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Absztrakt

A mihelytanulmény célja, hogy megalapozzon egy, a lean menedzsment és a szervezeti
kultura kapcsolatat vizsgalé empirikus kutatést. Maig ritka a sziiken vett témaban sziletett publikaciok
szama, ezért tanulmanyunkban olyan forrasokat dolgozunk fel, amelyek a lean menedzsmenten tul a
termelésmenedzsment mas koncepcibit, gyakorlatait (minéségmenedzsment és a fejlett termelési
rendszerek), az altaluk elérhetd teljesitmény és a szervezeti kultira kapcsolatat értelmezi, vagy
vizsgélja. A forrdsok modszeres attekintésével azonositjuk a kutatasokat indokol6 tényezéket, az
érintett termelésmenedzsment koncepciok értelmezéseit, a szervezeti kultura értelmezéséket és a
kutatasi eredményeket. Mindezek alapjan bemutatjuk, hogy melyek lehetnek azok a kérdések, melyek
egy, a szervezeti kultura és a lean menedzsment kapcsolatat vizsgald empirikus kutatas soran figyelmet
érdemelnek. Bemutatjuk tovabba, hogy milyen egyéb tényezékre kell figyelemmel lenni egy ilyen
kutatas tervezése soran. Onmagaban a lean menedzsment, mint téma Ujszer(i a szervezeti kultdraval
kapcsolatos kutatasok terlletén. Ezen tul a nagymintds és az angolszasz terlleteken kivil esd
kutatdsok kecsegtetnek jelentds Uj ismerettel. Tovabbi ujdonsagot jelente a termelésmenedzsment
koncepcié és a szervezeti kultura kapcsolatdnak megragadasan tul a kapcsolat természetének (a hatas

iranyanak) feltarasa.

Kulcsszavak: lean menedzsment, szervezeti kultura, teljes korli minéségmenedzsment (TQM), fejlett

termelési rendszer (AMT), verseng értékek modellje (competing value framework (CVF)

Organizational culture researches on the filed of operations
management - a literature review

Abstract

The aim of this paper is to provide a solid base for a study that would examine the relationship between
lean management and organizational culture. Since there are only limited number of publications in this
topic, in our study we examined publications, which interpreted or examined the relationship among

organizational culture, organizational performance and - beyond lean management - any operations



management concepts or practices (but mainly quality management and advanced manufacturing
technologies). Rigorously reviewing the selected sources, we identified the main questions justifying the
researches, interpretations of the involved operations management concepts, interpretations of
organization culture, and research results. Based on our review, we highlight those questions that are
worth to examine within a research targeting to study the relationship between the organizational culture
and lean management. Moreover, we identified other important factors to be considered when designing
such research. Lean management by itself a novelty in the research field related to organizational
culture. Moreover, large sample studies conducted outside the Anglo-Saxon territory likely to bring
notable novelty. Further new knowledge may emerge if beyond capturing the existence of relationship
among organizational culture and any operations management concept the nature of the relationship
(the direction of the influence) was also investigated.

Key words: lean management, organizational culture, total quality management (TQM), advanced

manufacturing technology (AMT), competing value framework (CVF)



1. Bevezetés

A muhelytanulmany célja, hogy megalapozzon egy a lean menedzsment és a szervezeti kultira
kapcsolatat vizsgaldé empirikus munkat. Az empirikus munkaban a versengd értékek modelljét
(Competing Value Framework, CVF) a lean menedzsmentet hasznald termel6 vallalatok koérében
tervezzlk vizsgalni. Jelen mihelytanulmany attekinti a termelésmenedzsmenttel és hangsulyosan a
mindségmenedzsmenttel kapcsolatos szervezeti kultira kutatasok eredményeit. Az attekintésben az
elméleti megfontolasok is helyet kapnak, de tdbbségében az empirikus kutatasok eredményei keriilnek
be. A szervezeti kultira megkdzelitések kozil tdbbségében a CVF-fel kapcsolatos munkak szerepelnek,

de emellett mas szervezeti kultira modellek és a nemzeti kultira hatasa is megjelenik.

A mihelytanulmany strukturaja a késébb tervezett sajat munka strukturajat kdvetve dolgozza fel

a tanulmanyokat:

» Elbszor végigvesszik, hogy milyen tényezok indokoljak a termelésmenedzsment
(min6ségmenedzsment) és a szervezeti kultira kapcsolatanak kutatasat. (2. fejezet)

* A kovetkezd részben kiemeljik, hogy milyen termelésmenedzsment koncepciok
kerllnek be ezekbe a munkékba. A meghatarozasok mellett a koncepciok fébb valtozoi
is helyet kapnak. (3. fejezet)

* Majd részletesen bemutatjuk a termelésmenedzsmentben elterjedt szervezeti kultura

megkozelitéseket. (4. fejezet)
» Végil az egyes kutatasi eredményeket tekintjik at. (5. fejezet)
» Majd dsszefoglaljuk az eredményeket. (6. fejezet)

Az egyes pontok lehetéséget teremtenek arra, hogy parhuzamot talaljunk a kutatdsokba bevont
termelésmenedzsment terlletek és lean menedzsment kozott. A féfejezeteken belll az alfejezetek a
feldolgozott forrasokat annak megfeleléen csoportositva tartalmazzak, hogy az adott munkaban a
termelésmenedzsment mely terlletére vonatkozd vizsgalatok keriilnek ismertetésre. Ennek megfeleléen
az elsd alfejezetek minden esetben a minéségmenedzsment terlletéhez kapcsolodnak (amelyen belll
hangsulyosan jelenik meg a teljeskori minéségmenedzsment, fotal quality management. TQM), a

masodik fejezetek a fejlett termelési technoldgiakkal (advanced manufacturing technologies, AMT)



kapcsolatos munkéakat mutatjak be. A harmadik alfejezetek az eléz0 ketté csoportba nem sorolhatd

munkakat targyaljak. A kutatas felépitését és céljat az 1. tablazat mutatja.

1. tablazat. A miihelytanulmany felépitése

Miihelytanulméany

A lean menedzsment és szervezeti kultlra kapcsolata

nak empirikus vizsgéalatat

célja megalapozni
Fejezetek célja Fé eredmény Tovabbgondolas lehetdsége

2. fejezet Milyen tényezék indokoljak a A feltart tényezdéket a lean
termelésmenedzsment/min6ségmenedzsment és | menedzsment terliletén, az
a szervezeti kultdra kapcsolatanak vizsgalatat irodalom alapjan azonositani
3. fejezet Az elemzett termelésmenedzsment koncepciok Kapcsolat keresése a lean
részletes bemutatasa termelési rendszer gyakorlataival,
azon lean elemek azonositasa,
amelyeket mas koncepciokkal
kapcsolatban mar vizsgaltak
4. fejezet A termelésmenedzsmentben elterjedt szervezeti Ismert lesz a
kultdra meghatarozasok feltarasa; CVF termelésmenedzsmentben
tapasztalatai elterjedt szervezeti kultlra
meghatarozas és megkozelités;
feltarjuk a CVF alkalmazasanak
tapasztalatait
5. fejezet Eredmények a termelésmenedzsmentben Mind a kutatasi kérdések
kialakitasaban, mind az
eredmények értelmezésében
felhasznalhat6 tapasztalatok
6. fejezet Osszefoglalas

A tanulmanyban feldolgozott cikkekrdl a 2. tablazat ad attekintést. A szerzék neve, és a mi

cime mellett a folyoirat cimét és a tanulmanyban megjelend f6 termelésmenedzsment koncepcidt is

feltlntettik. A 2. tablazat utolsé oszlopa azt jeldli, hogy a munka empirikus kutatas volt-e. Egy késobbi

empirikus munka tervezése soran mi a meglévé empirikus eredmények szintetizalasat gondoltuk a

legfontosabbnak. A 2. tablazatbol két dologra hivnank fel a figyelmet: (1) nagy szdmban vannak a

vezet6 foly6iratokban megjelent munkak, ami arra utal, hogy a téma irant jelentés az érdeklodes; (2) a

cikkek cime pedig arrdl arulkodik, hogy, a termelésmenedzsmenten belll a lean termelés ma még nem

jelenik meg kozponti ttmakent a szervezeti kultura kutatasokban.




2. tablazat. A miihelytanulmanyban feldolgozott fontosabb cikkek — f6 jellemzék

Szerz6(k) Folyoirat Cim Termelés- Empirikus
menedzsment
koncepcio
Baird és tarsai | International Journal of The relationship between organizational culture, total | TQM igen
(2011) Operations & Production quality management practices and operational
Management performance
Bates és tarsai | Management Science The Crucial Interrelationship between Manufacturing | termelési igen
(1995) Strategy and Organizational Culture stratégia
Detert és Acedemy of Management A framework for linking culture and improvement TQM részben
tarsai (2000) Review initiatives in organizations (szakeért6i

vélemények)

Dellana és Mid-American Journal of Corporate Culture’s Impact on a Strategic Approach Minéségmened | igen
Hauser (2000) | Business to Quality zsment
(Malcolm
Baldrige)

Khazanchi és Journal of Operations Innovation-supportive culture: The impact of AMT igen
tarsai (2007) Management organizational values on process innovation
Lagrosen International Journal of Exploring the impact of culture on quality TQM igen
(2003) Quality and Reliability management

Management
McDermott és | Journal of Operations Organizational culture and advanced manufacturing AMT igen
Stock (1999) Management technology implementation
Naor és tarsai | Decision Sciences The Role of Culture as Driver of Quality Minéség- igen
(2008) Management and Performance: Infrastructure menedzsment

Versus Core Quality Practices gyakorlatok

Pun és Asian Journal of Quality Exploring Culture Dimensions and Enablers in Minéség- nem
Jaggernath- Quality Management Practices: Some Findings menedzsment
Furlonge (thgan
(2009) értelmezve)
Saffold (1988) | Academy of Management Cultural Traits, Strength, and Organizational nem

Revew Performance: Moving beyond “Strong” Culture
Prajogo és 1IJOPM The relationship between total quality management igen
McDermott practices and organization culture
(2005)
Wong és Adcanes in Management Linking Organizational Culture to Lean Lean termelés nem
Cheah (2011) Implementation in the Malaysian Electrical and

Electronics Industry: A Conceptual Framework

Zammuto és Academy of Management Gaining advanced manufacturing technologies’ AMT Nem
O’Connor Review benefits: the role of organization design and culture (elméleti)
(1992)
Zu és tarsai Int. J. of Production Mapping the critical links between organizational TQMI/Six igen
(2010) Economics culture and TQM/Six Sigma practices Sigma




2. A kutatasi terulet jelentésége

Ebben a fejezetben azt vizsgéljuk meg, hogy a feldolgozott cikkek szerzdi szerint miért fontos a
szervezeti kultra kapcsolatanak vizsgalata altalaban a termelésmenedzsmenttel, illetve azon belil a
mindségmenedzsmenttel, az operativ teljesitménnyel. Az igy feltart kapcsolatok feltehetéen lényegesek
lesznek a lean menedzsment szempontjabdl is. A tanulmanyban végig a termelésmenedzsment
kifejezést hasznaljuk. Az angol terminolgiaban megjelené Operations Management (OM) fogalmahoz
idehaza legszorosabban a termelésmenedzsment kapcsolddik. Mikdzben nyilvanvalé, hogy az OM egy

tagabb tertiletet dlel fel.

2.1. Minéségmenedzsment, teljes kori minéségmenedzsment

Detert és tarsai (2000) amellett foglalnak allast, hogy a kultura .. a szervezeti innovacio, mint
példaul a minbségfejlesztés, sikerében vagy kudarcaban kulcsszerepet jatszik,...” (p. 850). Ez
hangsulyozandd, némileg provokativan a Xerox egyik munkatarsara utalva az alabbi felitéssel kezdik
cikkiket: , ... a korabbi (1980-as évek kbzepe elbtt) min6séggel kapcsolatos térekvéseink
mindegyikében egy kbzés tényez6 magyarazta a kudarcot: méghozza, hogy nem valtoztattuk meg a
kulturat vagy a kbrnyezetet ott, ahol ezeket az eszkbziket és folyamatokat hasznaltuk” (p. 850). Miutan
vilagossa tették, hogy a szervezeti kultura fontos szereppel bir a minédségmenedzsmentben tovabbi,
mar a vizsgalat nehéz kivitelezhetéségéhez kapcsolddd okokat emelnek ki. Meglatasuk szerint a
minéségmenedzsment és a szervezeti kultura kapcsolatanak vizsgalata azért nem éri el a kielégité
szintet (minéség, mennyiség), mert hianyzik a szervezeti kultura meghatérozasanak és mérésének
keretrendszere. Ezért is vallalkoznak egy keretrendszer felallitaséra. Az okok kozé sorolhaté még, hogy
a TQM-mel foglalkozd szakirodalomban nincsen megalapozva a kultura és a TQM k6zétti kapcsolat. A
eleme nem jelenik meg a kutatadsokban, pl. tulsagosan a TQM eszkozokre koncentralnak; vagy éppen
a szervezeti kultdra modell dominal egy-egy munkat és emellett nem kap elég nagy figyelmet a

min6ségmenedzsment.

Dellena és Hauser (2000) okfejtése részben hasonl¢ az el6zéekhez. Szintén azt emeli ki, hogy
a szervezeti kultura mindségkulturava alakitasara van sziikség a mindség stratégiai megkozelitésének
sikeres bevezetésekor. Korant sem vilagos, hogyan érdemes elindulni, mert nincsen konzisztencia a

minéségkultura jellemzdiben. Hianyossagnak tartjak, hogy a meglévl szervezeti kultira modellek



atliltetetése sem jelenik meg. Az elméleti kapcsolatok tisztazasat azért is sirgetik, mert az eredmények
segithetik a menedzseri munkat. Ma még ugyanis a dontéshozok sem tudjak, hogy milyen valtozasok

jarulnak hozza a minéségkultirahoz.

Lagrosen (2003) szintén ott kezdi gondolatmenetét, hogy a mai kutatéi felfogas szerint a TQM-
nek magaban kell foglalnia a vallalati kultdra atalakitasat. O tallép a szervezeti hatarokon és arra is
felhivja a figyelmet, hogy a vallalati kultura elvalaszthatatlan a nemzeti kulturatol. A nemzeti kultrak
kozotti kulonbségek elterd TQM bevezetési problémékhoz, esetleg eltér6 TQM értelmezésekhez
vezethetnek. Véleménye szerint ez a probléma kulonosen multinacionalis vallalatoknal lehet fontos,
hiszen eltérd kultira més és mas alkalmazkodast, bevezetést vagy értelmezést ad. Kiemeli még, hogy a
nemzeti kultira min6ségmenedzsmentre gyakorolt lehetséges jelentds hatasainak ellenére nagyon
kevés kutatas folyt korabban.

Prajogo és McDermott (2005) szerint szamos kutatas foglalkozott a TQM alkalmazasanak a
szervezet teljesitményére gyakorolt hatésaval. A kutatdsok tobbnyire a pozitiv kapcsolatot
hangsulyozzak, mig ismert szamos olyan eset is, ahol a TQM alkalmazésa nem volt képes az éltalaban
remélt (és kutatok altal tobb tanulmanyban is megerdsitett) pozitiv hatast kifejteni. Azokban az
esetekben, amikor a kudarc okait (is) keresték, a leggyakrabban emlitett okok kozétt talaljuk a
szervezeti kulturat. A TQM és a kulturdhoz viszonyéat kutatd vizsgélatokat két csoportba soroljak a

szerzok:

» Az unitarista” megkozelités szerint a TQM a szervezet minden tagjat bevond, rugalmas

és emberkozpontu, egységes kultirat mondhatja sajatjanak.

o Ezzel szemben a ,pluralista” allaspont azt hangsulyozza, hogy a TQM-nek a
rugalmassagon kiviil vannak a kontrollt és a szabvanyositast erdsitd kulturalis jegyei is.

Azaz egy kulturalis ,tdbbes szam” jellemzi.

Prajogo és McDermott kutatdsanak célja a két ellentmondd nézet érvényességének empirikus
vizsgélata volt. A TQM és a kultira kapcsolatanak irdnyara vonatkozéan a szerzék amellett foglalnak

allast, hogy a kultura befolyasolja a TQM alkalmazésanak eredményességét.

Sila (2007) a kontingencia tényezék TQM-re gyakorolt hatasat hangsulyozza. Kutatasat arra
épiti, hogy empirikus bizonyitékok hianyaban is elterjedt az a felfogés, hogy a TQM univerzélisan
hasznalhato. Ezzel magyarézza, hogy kevés figyelem jut a kontextushoz kapcsolodo tényezék
vizsgalatanak. Ugy latja, hogy a TQM sikeres bevezetését vizsgald tanulmany ellentmondasosséagai jo
okot adnak az a kontextus hatasainak elemzésére. Korabbi tanulményokat idézve szemiélteti, hogy a

bevezetési kudarcok aranya kétharmad koril mozog. A masik véglet, hogy akéar a véllalatok 80%-a is

9



pozitiv hatasokrdl szamol be. Empirikus kutatdsaban a szarmazasi orszag hatasardl megallapitja, hogy
az USA-ban m(ikdd6 cégeknél nincsen kulldnbség, aszerint hogy egyesdlt allamokbeli vagy kulfoldi

tulajdonu cégrdl van-e szo6.

Naor és tarsai (2008) tobb fehér foltot is emlitenek, melynek feltarasaban szerepe lehet a
tudomanyos munkanak: (1) a minéségmenedzsment gyakorlatok alkalmazasanak a véllalati
teljesitményre gyakorolt hatasaval kapcsolatos kutatadsok ellentmond6é eredményei; (2) a sikertelen
bevezetési kisérletek jelentés ardnya melyben a kultura hatdsa nem kelléen feltart; (3) a
min6ségmenedzsment gyakorlatok két tipusanak, az infrastrukturélis (infrastructure) és a kozponti
(core) elemek elkilonitésének hianyat; (4) a nemzetkozi kontextus figyelembe vételének hianyat. Beer
(2003) kutatasi eredményeire hivatkozva allitjak, hogy a TQM programok sikere azért marad el, mert
azok nem illeszkednek a szervezet kulturajahoz (ezt a tétel a szerzok sajat kutatasukkal is igazoljak).

Pun és Jaggernath-Furlonge (2009) kiemelik, hogy a versenyel6ny javitasanak érdekében
szamos vallalat fordult a tagan értelmezett min6ségmenedzsment irdnyaba, pl. ISO, TQM, hat szigma,
lean. Bar a programokkal kapcsolatban gyakran hangsulyozzak a t6lik vérhatd elényoket, szamos
szerz0 a bevezetés koltségeire, a bevezetési nehézségekre is felhivia a figyelmet. A bevezetési
problémak egy része olyan tényezOkre vezethetd vissza, amelyek a vallalatoknal mar jelen voltak és
szemben alltak a filozéfiaval és gyakorlattal. Kiemelik a felsé vezetés elkotelezettségének hianyat és a
dolgozoi ellenallast. A gatlo tényezék kozott tartjak még nyilvan a negativ munkahelyi klimat. Korabbi
kutatasokra utalva kiemelik tovabba a minéségkultira hianyat, a kulturalis kilénbségeket és a kultira

valtoztataséara vald képtelenséget.

Zu és tarsai (2010) munkajukat egyértelmien Prajogo és McDermott (2005) kutatasainak
kdvetbjeként pozicionaljak. A szerzék korabbi kutatadsokhoz hasonldéan hangsulyozzak, hogy a TQM,
illetve késébb a hat szigma alkalmazéasaval az egyes véllalatok, szervezetek jelentés mindségi fejlédést
és ezzel kapcsolatosan teljesitmény-novekedest és koltségcsokkenést érhetnek el. Mivel azonban
szamos negativ példa is ismert a bevezetésekkel kapcsolatosan, fontos a bevezetést, az elérhetd
eredményeket befolyasold szervezeti kultira vizsgélata is. Zu és tarsai (2010) kiemelik, hogy szemben
a TQM és a kultdra dimenzi6inak 0sszefliggéseit kutato munkak szamossagaval, kevés olyan munka
ismert, amely a minéségmenedzsmentet integraltan (a TQM és a hat szigmat egyutt) kezeli ebben a
kérdésben. Szintén hangsulyozzak a TQM és hat szigma multikulturalis vonasait, melyhez szukséges a
szervezeti kultira és az alkalmazott gyakorlatok kulturalis illeszkedésének a korabbiaknal részletesebb
vizsgalata, azaz az egyes gyakorlatok és a kultira tipusok kozotti 0sszefliggések kimutatasa. A szerzok

szintén hangsulyozzak a nagymintas kutatasok hianyat.
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Baird és tarsai (2011) a TQM-mel kapcsolatos bevezetési nehézségeket emelik ki. Igaz, hogy
egy viszonylag régi, az 1990-es évek elején késziilt felmérésre utalnak, de azt hangsulyozzak, hogy az
amerikai egyesult allamokbeli cégek kétharmada semmilyen elényre nem tett szert a TQM
bevezetésével. A szerzOk mas tanulmanyokra hivatkozva hasonld helyzetet latnak az Egyestilt
Kiralysagban és Ausztraliaban is (bar azok is a 2000 évek elsé feléig adnak megbizhatd betekintést). A
bevezetési tapasztalatok vegyes képe alapjan vetik fel a sikerhez hozzajaruld tényezbk vizsgalatanak
szikségességét. A tényezbk kozll a szervezeti kulturat emelik ki: ,... az irodalomban gyakran
hivatkoznak annak a szervezeti kulturanak a fontossagara, amely a TQM gyakorlatokhoz vezet” (p. 790).
A TQM-et a szervezeti kultura és a munkaer6 attitlidjének valtoztatasaval kapcsoljak 0ssze. Felhivjak
ugyanakkor a figyelmet, hogy bar elismert a szervezeti kultira TQM-ben jatszott fontos szerepe, a
szervezeti kultura és a TQM gyakorlatok kapcsolatanak empirikus vizsgélata hianyzik.

A min6ségmenedzsment és a szervezeti kultra kapcsolatanak vizsgélatat szamos okkal
tamasztjak ala a szakirodalomban. Az indoklasanal a szerzék leggyakrabban a TQM (vagy TQM és
hat szigma) bevezetésével jaré elonyok elmaradasat emlitik. It &ltalaban a kontextus fliggdség is
megjelenik (Sila, 2007), de jellemzé a kultira hatasanak kiemelése. Ezzel kapcsolatosan két
megallapitas tehetd: egyrészt nem vilagos hogy a bevezetési kudarcok, az dsszes kisérlet mekkora
részét teszik ki, de tobb szerz utal arra, hogy ez akar 60-70%-is lehet. Masrészrél szinte minden forras
abbdl indul ki, hogy a kudarcban (a remélt elényok elmaradasaban) a szervezeti kultiranak (a
meglévé nem illeszkedik a sziikségeshez, a szervezet nem képes megvaltozni/megvaltoztatni)
jelentés szerepe van. Azaz ezek a kutatasok egyértelmiien a mellett foglalnak allast, hogy a szervezeti
kultura befolyasolja a minéségmenedzsment alkalmazhatésagat és annak a véllalati teljesitményre
gyakorolt hatasat. Eppen ezért a kutatasok alapvetéen a kultira és a minéségmenedzsment (TQM, hat
szigma) kapcsolata feltdrasanak szikségességéet emelik ki. Tovabbi problémakhoz vezet a kapcsolat
vizsgélata azaltal, hogy nem egységes egyik koncepcio megkozelitése sem. Fokozott igényként
jelentkezik a szervezeti kultira meghatarozasanak és mérésének szlikségessége (Detert és tarsai,
2000), a minéségre jellemzé kultdra (Dellena és Hauser, 2000), avagy jellemzd kultarai (Prajogo és
McDermott, 2005) meghatérozasanak igénye, a nemzeti kultira és a vallalati kultura kapcsolatanak
feltarasa (Lagrosen, 2003). A minéségmenedzsment oldalan sincsen egységes vizsgalati keret. A jol
ismert gyakorlatok is jelen vannak, de ahhoz képest sajatos megkozelitest kovetnek Naor és tarsai
(2008), amennyiben a TQM gyakorlatainak két csoportjat kulon javasoljak vizsgalni. Zu és tarsai (2010)
a TQM és a hat szigma gyakorlatokat kapcsolja 6ssze. T6bb szerzd is kiemeli a nemzetkdzi kontextus

vizsgalatanak sziikségességét, valamint a nagymintas kutatadsok hianyat. Fontos még megemliteni az
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alkalmazott minéségmenedzsment eszk6zok, a kultura és a vallalati teljesitmény hérmasa kozott

fennallé kapcsolatok vizsgalatanak igényétre vonatkozd javaslatokat is.

2.2. Fejlett termelési rendszerek (AMT)

Zammuto és O’Connor (1992) munkajat tobb jelenség megvalaszolasanak igénye is motivalta.
Az irodalom-feldolgozasban nagyon ellentmondasos eredményekkel talalkoztak az AMT-vel
kapcsolatban. Az irodalomban nem tisztazott, hogy mi befolyasolia az AMT-vel érvényesithetd
elényoket: mikor vezet nagyobb rugalmassaghoz, mikor javitia a termelékenységet, egyszerre
mindkettét.. Emellett arra is utaltak, hogy szamos termelé komoly bevezetési nehézségekkel és
kudarcokkal szembestlt az AMT-vel kapcsolatban. Ezen cégeknél semmilyen el6nnyel nem jart az AMT.
A szerz6k — az irodalom szamos munkajaval megegyezé — meglatadsa szerint az AMT elényei a
rugalmas szervezeti struktirahoz kapcsolathatdk. Ha pedig a szervezeti struktura kapcsolhaté az AMT
bevezetéshez, akkor ebbél kdvetkezik, hogy a szervezeti kultura is hozzajarulhat vagy akadalyozhatja
az AMT-t.

McDermott és Stock (1999) munkéjaban azt a problémakort jarja korll, mely szerint, az AMT
alkalmazasa egyértelmiien el6nydkkel kecsegtet a hagyomanyos termelési megkdzelitéssel szemben
oft, ahol egyszerre sziikséges a nagysorozatu gyartasra jellemzd hatékonysag és a kissorozatl
gyartasra jellemzd rugalmassag. A gyakorlati tapasztalatok azonban jol mutatjak, hogy az AMT-t
alkalmazo vallalatok nem mindig képesek kiaknazni az AMT-ben rejlé lehetGségeket. Ennek egyik oka,
hogy az adott vallalatok szervezeti kultiraja nem illeszkedik megfeleléen az AMT-hez. Ennek az
o0sszefuggésnek a megértését celozza a kutatas.

Khazanchi és térsai (2007) a folyamat-innovaciok kozul a szintén az AMT-re dsszpontositanak.
kulturahoz, pl. a folyamat-innovaciéo megvéltoztatja a szervezeti kapcsolatokat, strukturat vagy klimat; a
folyamat-innovacié paradox modon egyszerre koveteli meg a rugalmassag (flexibility) és a kontroll
(control) menedzsmentjét. Ezek utdn mind az innovéacio, mind a szervezeti kultura oldalarol korbejarjak
a kutatas fontossagat. Kiemelik, hogy az irodalomban a szervezeti kultira az innovacid
menedzsmentjének kulcs tényezdjeként jelenik meg. Masfelél arra is ravilagitanak, hogy pl. az
innovativ-tdmogatd (innovative-supportive) kultira tovabbra is szamos ponton tisztazasra szoruld
jelenség, és hogy a szervezeti kultira kutatdsokban kevés az empirikus munka. A szerz6k tovabbi
vitatott pontok tisztdzasara is varjak a kutatasoktdl. Kiemelik az AMT bevezetések kudarcait. Hiszen a

rendszert az 1970-es évek Ota a jobb teljesitmény reményében vezették be, de a vizsgalatok arra
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utalnak, hogy csak a bevezetések 25-50%-a felelt meg a véarakozasoknak. A kutatok ezt gyakran a

tamogat6 szervezeti kultura hianyara vezetik ezt vissza (pl. Bates és tarsai, 1995).

Az AMT fterlletén a kutatdsokat hasonld jelenségek motivaltdk, mint amelyeket a
minéségmenedzsmenttel kapcsolatosan is bemutattunk. A fejlett technol6giak alkalmazasatél remélt
elényok igen gyakran elmaradnak, ebben a kudarcban pedig a szervezeti kultira jelentés szerepet
jatszhat. Ahogyan Khazanchi és trasai (2007) is ramutatnak, maga a folyamat-innovacio is a kultira
megvaltoztatasat feltételezi, igy logikus a szervezeti kultura hatasainak feltételezése. Masrészrél fontos
az a megallapitasuk, mely szerint az innovativ-tdmogato (innovative-supportive) kultura, mint jelenség is

tovabbi vizsgéalatra szorul.

2.3. Egyéb termelésmenedzsment koncepciok

Saffold (1988) megaéllapitja, hogy habar ,néhany kutaté azt allitotta, hogy a pozitiv kulturalis
jellemzbk olyan mértékben fokozzak a teljesitményt, amennyire er6sen megtestesiinek’ (Dennison,
1984, idézi Saffold, 1988, 546. old), a gyakorlati megfigyelések mégis azt mutatjak, hogy ez a feltevés
nem allla meg a helyét. Saffold (1988) &t olyan tényezét is felsorol, amely az addigi kutatdsok
hianyossaga, és amely a kultura és a szervezeti eredmények kozétti kapcsolat kifinomultabb

megértését sirgeti:

» Elséként, a kutatasok egyetlen egységes szervezeti kulturat feltételeznek, mig a
valésagban a sokszini kulturak a jellemzbek, mig az egységesek szamitanak

kivételnek.

* A masodik hianyossdga a korabbi kutatasoknak a kultira erésségének”

meghatarozasaban és mérésében rejlik.

* A harmadik hidnyossag a tobb vallalatra is kiterjedd kutatasok eredményeként
meghatarozott, a siker kulcsat ad6 kulturalis jegyek csak a kdzos nevezdk altalanositott

keveréke, mely pont az egyes szervezetek kulturajanak 6sszetettségét fedi el.

* A negyedik gyengeség a kultura és a teljesitmény viszonyanak tulz6 leegyszeriisitése
(pl. a szervezeten bellli tulzott kulturalis kontroll egyes személyek, vagy csoportok
ellenallashoz, igy a teljesitmény csokkenéséhez vezethet, vagy a tulzott egyetértés az
uj otletek felmerilésének allhatja utjat.)
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o Véqgul az otddik hianyossagként az alkalmazott kvalitativ médszertan validalasi
problémait emliti (véletlenszerien kivalasztott, vagy a vezet6k iranyaba torzitott
megfigyelési csoportok, ellentétes megitélési (kontroll) csoportok alkalmazasanak
hianya).

Bates és tarsai (1995) a termelési stratégia és a szervezeti kultura kapcsolatat vizsgaljak. A
kapcsolat vizsgalatanak indokaként arra utalnak, hogy bar a termelési stratégia fontosséaga felismert,
mégis kevés tanulmany foglalkozik azon valtozék tanulmanyazasaval, amelyek megakadalyozzak vagy
lehetévé teszik annak hasznalatat. Ugy latjak, hogy nagyobb figyelmet kell adni a szervezeti
tényezoknek, koziik pl. az lizemi szinten megjelend szervezeti kultdranak. Ugy latjak, hogy az Uzleti
stratégia és a szervezeti kultira kdzétti kapcsolat vizsgélata j6 alapot adhat a termelési stratégiara

koncentralé munkaknak.

Wong és Cheah (2011) a szervezeti kultira és a lean termelés bevezetése kozotti kapcsolatot
vizsgaljak. Ugy latjak, hogy a lean termelés kiépitése nehéz feladat, és szamos cégnek meggyilik a
baja a rendszerrel. Ennek okaként (Gary Convis az Amerikai Toyota Motor Termelés elndke alapjan) a
kdvetkezéképpen fogalmaztak meg: ,a legnagyobb akadaly, hogy nagyon kevés szervezet érti meg a
kulturalis szempontokban érvényesiil6 absztraktabb perspektivakat, amelyek a lean termelés
bevezetésének részeként jelennek meg” (p. 50). Hangsulyozzak, hogy éppen ez a kultira kovacsolja az
egyes eszkozoket rendszerré. Nyilvanvalova teszik, hogy szamos korabbi kutatas a kulturat emeli ki a
lean sikeres alkalmazasaban. Annak vizsgélata ugyanakkor hianyzik, hogy a szervezeti kultura egyes
dimenzidi miként kapcsolhatdk a lean gyakorlatok alkalmazasahoz.

Az .egyéb” tertleten a korabbihoz hasonlo indokokkal talalkozunk a kutatasok inditasaval
kapcsolatban: a stratégia, vagy a lean menedzsment alkalmazéasanak akadalyaként felmeril6 kultura
hatasainak megértése, az Osszefliggések feltarasa. Ehhez képest Safford és tarsai (1988) szamos -
maig idészerli — felvetésével talalkozunk, melyek megfontolanddk a téma vizsgalatanak tervezése

soran.
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2.4. Osszegzés

A termelésmenedzsment és kultura vizsgalatdnak szdmos koz0s nézfpontja van.

Kutatasunkban elsésorban a mindségmenedzsment (illetve AMT) terlletére fokuszaltunk. Megjelentek

egyeb termelésmenedzsment koncepciok is, de a lean termelés iranti érdeklddési marginalis. Az

attekintett kutatasokban a kutatasok mogotti legjellemz6bb indokok az alabbiak voltak:

A minGségmenedzsment koncepcioknal és AMT-nél gyakran talalkozunk azzal az érvvel, hogy
a bevezetések jelentés része kudarccal végzdédik. Bar vannak kutatasi eredmények,
amelyek viszonylag j6 hatasfoku bevezetésre utalnak, de 0Osszességben nagyon
ellentmondasosak a sikeresség vizsgalatai. Szdmos eredmény utal arra, hogy eltérd
orszagokban is nagyon hasonldak (értsd ellentmondédsosak) a tapasztalatok. Habar ez a
sokszin(iség ismert a lean menedzsment alkalmazésaval kapcsolatban is, az eddigi kutatasok
ezt az okot mas 6sszeflggések alaposabb tanulméanyozasara hasznaltak fel. Ahogyan Wong és
Cheah is bemutatja, a bevezetési nehézségek és a bevezetés kudarcai lean kornyezetben is
indokoljak a szervezeti kultura szisztematikus elemzését. Felismerve a bevezetési kudarcok
fontossagat, az empirikus munkaban az alabbi témakat kell feldolgozni: érdemes tobb orszag
bevezetési tapasztalatat 0sszegydijteni; a lean termelés hosszi mdltra visszanyuld torténete
lehetévé teszi, hogy eltérd iddpontokbdl citaljunk bevezetési sikereket targyalé munkakat. Ugy
gondoljuk, hogy a kutatas szikségességének bevezetési kudarcokkal torténé magyarazata ugy
lehet igazan hiteles, ha az valoban egy évtizedek éta jelen lévé és nemzetkdzi problémaként

hatarozhaté meg.

Kutatasi motivumként jelenik meg, hogy a kultira hangsulyosan és sokszor elékeril a
szakirodalomban. Adott termelésmenedzsment koncepcid ugyanis jelentds szervezeti
atalakulassal jar, igy a tamogat6 szervezeti kontextus (kultura) nagyon felértékelédik. A
kapcsolat hangstlyozasat azonban ritkdan koveti empirikus munka. Vagy akar olyan
munka, amely elméletileg kapcsolna 6ssze a termelésmenedzsmentet és valamely
kivalasztott szervezeti kultura koncepciét. A lean menedzsmenttel foglalkozo irodalomban
hasonlé kép rajzolodik ki, mint amit a minGségmenedzsment munkak leirnak: a tamogat6
kultura jelentbségét és a kultiravaltds szlkségességét sugalljak. Mikdzben azonban a
minéségmenedzsmentben szdmos empirikus kutatassal talalkoztunk, legjobb tudomasunk
szerint nincsen olyan tanulmany, amely a jol ismert szervezeti kultura modelleket kapcsolna a

lean termelési rendszerhez. Detert és tarsai (2000) kiemelik, az Ujszeri fejlesztési koncepcidk
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alkalmazasa és a szervezeti kultira viszonyanak kapcsolatat tovabbi vizsgalatoknak kell
elemeznie (Naor és tarsai, 2008). - felvetddik a kontextus fiuggbség (Sila, 2007), illetve
specifikusan a szervezeti kultura és a nemzeti kultura kdz6tt is szoros a kapcsolat (Lagrosen,
2003). igy a szervezeti kultira valtoztatasat koveteld mindségmenedzsment programok
bevezetésére, felfogasara vagy eredményeire is hatassal lehet a nemzeti kultira (akar
célorszag, akar szarmazasi orszag hatasa). Ez a logikai lanc a lean termelésre is igaz, vagyis a
nemzeti kultira hatasa a lean rendszerre is hatést gyakorolhat. A multinacionélis cégeknél ez
szamos kérdést vet fel. Ezen tul azon is érdemes elgondolkodni, hogy az angolszasz példakbdl
taplalkoz6 szakirodalmat is érdemes kritikusan szemlélni. A kapcsolat elemzésében a nemzeti

kultura megkozelitesében Hofstede modellje nagyon elterjedt.

A jelen tanulmanyban feldolgozott forrasok kiinduld pontja megegyezik a korabbi kutatasokéval,
azonban indoklasukban szamos esetben utaltak a korabbi kutatasok hianyosséagaira. Erdemes ezért
ezeket a hidnyossagokat is kiemelni. Ezek: a mindségkultura jellemzéi tekintetében a konzisztencia
hianya (Dellena és Hauser, 2000), a homogén vallalati kultira feltételezése, a kultira és a teljesitmény
kapcsolatanak tulzé leegyszerisitése, a kvalitativ modszertan validalasi hidnyossagai (Saffold, 1988), a
nagymintas kutatasok hianya (Zu és tarsai, 2010). A minéségmenedzsment (TQM és hat szigma) illetve
a lean menedzsment és a szervezeti kultira tul altalanos értelmezése, a részletes kutatasok hianya.
Ezért indokoltnak tartjdk azokat a kutatdsokat, melyek az egyes teriletek gyakorlatait, gyakorlatainak
csoportjait, és az egyes kultura tipusokat, a koztik fennalld kapcsolatokat kildn-kilon is vizsgéljak
(Prajogo és McDermott, 2005).
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3. A forrasok altal kutatott tevékenységmenedzsment teriletek

Ebben a fejezetben az vizsgaljuk, hogy milyen termelésmenedzsment koncepciokkal
kapcsolatosak a forrdsokban bemutatott kutatasok. A vizsgalat kdzéppontjaba kerilt koncepcio
meghatarozasan tul azokat a konkrét gyakorlatokat (valtozokat) is részletezziik, ahogyan a kutatas
megkozelitette az adott koncepciot. A Bevezetésben targyalt logikat kovetve elészor a minéségugy,

majd az AMT végll az egyéb koncepcidk kerliinek bemutatasra.

3.1. Min6ségmenedzsment, teljes korli minéségmenedzsment

Dellana és Hauser (2000) kiemeli, hogy a minéségmenedzsment stratégiai megkozelitésében
nincsen egyetértés. Altalaban elterjedt a TQM alapelvekkel kdzeliteni, de ezekben sincsen egységes
allaspont. Emiatt a szerzék a TQM elveknek megfeleld, az Amerikai Egyesiilt Allamok kormanya altal
alapitott Malcolm Baldrige Nemzeti MinGség Dij szempontrendszerét hasznaljak. A szempontrendszer
hét teruletet olel fel: vezetés, informéacio és elemzes, stratégiai tervezés, emberieréforras-fejlesztés és
menedzsment, folyamatmenedzsment, Uzleti eredmények, vevlorientacio és elégedettség. A

felmérésukben az egyes terlleteket 2-5 kérdés képezte le.

Detert és tarsai (2000) a TQM-mel foglalkoznak. A koncepciora nem adnak meghatarozast.

Mivel ez egy elméleti munka, igy a TQM gyakorlatok sem keriilnek elétérbe.

Lagrosen (2003) a mindségmenedzsment koncepciok kdziil szintén a TQM-et elemzi. O sem ad
ad meghatérozést. A TQM-hez kapcsolodd az alapvetd értékeket veszi szamba: vevéi orientécio,
vezetbi elkotelezettség, teljes részvétel, izleti folyamatokra fokuszalas, folyamatos fejlesztés, mérési

fokusz.

Prajogo és McDermott (2005) a TQM gyakorlatait a Malcolm Baldrige Nemzeti Minéség Dij
hattegy (hat kritérium a szervezeti gyakorlatokra vonatkozik, a hetedik az eredményekre)
kritériumrendszerén keresztul ragadjak meg. Naor és tarsai (2008) Flynn és térsai (1995) munkéja
nyoman a mindségmenedzsment gyakorlatait két csoportba osztva vizsgalja. (1) Az infrastrukturalis
gyakorlatok (fels6vezet6i tamogatas, emberi eréforras menedzsment, kapcsolat a vevékkel és kapcsolat
a beszallitokkal) mellet a (2) kozponti (core) gyakorlatokat is szamba veszik (minéséggel kapcsolatos

informéacio, folyamat menedzsment, és terméktervezes).
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Pun és Jaggernath-Furlonge (2009) a minéségmenedzsment gyakorlatokat az alabbiak szerint
kévetelményrendszerével 6sszhangban terveznek, fejlesztenek és vezetnek be” (p. 58). Mivel ez a

munka is egy irodalmi attekintés, ezért a TQM gyakorlatokkal a két szerzé részletesen nem foglalkozik.

Zu és tarsai (2010) a kordbbi kutatasokra hivatkozva azt &llitia, hogy a TQM eszkdzeire
vonatkozdan méara mar kialakult a konszenzus. Ennek megfeleléen hét TQM gyakorlatot neveznek meg:
fels6 vezetli tamogatas, kapcsolat a vevOkkel, kapcsolat a beszallitokkal, emberi er6forras
menedzsment,  minGségre  vonatkozé  informécio,  termék/szolgéltatds  tervezése  és
folyamatmenedzsment. Az elsG szerzd korabbi kutatésaira hivatkozva a szerzék azt allitjak, hogy a hat
szigma a TQM-hez képest tovabbi harom, a korabbiaktdl jol elkllonitheté gyakorlatot is alkalmaz. Ezek:
sajatos szerep-struktura, sajatosan felépitett fejlesztési folyamat, és sajatos dsszpontositas a merésre,
mutatészamokra. Zu és tarsai (2010) kiemelik, hogy a korabbi kutatasok a TQM és a hat szigma
gyakorlatainak egyuttes alkalmazésat tartjak kivanatosnak, illetve hatasosnak, ezért 0k ezt a tiz
gyakorlatot tekintik a korszerli mindségfejlesztési megkozelitésnek.

Baird és tarsai (2011) szerint a ,TQM integrald, szervezetet étivel6 filozofia, amely a
termékek/szolgaltatasok és folyamatok folyamatos fejlesztését célozza ami altal megfelel vagy
meghaladja a vevéi elvarasokat” (p. 789-790). A TQM-et Kaynak modelljének kdzponti elemei alapjan
hataroztdk meg: minéséggel kapcsolatos adatok és jelentések (quality data and reporting), a beszallitdi
mindségmenedzsment (supplier quality management), termék/szolgaltatas tervezése (product/service
desing) és folyamatmenedzsment (process management). (Kis valtoztatdsokat eszkozoltek Kaynak

modelljén.

Osszefoglalva elmondhat, hogy a szerzék a TQM-en kiviil csupan a hat szigmat emelik ki,
mint a minéségmenedzsment eszk6zét. A TQM tartalmdban (gyakorlataiban) van némi
bizonytalansag (tobb szerzd hangsulyozza is, hogy ebben sincs egyetértés).
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3.2. Fejlett termelési rendszerek

Zammuto és O’Connor (1992) (Pennings 1987 p. 198 alapjan) az alabbi meghatarozast
hasznaljak az AMT-re: ,az emberekre, gépekre és eszkbzbkre épllé automata termelési rendszer,
amely célja a termelési folyamatok tervezése és irdnyitasa, beleértve az alapanyagok, alkatrészek és
félkész-termékek beszerzését, szallitasat és a végtermék szallitasat és az azzal kapcsolatos
Szolgaltatasokat” (p. 701). Ezt a meghatarozast az alabbi technologiakkal toltik meg: szamitogeppel
tamogatott tervezés (computer assisted design and engineering systems), anyagi erbforras-tervezési
rendszerek (materials resource planning systems), automata anyagmozgat6é rendszerek (automated
materials handling systems), robotizalas (robotics), szamitogéppel vezérelt gépek (computer
numerically controlled machines), rugalmas termelési rendszerek (flexible manufacturing systems) és

szamitogéppel integralt termelési rendszerek (computer-integrated manufacturing systems).

A szerz6k az AMT két koncepciojat mutatjak be: a kontroll-orientalt és a rugalmassag-orientalt
tervezési stratégiat (design strategy). Az aldbbiakban réviden bemutatjuk a két eltéré megkdzelitést,
ezzel az is vilagossa valik, hogy az AMT mennyire eltéré szervezeti kdzegben is miikddéképes,
mik6zben nagyon eltéréen mikddik. A kontroll-orientalt megkézelitésben az AMT-vel kapcsolatos
bizonytalansagok menedzseri kontrollja jelenik meg, amely a dontések kdzépvezetdk és technikai
specialistak kezében torténé centralizaciojat eredményezi. A termelés atlathatéd és a rutin feladatokat a
technologia végzi el, ezzel egyutt a dolgozoi diszkrécio csokken. Kevesebb és alacsonyabb képzett
dolgozodra van sziikség. Ez egy mechanisztikus szervezeti struktiraval jar, amelyben a koordinacio és a
problémamegoldas a szervezet magasabb szintjén jelenik meg (ahol a szakértelem és informacio is
rendelkezésre all). Ez pedig a rendszerben el6forduld hibak hatasai miatt kritikus. A rugalmassag-
orientalt megkézelités a bizonytalansagot tagolja, ugy hogy a problémékat ott kell megoldani, ahol
eléfordulnak. Ebben a megkozelitésben — funkcionalis helyett — a workflow szemlélet jelenik meg. A
folyamatszemleélet (workflow) a dolgozoi képzettséget is feltételezi. Szoros dsszefluggés van a funkciok
kozott. A rugalmassag-orientalt megkozelités organikus szervezeti strukturaval jar. Figyelembe kell
venni, hogy a rugalmassag-orientalt struktira koltségesebb, mint a koltségorientalt, pl. tréning,

magasabb bérek, a szervezet atalakitasanak is magasabb koltségei vannak.

Ezek alapjan tehat vilagos, hogy a szervezeti kdzeg mind a struktirara, mind a kulturara és

azon keresztill az AMT lehetéségeire is jelentds hatassal vannak.
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McDermott és Stock (1999) meghatarozasaban (Pennings 1987 p. 198 alapjan) az AMT
szamitogép alapu technologidk dsszességét jelenti, (szamitdgéppel tamogatott tervezés, robotizalas,
csoporttechnoldgia, rugalmas gyartérendszerek, automatizalt anyagmozgaté rendszerek, szamitogép
vezérelt gépek, vonalkod, vagy mas automatizalt azonositd rendszer). A szerzék a kutatasuk soran nem
a tényleges technoldgiak alkalmazéasat vizsgaljak, hanem a technoldgia valamely elemének
bevezetésével kapcsolatos hatdsait (mikodési, szervezeti, versenyképességi) és azok a szervezeti

kulturaval valé kapcsolatat.

Khazanchi és tarsai (2007) a folyamat-innovacié specialis kontextusaként tekintenek az AMT-re.
Meghatarozasuk szerint az AMT ,egy sor programozhatd gépet jelent, amelyek a termelési folyamat
megvalositdsaban, feligyeletében és 0Osszekapcsolasaban jatszanak szerepet, példaként a
szamitogéppel tamogatott gyartasra, rugalmas termelési rendszerekre és szamitdgéppel vezérelt
gépekre utal” (p. 872, Lewis és Boyer 2002 p. 111 alapjan).

Mindezek alapjan elmondhatd, hogy a szerzék egységesen értelmezik a fejlett gyartasi
technolégiak (AMT) tartalmat. Ez automatizalt megoldasok alkalmazasa a gyartasban, illetve az
anyagmozgatasban. Az AMT-vel kapcsolatban hangsulyosan jelenik meg a termelési folyamat, illetve
hogy a technolégidk a vallalati hataron is fontos szereppel birnak. Zammuto és O’'Connor (1992)
emellett arra hivjak fel a figyelmet, hogy az egységes tartalom ellenére is nagyon eltér6 AMT

megoldasokkal talalkozhatunk, mert azok alakitasara a struktura és a kultura is jelentés hatassal lehet.

3.3. Egyéb termelésmenedzsment koncepcidk

Bates és tarsai (1995) a termelési stratégia alatt az alabbi értik: ,a termelési funkcio szamara
kialakitott terv vagy vazlat, amely a tavolabbi jovOig hatéan keretet adnak a termelési képességek
akviziciéjanak, a fejlesztésének vagy megsziintetésének” (p. 1566). A kutatdsban a termelési
stratégiara folyamatként tekintenek (nem annak tartalmara), pl. formalis tervezés, kommunikacio,

kapcsolat az Uzleti stratégiaval, hosszu tav.
Saffold (1988) nem koti konkrét gyakorlatokhoz a kutatasait.

Wong és Cheah (2011) a lean termelés és a szervezeti kultura kapcsolatanak vizsgalatara
mutat be egy kutatasi tervet. A lean termelésre nem adnak meghatérozast. Kutatasi tervilkkben a lean
termelést a Society of Automotive Engineers (SAE) sztenderdijei alapjan mérnék. Ez a sztenderd olyan

terlleteket fed le, mint ismeretek a filozofiardl és a lean termelés miikddésérdl, folyamatos fejlesztés
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mint alapvetd eszkdz és stratégiai cél, a nem hibaztatds szervezeti kliméja, munkakdrnyezet,

megfeleléen dokumentalt és sztenderd munkamodszerek, megfeleld dsztonzok.
3.4. Osszegzés

A szakirodalomban szadmos szakcikk foglalkozik a termelésmenedzsment és a szervezeti
kultira kapcsolatdnak elemzésével. A szakcikkek kozll dontéen a TQM és az AMT kerilt bele jelen
attekintésben. Ahogy tobbszor kiemeltiik, olyan cikket nem talaltunk, amely a lean termelési rendszer és
a szervezeti kultura kapcsolatat empirikusan elemezné.

A TQM meghatarozasaban és gyakorlataiban is nagyon vegyes képpel talalkoztunk. Az AMT-
vel kapcsolatos megfontolasok sokkal egyseégesebbek. Az irodalom-feldolgozés alapjan vildgossa valt,
hogy a minéségmenedzsment irodalomban megjelend TQM gyakorlatok kdzul szamos kdzel &ll a lean
termelési rendszerben is megjelené gyakorlatokhoz. Az AMT-hez kdthetd gyakorlatok azonban — azok
technolégiai fokusza miatt — nem kothetk szorosan a lean termelési rendszerhez. Annak ellenére sem,
hogy ezen technoldgiakra a rugalmas miikddés és a folyamatok gyors végrehajthatdsaga miatt biztosan
szilkség van lean kdrnyezetben is.

Ezek alapjan a TQM-mel kapcsolatos kutatasokat érdemes kiemelten kezelni egy lean
termelésre fokuszalé munkaban is. A munkak tobbsége a két rendszer gyakorlataiban fellelheté
hasonlosag miatt akér a kutatasi kérdésekben, akar az eredmények értelmezésében (de akér az
elemzési keretben is) nagyon hasznosak lehetnek. A TQM és a lean termelés kozotti kapcsolattal a
munka 6. fejezetében még foglalkozni fogunk.
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4. A szervezeti kultira megkozelitése a kutatasokban

A mihelytanulmany bevezetésében felhivtuk ra a figyelmet, hogy az irodalom &ttekintés egyik
fokusza a szervezeti kultura és a CVF modellje. A nemzeti kultira szervezeti kulturara gyakorolt hatasa
miatt néhany nemzeti kulturaval foglalkozd munka is bekerlt. A nemzeti kultira megkdzelitése kozil
Hofstede modellje jelenik meg. A modellel magyarul szamos szerzé foglalkozik, pl. Karacsonyi (2006),
Bakacsi (2006), Bakacsi €s Takéacs (1998).

A CVF modell kdzponti szerepe indokolja a modell részletesebb bemutatasat. A feldolgozott
irodalomban a szerzdk eltéré néven utalnak az altaluk hasznalt CVF modellre, €s van is némi kiilonbség
azokban (elég, ha csak a CVF modell forrasaként hasznalt munkak sokszinliségére utalunk), de
meglatasunk szerint valamennyi nagyon hasonlit — mind felépitésében, mind tartalmaban — a CVF
modelljgre. A modell magyar nyelvre torténé atliltetését Bakacsi (1999) munkéjara alapoztuk. Az

alabbiakban a magyar szerz6 alapjan adunk rovid attekintést a CVF-rél.

Bakacsi (1999) Quinn és Rohrbaugh (1983) és Quinn (1988) alapjan mutatja be a modellt, mely
lényege, hogy meghatarozza, hogy a szervezetek a hatékonysaguk novelésére milyen értékek
figyelembe vétele mellett torekszenek. A modell két dimenzié mentén kllonit el értékeket:

(1) a befelé, vagy kifelé 6sszpontositas, illetve
(2) rugalmassag vs. szoros kontroll.

A befelé torténé Osszpontositds a tagokra, a belsé folyamatokra, a bels6 hatékonysag
kozéppontban helyezését jelenti. A kifelé Osszpontositd szervezetek a kilsé kornyezethez vald
illeszkedést tartjak fontosnak. A rugalmassag alatt az egyének dontési szabadsagat érti, a kontroll a
nagyobb szabalyozottsagot. A két dimenzidé metszetében négy teret talalunk, melyek egy-egy szervezeti

kultura tipust jelenitenek meg.

A befelé dsszpontositd, rugalmas kombinacié esetében talaljuk a tamogaté kulturat (Quinn és
Rohrbaugh (1983) ,human relations model’ ként azonositja. Mas miivekben jellemzé a ,group” és a
,clan” jelz6 is.) Ennek a tipusnak a jellemzdi ,a k6lcs6nGs bizalom és felelésség, a részvétel, az
egylittmiik6dé, kooperativ magatartas, jo csoportszellem, er6s csoportkohézio, az egyéni fejlédés,
Onkiteljesités megvalositasa, informélis és déntéen szdbeli kommunikacio és a szervezet iranti
elkitelezettség.” (Bakacsi, 1999. 241. old.). It a vezetés a hangsulyt inkabb a dolgozdi jollétre helyezi,

semmint a kornyezeti kihivasokra. Ezért |ényegi eleme az emberi erdforras fejlesztése, a tréningek.
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A befelé dsszpontositd és szoros kontrolt megvalositd kultura tipus a szabalyorientalt kultura
(winternal process model’ — Quinn és Rohrbaugh (1983), mas forrasok: ,hierarchical culture”). Ennek a
kulturatipusnak a sajatja ,a formalis poziciok tisztelete, a folyamatok racionalitasanak fontossaga, a
munkamegosztas és az ehhez szorosan kapcsolodé formalizaltsag, szabalyozottsag, a hierarchikus
szervezeti megoldasok és az irasos kommunikacio.” (Bakacsi, 1999. 242. old.). Itt fontos a stabilitas és

az egyensuly. A vezet6k szamara a cél a mar meglévé eredmények fenntartasa.

1. dbra. CVF modell
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Forras: T6th 2012 p. 10 Bakacsi 2004 alapjén

A kifelé 6sszpontosito, szoros kontrollt megtestesitd kultira a célorientalt kultira (,rational goal
model’” Quinn és Rohrbaugh (1983), vagy .rational culture’ mas forrasokban.) Ezt a kulturatipust

jellemzi a ,racionalis tervezés, kbzponti célmeghatarozas, a hatékonysag, a teljesitmény kiemelt
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fontossaga, a vezetbk kbzponti szerepe, a tbbbiek korlatozott informaciokhoz valé hozzaférése, a
feladathoz k6t6d6 szobeli kommunikacio.” (Bakacsi, 1999, 242. old.). A vezetés Iényegét a célok

elérésének biztositasa képezi.

Végul az utolso, a kifelé dsszpontositd, rugalmas szervezeti kultira az innovacid-orientalt
kultura (,open system model’ Quinn és Rohrbaugh (1983), vagy ,adhocracy’, ,development oriented”
mas forrasokban.) ,Jellemz6i a kiilsé kérnyezet sziintelen figyelemmel kisérése, a kockazatvallalast is
magaban foglalo kisérletezés, a kreativ problémamegoldas, a versenyszellem, a j6vébe tekintés,
elérelatas, szabad és szerteagazd szervezeti informacio aramlas, teamek, feladatcsoportok, allando
képzés és tanulas.” (Bakacsi, 1999, 242. old.). A vezetés feladata a kornyezeti lehetbségek feltarasat,

megragadasat iranyitani.

A tanulmanyok bemutatadsanél tudatosan keriltik a CVF rovidités hasznélatat ott, ahol a
kutatok is mas megnevezést hasznaltak, pl. Competing Value Model. A megnevezést valtozatlanul
hagytuk, amivel ezt a kulonbséget szerettlik volna tudatositani. Ugyanakkor ezek a modellek a CVF-hez

hasonl6 felépitést és megnevezést hasznélnak.

4.1. Min6ségmenedzsment, teljes korii minéségmenedzsment

O'Reilly és tarsai (1991) a szervezeti kultdra profiljdnak hat dimenzidjat emelik ki: eredmény-
orientacié (outcome orientation), részletekre valo figyelem (attention to detail), csapatmunka/emberek
tisztelete (teamwork/respect for people), innovacio (innovation), stabilitas (stability) és agresszivitas
(agressiveness). Amelyek kozill a 3. tablazatban szerepld négy dimenziot vizsgalnak. Osszesen 26
tételt hasznaltak. A valaszokbdl 6 faktort hoztak Iétre, amelyekbél négyet elemeznek.

Detert és tarsai (2000) munkajanak egyik hozzajarulédsa egy olyan keretrendszer bemutatésa,
amely szintetizalja a leird kultira dimenziokat. A kultura meghatarozas soksziniiségére vilagitanak ra a
szerzOk, kiemelve hogy nincsen a szervezeti kulturanak egységes meghatarozasa vagy értelmezése. A
szerzbk (O'Reilly és Chatman 1996 p. 160) alébbi kultura megkozelitését fogadjak el: a kultura olyan
,k0zdsen osztott értékekre utal, amelyek meghatarozzak, hogy mi fontos, és olyan normakra, amelyek a
tagok attitlidjét és magatartasat vezetik (quide)” (p. 852). A dimenziok meghatarozasahoz (4. tablazat)
kvalitativ tartalomelemzést végeztek az irodalomban (pl. Schein, Hofstede és tobb szerzé). Meglatasuk
szerint a meglévé kultura koncepciok mogétt egy viszonylag sziik szamu dimenzié all, 6k nyolcat

azonositottak.
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3. tdblazat. Szervezeti kultura profil — dimenziok és meghatarozas

Szervezeti kultira | Meghatarozas
dimenzié
eredmény-orientacio milyen mértékben tekintik hangsulyosnak az lzleti egységek az akcidkat és az

eredményeket, komoly varakozasokat fogalmaznak meg a teljesitménnyel
kapcsolatban, és versenyképesek (p. 791)

részletekre valé figyelem | figyelnek a pontosségra (precision) és a hitelességre (accuracy) (p. 792)

csapatmunka/emberek a munkavallalok és a csoportok kozotti szervezeten bellli egylttmikodésére utal,
tisztelete illetve hogy milyen mértékben koncentralnak a korrektségre (fairness), tiszteletben
tartjak az egyének jogait és a toleranciat (p. 792)

innovacié az Uzleti egység valtozasokra valé érzékenységét és valtozasokhoz valé adaptacidjat
emeli ki, és Ggy hatarozhaté meg, hogy ,a szervezeti tagok mennyiben hajlandéak Uj
menedzsment modszerek vagy kezdeményezések adoptacidjara” (p. 792 illetve
Hurley és Hult 1998 p. 44 alapjan)

stabilitas nem vizsgalt

agresszivitas nem vizsgalt

Forras: O'Reilly és tarsai (1991)

4, tablazat. A szervezeti kultira Detert és tarsai (2000) munkajaban

A szervezeti kultira altalanos Magyarazat
dimenziéi
igazsag (the basis of thruth and mi az igazsag, mi nem igazsag, hogyan lehet az igazséagot felfedezni

rationality in the organization)

id6 (the nature of time and time id6hoz val6é hozzaallas: az idé mérése és meghatarozasa, fontossaga,
horizon) milyen id6 fajtak Iéteznek; hosszu vagy rovid tav
motivacié (motivation) mi motivalja az embereket: kiilsé motivacio, belséleg jok vagy rosszak,

jutalmazas vagy bilntetés

stabilitds/innovécié  (stability az emberek a stabilitast vagy a valtozast kivanjak-e, pl. valtozasra valo
versus change/innovation/personal | nyitottsag, a biztonsag szikségessége, kockazatvallalas
grotwh)

munka/munkatérs (orientation to feladatfékusz: a munka elvégzése és termelékenység; a munka soran
work, task, and coworkers) kotott szocialis kapcsolatok fontosak

izolacio/egylttm (i6dés (isolation egyénileg vagy kdzosen végzett munka
versus collaboration/cooperaion)

kontroll/koordinacié  (control, a kontroll centralizaltsaga és megosztasa alapjan szoros és laza kontroll:
coordination, and responsibility) szoros kontroll, amely kevesek altal meghatarozott formalizalt szabalyokkal
és eljarasokkal jar, illetve centralizalt dontéshozatallal; lazabban kontrollalt,
rugalmas és autondm munkasok esetén kevesebb a szabaly, illetve a
hatalom és a ddntéshozatal tébb helyen is megjelenik.

bels 6/kiils 6 fokusz (orientation a szervezet és a kdnyezet kozotti kapcsolat: a szervezet kontrollalja a
and focus - internal and/or external) | kérnyezetet vagy a koérnyezet kontrollalja a szervezetet; kiilsé, belsé vagy
mindkét iranyba orientalt-e a szervezet

Forras: Detert és tarsai (2000)
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Dellana és Hauser (2000) a Competing Value Model-t hasznaljak a szervezeti kultira mérésére
(Quinn és Rohrbaugh, 1981 alapjan). (A kulturat két dimenzié mentén osztalyozza: rugalmasség/kontroll

és bels6/kulsé. A szerzOk megkozelitése kozel all a CVF-hez, a kérddivet az alapjan szerkesztették.

Prajogo és McDermott (2006) a Schein (1985) és Sathe (1985) definici6ibdl indul ki és
hangsulyozza a kultura szervezeteket megkulonboztetd jellegét. A kutatas sorén a szerz6k Denison és
Spreitzer (1991) CVF modelljét hasznéljak. A CVF kapcsolatosan McDermott és Stock (1999) cikkére
hivatkozva a szerz6k megjegyzik, hogy a modell megengedi, hogy egy szervezet barmely tengely
mentén akar mindket irdnyban (pl. kiemelkedd kuls0 és belsé orientacié is egyszerre) kimagaslo

eredményt érjen el.

Naor és tarsai (2008) Schein (1992) kultura definicidjabdl indulnak ki. Kiemelik, hogy kutatasuk
a mentén a hagyomany mentén halad, mely feltételezi, hogy a kultura mérhetd kvantitativ eszkdzokkel.
A méréshez Quinn és Rohrbaugh (1983) CVF modelljét alkalmazzak. Megjegyzik, hogy ez a modell jol
megalapozott, szamos kutatas sikerrel alkalmazta a kultira mérésére a termelésmenedzsmentben, mi
tobb a modell egyes dimenzioi jol kapcsolodnak a minéségmenedzsmenthez. A minGségguruk (Deming
és Juran) maguk is utaltak a modell és a min6ségmenedzsment kapcsolatara. Ezen tul a négy mezd

jellemzdi Gnmagukban is kothetdk a jelentés menedzsment elméletekhez.

Pun és Jaggernath-Furlonge (2009) a nemzeti és a szervezeti kultura tobb értelmezését és
modelljét is szdmba veszi. Lévén mind a két szint hatassal lehet a minéségmenedzsmentre. A szerz6k
(Anwar és Jabnoun, 2005 alapjan) a szervezeti kultrara mint ,a munkahelyi szocializacio soran nyert, a
mindennapi gyakorlatban kézdsen osztott véleményre” utalnak (p. 60). Felhivjak a figyelmet, hogy adott
szervezetben tobb kultira is jelen lehet, és ezen szubkulturak kozll lesz dominans. Mikdzben a
szervezeti kulturat akar a dominans kulturahoz vald viszony is meghatérozhatja (pl. a szervezet tagjai
elfogadjak, erésitik, vagy éppen megkérddjelezik a dominéns kultirat). A szervezeti kultira modellek
kozott helyet kap Cameron és Quinn CVF megkozelitése is. A modell értelmezése nagyon hianyosan
jelenik meg a kutatasban, tobb ponton sem vilagos a szerzék gondolatmenete. Annyi kiderdl, hogy a
befelé orientalt dimenzidjat a formalizéltsdghoz kapcsoljék (nagyon strukturalt, formalis, stabilitas), a
feladat-orientalt dimenziot a feladattal, a termelékenységgel és a teljesitmény-orientaltsaggal, illetve a
rugalmassaggal és innovacioval hozzak kapcsolatba. A modellek attekintésének zarasakent a
min6ségmenedzsmentet tamogatd kultura modell {6 jegyeit veszik szamba (dblttel a tamogato jellemz6):
felhatalmazas - a munkavallalok bevonasa és felhatalmazésa fontos; centralizacio/decentralizacio - a
decentralizalt miikodés teremti meg a felhatalmazas feltételeit; hierarchia/nincsen hierarchia - a
hierarchia hianya vagy gyenge hierarchia felel meg a minéségmenedzsmentnek; rugalmassag/kontroll -

a rugalmas kultira kapcsolédik a decentralizaciohoz és a felhatalmazashoz, ezért az a kivanatos;
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formalizaltsag/nincsen formalizaltsag - a minéségmenedzsment (pl. stratégiai szinten, folyamatos
fejlesztés) megkoveteli a formalizaltségot; innovacid/stabilitas - a folyamatos fejlesztés igénye miatt az

innovaciohoz all kozel, ezeken tulmenden a csapatmunka és a kommunikacioé bir még kiemelt szereppel.

Zu és tarsai (2010) kultira meghatarozasa Shein (1995) ismert meghatéarozasat fogadja el az
értékekrdl, hiedelmekrél és feltételezésekrél, melyet a szervezet tagjai altalanossagban elfogadnak. A
kultira megragadésahoz, értékeléséhez a szerzék Quinn (1988) CVF modelljét alkalmazzak, utalva
Denison és Spreitzer (1991) és Cameron és Freeman (1991) munkaira is. A modellel kapcsolatban 6k is
kiemelik, hogy az egyes negyedekben felvett ertékek fuggetlenek egymastdl, igy egy pl. szervezet érhet
el magas értékek egyszerre a befelé és kifelé val6 iranyultsagban is.

Baird és tarsai (2011 p. 791) a szervezeti kulturat (Gordon és DiTomoso 1992 p. 784) alapjan
az alabbiak szerint irjék le: ,a k6zdsen vallott és stabil hiedelmek és értekek mintaja, amelyek idbvel a
Szervezetben (lzleti egységben) fejlodnek ki'. A szerzOk két fontos feltételezéssel élnek a
tanulmanyban: az egyik a kultura és a TQM kapcsolatara vonatkozik, a masik az kapcsolatban
érvényes oksagi relaciét érinti. Fontosnak tartjak kiemelni, hogy a kultura és a TQM kulonboznek
egymastdl. A kapcsolatrol megjegyezik, hogy mivel a kultira mélyen beagyazott, ezért nem val6szind,
hogy a TQM hatést gyakorol a szervezeti kulturara. Ennek értelmében a meglévd szervezeti kultira

tamogathatja a TQM sikeres bevezetését.

Az altalunk attekintett min6ségmenedzsment és a szervezeti kultura kapcsolatat vizsgalo irasok
két csoportra oszthatok a kultura meghatérozast illetéen. Az elméleti irasok a kulttra definialasaban
tobb szempontot jelenitenek meg, igyekeznek jol alatamasztott modelleket kidolgozni (O'Reilly és
tarsai, 1991; Detert és tarsai, 2000; Pun és Jaggernath-Furlonge, 2009). Ezzel szemben az empirikus
munkak megelégszenek valamely altalanosan elfogadott kultura definiciéval (jellemzéen Schein,
1985, 1992, 1995). A kultira méréséhez pedig a versenyzé értékek modelljét (competing values
framework — CVF), annak valamely valtozatat (Quinn és Rohrbaugh, 1981, 1983; Quinn, 1988;

Cameron és Freeman,1991; Denison és Spreitzer, 1991) hasznéljak fel.

Az irasokban a szervezeti kulturdn t0l a nemzeti kultdra is megjelenik, mint a
mindségmenedzsment sikerét befolyasolé tényez6. It Lagrosen (2003) munkajéra utalnank. A szerzd
nem ad pontos meghatarozast a nemzeti kulturara. A nemzeti kulturaval kapcsolatban azt emeli ki, hogy
annak magjat az értékek adjak. Az értéket alabbiak szerint definidlja: ,tagan értelmezett keretek,

amelyek mentén bizonyos allapotokat vagy lgyeket elényben részesitiink” (p. 476). A kutatasat a
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nemzeti kultira és az érték kapcsolatara épiti, minthogy a TQM bevezetés meghatarozott értékeket

feltételez, és igy a TQM bevezetésére a nemzeti kultira értékkészlet hatast gyakorolhat.

4.2. Fejlett termelési technolégiak

Zammuto és O’Connor (1992) szerint a “szervezeti kultira a tagok k6zdsen osztott értékeire és
hiedelmeire épit, amely a szervezet éltal kitiiz6tt célban testesil meg és azok elérésére hasznalt
eszkdzokben” (p. 710). Egyik ilyen eszkoznek tekintik a szervezeti strukturat, amely a szervezet régre
visszanyulo specifikus és értékalapu dontéseit tukrozi. A struktira a koordinaciét, a munkatervezést és
kontrollt is befolyasolja, igy az AMT-re is hatassal lehet. A Competing Value Model-t hasznaljak a
szervezeti kultira és szervezeti design mogotti értékek vizsgalatara. E modellbdl kiemelik a
rugalmassag és a kontroll dimenziokat. A rugalmassag-orientalt értékrendszer a decentralizaciot és a
megkulonboztetést, a kontroll-orientalt értékrendszer a centralizaciét és az integraciot emelik ki. A
tanulmany egy empirikus vizsgalathoz ad keretet és hipotéziseket fogalmaz meg az AMT és a

szervezeti kultura kapcsolatanak vizsgalatara. Ezt az Eredmények fejezetben mutatjuk be.

McDermott és Stock (1999) a szervezeti kultura Schein (1985) szerinti meghatarozasat tekinti
kiindulépontnak. A kutatds sordn a szervezeti kultura mérésére Quinn és Spreitzer (1991) altal

kifejlesztett és validalt modellt alkalmazzak.

Khazanchi és tarsai (2007) munkajaban a szervezeti kultira aldbbi meghatarozasa jelenik meg
(Hofstede és tarsai, 1990 alapjan): ,a tagok altal kbzésen osztott értékek, hiedelmek és normak
rendszere, amelyek a szervezeti gyakorlatokban és célokban is megjelennek” (p. 872). A szerz6k ezen
definicio alapjan (Jassawalla és Sashittal, 2002 alapjan) az innovativ-tamogaté kulturat az alabbiak
szerint definialjak: ,a tagok kreativitasat, kisérletezését és kockazatvallalasat szolgalo elvarasok és

iranymutatas” (p. 872-873).

Az AMT-vel kapcsolatos munkakban a minéségmenedzsmenttel foglalkozd tanulmanyokban
leirt tendencia koszon vissza: altalanosan elfogadott meghatarozasokat és modelleket preferalnak a
szerzok. A sort Khazanchi és tarsai (2007) munkaja téri meg. Ok a szervezeti kultira egyik lehetséges
formajara (innovativ-tamogatd) sziikitk a vizsgélatot. Ez azért kivételes, mert rendre holisztikusan

kezelik a szervezeti kulturat (pl. CVF minden dimenziéjat beemelik).
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4.3. Egyéb termelésmenedzsment koncepcidk

Bates és tarsai (1995) Schein (1985 p. 9) meghatarozaséat vették at: ,...a szervezeti kultira
azon alapveté elbfeltevések mintazata — amelyet bizonyos csoportok alakitanak ki, fedeznek fel vagy
fejlesztenek mik6zben megtanuljak a kils6 adaptacioval és a belsé integracioval kapcsolatos
problémakat kezelni és -, amely megfelelben miikodoétt ahhoz, hogy érvényesnek tekintsék és igy az uj
szervezeti tagoknak is tanitsak mint a problémakkal kapcsolatos érzékelés, gondolkodas és érzések
korrekt uatjat.” (p. 1568). A kutatdsban a szervezeti kultira speciélis mintait vizsgaljak (Ouchi, 1981;
Wilkins és Ouchi, 1983 alapjan): hierarchikus (hierachical) kultura és klan (clan) kultura.

Ugy vélik, hogy mind a kettd jelen lehet, de a kettd kdziil az egyik dominans lesz. A kultdrara
ugy tekintenek, mint ami az egyéni akciok feletti dominans kontroll forméra utal (5. tablazat). A
hierarchikus kultura kdzéppontjaban az egyéni szerepekre koncentral és korlatozza (limits) az autoritast
(pl. explicit meghatarozasok, a termelési rendszer szliken meghatarozott elemeinek preciz mérése). Ez

egy viszonylag hosszabb tavon stabil rendszert feltételez, amelyben a feladatok kdnnyen

meghatarozhatok, mérhetdk és jutalmazhatok, és viszonylag fliggetlenil milkodnek egymastal.

5. tdblazat. A hierarchikus és a klan kultira Bates és tarsai (1995) munkajaban

Hierarchikus kultura -

F o6jellemzé

Klan kultdra

lehetséges az egyén termelési
folyamathoz valo
hozzajarulasanak
meghatarozasa, kontrollja és
értékelése

Individualizmus/kollektivizmus
- a dontéshozatal koordinacidja,
egyluttmikodés
- a sorvezetd mint csapatvezetd,
csapatmunka és informaciocsere
csoporton beldl
- a csoport teljesitményének
jutalmazasa, értékelik-e a
csoportmunkat
- kiscsoportos problémamegoldas

a termelési folyamathoz
csoport vagy kollektiv
hozzajarulas

hangsulyozzak a felettes és a
beosztott koz6tti tavolsagot, pl.
autoritast, presztizs
hangsulyozé szimbélumok,
irdnyitas

Hatalmi tavolsag
- Uzemi kapcsolat, jelen vannak-e
mérndkok/menedzserek az izemben
- autoritas centralizaciéja, érzik-e az
emberek, hogy 6nalléan hozhatnak
dontést
- hierarchikus index, megkulénboztetik-
e a menedzsereket és munkasokat

minimalizaljak a felettes és
a beosztottak kdzotti
hatalmi tavolsagokat,
hangsulyos hogy
mindketten hozzajarulnak

formalis, szerepalapl autoritas
jellemzébb a kontrollban, mint
a kozosen osztott hiedelmek
és értékek

Kulturdlis kongruencia
- lojalitas, az egyének sajat értékeiket
hasonlénak tartjak-e a szervezetéhez
- filoz6fia, a szervezeti bolcsességben
j6l kirajzolédnak a hiedelmek

a kontroll mechanizmus
alapja a kdzos érték

Forras: Bates és térsai (1995) alapjan

29




A Kklan kultura az egyéni szocializacion és kozos érékek és hiedelmek létrehozasan keresztl
gyakorol kontrollt. A szerzék ugy gondoljak, hogy a klén kultura olyan termelési rendszerben megfelel,
amelyben az uj termékek és folyamatok gyakori bevezetése rendszeres valtozast okoz a munkavallalok
feladataiban és szerepeiben. Ebben a kornyezetben a gyakori interakcid (mas osztalyokkal,
beszallitokkal, vevékkel) a vallalat és kérnyezet kdzotti kdlcsonds figgdségére utal. A két tipus kdzotti
kilonbséget harom dimenzidban vizsgaltak: individualizmus/kollektivizmus, hatalmi tavolsag és

kulturalis kongruencia.

Wong és Cheah (2011) a lean termelés és a szervezeti kultura kapcsolatara épit elméleti
keretet. A szerzék (Wong korabbi munkaja alapjan) az alabbi meghatarozast adjak: ,a tagok altal osztott
normak, értékek, hagyomanyok, ideologiak, hiedelmek és viselkedések kbz6s halmaza” (p. 50). Ezen tul
szamos mas munkat is felsorolnak, pl. Schein, Hofstede. A szerz6k az attekintett modellekre épitve egy
sajat elemzési keretet alakitanak ki. A modell kialakitasanak |épései nem dertlnek ki a tanulmanybdl,
csak annyit tudunk meg, hogy Detert és tarsai (2000) munkajara nagyban épitettek.. Hat tényezét
emeltek ki, amelyeknél rendre a félkovérrel szedett elemet kapcsoljak a sikeres leanhez (a délt szedés
utal arra a tényezére, amely fontos a lean szempontjabdl): az utasitas és a felligyelet természetes —
autoritds vagy liberalizmus; kulturalis fejlédés allapota — statikus vagy dinamikus fejlédés; a
megosztas/csapatmunka természete — individualizmus vagy csoport; az inspiracié és az akcié alapja;
érzékelés és érzés — szorongas és megelégedettség; a kommunikacié természete. A kapcsolatokat

nem vizsgaltak, ez csak egy kutatasi terv volt. A szervezeti kultura mérésére a CVF-t javasoljak.

A termelési stratégiahoz és a lean menedzsmenthez kothetd kutatési terlleten a
minéségmenedzsmentnél jellemzd kultira értelmezésékhez, mérési modellekhez képest Ujak is
eléfordulnak. Mig Bates és tarsai Ouchi (1981) és Wilkins és Ouchi (1983) hierarchikus vs. klan kultira
modelljét alkalmazza az empirikus vizsgalata soran, addig Wong és Cheah (2011) sajat meghatarozast
hasznalnak és a javasolt modellben Detert és tarsai (2000) munkajara tamaszkodnak.
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4.4. Osszegzés

Altalaban is igaz Detert és tarsai (2000) megjegyzése, mely szerint nincs konszenzus a
szervezeti kultura meghatarozasaban. Ez jol tetten érhetd a termelésmenedzsment kutatasaiban is.
Habar a mindségmenedzsmentet targyaldo empirikus forrasok jellemzéen Schein kultira
definicidira tamaszkodnak és a CVF-et eldszeretettel alkalmazzak, addig az AMT, valamint a
termelési stratégia esetében egyre tobb alternativ értelmezéssel és mérési modellel talalkozunk.
Ezt természetesen okozhatja a min6ségmenedzsment terlletén teremtett ,hagyomany” és annak
kovetése is. Hiszen ahogyan Naor és tarsai (2008) Quinn és Rohrbaugh (1983) CVF modelljérdl
kiemelik, a modell azon tul, hogy joI megalapozott, szd&mos kutatas sikerrel alkalmazta a kultira
mérésére a termelésmenedzsmentben is. Ezen tul természetesen elfogadjuk Naor és tarsai (2008) azon
minéségguruk (Deming és Juran) maguk is utaltak a modell és a minéségmenedzsment kapcsolatara.

Ezen tdl ezt a hatast erdsithette a cikkek keresésének algoritmusa is.

Fontos még kiemelni azokat a munkékat, amelyek igyekeztek bemutatni és szintetizalni az
ismert kultura megkdzelitéseket (O'Reilly és tarsai, 1991; Detert és tarsai, 2000). Szintén lényegi kérdés,
hogy az irasokban tobb helyen is hangsulyosan megjelenik, hogy a szervezetekben a kultira nem
feltétleniil egységes (ezt nem zarja ki a CVF alkalmazasa sem). A szervezeti kulturat befolyasol6

kulsé korulményként a nemzeti kultura jelenik meg.
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5. A kutatasi modell és az eredmények rovid ismertetése az empirikus

munkak alapjan

Ebben a fejezetben célunk, hogy dontéen azokat az eredményeket mutatjuk be, amelyek a
Lfereprdl” szarmazo informaciokon alapszanak, azaz tulmennek a puszta elméleti kapcsolatkeresésen.
Ezek az eredmények feltarhatnak uj 6sszefliggéseket, igy a tovabbi kutatasok alapjat képezhetik. Az
eredmeények értelmezéséhez sziikséges roviden bemutatni a kutatasok soran alkalmazott modelleket is,
ezert ezek ismertetésére is kitérink.

5.1. Min6ségmenedzsment, teljes korii minéségmenedzsment

Dellana és Hauser (2000) a minéségmenedzsmentet a Malcolm Baldrige Nemzeti Mindség
Dijjal, a szervezi kultirat a Competing Value Model-lel ragadta meg. A szervezeti kultira hatasat
vizsgaltdk a mindség stratégiai megkdzelitésére. Elézetesen ugy gondoltak, hogy a mindséget
tamogato6 idealis szervezeti kultira a rugalmassag és a bels6 fokusz kettbsének, vagyis a tamogato
kultiranak feleltethetd meg. Azaz a tadmogat kultura esetén magasabb pontszamot tudnak a
szervezetek felmutatni. Hozzateszik tovabba, hogy a kulturat alkotdé négy tovabbi tényezében is a

tamogatd dominal, pl. fébb szervezeti jellemz0k, vezetési stilus.

Az eredmeények csak részben ersitették meg, hogy a tdmogatd kultira vezet kimagaslo
teliesitményhez a minéségmenedzsmentben. A kérddiv elemzése alapjan arra hivjak fel a figyelmet,
hogy az innovacié orientalt kultura kapcsolata szorosabb a sikerrel, mint a tdmogato kulturaé. A kultura
egyes 0sszetevlinek vizsgalatai is a tamogato és az innovacié orientalt kultira hatésaira utalnak. Az
esettanulmanyban szerepl6é cégek vizsgalata alapjan annyi deril ki, hogy a legmagasabb pontszamu
harom cégnél a tdmogatd kultira van jelen. Ezek a cégek a szabalyorientalt vagy célorientalt kultira
iranyabol mozdultak el. Egyértelm(, hogy az esettanulmanyokban szerepld cégek az innovéacio-orientalt
kulturat tartjdk kivanatosnak. Kutatdsi eredmények ugy Osszegezhetdk, hogy a magas Baldrige
pontszamokhoz a tamogat6 vagy az innovacio-orientalt kultira kapcsolddik. Mind a két kulturatipus a
rugalmassag dimenziéhoz kapcsolodik. Arra is felhivjak a figyelmet, hogy a szervezeti kultura egyes
osszetevéiben er6sen megjelend tamogaté vagy innovacio-orientalt kulturara utald elemek is sikerre

vezethetnek szervezeteket. Annak ellenére, hogy a dominans kulturatipus attél eltér (azaz végil a
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szervezet dominans kulturaja nem tamogaté vagy innovacié-orientalt lesz, hanem célorientalt vagy
szabalyorientalt). Ugy latjak tovabb, hogy a dij 1997-ben megvaltozott értékelési rendszerében az

innovacio-orientélt jellemz6i még inkabb felértékelddtek.

Detert és tarsai (2000) a szervezeti kultira dimenziok és a TQM gerincét ad6 értékek és
hiedelmek kozott teremt kapcsolatot. A TQM irodalom attekintésével probaltédk feltarni, hogy milyen
kultura kép is rajzolodik ki réla. A szakirodalmat két részre osztjak: (1) a munkak jelentés részében csak
a szervezeti kultura targyi valosaga (artifact) kap szerepet, azaz a TQM gyakorlatok jelennek meg. (2)
Szamos munkaban a TQM bevezetéssel kapcsolatos értékek és hiedelmek mérése jelenik meg. Olyan
eszk0zok hasznalnak, mint a CVF, Organizational Culture Profile. Ezen munkakbdl pedig éppen a TQM-

hez val6 kapcsolodas kevésseé kidolgozott.

A tanulmany korabbi részében bemutatott nyolc altalanos kultira dimenzidhoz kotik a TQM-mel

kapcsolatos értékeket és hiedelmeket (6. tablazat).

6. tablazat. A szervezeti kultura altalanosan elterjedt dimenzioi és azok tartalma TQM kérnyezetben

A szervezeti kultira altalanos
dimenzibi

A TQM-ben megjelen 6 tartalom

igazsag (the basis of thruth and
rationality in the organization)

A dontéshozatalnak tényszer( informacion és tudomanyos
maodszeren kell alapulnia.

idé (the nature of time and time
horizon)

A fejlesztések hosszl tavl orientaciét és a menedzsment
stratégiai megkdzelitését igénylik.

motivacié (motivation)

A mindségi problémékat a rossz rendszer okozza, és nem a
munkavallalék. A munkavallalok belséleg motivaltak a minéségi
munkéra, ha a rendszer tamogatja az eréfeszitéseiket.
(Employees are intrinsically motivated to do quality work if the
system supports their efforts.)

stabilitas/innovacio (stability
versus change/innovation/personal
grotwh)

A mindség fejlesztése folyamatos és soha véget nem éré. A
minéséget a meglévd eréforrasokkal is lehet fejleszteni.

munka/munkatars  (orientation to
work, task, and coworkers)

A szervezet f6 célja olyan eredmények elérése, amelyek
fontosak érintettjei szaméara. Az eredményeket a belsd
folyamatok fejlesztésével érik el, a hibdk megel6zésével és a
fogyaszto-orientaltsaggal.

izolacio/egylttm (ddés (isolation
versus collaboration/cooperaion)

Egyuttmkodés (cooperation and collaboration) (belsé és kiils6)
szlikség van a sikeres szervezethez.

kontroll/koordinacié (control,
coordination, and responsibility)

Kozos viziéra és célokra van sziikség a szervezeti sikerhez.
Minden munkavallalot be kell vonni a dontéshozatalba és k6zos
vizi6 tAmogataséaba.

bels 6/kiils 6 fékusz (orientation
and focus - internal and/or external)

A szervezetnek fogyaszté-vezéreltnek kell lennie. A pénziigyi
eredmények ezt kdvetni fogjak.
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A TQM alapjan m(ikodd szervezet 6 jellemzéi az aldbbiak: tényeken alapuld dontéshozatal,
hosszU tavu orientacid, motivalt dolgozokat tamogatd rendszer, folyamatos fejlesztés igénye,
egyuttmikodés befelé és kifelé, kdzos célok és fogyasztd-orientaltsag. A két teriilet kapcsolatat a 6.
tablazat mutatja be, pl. igazsag természete a TQM-ben a tényszeri dontéshozatal és a tudomanyos

mobdszerek hasznalataban olt testet.

A szerz6k a szervezeti kultira egységes jelenségként vald felfogasaval is foglalkoznak.
Felhivjak a figyelmet arra, hogy korant sem biztos, hogy egységes kultira all a TQM maogott. Egyik
Loréspont” lehet, hogy eltéré innovaciokhoz eltéré kulturélis konfiguracio kapcsolodik. A szerzék a
folyamat-innovaciokat vizsgaltak, de elképzelhetének tartjak, hogy a termék-innovacio mas hatast
gyakorol a szervezeti kulturara. A folyamatok esetében példaul a tény alapu dontéshozatal fontos, a
termékeknél a fogyasztdi fokusz fontos mar a fejlesztés soran is. Tovabbi ,toréspontot” jelenthetnek a
szubkultarék. Egyik leggyakoribb forméaja, amikor a menedzserek megfeledkeznek arrdl, hogy a
szervezet mas részein az ovéketol eltérd kultura jelenik meg. Azaz a szervezeti szintek (pl. munkéasok,
menedzserek) eltérd szervezeti kulturat képviselnek. Ezekkel a kérdésekkel nem foglalkoztak, csak

jovébeli kutatasi lehetéségként érintették.

Lagrosen (2003) szerint a TQM legalapvet6bb szinten szamos kozponti értékre épit. Ezen
értékek bevezetése kulturalis atalakitast kdvetel meg, amely szervezeti szinten elvalaszthatatlan a
nemzeti kultiratél. Kutatasaban a min6ségmenedzserek TQM-mel kapcsolatos értékei és a nemzeti
kultura dimenzidi kdzott keres kapcsolatot. Eredményei alapjan a TQM hét értéke kdzll haromnal (veve,
uzleti folyamatokra fokuszalas, folyamatos fejlesztés) mutathatd ki a nemzeti kultira két dimenziéjanak
hatasa (individualizmus, bizonytalansagkertlés). Kiemeli, hogy nagyfoku bizonytalansagkeriléssel
jellemezheté nemzeti kultiraban az Uzleti folyamatokra vald fokuszélas és a folyamatos fejlesztés
értékei nehezebben vezethetdk be. llyen nemzeti kultirédkban is torekedni kell rajuk, de némileg
mashogy, pl. folyamatos és kiterjedt informacid, célok és eredmények folyamatos ismertetése. A vevoi
orientacionak is nemzeti kultiranként eltérd a megkozelitése. Alacsony bizonytalansagkeruléssel
jellemezhetd kulturakban a kevés fontos vevidre koncentralnak, a kollektivista orszdgok nemzeti
kulturaja arra késztet, hogy azon vevokre fokuszaljanak, amelyekkel méar jo kapcsolatot apolnak.
Individualista és nagyfoku bizonytalansagkerilés esetén minden vevét egyenléen kezelnek.

Prajogo és McDermott (2005) két kutatasi kérdése, hogy (1) a TQM gyakorlatok tobbdimenzios
volta visszatukrozédik-e tobbdimenzids szervezeti kultiraban, és (2) milyen a szervezeti szubkultirak
és a TQM alcsoportjai kdzotti kapcsolat jellege? A kutatasi megkozelités szerint a szerz6k a TQM és a
szervezeti kultura kozotti kapcsolatat modellezik, mikézben feltételezik, hogy a szervezeti kultira a

figgetlen, mig a TQM gyakorlatok a fliggd valtozot adjék. A szervezeti kultura megragadasahoz a
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Denison és Spreitzer (1991) CVF modelljét hasznaljak. Az egyes dimenziokat 6t pontos Likert-skalan
méri. A kérdéives megkérdezés soran 1000 vezetdt kerestek meg, amibll 194 valaszt kaptak. A
valaszad6 szervezetek kozott kozel egyenld aranyban voltak termel6 és nem termelé vallalatok. A tiz
kilonb6zé (hat a MBNQA és négy a CVF esetében) valtozd mind négy-hat tételbdl tevidott dssze. A
valtozé-validitast  konfirmativ faktor elemzés (confirmatory factor analysis, CFA) értékelték. A
megbizhatésagot a Cronbach-alfa érték szamitasaval, a tényezék fliggetlenségét diszkriminancia
elemzéssel ellendriztek. Az el6zetes eredmények alapjan a TQM gyakorlatai mind a négy
kultiradimenzioval szignifikansan korrelalnak, a hierarchikus dimenziéval gyengébben a maésik
harommal er6sebben. Ezek alapjan az eredmények alapjan a kutatok a TQM gyakorlatait csoportokba
rendezték természetik figyelembe vételével (emberi erbforrasokkal kapcsolatos, vevofokusz és
folyamatmenedzsment gyakorlatok, illetve kontroll), majd a csoportok és a kultira dimenzidk kozotti
kapcsolatokat SEM alkalmazésaval Ujra elemezték. Az elemzések soran kimutattak, hogy a tamogato
kultura mindharom TQM alcsoport esetében jelentds befolyassal rendelkezik, de a legerésebben az
emberi erbforrasokkal kapcsolatos alcsoportra (vezetés, emberi eréforrds menedzsment gyakorlatok,
azaz. hiedelmek és értékek megosztasa, szerepmodell nyujtdsa, felhatalmazas, résztvevéi
menedzsment, osztalyok kozotti egység kialakitdsa, képzés és fejlesztés, minéségi munkakornyezet
kialakitasa, kommunikacio). Az innovacié-orientalt (development) kultira hatassal van a vezetés és
emberi eréforras gyakorlatokra és a vevdorientaciét, a folyamatmenedzsmentet magaban foglald
csoportra. Ez a hatas azonban mindkét esetben gyengébb volt, mint a tdmogaté kultira hatésa. A
szabalyorientalt (hierarchical) kultura csak a TQM kontroll elemét (stratégiai tervezés, informéci6 és
elemzés) megtestesité alcsoportjara volt a tébbinél sokkal gyengébb hatasa. Végil a célorientalt

(rational) kultura kdzepes er6sségu hatassal volt a TQM kontrol és vevdorientalt alcsoportjara.

Mindezek alapjan a szerzék arra a kdvetkeztetésre jutnak, hogy tul kell Iépni a TQM korabbi,
egységes kulturat hangsulyozé megkozelitésen és el kell fogadni azt a paradox helyzetet, hogy a TQM
megvalosulasahoz egyszerre kell jelen lennie a szervezetben a tdmogatd (group), az innovacio orientalt
(developmental), a célorientalt (rational) és - bar talan csekélyebb mértékben - a szabalyorientalt

kultiranak.

Naor és tarsai (2008) a kontingencia perspektivat valasztva igyekeznek feltarni a kultdra, mint
kontextualis valtozd hatasat a kilonb6zé minéségmenedzsment gyakorlatokra. Mindezzel céljuk hogy
meghatarozzak, hogy a mindségmenedzsment kozponti és infrastrukturélis gyakorlatai mennyire
illeszkednek az adott szervezet kulturajahoz, illetve ez az illeszkedés hogyan hat a szervezeti
teljesitményre. A min6ségmenedzsment gyakorlatainak két csoportja a szervezeti kultura és a véllalati

teljesitmény kapcsolatara vonatkozdan a szerzék hat hipotézist fogalmaznak meg, majd ezeket tesztelik.
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A hipotézisek teszteléséhez az illeszkedés vizsgalatat végzi el Venkatraman (1989) ajanlasai alapjan a
mediaciés és moderaciés modell alkalmazasaval. A modellek alapvetéen a kulturanak a teljesitményre
gyakorolt hatdsaban a minédségmenedzsment szerepét vizsgaljak. Az elemzés alapja a hat orszag 189
gyaregysége valaszaibol kialakitott adatbézis adta. A vizsgalatban a (kordbban még nem emlitett)
teliesitmény jellemzésére a kutatdk négy tényez6t alkalmaznak, melyet a valaszaddknak 5-0s skalan
kellett értékelniik a versenytarsaikhoz képest. A mediaciés modell eredményei szerint a
min6ségmenedzsment infrastrukturalis gyakorlatai a kultura és a teljesitmény kozvetlen kapcsolatanak
medialséara szolgalnak. A kozponti (azaz technikai) gyakorlatok esetében nem volt kimutathato ilyen
hatds. Az eredmény magyarazatanél a szerzok a logikailag is belathatd kulonbséget emelik ki az
infrastrukturalis és a kozponti (technikai) elemek és a kultira kapcsolatdban. Pl. a fels6 vezetdi
tamogatas nyilvan valéban kapcsolatban all a kultdraval. Az eredmény részben meglepd, hiszen azt
allitta, hogy a technikai elemek, igy pl. a minéségmenedzsment szemléletii
folyamatmenedzsment, informacié menedzsment, vagy tervezési gyakorlatai nem jarulnak hozza
a szervezet teljesitményéhez. A szerz6k kiemelik, hogy tobb korabbi kutatas is hasonlé eredményekre
jutott. Mi tdbb a minéségmenedzsment gyakorlatok két csoportja sincs szoros kapcsolatban egymassal,
igy az infrastrukturalis elemek 6nmagukban is alkalmazhatok. A moderaciés modell alkalmazasaval a
kutatok képesek voltak a kultura kdzvetlen hatasat is kimutatni a teljesitményre. Ezen til a mediacios
modell eredményeit is sikerllt megerésitenitik. A szerzék hangsulyozzék, hogy kutatasi eredményeik
Ujra alahuzzak a fejlesztési programok bevezetése el6tt a vezetdknek érdemes kilonds hangsulyt

fektetnilk a szervezeti kulturara!

Zu és tarsai (2010) Cameron és Quinn (1999) és Prajogo és McDermott (2005) munkassagét
kdvetve nagymintas kutatassal kivanjak feltdmi a kapcsolatot a modern mindségmenedzsment
eszkozeinek (a TQM gyakorlatait a hat szigma gyakorlataival kiegészitve) és a kulonb6zé kultira
tipusoknak a viszonyat. Ehhez a tiz eszk6z és a négy kultura tipus kapcsolatat részletesen leiro
hipotéziseket fogalmaznak meg, majd ezeket tesztelik. A kutatés soran a korabban alkalmazott, validalt
TQM gyakorlatokat alkalmaztak, illetve a hat szigma esetében gyakorlati szakemberek publikéacidinak
attekintésével valasztottak gyakorlatokat. Ezek a kutatas soran hét fokozatu Likert-skalan mérték. A
szervezeti kultura egyes elemeit (16 db) a Quinn és Spreitzer (1991) alkotta eszkdzzel mérték szintén
hét fokozatu Likert skalan. A kutatasban az USA feldolgozoipari 4gazatanak 226 vallalata toltotte ki az
on-line kérdGivet (878 megkeresetthbdl). A hipotézisek teszteléséhez SEM technikat alkalmaztak. Az
eredmenyek, részben megerdsitve Prajogo és McDermott (2005) eredményeit a tamogatod kultura
hatasat emelték ki; ezt a kultira tipust azonositottdk a szerzOk altalaban a TQM/hat szigma

bevezetéséhez sziikséges legfontosabb kulturatipusként. Ez a kulturatipus a tiz gyakorlatbol héttel
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szignifikans 0sszefliggést mutat; (1) felsGvezetdi tamogatas, (2) kapcsolat a beszallitdkkal, (3) emberi
eréforras menedzsment, (4) termék/szolgaltatas tervezés, (5) folyamat menedzsment, (6) hat szigma
specifikus fejlesztési folyamat, (7) hat szigma specifikus mérés/mérészam fékusz. Ennek az
eredménynek a fényében kiemelik, hogy a TQM/hat szigma bevezetés, a gyakorlatok alkalmazésa
szempontjabdl fontos egy olyan kérnyezet kialakitasa, amely 6sztdnzi a nyilt kommunikéciét, a
dolgozok bevonasat, és amely biztositia a megfelelé eréforrasokat a fejlesztésekhez. A tovabbi
eredmények szerint a célorientalt kultira (rational) a vizsgalt tiz elembdl kilenccel szignifikans
o0sszefuggést mutat. Ennek lényege a termelékenység a kiils6 versenyképesség novelése. A szerzok
szerint ez a kifelé tekintés jellemzi a TQM/hat szigma rendszereket is, amennyiben egy kivald
(masokénal jobb) minGséget, versenyképesseget kivannak megvalositani. Az eredmények szerint az
innovacié orientalt kultira csak a hat szigma feladat-struktura kialakitasaval van kapcsolatban. Az
eredmények azt is kimutattak, hogy a szabalyorientalt (hierarchical) kultira nincs kapcsolatban a
TQM/hat szigma gyakorlatok egyikével sem. Ezzel kapcsolatosan a szerz6k megjegyzik, hogy a korabbi
kutatasok is kimutattak, hogy ez a kulturatipus nincs hatassal a szervezeti hatékonysagra. Mi tobb,
Quinn és Spreitzer (1991) is felfedezte, hogy azok a szervezetek, amelyek a szabalyorientaciot
tulzasba vitték a vizsgalt szervezetek kozott a legrosszabbul teljesitettek, dolgozéik pedig
siralmas munkahelyi klimarél szamoltak be (ehhez j6l kapcsolhaté az egészségigy klasszikus,
hierarchikus struktdraja és kulturaja). Osszességében az eredmények Ujra csak felhivjak a figyelmet,
hogy a TQM/hat szigma megval6sitasdhoz nem elegendd csupan egyetlen kultira tipus tdmogatésa, a

négy tipusbdl kettd feltétlendl szlikséges.

A kilonbdz6 kutatasok kozil ki kell emelnink azokat, amelyek a CVF-t alkalmazzak, ugyanis
ezek Osszehasonlithatdsaga nagyobb részben biztositott. Ezeket a kutatdsokat a 7. tablazatban
foglaljuk 6ssze. Varhatnank, hogy a rugalmassag vs. kontroll dimenzidban a rugalmassag kapcsolodik
majd szorosan a minéségmenedzsment (TQM) szellemiségével, gyakorlataival. A befelé vs. kifelé vald
osszpontositas tekintetében a feltevések nem ennyire egyértelmiek. Logikailag mind a bels6 fokusz
(sajat folyamatainkra, szervezetiinkre valo odafigyelés), mind a kilsé fokusz (a vevd, ugyfél szamara
fontos értékekbdl indulunk ki) indokolhatd lenne. A kutatdsok ugyan nem feltétlenil azonos
dimenziban ragadjak meg a mindségmenedzsmentet (vagy annak gyakorlatait). Az eredmények lattan
az igy kialakult kulonbségeknek lehet hatasuk az eredményekre. A kutatédsok alapjan levont
kdvetkeztetések ugyanis er@sen szerteagazoak. Abban egyeznek meg csupan a szerzék, hogy a
szabalyorientalt (hierarchical) kultira kapcsolata/hatdsa a TQM gyakorlatokkal, illetve a

szervezeti teljesitménnyel, a sikerrel gyenge, vagy nincs. Erre a kapcsolatra vonatkozdlag Prajogo

37



és McDermott (2005) részben gyenge negativ, részben pozitiv kapcsolatokat tart fel. Zu és tarsai (2010)
azonban felhivjgk a figyelmet a korabbi kutatdsokra, melyek szerint a hierarchikus kultira talzott

erbltetése a szervezeti teljesitmény romlaséhoz vezethet.

A tovabbi harom kultura dimenziéval kapcsolatosan még ellentmondasosabb a kép.
Dellana és Hauser (2000) arra az eredményre jutott, hogy a Malcolm Baldrige Nemzeti Min6ség Dij
értékelésénél elért pontszdmokkal az innovacio-orientalt kultira kapcsolata szorosabb mint a tamogaté
kulturaé. Ezzel szemben Prajogo és McDermott (2005) és Zu és tarsai (2010) azt talalték, hogy a
tamogato kultira a dominans kultdra tipus. Az & esetlikben (de kulondsen Zu és tarsai (2010) esetében)
a tamogato kultura mellett célorientalt (rational) kultura is erdsen megjelenik, mig az innovacio orientalt
kultura jobbara a harmadik helyre szorul. Mindenképpen figyelmet érdemel azonban Prajogo és
McDermott (2005) eredménye, illetve kévetkeztetései. Ok az eredmények alapjan azt hangsulyozzak,
hogy a TQM-et nem szabad egyetlen egységes kulturaként szemlélni, hiszen annak a kilonboz6
gyakorlatai (gyakorlat csoportjai) kilonbozé kultura tipusokat igényelnek, azokkal mikodnek jol egyaitt.
Lényeges meglatasuk, hogy tul kell Iépni azon a korabbi nézeten, mely szerint a TQM csupan az
emberkdzpontu kulturahoz kapcsolodik, hiszen sajatja a kontroll tipusu kultura is. Ez egyezik Detert és

tarsai (2000) felvetésével is.

A TQM-mal kapcsolatos korabbi nézetek ismeretében meglehetésen meglepd Naor és tarsai
(2008) eredményei. Ok azt allitiak, hogy a TQM-nek csak az infrastrukturalis elemei (felsévezetéi
tamogatas, emberi eréforras menedzsment, kapcsolat a vevokkel és kapcsolat a beszallitokkal) jarulnak
hozza a vallalati teljesitmény javitdsahoz, a kdzponti (core) gyakorlatoknak (minéséggel kapcsolatos
informacid, folyamat menedzsment, és termék tervezés) nincs ilyen hatadsuk. Ebben az értelmezésben
szerepet jatszhat a tény, hogy Naor és tarsai (2008) a TQM ,unitarius” kultira megkdzelitésénél
maradnak, elsésorban a tamogatd és az innovacié orientalt kultira tipusokra utalva. Ezzel pont a
Prajogo és McDermott (2005) altal hangsulyozott technokrata tipusu gyakorlatokat és az azokhoz
tartozo kultdra tipusok hatasait negligaljak.

A kutatasok mas iranyat képviseli Lagrosen (2003) munkaja. Erdekes adalék a korabbi

eredményekhez a nemzeti kultura hatasainak kimutatasa.

A TQM és a lean termelés kozotti atfedések okan az el6z6 megallapitasok kiindulopontjai
lehetnek a lean menedzsmenttel kapcsolatos hasonld kutatdsoknak. Fontos az a megaéllapitasa, mely
szerint a TQM esetében is a tobb kultura tipusra valé épitkezés lehet célravezetd, hiszen a TQM
esetében (is) az a paradox helyzet &ll fonn, hogy a szdmos kilonb6z6 eszkdze kapcsan egyszerre kell

batoritania a kreativitast és  biztositania a szabvanyok kovetését és a  kontrollt.
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7. tablazat. A min6ségmenedzsmenttel kapcsolatos empirikus munkak 6sszefoglalasa

Forras Minéségmenedzsment Kultdra Kutatasi  kérdés /| Minta Minta eredete | Eredmények
értelmezés (mért dimenziok) mérése Hipotézis nagysag
(szervezet,
kitolté)
Dellana és | Malcolm Baldrige Nemzeti Min6ség Dij: | Competing csoport kultura esetén 219 (1000-et | USA A Baldrige rendszer magas pontszamai az adhocracy
Hauser vezetés, informacio és elemzés, Value Model magasabb pontszamot kerestek meg | Kérdéiv és a csoport kultirahoz allnak kozel. Az innovacio-
(2000) stratégiai tervezés, emberieréforras- (Quinn és tudnak a szervezetek a29000-bdl) | Amerikai orientalt kultura kapcsolata szorosabb a sikerrel, mint a
fejlesztés és menedzsment, Rohrbaugh, felmutatni + interjuk Minéségigyi | tdmogato kultdraé.
folyamatmenedzsment, izleti 1981) minéségigyi | tarsasag
eredmények, veviorientacioé és vezetbkkel hat | menedzserei
elégedettség cégnél
Lagrosen TQM: vevé-orientacio, vezetdi Nemzeti minéségmenedzserek 47 vélaszadd | nemzetkozi TQM hét értéke kdzll haromnal (veve, izleti
(2003) elkotelezettseg, teljes részvétel, tzleti kulturalis TQM-mel kapcsolatos (80 fébol) minta, SKF folyamatokra fokuszalas, folyamatos fejlesztés)
folyamatokra fokuszalas, folyamatos dimenziok értékei és a nemzeti csoport 80 mutathaté ki a nemzeti kultira két dimenziéjanak
fejlesztés, mérési fokusz (Hofstede) kultra dimenzi6i kézotti Uzemének hatésa (individualizmus, bizonytalansagkeriilés)
kapcsolat minéség-
menedzserei
Prajogo és | Malcolm Baldrige Nemzeti Minéség Dij: | Competing LEgykulturajd” TQM és a 194 vezetd USA (?) A TQM egységes modelljével harom kultdra modell
McDermott vezetés, informacio és elemzés, Values szervezeti kultura tipusok mutat szignifikans 0sszefiiggést. A dominans a
(2005) stratégiai tervezés, emberieréforras- Framework kapcsolata tamogatd (group), ezt kdveti a cél orientalt, majd
fejlesztés és menedzsment, (CVF) hasonl6 értékkel az innovécio orientalt.
folyamatmenedzsment, vevdorientacio Denison és
és elégedettség Spreitzer
Malcolm Baldrige Nemzeti Mindség Dij: | (1991) milyen a szervezeti A tamogato (group) kultura a dominans mindharom
harom alcsoportban szubkultirék és a TQM TQM csoport esetében. Emellett az emberi eréforrasok
(1) emberi eréforrasokkal alcsoportjai kozotti csoportndl er6s még az innovacio orientalt kultura
kapcsolatos alcsoport (vezetés, emberi kapcsolat jellege hatasa. A vevfokusz és folyamatmenedzsment
eréforras menedzsment gyakorlatok) esetben a tdmogatd és az innovacié orientalt kultira
2) vevéfokusz és mellett még van hatasa a célorientalt kultiranak is. A
folyamatmenedzsment gyakorlatok kontroll alcsoportra a tamogat6 erds hatasa mellet még
(3) kontrol alcsoport (stratégiai a célorientalt és a szabalyorientalt kulturak gyengébb
tervezés, informéacio és elemzés) hatasa is.
A TQM-nek az emberkdzpontisag mellett sajatja a
kontroll is.
Naor és | TQM: infrastrukturalis gyakorlatok Competing a mindségmenedzsment 189 Dél-Korea, A minéségmenedzsment infrastrukturalis gyakorlatai a
tarsai (2008) | (felsévezet6i tamogatas, emberi Values Iényegi és infrastrukturalis | gyaregység (3 | Finnorszag, kultra és a teljesitmény kozvetlen kapcsolatanak
er6forrds menedzsment, kapcsolat a Framework gyakorlatai mennyire miivezetd, 3 Japén, mediéldséra szolgalnak. A lényegi (azaz technikai)
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vevokkel és kapcsolat a beszallitokkal) (CVF) illeszkednek az adott dolgoz6 és 1 Németorszag, | gyakorlatok esetében nem volt kimutathatd ilyen hatas,
lényegi (core) gyakorlatok (min8séggel Quinn és szervezet kultlréjahoz HR Svédorszag, azaz a TQM folyamatmenedzsment, informacio
kapcsolatos informécid, folyamat Rohrbaugh illetve ez az illeszkedés menedzser) USA menedzsment, vagy tervezési gyakorlatai nem jarulnak
menedzsment, és termék tervezés) (1983) hogyan hat a szervezeti hozz4 a szervezet teljesitményéhez.
teljesitményre

Zu és tarsai | TQM: felsd vezet8i tdmogatas, kapcsolat | Competing a modern 226 vallalat, USA TQM/hat szigma bevezetéséhez sziikséges

(2010) a vevdkkel, kapcsolat a beszallitokkal, Values mindségmenedzsment (termelési, kultiratipus a tAmogatdé- (group) és a célorientalt
emberi eréforrds menedzsment, Framework eszkdzei és a kilénbdzd | vagy kultra (rational), azonban a tdmogat6 hangsulyosabb.
mindségre vonatkozd informécid, (CVF) kultdra tipusoknak folyamatfejles Az innovécid orientalt kultira csak a hat szigma
termék/szolgaltatas tervezés és folyamat | Quinn (1988) | viszonya ztési vezetd) feladat-struktura kialakitasaval van kapcsolatban. A
menedzsment szabalyorientalt (hierarchical) kultira nincs
Hat Szigma: sajatos szerep-struktira, kapcsolatban a TQM/hat szigma gyakorlatok egyikével
sajatosan felépitett fejlesztési folyamat, sem.
és sajatos 6sszpontositas a mérésre,
mutatészamokra

Baird és TQM: mindséggel kapcsolatos adatok és | Szervezeti TQM eszkdzok és Kérddiv Ausztrélia

tarsai (2011) | jelentések (quality data and reporting), a | kultdra profil szervezeti kulttra profilok | 145 ausztral
beszallitéi minéségmenedzsment kozotti kapcsolat termeld és
(supplier quality management), szolgéltatd
termék/szolgaltatéas tervezése cég (40%)

(product/service desing) és
folyamatmenedzsment (process
management)

Forras: sajat készités( tablazat
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5.2. Fejlett termelési technolégia

Zammuto és O'Connor (1992) munkaja a szervezeti kultiraval kapcsolatos egyik
kulcsfontossagu tanulmany a termelésmenedzsmentben. A munka egy elméleti keretet mutat be,
amelyet nem kovet empirikus elemzés. A munka szinte minden a kultdrat vizsgald
termelésmenedzsment tanulméanyban helyet kap, ezért fontosnak gondoltuk a szerzék legfontosabb

meglatasainak dsszefoglalasat.

A szerzOk szervezeti kultlra, a szervezeti struktura és az AMT bevezetése kozotti mintakat

hataroznak meg. A kapcsolatokat a 2. abra foglalja dssze.

2. abra. A szervezeti kultira, a szervezeti struktira és az AMT kdz6tti kapcsolatok

Kultira Struktu-als Fotencialis
jellemzik eredmenyek
kontrall- f e /
aricnial Mechznisztikes _ /
> 7
oL
g / e
B o
/ [
P
&
8 - / - 3
E
S
C Rugalmassag - 5’5‘?
u . - . .
- =
/ arientalt Orgarikus / @

Forras: Zammuto és O’Connor (1992 p. 715)

Az elsé oszlop a CVF szoros kotroll-rugalmassag tengelyét szemiélteti, pl. A vallalat kontroll-
oriendlt és a szabalyorientalt és/vagy célorientalt értékek jellemzdk ra, C vallalat rugalmassag-orientalt
és a tamogato és/vagy innovacio-orientalt értékek jellemzék ra, B vallalat a ketté kdz6tt van. A masodik

oszlop a szervezeti strukturara utal. A vallalat a mechanisztikus, C vallalat az organikus jegyeket
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mutatja. Az AMT eltérd kontextusban torténd bevezetése eltéré eredményekkel jar. A 3. oszlop arra utal,
hogy A szervezetnél a bevezetési kudarc vagy termelékenységjavulas varhaté. A vallalat mechanikus
szervezete nem egyeztethetd dssze a rugalmassaggal, sét a kudarc valdszinlisége is nagyobb, mint a
termelékenységjavulasé. C vallalat potencialis eredményei feldlelik a bevezetési nehézséget, a
termelékenységet, illetve a termelékenységet és rugalmassagot is. C véllalat organikus strukturajaban
kevésbé valdszinli a bevezetési kudarc és valdsziniibb a termelékenység és rugalmassag javulasa,
mint a mechanisztikus rendszerben. B vallalatnal barmely eredmény elképzelhetd, de a kudarc kevésbé

val6szinl, mint az eredmények javulasa.

A modell alapjan fogalmaznak meg hipotéziseket, amelyek a potencialis eredményekre
(bevezetési kudarc, rugalmassag, termelékenység), az elényok elérésének idejére és annak koltségeire
térnek ki. Rendre a két végletes értékvalasztast vetik 6ssze. A kontroll-orientalt szervezetek nagyobb
valosziniiséggel talalkoznak bevezetési nehézséggel. Ugyanakkor, ha az AMT bevezetése el6tt javitjak
a kulturalis és strukturalis rugalmassagukat, akkor csokkenthetik a bevezetési kudarcot. Kiemelik, hogy
ezeknél a szervezeteknél az AMT-vel elérhetd rugalmassagi elényok megszerzése is joval tobbe kerl.
Tovabbd a rugalmassag-orientalt szervezetek nagyobb valdszinliséggel javitanak az AMT-vel a
termelékenységen és a rugalmassagon. Végul a két kultiratipus az elérhetd elényok megszerzésének

idejét is befolyasolja. A kontroll-orientalt szervezeteknél hosszabb idd utan jelentkeznek a pozitivumok.
A tanulmany altal felvetett hipotéziseket tudomasunk szerint maig nem vizsgaltak.

McDermott és Stock (1999) kutatasukban azt a célt tlizik ki, hogy a szervezeti kultura tipusok
(Quinn és Spreitzer, 1991) és az AMT bevezetés hatasai (operativ mutatok, versenyképesség,
szervezeti és menedzsment hatasok), valamint a hatassokkal valé megelégedettség kozott
osszefliggéseket vizsgaljak meg. Ehhez a 11 iparagat képvisel 97 vallalattol visszaérkezett kérdbivet
hasznaltak fel. Az elemzések soran az egyes valtozdkat fékomponens elemzéssel alakitottak ki, majd a
valtozok kozotti O0sszefliggéseket, az elbzetes hipotéziseket regresszio elemzéssel tesztelték. Az
eredmények alapjan a szerzok a kovetkez6 kovetkeztetéseket vonjak le: egyetlen kultura tipus sincsen
szignifikans kapcsolatban az AMT alkalmazasaval megvaldsulo kézzelfoghatd eredményekkel (sem az
operativ, sem a szervezeti/menedzseri eredményekkel). Az elemzések alapjan a versenyképességgel
0sszefuggb eredmények részlegesen 0sszefliggésbe hozhatok a kifelé dsszpontositd kulturatipusokkal;
a ceélorientalt (rational) kultura pozitiv 6sszefuggést mutat a versenyképességgel, az innovéacio orientalt
(development) viszont nem. Meglepé eredmény viszont a befelé dsszpontositd kulturatipusok és a

versenyképesség negativ irdnyu szignifikans 0sszefliggese.

Khazanchi és tarsai (2007) az innovativ-tamogatd kultira kapcsan vizsgaltdk az AMT-t.

Kifejezetten Ugy valogattak 6ssze a cégeket, hogy azok AMT hasznaldk legyenek. Harom, az értékekkel
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kapcsolatos terlletet emeltek ki: (1) értékprofil (value profile), (2) értékek hasonldséga (value
congruence) és (3) érték-gyakorlat kapcsolat (value-practice interaction). (1)-ben arra utalnak az
eredményeik, hogy a rugalmassag/kontroll értékek és miikddési teljesitmény kdzétti pozitiv kapcsolat
csak részben tamaszthaté alad. Kiemelik, hogy a rugalmassagnak fontos szerepe van. Egyben felhivjak
a figyelmet arra, hogy a kontroll értékek szerepe sokkal 6sszetettebb, mint elézetesen vart. Arra utalnak,
hogy a kontroll értékek (pl. tamogatd gyakorlatokat, explicit célok) teszik lehetévé a rugalmassag
értékeket (pl. jobban biznak a vezetdk a dolgozokban) és azok eredményét. A Toyota termelési
rendszerre hivatkozva Spear és Bowen (1999) cikkére utalnak: a folyamatos fejlesztés mogott egy
nagyon fegyelmezett kultdra van. (2)-ben a kongruencia vizsgalat némileg magyarazza a rugalmassag
értekek fontos szerepét. Arra hivjak fel a figyelmet, hogy minél tobb menedzser és operéator tekint
hasonldan a rugalmassag értékre (alacsony vagy magas pontszamok is lehetnek, csak hasonl6 legyen
a megitélés), annal inkabb javul a teljesitmény az AMT utan. Mikdzben a kontrolinal tapasztalt
kongruencia nem jatszik ilyen szerepet. Ennek magyarazata lehet, hogy a rugalmassaghoz kapcsolodo
normaknal (pl. felnatalmazas, kreativitas) fontos szerep jut a kdzosen osztott értékeknek. Mikozben a
kontrollhoz kapcsoldédd normakat eljarasok és szabalyok is iranyithatjdk. Ezen tulmenden arra is
ravildgitanak, hogy a menedzserek és az operatorok szintjén eltéré a kontroll értékek szerepe - ez az
eltérd szubkulturak egyik jele lehet. (3)-ban kiemelik, hogy a legjobb teljesitménynél a rugalmassag
érték magas és az operator diszkrécioja alacsony. Ez pedig nagyon ellentmondasos uzenetet hordoz,
hiszen az operatornak nem ad semmilyen szabadsagot. Mégis ugy latjak, hogy az operatorok
diszkrécidja a gépektdl tavoli problémamegoldasban van jelen, akér a tervezésben, vagy éppen idében
késleltetve jelenik meg. Osszességében egy paradox képet festenek a rugalmassag és a kontroll

értékek kapcsolatardl: ugy kell megteremteni a bevonast, hogy azt rendszer is tamogassa.

Zammuto és O’Connor (1992) cikke az egyik legfontosabb munka a téméaban. Bar empirikus
elemzést nem tartalmaz, azt sugallja, hogy a rugalmasséag-orientalt megkozelitéshez kapcsolhatd az
AMT sikeres bevezetése és az AMT eredményei is. Bar némileg eltérd megkozelitéssel jelenik meg a
kontroll és a rugalmassag a késébbi munkakban, az vildgosan latszik, hogy a rugalmassag szerepe
tulertékelt. McDermott és Stock (1999) kutatdsi eredményei annyiban illeszkednek a
minéségemenedzsment  alfejezetben bemutatottakéhoz, hogy egyrészt nem az el6zetes
varakozasoknak megfelel6ek, masrészrél ebben az esetben is a célorientalt (rational) kultira befolyasat
az innovacio orientalt kultiraéhoz képest sikerilt kimutatni. Khazanchi és tarsai (2007) eredményei

némileg magyarazzak az ellentmondasos kép hatterét: az AMT-t hasznald szervezetekben ugy kell
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megteremteni a vezetéknek a bevonast (rugalmassag), hogy az egy szabalyozott rendszer keretei

kdz6tt valésuljon meg (kontroll).

5.3. Egyéb termelésmenedzsment koncepcidk

Bates és tarsai (1995) kutatasanak alapfeltevése, hogy a termelési stratégia és a szervezeti
kultira kolcsonosen hatnak egymésra: a kultira hatassal van arra, hogyan mennek a vallalatnal a
dolgok; mikdzben a termelési stratégia is hatassal lehet a szervezeti kultura valtozasara. (Az oksagi
kapcsolat iranyanak meghatarozasa tulmutat a kutatés keretein.) Az eredmények arra utalnak, hogy a
megfelelben illesztett (aligned) és bevezetett termelési stratégia (formalis tervezés, kommunikacio,
versenystratégidhoz valo hozzajarulés, hosszu tavu) egyutt létezik a csoport (clan) kultiraval. A csoport
kultura csapatokat és csoportokat hasznal, benne a hierarchia kevéssé hangsulyos, a lojalitas szintje
magas és lzemi szinten kozds filozofia van jelen. Ez arra hivja fel a figyelmet, hogy tébb déntéshozot
és eltérd szintekrél érdemes bevonni a termelési stratégia sikeres bevezetésbe. Tovabba, mivel nem
vethetd el, hogy kapcsolat van a termelési stratégia és a szervezeti stratégia kozott, ezért a termelési

stratégia elényeinek kihasznalasara tett kisérlet soran ismerni kell a szervezeti kulturat.

Saffold (1988) irasaban a korabbi, az ,erés kultura” koncepcié alapjan addig végzett kutatdsok
hianyossagainak bemutatasa mellett javaslatot tesz a kutatasok atalakitdsara, modszertananak
megkozelitésére. A cikk nem empirikus kutatast ir le, csupan elméleti megfontolasokat. Safford (1988) a

kovetkezd ajanlasokat teszi:

» Elséként olyan kategdridk alkalmazaséat javasolja, amelyek a kultira, mint jelenség
értékeléséhez jobban illeszkednek (pl. elterjedtség mérése, mint: szociolégiai-,
pszicholdgiai-, torténelmi- és targyiasult penetracio; adott kulturalis paradigma ereje,
mint pl. az értékek kovetkezetessége, szimbolumok ereje, stratégiai megfelelése; a
valtozasokkal szembeni rugalmassag). Siehlre (1983) utalva megyjegyzi, hogy a

szervezeti kultura gyakran valtozik, amig a szervezet aljatol a tetejéig eljutunk.

» Masodszor, Safford (1988) javasolja a kontextus figyelembe vételét, azaz annak a
vizsgélatat, hogy ,az egyes, a kultura éaltal befolyasolt folyamatok hogyan jarulnak
hozza az eredményekhez” (p. 552.). Hét ilyen folyamatra hivja fel a figyelmet: klima
kialakitasa, viselkedéskontrol, stratégiaalkotds folyamata, szocidlis hatékonysag
(olajozott kommunikacio, bels6é menedzsment), szervezeti tanulds, integracid és

megkulénboztetés, vezetés (vezetés szerepe a kultura megformazasaban).
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* A harmadik javasolt valtoztatds a tobbszords kélcsdnhatasok figyelembe vétele; a
kultara hat a folyamatokra, de a folyamatok maguk is hatnak a kultdrara. A kultira
teljesitmény-novelé hatédsa ennek a folyamatosan véltozd kolcsonhatasnak az

eredménye. Safford javaslatait egy keretszerkezet megalkotasaban foglalja dssze.

Az egyéb” termelésmenedzsment terlletét érintd kutatasok eredményei nem kapcsolodnak
szorosan minGségmenedzsment és az AMT-nél bemutatott eredményekhez. A két tanulmany alapjan
érdemes kiemelni a szervezeti kultira és a termelésmenedzsment koncepci6 viszonylataban
érvényeslld kapcsolat jellegét. Mind a két irdanyu hatasra j6 esély van: maga a meglévé szervezeti
kultura hatassal van a termelésmenedzsment koncepciora (annak bevezetésére és eredményeire),
illetve a termelésmenedzsment koncepci6 maga is alakitia a szervezeti kulturat. Bar a kutatok
szamtalan helyen feltételezik, hogy az Uj termelési koncepcid a meglévé szervezeti kultura valtoztatasat
kdvetelik meg, masok (és erre a tanulméanyban tdbb helyen is utaltunk) arra hivjék fel a figyelmet, hogy

a meglévd szervezeti kultura a meghatarozé.determinaléd hatasu
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6. Osszefoglalas

A tanulmany elméleti és foként empirikus munkak alapjan tekinti at a termelésmenedzsment
(foként TQM és AMT) koncepciok és a szervezeti kultura kapcsolatat. Az irodalom-feldolgozas alapjan
kijelenthetd, hogy a minéségmenedzsmenthez és a TQM-hez kapcsolédd munkék (megfontolasai és
eredményei is) j6l hasznalhatok egy a lean termelés és szervezeti kultura kapcsolatat targyald munka
megalapozasahoz. Ennek oka, hogy ezekben a cikkeben a TQM szamos olyan gyakorlata jelenik meg
(pl. folyamatorientacio, beszallitd, veviorientacio, mérés) (pl. (Dellana és Hauser, 2000; Lagrosen, 2003;
Baird és tarsai, 2011), amely szorosan kapcsolédik a lean termelési rendszer mai felfogaséahoz. Korabbi
kutatasainkban mi is kiemeltiik (Jenei, 2009; Demeter és tarsai, 2011), hogy a TQM és a lean rendszer

eszkdzei gyakran megegyeznek, illetve a TQM-et integralta a lean menedzsment rendszer.

Az attekintésben egyértelmiien azonositottuk azokat a tényezdket, amelyek a szervezeti
kultara termelésmenedzsment teriiletén torténd kutatasat 6sztonzik, pl. bevezetési kudarcok nagy
aranya; a sikerességgel kapcsolatos ellentmondé eredmények; nehezen magyarazhaté
eredményhatasok; valamint a szervezeti kultira |ényeges hatdsa a bevezetés sikerében, a vart
eredmények elérésében. Ugy Véliik, hogy ezek a kérdések a lean menedzsment alkalmazaséanak
esetében s jelentds szerepet kapnak. Ezt a nézetlinket alatamasztjak sajat korabbi kutatasaink és a
kutatasaink soran feldolgozott mas forrasok is (Jenei, 2010; Demeter és tarsai, 2011; Losonci, 2012;

Toarniczky és tarsai, 2012)

Egyuttal a cikkek feldolgozasa alapjan azonosithatok azok a tényezdk is, melyek maig
gatoljak az empirikus kutatasokat, pl. nincsen egységes megitélése sem a termelésmenedzsment
koncepcidknak, sem a szervezeti kulturanak. Az altalunk vizsgalt empirikus munkak azt a megoldast
alkalmazzak erre a problémara, hogy széles korben elfogadott, korabbi, meghataroz6 munkakban mar
hasznalt, validalt modelleket, valtozékat hasznalnak mind két teriileten. igy keriilt elétérbe pl. Kaynak
TQM modellje és a CVF modell is. A lean termelés és a szervezeti kultura kapcsolatanak vizsgélata
soran tehat érdemes egy nemzetkdzileg ismert lean gyakorlat-halmazt hasznaini. Az empirikus munkak
példaja alapjan nem kell egy az egyben atvenni az eredeti modellt, kisebb modositasok megengedhetdk.
A feldolgozott irodalom alapjan egyértelm(, hogy a termelésmenedzsment kutatéi kdrében elterjedt és

jol hasznélhato a CVF.

A kutatasokban vizsgalt 0sszeflggések jellemzden ket teriletet fednek le: (1) a szervezeti
kultaranak a termelésmenedzsment (TQM és AMT) gyakorlatok hasznalatara gyakorolt hatasa és
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(2) a kultara vallalati teljesitményhez val6 hozzajarulasa. Ezek gyakran egyszerre jelennek meg a
tanulmanyokban. Az eredmények nagyon ellentmondasosak. Onmagaban ez a tény tovabbi
kutatasokat indokol. Az eredmények ujbdli 6sszefoglaldsa helyett csupan néhany olyan megallapitast

emelnénk ki, amelyekre érdemes klon figyelmet szentelni:

1. A vallalatokon (szervezeteken) belil jellemzéen nem egységes a kultura (a dominans

kultura mellett léteznek szubkulturak, a jellemzd kultura szervezeti szintenként eltérhet).

2. A CVF kultura modell mind a négy dimenzidja fontos szereppel birhat, igy egymast
latszblag kizar6 dimenzidk egyszerre értékelddnek fel (pl. kontroll és rugalmasség).

3. A szervezeti kultira alakulésara komoly hatésa lehet a nemzeti kultranak.

4. A kutatasok tervezesénél lényeges megkilonboztetni (elére meghatarozni) a vizsgaltai

szintet (pl. zemi szint, vallalati szint).

A téma kutatdsanak fontosségat hangsulyozza az is, hogy bar gyakran elhangzik a
termelésmenedzsmentben a szervezeti kultura fontossaga, mégis kevés az empirikus és egyaltalan
a nagymintas kutatds. Raadasul az empirikus kutatdsok kozos vonasa, hogy csupan bizonyos,
foldrajzilag joI meghatarozhato terlletekhez kéthetbek, azaz a vildggazdasag tulnyomé részérdl
semmilyen informacié nem érhetd el. A kutatasokban angolszasz dominancia tapasztalhaté. Baird és
tarsai (2011) kutatasuk egyik egyediségének tartjak, hogy a tobbségében amerikai vallalati kort elemz6
munkakhoz képest a TQM-et ausztral termeld és szolgaltatd cégek korében vizsgaltak. Ezek alapjan
tehat elmondhatd, hogy tovabbi empirikus és nagymintas kutatdsok minden koncepcié esetén
indokoltak. A kutatas soran kiilon hozzaadott érték, ha az akorabbi kutatasokhoz képest Uj

koncepcidt vizsgal (pl. lean termelés) és kiviil esik az angolszasz teriileten.

A lean menedzsment és a kultira kapcsolatanak vizsgalatanal tovabbi fontos kérdés lehet a
kapcsolat iranya. A lean termeléssel foglalkozé szakirodalom tobbnyire azt sugallja, hogy a lean
menedzsment sikeres bevezetése a szervezeti kultira alakitasat és megvaltoztatasat koveteli meg. Az
altalunk attekintett tanulmanyok tobb helyen arra hivjak fel a figyelmet, hogy a termelésmenedzsment
koncepcio és a szervezeti kultira kolcsonosen alakitjak egymast (pl. Saffold, 1988). Azonban a
feldolgozott forrasok ezt a kdlcsonhatast mégsem vizsgaljak, egyszeriien azzal a feltételezéssel élnek,
hogy a szervezeti kultira hatarozza meg a termelésmenedzsment koncepcié sikerét. Ez
gyakorlatilag éppen a forditottja a leanes irodalomban sugallgatnak. Vagyis nem szabad elfogadni a
korébbi feltételezéseket a kapcsolatok iranyarol, hanem (&ltaldban és a lean menedzsmenttel
kapcsolatosan is) szlkségszer(i a kapcsolatok fennallasanak vizsgalatan tul azok iranyara vonatkozd

kutatasokat is végezni.
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