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A BEOSZTAS ES A NEMEK HATASA
A VALTOZASOK ERZEKELESERE

EGY LEAN PROJEKT TAPASZTALATAI
EGY MAGYAR AUTOIPARI BESZALLITONAL

Tanulmanyukban a szerz6k egy magyar tulajdond autéipari beszallité lean (tovabbiakban karcsi) atala-
kulasat vizsgaljuk. Bar az dj rendszer bevezetése alig tobb mint egy éve kezdddott el a vallalatnal, mégis a
rovid id6 ellenére komoly eredményekrdl szimolhatnak be. Kiilonosen latvanyos a pénziigyi mutatok és a
vevdi elégedettség teriiletén elért javulas. Kutatasuk célja kettGs volt: (1) megvizsgalni, hogyan érzékelik a
vezetGk és a beosztottak a valtozasokat, valamint (2) 6sszehasonlitani a vallalat két iizemében dolgoz6 ndk
és férfiak atalakitassal kapcsolatos reakcidit és érzeteit. Az eredmények alapjan elmondhaté, hogy a veze-
t6k és a beosztottak, csakiigy, mint a két nem képvisel6i, nagyon eltéréen gondolkodnak a valtozasokrol és
az atalakitas sikerének hatterérdl. Eredményeik titkrében megallapithatd, hogy a vizsgalt szervezetnél a néi
munkavallal6knal a hit, a férfiaknal az elkotelezettség az a tényezd, amely leginkabb hatassal van a siker-
érzetre. A kutatas tapasztalatait felhasznalva tandcsokat fogalmaznak meg a karcsi menedzsment sikeres

bevezetésével kapcsolatosan.!
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Az autdiparban tapasztalhaté éles versenyhelyzet az
ellatasi lanc szereplSit — minden szinten — hatékony
izleti megolddsok keresésére kényszeriti. Az utébbi
évtizedek ipardgi valtozasai arr6l taniskodnak, hogy
az OEM-ek (original equipment manufacturer) és
besz4llitéik szdmdra a Toyota dltal lefektetett karcsa
,0svény” a kovetendd tt. Ennek taldn egyik legjobb
bizonyitéka, hogy napjainkra az 1990-es évek autdipa-
ri kutatasai sordn fokuszba keriilt karcsi menedzsment
(Womack és tarsai, 1990) az autéiparban tevékeny
véllalatok szdmdra megkeriilhetetlenné valt. Az elmult
évtized fejlédésének eredménye, hogy a gazdasagos és
rugalmas miikodést egyszerre biztosité karcst terme-
1és mdra mar jéval tilmutat eredeti gyokerén, a terme-
Iésen, és a tevékenységmenedzsment legjobb gyakor-
latai (best practices) kozott tartjak szamon.

A karcsi menedzsment el6nyei és eredményei széles
korben ,,0sztonzik” a Toyota termelési rendszerén (To-
yota production system — TPS) alapul6 elvek adap-
talasat és bevezetését. A karcsu rendszer alkalmazasa
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kozvetve vagy kozvetleniil a vallalati élet szinte va-
lamennyi teriiletét érinti, atfogd szervezeti valtoztata-
sokkal jar. A karcsusitds a munkavallal6kat is komoly
kihivasok elé allitja: a vezetSktSl és a beosztottaktol
egyardnt U] képességek sordt koveteli meg. Az el6b-
biek amigy is kdzponti szerepet jatszanak a radikalis,
fentrSl lefelé iranyuld, szervezeti palforduldsként is
aposztrofdlhat6 karcsusité transzformaciéban. Az ok,
hogy az tjitasi kisérletek bukdsa, vagy a varakozasok-
tél elmaradé teljesitményjavulas j6l ismert akadalyai
kozott az elsd helyeken tartjdk nyilvan a vezetdk el-
lenéllasat, elkotelezettségiik, valamint a karcsusitdssal
kapcsolatos gyakorlati ismereteik hidnyat. Nem cso-
da, hogy csupdn néhdny véllalat jelentheti ki magardl,
hogy a karcsu projektektdl elvart eredményeket sikere-
sen elérte (LEI, 2004).

A tovabbiakban megvizsgéljuk egy sikeres, karcsu
atalakitds koriilményeit egy magyar autdipari beszalli-
tonal. A bevezetés utan pontositjuk a kutatdsi fokuszt,
amelyet a karcsu 4talakitds irodalmdnak feldolgozasa
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kovet. Az irodalmi attekintésben az 4talakitasi folya-
mat {6 érintettjeire helyezziik a hangsilyt, és ebben a
részben vizsgaljuk a nemek szerepét is. Ezutdn a vél-
lalat bemutatdsa, majd a kutatdsi moédszertan lefrdsa
kovetkezik. Végiil operacionalizdljuk modelliinket, és
elvégezziik az elemzést. A dolgozatot kdvetkeztetések-
kel fejezziik be.

A kutatas fokusza

A karcsusitds megvaldsitdsa hosszi és gyakorlatilag
soha véget nem ér§ folyamat, melynek sordn a részt-
vevBknek dllandé feladata a véltozasok menedzselése
(Karlsson — Ahlstrom, 1996). A karcsu véltozdsok so-
rozata jelentds, de mértékében eltérS hatdst gyakorol az
érintettekre. Kiilondsen az tizemi dolgozék mindennapi
munkdjat alakitja 4t radikalisan, és hozzajuk képest a
véltozas sokkal kisebb mértékben érezteti hatdsat a ve-
zetSk szintjén. Ennek fényében ugyanakkor taldn meg-
lepd, hogy mindossze két cikket taldltunk, amely a kar-
csu 4talakitast dolgozoi szemszogbdl kozeliti. Mehri
(2006) a karcstsitas hatdsait a human er6forrasra eset-
tanulmanyos kornyezetben vizsgalta, sajt tapasztala-
tain keresztiil. Newsome (2003) pedig az 1) termelési
rendszerek kozott is elemezte, hogyan hat a karcsusitas
a nemekre.

Az irodalom téméban tapasztalhaté hidnyossdga
miatt dontottiink dgy, hogy a dolgozék nézSpontjabol
tanulmédnyozzuk a karcsd 4talakitdst: hogyan gondol-
kodnak a valtozasokrdl, hogyan éreznek, viszonyulnak
azokhoz? A kutatds sordn a karcsusitds bevezetési fo-
lyamatdval kapcsolatos dolgozéi reakcidkkal és érze-
tekkel foglalkoztunk, és ezeket hasonlitottuk a vezet6i
reakciokhoz és érzetekhez.

A kutatdst egy 600 f6t alkalmazd, magyar tulajdo-
nu autdipari beszallitonal végeztiik 2006-ban. A Raba
Jarmtipari Alkatrészgyarté Kft. karcsu kirdnduldsdnak
(lean journey) els6 évét a mori telephely két tizemé-
ben, a varroddban és a hegeszt6ben kovettiik végig. Az
el6bbiben csak ndk, az utébbiban csaknem kizarélag
férfiak dolgoznak. A két helyszinen a karcsu atalakitas
folyamata alapvetSen megegyezett, rdadasul szinte a
kezdetektSl fogva egyazon lean menedzser irdnyitotta
azokat. A nemek fizikai elkiiloniilésének felismeré-
se kivald kutatdsi lehetGséget adott: dsszehasonlitot-
tuk a vallalatnal dolgozé nék és férfiak reakcidit €s
érzékelését. A nemek véllalaton beliili vizsgélatanak
relevancidjat Ely és Padavic (2007) is aldtdmasztja.
Véleményiik szerint a nemek kozotti kiilonbségeket a
vallalati kultdra, az ott él6 szabdlyok és normdk je-
lentGsen befolyasoljak, ezzel azonban eddig a kutatok
nem foglalkoztak.
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Tanulmanyunkban tehat két érdemi témadra koncentralunk:

1. A karcsu atalakitds folyamatdban tapasztalhat6-e
valamilyen eltérés a vezetdk és dolgozok attitlidjei-
ben €s érzeteiben?

2. Van-e kiilonbség a karcstiva valé véllalatndl a ndi és
férfi dolgozok attitidjeiben és érzeteiben?

A cikkben az eltér§ érzetek okait keressiik, és né-
hany tandcsot fogalmazunk meg azzal kapcsolatban,
hogy hol és kire kell(ene) nagyobb figyelmet forditani
abevezetés idGszakaban. Arra is kitériink, hogyan érde-
mes a feltart kiilonboz&ségeket tudatosan menedzselni,
hogy segitségiikkel elényt szerezhessiink, elkeriiljiik a
nehézségeket, vagy rosszabb esetben a felmeriilt prob-
lémakat hatékonyabban orvosolhassuk.

Irodalmi attekintés

A Toyota termelési rendszerébdl eredeztetett karcsd
termelés mint legjobb gyakorlat, termelési stratégia és
mint a ndvekvd versenyképesség igérete hdditott teret
az utébbi évtizedekben (Voss, 2005). A rendszer globé-
lis expanzi6jat leghitelesebben az elmilt 10-15 évben
megsokszorozddott karcsd atalakitdsok bizonyitjik.
A karcsu kirdnduldson részt vevd véllalatok nagy szdma
ellenére csak keveseknek sikeriilt a vart teljesitmény-
javulast elérniiik (Bashin — Burcher, 2006; LEI, 2004).
Ez 6sszhangban van Kotter (1995) eredményeivel, mely
szerint a radikdlis szervezeti és kulturdlis véltozdsokkal
jaré véllalati atalakitasok tobbsége altalaban sikerteleniil
végzddik, vagy kismértékd javuldst eredményez, ami
alol a karcsusitdas sem kivétel (Koenigsaecker, 2005).
Nem csoda, hogy ma a karcsi véltozdsmenedzsment
a tudomdnyos vildg és az lizleti élet érdekl&dését egy-
arant felkelti (Doss — Orr, 2004; Emiliani — Stec, 2005;
Koenigsaecker, 2005). Habar van néhany széles korben
ismert akadalyozé tényezs, amelyek a karcsusitdsi erd-
feszitések kudarcdhoz vezethetnek, pl. a fels6- és kozép-
vezetSk elkotelezettségének hidnya, a vezetés és/vagy
alkalmazottak ellenalldsa, a karcsusitas ismeretének és
know-how-janak hidnya, de egyel6re még rengeteg fon-
tos és megvélaszolatlan kérdés var vdlaszra a teriileten.
A karcsu 4talakitds a radikdlis lizleti Gjraszervezés
egyik lehetséges formdja, igy tehét a sikeréhez sziiksé-
ges kritikus 1épések és elemek 1ényegében nem kiilon-
boznek egy dltaldnos tjraszervezési folyamat siker-
tényez6it6l. Az irodalom feldolgozdsa alapjan Udo és
Ehie (1996) az AMT? bevezetéséhez kapcsolédéan 18
kritikus sikertényez6t gydjtottek 0ssze, és ezeket négy
nagyobb kategdridba csoportositottdk. Azt taldltdk,
hogy az AMT bevezetésére — tobbek kozott — az elko-
telezettségnek, a kommunikacionak és a hitnek van a
legnagyobb hatdsa. Mindezen tényezSk pozitiv irdnyba
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és szignifikdnsan befolyésoltdk a valtozast6l vart meg-
foghat6 és megfoghatatlan elényoket. Linstead és tar-
sai (2005) szerint a mai versenyzd szervezetek egyik
tipikus jellemzGje a vezetSk és beosztottak kozotti
kétirdnyu és lentrdl felfelé irdnyulé kommunikécié. A
szerz0k kutatdsuk sordn arra jutottak, hogy a vezetSk
a beosztottakbdl dgy tudjdk a legtobbet, a legjobb tel-
jesitményt kihozni, ha kommunikélnak veliik, ahelyett,
hogy parancsokat osztogatndnak nekik (Linstead és
tsai, 2005). Kotter (1995) tgy tekint a kommunikaci-
Ora, mint a sikeres szervezeti megujulds egyik elemére.
Az 4ltala megalkotott szervezetdtalakitdsi modellben a
vezetSknek (leader) minden lehetséges eszkozt fel kell
haszndalniuk az 4j vizi6 és stratégia kommunikaldsdra. A
sikeres vezetdi fejlesztési kezdeményezések egy tovabbi
fontos elemének tekinti a felsGvezetSk valtozds melletti
elkotelezettségét. A vezetés elkotelezettségét a refor-
mokban valé személyes részvétellel lehet demonstralni
(Mihm — White, 1999). Fontos még kiemelni, hogy mi-
el6tt barmilyen radikélis valtozas bevezetésére keriilne
sor, a véllalatnak a valtoztatasi folyamatba vetett hiten
és bizalmon keresztiil el kell nyernie az alkalmazottak
elkotelezettségét. Ha az alkalmazottak valtozasba vetett
hite erds, és tigy érzik, hogy annak irdnya egybeesik sa-
jat legjobb érdekiikkel, a lehetséges elényok nagy része
konnyen realizalhatéva valik (Udo — Ehie, 1996).

Az irodalomban a szerz6k éltaldban a vezetdk és ta-
nacsadok nézGpontjabdl vizsgilédnak, kevesebben fog-
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lalkoznak a karcsu rendszert az alsé szinten miikodtetd
dolgozdkkal. Ugyanakkor taldlkozhatunk néhany kivé-
tellel. Mehri (2006) a Toyotdnal dolgozéként gydjtott
tapasztalatai alapjan példdul azt éllitja, hogy ,,a karcsa
munka valédi koltségét az emberek fizetik meg, ... és ez
tobbnyire a kovetkez6 okokra vezethetS vissza: kreati-
vitds és innovaci6 korlatozott lehet&sége, szlik profesz-
sziondlis szakértelem, munkavallalok elszigeteltsége és
zaklatdsa, balesetveszélyes termelési teriilet, balesetek
eltussoldsa, tilzdsba vitt tilordztatds és a dolgozdknak
biztositott gyenge életmindség”. (Mehri, 2006: 21. 0.)

A karcsu 4talakitas sikere nagymértékben fiigg attol,
hogy a dolgozdk hogyan reagdlnak a véaltozdsokra. Véra-
kozdasaik, a valtozasokkal szembeni lehetséges félelmeik,
a bevonhatdsiagra valé hajlandésaguk, egylittmikodési
készségiik mar a kezdetek kezdetétSl hatdssal lehet az
atalakulds elérehaladdsanak sikerességére. A felsorolt té-
nyezSket nem csak altaldban, a dolgozok teljes korén le-
het vizsgélni, azok ugyanis nemenként eltéré jelentSség-
gel birhatnak. A férfias és n&ies értékek kozotti jelentSs
eltéréseket szamos, a ndk és férfiak munkéaval kapcsola-
tos attitlidjeit vizsgald kutatdsban megtaldlhatjuk. Az 1.
tablazatban a fellelt értékek attekintd dsszefoglaldsa sze-
repel. Erdemes megjegyezni, hogy egyes kutatok szerint
(Ely — Padavic, 2007) a n&ies és férfias értékek kozotti
f6 kiilonbségek egyetlen gyokérokra, a hatalomra vezet-
hetGek vissza, minket azonban ez a cikk témdjaban ke-
véssé érint, hiszen mi nem az értékek forrdsat keressiik,

1. tdbldzat

Férfias és ndies értékek osszefoglalasa

Férfias értékek

Noies értékek

* Racionalitas

* Objektivitds

* Magabiztossig

* Logikus, linedris gondolkodas
* Dontésképesség

* Erzelemmentesség
 Kitartds

* Versengés

* Hatérozottsig

¢ Ontudatossig

* Akcidorientaltsag

* Az értelem magasabbra értékelése az érzelemnél

* Védekezés a kihivasokkal szemben
* Foglalkoztatds biztonsdga

¢ Jovedelem

e Agresszivitds

¢ A kvantitativ megoldasok elényben részesitése, tényekre fokuszalas * Oszinteség

* A hierarchidban elfoglalt hely fontossdga, a munka statusa * Altruizmus

¢ J6 személyes kapcsolatok, kozosség
¢ Egyiittmtikodés

* FelelGsség

* Gondoskodds

* Erzelmesség

¢ Jotékonysag, adomdnyozds
¢ Intuicid, érzelemorientaltsag
* Tisztelet

¢ Szeretet, gondossig

* Reciprocités

¢ Onmeghatdrozas

* FErzékenység

¢ Lojalitas

¢ Elkotelezettség
* Megbocsatas

* Az élet minGsége

Forras: Grunig és tsai (2000); Hofstede (1983); Linstead és tsai (2005); Neil — Snizek (1987) alapjan
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hanem azzal foglalkozunk, hogy a mindennapi munka-
helyi gyakorlat milyen érzeteket valt ki a férfiakbdl és a
ndkbdl, hogyan reagdlnak a valtozasokra.

Singh és tsai (2004) tanulmanyaban a nemi attitii-
dokkel kapcsolatos tudomanyos irodalom nagyon jo
Osszefoglalasat olvashatjuk. A szerz6k azt talaltak,
hogy bar a n6k és a férfiak munkéval kapcsolatos at-
titidjei kozotti kiilonbségeket az elmult évtizedekben
a pszicholégiai eltérésektdl a nemi szerepekig szamos
dimenzidban vizsgiltik, a kiillonféle kutatdsok ered-
ményei ellentmonddsosak. A kérdést Ujravizsgélva
megallapitottdk, hogy valdjaban csak egyetlen szignifi-
kans kiilonbség 1étezik: a n6k sokkal elkotelezettebbek
a szervezet irdnt, mint a férfiak. Medgyesi és Rdbert
(1998) magyar ndk és férfiak munkaattitiidjeinek id6-
soros 0sszehasonlité elemzése sordn arra az eredmény-
re jutott, hogy nincs semmilyen kiilonbség a nemek ko-
z0Ott. A szerzGpdaros kutatdsa szerint csak az oktatds és
a beosztds van hatdssal a munkaattittidre. Ugyanakkor
megjegyzik, hogy a médsodik tényez6t nagyrészt az elsd
hatdrozza meg.

A legijabb tanulmanyok mar tillépnek a nemek sta-
tikus felfogdsan, és a nemek vdltozdsi folyamatokban
Jjdtszott fontossdgdt hangsilyozzak. Lintstead és tarsai
(2005) azt taldltdk, hogy a véltozdsmenedzsment veze-
t6i gyakorlatdban a nemek szerepét meglehetGsen mar-
gindlis kérdésként kezelik. Arra jutottak, hogy bar a
maszkulin értékek tovédbbra is tilsilyban vannak, de a
vezetSk korében terjedd ndi értékek az 1980-as évektdl
kezd6dGen ,,feminizaljak™ a vezetést. Konklizi6éjukban
ugyanakkor mégiscsak elismerik a haladds korlatait: ha
egy né sikert szeretne elérni, akkor ma még férfiként
kell viselkednie. (A nGi vezetSkrGl és szervezeti hata-
saikrdl 1d. Nagy Bedta, 2007.)

Néhany szerz6 a nemek szempontjdbol tanulmd-
nyozta az dtfogo szervezeti vdltozdsokkal jdro me-
nedzsmentrendszerek bevezetését. Jackson (2004) tel-
jes kord minGségmenedzsment-programokat vizsgald
empirikus kutatdsdnak eredményei arrdl taniskodnak,
hogy a mindség felé vald elkotelez6dést meghatarozé
tényezk koziil a kornak, a nemnek és a munkavégzés
jellemz8inek van hatdsa. A szerzd megjegyzi, hogy az
id6sebbek és a ndk esetén magasabb mindség irdnti
elkotelez8dés tapasztalhat6. Abrahamasson (2001) a
stratégiai szervezeti véltozdsokra (pl. karcsi terme-
1és, teljes kord minGségmenedzsment, iizleti folyama-
tok djraszervezése) koncentrdlva megallapitja, hogy a
nemek szegregicidjanak, valamint a munkahelyek és
tevékenységek nemek szerinti sztereotip kédoldsdnak
nagyon erds a visszahizé hatdsa, szimos akadalyt gor-
ditenek a véltozadsok elé. Taylor (2006) sokkal kisebb
jelentéséget tulajdonit a nemi kérdésnek, és & maga
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a munkahelyi kornyezet fontossdgit hangsulyozza.
Allitdsa szerint sokkal inkdbb a nSk szociélis bealli-
tottsdga és munkatapasztalata konnyiti meg az egyiitt-
mikodési hajlandésagot, és ennek okit nem a japan
termelési gyakorlatokban kell keresni. A munka in-
tenzitdsdnak fokozdddsat és a rugalmassdgot a ndk
munkafolyama-tokban betdltott, alarendelt poziciéja-
val magyardzza, és nem a japdn vezetési technikakkal.
Newsome (2003) azokat a nemek kozotti kiillonbsége-
ket vizsgdlja, amelyek az 4j termelési rendszerek (pl.
karcsi termelés, teljes kori minGségmenedzsment,
just-in-time) bevezetésével hozhaték Osszefiiggésbe.
Véleménye szerint a férfi dolgozdkat ért valtozasokhoz
képest a n6i munkavéllaldk éltal domindlt munkainten-
zivebb és ,,alacsonyabb képzettséget” igényls termelési
teriileteket aranytalanul érintik az atalakitasok. Vizsga-
l6dé4sa sordn arra jutott, hogy a nék munkdjuk jellege
kovetkeztében erSsebb feliigyelet alatt vannak, mint a
férfiak, ami az esetiikben sokkal merevebb folyamatok-
hoz és kontrollhoz vezetett, mikozben a férfiak relative
tobb szabadsagot tarthattak meg.

A feldolgozott tanulményok alapjan megallapithatd,
hogy a munkaattitidoket nemek szerint vizsgalé iroda-
lom eredményei alapvet&en ellentmondésosak. A ku-
tatasok tiikrében az 4ltaldban a férfiaknak és a nSknek
tulajdonitott értékek munkahelyi jelenléte, a munkét
befolyédsol6 hatdsa kordntsem egyértelmd, ha egyalta-
l4n tetten érhetS. Az j termelési rendszerek beveze-
téséhez kapcsoléddan a nemek szerepének és — esetle-
ges — jelentdségének vizsgdlata 1j kutatdsi teriiletnek
tekinthetd.

A vallalat és karcsua torténetének
bemutatasa

20006-o0s kutatdsunkat egy magyar tulajdonu véllalatnal,
a Réaba Jarm(ipari Holding Nyrt. méri tizemében vé-
geztilk. Az orszadg szerény autdipari multja, valamint
az erds kormdnyzati tdmogatds tette lehetévé, hogy a
mori iizem az 1990-es évek elején a Suzuki els6 koros
beszallit6java valhatott. A két vallalat kapcsolatat majd
egy évtizeden keresztiil bizalom és kiszdmithatésdg
fémjelezte. 2000 koriil Mor veszitett pozicidjabdl, mi-
vel képtelen volt megkiizdeni a valtozé iizleti kornyezet
jelentette kihivdsokkal, pl. 4j modellek bevezetésével,
a megnovekedett termelési volumennel, a versenytar-
sak megjelenésével stb. A termelési rendszer rugalmas-
sdganak és hatékonysdgdnak meg6rzéséhez sziikséges
technoldgiai, strukturdlis és szervezeti véltoztatdsok
implementéldsaval éveken keresztiil sikerteleniil pré-
balkoztak. Az elmaradt fejlesztések csokkens elada-
si mennyiséggel, elvesztett tenderekkel és tomeges
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elbocséatasokkal jartak. A vallalat tett ugyan néhéany
erGtlen djraszervezési kisérletet, de a vezetés elkotele-
zettségének és szakértelmének hidnya miatt ezen akci-
6k kudarca a kezdetektSl biztos volt.

2005-ben 1j tigyvezets igazgato érkezett a mori egy-
ség élére. Az 1j vezetd azonnal nekilatott a véllalat 4tala-
kitasanak, és mindezt a holding vezetésének timogatasat
maga mogott tudva tehette. Az j ligyvezetd széles kord
karcsusitési tapasztalattal rendelkezett, tobb karcsu vél-
lalat menedzsmentjében dolgozott, és maga is szdmos
karcsu 4talakitasi projektet vezetett kordbban. A véllalat
két legfontosabb teriiletén kezdte el a valtoztatdsokat: a
legf6bb vasarl6 szamara készterméket gyarté hegeszts-
ben és varroddban. Ebben a két egységben dolgozik a
munkavallalok mintegy fele, és ez a két helyszin adja az
arbevétel koriilbeliil 50%-4t. Az elsd 1épések megtétele
Ota rengeteget tanult a szervezet, elég, ha csak a pro-
jektek lefutési idejét tekintjiik. Mig az els6 karcsusitasi
projekt két és fél hénapot vett igénybe, egy év elteltével,
25 projekt utdn, a véllalatndl egy hdromhetes szabva-
nyositott bevezetési folyamatot haszndlnak.

A karcstsitas sikerei a legmerészebb varakozéso-
kat is tdlszdrnyaltdk, az Gj gyakorlat minden mérhetd
dimenziéban eredményesnek bizonyult: alacsonyabb
lett az egységkoltség, javult a hatékonysag, csokkent
az atfutdsi id6, alacsonyabbak lettek a készletszintek a
munkadllomésokon, atldthatéva valtak a folyamatok,
egyértelmtek lettek a felel§sségi korok, ndvekedett a
kibocsatds. Hosszi évek veszteségei utdn mindezen
valtozasok jelent6s mértékben hozzdjarultak az utolsé
negyedévben elért nyereséghez. A novekedési palyara
allitott véllalat stratégidjanak értelmében a mori egy-
ségnek meg kell ersitenie a Suzuki ellatasi lancadban
elfoglalt helyét, és folyamatosan tdj lehetGségek utan
kell kutatnia a dinamikusan b&viil kozép-kelet-eurd-
pai autdipari piacon.

Kutatasmodszertan

Jelen tanulmanyunk egy atfogé kutatds része. Az atfo-
g6 kutatas f6 célja az volt, hogy egy sikeres karcstsitas
tapasztalatai alapjan, gyakorlati szinten hasznosithaté
tanacsokat fogalmazzunk meg magyar beszallit6 valla-
latok szamdara. Ennek megfelelGen kutatdsunk fékusza-
ban a méri lizem egyéves karcsi multjdnak vizsgélata
allt. Az elmdlt év soran a véllalatrél esettanulmanyt
készitettiink, elemeztiik a sikeres karcsusitashoz sziik-
séges egyéni és szervezeti képességeket és azok struk-
tirajat (Losonci és tsai, 2007).

A kittizott feladat a kialakult helyzet alapos megis-
merését kovetelte meg, ezért igyekeztiink az érintettek
lehetd legszélesebb korének véleményét megismerni.
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Tiz interjit készitettiink a vezetSkkel, koztiik az iigy-
vezetGvel, a termelésvezetdvel, a gyarigazgatdval, az
egyik miiszakvezetGvel, a HR-vezetGvel, a logisztikai
vezetdvel, a pénziigyi vezetGvel, a mindségiigyi veze-
tével, a miliszaki vezetGvel és a lean-menedzserrel. Az
egyes interjik hossza fél és két 6ra kozott valtozott. Az
interjik sordn f6§ kérdéseink a karcsu atalakitisi folya-
mathoz (kezdeményezd 1€pések, elfogadottsag, problé-
mak és megoldésok, a folyamatban betoltott szerepiik)
és a sikeres karcsusitdshoz sziikséges képességek kifej-
lesztéséhez kapcsolddtak.

Az iizemi munkavéllal6k véleményét egy kérdSiv
segitségével ismerhettiik meg. A kérd6iv mindosszesen
51 kérdést tartalmazott, amelyek tobbségét egy korab-
bi felmérés adaptildsa alapjan készitettiik el (Tracey,
2004). Els6 1épésben a kérdbiv probakérdezését végez-
tiik el: két dolgozét kértiink meg, egy holgyet a varroda-
bdl és egy urat a hegesztSbsl. A kérddiv kitoltetésében
a lean menedzser volt segitségiinkre, munkavallal6ként
az egész procedira mintegy 20-25 percet vett igénybe.
A Kkitoltés folyamata a kdvetkezSképpen zajlott: a lean-
menedzser megkérte a dolgozdkat, hogy erre az idre
dlljanak le a munkaval (10-12 ember minden egyes al-
kalommal), vonuljanak 4t az ebédlSbe, és toltsék ki a
kérdbivet.

Mint ahogy kordbban emlitettiik, a vallalat két {ize-
mét vizsgdltuk meg: a varrodét és a hegesztSt. A he-
geszt6bol 22 kérdGivet kaptunk vissza (ebbdl kettSt n6i
alkalmazottak toltottek ki). A varrodabdl 6sszesen 61
kérd6iv érkezett, valamennyi ndi vdlaszad6tél. Mind-
Osszesen 134 f6 dolgozik a két iizemben. A 62%-0s
véalaszadasi ardny elég magas ahhoz, hogy a vizsgélt
kérdéseinkkel kapcsolatosan a szervezetre érvényes
kovetkeztetéseket fogalmazhassunk meg. A két iizem
véalaszaddsi ardnyaban tapasztalhat6 eltérés oka a ter-
melési technoldgidk kiilonbozdségében rejlik: a hegesz-
télizem gépei dlland6 emberi feliigyeletet igényelnek.
Az tizemekben dolgozék mellett kilenc vallalatvezetd
is kitoltotte a kérdbivet, az interjialanyok koziil mind-
Ossze egytdl nem kaptunk visszajelzést.

Jelen cikkiinkben dont6 részben az lizemi munkaval-
lalok altal kitoltott kérddiveket elemeztiik statisztikai
modszerekkel, a kovetkeztetések levonasanal azonban
felhaszndltuk az interjikbdl nyert szélesebb kord infor-
macidkat.

A modell felépitése

Tanulméanyunk célja annak bemutatdsa, hogy a karcsd
transzformacié sordan miként lehet sikeresen mene-
dzselni a n6ket €s a férfiakat, valamint a vezetGket és az
alkalmazottakat. Pontosabban fogalmazva az érdekelt
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minket, hogy melyek azok a tényezdk, amelyek hatdsdra
a dolgozok és a vezetdk sikeresnek érzik az dtalakitdst.
Az irodalmi attekintésben targyalt nemi attitiidok alap-
jén épitettiink egy modellt, amely a karcsusitas sikerére
hat6 tényez6ket, valamint azok irdnyat és a koztiik 1évd
Osszefliggéseket tartalmazza (1. dbra).

Az altalunk kialakitott modell mogott a kovetkezs
logika hiizédik meg. Altaliban elmondhaté, hogy az
erGsebb elkotelezettség, a bevezetésre keriilS rendszer-
be vetett erésebb hit, a hatékonyabb kommunikacié és
a jobb munkamdédszerek novelhetik a siker(érzet) esé-
lyeit (valamennyi egyiitthat6 varhatéan pozitiv lesz).
Ezeken til a karcsu rendszer bevezetési okairdl és a
karcst folyamatban részt véllalé emberek szerepei-
r6l torténd tdjékoztatds is elGsegitheti a karcsusitast.
A sziikséges informdcidk megosztdsa a dolgozdkkal
szintén novelheti az elkotelezettséget, erGsitheti az
emberek hitét. A kommunikéci6 tehdt kozvetett ha-
t4ssal van a karcsusitds sikerére. Jobb eredmények ér-
hetdSk el, ha tobb ember hisz a filozéfiaban (Vasilash,
2000). A jobb munkamédszerek szintén erdsithetik az
elkotelezettséget.

Modelliinkkel a nemek kozotti kiillonbségek is meg-
ragadhatok. Kozhelynek szamit, amit az 1. tiblazat
egyértelmiien aldtdmaszt, hogy példdul a nSk sokkal
érzelmesebbek, mint a férfiak. A nGket érzelmeik és
hiteik motivéljadk. Nem feltétleniil sziikséges, hogy
megértsenek vagy ismerjenek dolgokat ahhoz, hogy
lelkesedjenek azokért. Hosszabb tdvon a hit elkote-
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lezettebbé teheti Sket, amint a mogottes okok megér-
téséhez sziikséges informdcié elérhet6vé vilik. Ezek
alapjan azt varjuk, hogy a f6 ok, amiért a n6k az at-
alakitast sikeresnek tartjdk, ha hisznek a rendszerben,
nem megfeledkezvén arrdl, hogy az elkotelezettség is
fontos lehet.

A férfiakat ugyanakkor sokkal inkabb a logika ird-
nyitja, sokkal racionalisabbak. Erteniiik kell a torté-
nések hétterét, nem fogadnak el dolgokat csak gy,
mindenféle magyardzat nélkiil. Ennek az a kovetkez-
ménye, hogy elkotelez6désiik megteremtéséhez meg
kell kapniuk a sziikséges informdcidkat. Ezen tul az is
elfogadott, hogy a férfiak sokkal munka- és karrierori-
entaltabbak, mint a nSk. A férfiak szdmara a munka-
hely az a hely, ahol val6jdban élnek. Akkor tartanak

1. dbra
A Kkarcsusitas sikerének eldrejelzéséhez
hasznalt modell

A karcsusitas sikere

/\

Elkotelezettség |e Hit
Munkamodszer Kommunikacio

2. tabldzat

Az elemzésekhez hasznalt eredeti valtozok és indexek?
(0sszes termelésben dolgozo)

Indexek Eredeti valtozok? Atlag Szoras Saas I}ndex
alfa atlag
A karcsusitds o . , . oz
o ) Véleményem szerint vallalatom sikeres a lean bevezetésében. 2,12 0,999 —
sikerének érzete
Villalatomnal a vezetdk és az alkalmazottak egyiitt )04 1923
Elkotelzettség | dolgoznak a problémdk megolddsan. ’ ’
(a bevonds Kész vagyok tobbet tenni, mint amennyire megkérnek, vagy 241 1.200 0,76 2,79
érzése) mint amennyit elvarnak tGlem. ’ ’
Lehetdségem van a villalat és a munkafolyamatok javitasara. 3,00 1,322
Hit Hiszek a lean bevezetésének fontossagdban. 2,44 1,118 -
A lean 6ta a munkdmhoz kordbbindl tobb fajta
e . 2,30 1,274
Munkamédszer | termelési miveletet kell ismernem. 0,82 2.43
Alean 6ta a kordbbindl tobb kiegészitd miiveletet kell elldtnom. 2,55 1,441
Vezet6im elmondtdk a lean bevezetésének okait. 2,09 1,020
Kommunikédcié | VezetSim elmondtak, hogy mikor és miként keriil 0,84 2,09
[ 2,12 0,883
bevezetésre a lean.
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egy modszert sikeresnek, ha gy gondoljak, hogy az
altaluk hasznalt rendszer és a munkamodszerek raci-
ondlisak. Mindezek alapjan azt vérjuk, hogy a férfiak
esetében mind a munkamoédszerek, mind a kommuni-

kaci6 erdsiti az elkotelezettséget, azaz a mi esetiinkben
a karcsusitas sikerének érzetét keltik (1. dbra).

2. dbra

A regressziok standardizailt egyiitthat6i*

2. a dbra
A regressziok standardizalt egyiitthatéi
az osszes munkavallalé esetén

Sikerérzet
0.208%*
0.218%% 77 T<0.214%*
/ \
Elkotolozetiség le—08Z | Hit |

K A
0.245%*  0.211* 0.306%***

\ T~ 0.221%*
Munkamodszer Kommunikacid

2. bdbra
A regressziok standardizalt egyiitthatéi
a ndéi munkavallalok esetén

Sikerérzet

n.sz. | o~<0.554% %
/ T~

Elkotelezettséy | 2:443%** Hit |

\n_sz.

Munkamodszer

A
0.5394%*=*
\/ Nn.SZ.

Kommunikécio |/

2. c dbra
A regressziok standardizalt egyiitthatoéi
a férfi munkavallalék esetén

> Sikerérzet

SZ.
0.577%% S~ nsz.
/ “‘“‘“‘
Elkételezettség .52, Hit

L3 A
(].685:**\11.52. n.sz.
\ ~/

Munkamodszer Kommunikacié /

[ 3
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Operacionalizalas

A karcsusitas sikerének eldrejelzéséhez hasznalt modell
egyes elemeinek hatdsét, azok erdsségét és irdnyat tt-
elemzéssel (SPSS 15.0) vizsgéltuk. Az dtelemzés lehe-
t6vé teszi, hogy a modellt tobbszoros regresszids egyen-
16ségek sorozataként elemezziik. A modell barmelyik
két eleme kozotti korreldcié direkt és indirekt hatdsokra
bonthatd, és igy az esetiinkben relevans utak egyszerdien
meghatdrozhatok. Az 1. dbran 14thaté modellt 8sszesen
harom regresszids egyenlGség alkotja: (1) a karcsusitas
sikere (négy fliggetlen valtozo), (2) az elkotelezettség
(hdrom véltozd) és a (3) hit (egy valtozo).

Mivel a felmérésben részt vett vezeték és dolgozdok
szdma viszonylag alacsony volt, ezért korlatoztuk az
elemzésbe bevont valtozdk szdmdat. A 2. tdbldzatban
foglaltuk dssze a kutatds sordn hasznélt valtozok leg-
fontosabb jellemzdit. El6szor ellendriztiik a valtozok-
bél képzett indexek érvényességét Cronbach-alfdval.
Mindegyik Cronbach-alfa meghaladja a 0,6-os kii-
szobértéket, ami azt jelenti, hogy az indexbe vont val-
tozok egyrészt valéban Osszetartoznak, konzisztensen
illeszkednek egymdshoz, masrészt ugyanannak a do-
lognak kiilonbdz6 oldalait mutatjik, tehat a tobb valto-
26 hasznélata indokolt. Igy az eredeti valtozok 4tlagat
felhaszndlva létrehoztuk a sziikséges indexeket (2. tdb-
ldzat). Kovetkezd 1épésben valamennyi termelésben
dolgoz6é munkavallaléra (83 munkavallalé) kiterjed6
regresszi6szamitast végeztiink a megalkotott modell
hirom regresszids egyenlGségére, majd ugyanezt a
regressziészamitast kiilon-kiilon a nSkre, a férfiakra és
a vezetSkre is elvégeztiik. A vezetSknél egyik 1t sem
bizonyult szignifikdnsnak. A mdsik hdrom tutelemzés
regresszids egyiitthatdit a 2. dbrdban, a regressziok {6
jellemzdit és a fiiggetlen valtozok teljes hatéasait a si-
kerérzetre a 3. tdblazatban foglaltuk 0ssze.

Az Osszes alkalmazottra kiterjed6 modellben vala-
mennyi regressziés egyenlet szignifikdns, és a modell
magyaraz0 ereje viszonylag magas értéket mutat (0,25).
Csupén egyetlen 1t, a hit és az elkotelezettség kozotti
egyliitthat6 nem szignifikdns. A kapott eredmények-
bdl az lathatd, hogy a karcsusitds sikerének érzetére a
kommunikaciénak van a legnagyobb hatdsa. Ez a meg-
allapitas aldtdmasztja és megerdsiti a kommunikéacid
kiemelkedGen fontos szerepét a karcsu dtalakitdsban.
Tovabbi kovetkeztetésként megfogalmazhatjuk, hogy
a munkamddszerek szintén fontosabbak az implicit
személyes tényezdknél, mint példaul az elkotelezettség
vagy a hit.

Valamennyi dolgozé egyiittes vizsgdlata utdn nemek
szerinti bontdsban is prébdra tettiik a modell hasznélha-
tosdgat. A n6i munkavéllaldknal, az 4ltaldnos modell-
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3. tabldzat

Az ttelemzés eredményei (korrigalt R2-ek,
valamint a karcsusitas sikeréhez kapcsolédéan a regressziok mértékét és a fiiggetlen valtozok
teljes hatasat bemutato statisztikak)

Teljes minta (N=83) | NGk (N=63) | Férfiak (N=20)
A regresszié eredményei
Sikerérzet R2=0,25F =7,415%** R2 =042 F = 11,45%** R2=0,46 F = 5,050%**
Elkotelezettség R2 =0,11 F = 4,249%%%* R2 =0,34 F = 32,12%** R2=0,33 F=4161**
Hit R2=0,08 F = 8,135%** R2=0,16 F = 4,69%** R2 =-0,06 F = 0,000
Teljes hatasok
Elkotelzettség 0,218 - 0,577
Hit 0,214 0,554 -
Kommunikacié 0,332 0,329 -
Munkamédszer 0,261 - 0,395
4. tdbldzat
A vezetk sikerérzetével szignifikansan korrelilé valtozok’
Valtozék Atlag Széras ig:::g‘;‘; Szignifikancia
Xcé\l:;:g;?; Ijzerint vallalatom sikeres a lean 178 0.667 1,000 B
A tanulds nagy jelent&séggel bir véllalatomnal 2,78 0,667 —0,688 0,041
Az djitasokkal jar6 esetleges hibdkat tolerdlja a vezetés 2,44 0,882 0,674 0,046
21 ;C:Iznet;)’slrlrll1 sliliz?érgs};?l;o;tlat bevezetésére buzditanak 1.4 0.726 0.668 0.049
VezetGim elmondtdk a lean bevezetésének okait 1,63 0,744 0,741 0,036

hez hasonl6an, valamennyi regresszids egyenlet szig-
nifikdnsnak bizonyult. S6t, a modell magyardzo6 ereje
Osszességében magasabb, mint az 4ltaldnos esetben
volt (0,42). Az el6zetes varakozdssal dsszhangban a
karcsusitds sikerének érzetére messze a hitnek van a
leger&sebb hatdsa (0,554). A kommunikéci6 befolyasa
szintén erds (0,329), és a hiten keresztiil kozvetleniil és
kozvetve is hatdssal bir. Erdekes eredmény, hogy bér az
elkotelezettségre nagy a hit hatdsa, az mégsem érinti a
karcsusités sikerének érzetét.

A sikerérzetet magyardzé modell a férfiak korében
bizonyult a legjobbnak (a korrigdlt R? 0,46). Esetiik-
ben a siker érzetének legjobb indikéitora a bevontsag
érzése (az egyiitthat6 0,577). A bevontsag érzésére hatd
elemeket vizsgidlva megallapithatd, hogy arra a karcsu
menedzsment Gj munkamodszerei nagy hatdssal van-
nak (0,685). Taldn nem meglepd, hogy a hit regresszids
egyenlete a férfiakndl nem szignifikans.

A munkavallalok koziil kiemeltiikk a vezetSket, és
modelliinkkel megprébaltuk megragadni az & sikerér-
zetiiket befolyédsol6 tényezdket is. Naluk a modell sta-
tisztikai szempontbdl nem birt semmilyen magyarazé
erdvel. A vezetSket ezért mas szempontbodl kellett gor-
csG ala venni, tehat megvizsgaltuk, hogy ndluk milyen
valtozo6k korreldlnak a siker érzetével. A korrelalé val-
tozokat a 4. tdbldzatban mutatjuk be.

A vezetSkre egy igen furcsa, el6re nem vart ered-
mény addédott. MeglepSnek taldltuk, hogy a tanulds ne-
gativan korreldl a karcsusitds sikerérzetével (—0,688).
Ez azt jelentheti, hogy mindazok, akik sikeresnek ité-
lik a vallalat karcsusitasat, nem érzik, hogy abban nagy
jelentGsége lett volna a tanuldsnak. Az érem mdsik ol-
dalat nézve: ugy gondolhatjak, hogy a karcsusitas si-
keréhez kevesebb tanulés is elegendd lehet. Ez megle-
het&sen furcsa kapcsolat, amely mindenképpen tovabbi
és mélyebb vizsgalddast igényel.
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Az altalunk feltart tovabbi kapcsolatok egyértel-
miibbek. Tolerancia, tdmogatds, az egyéni teljesit-
mények értékelésében megjelenik a karcstsitds be-
vezetésének elGrehaladasa, valamint a karcsusitds
bevezetésének koriiltekint§ indokldsa és kommunikd-
l4sa (amely modelliink kommunikacidindexének egyik
véaltoz6ja) — ezen tényezSk mindegyike kapcsolatban
van a vezetOk sikerérzetével. Ugyanezen fogalmakkal,
véltozokkal a karcsusitds bevezetési nehézségeit tar-
gyal6 szakirodalomban a sikeres karcsusitas alapkove-
telményeiként taldlkozhatunk.

Az eredmények értelmezése, kovetkeztetések

Kutatdsunkban a karcsusitds sikeres bevezetéséhez
kapcsolédé érzeteket meghataroz6 kritikus tényezdket
két dimenzidban elemeztiik. A hierarchidban elfoglalt
pozicid, azaz a vezetSk és a dolgozdk mellett a nemek
hatdsat vizsgaltuk. A masodik esetben kutatdsunk csak
tizemi szintre terjedt ki, a vezetSket nem érintette. Ered-
ményeink arrdl tantiskodnak, hogy az érzetet meghaté-
rozé tényezdk az egyes dimenzidkban nagymértékben
eltérhetnek, és el is térnek egymastol.

A vezetok érzetei

A bevezetés okainak ismertetése, a timogatés (odafi-
gyelés, a személyes elkotelezettség a karcsu projektek
mellett, az iigyvezet6 igazgatd kimondott és kimondat-
lan elvarésai), az értékelési rendszer (pénziigyi 6szton-
z08k, pl. termelékenységjavuldshoz vagy mindséghez
kotott fizetésemelés) és a tanulds (a tanulds fontossaga
a vallalatnal) sorolhat6k azon tényezSk kozé, amelyek
leginkabb befolydsoltdk a vezetSk sikerérzetét.

Mivel a karcstsitds soha véget nem ér§ folyamat,
ezért magatdl értet6dsS, hogy a karcsusitas egyik érde-
mi eleme a tanulds. A folyamatos egyéni és szervezeti
alkalmazkodds és valtozds masképpen el sem képzel-
hetd. A tanul6 kornyezet fenntartdsa a vallalati karcsd
kultdra kialakitdsanak alapvetd kovetelménye (Bashin
— Burcher, 2006: 58.0.). Mind a radikalis, mind a folya-
matos fejlesztés a karcst eszkozok, az elvek é€s méd-
szerek, valamint a kozottiik 1év6 kapcsolatok mélyre-
hat6 ismeretén alapulnak (Koenigseacker, 2005).

A vizsgélt villalatndl szdmos vezet§ rendelkezett
mér karcsudsitdsi tapasztalatokkal. Néhdnyan a japan
Suzukindl dolgozva, testkozelben ismerkedhettek meg
a rendszerrel; masok karcsitréningeken vettek részt.
A tanicsadok dltal tartott képzések szerepe az 1j iigy-
vezet§ megérkezésével megnétt. Erdemes megemliten,
hogy hézon beliil is volt oktatds, és a karcsusitisrél maga
az ligyvezetd is tartott egy rovid bevezet6 képzést a me-
nedzsmentnek. A kurzusokon vald részvétel utdn a veze-
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t6k minden bizonnyal ugy érezhették, hogy a sikereket
kevesebb tanuldssal, a tanulds kisebb hangsilyozdsaval
is el lehetett volna érni. Ezt az érzést tovabb erdsithette az
a tény, hogy tuddsukat egyelSre nem tudjdk kozvetleniil
hasznositani. A vezetSknek a karcsusitdshoz kapcsol6-
déan kevesebb tobbletmunkdja van, a karcsusitds sokkal
inkdbb az iizemben dolgozok mindennapi munkdjanak
tjraformdldsat jelenti. A vezetSk napi teenddi nem sok
mindenben viltoztak, kivételt a lean menedzser képez.

Az el6z6 bekezdésben leirt okfejtés a negativ kor-
relacié egyik lehetséges magyardzataként szolgélhat.
A kérdés mas oldalrdl is megkozelithets: elmélet kont-
ra gyakorlat aspektusbdl. Azt is elképzelhetének tart-
juk, hogy kevesebb tréninget és tobb projektmunkat
hasznosabbnak értékeltek volna.

A karcsusitdsra a proba-hiba elv és ,,a két 1épés elGre,
és egy lépés hatra” politika jellemzs. A japan eredetd
rendszerben éppen ezért a fejlesztések batoritdsdnak
és fenntartdsanak kulcsfontossiagu eleme a tolerancia.
A karcsu fejlesztések soran el kell fogadni az djitdshoz
kapcsol6dé hibékat, és a tétlenség az, amit nem lehet
eltrni, amit biintetni kell (Womack — Jones, 1996).
A kutatott véllalatndl a proba-hiba elvet és a folyamatos
valtoztatds szellemiségét jol tikrozi az a tény, hogy a
varroddban a gépek elrendezését és a munkafeladatok
csoportositdsat mar legaldbb 6t alkalommal véltoztat-
tdk meg. A hiba elismerése, a rossz dontések feliilvizs-
gdlata a normdk meghatirozasa (dolgozék bevondséaval
torténik) sordn is tetten érhetd, azokat folyamatos dol-
goz6i panaszok esetén korrigaljak.

Az emberek érdekeltségét nagymértékben befolya-
soljak a teljesitmény mérésére és értékelésére hasznalt
mérészamok, erGfeszitéseik irdnydra jelentGs hatast
gyakorolnak. A vezetSket a vallalatndl mind pénzbeli,
mind nem pénzbeli tényezSk 0sztonzik a karcsusitds-
ban val6 részvételre. A nem pénzbeli Osztonzék kozé
tartoznak a kovetkezd tényezdk: a vezetSk részt vettek
az elsd karcsusitasi projektekben, heti vezet6i értekez-
letet tartanak; és ahogy egyik interjialanyunk megfo-
galmazta, valamennyien érzik, hogy a ,karcsusitast
komolyan kell venni”. A pénzbeli 6sztonzés a fizetés-
emeléshez kotddden jelenik meg, amelyet a termelé-
kenység hatdroz meg, és mértéke megegyezik a min-
denkori termelékenységjavulds mértékével.

A vezetdk mindennapi munkdjdt alapvetden nem vdltoz-
tatta meg a karcsusitds. Kovetkeztetésként tehdt megfogal-
mazhatjuk, hogy esetiikben a tanuldsnak kisebb jelentd-
séget kellene szentelni. Természetesen a karcsu filozdfidt
bemutato révid és dltaldnos oktatdsra mindenképpen sziik-
ség van. Annak hidnydban ugyanis a menedzsment tagjai
nem értik meg a vdltoztatdsi folyamat lényegét, és a jovi-
ben sem vdrhato el tdliik a rendszer tdmogatdsa.
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A dolgozok érzetei és a nemek szerepe

Kutatdsunkban arra jutottunk, hogy a karcsusitds
sikeréhez kapcsol6d6 alkalmazotti érzetre a hit, az
elkotelezettség, a munkamddszer és a kommunikacid
is jelentds hatdssal van. Modelliinkben csak egyetlen
olyan 1t van, nevezetesen a hitbdl az elkotelezettség
irdnydba mutaté, amely statisztikailag nem bizonyult
szignifikdnsnak. A kapott eredmények arrdl drulkod-
nak, hogy a tréningek és a valtoztatdsi okok bemutata-
sa nem elegendd ahhoz, hogy az emberek Ugy érezzék,
Oket is bevontdk a karcst transzformdacié folyamataba.
Ugyanakkor meg kell jegyezni, hogy a hatdsok nemen-
ként nagyon eltérd képet mutatnak. A férfiak sikerérze-
tét csupdn az elkotelezettség és a munkamddszer befo-
lyasolja, mig a n6knél a hitnek és a kommunikaciénak
van jelentGsége.

Eredményeink alapjan elmondhat6, hogy (csak) a
nSknek azért hogy higgyenek a rendszer mtikodésé-
ben, sziikségiik van a karcstsitds bevezetésének mi-
értjeihez és a karcsusitdsi folyamat lefolydsdhoz és
titeméhez kapcsolddd informécidkra és ismeretekre.
Bar azt érzik, hogy bevontdk &ket a rendszer kiépi-
tésébe, de ennek esetiikben sem pozitiv, sem negativ
hatdsa nincsen a karcsusitas sikerének érzetére. Az
adatok alapjan azok a ndk, akik igazdn hisznek (a hit-
nél a legnagyobb értéket jelolték be), a karcsusitast
tarsaiknal valamennyi szempontbdl jobbra értékelték.
Altaldban is elmondhaté, hogy a hit értékei a nSk ko-
rében szignifikdnsan magasabbak, mint a férfiaké.

Kovetkeztetésként megfogalmazhatjuk, hogy a né-
ket az érzelmeiken keresztiil kell megkozeliteni, és ird-
nyukba valamennyi vdltozdst nagyon jol kell kommu-
nikdlni. A férfiakat mindenképpen be kell vonni, hogy
érezzék a vdltozds eredményeit, a szavak onmagukban
nem fogjdk dket teljesen meggydzni. A férfiakndl csak
a munkakor-gazdagitds és a munkakorbdvités bir je-
lentdséggel.

Eredményeink a meglehetSsen ellentmondasos iro-
dalom egy részével szemben 4dllnak (Singh és tsai,
2004; Medgyesi — Péter, 1998). Kevert csoportokndl a
vezetdknek a ndk megnyerése érdekében az egész mun-
kacsoportot tdjékoztatniuk kell, a férfiak kezdeti hitet-
lenségét pedig el kell fogadniuk. A kdvetkezdkben a ve-
zetdknek arra kell figyelniiik, hogy a férfi dolgozokat a
futd projektekbe a lehetd legnagyobb mértékben vonjdk
be, forgassdk be.

Eredményeinket és varakozasainkat 9sszehasonlitva
kijelenthetjiik, hogy csak egyetlen vératlan eredmény
adddott: a férfiak dnmagaban nem sokra értékelik a
tdjékoztatdst és az ismereteket. Ez a kép nagyon ko-
zel 4ll ahhoz, amit kordbban a vezetSknél taldltunk
(tegyiik hozza, mindegyikiik férfi!) és bemutattunk.

CIKKEK, TANULMANYOK

A vezetGk is ugy vélekedtek, hogy a tanulds feliilmdlta
a sziikséges mértéket. (A férfi dolgozokndl is negativ a
tanulds és a sikerérzet kozotti korreldci, mikozben a
nknél pozitiv.)

Kovetkeztetések és a kutatas korlatai

A 70-80-as évektdl nyilvanval6va valt, hogy a saja-
tos japan kulturdlis hatdsok 4ltal is formalt japdn me-
nedzsmenttechnikdk atvétele és implementédldsa csak
akkor lehetséges, ha a helyi koriilményekhez adaptal-
jak. Bar azéta a globdlis gazdasdgban tapasztalhato
konvergencia, részben a japan viszonyok datrajzola-
saval, részben a multinaciondlis véllalatok térnyeré-
sével minden bizonnyal csokkentette a kiilonbsége-
ket, de mindenképpen érdemes lehet a japan eredetd
rendszert egy tdgabb kulturélis kontextusban is vizs-
gdlat ald vonni. Esetiinkben a kérdés ugy fogalmaz-
hat6 meg, hogy a karcsisitds mennyire viseli magan
a sz€lsGségesen maszkulin japdn tdrsadalom jegyeit,
és ebbdl kovetkezGen bir-e valamilyen hatdssal, for-
malja-e a benne dolgozék nemi identitdsit. Kevésbé
maszkulin tdrsadalmak sikeres véllalati példdi, vala-
mint a japanok — sokszor Japanon beliili — kudarcai
arra engednek kovetkeztetni, hogy az eredet semmi-
képpen nem hat determindl6 tényezdként. A vallalati
karcsusitdsi esetek tanulsdgai arra hivjdk fel a figyel-
met, hogy a siker mindenkor a szervezeti szintd val-
tozdsmenedzsment-képességek fiiggvénye. A szerve-
zetek szerepét a nemek viselkedésében Ely és Padavic
(2007) is hangstlyozzak. Allitdsuk szerint a férfi vagy
ndi 1ét onmagaban még nem feltétleniil jelent férfias
vagy ndies viselkedést. Ez ut6bbit a szervezeti nor-
mak, szabdlyok, a szervezet kultirdja is jelentGsen
befolyéasolja.

A szervezet fontossdga ellenére annak vizsgdlata is
érdekes lenne, hogy a kdzép-kelet-europai kornyezet-
ben végbemend karcsu transzformdcié mas eredmé-
nyekhez vezet-e, mint amelyek egy hasonl6 valtoztatas
kovetkeztében a fejlettebb orszdgokban addédnanak.
Ugy gondoljuk, hogy — bizonyos hatérok kozott — nem
tdl nagyok a kiilonbségek, mivelhogy a karcsu atalaki-
tas jol kialakitott folyamaton alapul, valamint a veze-
t6k a mddszertant nemzetkozi tandcsadoktdl tanuljak
el. Ellenérvként felhozhat6, hogy eltérés lehet a mun-
kavallalok attittidjében. Itt elég, ha csak a Japanban
vagy az Amerikai Egyesiilt Allamokban tapasztalhat6
karcsusitasi bevezetési problémdak kiilonboz&ségeire
utalunk. Tovdbbhaladva, meg kell még emliteni, hogy
a magyar munkavéllal6k nem lelkesednek az élethosz-
szig tarté tanuldsért. Es ez a megallapitds nemcsak
mds fejlett orszdgokhoz viszonyitva 4llja meg a helyét,
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de még a régiod tobbi orszagdhoz hasonlitva is. Az em-
litett korlatok a jov&ben a teriilet dj kutatdsi irdnyainak
alapjaként is szolgélhatnak.

Az eredmények arrdl tandskodnak, hogy nagyon
Ovatosnak kell lenniink, mir6l €s mennyit kommunik4-
lunk a vezet6k és dolgozok, illetve a nSk és a férfiak
irdnyaba. A legjobb stratégia, amit kovethetiink, hogy a
valtozdsok tdmogatdsa érdekében a ndket leginkabb az
érzelmeiken, a férfiakat a bevondason keresztiil kozelit-
jiik és nyerjiik meg.

Kutatdsunknak szdmos korldtja van. El&szor ugy
gondoltuk, hogy a véllalat tokéletesen alkalmas a ne-
mek szerinti eltérések vizsgalatdra, mivel a ndk és a
férfiak csaknem teljesen elkiiloniiltek a két izemegy-
ségben. Késébb rajottiink, hogy ez az elgondoldsunk
tobb ok miatt sem 4llja meg a helyét. Bar a karcsusi-
tds bevezetésének modszertana, a lean-menedzser és
az ligyvezet§ igazgatd ugyanazok voltak a két iizem-
egységben, a vdltoztatdsok fokusza meglehetdsen kii-
16nbozott egymastdl. A hegesztSlizemben a termelési
folyamatok mar a karcsusitas el6tt jol Osszehangoltak
voltak, minddsszesen a logisztika igényelt komolyabb
fejlesztést. A varroddban sokkal mélyebb és 4tfogdbb
valtozdsok zajlottak le: a termelési folyamatokat, a
munkamiveleteket, a munkaer§ csoportositasit és a
logisztikat egyarant 1j alapokra kellett helyezni. Mar-
pedig Newsome (2003) szerint a munka jellege erGsen
befolydsolja az ahhoz valé hozz44llast, sokkal jobban,
mint a nemek. Ezért a jov6ben olyan szitudcidban ér-
demes vizsgélni a karcsu atalakitést, ahol a nemek ke-
verten dolgoznak hasonlé munkakorben, igy a férfiak
és nok viselkedését és érzeteiket a munka véltozasanak
jellege nem tériti el.

A kozvetlen felettesként és felel6sként megjelend
miszakvezetSk személyisége is kiilonbozott. Tudvan,
hogy a valtoztatdsok sordn a vezets kiemelkedd jelen-
t6séggel bir, ez szintén az eredmények torzuldsdhoz
vezethetett.

Kritikus pontja elemzésiinknek, hogy a kiilonb6zd
vizsgélt dimenzidkban nem mindig allt rendelkezé-
siinkre elég adat. Igy a férfiak és a vezetSk ttelemzé-
sének eredményeit fenntartdsokkal kell kezelni, azokat
a kis mintaelemszdm miatt statisztikailag nem tekint-
hetjiik robusztusnak, még ha a vezetSk dontd tobbsége
részt is vett a felmérésben.

Es végiil ne feledjiik el, hogy mindossze egy szerve-
zetet vizsgaltunk. Mivel a szervezet, annak kultirdja,
gyakorlata, mindennapjai lényeges hatdst gyakorolnak
a benne dolgozoékra, ezért konnyen elképzelhetd, hogy
mas vallalatnal egészen mas tényezdSk fogjak okozni a
munkdsok, a férfiak és n6k sikerérzetét, mint amit en-
nél a szervezetnél tapasztaltunk.
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Labjegyzet

1 A kutatds az OTKA (témaszdm: 49147) tdmogatdsdval késziilt.

2 Advanced Manufacturing Technology: magiban fog-
lalja a termelési és informdcids technoldgidkat, a Just-in-
time-ot, a sejtszerd termelést, a szamit6géppel tdmogatott
tervezést €s termelést, az automata raktart stb.

3 Valamennyi kérdést 1-6 terjedelmd skéldn kérdeztiik le,
ahol a skala egyes értékei a kovetkez§ tartalommal birtak:
1 — a teljes mértékben egyetértek, 2 — egyetértek, 3 — in-
kéabb egyetértek, 4 — inkdbb nem értek egyet, 5 — nem értek
egyet, 6 — egyaltaldn nem értek egyet.

* n. sz. = nem szignifikdns, * p < 0.1, ** p < 0.,05, *** p

<0.01

Valamennyi kérdést 1-6 terjedelmi skdlan kérdeztiik le,

ahol a skala egyes értékei a kovetkez§ tartalommal birtak:

1 — a teljes mértékben egyetértek, 2 — egyetértek, 3 — in-

kéabb egyetértek, 4 — inkdbb nem értek egyet, 5 — nem értek

egyet, 6 — egyaltaldn nem értek egyet.
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