-
t6 kutatok tobbségének magyardzata szerint a lean termelés
bizonyos elemei novelik, mas elemei csokkentik a dolgozoi
elégedettséget (Batt - Appelbaum, 1995; Brown - Mitchell,
1991; Jackson - Mullarkey, 200). Mikozben azt sem lehet
kizarni, hogy a munkdasok elégedettsége, a munka jelentette
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kihivds és a szabadsdg tekintetében a hagyomdnyos fordi
rendszer feliilkerekedik a lean rendszeren (Vidal 2007).

A munkdsok tapasztalatai nemcsak a kiilonbozs ter-
melési rendszerekhez kapcsoléddan valtozhatnak. Godard
(2000) egy adott termelési rendszer kiterjedtségének be-
folydsol6 hatdsdra hivta fel a figyelmet. Kutatdsa szerint a
lean termelés munkaerd-szervezési gyakorlatainak mélyi-
tése rossz hatdssal volt a dolgozéi tapasztalatokra.

Az empirikus eredmények megkérdGjelezik a terme-
1ési rendszerek kozotti sorrend feldllitdsanak lehet&ségét.
A lean termelési rendszer szuperioritdsa tovabbi empirikus
alatdmasztast igényel. A kutatdsokban a lean termelés érett-
ségére €s a kivalasztasi rendszer hatdsara is ki kell térni.

A lean termelési rendszer ujszeriisége

Jelentds eltérés van a két oldal kozott a lean termelési rend-
szer Ujszerliségének megitélésében. A pozitiv hatdsokat
hangsulyozdk paradigmatikus valtast kapcsolnak a lean ter-
meléshez, tdvolsdgot tartanak a tomegtermeléstdl. A masik
oldalon sokan posztfordista rendszert latnak a lean terme-
1ési rendszerben. Az Gjszerliség megitélése kevésbé empiri-
kus, mintsem elvi kérdés. Ezért inkabb a lean termelés azon
sz0sz6loinak véleményére hivom fel a figyelmet, akik a két
véglet kozott helyezkednek el.

Adler és Cole (1993, 1994) szerint a Toyota rendszere
a taylori modellt haszndlja, de minGségileg mds szerveze-
tet épit. A Toyota modelljét Mintzberg (1979) biirokracidja
utan tanuld biirokracianak nevezték, és azt a munkaerG-
intenziv tomegtermelés legredlisabb modelljének tekintik.
Adler (2007: p. 1333.) kés6bb a mindségi véltasra az alabbi
mondattal utal: ,,A lean termelés 1j magassdgokba emelte a
taylorizmust”. Ehhez hasonl6 allasponton vannak Hirotaka
és tarsai (2008: p. 98), akik szerint ,,a Toyotdndl nincs
taylorista szemléletiibb cég.” A lean rendszerrel kapcsolat-
ban a mingségileg megujult taylorizmus és a neo-fordista
megkozelitése a magyar szakirodalomban is megjelenik
(Maké - Nemes 2002).

A lean termelési rendszer radikalis djszer(iségét nem-
csak a lean rendszer kritikusai vitatjdk. A lean termelés
sz0sz6161 is kiemelik, hogy bdr a lean rendszer mind a
termelési technikakban, mind a munkaerd-szervezésben
jelentds ujitdssal jart, azonban az mégsem vdalaszthat6 el az
altala minGségileg megreformalt taylori modelltsl.

A kutatdsok modszertana

A tevékenységmenedzsment irodalméban tobbszor taldlkoz-
hatunk olyan megallapitdssal, mely szerint a lean termelés
munkdsokra gyakorolt negativ hatdsait olyan szerz6k emelik
ki, akik a lean termelést posztfordista rendszernek tekintik,
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rdaddsul kutatdsaik mddszertanilag megalapozatlanok és
anekdotikusak (Conti és tarsai, 2006; Hines - Holweg - Rich,
2004). (A tevékenységmenedzsmentre jellemz$ funkciona-
lista kutatdsi logikdban az anekdotikus jelz&vel szemben a
nagymintds kérd6ives felmérések dllnak.)

Kétségtelen, hogy a nagymintds, munkdsok véleményé-
re alapozott kutatdsok leginkdbb a dolgozéi elégedettséget
érintik, amelyek a vart pozitiv hatdsok hidnyara utalnak. Az
1. tablazat empirikus munkainak médszertana ezek nélkiil is
véltozatos. A negativ hatdsokat kiemel§ munkak kozott is ta-
lalunk empirikus munkdékat. A szocioldgiai kutatdsok kozott
elSkeriils egyéb szervezetelméleti paradigmak (pl. kritikai)
(Burrel - Morgan, 1979; Gelei, 2006) moédszertanat pedig
hiba lenne a funkcionalista kutatasi logika alapjan megitél-
ni. Azok mddszertani alapossagardl sajat szervezetelméleti
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paradigmadjuk alapjan szabad csak dontést hozni, amelyre ki-
sérlet sincsen a médszertani birdlatokban. Az tehat biztosan
allithat6, hogy a negativ hatasok kiemelése nem korlatozédik
a kritikai paradigmat kovetS kutatdsokra.

A lean termeléssel kapcsolatban a posztfordista jelzd ki-
emelése nem jelent semmit. A poszfordista jelz§ nem kap-
csolédik sem mddszertanhoz, sem kutatdsi paradigmahoz.
S6t, mint utaltam rd, a fordi/taylori rendszer megujitasanak
gondolata a lean termelés sz6sz616i kozott is elfogadott.

A tevékenységmenedzsment szerzdi részér6l megalapo-
zatlannak tlinik a mddszertani kritika.

Az ebben a fejezetben targyalt kulcspontok f& gondola-
tait a 3. tabldzat foglalja 6ssze. Az els6 két fejezetben leir-
takat kiegészit§ véleményeket a Tovabbi vélemények osz-

lopban kaptak helyet.

3. tabldazat

A kutatasi eredmények szintézise és tovabbi vélemények

Pozitiv hatdsokat

Negativ hatdsokat

Kulcspont

hangsiilyozok, negativ
hatdsok hidnydra utalok

hangsiilyozok, pozitiv
hatdsok hidnydra utalok

Tovabbi vélemények

Pszichologiai és
egészségiigyi hatdsok,
munkahely jellemez6i

a pozitiv hatasok helyett
a negativ hatasoktol valé
elvalasztas jelenik meg

a szdmos negativ hatas
tovabbi alatamasztast
igényel

szamolni kell a lean termelési
rendszer természetébdl fakado
hatasokkal

A lean termelési rendszer
természetébol fakado
hatasok

a negativ hatdsok mogott
a menedzsment, illetve a
rossz bevezetés all

a kritikai paradigma
szerint a lean termelési
rendszer természete
negativ hatdsokhoz vezet

eltérd tapasztalatokhoz vezet,
hogy egyszerre van jelen a

bevonason alapulé lean termelés
és a munkaintenziv lean termelési

rendszer

A lean termelési rendszer
jszeriisége

radikalis
(paradigmatikus) valtas
a tomegtermeléshez képest

jellemzd, hogy a lean
termelés posztfordista
rendszerként jelenik meg

a lean termelés sz6sz016i is

gyakran tekintik a taylorizmus
mindségi megujitasanak, pl. tanul6

biirokracia

A lean termelési
rendszer és a munkasok
elégedettsége

minden mas
alternativanal jobb
a munkasnak a lean
termelési rendszer

nincsen kapcsolat a
termelési rendszer
tipusa és a munkdsok
elégedettsége kozott

a lean termelés kivalasztasi

rendszere onkivalasztashoz vezet;
a termelési rendszer érettsége is

befolyasol

A kutatasok médszertana

anekdotikus, bar
kinyilvanitott cél a

nagymintds, kérddives
felmérés

anekdotikus,
forrasfeldolgozas, helyi
val6sdg megértése,
kérdbives felmérések

véltozatos a mddszertan, de nagyon

kevés az 0sszes kutatas
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Osszegzés

A lean termelési rendszer ellentmonddsos megitélésére utal,
hogy szdmos dimenziéban kapcsolhat6é hozza pozitiv és ne-
gativ hatdsairdl sz6l6 vita, pl. kornyezet (Cusumano, 1994;
Rothenberg - Pil - Maxwell, 2001; Yang - Hong - Modi, 2011)
vagy beszilliték (Cusumano, 1994; Koltai, 2009; Vérdsmar-
ty, 1999). Jelen dolgozat a lean termelési rendszer munka-
sokra gyakorolt pozitiv és negativ hatdsait targyal6 irodalmat
tekintette at.

Az irodalomfeldolgozdsnak szdmos korldtja van. Bér a
szerzOk tobbsége Womack és tarsai (1990) klasszikus mun-
kéjara épitett, de a kutatdsokban a lean termelési rendszer
eltérd értelmezése és a rendszer kiilonféle elemeinek kieme-
Iés konnyen vezethet eltérd kovetkeztetéshez. Tovéabbi kor-
14t, hogy az attekintett irodalom nem teljes kort, és biztosan
bdvithets. Egy atfogdbb irodalomkutatds megalapozottabba
teheti a megallapitdsokat, illetve akdr tovabbi kulcspontokat
is azonosithat. A munkdsokra gyakorolt hatdsok megitélését
a munkavallalokrol alkotott képben bekovetkezett valtozds
is befolyasolhatja (McGregor X-, Y-elmélet) (1d. pl. Bakacsi -
Bokor, 1998), amelyek szintén nem kaptak helyet. Korlatként
értelmezhetd, hogy a pozitiv/negativ hatdsokat csak a dolgo-
z6k egy csoportjaval kapcsolatban tekintettem 4t. A munka-
sok tapasztalatai szorosan kapcsolddhatnak a lean termelés-
ben kulcsszerepet jatszé vonalbeli vezetSk (supervisor) és
menedzserek tapasztalataihoz.

Bar a tevékenységmenedzsmentben a lean termelést
gyakran a hagyomdnyos termelésnél jobb (pozitiv hatds a
dolgozokra) termelési rendszernek 4llitjak be, a dolgozéi elé-
gedettség alapjan nem lehet sorrendet feldllitani a kiilonféle
termelési rendszerek kozott. Ennek oka, hogy a lean termelés
bizonyos elemei hozzdjarulnak, mig mas elemei csokkentik a
dolgozok elégedettségét.

A lean termelési rendszer hatdsait vizsgdlok tobbsége
hidnyolja az el6zetesen vart pozitiv hatdsokat, illetve a ki-
fejezetten a negativ hatdsokat emeli ki. A lean termelési
rendszerrel kapcsolatban a fokozott stresszt, az egészségiigyi
panaszokat, a sériilések szdmat, a tulterheltséget emelik ki.
A hatés irdnyat szamos tényez$ befolydsolja, mint példaul
a menedzsment, a bevezetés mikéntje, a gyakorlatok kiter-
jedtsége, a dolgozok orientdcidja (pl. onkivalasztédas). A he-
lyi adottsdgok tovabbi fontos dimenzidja a stratégia. Klein
(1989) példaul egy miihelyrendszerbdl tomegtermelGvé
vald cég esetében csak negativ hatdsokrol tud irni. A dolgo-
70k észlelésére az is hathat, hogy a technikai elemek és a
munkaerd-szervezési gyakorlatok (pl. képzés, felhatalmazas)
id6ben elvdlhatnak egymastol.

A pszicholégiai és egészségiigyi hatdsok, illetve a mun-
kahelyi jellemz6k tovébbi kutatdsdra mindenképpen sziik-
ség van. A tevékenységmenedzsmentnek nemcsak a negativ
hatasokra kellene reflektdalnia, hanem azonositania kellene
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a pozitiv hatdsokat is. A hatdsokat befolydsol6 szervezeti
feltételek megértésére is figyelmet kell forditani. A kutatdst
a lean termelési rendszer kiterjedtsége is indokolja. Redlis-
nak tekinthet§ az a vélemény, mely szerint a munkasok nagy
részének egyetlen opcidként a futdszalag 1étezik (Treville -
Antonakis, 2006).

A lean termeléssel kapcsolatban azonban ma nem ismer-
tek olyan egészségiigyi kockazatok, mint amelyek a tomeg-
termelés korai idGszakat jellemezték (Lewchuk - Robertson,
1997). Mikozben az is vilagos, hogy a hagyomanyos fordi
rendszer munkavéllalokkal kapcsolatos szdmos problémajat
nem a lean termelés, hanem a tarsadalmi valtozasok (fejlett-
ség?) oldottdk fel.

Felhasznalt irodalom

Adler, P. S. (2007): The future of critical management studies:
A paleo-Marxist critique of labour process theory. Or-
ganization Studies, vol. 28, no. 9, p. 1313-1345.

Adler, P.S. - Cole, R. E. (1994): Rejoinder to Berggren’s Critique.
Sloan Management Review, vol. 35, no. 2, p. 45-49.

Adler, P. - Cole, R. E. (1993): Designed for Learning: A Tale
of Two Auto Plants. Sloan Management Review, vol. 34,
no. 3, p. 85-94.

Bakacsi, G. - Bokor, A. (1998): Szervezeti magatartas és ve-
zetés. Kozgazdasagi és Jogi Konyvkiadd, Budapest
Batt, R. - Appelbaum, E. (1995): Worker Participation in
Diverse Settings: Does the Form Affect the Outcome,
and, If So, Who Benefits? British Journal of Industrial

Relations, vol. 33, no. 3, p. 353-378.

Berggren, C. (1994): NUMMI vs. Uddevalla. Sloan Manage-
ment Review, vol. 35, no. 2, p. 37-45.

Berggren, C. (1993): Lean production - The end of history?
Work, Employment and Society, vol. 7, no. 2, p. 163-
188.

Brown, K. A. - Mitchell, T. R. (1991): A Comparison of Just-
In-Time and Batch Manufacturing: the Role of Perfor-
mance Obstacles. Academy of Management Journal,
vol. 34, no. 4, p. 906-917.

Burrel, G. - Morgan, G. (1979): Sociological Paradigms and
Organizational Analysis. Elements of the Sociology of
Corporate Life, Heinemann, London

Castells, M. (2005): A haldzati tarsadalom kialakulasa. Az
informécié kora - Gazdasig, tdrsadalom és kultura.
Gondolat Konyvkiadd, Budapest

Conti, R. - Angelis, J. - Cooper, C. - Faragher, B. - Gill,
C. (2006): The effects of lean production on worker job
stress. International Journal of Operations & Production
Management, vol. 26, no. 9, p. 1013-1039.

Cusumano, M. A. (1994): The Limits of "Lean". Sloan Mana-
gement Review, vol. 35, no. 4, p. 27-32.

XLII. EVFE. 2011. KULONSZAM/ISSN 0133-0179

61



Forza, C. (1996): Work organization in lean production and
traditional plants. What are the differences? Internatio-
nal Journal of Operations & Production Management,
vol. 16, no. 2, p. 42-62.

Gelei, A. (2006): A szervezet interpretativ megkozelitése.
Vezetéstudomany, vol. 37, no. Kiilénszdm. 2., p. 79-97.

Gelei, A. - Nagy, Z. (2010): Lean logisztika? Igen! - a Coca-
Cola HBC Magyarorszag Kft. példdja. Logisztikai Hir-
ado, vol. 20., no. 1, p. 13-17.

Godard, J. (2000): High Performance and the Transformation
of Work-The Implications of Alternative Work Practices
for the Experience and Outcomes of Work. Industrial &
Labor Relations Review, vol. 54, no. 4, p. 776-805.

Godard, J. (2004): A Critical Assessment of the High-
Performance Paradigm. British Journal of Industrial
Relations, vol. 42, no. 2, p. 349-378.

Graham, L. (1993): Inside a Japanese transplant: a critical
perspective. Work and Occupations, vol. 20, no. 2, p.
147-173.

Hines, P. - Holweg, M. - Rich, N. (2004): Learning to evolve:
A review of contemporary lean thinking. International
Journal of Operations & Production Management, vol.
24, no. 10, p. 994-1011.

Hirotaka, T.- Emi, O. - Norihiko, S. (2008): The Contradictions
that Drive Toyota’s Success. Harvard Business Review,
vol. 86, no.6, p. 96-104.

Huber, V. L. - Brown, K. A. (1999): Human resource issues
in cellular manufacturing: A sociotechnical analysis.
Journal of Operations Management, vol. 10, no. 1, p.
138-159.

Jackson, P. R. - Mullarkey, S. (2000): Lean Production
Teams and Health in Garment Manufacture. Journal of
Occupational Health Psychology, vol. 5, no. 2, p. 231-245.

Jenei, 1. (2010a): Hogyan alakitotta 4t a "gépezet" a vilagot?
- Avagy mit hozott nekiink a lean menedzsment? Logisz-
tikai Hiradd, vol. 20, no.5, p. 26-27.

Jenei, 1. (2010b): A karcsu (lean) elvek alkalmassdganak ta-
pasztalatai az egészségiigyi folyamatok fejlesztésében.
Vezetéstudomdny, vol. 41, no. 1, p. 18-37.

Kelemen, T. (2009): A lean management megvaldsitdsanak
jellegzetes problémadi. Vezetéstudomdny, vol. 40. Kiilon-
szam, p. 62-67.

Klein, J. A. (1989): The Human Costs of Manufacturing Re-
form. Harvard Business Review, vol. 67, no. 2, p. 60-66.

Koltai, T. (2009): Termelésmenedzsment. Typotex, Buda-
pest

Kovdcs, Z. (2004): A korszer( termelési rendszerek saja-
tossdgai A hatékonyabb gydrak titka. Harvard Business
manager, vol. 6, no. 4, p. 62-69.

Landsbergis, P. A. - Cahill, J. - Schnall, P. (1999): The impact
of lean production and related new systems of work

CIKKEK, TANULMANYOK

organization on worker health. Journal of Occupational
Health Psychology, vol. 4, no. 2, p. 108-130.

Lewchuk, W. - Robertson, D. (1997): Production without
Empowerment: Work reorganization from the perspective
of motor vehicle workers. Capital & Class, vol. 19, no. 63,
p. 37-12.

Liker, J. K. (2008): A Toyota-mddszer - 14 vallalatiranyitasi
alapelv. HVG Kiadd, Budapest

Liker, J. K. (2004): The Toyota way: 14 management.
principles from the world’s greatest manufacturer,
McGraw-Hill Professional, New York

Losonci, D. (2010): Lean menedzsment. in: Az értékteremtés
folyamatai - Termelés, szolgaltatas. logisztika, ed. Deme-
ter, K., Budapesti Corvinus Egyetem, Vallalatgazdasagtan
Intézet, Budapest, p. 152-179.

Losonci, D.- Demeter, K. - Jenei, 1. (2010): A karcsu (lean)
menedzsment és a versenyképesség. Vezetéstudomany,
vol. 41, no. 3, p. 26-42.

MacDuffie, J. P. (1995): Human Resource Bundles and
Manufacturing Performance: Organizational Logic and
Flexible Production Systems in the World Auto Industry.
Industrial & Labor Relations Review, vol. 48, no. 2, p.
197-221.

Maké, Cs. - Nemes, F. (2002): Paradigmavdltds a munka-
folyamatokban: poszt-fordizmus helyett neo-fordizmus.
Harvard Business manager, vol. 4, no. 1, p. 60-69.

Mehri, D. (2006): The Darker Side of Lean: An Insider’s
Perspective on the Realities of the Toyota Production
System. Academy of Management Perspectives, vol. 20,
no. 2, p. 21-42.

Mintzberg, H. (1979): The structuring of organizations: A
synthesis of the research, Prentice-Hall, Upper Saddle
River

Mohr, R. D. - Zoghi, C. (2008): High-Involvement Work De-
sign and Job Satisfaction. Industrial & Labor Relations
Review, vol. 61, no. 3, p. 275-296.

Murphy, L. R. - Sauter, S. L. (2003): The USA Perspective:
Current Issues and Trends in the Management of Work
Stress. Australian Psychologist, vol. 38, no. 2, p. 151-157.

Ohno, T. (1988): Toyota production system: beyond large-
scale production. Productivity Press

Parker, S. K. (2003): Longitudinal effects of lean production
on employee outcomes and the mediating role of work
characteristics. Journal of Applied Psychology, vol. 88,
no. 4, p. 620-634.

Rothenberg, S. - Pil, F. K. - Maxwell, J. (2001): Lean, green,
and the quest for superior environmental performance.
Production and Operations Management, vol. 10, no. 3,
p. 228-243.

Schonberger, R. J. (2007): Japanese production manage-
ment: An evolution—With mixed success. Journal of

VEZETESTUDOMANY

62

XLIL EVF. 2011. KULONSZAM/ISSN 0153-0179



Operations Management, vol. 25, no. 2, p. 403-419.

Shah, R. - Ward, P. T. (2003): Lean manufacturing: context,
practice bundles, and performance. Journal of Operations
Management, vol. 21, no. 2, p. 129-149.

Sparham, E. - Sung, J. (2007): High Performance Work
Practices: Work Intensification or’ Win-win’? Cent-
re for Labour Market Studies, University of Leicester,
Leicester, UK

Takeuchi, H. - Osono, E. - Shimizu, N. (2008): The
Contradictions That Drive Toyota’s Success. Harvard
Business Review, vol. 86, no. 6, p. 96-104.

Topdr, J. (2009): TQM vezetési filoz6fia és a mingségorientalt
vezetési rendszerek. Vezetéstudomdny, vol. 40, Kiilon-
szam, p. 85-90.

Treville, S.d. - Antonakis, J. (2006): Could lean production
job design be intrinsically motivating? Contextual,
configurational, and levels-of-analysis issues. Journal of
Operations Management, vol. 24, no. 2, p. 99-123.

Valeyre, A. - Lorenz, E. - Cartron, D. - Csizmadia, P.
- Gollac, M. llléssy, M. - Mako, C. (2009a): Munka-
szervezeti modellek Eurépdban és az emberier6forras-
gazdalkodds néhdny jellemzgje. Kisérlet a munkaszerve-

VEZETESTUDOMANY

CIKKEK, TANULMANYOK

zetek nemzetkozi paradigmatérképének elkészitésére. II.
rész. Vezetéstudomany, vol. 40, no. 11, p. 36-51.

Valeyre, A.- Lorenz, E. - Cartron, D. - Csizmadia, P. - Gollac,
M. - Illéssy, M. - Mako, C. (2009b): Munkaszervezeti
modellek Eurépdban és az emberier6forrds-gazdalkodas
néhany jellemzgje. Kisérlet a munkaszervezetek nemzet-
kozi paradigmatérképének elkészitésére. 1. rész. Vezetés-
tudomadny, vol. 40, no. 10, p. 2-15.

Vidal, M. (2007): Lean production, worker empowerment,
and job satisfaction: a qualitative analysis and critique.
Critical Sociology, vol. 33, no. 1-2, p. 247-278.

Vorosmarty, Gy. (1999): A JIT rendszer in: Az értékteremts
folyamatok menedzsmentje. Termelés, szolgaltatds, lo-
gisztika., eds. A. Chikdn & K. Demeter, Aula Kiad6, Bu-
dapest, p. 203-221.

Womack, J. P. - Jones, D. T. - Roos, D. (1990): The machine
that changed the world. Rawson Associates, New York

Yang, M. G. - Hong, P. - Modi, S. B. (2011): Impact of lean
manufacturing and environmental management on busi-
ness performance: An empirical study of manufacturing
firms. International Journal of Production Economics,
vol. 129, no. 2, p. 251-261.

XLII. EVFE. 2011. KULONSZAM/ISSN 0133-0179

63



