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Absztrakt

A tanulmany elméletileg alapoz meg egy olyan kutatast, amely a stratégiai célok (koltség, min6ség)
hatasat vizsgélja a lean termelési rendszer emberi eréforras menedzsment gyakorlatainak hasznalatara,
illetve ezen gyakorlatok teljesitményhez vald hozzajérulasara. A dolgozatban ennek megfeleléen helyet
kap a lean termelési rendszer szocio-technikai megkozelitésének elméleti modellie amely a
épit. Bar a stratégia és a lean termelés kapcsolata érdeklédésre szamot tartd terilet, ez a modell
marginalizalja a kérdést. Lévén a modell szerint a lean termelés minden stratégiai cél esetén hasonléan
épul fel. A termelésmenedzsment és emberi eréforras menedzsment irodalombdl a legjobb illeszkedés
és a legjobb gyakorlatok kiterjedtségét vizsgaldé megkozelitések (un. 6tvozé megkozelités) elégseges
alapot szolgalnak a kutatasi kérdések megalapozasahoz. A kutatasi modell (lean termelés szervezeti
gravitacioja) kidolgozésa mellett a korabbi empirikus kutatasok valtozoinak felhasznalasaval a lean
termelés technikai és emberi eréforras gyakorlatai és a relevans mikddési teljesitmény mutatok is
meghatarozasra kertinek.

Kulcsszavak: lean termelés, emberi er6forras menedzsment, termelési stratégiai célok

Abstract

Human resource practices in lean production system — the impact of strategic goals on their use and
effectiveness

This study builds the fundation of a subsequent empirical research that aims to scrutinize the impact of
manufacturing strategic goals on human resource practices (level of use, effectiveness) in lean
environment. First, the study introduces the theoretical model of socio-technical lean prodcution system
(lean organization logic) that integrates the best practices of operations management and human
resource managment. The model is in accordence with best practice approach (universal orientation),
so the possible impact of strategic orientation on the lean production system is marginalized. However,
other approaches like the best fit (strategic choice) and mixed approaches of human resource practices
draw attention to the important role of strategic orientation. Following these approaches this study
developes a research model that claims that quality-orientated lean firms (differentiators) rely on high
performance work system practices to a greater extent than cost-orieted lean firms (cost leaders), and
they employ these practices more effectively. Based previous survey-based socio-technical lean
production studies the study also overviews the operationalization of lean production techniques, high
performance work system practices and operational performance measures.

Keywords: lean production, human resource management, strategic goals



Bevezetés

A tevékenységmenedzsment (operations management) és emberi eréforras menedzsment (human
resource management, EEM) kutat6i korében is felismert, hogy a gyakorlati élet jelenségei komplex
megkozelitést, a ket terulet kozos gondolkodasat igénylik. Ehhez képest a tevékenységmenedzsment
maig jellemzben ,hardver” szemszdgbdl (pl. technoldgia, kapacitas, készlet, teljesitményhatasok stb.)
vizsgalodik, keveset tud a szoft tényez6krél (Samson, Whybark 1998). A kutatasokban ,figyelmen
kiviil hagyjak vagy nagyon kicsi hangsulyt kapnak azok a szoft tényezbk, amelyek az emberekhez,
csapatokhoz, elszamoltathatésaghoz, kultirahoz, motivacidhoz és fegyelemhez kapcsolddnak’
(Samson, Whybark 1998p. 4). Az 1990-es években az EEM irodalmat szamos kritika érte a termelésben
(Jayaram, Droge & Vickery 1999), illetve lean termelésben érdekelt szerzk részérdl (MacDuffie 1995)
amiatt, hogy kicsi figyelmet kapnak a termelési koncepciok. A kritika ellenére elmondhato, hogy az EEM
irodalomb egy szik kore rendre kiemeli a modern termelési koncepciok/lean termelési rendszer és az
EEM kozotti szoros kapcsolatot. Wood egyenesen arra utal, hogy ,az emberek menedzsmentjének
jelentés innovacioi csak Uj termelési koncepciokat kévetnek’(Wood 1999 p. 410). A két terllet kdzott
megfelelésseg igénye Pfeffer (1997) és Subramony (2009) szerint azzal jar, hogy a (lean) termelés
helyzetbe hozza az EEM-et (menedzseri figyelem, pénzligyi timogatas)..

A nyilvanvaléan jelen lévé kolcsonos érdeklédés ellenére a termelésmenedzsment és az EEM
0sszekapcsolasa maig sok lehetGséget rejt (Boudreau et al. 2002). Kutatdésomban a két tertletet a lean
termelési rendszeren keresztll kapcsolom dssze.

A kapcsolat vizsgalata a lean termelési rendszerrel foglalkozé irodalomban a kezdetektél jelen van.
A kutatdsok mélysége és fékusza nagy valtozatossagot mutat. A korai kutatasokban a tamogatd
infrastruktdra (benne az EEM) és a termelés technikai gyakorlatai azonos sulyt képviseltek (Sakakibara
et al. 1997). A Toyota termelési rendszerét el6szor bemutatd Sugimori és tarsai (1977) kiemelten
foglalkoztak az emberi eréforras kérdésével. Huber és Hyer (1985) 1985-ben empirikusan vizsgaltak a
sejtes termelés munkavallaldkra gyakorolt hatasat. A kés6bbiekben — talan a tevékenységmenedzsment
iranyultsaga és multja miatt itt is — a termelés technikai gyakorlatai keriltek el6térbe. A lean termelést
kutatd szerzék tobbsége a hangsulyeltolédas ellenére rendre kiemeli, hogy a lean termelés technikai
elemei akkor miikodnek hatékonyan, ha azokat olyan tényez6k tamogatjak, mint a szervezeti struktura,
a szervezeti kultira, a megvaltozé munkavallaloi és vezetdi szerepek és stilusok, az Uj kommunikacios
utvonalak vagy az emberi eréforras menedzsment gyakorlatok. Meglatdsom szerint a termelés technikai
gyakorlataira koncentralé irodalom korlatja, hogy a szoft tényezdkkel kapcsolatban legtobbszor csak
problémafelvetésekig és anekdotikus megallapitasokig jut. Kutatdsomban az emberi eréforrashoz
kapcsolédd szdmos tényezé kozil a lean termelési rendszer emberi eréforras menedzsment
gyakorlatait vizsgalom. Szamos kutatdé utal a téma fontossagara (Forza 1996), illetve kutatdsanak
igényére (Harrison, Storey 1996). Az eddigi gondolatmenetet az 1. &bra foglalja dssze.

A két fterulet kapcsolatanak vizsgélata sordn a lean termelési rendszer szocio-technikai
megkozelitéset kovetem. E megkdzelites szerint a lean termelési rendszernek a technikai elemek
mellett integrans részét képezik az EEM gyakorlatok is (Shah, Ward 2003).2 Az 1980-as évek kdzepétdl
szamos hasonld megkozelitést vizsgalo tanulmany prébalta tisztazni a munkaerdszervezési gyakorlatok
szerepét és hatasat a lean termelési rendszerben.

2 A jelentds kilonbségek ellenére szamos lean termeléssel foglalkozé szerzénél dsszecslszik a szocio-technikai
megkdzelités és a szocio-technikai elmélet. A lean termelés és a szocio-technikai elmélet dsszehasonlitasardl ir Niepcel és
Molleman (1998). A két rendszer attekintésérdl és kritikajardl lasd még Moldasch és Weber (1998). Ezek alapjan a lean
termelési rendszer nem egyeztethetd dssze a szocio-technikai elmélettel, annak csak szocio-technikai megkdzelitésére van
maod.



1. abra. A kutatas kapcsolodasa a tevékenységmenedzsmenthez és az emberi eréforras
menedzsmenthez
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Fokusz: a lean termelési rendszer
munkaerészervezeési gyakorlatai

A tovabbiakban a technikai alrendszer alatt a lean termelési technikékat, a szocio alrendszer alatt az
EEM, mas szoval munkaerGszervezési gyakorlatokat értem. A termelési rendszerben hasznélt
gyakorlatok kozott érvényesilé kapcsolatrendszert konfiguracionak hivom. A lean menedzsmentet
szélesebb értelemben hasznalom, mint a lean termelést. Elébbibe akér a szolgaltatasok is bele
tartozhatnak, mikozben utdbbi is teljes ertéki része.

Az irodalom szerint a lean termel6k legjobb gyakorlatokat (best practices; universal best practices —
univerzalis legjobb gyakorlat; one best practice — egy legjobb gyakorlat) adaptalnak. A lean termelési
rendszer technikai alrendszere a lean termelési gyakorlatokra épul, mint példaul folyamatorientacio,
huzéasos termelés, just-in-time (JIT), minéségmenedzsment, karbantartds vagy beszallitdi és vevéi
kapcsolatok. A lean termelési rendszer szocio alrendszere a high performance work system (HPWS)
gyakorlatokra épils. A HPWS gyakorlatok megegyeznek az EEM legjobb gyakorlataival, mint példaul
bevonas, csapatmunka, rotacio, képzés tobbcéluan képzett munkavallald stb. A lean termelési rendszer
felépitését a 2. abra szemlélteti. A modell részletesebb ismertetésére a 3. fejezetben kerdl sor.

3 Az irodalomban a HPWS mellett szamos tovabbi megfogalmazéssal talalkozunk: alternativ munka gyakorlatok (Godard
2000, Gittleman, Horrigan & Joyce 1998), a munkaszervezés Uj gyakorlatai (Cagliano et al. 2011), high-involvement
practices, high-commitment practices, legjobb EEM gyakorlatok (Pfeffer 1998, Legge 2006, Pfeffer, Veiga 1999). En a
dolgozatban a HPWS roviditést hasznalom. Erdemes azonban tudatositani, hogy a HPWS megnevezés olyan
jelentéstartalomra utal, amivel nem biztos, hogy rendelkezik (Id.Gittleman, Horrigan & Joyce 1998), pl. jobb teljesitmény, a
dolgozdi elkdtelezettségre és a dolgozéra gyakorolt pozitiv hatas. Erre a problémara a 4. fejezetben utalok.



2. abra. A lean termelési rendszer felépitése és a kutatasi kérdések
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kézll egyetlen tényezdre fokuszalok: a stratégiai célok hatasara. F6 célom annak elemzése, hogy a
stratégiai célok hogyan hatnak a lean termelési rendszer szocio alrendszerének gyakorlataira,
illetve az EEM gyakorlatokon keresztiil a miikodési teljesitményre. Ahogy a 2. dbra is utal ra, a
stratégiai célok eltér6 szinten jelenhetnek meg (pl. termelési vagy Uzleti célok), és ezek a célok sokszor
nehezen vélaszthatok el az Uzleti/termelési kornyezettdl. Elmondhatd, hogy az eltérd értelmezési
szintek ellenére a kutatasok a hasonlé célhoz (pl. koltségorientalt, tomegtermel6) hasonlé EEM
gyakorlatokat tarsitanak. A konnyebb kdvethetGség miatt a dolgozatban az altalanosabb stratégiai célok
megnevezést hasznalom. Ahol sziikségét éreztem, ott specifikalom, hogy melyik szintrél van szo, illetve
a kutatasokban kovetett stratégiai szinttel részletesen is foglalkozom. A stratégiai célokkal foglalkozd
fejezet tovabbi munkat igényel még.

Kutatasom aktualitasat az adja, hogy az elmult években a féaramu lean menedzsment irodalomban
szamos neves kutatd utalt a (termelési) stratégia és a lean termelési rendszer kozotti kapcsolat
kutatasanak fontossagara ((Sakakibara et al. 1997, Shah, Ward 2003, Batt 2007). A kapcsolat
targyaldsa ennek ellenére ritka a szakirodalomban (Hines, Holweg & Rich 2004). Ennek oka, hogy a
kutatok korében a lean termelési rendszerrel kapcsolatban a termelési stratégiai legjobb gyakorlatok
paradigmaja dominans (Voss 1995). A legjobb gyakorlat megkozelités 6 Gizenete, hogy — valamennyi
szervezet hasonld gazdasagi kornyezetben miikodik, és ezen kornyezeti hatasoknal — a legjobb
gyakorlatok adaptalasa vezet j6 teljesitményhez. A legjobb gyakorlat megkdzelitésben a stratégiai célok
alapjan tehat inkabb az a meglepd, hogy a legjobb gyakorlat megkozelités dominanciéja ellenére igény
mutatkozik a stratégia és a lean termelési rendszer kapcsolatanak vizsgélatara. (1. tablazat)

A lean termelési rendszer és a stratégia kapcsolatanak vizsgalati keretét egy masik termelési
stratégiai paradigma (Voss 1995), a stratégiai valasztas termelési paradigma adhatja. Ez a paradigma
szorosan kapcsolodik a kontingencia elmélethez és kiemelten kezel olyan tényezéket (pl. folyamat,
valaszték, volumen, rendelésnyeré kritérium), amelyek alakithatiak a vallalati gyakorlatot. Ez a



megkozelitts ma nem jelenik meg, vagy nagyon kis figyelmet kap a lean termelési rendszerrel
foglalkoz6 kutatasokban. Igy a szocio-technikai lean rendszer kutatasokban sem talalkozhatunk vele.

A dolgozat fékuszaban all6 EEM gyakorlatok tanulmanyozésa is kapcsolhatd ezen
megkozelitésekhez. Bar nem jellemz6, hogy az EEM gyakorlatok a termelési rendszer részeként
jelennének meg, de az EEM gyakorlatok hasznalatat befolyasold tényezbket vizsgélata a lean termelési
rendszer szocio-technikai megkdzelitése szamara fontos hatasokat targyal.

A legjobb gyakorlat megkozelités érvelése megfelel a fentieknek, azaz a stratégidnak marginalis
jelentéséget tulajdonit (Huselid 1995). A stratégiai valasztas termelési paradigma EEM megfeleléje a
legjobb illeszkedés (best fit) megkozelités, amely szerint dsszhang van a termelési/lizleti célok és a
munkaerdszervezési gyakorlatok kozott. A mindségre fokuszald (sok esetben mint megkllonboztetd
versenystratégia jelenik meg) stratégiai célokkal nagymértékben, a koltségcélokkal (sok esetben mint
koltségvezetd versenystratégia jelenik meg) nehezen vagy egyaltalan nem egyeztethetok Ossze a
HPWS gyakorlatok. Ezen megkdzelités szerint a koltségcélokkal a hagyomanyos munkaszervezés
kapcsolddik 6ssze. A legjobb illeszkedés kiemeli, hogy a céloknak megfelelé EEM gyakorlatok jarulnak
hozza a miikodési teljesitményhez. Ennek értelmében a koltségcélokat kovetd vallalatoknal a HPWS
gyakorlatok hasznalata és miikddési teljesitményhez valé hozzajarulasat is kérdéses.

Létezik egy tovabbi megkdzelités is. Ez az el6z6 két megkdzelitést 6tvozi, a dolgozatban otvozd
megkozelitésként hivatkozom ra. A legjobb illeszkedés megkozelitésbdl atveszi, hogy jelentés a
termelési/stratégiai célok (akar Uzleti kornyezet) hatasa a munkaerdszervezési gyakorlatok hasznalatara
és azok miikodési teljesitményhez valé hozzajarulésara. A legjobb gyakorlatokhoz azért all kozel, mert
az EEM gyakorlatok kozott csak a HPWS gyakorlatokat tartja szamon. Az 6tvozd megkozelités tehat azt
vizsgalja, hogy a kullonféle termelési/stratégiai célok hogyan hatnak a HPWS gyakorlatokra
hasznélatara és azok mikodési teljesitményhez valé hozzajarulasara. Kutatadsom is ezt a megkozelitést
koveti.

A megkozelitéseket és azok lean termelési rendszerrel vald kapcsolatukat foglalja dssze az 1.
tablazat.

Osszegezve tehat elmondhatd, hogy:

1. A lean termelési rendszer és a stratégiai célok kapcsolatat korabban kevesen kutattak, kilonosen
kevesen kovették a szocio-technikai lean rendszer felfogast.

2. A szocio-technikai lean rendszert a legjobb gyakorlat megkozelitésben targyald kutatasok
eredményeiben az EEM gyakorlatok tekintetében (pl. gyakorlatok jelenléte, gyakorlatok hasznalatanak
intenzitasa, gyakorlatok teljesitményhez valé hozzajarulasa nem felel meg az elméleti varakozasoknak)
szamos ellentmondas fedezheté fel. Az ellentmondasok egyik magyarazé tényezéje lehetnek az eltér
stratégiai célok.

3. A legjobb illeszkedés megkozelités és az 6tvoz6 megkdzelités elméleti megfontolasai és ezen
megkozelitéseket kovetd kutatasok empirikus eredményei szintén a stratégiai célokhoz kotik az EEM
gyakorlatok hasznalatat.



1. tablazat. Megkézelitések a lean termelési rendszerrel foglalkozo irodalomban, és stratégiai
célokkal valo kapcsolatuk

i T Van-e igény a stratégia
St’rateglal Megjelenik ca és adott megkozelités
. e - céloknak lean termelés Y-
Megkozelités F6 tzenet . o kombinalasara a lean
van-e (szocio-technikai) . .
. . . termelés (szocio-
hatasa? irodalmaban? N X
technikai) irodalmaban
Legjobb Minden véllalatnak a Nincsen Dominans Tobb helyen tetten érhetd
gyakorlat legjobb gyakorlatokra
irodalom torekedni
Legjobb Stratégiai célok Van Nem jelenik meg -
illeszkedés flggvényében valasztani
irodalom gyakorlat-halmazok
kozott
Otvozd Stratégiai célok Van Nem jelenik meg -
megkozelités | flggvényeben eltérd
intenzitassal hasznélni a
legjobb gyakorlatokat

Ezek alapjan feltételezhetd, hogy a stratégiai célok hatassal lehetnek a lean termelésben
hasznalt HPWS gyakorlatok kiterjedtségére és azok miikodési teljesitményre gyakorolt hatasat is
befolyasolhatjak. Az elméleti megfontolasokban a minéséget kdvetd stratégiai dsszhangban van a
HPWS gyakorlatokkal, és ilyenkor ezek a gyakorlatok a miikodési teljesitményhez is hozzajarulnak. A
koltségcélokat hangsulyozo vallalatok EEM gyakorlatdban nem vagy csak korlatozottan jelennek meg a
HPWS gyakorlatok, és ilyen esetben ezen EEM gyakorlatok miikddési teljesitményre gyakorolt hatésa is
megkérddjelezheto.

Kutatasi kérdéseim a stratégiai célok lean termelési rendszer szocio alrendszerére (HPWS
gyakorlatok) gyakorolt hatasanak két vetlletét vizsgalja:

1. Az els0 kérdés a stratégiai célok (kbltség, min6ség) és a lean termelési rendszer
konfiguraciéja kdzotti kapcsolatra fokuszal. Milyen hatdsa van a stratégiai céloknak
(mindség, koltség) a lean termelési rendszer munkaerészervezési gyakorlatainak
hasznalatara?

2. A masodik kérdés a lean termelési rendszer miikédési teljesitményre gyakorolt hatasahoz
kapcsolodik. Milyen hatdsa van a stratégiai céloknak (mindség, kéltség) lean
kornyezetben a munkaerdszervezési gyakorlatok miikodési teljesitményhez valo
hozzajarulasara?

A két kutatasi kérdést a 2. abran a szurke hatter(i fektetett ellipszisek jelzik. Az 1. kutatasi kérdés a
termelési/iizleti célok és a lean termelési rendszer szocio alrendszere kdz6tti nyilhoz kapcsolodik. A 2.
kutatasi kérdést a lean termelési rendszer szocio alrendszere és a miikddési teljesitmény kozotti nyilhoz
kapcsoltam.

A kutatds megkoveteli a tudomanyos eredmények széles korli attekintését. A dolgozatban a
tevékenységmenedzsmentb6l a lean termelési rendszerrel foglalkoz6 irodalom mellett a
termelésmenedzsment irodalom is helyet kap, az EEM irodalomb6l a munkaerGszervezeési
gyakorlatokrél és a HPWS rendszerrél sz6l6 kutatasi eredmények jelennek meg. A dolgozatban a
tevékenységmenedzsment jelenik meg dominans forrasként. A dolgozat egyik korlatja a feldolgozott
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irodalomhoz kapcsolddik: nem kapunk betekintést az EEM fejlédésébe és feladataiba, az EEM
irodalombol jellemzéen csak a tevékenységmenedzsment gyakorlatokkal foglalkozd munkék kertinek
be; a stratégiai célokkal kapcsolatos megaéllapitasok is elsésorban az attekintett irodalombdl kerlinek
be. Mér itt megjegyezném, hogy a stratégiai célok operacionalizalasat ez a munka még nem tekinti at
telies korten. A késObbiekben a tanulmanyban a stratégiai célokkal kapcsolatban hivatkozott munkak
alapjan ez kiegészitendé. Az itt feldolgozott cikkek mellett a termelésmenedzsment és
mindségmenedzsment néhany tovabbi cikke, illetve az operacionalizalés kérdését targyald munka is
attekintésre keril a késébbiekben (Roth et al. 2007). Annyit azonban mér itt érdemes kiemelni, hogy a
minéséget (megkUllonbdztetd) és a koltséget gyakran a folyamatjellemz6khdz és a termelési
volumenekhez kapcsoljak.

A valaszok a gyakorlat szdmara is tanulsagosak. Az 1. kutatasi kérdés segit megvalaszolni azt, hogy
a lean termelési rendszer kiépitésére torekvo vallalatoknak minden esetben az idedlisnak tekintett lean
termelési modellt (lasd 2. fejezet) kell-e kovetnilik, vagy éppen stratégiai prioritasok szerint eltérd
sulypontokra kell épitenilik a lean termelési rendszer szocio alrendszerét. A 2. kutatasi kérdés vilagossa
teszi, hogy adott stratégiai cél esetén a miikodesi teljesitmény realizalasaban mennyire kritikusak a
munkaerdszervezési gyakorlatok.

A kutatdsi kérdések ismertetése utan a dolgozatban kovetett kutatdsi paradigmat és kutatoi
nézdpontra térek at.

A tevékenységmenedzsment — mint tudomanyag — a funkcionalista paradigmahoz all kozel, és ez a
lean termeléssel foglalkoz6 munkakrdl is elmondhatd. A dolgozat eléfeltevései és modszertana a
funkcionalista logikan alapulnak. Eszerint a lean termelési rendszer gyakorlataira és miikodési
teliesitményhez val6 hozzajarulasara befolyast gyakorol az izleti kdrnyezet és hatnak a stratégiai célok
(pl. mindsegorientalt, koltségorientalt). A kutatds pozicinonalasan tulmenden a dolgozat nem tér ki a
kutatasi paradigmak? jellemz@ire (Id. pl. Burrel, Morgan 1979, Gelei 2006). A kutatasi kérdéseket az
irodalomfeldolgozas alapjan felallitott hipotézisek tesztelésének keresztill vizsgalom, azaz a deduktiv
maddszert kovetem (Babbie 2008, Vicsek 2006). A dolgozatban a gyakorlatok/valtozok természetével
kapcsolatos megkozelitések kozll helyet kap a kontingencia és a konfiguracié megkdzelités is (Ahmad,
Schroeder 2003, Youndt et al. 1996). A dolgozat elméleti és empirikus részében is a konfiguracid
megkozelités lesz meghatarozo. Felfogasomtdl messze all a determinisztikus kontingencia elmélet.

Tobb kutatéi nézépontbdl is targyalhatok a munkaszervezési gyakorlatok. Dohse és tarsai (1985) a
japan munkaszervezesi rendszerekkel (toyotizmus) foglalkozd kutatdsokat neégy csoportba osztjak. A
kutatok

* akulturdlis,

» az emberi kapcsolatok (human relations) vagy

» atermelésiranyitasi nézépontbdl vizsgalodnak. llletve

» azegyes nézdpontok hianyossagait feloldo integralt magyaraz6 megkozelitést
is szamba veszik.

Az egyes kutatoi nézépontok a lean termelést szervez6 mechanizmusok kozotti valasztasra utalnak.
A tevékenységmenedzsment, igy a dolgozat is a termelésiranyitasi nézépontot koveti. E kutatoi
nézdpont szerint a dolgozok motivacioja és a célokkal valdé azonosulasa masodlagos, és a termelési
folyamatok szervezésének eredményeként jelenik meg. Nem Iényeges a kulturélis beagyazottsag sem.
Az egyes néz6pontok magyarazatahoz kivankozik még, hogy termelésiranyitasi nézépontbdl
vizsgalodva a lean termelési rendszerben a termelés technikai gyakorlatai hard elemnek, mig az EEM

4 A dolgozatban a paradigma sz6 kiilonféle jelentéstartalommal jelenik meg. Ebben a bekezdésben a kutatasi paradigmak
jelennek meg. A lean termeléssel foglalkozd irodalomban a paradigma fogalmanak hasznalata a hagyomanyos termelési
rendszer és a lean rendszer kdzotti jelentds kildnbségek leirasat szolgalja. A paradigma fogalom teljesen mas tartalommal
bir a két kontextusban. Mindkét paradigma értelmezésre igaz, hogy az eredeti, kuhni paradigma (Kuhn 2002)
meghatarozasnal sokkal kisebb terliletet dlelnek fel.
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gyakorlat szoft elemnek tekintheték. Mindazonaltal az EEM irodalomban a dolgozatban szoft elemnek
tekintett EEM gyakorlatok sok esetben hard tényezéként jelennek meg. Ezzel a probléma tulmutat a
dolgozat hatérain.

A kutatasi kérdések, a kutatasi paradigma és a kutatoi nézépont attekintése utan a bevezetés utolso
részében a dolgozat felépitését mutatom be (3. abra).

A dolgozat 1. fejezete a lean termelési rendszert mutatja be. Hangsulyosan foglalkozik a lean
menedzsment fejlédésének fobb szakaszaival és a lean termelési rendszer megkozelitéseivel
(eszkdzrendszer vagy filozdfia). Folyamatosan kitér a szocio-technikai megkézelitésre, és azzal
dsszhangban |évé meghatarozast ad. A fejezet gerince a nemzetkédzi irodalomra épil, amelyhez
lehet6ség szerint minden esetben hozzakapcsolom a hazai szerz6k munkait is. Az empirikus részt
megalapoz6 irodalomkutatas hatérainak kijelolésében kritikusak a fejezet megallapitasai.

A 2. fejezet a szocio-technikai megkozelités alapjan elméleti képet vazol a lean termelési
rendszerrdl. Attekinti a lean termelés technikai és a szocio alrendszereinek gyakorlatait, targyalja az
alrendszerek kapcsolatat. A lean termelési rendszer szervezeti logikaja koncepcié mellett a termék-
folyamat matrixon keresztll mutatom be a technikai és szocio gyakorlatok kapcsolatat.

A 3. fejezet a lean termelési rendszer szocio-technikai megkozelitésenek kutatasi sulypontjait
azonositja. Osszegzi az egyes kutatasi sulypontok eredményeit, illetve egyes sulypontokban kitér a
stratégiai célok kapcsolatos megallapitasokra. A legnagyobb figyelmet a kutatasi kérdésekhez szorosan
kapcsolddd sulypont kapja, amelyben a nagymintas, szocio és technikai gyakorlatok (esetleg miikddési
teljesitmenyt) kombinalé empirikus munkak jelennek meg.

A 4. fejezet a 2. és 3. fejezet szerves folytatdsanak tekinthetd. A 4. fejezet a termelésmenedzsment
és EEM elméleti, anekdotikus és empirikus munkait tekinti at. A stratégiai célok gyakorlatokra gyakorolt
hatasat vizsgaldé munkak kozott helyet kapnak mind a legjobb gyakorlatok, mind a legjobb megkozelités,
mind az 6tvoz6 megkozelitéshez kapcsolhatd munkak. A fejezet veégén roviden kitérek azokra a kulso
tényezOkre, amelyekkel a kutatasban nem foglalkozom. Ezek a kiilsé tényez6k kevés figyelmet kapnak
a lean termelési rendszerrel foglalkozé irodalomban, mikdzben hangsulyosan jelennek meg a HPWS
rendszert trgyald munkakban. Az itt targyalt kilsé tényezék kutatasom korlatait jelentik.

Az 5. fejezet - 2., 3. és 4. fejezet alapjan — azonositja a stratégiai célok lehetséges hatasat a lean
termelési rendszer szocio gyakorlataira és a mikodési teljesitményre. A kapcsolatrendszert a lean
termelés szervezeti gravitacidja fogalommal irom le. A fogalom alapjan a két kutatasi kérdéshez 8-8
hipotézist fogalmazok meg.

A 6. fejezet bemutatja az elemzéshez hasznélt felmérést. Korabbi kutatasok alapjén javaslatot tesz
a lean termelési rendszer technikai és munkaer0szervezési gyakorlatainak, a mikddési
teljesitménymutatok és a stratégiai célok operacionalizalasara.
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A kutatas felépitése

1. fejezet. A lean
termelési rendszer

3. abra. A dolgozat felépitése

Kutatasi modell

Uzleti kérnyezet

Nemzeti kultira

Intézményrendszer
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L Uzleti/termelési stratégia N

termelési rendszer

megkozelitésének

elméleti modelljei —
szervezeti logika,
termék-folyamat
matrix

3. fejezet. A lean

és azok stratégiai
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>
g

A kutatas felépitése

1
1
1
alrendszer): !
1
1
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1

1

1
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: high performance work system
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1
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1
1
1
1
1
1
1
1
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teljesitmény
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stratégiai célok
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bemutajtasales termelési rendszer]
meghatarozasa I_ —_—— = T munkaergszer-

»/ Lean termelési < vezési
: | rendszer ira —

2. fejezet. A lean | gyakor lataira

termelésmenedzs
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szocio-technikai mgnt es EEM
M ikddési irodalom

5. fejezet. A lean
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I
termelési rendszer Kiilss kapcsolatokat és bels I hipotézisek
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megkozelitését kougt PSS S SRS SRS O Sy ! 6. fejezet.
kutatasok stlypontja, - | Adatbazis
bemutatasa,

operacionalizalas

Szakszervezetek

Kutatasomnak szamos dnként vallalt korlatja van. A lean menedzsment kutatdsokban tovabbra is a
nagy termel vallalatok vizsgélata meghatarozo. Ennek szerintem az az egyszerii oka, hogy a lean
termelési rendszerben élenjard vallalatok ebbdl a korbél kerlinek ki. Itt van (lehet?) jelen a lean
menedzsment rendszerszemléleti megkozelitése. A dolgozat a lean termelési rendszerre fokuszal, a
kutatasi kérdéseket a nagy termeld vallalatok gyakorlata alapjan teszteli. A mas terlleteken
(kisebb vallalatok, szolgaltatd cégek) megjelend lean menedzsment tapasztalatok nem kapnak helyet.
Még akkor sem, ha azoknak kifejezetten emberi eréforrds menedzsment vonatkozasai vannak. A
dolgozat eredményei ennek ellenére iranymutatéak lehetnek a lean menedzsment mas kornyezetben
torténd adaptalasakor is, illetve a modern minéségmenedzsment szamara is.

A lean termelés dolgozatban kovetett szocio-technikai megkozelitése hozzajarul a lean termelési
rendszer miikodési logikajaban érvényesild hatasmechanizmusok tudatositdsahoz. A kés6bbi
empirikus eredmények tampontot nyUjthatnak a kontextusnak megfeleld szocio-technikai lean rendszer
jellemzdinek megértésében. Ez azért is lenne fontos, mert a kontextus és a minéségmenedzsment
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gyakorlatok kozotti kapcsolatok vizsgalatdban vannak olyan eredmények, amelyek a legjobb
gyakorlatok megkozelités helyett egyértelmiien a kontextuélis tényezok jelentéségét emelik ki (Sousa,
Voss 2001).

14



1. A lean termelési rendszer fejlodése és meghatarozasa

A fejezetet harom nagyobb egységre tagolom (1.1. &bra). 1.1. fejezetben bemutatom, hogyan véltozott a
lean menedzsment az elmult fél évszazadban és mit takarnak értelmezései. Az 1.2. fejezetben a lean
termelés tartalmahoz kapcsoldédd kérdésekkel foglalkozom, 1.3. fejezetben a lean termelés szocio-
technikai megkdzelitést kovetd definicidjaval.

Az 1. fejezetben a lean menedzsmenttel foglalkozé tevékenységmenedzsment irodalomra
tamaszkodom. Ezekben a fejezetekben csak kisebb sullyal érintem méas funkcidk és a menedzsment
irodalmét. A nemzetkdzi szakirodalom eredményei mellett a hazai publikacidk is helyet kapnak.

1.1. &bra. Az 1. fejezet felépitése

____________________________________________________________________________________

| .Kezdetek’

v

A lean menedzsment féfiésének szakaszai (1.1.) JIT-korszal

i ;

Lean termeléi rendsze
v
Lean menedzsme

___________________________________________________________________________________

A lean termelési rendszer tartalma (1.2.)

megnevezése; eszkdzrendszer/filozofia; gyakodataiszonya
folyamatmenedzsment rendszerekhez; japan eredet
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1.1. A lean menedzsment fejlédésének fo szakaszai

A fejezetet érdemes a lean megnevezés sziletésével inditani. A lean fogalmat Krafcik (1988)vezette be
a szakirodalomba. Ma mar magyarul is ez az iranyado, és a dolgozatban is ezt a megnevezést
preferdlom a sokfajta értelmezési lehetéséggel bird karcsi sz6 helyett. A kutatd 1988-ban a Sloan
Management Review-ban ,Triumph of the Lean Production System” cimmel publikélt tanulményt. A
szerz — tobbek kozott Daniel T. Jones-szal és John Paul MacDuffie-val egytt — aktiv tagja volt az
International Motor Vehicle Programnak (IMVP). A kutaték a program keretében az autoipari gyartdk
versenyképességének dsszetevdit vizsgaltak. Krafcik a lean fogalommal azt a gyartasi rendszert irja
le, amellyel a legkivalobb jarmiigyartok rendelkeztek. A fogalom eredeti formajaban nem
kizarolagosan a japan gyartokra, és nem is csak a Toyotara utalt.

A lean fogalom 1988-as megjelenése nem el6zmény nélkili. A lean menedzsment alapjai és a
Toyota menedzsment rendszere is ismertek voltak az 1980-as évekre (Sugimori et al. 1977, Monden
1983, Ohno 1988). Magyarul a Dr. Makra Ernéné szerkesztette ,JIT vezetési perspektiva” c. segédlet
mutatta be a menedzsment rendszert (Makra 1988). Evtizedekkel ezelétti ismertségének jele, hogy a
ma lean menedzsment néven ismert rendszer az 1980-as évek elején elterjedt és kedvelt téma (,hot
topic”) a tevékenységmenedzsmentben is (Schonberger 2007), féleg az Egyesiilt Allamokban (Holweg
2007). Tegyuk hozza, hogy az aktuélis kornak megfeleld elnevezéssel és tartalommal. Az érdekl6dés
jele, hogy az 1980-as években megallapitjak: ,a termelékenységet javitd szamos potencialis eszk6z
koziil csak a JIT-hez kapcsolodoakrdl mutattak meg, hogy konzisztensen hatékonyak” (Schemenner,
1988 p.12 in: McLachlin 1997 p. 272).

A lean menedzsment torténetében — meglatasom szerint — az alabbi sulypontok voltak:

» ,Kezdetek”: ez az id6szak a Toyota termelési rendszerének kialakulasara tehetd. Fujimoto (1999
in: Holweg 2007) szerint a Toyota termelési rendszere egy keresztezés eredménye: a japanok a
Toyota rendszerébe a Ford rendszerének kulonboz0 elemeit adoptaltdk, amelyeket sajat
megoldasaikkal és mas ipardgak tapasztalataival egészitettek ki. Ehhez hozzatehetjik, hogy a
korszakban gyokeres valtozast hozott a modern minéségmenedzsment megjelenése, amely
kezdett6l fogva a dolgozdk bevonasara épitett. Az elvek és eszkdzok csak a Toyota halozataban,
illetve a japan vallalatok korében voltak ismertek. A Toyota rendszerének kialakulasat vizsgald
kés6bbi kutatasok kiemelik a sajatos tarsadalmi berendezkedés, a kultura és az erre épité emberi
eréforras menedzsment fontos szerepét.

o JIT-korszak: az 1970-1980-as években a just-in-time (JIT) megnevezés terjedt el a nyugati
kdztudatban. A megnevezés arra utal, hogy a JIT-re egy eszkdzként tekintettek, amely az
anyagellatasi folyamatok szervezésére (termelésszervezésre) hasznalhato. Bar mas — a Toyota
altal hasznalt — eszkdzoket is hozzakapcsoltak, de a termeléshez szorosan kapcsolodo
folyamatszervezési technikakra figyeltek, és azokat kiemelték abbdl — az akkorra mar ismert —
szervezeti kozegbdl (eszkz- és menedzsmentrendszerbdl), amelyben igazan sikeresek tudtak
volna lenni (erre utal a fejezet 2. bekezdése).

A magyar szakirodalomban a JIT mint uj termelésiranyitasi rendszer jelent meg, lasd Nagy
(1991) kisdoktorijat. Vannak ismereteim ezen tul mas kutatdk munkairdl is, de a konyvtari
anyagok kozott ezeket nem sikerGlt megtalalni (pl. Demeter kisdoktorija), vagy sok esetben nem
is volt irasos nyoma. Bar spekulacid, de az akkori altalanos gazdasagi kornyezet magyarazhatja,
hogy a magyar gyakorlatban még ezek az ismeretek sem jelentek meg széles korben.

A fentiekbdl kiderll, hogy a tevékenységmenedzsment tudomanyteriilet kutatéi mar
ebben a szakaszban is hangsulyoztak a JIT atfogo jellegét. A kutatasi kérdések fokuszaba
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azonban rovid idon belll a technikai eszk6zo6k és eredmények megértése keriilt. Ennek
kovetkeztében nagyon keveset tudunk arrol, hogy a vallalatok miként is értelmezték valojaban a
JIT-et. igy az irodalom j6 eséllyel a tevékenységmenedzsmentet athatd kutatdi szemléletmod
(kivancsisag, sulypontok) valtozasanak is tukre.

Lean termelési rendszer: Az egyre élesebb verseny hatasara (valsaghelyzet) az 1980-as évek
vegetdl, illetve 1990-es évek kozepétdl fokozott nemzetkozi érdeklGdés tapasztalhatdo a lean
atalakitasok irant. Ahogy Hines és tarsai megjegyzik: ,...a nyugati termelbk kézdsségének
érdekl6dése a lean irdnt mérsékelt volt addig, amig a The Machine that Changed the World c.
kényv nem emelte ki a Toyota és mas autogyartok kozotti teljesitménykilonbséget...” (Hines,
Holweg & Rich 2004 p. 994). Az 1980-as JIT-korszakhoz képest két jelentdsebb valtozassal jart
ez az idészak: a korabbi, néhany gyakorlat adaptalasan nyugvé megkozelitést a programszert
adaptalas valtotta; illetve a kutatoi érdekl6déshez felzarkozott a vallalati gyakorlat, aminek
hatasara a lean termelés sokkal szélesebb vallalati korben jelent meg?.

A lean termelési rendszer stratégiai és funkcionalis kapcsolatokkal, formalizalt keretekkel
formélja at a vallalatok miikddését. Ahogy erre Womack és tarsai (1990) az 1980-as évek utan
ismét felhivtak a figyelmet. A szakasz tovabbi jellemzdje, hogy a lean termelés mogotti komplex
atalakitas sokszor uj megnevezéssel irja le a JIT, a TQM, az AMT (Advanced Manufacturing
Technology — fejlett termelési technoldgia,) és a TPM (Total Productive Maintenance - teljes
termelékeny karbantartas,) egyuttes alkalmazasat. A kutatok a szervezeti feltételeket rendre
hangsulyozzak, a lean munkaerGszervezés kérdéseit szdmos munka targyalja — akkor is, ha az
0sszes kutatdson belll ez csokkend aranyt jelent. Ezen munkakbdl szamos helyet kap a 3.
fejezetben.

A lean termelési rendszer az 1990-es évek kdzepére a termelési rendszerek szervezésének
dominans stratégiajava valt (Karlsson, Ahlstrdm 1996) a vilagszinvonald termeléssel kapcsoltak
6ssze (Sohal 1996). Ujabb vélemények a lean rendszert a termelési teriilet legbefolyasosabb
paradigmajakéntt aposztroféaltak (Hines, Holweg & Rich 2004), azaz Kovacs (2004 p. 63)
szavaival élve: ,Bevallottan vagy sem, sok vallalat termelési rendszeréhez a TPS szolgalt
mintaként” A magyar szerz6k - nyugati tarsaikhoz hasonléan - is felhiviak a figyelmet a
stratégiai szemlélet jelentéségére (Vords 2010) Termelési paradigmaként (Havas 1996),
kovetendd szabvanyként (Kelemen 2009), illetve a versenyelény szerzésben hatékonyan
hasznalhaté szervezési elvként (Koltai 2009, Vordsmarty 1999) hataroztak meg.

Lean menedzsment: ez a szakasz tobb valtozassal is jart, mikdzben a lean termelés lényege
nem sokat valtozott.

(1) A lean rendszer tullép a tomegtermeld vallalatok termelési tevékenységén (pl. szolgaltatasok,
kdzszolgaltatasok, tamogatd folyamatok) és mas folyamattipusokban is megjelenik (pl egyedi
gyartas, folyamatipar). Talalkozhatunk adaptéciokkal a tudasiparban (Staats, Brunner & Upton
2011), irodai tevékenységben (Jenei, Losonci & Demeter 2007, Németh 2009, Swank 2003),
disztribuciéban (Reichhart, Holweg 2007), logisztikai folyamatokban (Gelei, Nagy 2010). A lean
rendszer kdzszféraban (Radnor et al. 2006) és az egészségugyben is helyet kap (Jenei et al.
2008, Jenei 2010b, Spear 2005, Toth, Seres & Fabian 2010). Talalkozhatunk a TPS alapjan
formalizalt szolgaltatasi rendszer alapvetd jellemzdivel (Kovacs, Uden 2010). Személyes

5 Erre a két megjegyzésre vonatkozéan nem talaltam kutatdsi eredményt. Véleményem szerint az irodalomban elejtett
gondolatok ezt a két magyarazatot sugalljak. Annal is inkabb, mert az EEM legjobb gyakorlatai, a HPWS gyakorlatok
kiterjedtségét vizsgald munkakban is talalkozunk ezekkel a magyarazatokkal (lasd 4. fejezet).

6 A paradigma sz6 a dolgozatban korabban a kutatasi paradigmara, azaz a kutatassal kapcsolatos eléfeltevések koherens
rendszerére utalt. Ahogy ott is utaltam r& a paradigma szd a lean termeléssel kapcsolatban méas tartalommal bir: a lean
rendszer hagyomanyos rendszerhez képesti radikalis Ujszerliségére utal. Itt ez utébbi jelentés jelenik meg.
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tapasztalatom, hogy a szolgéltatdsokban a lean menedzsment programszerli megkozelités
helyett a projektszer(i megkozelités dominal.

(2) Vildgosabba valik a lean rendszer és a szervezeti kontextus, illetve a termelés és a tovabbi
szervezeti funkciok kapcsolata. Torekvés érezhetd adott vallalat lean menedzsmenttel
0sszhangban |évd teljes megujitasara, pl. nem csak a termelési folyamatokat kell ujragondolni, de
példaul a szervezeti kultura atformélédsa is szilkséges. A szervezeti kozeg atalakitasanak
fontossagara utal, hogy manapsag egyre gyakrabban talalkozunk a lean filozéfia kifejezéssel
(Liker 2004, Liker 2008). Ez a fogalomhasznalat a magyar szakirodalomban is helyet kap. Rézsa
(2002) a JIT-re menedzsment filozofiaként tekint. Topar (2009) a lean menedzsmentet
hagyomanyos mindségmenedzsment modszertanra épulé menedzsment filozofiaként hatérozza
meg.

A szervezeti kontextus és a tovabbi szervezeti funkciok vizsgalatdnak beemelése kedvez a
szocio-technikai megkozelitésnek. Fokozott érdeklédés tapasztalhatdé a human tényezéhoz
kapcsolddd kérdések irant.

A lean menedzsment fontosabb fejlédési szakaszait az 1.2. abra foglalja dssze.

1.2. dbra. A lean menedzsment tartalmanak valtozasa (sajat készitést abra)

Fébb szakasz Id6szak Tartalmanak legfontosabb jelletije
_Kezdetek” 1940-%| Toyota termelési rendszer kialakulasa
Modern mirbségmenedzsment terjedése, japan (Toyota) innovaciok
JIT-korszak 1970-1980 A Toyota termelési rendszere egy komplex menedzsemszer, a vallalati
gyakorlat mégis az anyagaramlasra fejlesztésérdl{pl és eszkdzok bevezetés
helyezi a hangsulyt.
Lean fogalom megjelenése 1988 és Krafcik (1988): a lean a globalisan legkivalobhesitményi autdipari cégeket
1990 jeloli
Womack és tarsai (1990): a lean fogalom nemzetikgaimertté valik, amely
legjobb megvalésitasa a Toyota termelési rendszere
Lean termelés 1990-es Lean termelés meghataroz6 termelési paradigma
évekisl Programszdrlean termelési rendszerek megjelenése, eszkoziktkod
szinergia és szervezeti feltételek
Lean menedzsement 1990-es Témegtermelésen kivilli teriiletek, pl. szolgaltakasmyedi igényeket
évek kielégi® folyamatok
végetl Lean filozéfia: lean vallalat, azaz a szervezefid@és a tovabbi szervezeti

funkcidk is 6sszehangban vannak a lean elvekkel

Az 1.2. &bra szakaszait aszerint jeloltem ki, hogy megjelent-e Uj és dominéns sulypont. Az 1.2. abra
alapjan szerves fejlédés rajzolddik ki: az egyes szakaszok hasznositottak az el6z6ek eredményeit,
megerdsitették azok gyakorlatait. Mind ennél fontosabb, hogy tovabbgondoltak azok problémait.
Azaz a lean fogalom megjelenését kdvetden a lean termelés rendszer szakasza igyekezett valaszt
talalni arra, hogyan lesz eszkdzhalmazbél az Uzleti célokat szolgald rendszer. A lean menedzsment
szakasz tulmutat a termelésen és a teljes (kiterjesztett) véllalat megujitasat szorgalmazza. A lean
eszkozokben és a stratégiai szemlélet hangsulyozasaban nem taldlunk kilonbséget a két szakasz
kozott. Bar a mindennapi tapasztalat az, hogy a lean menedzsmentet szorgalmazé vallalatok kozul
rengeteg kuizd a programszer(i szemlélet hianyaval.

A lean menedzsmenttel legteljesebb forméajaban maig a nagy termeld vallalatoknal talalkozunk.
Kutatdsomat — a nemzetkozi trendeknek megfeleléen — én is ebben a vallalati korben végzem.
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1.2. A lean termelési rendszer megkozelitése és tartalma

Az 1.1. fejezet egységes képet sugall a lean termelési rendszerrdl, mikozben az egységes kép a
torténeti vetletére sem feltétlentl igaz. Ez a fejezet a dolgozatban hasznalt fogalmak tisztazdsahoz
jarul hozza. Méghozza a tudomanyos életben a lean termeléssel kapcsolatosan vitatott pontokhoz
(megnevezés, tartalom, japan eredet hatasa) kapcsolddé allasfoglalassal.

Megnevezés. Az elmult 20-30 évben a lean menedzsment egyes szakaszait eltéroen nevezték.” A JIT,
a Toyota termelési rendszer és a lean menedzsment ,terminus technicus’-okat akar egy idében is
hasznalték (hasznaljak). A szakterulet egyik legnagyobb kutatdja, Schonberger (2007) szerint a Toyota
altal tokéletesitett termelési rendszert just-in-time-nak hivjuk, vagy masképpen Toyota termelési
rendszernek. Shah és Ward (2007) szintén erre a konkluziéra jutott: a JIT kdzvetlendl a Toyota
termelési rendszerbll szarmazik, és gyakran hasznélatos annak roviditéseként. A Toyota termelési
rendszerét targyald6 mas munkakban (Id. pl. Sugimori et al. 1977, Ohno 1988, Toyota honlapja)® a JIT
,csak” a TPS egyik legfontosabb alrendszere. A Toyotanal a TPS a komplex (termelés) menedzsment
rendszerre utal, a JIT a huzésos anyagaramlast valdsitja meg. Vagyis mig a Toyotanal a JIT és a TPS
elvalik egymastdl (elébbi utdbbi része), addig a nyugati vildgban az 1980-as évektél a JIT-et a TPS
szinonimajaként hasznaltak évtizedekig. Bar a lean menedzsment mara bévebb tartalommal bir, mint a
Toyota termelési rendszere, mégis azt a Toyota kivalo gyakorlata miatt gyakran a japan autogyartoval
azonositjuk. A kllénbségek ellenére az 1970-80-as évek ,nyugati” JIT rendszere — kiilondsen az
azzal rendre egyiitt felbukkané TQM-mel és TPM-mel egyiitt — a TPS-hez all kozel. Mai fogalmaink
szerint nagyjabol mindkett6 lefedi a lean menedzsmentet. A dolgozat is ennek szellemiségét koveti.
Kiléndsen fontos lesz ez a feldolgozandé irodalom azonositasa soran.?

A lean menedzsment tartalma - eszkozrendszer, filozéfia, mas folyamatmenedzsment
rendszerekhez f(iz6d6 viszonya. Mar a megnevezésekben tapasztalt eltérések el6re vetitik a
tartalommal kapcsolatos vitakat. Tartalom alatt a hasznélt gyakorlatokat értem. Mikozben a
mindennapokban is gyakran talalkozunk azzal, hogy a lean menedzsment tartalmanak nehéz
meghatarozhatosaga milyen bizonytalansagokhoz vezet. igy fordulhat eld, hogy, barmilyen
(folyamat)fejlesztési programot lean szellemisegli fejlesztésként kezelnek. Mikozben nem leanként
kezelt valtozasok teljes 6sszhangban vannak a lean rendszerrel.

A lean menedzsment tartalmaval foglalkoz6é kutatdk kozott nincsen egyetértés a lean termelés
gyakorlataiban, és a lean termelés eszkozrendszer vagy filozofia megkozelitése is megosztja Oket.
Shah és Ward (2007) két nézépont koré csoportositja a véleményeket:

(1) a kozvetlenul megfigyelheté menedzsment gyakorlatok, eszk6zok, vagy technikédk halmazanak
gyakorlati néz6pontja (Shah, Ward 2003, pl. Li 2000), amit a dolgozatban eszkozrendszer
megkozelitésnek is nevezek;

(2) az elvekhez és atfogd célokhoz kapcsolodo filozéfiai szemszog (pl. Spear, Bowen 1999, Womack,
Jones 2003, Womack, Jones 2009).

7 A megnevezésbeli zavarok athidalhatdk Uj névvel is, Harrison és Storey (1996) a termelési innovaciokat dsszefoglaléan
New wave manufacturing’-nek nevezik.

8 http://www.toyota-global.com/company/vision_philosophy/toyota production_system/

9 A lean rendszer megnevezésének valtozasat latva a jovét illetéen ma is sz&mos kérdés adddik. A mult azt mutatja, hogy a
névvaltozas 10-15 évente eléri a lean rendszert. A korabbi tendenciak alapjan az uj név megjelenése hamarosan aktualissa
valik. Ma is latunk erre kisérletet, pl. lean six sigma. Legaldbb ennyire érdekes, hogy a korabbi névvaltozasok mdgott
jellemzéen tévesen feltételezett kapcsolatrendszer atértékelése allt (pl. JIT és lean termelés kdzotti valtas; lean termelés és
lean menedzsment kozotti dtmenet). Kérdés tehat, hogy ma milyen rosszul feltételezett kapcsolatrendszerre épil a lean
menedzsment fogalom.
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Az eszkdzrendszer megkdzelitéshez sorolhaté Schonberger (2007), aki amellett foglal allast, hogy a
vilagszinvonalu termelés (world class manufacturing) kifejezés a legtobb japan (TPS, lean) és
kiegészité nyugati koncepci6 odsszefoglaldsara szolgél. Olyan koncepciokat tart szamon, mint pl.
minbségkoltség, termelésre és Osszeszerelésre tervezés, fizetés rotacio/szakképzettség alapjan,
kozvetlen és tevékenység alapu koltségszamitas, teljes kort mindségmenedzsment és csapatmunka,
nyilvanos megbecsllés, Ujraszervezés, folyamatos pétias és szallitd altal menedzselt készlet, lean
termelés, hat szigma és egyUttm(ikodé ellatasi lanc menedzsment. Schonberger (2007) kiemeli, hogy a
globalis legjobb gyakorlatok egy elnyulé japan magban gyokereznek.

Alapjaiban mas elgondolasa van Hines és tarsainak (2004). Ok a lean menedzsment
stratégiailfilozéfiai szintjét az altalanos érvényii lean gondolkodas 6t elvével (Id. Womack, Jones
2003, Womack, Jones 2009) azonositjak. A lean alapelvek operativ megvalésitasat a legjobb termelési
gyakorlatoktol varjék (pl. JIT, kanban, hat szigma, TQM). Itt a lean termelés az atfogd erny6, és nem
csak egy — még ha kozponti elem is — a vildgszinvonalu termelés gyakorlataiban. Az egyik tarsszerzo,
Holweg (2007) egy késébbi cikkében ujfent ezt a felfogast erésiti. Meglatasa szerint a lean koncepci6
egy dinamikus tanulasi folyamat eredménye: a lean menedzsment stratégiai iranyvonala és operativ
eszkozrendszere folyamatosan integralja a tevékenységmenedzsment (sét altalanosabb menedzsment
terliletek és mas funkciok) eredményeit.

Az eszkozrendszer és filozofia ,,vitaban” ma az a nézépont tekintheté6 meghatarozonak, amely
a lean menedzsment stratégiai megkozelitését emeli ki. Ez tikroz0dott a targyalt magyar
irodalomban is. Ez az irany is nagyon hangsulyosan kezeli az eszkozoOket, csak azokat egy
menedzsmentrendszer/gondolkodasmod keretei kozott, a céloknak alarendelve. Osszekapcsolhatd a
telies bevezetést (azaz minden terlletre kiterjedéen, 6sszehangoltan lean rendszert megvaldsitani)
hirdetd irannyal. Barmelyik nézépontot is valljuk, ha a lean rendszert integralt termelési rendszerként
kezeljuk (6sszhangban a Toyota termelési rendszerrel), akkor amagott tobb vallalati teriiletet
lefedé eszkozrendszer all, illetve egy-egy terileten (pl. termelésben) is széles eszkoztarat
hasznal. llyenkor nincsen érzékelhetd kiilonbség az eszkoz vagy filozéfia megkozelités kozott —
legalabbis a gyakorlatok operacionalizalasa szintjén. Empirikusan is aldtamasztott, hogy a sok eszkéz
hosszU tavu szervezeti jelenléte és mélyitése arra utal, hogy az adott vallalat stratégiailag is fontos
iranynak véli a lean rendszert és jelen van a lean filozofia (de Menezes, Wood & Gelade 2010). Azaz a
széles eszkozrendszer mind az eszkédzorientalt, mind a filozéfiai irany szerint lean céget feltételez. A
csak néhany eszkozre korlatozodo lean alkalmazasokat (villamfejlesztések, folyamatos lean projektek,
gyartasi lean projektek) az eszkozrendszer nézépont akar leannek is tekintheti, de a filozdfiai vonalat
hangsulyozdk ezt nem fogadjak el lean menedzsmentként.

A tevékenységmenedzsment irodalomban, flggetlendl attol, hogy eszkozrendszerként vagy
filozofiaként tekintenek a lean termelési rendszerre, az a jellemz6, hogy a lean rendszer erny6ként
programokat. Ebben a kordbban divatos iranyzatok (pl. TQM, BPR, TPM, JIT, hat szigma(?))
meghatarozd elemei és bizonyos munkaerészervezési gyakorlatok is helyet kapnak. Az 5. fejezetben
részletesen foglalkozom majd a lean termelési rendszer gyakorlataival.

Jelen kutatasban a stratégiaiffilozofiai iranyvonalat tekintem meghatarozonak. Ebben a logikai
lancban a lean filozofiat megvaldsitd cégek a lean eszkdzokon keresztil is azonosithatdk. Ami nagyon
fontos, hogy az elemzés kiterjedt eszkdzhalmazon (pl. technikai, munkaerészervezési gyakorlatokat)
alapuljon.

A gyakorlatok eredete, japan gyokerek, beagyazottsag. A lean termeléssel kapcsolatban fontos
valtozas a japan eredettél és kulturélis bedgyazottsagtol valo tavolodas. A japan rendszernek csak
egyik, de szerves dimenziojat alkottak a termelési gyakorlatok, illetve a termelési és EEM gyakorlatok
integracioja (Keys, Denton 1994). A nemzetkozi és hazai kutatasok fogékonyak voltak a japan kulturélis
tényezOkre, a fejlédést korllvevd intézményrendszerre vagy a gazdasagpolitikai hatasokra (Marosi
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1985, Mdczar 1987, Journal of Management (1995) Special Issue (Vol. 32, No. 6), Morris, Wilkinson
1995). Masok, ha nem is szamoltak az intézményrendszerrel, jellemzéen a japan vallalatokat hasznaltak
viszonyitasi alapnak (mikodési teljesitmény, termelési és EEM gyakorlatok hasznélatanak
o0sszehasonlitasa).

Az 1990-es évekre a japan menedzsment rendszer egy-egy terilete, igy termelési rendszere is
legjobb gyakorlatként bukkant fel: ,... a termelés és munkaerészervezés uj paradigmaja mindenhova
eljutott a japanokkal.” (Morris, Wilkinson 1995 p. 728). A globalis gyakorlatok tanulmanyozasaban
bizonyos tudomanytertileteken tovabbra is hangsulyos az intézményi tényezdk, kulturalis értékek, japan
vallalatok stb. szdmba vétele. A lean termeléssel foglalkozé tevékenységmenedzsment munkakban
ezek a szempontok nem jelennek meg. A tudomanytertleten az 1990-es évek elején még fontos volt a
japan vallalatokkal valé dsszehasonlitas, mara az is eltint. Az is elmondhatd, hogy az irodalom mara
mar nem szandékozik kulonbséget tenni az egyes gyakorlatok eredete kozott: melyik orszaghoz (USA
vagy Japan) vagy melyik programhoz (TQM, TPM) kapcsolddik. Az irodalomfeldolgozas sorén szerzett
egyik fontos tapasztalatom, hogy a lean termelési rendszer és a modern termelési rendszerek kozotti
hatarozott kulonbségtétel iranti igény erbteljesen csak a tevékenységmenedzsmentben van jelen. A
kilonféle tudomanyterileteken (pl. emberi eréforras, pénziigy, menedzsment) legalabb ennyire elterjedt
a JIT megnevezés.

Kutatasomrol is elmondhat6, hogy az egyéb tényezék hatésainak vizsgélataval nem foglalkozom,
azokra az elméleti részben is csak korlatozottan térek ki.

Osszefoglalasként megallapithatd, hogy a lean menedzsment nagyon erésen a japan vallalatok,
elsésorban a Toyota gyakorlatara épulve alakult ki. Mégis, a lean fogalom megjelenése nem csak a
rendszer elnevezésben, hanem tartalmaban és alkalmazasanak kiterjedtségében is jelentds
mérfoldkének szamit. Kiterjedt eszkozrendszere lefedi a korébbi koncepciokat és a
munkaerdszervezésre is kiterjed. Mikozben az is vilagos, hogy a hosszi tavon fenntarthaté
sikerességhez nem elég az eszkdzok izolalt bevezetése. A lean rendszer akkor lehet sikeres, ha az
elvek megvalésitdsat az eszk6zok programszer(i adaptalasa tdmogatja, tovabba a véltozasok nem
korldtozdédnak a termelési terlletre, hanem méas funkciok és a piaci kapcsolatok atgondolasa is
megtorténik. Ezt a szellemiséget tlkrozi a szocio-technikai megkozelités, és a kovetkezd fejezetben
bemutatasra kerllé meghatarozas is.

1.3. A lean termelési rendszer meghatarozasa

A szakirodalomban sem a lean termelés meghatarozasaban, sem a lean termelés gyakorlataiban
nincsen egyetértés. A dolgozatban Shah és Ward (2007) alapjan az alabbi lean termelés definiciot
kdvetem:

LA lean termelés egy olyan integralt szocio-technikai rendszer, melynek legfébb célja a veszteségek
kikiisz6bdlése a beszallitoi, vevbi és a vallalaton beliili valtozékonysag egyidejli csékkentésével(Shah,
Ward 2007 p. 791, Jenei 2011 p. 14).

A meghatérozas valasztasa onkényes, de a dontést tobb tényez6 is indokolta: (1) Shah és Ward
kutatdsa nem korlatozodik a fogalom meghatarozasara, hanem empirikus elemzéssel vizsgalta a lean
termelési rendszer gyakorlatait (1.3. abra); (2) kiterjedt irodalomfeldolgozason alapul, amelynek
keretében attekintette az egyéb termelési rendszereket is (Toyota termelési rendszer, JIT és TQM)); (3)
hangsulyozza a lean termelés szocio-technikai jellegét; (4) maig a legkiterjedtebb kutatasi eredmény a
targykorben.
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A kutatdk vizsgalata szerint — a korabbiakban leirtakkal 6sszhangban — a lean rendszerben a
technikai (kulsé (vevo és szallitd) kapcsolatok és belsd folyamatok menedzsmentje) elemek dominalnak
(1.3. abra). A szocio alrendszerben ,csak” a munkavallalok bevonasa jelenik meg, ami mogétt a
problémamegoldasban valé részvétel és a keresztfunkcionélis munkavallalo all. Az egyes teriletek
kozotti arany hasonloan alakul a lean rendszert technikai szempontbol kozelité kutatasokban (Id. pl.
Shah, Ward 2003).

1.3. 4bra. A lean termelési rendszer gyakorlatai

Lean termelés

Beszallitok Vebk Bels folyamatok : 1
| I
1 | | | o o
Beszallitoi JIT Szallitbk  Vevdok  HlOzasos 4 . Gyors Ellerérzoétt Megebzé ,! Munkavallalok
. . P . . . Aramlas 7. LY .
visszacsatolas szallitas fejlesztése bevonasa rendszer atallas folyamatok karbantartas,I bevonasa
|
1

Technikai alrendszer ; Szocio alrendszer

Forréas: Shah és Ward 2007 p. 799 alapjan

A munkaer6szervezési  gyakorlatok  korlatozott ~ megjelenése = magyarazhatét  a
tevékenységmenedzsment érdekl6désének fokuszaval. A valtozdk azonositdsa soran az Ujabb
kutatasok is magukkal hozzék a korabbi technikai megkdzelités jellemzéit, azok hianyossagait. Vagyis,
ha egy gyakorlat kordbban nem jelent meg a lean termelési rendszerben, az jellemzen Ujabb
kutatasokba sem kerilhet mar be. Ez alél Shah és Ward kutatasa sem kivétel.

A szocio oldalt el6térbe helyezé munkékban nagyobb sulyt kapnak a munkaerdszervezési
gyakorlatok (pl. McLachlin 1997, Lewis 2000). Ezekben tetten érhetd, amit Huber és Brown (1991) a
sejtes (lean) termelés vizsgalatakor két évtizeddel ezelétt leszogezett, hogy a technikai és a szocialis
rendszerek kozott megfelelés sziikséges, illetve csak az egyik teriiletet érintd jelentds valtozas
nem lesz hatékony'0. A szerz6k szerint sejtes termelés technikai innovacidihoz (pl. fizikai elrendezés,
atfutasi id6 csokkentése) igazodd szocialis rendszert az emberi eréforras menedzsmenten keresztl
lehet befolyasolni.

vy

rendszer hatarai modositasra szorulnak. Ahhoz, hogy a technikai eszkozok és eljarasok jol mikodjenek
a szocio alrendszerben tamogatd eszkdzok és eljarasok jelenléte sziikséges. MacDuffie (1995) nem
csak a munkavallalok bevonasat emlit, hanem a szocio oldalt a magas elkotelezettségi
munkaerdrendszerrel (high commitment work system) kapcsolja 6ssze.

A lean termelési rendszerben a belsé folyamatok és a kilsé kapcsolatok menedzsmentje
kiemelkedden fontos, és a bels6 folyamatokhoz kapcsoléddan helyet kapnak benne a munkaszervezési
gyakorlatok is. Ugyanakkor a munkaerészervezési gyakorlatok korlatozottan és ritkan kerlinek be a
lean termelési rendszerbe. A 2. fejezetben bemutatom a lean termelési rendszer szocio-technikai

10 Mint utaltam ra a tevékenységmenedzsmentben megjelend szocio-technikai megkozelités nem azonos a szocio-technikai
elmélettel. Még akkor sem, ha néhany szerzé konzekvensen szocio-technikai elméletet ir. Helyesebb, ha ezt a megkdzelitést
az elméletre épitd irnyzatnak tekintjik. A szerzdk altal kiemelt két gondolat mind a megkdzelitésnek, mind az elméletnek
fontos része.
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megkozelitést kdvetd elméleti modelljét. Amely a munkaerészervezési gyakorlatok kulcsszerepére
iranyitja a figyelmet.
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2. A lean termelési rendszer elméleti modellje — az integralt rendszer
felépitése és gyakorlatai

A 2. fejezet két részbdl all. A fejezet elsé részében (2.1.) bemutatom a lean termelési rendszer
felépitésének vazat. Az itt vazolt felépités a késdbbiekben (pl. operacionalizélas az 5. fejezetben) az
empirikus irodalom elemzésének is keretet ad, és lehet6vé teszi lean termelési rendszer kiilsé és belsd
kapcsolatainak targyalasat is. A fejezet masodik részében a lean termelési rendszer szocio alrendszerét
targyalom. Az elméleti leiras alapjat MacDuffie (1995) a lean termelés szervezeti logikajat targyald
koncepcidja (2.2.1. fejezet) és a termék-folyamat matrix adja (2.2.2. fejezet). Az egyes részek
targyaldsa soran a nemzetkozi irodalmat és hazai szerz0k munkajat is szamba veszem.

2.1. A lean termelési rendszer felépitése

A szocio-technikai megkozelités szerint valamennyi termelési rendszer technikai és szocio
alrendszerekbdl, illetve az alrendszerekhez kéthetdé gyakorlatokbdl alinak. Az egyes gyakorlatok
tartalma, illetve a két alrendszer gyakorlatai kozotti 0sszefuggés adja meg adott termelési rendszer
(taylori, fordi) termelési rendszert!!, vagy az agilis termelést emelhetjlik ki. A dolgozat a lean termelési
rendszerrel foglalkozik, viszonyitasi pontként hasznalva néhany helyen kitér a hagyomanyos modellre.
Az alabbi leirashan szamos kutatas megjelenik, amelyekkel késébb részletesen is foglalkozom (Id.
ezeket késobb 3. és 4. fejezetben). Az itt leirtak egyben a funkcionalista logika melletti allasfoglalasnak
is tekinthet6k.

A termelési rendszer elméleti modelliének leirasakor az elsdé kérdés az egyes alrendszerek
gyakorlatainak ~ meghatérozdsara  vonatkozk. @~ Ezen a ponton ismert, hogy a
tevékenységmenedzsmentben a lean termelés konfiguraciéja mind a technikai, mind a szocio
alrendszerben a legjobb gyakorlatokhoz kapcsolddik.

A technikai alrendszerrel kapcsolatban azonban eldontendd, hogy abban csak szigoruan a termelési
terilethez sorolhatd eszkdzoket vesziink-e szamba, vagy az értékteremtd folyamatok egyéb terileteit is
érintd eszkozoket. Az 1. fejezet alapjan utobbi megkozelitést fogadom el, vagyis az input és output
oldalhoz kapcsolddd gyakorlatok is technikai alrendszer részét képezik. Ki kell azonban emelni, hogy e
tekintetben a vallalatok lean ,érettsége” is meghatarozo. Feltételezhetd, hogy a belsd folyamatokra
fokuszald technikdk jelentenek alapot a kilsé kapcsolatok menedzsmentjeben. Az elméleti
megfontoldsokhoz képest a 2.1. abran egyszerlsitek, a lean termelési rendszer technikai
alrendszerének vallalati hataron atnyuld hatasaival nem foglalkozom. Ez a korlat a dolgozat empirikus
részén is megmarad.

A lean rendszer szocio alrendszerében — szintén az 1. fejezetben ismertetett megfontolasok alapjan
- a HPWS gyakorlatok vannak jelen (2.1. abra). Az irodalom alapjan itt mar kevésseé vilagos, hogy a

11 On4ll kutatasi kérdés annak eldéntése, hogy mit jelent a tevékenységmenedzsmentben a hagyomanyos, a fordi vagy a
taylori rendszer. A fogalmak tartalmanak tisztazasan tl szilkséges lenne azok kapcsolatat is vizsgalni. Altalaban
szinonimaként jelennek meg, és a lean rendszer ellenpontjaként hasznalatosak. En is ebben az értelemben hasznalom
ezeket a fogalmakat. Ezen a ponton annyit jegyeznék meg, hogy a lean termeléssel foglalkozé irodalom sokszor azt a
benyomast kelti, hogy létezik egyetemes és egységes tdmegtermelés. Holott az legaldbb annyira valtozatos, mint a lean
rendszer. A rendszerek részletesebb targyalasa azért nem indokolt, mert a dolgozat szempontjabdl néhény alapvetd
jellemzében mutatott eltérés bir jelentdséggel.
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lean ,érettség” mennyire befolyasolja az egyes gyakorlatok alkalmazasat. De megjelennek olyan
vélemények, melyek szerint a munkaerGszervezési gyakorlatok egy része idében eltolédva koveti a
termelési technikékat, pl. TQM-nél (Banker et al. 1996).

2.1. abra. A lean termelési rendszer felépitése — alrendszerek, gyakorlatok, kiilsé és bels6 kapcsolatokat

Nemzeti kultira Uzleti kornyezet Intézményrendszer

Vallalat
Uzletiftermelési stratégia

¢ 1. kutatasi kérdés

| Lean termelési I
| rendszer :
| ? 2. utatasi kérdés

I M tikodési

Munkaebszervezés (szocio i
|
1
' | teljesitmény
i
1

alrendszer) HPWS gyakorlatok

Termelésszervezés (technikalli I

alrendszer)belss folymatokat !
tdmogaté lean termelési technikak I

Iparagi jellemsk Szakszervezetek

A lean termelési rendszer gyakorlatait ismertnek feltételezve a lean termelési rendszer belsé és
klls6 kapcsolatait tekintem at. (A dolgozat tovabbi részeiben tdbbszor visszatérek a gyakorlatokhoz.) A
szakirodalomban a belsé kapcsolatokra utal az internal fit/context, a kuls6 kapcsolatokra az external
fit/context. A kovetkez6 bekezdések a lean termelési rendszer bels6 kapcsolatainak vizsgalatat veszi
szamba:

» Gyakorlatok és kotegek. A lean termelési rendszer nem egyszeriien gyakorlatokbol épll fel,
hanem gyakorlatok kotegeibdl (bundle). A kdteg fogalma arra utal, hogy a gyakorlatok belséleg
konzisztens és egymassal atfedd csoportokat alkotnak (pl. MacDuffie 1995, Shah, Ward 2007),
vagy pl. JIT, TQM. A kétegek tartalma szerzénként eltérhet, igy a kotegek kozott — akar
alrendszereken ativel6en is — atfedés lehet. A kotegek jelenlétére a 2.1. abran az alrendszer
dobozaban megjelené szirke hatter(i dolt ellipszisek utalnak. Az abran az atfedések utalnak a
gyakorlatok nehéz besorolhatdsagara.

A kotegek szinergikusan 0sszekapcsolodva javitjak a teljesitményt. A teljesitmény tobb
dimenziéban (pl. pénzigyi, operativ, munkavéllalékkal kapcsolatos) értelmezheté. A lean
termeléssel foglalkoz6 irodalomban az a legjellemzébb, hogy a tevékenységmenedzsment
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(termelésmenedzsment) klasszikus versenyelény forrasokkal (koltség, minéség, gyorsasag,
rugalmassag, megbizhatdsag)'? 6sszeegyeztetheté valtozék javulnak. Erre utal 2.1. abran a
mUikodési teljesitményt és a lean termelési rendszert 6sszekoté nyil.

A lean termelési rendszer szocio-technikai megkozelitése és a kotegek jelenléte a funkcionalis
terlletek kozotti illeszkedést is lefedi. Ezt azért emelem ki itt, mert bizonyos esetekben ez a
kapcsolat a stratégiai illeszkedésnél kap helyet.

o Stratégiai illeszkedés (vertical fit, strategic fit). A dolgozatban a stratégiai illeszkedés két
értelmezése jelenik meg: az egyik az Uzleti stratégiat/célokat kéti dssze a funkcidk
gyakorlataival, a méasik a termelési stratégiat/célokat kapcsolja a funkciok gyakorlataihoz.
Legyen sz6 barmelyikrdl, a lean termelés stratégiai illeszkedésérdl kevés ismeretlink van.

Annak ellenére, hogy elméletileg szoros kapcsolat lehet az Uzleti kornyezet mint kilsé tényez6
és az Uzleti célok/stratégia és a termelési célok/stratégia mint belsé tényezdk kozott, sét utobbi
két bels6 tényez6 kozott is, az egyes fogalmak biztosan nem felcserélheték (pl. Ward, Duray
2000). Az elméleti kapcsolat termeld cégekre értelmezve: az Uzleti kornyezetnek megfeleld
versenystratégia (és Uzleti célok) keret szab a a termelési stratégianak (és termelési céloknak)
(Slack, Lewis 2002). Az irodalomfeldolgozas soran szerzett egyik fontos tapasztalatom az volt,
hogy az EEM gyakorlatok (és modern termelési rendszerek) és stratégiai célok kapcsolatat
vizsgalo irodalomban nehezen valaszthatok el az egyes fogalmak, azok a feltétlezett szoros
elméleti kapcsolat miatt 6sszemosddnak.

A 2.1. abran a stratégia(i celok) lean termelési rendszerrel kapcsolatban felmerll6 hatasaira
utalnak az Uzletitermelési stratégia dobozhoz tart6 nyil. Ez a kapcsolat meghatérozhatja, hogy
mely a konfiguracioban mely gyakorlatok jelennek meg (1. kutatasi kérdés), illetve a miikodési
teliesitményre mely gyakorlatoknak lesz jelentésebb hatasa (2. kutatasi kérdés).

A lean termelési rendszer formalizalt jellege nem elvaras. A lean termeléssel kapcsolatos
tapasztalatok arra utalnak, hogy a formalizalt jelleg erGsiti a vallalatok &ltal kovetett magatartast és
javitia az eredményeket. A nagy termeld vallalatok gyakorlataban egyébként is jellemzd a formalizalt
rendszer.

A 2.1. abrén lathato, hogy a lean termelési rendszerre hatassal lehetnek tovabbi kils6 tényezok. A
kils6 tényezok kozott emlithetjlik tobbek kozott az intézményrendszert (jog, tarsadalom, politika), a
szakszervezeteket, a munkaerGpiaci viszonyokat, az iparagi jellemzbket vagy a nemzeti kulturat
(Schuler, Jackson 1995). Bar ezek a kulsO tényezék a vizsgélatom fékuszan kivil esnek, az EEM
gyakorlatok szempontjabdl legfontosabb kils6 tényezék lehetséges hatasaira még visszatérek (4.1.
fejezet).

A lean termelési rendszer és a belsd kapcsolatok kapcsolatanak vizsgélata alapjan elmondhatd,
hogy a lean termelési rendszert az irodalom ,zart rendszer-ként irja le, és hozza egy konzisztens
stratégiai céllebontast tarsit. A rendszert a min0ség és a rugalmassag felértékelddésére adott
kéltséghatékony reakcioként tartjgk szamon. A lean termelési rendszer a termelés és EEM
gyakorlatokra épitd koherens rendszer, amely mindkeét terilet legjobb gyakorlatait 6tvozi. Ahogy Batt
(2007) fogalmaz, a két teriilet egymast kiegészité szerepére koncentral, kevés figyelmet kapnak az
egyéb tényezok, példaul a két kiemelt jelentéségli funkci6 és a stratégia kdzétti kapcsolat.

2.2. A lean termelési rendszer munkaerdészervezési gyakorlatai — elméleti
megfontolasok

12 Lasd Wheelwright (1984), vagy Ujabb megkdzelitésrél (Demeter 2010a). A stratégiai célokat nem egészitem ki méas
lehetdségekkel, pl. ndvekedés, piacszerzés stb.
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A fejezetben olyan elméleti megfontolasokat tekintek at, amelyek bemutatjak, hogy a lean termelés
megvalésitdsa milyen véltozasokkal jar a munkaer8szervezésben. A targyalt gondolatmenetek a
termelésiranyitasi kutatoi nézOpontot kovetik. A munkaer8szervezés véltozasait a lean szervezeti
logikaja (MacDuffie 1995) (2.2.1. fejezet) és a termék-folyamat matrix (Hayes, Wheelwright 1979)
(2.2.2.) alapjan targyalom.

2.2.1. Szervezeti logika (organizational logic)

MacDuffie (1995) a lean termelés szocio-technikai megkdzelitését a ,szervezeti logika” (,organizational
logic”) koncepcié alapjan mutatja be. A koncepcidé szerint a lean (MacDuffie széhasznalatdban
rugalmas) termelés a munkaerdszervezési gyakorlatok sziikségszerii modositasaval jar.
MacDuffie koncepciojat Liker (2004, 2008) munkaja alapjan egészitettem ki. Liker a téma egyik
szakertéjének tekinthetd (Id. Liker, Hoseus 2008). A koncepcio megfelel a tevékenységmenedzsment
tankdnyvek logikajanak (Slack, Chambers & Johnston 2010), 6sszecseng Womack és tarsai (1990)
meglatasaival, és megtalalhaté MacDuffie kés6bbi munkajaban is (MacDuffie, Kochan 1995). Ahogy
arra korabban mar utaltam: a tevékenységmenedzsment bevett, és itt is megjelenik, hogy a lean
termelési rendszer viszonyitasi pontja a hagyomanyos termelés.

A hagyoményos termelési folyamat a méretgazdasagos miikodést akadalyoz6 szakadasok
(disruptions, pl. fluktuald kereslet, gépek leallas, beszallitasi problémak) miatt tartalékokkal (puffer)
mUkodik. A tartaléek szamos format dlthet. Egyik forméaja a készlet, de megjelenhet varakozasként vagy
selejtként is. A készletek kiemelt jelentéségét az adja, hogy a készlet felnalmozasa ,véd6halot” biztosit.
A folyamatok szintjén ez azt jelenti, hogy a készlet elvalasztja egymastdl a rendszer egyes részeit. Azaz
a folyamat egy-egy Iépése flggetlenil mikodik a rendszer mas részein felmertld problémaktol.

A lean termelési rendszerben a tartalékok nem jarulnak hozza a vevéi értékteremtéshez, igy azokat
veszteségként (pazarlas) kezelik. A rendszerben megjelend tartalékok (pazarlas) nem csak koltségesek,
de tovabbi problémakat is elfednek. A magas készlet példaul elrejti a hibas alkatrészt, nehézzeé teszi a
rugalmas alkalmazkodast. A JIT célja a pazarlasok felszamolasa. Masként fogalmazva: a JIT vevéi
utemben termel és egydarabos aramlasra torekszik. A tartalékok felszamolasa miatt a korabbi rejtett
problémak (pl. rossz alkatrész, rugalmatlan reagélas) azonnal a kdzéppontba kertlnek. A problémak
hatdsa nem korlatozodik a rendszer egy-egy részére, lévén a tartalékok kiiktatasa dsszeflizi a
lépéseket. Ez pedig azzal jar, hogy egy-egy probléma az egész rendszert érinti.’® A rendszer
folyamatos miikddésének biztositasa (leallas megel6zése, tartalékok felszamolasa) 6sztonzi az azonnali
problémamegoldast. A lean termelési rendszer eltérd sulypontjai (tartalék helyett problémamegoldas és
rugalmassag) a munkaerészervezést is érintik. A Toyota rendszerében a termelésben dolgozék
szamara a problémamegoldas - azaz a rendszer stabil alapjainak megteremtése — elsédleges
prioritast kap. A lean termelési rendszerben a dolgozok jelentik a problémamegoldas kulcsat.

Mint lattuk a tdmegtermelésben a szakadasok ellen tartalékok épitésével lehet védekezni. A
tartalékokkal egydtt jaro fliggetlenség miatt a hagyoményos rendszer a dolgoz6tél nem varja el a
problémamegoldast, a gondolkodast. A dolgozd a rendszer egy cserélhetd eleme, aki szlk (és nagyon
specializalt) feladatkort lat el. A specializaltsag még nagy fluktuacié mellett is lehetévé teszi a gyors
betanulast és a folyamatos mikodést. A megfeleld teljesitményt a bérekkel és a szigoru monitoringgal
érik el.

A rugalmas termelés kulcseleme a dolgozé. A rendszer a valtozékonysagra tanuldssal és a
dolgozok képességeinek fejlesztésével készll fel, és nem tartalékok épitésével. A dolgozd a
problémak felfedezéséhez és megoldasahoz csak akkor tud hozzajarulni, ha ismeri a folyamatot és
elemezni is tudja. A felelésségek decentralizdlasa (nem csak specialista feladata a

13 Nem véletlen, hogy a rendszer elnevezésekor a lean mellett a térékeny (fragile) nevet is mérlegelték (Krafcik 1988).
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mindségellenérzés, karbantartds, munkakori leiras (job specification), és statisztikai
folyamatszabalyozas (statistical process control, SPC)) teremti meg annak a lehetéségét, hogy a
dolgozok kdzvetlendl is talalkozzanak a problémékkal. A dolgozoi problémamegoldas megkdveteli a
képzés kiterjesztését: tobb feladatra is oktatott munkavallald (multiskilling); munkavégzés kdzben
torténd kepzés (on the job training); munkavegzésen kivili képzés (off the job training); néhany, széles
munkakor leirasa (few broad job classification); rotacié (job rotation); csoportos problémamegoldas (off
line group problem solving).

Egy ilyen rendszer képes a vevdi igények (itemében termelni. igy eldfordul, hogy nagyobb vevéi
igény esetén tobb munkatérs, kisebb igény esetén kevesebb, adott esetben csak egy munkatars (vagy
egy sem) dolgozik az adott folyamatban. Ennek feltétele, hogy a csoport valamennyi tagja torekszik a
munkafazisok ismeretére. A dolgozdk motivaltsagat és a Toyota elveivel (kulturajaval) vald
0sszhangjat a kivalasztas és a motivacios rendszeren keresztll is befolyasoljak. (2.2. abra)

2.2. abra. A lean termelési rendszer szervezeti logikaja

A folyamatszervezés oldal Az emberi eréforras menedzsment
tdmogatasa

» Tanulas és képességek
fejlesztése: midségi

Rugalmas Tartalékok Problémak problémék azonositasa és
mikodés a felszamolasa azonnali Kozéppontban  megoldasa, folyamatlépések
folyamatossag——» (JIT és —_» megoldasa __@adolgozo | ismerete (rotacio),
biztositasa egydarabos prioritast kiterjesztett feladatok

mellett aramlas) kap » Felebsség decentralizalasa

 Kivélasztas és motivacio

» Reciprocitas — munkavégzés
biztositasa, kompenzacios
rendszer, egyetség

Forras: MacDuffie (1995) és Liker (2004, 2008) alapjan

A dolgozdk tudasanak hasznositasa feltételezi az egyéni és a véllalati célok 6sszehangolasat. A
dolgozok a téluk vart pluszért cserébe tobbet varnak el a vallalattol (reciprocitas). Ezért a high
commitment rendszer tovabbi jellemzéi k6zé soroljuk: a foglalkoztatas biztonsagat (employment
security); a részben teljesitményaranyos kompenzaciés rendszert (compensation that is partially
contingent on performance); a munkasok és a menedzserek kozotti kilonbségek csokkentése
(reduction of status barriers between managers and workers). Mikozben dnmagaban a munkasok
képzése is a reciprocitas egyik jele.

A rugalmas termelés szervezeti logikdja Osszekoti a termelési gyakorlatokat (tartalékok
minimalizaélasa) és az emberi eréforras menedzsment gyakorlatokat (a munkavallalok tudasanak és
motivaciojanak szélesitése). A két alrendszer kiegésziti egymast: a vallalati miikddés eltéré dimenzidit
érintik és kdlcsondsen erdsitik egymast.

A véazolt gondolatmenet két kiegészitést megkivan. Nagyban egyetértek Spear és Bowen (1999)
meglatasaval, miszerint a Toyota DNS-ének egyik kulcseleme a mindenre kiterjedd szabvanyositas. Ez
egyben egy nagyon fegyelmezett szervezetet és kiterjedt monitoringot kévetel. Paradox médon a
dolgozok bevonasanak is a szabvanyositas teremti meg a lehetGségét, mint ahogy a fejlesztésnek is.
Uzemi szinten azonban éppen emiatt nem lehet autondmiardl, vagy autondm munkacsoportokrol
beszélni. A tartalékok megsziintetése a folyamatban el6forduld pazarlasok felszamolaséat célozza, és
nem a kapacitasokra vonatkozik. ,A Toyota termelési rendszeréhez hozzatartozik a megnévelt
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kapacitas”, amely a varakozasi id6 és a kapacitaskihasznalas kozotti szoros osszefliggéssel
magyarazhato (Voros 2010 p. 249).

2.2.2. A termék-folyamat matrix

A lean termelési rendszer és a munkaer@szervezési gyakorlatok kézotti kapcsolat a termék-folyamat
matrixszal is megragadhatd. A matrix és a lean termelési rendszer Osszekapcsolédsanak tovabbi
hozadéka, hogy a koncepcid kozvetlenul kapcsolatba hozhatd a termelési stratégiai dontésekkel, pl.
folyamatvalasztas és annak hatdsa a munkaerdszervezésre.

A termék-folyamat matrix arra a feltételezésre épul, hogy a termék-életciklushoz alkalmazkodva
valtozik a termelési folyamat (Hayes, Wheelwright 1979) (2.3. abra). A termék-életciklus elsé
szakaszaban a termelést egy fluid” folyamat jellemzi. Ez a termelési folyamat nagyon rugalmas, de
nem koltséghatékony. A termelési folyamat idével sztenderd és mechanikus folyamatta alakul at.

A matrix egyes pontjaiban nem csak a termék-életciklus, a termelési folyamat, hanem a hozzajuk
kapcsolodo szervezeti jellemzék is eltérnek. A 2.1. tablazat a termék-folyamat matrix egyes pontjainak
idealis szervezeti — benne munkaerészervezést is érintd — jellemzéit mutatja be.

A termék-folyamat matrix bal felsd sarkdt magasan képzett munkavallalé, altalanos célu
szerszamok és alacsony szintii automatizacio jellemzi. A termék-életciklus valtozasa eltolddassal jar. Az
érettség szakaszaban a termelési folyamatban magas foku automatizacio (termék-folyamat matrixban
jobbra lefelé) és kevéshé képzett munkavallalé jelenik meg. Ebben a helyzetben realis megoldas a
termelési folyamatok kivitele alacsony bérkoltségli orszdgokba. Az utolsé szakaszban, a
folyamatiparban a technoldgia miatt mar csak kis szdmu, nagyon képzett emberre van szikség. Ez az
allapot az eredeti matrixoan nem (Id. 2.3. abra), csak a késobbi valtozatokban szerepel. Ennek oka,
hogy a folyamatiparban a termékek nem diszkrétek, ezért nem vezethetdk le a termék-életciklusbol.
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2.3. abra. A lean termelési rendszer a termék-folyamat matrixban

Folyamat életciklus
allomésai

mithelyrendszerj¢b
shop,,jumbled flow”)

(sorozat batch
Ldisconnected line
flow™)

futészalag (,connected
line flow”)

\

folyamatos aramlas
(,continuous flow)

Forras: Hayes és Wheelwright (1979 p. 4), mddositva Kucner (2008) és Ariss és Zhang (2002) alapjan

Alacsony volumen —

alacsony
sztenderdizacio, egy Nagy volumen —
darabos nagyfoku

Tobb termék, alacsony Néhany ébb termék sztenderdizacid,

volumen nagyobb volumen tomegcikk

* N
\\
| R .
N Ures

2.1. tAblazat. A termék-folyamat matrix termelégidmattipusainak szervezeti jellefinz

Miihelyrendszer
Szervezeti jellemzok Projekt Egyedi gyartas Sorozatgyartas Folyamatrendszer Folyamatipar
Szervezet jellege Vallalkozdi Vallalkozdi - 5 Birokratikus Birokratikus
Szakképzettség igénye Nagy Nagy _— > Kicsi Nagy
Szakképzettség jellege Technikai Technikai - 5 Manualis Technikai

Forras: Demeter (1999 p. 46) (Hill 1991 alapjan) alapjan

A termék-folyamat matrix koncepcitja 1979-es megjelenése éta tébbszér modosult. A valtozasok
mind a vizszintes, mind a fliggbleges tengely értelmezését befolyasoltak, sét a koncepcio értelmezését
is érintették. Ezek a valtozasok tehat az alabbiak:

» aflgg6leges tengelyen uj folyamattipus jelent meg (folyamatipar megjelenése),

* a vizszintes tengely életciklus helyett a volumenre és a vélasztékra utal (Schmenner, Swink

1998).

* Ahogy Hayes és Pisano irja: ,A lean termelés nyilvanvaloan eltiintette a termelékenyseég,
befektetés és a valtozékonysag kozétti atvaltasokat’ (Hayes, Pisano 1994 p. 80-81). Az
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atvaltasokra (Skinner 1969) épité koncepcidnak valaszt kellett adnia a versenyelény forrasok
egymasra épulését hangsulyozé koncepciok megjelenésére. A lean termelés mellett ide
sorolhatd a JIT, TQM, CIM és tdmeges testre szabast tamogatd alkatrészek és elészerelés is
(Kucner 2008, Ariss, Zhang 2002, Safizadeh et al. 1996).

Az eredeti (atvaltasos) termék-folyamat matrixban a diagonélis képviseli a termék és a termelési
folyamat megfelelésségét (2.3. abran vastag fekete vonallal jel6lt diagonalis). A koncepcié értelmében a
gazdasagos mikodést szolgalja, ha a termék felfutasaval a termelési folyamat ezen a ,lehet0ség-
egyenesen” marad. (llletve egy-egy vallalat rogtdn adott pontra Iép be.) A koncepcié a diagonalis alatti
terlileten kidobott pénzrél beszél (hiszen felesleges a termelési folyamatokba tobb tékét fektetni), felette
pedig lehetGségkoltsegrdl (hiszen a piac altal nem igényelt rugalmassag van a rendszerben) (Id. pl.
Demeter 2010b). A termelési folyamat diagondlistdl valo letérését versenystratégiai megfontolas
indokolhatja (piaci elvaras, versenyelény, versenytarsak).

A rugalmas rendszerek Uj helyre toltak a korabban az atléban érvényesild atvaltast. A kutatok
véleménye eltér a rugalmas rendszerek atlora gyakorolt hatasarél. Arris és Zhang (2002) szerint a
korabbi atlé egy széles folyosora hasonlit. Kucner (2008) ugy latja, hogy a lean véllalatok lefelé kitolva,
parabolaszer(ien tagitjak ki az atlot. A 2.3. abran vékony fekete szaggatott vonal jeldli a folyosészer( és
vastag fekete szaggatott vonal a parabolaszerli ,lehetéség-egyenest’. Az eredeti atlétol vald
eltavolodast a rugalmas kezdeményezések szama is befolyasolja'4. A fejezet tovabbi részében Kucner
(2008) gondolatait egészitem ki.

A lean termelési rendszerrel egyutt jard valtozas, hogy adott volumen/vélaszték kombinaciohoz az
eredeti koncepciohoz képest mas folyamattipus tartozik (lefelé torténé mozgés): egy alacsony volumend
és nagy valtozékonysagu termék ma mar a ,futdszalaghoz” hasonlé folyamaton is gyarthato, illetve a
néhany fébb termékcsoporttal bird szervezet tullép a futdszalagos gyartason — érvel Kucner (2008). A
2.3. abrén az eredeti atibhoz viszonyitott lefelé torténd mozgast az A pont iranyaba tarté szirke
szaggatott nyil jeldli.

A lean rendszer nem csak a folyamatjellemzOket, hanem a volumen/valaszték kombinacidt is érinti. A
lean vallalatok balra mozdulnak, azaz az eredeti kibocsatasi szintet tartva valtozatosabban tudnak
termelni (kisebb volumenek, szélesebb valaszték). Ezt a 2.3. dbrén az eredeti atlébdl a B pontba mutatd
szirke szaggatott nyil jeloli.

Tomegtermelési kornyezetben a lean termelés bevezetésének Osszhatadsat a 2.3. abra C pontja
mutatja. A vallalat egyszerre két iranyba mozdul el: rugalmasan reagal a valtozé igényekre (balra
mozdul: 6sszességben nagy volumen, de kisebb volumenii termékek mixe), mikézben termelési
folyamata jobban szervezett (lefelé mozdul). Itt a vallalat Gjra atvaltassal taldlia magat szembe.
Feltételezhet6, hogy minél érettebbé valik a vallalat a lean termelésben, annal kozelebb keril a C
ponthoz.

Az atvaltasokkal jellemezhetd tdmegtermelésben a gazdasagossag keresése vezet el a taylori
munkaerdszervezéshez (2.1. tablazat). A lean rendszer a rugalmas miikodés iranyaba tolja el a

4 Mivel a diagondlis a rugalmas rendszerek miatt mashova kerilt, ezért az eredeti diagonalistdl valo eltérés nem lesz
kidobott pénz/nem jar lehetdségkdltséggel. S6t, ha bizonyos iparagakban megjelennek a rugalmas rendszerek, akkor az
egyhelyben marado6 cégek az Uj atié folé/ala keriilnek. Az egyhelyben maradé vallalat valtozatlan folyamatokkal dolgozik
(amennyiben (zleti céljai nem indokoljak), és igy a versenyképes cégekhez képest lemarad. A termék-folyamat matrix
koncepcié és a rugalmas termelési rendszerek dsszekapcsolasa szemléletesen mutatja be, hogy egy-egy iparagban miként
juthat versenyel6nyhdz a rugalmas rendszert adaptélé véllalat. Az egész folyamatot més szemsz6gbél is megkodzelithetjik: a
rugalmas rendszereket hasznalé vallalatok a diagonalison maradnak, az & poziciéjuk nem valtozik. A rugalmas rendszereket
nem hasznalé véllalatok folyamatosan eltdvolodnak az &tiétél. A dolgozatban a rugalmas termelési rendszereket alkalmazo
vallalatok valtoztatnak helyzetikon.
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tdmegtermelést, azaz a 2.3. abra C pontja a taylori munkaerészervezéstél vald tavolodasra is utal. A
lean termelés a rugalmassagot helyezi el6térbe. Rugalmas miikodés csak akkor képzelhet6 el, ha a
specializaciét valtja a szilik munkakorok kozotti rotalas. Ennek feltétele a munkavallalok képzése,
amit nem csak a szakismeretek bovitése, hanem a folyamatok ujragondolésa is szukségessé tesz. A
termelést folyamatorientalt szervezése Uj szervezeti megoldasokat indokol (pl. csoportokat és sejteket
hoznak létre). Ezek szintén a rugalmassagot és gyors reagalast biztositjak. A gyorsasagot tamogatja,
hogy a hierarchikus helyett a horizontalis kommunikacié kap szerepet.

A valtozékony kereslet gazdasagos kielégitése nem jarhat egyitt a készletek szintjének ndvelésével
- mivel a készletek nem csak koltségesek, de a rugalmassagot is csokkentik. A lean rendszer
megfontolasai alapjan a folyamatrendszer rugalmas miikodtetése szempontjabdl indokolt a készlet és a
minéség felcserélése. A lean rendszer jelentés Ujdonsaga, hogy a j6 minéség megteremtésében
elsédlegesnek tekinti a dolgozoét. Ennek kovetkezményeit Drucker (1990, 2006) munkaja alapjan a 3.
fejezetben még targyalom. Legfontosabb hatasait MacDuffie (1995) és Liker (2004, 2008) alapjan az
eléz6 (2.1.1.) fejezetben ismertettem. A dolgozékra épitd rendszerben a képzés, a felhatalmazas és
a motivacio szerepe értékelddik fels.

A maétrixban az 6sszehasonlitas két szélséséges példajat az 1980-as évek végének hagyomanyos
autéipari vallalatai (hagyomanyos tdmegtermelés) és a Toyota (lean termelés) adjak.

A termék-folyamat matrixszal szemléltetheté mas folyamatok, pl. a nem tomegtermel6 vallalatok lean
munkaszervezése is. A matrix alapjan teliesen egyértelml, hogy a munkaerészervezésben a 2.1.
tablazatban szerepl6 kulonbségek nem tlnhetnek el teljes mértékben. Azaz a folyamatrendszer és az
egyedi gyartas kozotti relativ eltérés — lean menedzsment esetén is — megmarad.

A matrix a munkavallalbk bevonasa nélkili, folyamatszabalyozasara koncentréld lean
kezdeményezés természetének megfejtéseben is segit. llyenkor a lefelé mozgas meghataroz6 (2.3.
abran A pont iranyaba), azaz a termelésben a technologia kérdések elsédlegesek. A mindség
folyamatokba tervezése felértékeli a szakemberek szerepét. A rugalmassagot nagymértékben a
folyamatok és termékek modularis tervezése adja, a dolgozok esetleges képzése is erre korlatozodik.
Vegyuk észre, hogy a parabola kdvetkezménye, hogy a lean vallalatok matrixban torténé lefelé
mozgasa miatt (2.3. abran C pont iranyaba) ezek a fenti jegyek a lean termelésben is fontosak, de
semmiképpen sem kizarolagosak. A nagy kulonbség, hogy ilyenkor a munkavallaldkra épité rendszer-
korrekciénak (pl. kaizen) fontos szerepe van.

2.2.3. Osszegzés

A termelési rendszer lean elvek alapjan torténd Ujragondolasa a lean termelési technikak és a high
commitment work system gyakorlatainak egytittes bevezetését indokolja. A szocio alrendszer tartalméat
szarmaztathatjuk a szervezeti logika (organizational logic) és a termék-folyamat matrix koncepcidkbol.
Ezekre a gyakorlatokra épitve a lean termelési rendszer sajatos konfiguraciot hoz létre.

A két alrendszer kapcsolataban érvényeslld hatasok univerzalisnak tlinnek. A vallalatoknak a jo
teliesitményhez hasonldan kell cselekedniik, és ugyanazon konfiguracié kiépitését kell megcélozniuk. A
koncepcidk kdvetkezetesen arra a feltételezésre épitenek, hogy rugalmas miikddési kdrnyezetben a
minéség elsédleges szereppel bir. A mindség a folyamatossag megteremtésében prioritast kapnak a
munkavallaldk. A lean termelésben rejld lehet6ségek kihasznélasa feltételezi, hogy a vallalatok a teljes
bevezetés (programszer(, kiterjedt alkalmazasa a lean elveknek) mellett elkdtelezettek.

A termék-folyamat matrix a termelési folyamattipuson keresztill felhivja a figyelmet arra, hogy a
termelési stratégiai dontéseknek jelentés hatésa lehet a lean rendszer adaptéciojara. A folyamattipus

15 |t az érvelés az matrixban val6 elmozdulas kulcspontjainak szdmba vételére korlatozadik.
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nem csak a lean rendszerrel egyitt jaro valtozasokra lehet hatassal, hanem eleve meghatarozza azt is,
hogy egyaltalan milyen mértékben alkalmazhaté a lean termelés (Slack, Chambers & Johnston 2010).
Kutatasomban a termelési folyamattipusok kozll a sorozatgyartast és a folyamatrendszert kovetd
vallalatokat emelem ki.

A 2. fejezet alapjan ismert a lean termelési rendszer elméleti modellje. A 3. fejezet a lean termelési
rendszer szocio alrendszerének felértékel6dését, és az azzal kapcsolatos fé kutatasi iranyokat tekinti at.
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3. A lean termelési rendszer szocio alrendszerével kapcsolatos
kutatasok sulypontjai

Jelen fejezet el6szor bemutatja, hogy a 3. és 4. fejezetben feldolgozott irodalomhoz milyen 1épéseken
keresztul jutottam el.

Az irodalomkutatas els6dleges célja az empirikus rész megalapozasanak erésitése volt, de szamos
munkat hasznaltam az elméleti modellek és altalanos tendenciak vazolasanal is.

A kutatési probléma mind a tevékenységmenedzsment, mind az EEM irodalom feldolgozasét
megkovetelte. Elsésorban olyan munkakat kerestem, amelyek segitik a lean termelési rendszer
munkaerdszervezésének megértését, illetve utalnak a stratégia(i célok) és a lean termelés kapcsolatara.
Szamos olyan munkat is feldolgoztam, amelyek a lean rendszerrel kapcsolatba hozott HPWS
gyakorlatokkal foglalkoznak. Kiemelten kezeltem az atfogd megkézelitést kdvetd (tehat nem egy-egy
munkaszervezési modszert) kérddives felméréseket (lasd a 1. melléklet).

A lean rendszer fokuszba helyezése tovabbi szelekciés kritérium. Ezen a ponton még egyszer
kiemelném, hogy bér a lean rendszerhez hasonld szemléletli szocio alrendszerrel talalkozunk a TQM
irodalomban is (pl. Bayo-Moriones, Merino-Diaz de Cerio 2001, Bou, Beltran 2005, Jiménez-Jiménez,
Martinez-Costa 2009, Schonberger 1994), de ezt nem tekintettem at. Annyit megjegyezhetek, hogy az
altalam attekintett TQM-s irodalomban a stratégiai célok nem kapnak nagy figyelmet. Nem kertilnek be a
lean rendszerhez szorosan nem kapcsolodo kutatasok sem, pl. altalanosabb folyamatmenedzsment
szocio oldala (Ittner, Larcker 1997). Ahogy azonban a dolgozat korabbi részeiben maér utaltam ra,
attekintem a modern gyartasi rendszerekrdl (integraltan pl. TQM, JIT, TPM harmas) sz6l6 munkékat
(Cua, McKone & Schroeder 2001, Flynn, Sakakibara & Schroeder 1995). A termelésiranyitasi kutatoi
nézépont kdvetkezménye, hogy szinte kizarblag nemzetkdzi irodalmat dolgoztam fel. Az ipari
munkaerdszervezés hazai kutatasainak (Bodis 1997a, 1997b, 2002, Fazekas et al. 1983, Kemény 1990)
tobbsége szocioldgiai és kdzgazdasagi aspektusbol vizsgalodik. Bar néhany szorosan kapcsolodik az
autoipar (tomegtermelés) munkaszervezési ujitasahoz. Héthy és Mako (1981) attekintik a
tomegtermelés, a human relations és uddevallai Volvo gyar munkaerészervezésenek fobb jellemzéit. A
témahoz kozel allé hazai empirikus kutatasrol nincsen tudomasom.

A korlatok attekintése utan roviden bemutatom a cikkek kivalasztasanak szempontjait (3.1. abra). A
kiindulasi alapot a korabbi kutatasok soran figyelmembe kertlt irodalmak adtak. Ezt a kiindulasi alapot a
cikkek hivatkozasjegyzékére épitve bdvitettem. Emellett szisztematikus keresést végeztem
adatbazisokban is. Utobbi Iépést az indokolta, hogy bar a téma hatérterlleten van, ennek ellenére —
legalabbis a keresztbe hivatkozasok alapjan arra a kovetkeztetésre jutottam, hogy — az EEM
eredmények nem igazan jelenik meg a tevékenységmenedzsment kutatadsokban. Mikdzben a legjobb
illeszkedés irodalom és a munkaerGszervezés kapcsolatanak vizsgalata ott van jelen. A cikkek
keresésének menetét részletesen a 2. mellékletben targyalom. Az adatbazisos keresés kivalasztasi
szempontja a ,JIT/lean’ és a ,human resource practices/human resource management practices’
kifejezések megjelenése volt. A kereséseket vezetd tevékenységmenedzsment, illetve emberi er6forras
és altalanos menedzsment folyoiratokra korlatoztam. Elébbinél a meglévé tapasztalatom, utébbi
kettbnél az ABS Rankinget hasznaltam. Az igy azonositott cikkek hivatkozasjegyzéke ismételt meritési
forrast jelentett.
el, hogy kapcsolodik-e, illetve hogyan kapcsolodik kutatdsomhoz. A feldolgozott irodalmak kére biztosan
nem telies korl (pl. a szisztematikus keresésben nem volt benne az Organization Studies), de a
termelésiranyitasi kutatoi nézépontban érvényesuld tendenciak vilagosan kirajzolédnak. A kiindulaskor
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megléve, kutatasi témamhoz kapcsoldédd empirikus (kérddives) munkak korét nem tudtam béviteni a
kereséssel.

3.1. abra. Az irodalomkutatas fébb pillérei

Korabbi kutatasok kapcsolddo cikkei

ésa
cikkek forrasjegyzéke

+

Keresés adatbazisban
Adatbazis: Ebscohost (Business Source Complete), Abi/Proquest (ABI/INFORM Global), 2011. marciusaban
Kulcsszavak: ,lean production”, ,just-in-time”, ,human resource practices”, ,numan resource management practices”
Tudomanyteriiletek és folydiratok: tapasztalat (tevékenységmenedzsment) és ABS Ranking (four grade journals)

alapjan

Emberi eréforras Menedzsment

menedzsment

Tevékenységmenedzsment

- Journal of Operations Human relations - Academy of Management Review

Management (JOM)

- International Journal of
Operations & Production
Management (IJOPM)

- Human Resource Management
- Industrial Relations

- British Journal of Industrial
Management

- Work, Employment and Society

- Academy of Management Journal
- Administrative Science Quaterly

- Journal of Management

- Journal of Management Studies

- Harvard Business Review

- British Journal of Management

A 3. fejezet a tovabbiakban el@szor altalanossagban tekinti at a lean menedzsment kutatasok hazai
és nemzetkozi gyakorlatat (3.1.). Ezt kovetben attér a kutatas fokuszahoz kozel allo teriletre: a lean
termelési rendszer és a szervezet szoft oldaldnak kapcsolatat targyald munkakat tekinti at (3.2. fejezet).
A termelésmenedzsment és EEM irodalom a 4. fejezetben kap helyet.

3.1. A lean menedzsment kutatasanak hazai és nemzetkozi gyakorlata

A lean termelés relevans uzleti gyakorlat: az elmult két évtizedben tobbszorosére nétt a lean
transzformaciok szama (Bruun, Mefford 2004), gyakorlatai is széles kdrben elterjedtek (Pay, 2008 Id.
in:Anand et al. 2009). Szlkebb kdrnyezetiinkben kevéshé érezhetdk ezek a nemzetkozi tendenciak. Alig
egy évtizeddel ezel6tt a kozép-eurdpai régio vallalatainak tobbsége (tobb mint 60%-a) nem alkalmazta a
lean termelési modszereket, hizo rendszert vagy six sigmat (Deloitte & Touche 2002). A hazai
helyzetr6l elmondhatd, hogy nemzetkozi Osszevetésben a Magyarorszagon miikodd véllalatok a
vilagszinvonalu termelés gyakorlataiban elmaradasban (Demeter 2007), a lean rendszer programjaiban
folyamatosan névekvd lemaradasban vannak (Matyusz, Demeter 2010).
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Az akadémiai oldal érdeklodésének jele, hogy a vezeté tevékenységmenedzsment
folydiratokban'® a lean menedzsment kutatasa eldkelé helyet foglal el — a cikkek és hivatkozasok
szédma is erre utal (Slack, Lewis & Bates 2004, Pilkington, Fitzgerald 2006, Pilkington, Meredith 2009).
Bar a téma az 1980-1990-es(!) években nagyobb sullyal szerepelt. Az ,aktualis” érdekl6dés jele a
JOM 2007-ben megjelent kiilonszdma, vagy a Harvard Business Review szerkesztett cikkgyUjteménye
2008-bdl. Fontos jelenség, hogy a konferenciakon (pl. European Operations Management Association
(EurOMA) éves konferencidi) és a vezetd folydiratokban is tavolodas érezheté mind a technikai, mind a
termelési fokusztdl (Staats, Brunner & Upton 2011, LaGanga 2011). A tudomanyos ,&lvonal” mogoétt is
ilyen szellemiségl kiadvanyokkal talalkozhatunk (pl. 2010-t6l International Journal of Lean Six Sigma;
International Journal of Lean Enterprise Research).

Az akadémiai szféra és a gyakorlat kozotti résre utal, hogy az akadémiai szféra érdeklédése elmarad
a gyakorlati szakemberek lean rendszernek tulajdonitott jelentéségétdl (Slack, Lewis & Bates 2004).
Mig az 1980-1990-es években forditott lehetett a helyzet.

Hazankban nem csak a vallalati gyakorlat, de a tudoményos érdeklédés is elmarad a nyugati
orszagokban tapasztaltaktol. Lean menedzsment témaban lektoralt hazai kiadvanyokban megjelend
empirikus és elméleti munkak szdma is korlatozott (Losonci, Demeter & Jenei 2012). A hazai
,5Z(kdsséget” az sem oldja, ha szamba vesszik az angol nyelv(i eredményeket is (pl. Demeter,
Matyusz 2011, Losonci, Demeter & Jenei 2011). A folyoiratokban (Magyar Min6ség, MinGség és
Megbizhat6sag, Logisztikai Hiradd, Supply Chain Monitor) megjelend cikkek sokszor inkabb a szakmai
érdeklodes jeleként értékelhetdk.

Mégis, szamos olyan tényezé van, amely a téma hazai kutatasat indokolja. A lean szempontjabol
élenjaré iparagak (pl. autoipar, elektronika) nemzetkdzi szerepléi hazankban (Veresegyhazi 2011) — és
a kozép-eurdpiai régioban — komoly hidféallasokkal rendelkeznek és a kapacitasok tovabbi bévitése
varhatd. Régids szinten a lean termelés tovabbi terjedését vetiti el6re, hogy a rendszer az ellatési lanc
alacsonyabb szintjein is megjelenik, pl. az elsé és masodkords beszallitoknal. A tanacsadd cégek, a
konferenciak és szakmai portalok szdma is tekinthetd olyan jelnek, amely arra utal, hogy hazankban
egyre tobb cég keriil kapcsolatba a lean menedzsmenttel. Erdekes ellentmondast jelez a korabban
emlitett tanulmanyok altal sugallt kép (hazai vallalatok fokoz6d6 lemaradasa a lean rendszerben),
valamint a potencialis véllalati kor bévilése és a szakmai élet ,pezsgése” kozott tapasztalt kontraszt.
Minden bizonnyal egyszerre vagyunk tanui a hazai vallalatok szervezeti innovaciés lemaradasanak, és
annak hogy a szakmai élet ,pezsgése” joval elérébb jar, mint a vallalati gyakorlat.

A lean rendszer szocio-technikai megkozelitése és ennek empirikus kutatasa is Ujszeri a hazai
irodalomban. A lean rendszer szocio-technikai rendszerként torténd tudatositisa azért is aktudlis, mert
szakmai korokben gyakran hallani, hogy a gazdasagi valsag hatasara idehaza a lean rendszer egyfajta
mindségi leértékelést szenvedett el, egyszerl koltségcsokkentd modszerré valt (Jenei, Renczes &
Losonci 2012). Ezen a ponton — némileg elkanyarodva a lean menedzsmenttél megjegyzendé —, hogy a
hazai szlikosség keltette hianyérzetiinket mérsékelheti az a tény, hogy a modern folyamatmenedzsment
rendszerek (pl. TQM, hat szigma, Uzleti folyamatok Ujratervezése'?) komoly hazai hagyoményai vannak.
A minéségmenedzsment szakmai folyoirataiban folyamatos az eszmecsere, a terllet nemzeti dijjal és
mindsitd rendszerrel is rendelkezik. Ezen rendszerek tevékenységmenedzsment szempontu
(termelésiranyitasi nézépont) empirikus vizsgalatdban hasonld helyzettel talélkozunk, mint a lean
rendszer kutatasainal (Katona 2004, pl. TQM: Németh 1998a, 1998b, 2000, illetve EEM: Pataki 2000,
Salamon 2011, Topar 2001, Tuczai 1997). Az oktatasban a mindéségmenedzsmentben a lean
rendszernél nagyobb szerepet kap (Csath 2005, Demeter et al. 2008, K6vesi, Topar 2006, Tenner, De
Toro 1999). A szakmai rendezvények és a véllalati tapasztalatok abba az iranyba mutatnak, hogy a lean

16 Journal of Operations Management (JOM), International Journal of Operations & Production Management (IJOPM),
Production and Operations Management (POM)
17 Business process reenginering, BPR.
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rendszer zOkkenémentesen csatlakozhat az idehaza meglévé mindéségmenedzsment vonalhoz (pl.
Magyar MinGség Konferencia), mikozben mindkét terilet 6néllé arculata is megmaradhat. Dolgozatom
tudatosan vélasztott korldtja, hogy a TQM-re csak a sziikséges mértékig térek ki, az azzal kapcsolatos
tapasztalatok 0sszegzése nem képezi a dolgozat részét. Oka, hogy a modern folyamatmenedzsment
rendszerek egyenként is nagyon nagy teriletet Olelnek fel. (A lean rendszer és a munkaszervezés
kapcsolatat vizsgéld irodalom bemutatasakor teszek néhany kivételt, az indoklast és a kivalasztasi
szempontokat lasd az 1. fejezetben.)

A nemzetkdzi gyakorlat és a tudomanyos érdeklédés a lean termelési rendszer kutatdsanak
aktualitasara utal. Tanulmanyomat a hazai eredmények sz(ikdssége miatt a nemzetkozi eredmények
szambavétele dominalja.

3.2. A lean termelési rendszer munkaerészervezését vizsgalo kutatasok sulypontjai
és stratégiai iranyokkal valo kapcsolatuk

A fejezet a tovabbiakban a lean termelés szoft oldaldval foglalkozik. El6szor a kutatdsok maogotti
motivaciokat 0sszegzi (3.2.1.). Majd kutatasi kérdeseimhez kozelebbi témakra tér at, a lean termeles
munkaerdszervezését targyald munkak sulypontjaiba ad betekintést (3.1. abra). Osszesen négy
sulypontot emeltem ki. Az egyéb sulypontokhoz (munkaer8szervezési rendszerre gyakorolt hatas
(3.2.2.), munkasokra gyakorolt hatas (3.2.4.) képest elhelyezheték a munkaerGszervezési gyakorlatok
kiterjedtségét (3.2.3.) és azok teljesitményhez valé hozzajarulasat (3.2.5.) vizsgalo teruletek.

A kutatas fokuszatol tavolabb allé sulypontokat csak réviden targyalom, mikdzben kitérek arra, hogy
azok targyaljak-e a stratégia, Uzleti kornyezet esetleges hatasat. A kutatasi kérdésekhez kapcsolddo
sulypontokat részletesebben bemutatom, és kilon alfejezetben foglalkozom a stratégiaval vald
kapcsolatukkal. A fejezetet Osszegzés zérja. Ahogy korabban utaltam ra a sulypontokat a
tevékenységmenedzsment irodalom alapjan hataroztam meg.

A 3.2. abra szemlélteti, hogy a sulypontok kdzétti kapcsolatot a lean munkaerészervezés gyakorlatai
teremtik meg. A 3.2. abra arra is utal, hogy a kovetkezd fejezetben (4. fejezet) a lean termelési
rendszerhez kapcsolat gyakorlatokat a termelésmenedzsment és EEM irodalom szemsz0gébdl is
attekintem.

A fejezet megirasakor két nehézséggel néztem szembe. Mindkettd abbdl fakadt, hogy az egyes
tanulmanyok tobbnyire az egyes sulypontokra, esetleg bizonyos sulypontok kozotti kapcsolatokra
koncentrélnak. Példaul valaki foglalkozott az Ujszerliséggel és a kapcsolédd gyakorlatokkal; mas a
gyakorlatokkal és a munkavallalokra gyakorolt hatasokkal. Ez megnehezitette az egyes sulypontokhoz
tartoz6 mondanivald elvalasztasat. llletve a négy sulypontot atdlelé komplex kép felvazolasat is.
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3.2. abra. A 3.2. fejezet és a dolgozat tovabbi részeinek kapcsolata

A lean rendszer szoft Munkaebszervezésre Termelés-

oldalaval kapcsolatos gyakorolt hatas (3.2.2.) menedzsment és az
kutatasi irdnyok (3.2. EEM irodalom (4.
1.) ? fejezet)

A lean termelési rendszer munkészervezési gyakorlatai (3.2.3.)

EEN

A lean rendszer A lean rendszer
munkavallalokra vallalati
gyakorolt hatasa teljesitményre
(3.24) gyakorolt hatasa
(3.2.5))

3.2.1. A lean termelési rendszer szoft oldalanak el6térbe keriilése és
sulypontjai

A lean termelési rendszer bevezetési problémai és kudarcai, illetve a bevezetéskor megcélzott
teljesitménytdl valo elmaradas az infrastrukturélis elemekre (pl. stratégia, mindségmenedzsment stb.)
(Ahmad, Schroeder 2003, Anand et al. 2009), illetve a dolgozdkkal kapcsolatos kihivasokra hivjék fel a
figyelmet. A kutatasok a kdzépvezetdi, felligyel6i és dolgozoi ellenéllast (pl. Emiliani, Stec 2005, LEI
2004), a kulturdlis ellenallast (pl. szakszervezet, kozépvezetok, termelés, szkepticizmus), az
eréforrashianyt (pl. képzés), a menedzsment meg nem értését (understanding) és elkotelezettségének
hianyat (Crawford, Blackstone Jr. & Cox 1988), a valtozasmenedzsment kérdéseket (Womack, Jones
2003, Koenigsaecker 2005) emelik ki.

A lean termelés bevezetéséhez és a lean termelés fenntartashoz kapcsolodd munkak is szamos
emberi er6forrashoz kapcsolodd elemet neveznek meg. Az uj termelési rendszerben véltozik a vonalbeli
vezetbk (supervisor) szerepe (Lowe 1993), mas lesz a vezet0 (leader) feladata (Spear
2004),felértékelédik a menedzsment tamogatasa ((Worley, Doolen 2006). A munkerdaszervezés is
atalakul, pl. az zemi szintl csapatmunka (Delbridge, Lowe & Oliver 2000, Tranfield, Smith 2002) és a
sejtes gyartas (Hyer, Brown & Zimmerman 1999, Fraser, Harris & Luong 2007) keril el6térbe, Uj
alapokra éplil a bérezési rendszer (Karlsson, Ahlstrom 1995). Fontossa valik a folyamatos fejlesztés
(Aoki 2008, Farris et al. 2009). Ez a kornyezet a munkavallaloktol (a hierarchia minden szintjén) eltérd
kompetenciakat kdvetel meg. Korabbi kutatasunkban (Losonci, Demeter & Jenei 2010) mi is kiemeltik:
a lean szellemiségi atalakitasokban a termelésszervezéshez hasonldé mérteki valtozasok mennek
végbe az emberi eréforras menedzsmenthez kapcsolodo terlleteken.

A 2. fejezetben leirtam, hogyan vezetheté le a lean rendszer logikajabél a dolgozok kdzponti
szerepe. Hines és tarsai (2004) ezen némileg tul is épve ugy fogalmaznak, hogy a lean
menedzsmentben a fenntarthatd versenyelényforras zalogat az ember jelenti. A lean
menedzsmentet megujult struktura és kultira jellemzi (Smeds 1994). Liker (2004, 2008) szerint a lean
termelés tanul6 szervezeti kulturat feltételez.
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A lean termelés és az emberi eréforrashoz szorosan kapcsolddd terlletek kapcsolatanak vizsgélata
nem csak a tevékenységmenedzsment szamara fontos. A japan menedzsmenthez szorosan
kapcsolddd lean termelés szamos tudomanyteriilet megalapozasahoz is hozzajarult. Jol szemlélteti a
,Toyota termelési kivalosaga” c. kiadvany (Harvard Business Review, 2008) feliitése is, hogy a Toyota
sikere tobb mint a termelési rendszer reformja: ,Kevés vallalat tudta folyamatosan ugy inspirélni a
menedzsment legjobb gyakorolatait, mint a Toyota.” Miles és Snow (1984) példaul azt emelik ki, hogy
az EEM felertékel6désének egyik oka a japan kihivasra adott valasz. A japan nagyvallalatok
menedzsment rendszerének (pl. Marosi 1985, Moczar 1987, Tejnora 1998, Whitehill 1991) nem csak
termelési gyakorlatai, hanem szdmos mas funkcié gyakorlatai is kdvetendd legjobb gyakorlatokka
valtak: ,a menedzsment irodalom szamos a japan nagycégeknél azonositott emberi erbforras
gyakorlatot legjobb gyakorlatként ir le” (Ouchi (1981) in: Doeringer, Evans-Klock & Terkla 1998 p.
171)."8 A japan menedzsment az EEM gyakorlatok mellett a szervezeti kultirara (Bokor 2000), a lean
menedzsment pedig a szervezeti tanulas irodalmara gyakorolt hatast (Dodgson 1993). Adler és Cole
(1993, 1994) a Toyota és a General Motors (GM) k6zds leanyvallalatat, a New United Manufacturing,
Inc.-et (NUMMI) tekinti a szervezeti tanula(2000)s mintajanak. Mindezek tiikrében nem a japan eredet
lean termelési technikdk és a modern EEM gyakorlatok dsszekapcsoldsanak igénye, hanem azok
szétvalasztasa meglepd.

A lean rendszer multidiszciplinaris megkozelitését bevezetésével és fenntartasaval
kapcsolatos problémak o6sztonzik, amelyek a rendszer terjedésével egyre tobb véllalatnal jelennek
meg. Annak ellenére, hogy a valtozasok kdzponti eleme az ember, meglehetésen keveset tudunk a lean
termelés és a szervezeti kultura/szervezeti tanulas (tanuld szervezet)/EEM kapcsolatéardl. Az ebbe az
iranyaba torténd nyitas azért lehet kilonosen termékeny, mert a tevékenységmenedzsment kutatoi
olyan terlletekkel talalkozhatnak, amely alapjainak megteremtésében a japan/lean véllalatok sikerei
meghatarozdak voltak. Az emberi er6forrdssal kapcsolatos valtozdsok egy kis szelete a
munkaer@szervezés, dolgozatom erre fékuszal. Kénnyen belathaté ugyanakkor, hogy a
munkaerdszervezeési gyakorlatok megvaltoztatasa fontos mind a bevezetésben, mind a fenntartasban.
Gondoljunk csak a dolgozdk bevonasat tamogatd gyakorlatokra, amelyek fontos szereppel birnak a
kulturalis atalakitasban és a vezetéi és dolgozdi hozzaallas/szerepek valtoztatasaban.

3.2.2. A lean termelési rendszer hatasa a munkaerdszervezési rendszerre

A munkaerfszervezésben  érvényesild  tendenciak  vizsgalata messze  tulmutat a
tevékenységmenedzsment szakirodalman, mikézben a lean termeléssel kapcsolatban allanddan
elékerdld kérdés. 1

A lean termelési rendszer és modern termelési rendszerek munkaszervezésre gyakorolt hatasanak
megitéléseben a tevekenységmenedzsmentben az a jellemzé allaspont, hogy az Ujszerliséget hozott a
munkaerdszervezésben. Az Ujszer(iség fokanak megitélésében van némi eltérés.

Néhany szerz0 a szervezeti valtozasok radikalis ujszerlisége mogott a termelési koncepciokra
hivja fel a figyelmet. Caslells (2005) nem kevesebbet allit, minthogy az ipari korbol az informéacios korba
val6 atmenet szervezeti valtozasa mogott a lean termelési modell &ll. Megéllapitja, hogy ,a ‘toyotizmus’
igazi ismertetd jegye, ami megkulénboézteti a ‘fordizmustol’ ... a vezetés és a dolgozok kapcsolataban

18 A szerzék konzekvensen a ,high-performance, Japanese-stlye workplace practices” kifejezést hasznaljak. Itt most nem
térek ki a gyakorlatok tartalmara. Annyit érdemes megemliteni, hogy az akkoriban a japan rendszerrel kapcsolatosan
szamba vett gyakorlatok kézll mara kikertlt a szeniorités, illetve az élethosszig tart6 foglalkoztatés (lifetime employment)
,Szelidlltt” munkahelyi biztonsagga. Ezek a valtozdsok Onmagukban is a legjobb gyakorlatok adaptaciojaként is
értelmezheték.

19 Szorosan ide tartozik a munkavallalokrdl alkotott képben zajlé véltozas, és annak a lean termeléshez és a
munkaerészervezéshez vald kapcsoldsan {{351 Bakacsi,Gyula 1998;}}. Erre nem térek ki. A fontosabb megéllapitasok
egybeesnek a TQM-mel kapcsolatban targyaltakkal (Id. pl. Grant, Shani & Krishnan 1994).
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lelheté fel’ (p. 231). Drucker (1990, 2006) ehhez hasonld véleménye szerint a modern termelési
koncepcidk ,legnagyobb  hatast nem a termelés folyamatara, hanem a statisztikai
folyamatszabalyozashoz hasonléan a tarsadalmi (socio) és emberi kapcsolatokra gyakorolja” (Drucker
2006 p. 34).

Egy masik vonal a hagyomanyos (taylori) termelési rendszer minéségi megujitasaban latja a
Toyota rendszerének Ujszerliségét. Adler és Cole (1993, 1994) szerint a Toyota rendszere a taylori
modellt hasznélja, de minéségileg mas szervezetet épit. A szerzok ezt a szervezetet — Mintzberg (1979)
birokracia fogalménak tovabbgondolasaként - tanuld blrokraciaként hataroztdk meg és a
munkaerdintenziv tdmegtermelés legrealisabb modelljének tekintik. Adler (2007 p. 1333) az Uj modellel
kapcsolatoban megjegyzi: ,A lean termelés Uj magassagokba emelte a taylorizmust.” Ehhez hasonlo
allasponton vannak Hirotaka és tarsai (2008 p. 98) is, akik szerint ,a Toyotanal nincs taylorista
szemléletiibb cég.” A lean rendszerrel kapcsolatban a minéségileg megujult taylorizmus és a neo-
fordista megkozelitése a magyar szakirodalomban is megjelenik (Mako, Nemes 2002).

Az ide tartoz6 attekintés akkor teljes, ha kiemelem, hogy a lean termelési rendszer Ujszer(iségét
viszonylag széles korben megkérdbjelezik. Tobben a taylori rendszer finomitott valtozataként
posztfordista rendszerként utalnak a lean termelésre (Dohse, Jirgens & Malsch 1985, Graham
1995, Mehri 2006, Skorstad 1994). . Dohse és tarsai (1985) ugyanakkor elismerik, hogy a lean rendszer
megoldotta a taylori rendszer ,klasszikus probleméjat’ (Dohse, Jurgens & Malsch 1985 p. 128), vagyis
hogy a dolgozok nem voltak hajlandéak a tudasukat a racionalizalasi térekvésekhez hozzatenni. A
posztfordista kutatok nem feltétlenul vonjak kétségbe a lean rendszer operativ kivalosagat sem (pl.
Skorstad 1994). A posztfordista rendszerként kezelés egyik tovabbi forrasa az eltéré kutatoéi
megkozelités is, pl. a lean rendszer a marxista és kritikai iranyvonalat kdveték szamara definicié
alapjan nem lehet Ujszer(i kaptalista munkaer6szervezési rendszer. Vagyis a tevékenységmenedzsment
kutatoknak a posztfordista véleményekkel szembeni kritikaja akkor lehet megalapozott, ha figyelembe
veszik a kutatasi paradigmakat is.

A lean termeléssel foglalkozé tevékenységmenedzsment kutatok a megvaltozott szervezeti
kapcsolatrendszer és a dolgozok bevonasa miatt uj paradigmarél beszélnek. Ezek a kutatok sokszor
sokkal nagyobb tavolsagot tartanak a taylori modelltél (pl. Hines, Holweg & Rich 2004), mint a minéségi
megujitast hangsulyozok. Meglatasom szerint a radikalis és a mindségi megujitas Spear és Bowen
(1999) munkaja alapjan Osszekapcsolhatd: a megujuld szervezeti kapcsolatok és a folyamatos
fejlesztés alapja a mindenre kiterjed6 szabvanyositas.

Az Ujszerliség mellett allasfoglalast foglalo szerzOk kiemelik azokat a gazdasagi feltételeket,
amelyek a stratégiaalkotasra is hatassal vannak. Azt sugalljak, hogy a rugalmassag, a globalis
gazdasag, a mindség kihivasanak a lean szervezet felel meg leginkabb.20 Az ehhez alkalmazkodo
termelési alrendszer radikalis valtoztatdst indukadl a szervezet életében is: a
munkaerészervezésében (lasd Drucker cikkét) a dolgozok bevonasa és a rugalmassag (Smith 1997)
lesz a kulcssz6.2!

3.2.3. A lean termelési rendszer munkaerdszervezési gyakorlatai

20 Erdemes visszautalni az 1. fejezetben targyalt problémara, miszerint nagyon nehéz megallapitani, hogy hol van a lean
termelés hatara. Az itt vazolt gondolatmenet arra enged kévetkeztetni, hogy a bevonast és a rugalmassagot megvalositd
szervezetek kdnnyen fordulhatnak a lean szervezetek altal is hasznalt megoldésokhoz. Anélkiil, hogy lean szervezetnek
tekintenék magukat. Igy az is eléfordulhat, hogy bizonyos termelék a lean termelési rendszer adaptalasat megelézéen
belekezdenek egyes teriiletek atalakitasaba. Mégis, maradva a termel cégeknél (elsésorban tdmegtermelés), leginkabb az
a jellemzd, hogy egy-egy termeld a lean termelési rendszer adaptalasakor szembesll azzal, hogy a rugalmassag, a bevonas
és a folyamatorientacio kiépitése teljesen Uj szervezeti megoldasokat kdvetel. Ebben a torekvésében az ezeket a célokat
szolgald valamennyi gyakorlat lean gyakorlat lehet — hiszen a szervezet szintjén a lean rendszerrel kapcsolddik dssze.

21 A munkaerészervezés fontosabb valtozasairdl 1dsd magyarul Bakacsi és tarsai (2000), Bokor és tarsai (2007).
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Ez a fejezet kdzvetlen folytatdsa a 2.2.. fejezetnek, ahol bemutattam a lean termelési rendszer elméleti
modelljet. Az oft targyalt munkaer6szervezési gyakorlatokat Osszevetem a 3.2.1. fejezet elméleti
megfontoldsaihoz kapcsolddd gyakorlatokkal, ezek utan szocio-technikai megkdzelités empirikus
kutatasi eredményeit foglalom 0ssze. Azt méar korabban kiemeltem, hogy a sikeres lean bevezetéseket
targyald esettanulmanyok (Losonci, Demeter & Jenei 2010) és a lean termelés mikodési teljesitményre
gyakorolt hatasait targyalé munkak 6sszhangban vannak a lean termelés elméleti modelljével (Losonci
2008): a lean rendszer egyutt jar a HPWS gyakorlatokkal.

A toyotizmus munkaerészervezésében a munkavallalok bevonasat és a rugalmassagot
tamogatd gyakorlatok kapnak szerepet. Az els§ vonalbeli vezetk (supervisor) eltlinésével a
menedzseri feladatok egy része a dolgozdk szintjére keriil (Drucker 1990, 2006). Az indirekt
dolgozok kisebb aranyanak és a felelésség ,Ujraosztasanak” feltétele, hogy a toyotizmus szembe megy
a nagyon szik feladatok tovabbi megosztasaval, jellemzéje a tobbfunkciés szakemberré képzés
(Castells 2005). A valtozasok megkovetelik a tudasatadast tamogato, szabvanyokon alapulé makodési
rendet (Id. pl. Adler, Cole 1993, 1994) és a reciprocitas jegyében a munkaviszony stabilitasat. A
modern termel0 szervezeteket olyan tovabbi gyakorlatok hatjak at, mint a munkakorok kiterjesztése (job
expansion) és rotacio, jidoka rendszer (a dolgozonak joga van megallitani a sort, stop the line
assembly), a csapatmunka (pl. minéségi korok), idészaki dolgozék megjelenése (Smith 1997). A
valtozas iranyat illetéen Mako és tarsai (2008 p. 1079) ugy fogalmaznak, hogy ,a karcsu szervezeteket
a Szakirodalom ugynevezett kimagaslo teljesitményt nyujtd munkavégzési rendszereknek is nevezi
(high performance working system, HPWS)". Ezek alapjan megallapithatd, hogy a lean/modern
termelési rendszer munkaerGszervezését athatod gyakorlatok megegyeznek a a lean termelési rendszer
elméleti modelljében vazoltakkal.

A szocio-technikai megkozelitésben szamos kutaté empirikusan is foglalkozik a lean termelés és a
HPWS gyakorlatok kapcsolataval. A termelésiranyitasi nézépontot koveté munkak eredményei nem
egységesek, azokban harom iranyt hataroztam meg:

1. A kapcsolatot alatamszaté irany. Szamos eredmény a lean termelési rendszer elméleti
modelljével van 6sszehangban (MacDuffie 1995, Oliver, Delbridge & Lowe 1996, Power,
Sohal 2000). Nemzetkozi felmérés elemzése utan mi is arra jutottunk, hogy a lean termelék
a HPWS gyakorlatokat kiterjedten hasznaljak (Losonci, Demeter 2010).

2. Néhany HPWS gyakorlatot kiemel6 irany. Bizonyos szerzék (Shah, Ward 2007) szerint a
HPWS gyakorlatok egy sziik korében kivalobbak a lean termelék més termel6knél. Ezek a
HPWS gyakorlatok a lean termelési rendszer olyan kulcsfontossagu részeihez
kapcsolddnak, mint a problémamegoldés és a bevonas.

3. A kapcsolat korant sem egyértelmii. Masok arra hivjak fel a figyelmet, hogy az elméleti
modellnél a gyakorlatok sokkal szinesebb képest mutat. A lean termelék szamos, a lean
termeléshez szorosan kapcsolédd HPWS gyakorlatban sem kerekednek felll a
hagyomanyos termel6kon (Forza 1996, Oliver et al. 1994).

A szocio-technikai megkozelitéshez sorolhatd attekintése alapjan az is elmondhatd, hogy az 1.
ponthoz tartoz6 munkak egyik kozos jellemzdje, hogy nem csak a szélséséges helyzeteket (nem lean
vagy lean termel0) vetik 0ssze, hanem a koztes allapotot is megragadjak (képeznek egyfajta atmenetet
a hagyomanyos és a lean termel6 kdz6tt). A lean termel6k differencialtabb megkézelitése mas fokuszu
lean termeléssel foglalkozé kutatasokban is megjelenik (Ahmed, Tunc & Montagno 1991). Ugy vélem,
hogy a termeld vallalatok differencialtabb megkozelitésével szamos ellentmondas megel6zhetd.
Elképzelhet, hogy ez a differencialas befolyasolja, hogy egy-egy fenti szerzé az elmélet
feltételezéseinez képest milyen eredményekre jut.

A 2. ponthoz tartoz6 kutatasok eleve csak néhany munkaerdszervezési gyakorlatot hoznak
kapcsolatba a lean termeléssel (de Menezes, Wood & Gelade 2010, Birdi et al. 2008). Az vilagos, hogy
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ezek a munkak ezt a néhany HPWS gyakorlatot kdzpontinak tekintik. Azonban nem mondanak semmit
a lean rendszer elméleti modelljében megjelend, de a munkaikbol ,hianyz6” HPWS gyakorlatokrl.

A 3. ponthoz kapcsolddoan a kapcsolat hianya mogotti érveket is szamba veszem. Egyik érv, hogy
vagy a HPWS (Oliver et al. 1994), vagy a lean termelés (de Menezes, Wood & Gelade 2010) tobb
gyakorlata elterjedt és kiterjedten hasznélt. Azaz éppen a gyakorlatok elterjedtsége miatt nem mutathaté
ki kapcsolat a két funkcionalis terllet kdzott. Bar a HPWS gyakorlatok tényleg elterjedtek (Mako, llliéssy
& Csizmadia 2008, Valeyre et al. 2009a, 2009b), de tobb erre vonatkozd kutatés is arra utal (Mako,
Nemes 2002), hogy ez kevéssé meggydzé érvelés. Mert bar dinamikusan terjed a karcsu termelésen
alapulé uj termelési modell?2, de a fordi rendszer a tudas alapu tarsadalomban is nagy jelentéséggel bir.

A kapcsolat megitélésének tovabbi bizonytalansédga kdvetkezhet abbdl, hogy a lean termeléssel
foglalkozé irodalom arra utal, hogy a lean termel6knél abszolut és relativ értelemben is tobb HPWS
gyakorlattal és azok kiterjedtebb hasznalataval talalkozhatunk, mint a hagyomanyos termeléknél.
Mikozben az is elképzelhetd, hogy a lean technikai elemei nem kovetelik meg a cégek abszolut
kivalosagat a munkaerészervezési gyakorlatokban. Azok j6 miikddéséhez elégséges lehet bizonyos
gyakorlatok kielégit6 szintje.

Mint minden Gsszegzésben, itt is komoly nehézséget jelent a koradbbi kutatasi eredmények
osszevetése, amelyek gyakran eltéré iparagak (orszagok) vallalatait elemzik. Sokféleképpen
gondolkodnak a lean termelés technikai és a munkaerGszervezési gyakorlatairol. Az 1. melléklet és a
csatolt excel tabla hivatott a kutatasi eredmények 6sszevetésénél hasznalt logikat bemutatni. Kutatdsom
empirikus részében hasznalt kérdbives felmérés csak arra ad lehetéséget, hogy az egyes gyakorlatok
kiterjedtségét vizsgaljam. A gyakorlatok tartalmaba, a dolgozok elképzeléseibe nem enged betekintést.
Erre a korabbi kutatdsok sem voltak alkalmasak.

A lean termelés és a munkaerGszervezési gyakorlatok kapcsolatarél az elméleti megfontolasok
alapjan az mondhato, hogy a HPWS gyakorlatokat a lean termel6k a lean termelési rendszerbe vald
beagyazottsaguk miatt kiterjedtebben alkalmazzak, mint a nem lean véllalatok. Az empirikus munkak
(kérddives felmérések) csak részben tudjak megerdsiteni ezt a feltételezést. Az ellentmond6 empirikus
eredmények alapjan indokolt a lean termelés és a HPWS kozétti kapcsolat tovabbi szempontokkal
kiegészitett vizsgalata. Meglatasom szerint a termelési stratégia iranyultsaga befolyasolja a lean

sz

foglalkozik a kovetkezd fejezet.

3.2.3.1. A lean termelési rendszer munkaerdszervezési gyakorlatai — a
stratégiai orientacio hatasa

A fejezet el@szor attekinti az elméleti megfontolasokban talalhaté véleményeket, majd az empirikus
kutatasokat.

Elméleti megfontolasok. A lean termelési modelljei kozul a stratégiai dontésekkel csak a termék-
folyamat matrixban talélkozhattunk (a szervezeti logika koncepciéban nem). A termék-folyamat matrix
szerint a folyamatra vonatkozé termelési stratégiai dontés jelentds eltérésekhez vezet a
munkaerdszervezésben. (Az mar egy masik kérdés, hogy az irodalom bizonyos folyamattipusokat
bizonyos uzleti/termelési célokhoz kapcsol, pl. nagy volumen és alacsony vélasztékhoz a koltségcélt. A
koncepcid igazadbdl nem teszi lehet6vé, hogy adott folyamattipuson belul eltéré Gzleti célokat
értelmezziink). Igy eltéréssel talalkozhatunk aszerint, hogy adott folyamat milyen volumen/valaszték
mezébe esik.

A 3. fejezet elején targyalt elméleti megfontolasokbdl az altalanos Uzleti kornyezetre jellemz6 trendek
olvashatok ki. Az Uzleti kdrnyezetben a mindség és a rugalmassag (Uzletitermelési célla valik)

22 Az (j rendszer f6 jellemzbje a nagyfoku 6nalldsag (decentralizacid) és a kreativ munkavégzés.
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felértékelddésének vagyunk tanui. Ezek az EEM teriletén dsztonzik a bevonads és a rugalmassag
(emberi erdforras jellemzGje) elétérbe kertlését. Az altalanos Uzleti kornyezet ilyen iranyu valtozésa
mellett is igaz, hogy a vallalatok eltéré stratégiai célok szerint miikddnek. Az elméleti megallapitasok
alapjan az eltérd stratégiai orientacio lean termelési rendszerre gyakorolt hatésairél nem tudunk semmit
mondani. Legfeljebb annyit, hogy ilyen Uzleti kdrnyezetben a lean termelési modell a kdvetendd modell.

Empirikus kutatasok. A lean termeléssel foglalkozd kutaték csak ritkan jutnak el a szocio alrendszerre
hatéssal bird termelési stratégiai dontések és célok kiemeléséig. Megfontolasaik ismertetése mellett
ravildgitok a téméaval kapcsolatosan egy kiemelten fontos munké&ban (Sakakibara és tarsai) megjelend
osszefliggés koncepcionalis problémajara és részletesen targyalom a kutatdsomhoz kozel allé
empirikus kutatast.

MacDuffie (1995) legjobb gyakorlatok megkézelitést kdvetd kutatdsanak logikaja alapjan vilagos a
téma marginalizalédasa. MacDuffie kifejti, hogy a tomegtermel6k és a lean termel6k kozotti kilonbségek
(el6bbiek mind a gyakorlatokban, mind a teljesitményben elmaradnak utobbiaktol) miatt nem ért egyet a
legjobb illeszkedés megkdzelitéssel, pl. Arthurral (Arthur 1992). Annyit azonban meg kell jegyezni, hogy
a két munka kozott jelentds kulonbség van: Arthur (1992) stratégiai célok szerint kulonitette el a
vallalatokat (koltség- és mindségorientalt csoportok), mig MacDuffie egy relativ homogén vallalati kor
cégeit gyakorlatok alapjan osztotta csoportokba. MacDuffie kutatasat a tomeggyarté gépkocsi gyarakra
korlatozta (kihagyta a luxus gépkocsi gyartokat) és csak a vilag barmelyik orszadgaban alkalmazhato
EEM gyakorlatokat vette szdmba — hogy a lehetd leghomogénebb gyartasi rendszert vizsgalhassa.
Sajat meglatasom szerint egy ennyire homogén vallalati korben a stratégiai dontések is nagyon kozel
eshetnek egymashoz. Igy akar az is elképzelhetd, hogy MacDuffie eredményei a legjobb illeszkedés
megkozelités mindségorientalt szervezeteire korlatozédtak, és arra utalnak, hogy a mindségorientalt
vallalatok korében a HPWS gyakorlatok kiterjedt hasznalata valdban jobb eredményre vezet. Ezzel
egyszersmind megerdsiti Arthur kovetkeztetéseit.

Néhany szerzé konkrétan ki is emeli a stratégiai dontéseket. Cua és tarsai (2001) szamos stratégiai
dontést figyelembe vesznek, és megkulonboztetik az alacsony volumen és nagy valaszték, illetve a
nagy volumen és alacsony valaszték szerinti folyamatokat.23 Kutatdsukbdl nem der(l ki, hogy az egyes
folyamatokhoz milyen EEM gyakorlatok tartoznak, egyaltalan van-e eltérés a gyakorlatokban. Oliver és
tarsai (1994) a vilagszinvonalu termelék folyamatainak automatizéltsagara hivjak fel a figyelmet.
Véleményem szerint ez kiildndsen figyelemre méltd, mert ezen cégek jobb teljesitménye és magasabb
foku automatizacioja egyenként is indokolna az EEM gyakorlatok eltérd intenzitasat (pl. kiterjedtebb
hasznélatat). Ezt a szerz6k nem tudtak alatamasztani. Ugyanakkor ezekbdl az utalasokbdl csak annyit
vonhatunk le kovetkeztetésként, hogy a lean termeléssel foglalkozé kutatdsokban is felsimert, hogy
bizonyos tényez0k hatéssal lehetnek az EEM gyakorlatok. A hatdsok min6ségére nem utalnak a
szerzbk.

Yy

figyelmet Sakakibara és tarsai (1997) nagyhatasu cikke. A szerzok arra a feltételezésre épitettek, hogy
a termelési stratégia 3. (ahol a termelés aktivan tamogathatja és erdsitheti a véllalat versenyhelyzetét)
és 4. (a versenystratégia jelentés mertékben a termelési képességektél fligg) szakaszaban lévé
termelék korében eérdemes JIT-r6l beszélni. Mikozben a termelési stratégia szakaszait targyald 1985-0s
Wheelwright és Hayes ()cikk a JIT-et és a japan vallalatokat a 4. szakaszhoz kotik (Wheelwright, Hayes
1985). Hayes és Wheelwright (1985) szerint a 3. és a 4. szakasz kozotti atmenetben az emberi
eréforrassal szembeni attitlidokben van a legnagyobb valtozas (3.1. tablézat). A 3. szakasz a
hagyomanyos modellhez (command and control), a 4. szakasz a HPWS gyakorlatokhoz &ll kézelebb
(csapatmunka, problémamegoldas). Egyik cikk sem tér ki az EEM gyakorlatokra. (Sajnos az eredeti
cikkben is csak ezen az absztrakcios szinten targyaljak az atmenetet.)

23 Ahogy mar utaltam r4 és a 4. fejezetben majd még irok réla, sokan ezekhez a dimenzidkhoz kotik a kéltségcélokat és a
mindségcélokat.
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3.1. tablazat. A munkaeré menedzsmentjének alternativ nézetei a termelési stratégia egyes

Szakaszaiban
1., 2., 3. szakasz, hagyomanyos, statikus 4. szakasz, széles potencial, dinamikus
Lcommand and control” tanulas
az er6feszitések menedzsmentje a figyelem menedzsmentje
az informacié koordinalasa probléma-megoldd informacidk
kézvetlen felligyelet (supervisor) kozvetett felligyelet (rendszerek és értékek)
folyamat stabilitdsa/munkavallalok fliggetlensége folyamat fejlddése/munkavallalok fliggésége

Forras: Wheelwright és Hayes 1985 p. 104

Az biztos, hogy a termelési stratégia 3. szakaszbeli szerepe Osszeegyeztethetd a JIT-tel. Iit
hangsUlyozottan a szerepre gondolok, vagyis arra, hogy a termelés erdsitheti a vallalat
versenyhelyzetét. Mikozben 3.1. tablazat alapjan az is elmondhato, hogy a lean termelési rendszer
elméleti modelljében leirt szocio alrendszer csak a 4. szakasszal kompatibilis. Ezek alapjan tehat a 3.
szakasz munkaer6 menedzsmentje és a lean termelési rendszer elméleti modelljének szocio
alrendszere (HPWS gyakorlatok) kozott feloldhatatlan konfliktus all fenn. A termelési stratégia 3.
szakasza és a JIT kozotti kapcsolat csak a legjobb illeszkedés megkozelités alapjan
magyarazhato.

A cikkekben talalhaté utalasok és a koncepcionalis megfontolasok utan az Uzleti célok hatasaval
foglalkoz6 munkékra térek at. A legjobb illeszkedés megkdzelitéssel dsszhangban Snell és Youndt
(1992) mar az 1990-es évek elejen felhivtak a figyelmet arra, hogy az Uzleti célok modern termelési
rendszerekben sem minden esetben indokoljak a HPWS gyakorlatok hasznélatat: ,...a tuddsok maig
nem tudjak, hogy vajon az emberi tékébe torténd befektetés vagy mas megkdzelitések (pl. tudomanyos
menedzsment, funkciotlanitas) vezetnek-e magasabb teljesitményhez”. (Snell, Dean Jr. 1992 p. 496).

Ez a gondolat alapozhatta meg Youndt és térsai (1996) cikkét, amely az altalam attekintett — lean
termeléshez kozel allo - szocio-technikai irodalombdl egyetlenként fokuszal a stratégia célokra
(mindség, koltség és szallitdsi rugalmassag). A tanulmany a stratégiai célokat az adminisztrativ
(administrative) és az emberi t0két er6sité (human-capital-enhancing)?* EE rendszerrel hozza
kapcsolatba. A 3.2. tablazat is utal ra, hogy a munka a legjobb illeszkedés megkozelitést kovette.

24 Ennek gyakorlatai a HPWS-hez hasonld gyakorlatokat takarnak.
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3.2. tablazat. A stratégiai iranyultsag és az EEM gyakorlatok k6zétti kapcsolat Youndt és tarsai (1996) alapjan

Stratégiai iranyultsag

Koltség

Minéség

EEM gyakorlatok

Adminisztrativ EE rendszer

Emberi t6két erbsité EE rendszer

A munka alapvet6en egy arucikk A kézimunkéabol a tudasmunkéaba vald atmenet (transition

- . . . from touch labour to knowledge worker)
- A kivalasztas alapja a manudlis

képesség - Selective staffing

- A képzés a politikakra és - Kivalasztas szakmai (technikai) és problémamegoldd
eljarasokra terjed ki (az altalanos képességek alapjan
informaciokra és nem a kivald

teljesitmeényhez vezets - Teljes kor(i képzés: mind a szakmai (technikai), mind a

problémamegoldd képességekre

modszerekre)

Gt s tmepnerts) e gt Lenor s
teljesitményértékelés, orabeér, pu tel y

egyeéni 6sztonzék - Csoportésztonzdk

- Alacsony képzettség, manualis - Fizetés — a képességek megszerzésére és a fejlédésre
munka fokuszal

A minGséget az emberi t6két erésitd, a kdltséget az adminisztrativ EE rendszerrel kapcsoljak 6ssze.
Feltételezik, hogy az EE rendszerek eredményre gyakorolt hatésat erésiti, ha azok megfelelnek a
versenykdvetelmények alapjan alakitott vallalati céloknak. Bar a kutatasban nem térnek ki ra, a termelé
vallalati kor alapjan feltételezhetd, hogy a véllalati stratégia keretet szab a termelési stratégianak. Ezt
erésiti, hogy a min6séget a TQM-mel és a minGségmenedzsmenttel kapcsoljak 0ssze. Az elemzések az
emberi tokét erdsité EE rendszer és a mindségorientalt stratégia kozotti kapcsolatot igazoljak.
LeszOgezik, hogy a tobbi stratégia esetén a vallalatok nem élnek megfelelden az EEM gyakorlatokkal,
amikor is koltségalapu stratégia esetén az adminisztrativ EE rendszer lenne megfelel.

Osszegzésként elmondhatd, hogy a lean termelés (modem termelési rendszerek) szocio-technikai
irodalmanak koncepcionalis cikkei az Uzleti kornyezet valtozasat emelik ki, mikozben a véllalatok
legjobb gyakorlat megkozelités hatja at: azaz a lean termelés szocio alrendszerében a HPWS
gyakorlatok jelennek meg. Nem meglepd, hogy az empirikus munkakban elvétve talalkozunk a
stratégiaval foglalkozé utalassal(!). Ha nem is a termelési célokhoz, hanem a a termelési stratégia
szerepeihez kapcsoldddan, de Sakakibara és tarsai (1997) utat nyitnak a legjobb illeszkedés irodalom
elétt. A szocio-technikai munkakhoz sorolhato egyetlen legjobb illeszkedés megkozelitést kovetd munka
szerint a mindségorientalt cégek megfeleléen hasznéljgk az EEM gyakorlatokat (emberi tékét erdsitd),
mig a koltségorientélt cégek rossz hangsulyokat jelolnek ki az EEM gyakorlatokban (nem az
adminisztrativ modellt hasznaljak).

A kutatasok és elméleti megfontolasok hianya indokoltta teszi, hogy a stratégiai célok lean termelési
rendszerre gyakorolt hatdsanak vizsgalataba a szocio-technikai irodalom mellett tovabbi forrasokat is
bevonjak..
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3.2.4. A lean termelési rendszer munkasokra gyakorolt hatasa

A tevékenységmenedzsment nemzetkozi irodalma a nyer-nyer (win-win) tabor logikajat koveti. Ez a
logika a lean termelési rendszer és az emberi eréforras menedzsment (EEM) legjobb gyakorlatai (azaz
a high performance work system-mel) kozotti kapcsolatot emeli ki. Amellett érvel, hogy a lean
termeléssel mind a munkasok (pl. csapatmunka, tréning, képességek fejlesztése, elkotelezettség stb.),
mind a szervezetek (pl. javuld termelékenység, profitabilitas) jol jarnak. Ez a nézépont hatja at a hazai
lean menedzsment (Losonci 2010), illetve minéségmenedzsment irodalmat is (Topar 2009).

A nyer-nyer logikaban sok esetben az EEM gyakorlatok kiterjedtségéhez kapcsoljgk a munkasokra
gyakorolt pozitiv hatasokat — eléggé megkérddjelezheté modon. A lean termelési rendszer munkasokra
gyakorolt hatasainak szamos dimenzioja (pl. pszichologiai, egészségugyi, munkahelyi jellemzék, és
elégedettség) kisebb figyelmet kap (Hines, Holweg & Rich 2004, Treville, Antonakis 2006). A
bestsellerek (Ohno 1988, Womack, Jones & Roos 1990, Liker 2004) stresszel kapcsolatos
megallapitdsai anekdotikusak. Conti és tarsai (2006) empirikus munkaja kivételes, 6k a stresszel
kapcsolatban a menedzsment szerepét emelték ki. A hazai szakirodalomban még kisebb az érdeklédés
(Jenei 2010a).

Elmondhato, hogy bar a tevékenységmenedzsmentben a lean termelést gyakran a hagyomanyos
termelésnél jobb (pozitiv hatas a dolgozbkra) termelési rendszernek allitjak be, a dolgozdi elégedettség
alapjan nem lehet sorrendet felallitani a kulonféle termelési rendszerek kozott. Ennek egyik oka, hogy a
lean termelés bizonyos elemei hozzajarulnak, mig mas elemei csokkentik a dolgozok elégedettségét
(Batt, Appelbaum 1995, Brown, Mitchell 1991, Jackson, Mullarkey 2000). Mikozben a hagyomanyos
fordi rendszer is felllkerekedhet a lean rendszeren (Vidal 2007).

Megaéllapithatd tovabba, hogy a lean termelési rendszer hatésait vizsgalok tobbsége hianyolja az
elézetesen vart pozitiv hatasokat, illetve kifejezetten a negativ hatasokat emeli ki. A lean termelési
rendszerrel kapcsolatban a fokozott stressz, az egészségugyi panaszok, a sérilések szama, a
tulterheltség jelenik meg, és a munkaerfszervezés valtozasa sem kdvetkezik be (pl. hidnyzd
felnatalmazas és bevonds). A lean termelési rendszer munkasokra gyakorolt hatasaival (pl.
pszicholdgiai, stressz) kérdessel részletesen foglalkoztam a hasonld cimmel megjelent, tobb
tudomanyteriilet eredményeit 6sszegzd tanulmanyomban (Losonci 2011).

A tevékenységmenedzsment kutatok téma iranti nagyobb figyelmét indokolna, hogy ezek a negativ
hatasok, amelyek — a lean termelési rendszerrel foglalkozd vezetd szerz6k szerint is (Hines, Holweg &
Rich 2004, Treville, Antonakis 2006) — a lean termelési rendszert éré kritikak legsarkalatosabb pontjait
adjak. A lean termelés kritikaja méar a nyugati tananyagokban is megjelenik (pl. Knights, Willmott 2006).

Az is ismert, hogy a lean termelési rendszer munkasokra gyakorolt hatas iranyat szamos tényezé
befolyasolja, példaul a menedzsment, a bevezetés mikéntje, a gyakorlatok kiterjedtsége, a dolgozok
orientacioja (pl. onkivalasztas, felvételi rendszer), a termelési stratégia irany. Utobbihoz az alabbi
vélemények kapcsolddnak:

»  Mdhelyrendszerbdl  témegtermelésbe.  Klein  (1989) a  versenyhelyzet — miatt
kezdetén a munkasok lelkesedésérél ir, ami a lean adaptaldsa soran atvaltozott
csalddottsagga.

» A lean termelés két modellje. Godard (2004) felveti, hogy a munkasok tapasztalataira
hatassal lehet, hogy a vallalati gyakorlatokban a lean termelés két nagyon eltéré modellje
létezhet. KUlonbséget tesz a bevonéson alapuld lean termelési rendszer (lean involvement
system) és a munkaintenziv lean termelési rendszer (lean intensification system) kozott.
El6bbi a ,csapat” és az ,elkotelezettség” kiepitését célozza, utdbbihoz a kontrollt” és az
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,2alacsony koltséget” kapcsolja. Sajnos a két modell kdzotti valasztas lehetséges okaira nem
tér ki. Wilkinson és tarsai (2001) empirikus tanulmanyukban ehhez hasonl6 helyzetet irak le
(japan és malaj leanyvallalatok dsszevetésekor). A szerzék szerint a lean termelés eltérd
megkozelitéseit akar a versenystratégia prioritasaihoz is lehet kapcsolni. A mindséget és
innovaciot hangsulyozé cégek az el6bbi (japan), a koltséget el6térbe helyezdk az utdbbi lean
modellhez sorolhatdk (maldj) (Id. részletesebben a cikket a 4.1.2. fejezetben).

» A lean termelési rendszer érettsége. Godard (2000) a lean termelési rendszer érettségét is
befolyasold tényezének tartia. Kutatdsa szerint a lean termelés munkaerészervezési
gyakorlatainak mélyitése rossz hatassal volt a dolgozdi tapasztalatokra.

Ezek alapjan tehat elmondhaté, hogy a lean termelési rendszer munkasokra gyakorolt pozitiv
hatasainak alatamasztasa maig hianyzik, bar rendre sugallt. A stratégiai dontések nem kapnak
figyelmet a kérdéskor vizsgalatanal. Mikozben néhany szerzé véleménye alapjan a stratégianak
nagy befolyasa is lehet arra, hogy a lean termelési rendszer miként hat a munkasokra.

3.2.5. A lean termelési rendszer munkaerdszervezési gyakorlatainak hatasa
a miikodési teljesitményre

A véllalatok teljesitményének elemzésekor minden tudomanyag sajat gyakorlataira figyel és azok
hatasait helyezi elétérbe. A lean termeléssel foglalkoz6 tevékenységmenedzsment kutatasok tébbnyire
a lean technikai elemeivel, az EEM irodalom pedig a HPWS gyakorlatokkal foglalkozik. A kutatdsok
tobbnyire megerésitik az adott gyakorlatok teljesitményhez val6 pozitiv hozzajarulasat, mikozben
sokszor kiemelik, de nem vizsgaljak a masik terllet hatasat.

A lean termelési rendszer teljesitményre gyakorolt hatasat két nézépontbol lehet megkozeliteni:

(1) A munkaerbszervezési gyakorlatok hatasmechanizmusa nézépont azzal foglalkozik, hogy a lean
rendszerben a munkaerdszervezési gyakorlatok hogyan vezetnek javuld teljesitményhez. (Ez a pont
kapcsolhatd a lean termelési rendszer munkésokra gyakorolt hatasait vizsgald kettésséghez. A
kapcsolattal azonban részletesen nem foglalkozom.)

(2) A teljesitmény forrasa nézdpont arra keres vélaszt, hogy a lean termelési rendszerben a technikai
és/vagy a szocio alrendszer all-e a teljesitmény mogott. Kutatasi kérdéseim az ide tartozd munkak
részletesebb targyalasat teszik sziikségessé.

A kovetkezdkben targyalt munkak nagy része atfed a 3.2.3. fejezetben targyalt munkékkal. Ennek
oka logikus: a lean termelési rendszer gyakorlataival mindenképpen kell foglalkozni ahhoz, hogy azok
teljesitményre gyakorolt hataséat vizsgalhassuk.

1. Munkaszervezési gyakorlatok: hatasmechanizmus. Sparham és Sung (2007) két tabort
kilonitenek el. A két tabor egyike sem vitatja a lean munkaerészervezéssel egyiitt jard javuld gazdasagi
teljesitményt.

* A win-win tabor szerint mind a dolgozok (pl. jobb csapatmunka, tréning, képességek fejlesztése,
elkotelezettség stb.), mind a szervezetek (pl. javuld termelékenység, profitabilitas) jol jarnak a
lean rendszerrel. A win-win taborral valé azonosulas (és az amdgotti logikai lanc) sokszor explicit
is helyet kap a tevékenységmenedzsment kutatéinak munkajaban.

* A masik tabor a teljesitmény javuldsaban a munka intenzitasdnak névekedését tartja
meghatarozonak.

A két tabor koz6tti vitat empirikusan vizsgaltdk Ramsay és tarsai (2000). A szerzék az EEM legjobb
gyakorlatokban érvényesil6 hatasmechanizmusra fokuszalnak, és nem a lean termelésre. Eredményeik
tikrében sem a win-win tabor (HPWS gyakorlatok), sem a masodik csoport (,labor process”) érvelése
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nem tamaszthaté ala. A lean termelés kutatéi szdmara az lehet érdekes, hogy tanulmanyuk
megkérdbjelezi a win-win tabor érvelését, amelyet — mint mondjak — mara mindenféle alatamasztéas
nélkll a menedzserek (és menedzsment irodalom) jelentés része kritika nélkul atvett.

2. Munkaerdszervezési gyakorlatok: a teljesitmény forrasa. A lean termelés szocio-technikai vonala
az EEM gyakorlatok teljesitményre gyakorolt hatasaval is foglalkozik. Az ide sorolhatd tanulmanyok
nagyon eltéréen érvelnek:

1. A technikai és munkaerdszervezési gyakorlatok kétegei egyiittesen (illeszkedéstikkel) és
szinergikusan jarulnak hozza a miikddési teljesitményhez (MacDuffie 1995, Shah, Ward 2003,
Shah, Ward 2007).

2. A munkaerdszervezési gyakorlatok onmagukban magyarazzdk a modern termelési
gyakorlatok eredményeit. Szamos szerzé nem talalt kapcsolatot a JIT gyakorlatok (Sakakibara
et al. 1997) vagy termelési gyakorlatok (Birdi et al. 2008, Patterson, West & Wall 2004) és a
teljesitmény kozott. A teljesitményjavulast az infrastrukturalis elemek (Sakakibara et al. 1997), a
felhatalmazas (Birdi et al. 2008, Patterson, West & Wall 2004) és képzés (Birdi et al. 2008)
magyarazza.

3. A termelési gyakorlatok eredménye a javuld teljesitmény. Ez a nézépont tilkrozédik a technikai
2008). De a szocio-technikai megkozelités empirikus munkaiban Oliver és tarsai (1996) is arra
jutottak, hogy nincsen egyértelmii kapcsolat a munkaerészervezési gyakorlatok és a
teljesitmény kozott (pl. a csapatmunka nem befolyasolja a teljesitményt).

A tevékenységmenedzsment irodalomban - legjobb gyakorlatok megkozelitéssel 6sszhangban —
széles korben elterjedt, hogy a technikai és szocio gyakorlatok egyitt — és szinergikusan — vezetnek
jobb teljesitményhez. Az irodalomfeldolgozas annyit erGsit meg, hogy a lean termelési rendszer
mikodési teljesitményre gyakorolt hatasat senki nem kérdGjelezi meg. A teljesitmény forrasanak
elemzése ugyanakkor nagyon szines képet mutat. Nem egyértelmi sem a technikai, sem az EEM
gyakorlatok hatasa. A szocio-technikai megkozelités azt sejteti, hogy legkevéshé talan az all meg,
hogy a technikai elemek 6nmagukban jobb teljesitményhez vezetnek.

A mikodési teljesitmény vizsgélata alapjan (de barmilyen més teljesitmény esetén is) a lean
termelési rendszer technikai és szocio elemeit integrald modelljét indokolt hasznélni. A kovetkezd
fejezet a stratégia hatasaval foglalkozik.

3.2.5.1. A lean termelési rendszer munkaerdszervezési gyakorlatainak hatasa
a muikodési teljesitményre — a stratégiai orientacio hatasa

A lean termeléssel foglalkozé szerzék tobbsége — a legjobb gyakorlat irdnynak megfeleléen — nem
foglalkozik a stratégia és a mlikddési teljesitmény kdzotti kapcsolattal. Annak ellenére, hogy szamos
tanulmany teremt kapcsolatot a modern termelési rendszerek és a termelési stratégia(i célok) kozott
(Youndt et al. 1996, Snell, Dean Jr. 1992), illetve hivja fel figyelmet a kdrnyezet versenyel6nyoket
meghatarozd szerepére (Lewis 2000).

A stratégia teljesitményjavulasban jatszott szerepe az empirikus eredmények alapjan sem
egyértelm(. Mikdzben Sakakibara és tarsai (1997) fontosnak tartjdk a stratégia magyarazo erejét,
Ahmad és tarsai (2003) szerint az infrastrukturalis elemek kozil egyeduliként a stratégia nincsen
hatassal a teljesitményre. Sajnos ezek a kutatdsok a stratégia céljai helyett annak meglétére és
kommunikacidjara koncentralnak, és az EEM-mel val6 kapcsolat sem jelenik meg.

Az EEM gyakorlatok teljesitményre gyakorolt hatasaival nagyon érint6legesen foglalkoznak a szocio-
technikai megkdzelitésben. A szerzék az alabbi megéllapitasokat teszik.
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Cua és tarsai (2001) a kontextudlis tényez6k kozétt tartja szamon a folyamattipust. Ramutatnak,
hogy modern gyartasi kornyezetben a kontextualis tényezOk kozil egyeduliként a folyamattipusnak van
jelentds hatasa a teljesitményre. Az alacsony volumen és nagyobb személyre szabas alacsonyabb
teljesitményhez vezet, mig a magas volumen és alacsonyabb személyre szabas magasabb
teljesitményt eredményez. Mint utaltam ra, a szerz6k nem térnek ki az EEM gyakorlatokra. De a
termelési célok és a munkaerszervezési gyakorlatok kapcsolatat targyalé munkakban (4. fejezet)
utalnak arra, hogy ezek a folyamatjellemz6k az EEM gyakorlatokkal, illetve stratégiai célokkal is szoros
kapcsolatban allnak.

Birdi és tarsai (2008) kutatasuk korlatainak szamba vételekor foglalkoznak a stratégiaval. Arra
utalnak, hogy az innovativ, réspiacra termel6knél az EEM gyakorlatoknak jelentdsebb lesz a hatasa a
teliesitményre, mint a termelési technikdknak. Mind a két gyakorlathalmaz fontos lesz azon
vallalatoknal, amelyek a szallitds gyorsasagaban (speed of delivery) és koltségcsokkentésben
érdekeltek. A szerzbk csak az esetleges teljesitményhatésokra utalnak. Feltételezhets, hogy EEM
gyakorlatokként a kutatdsukban vizsgalt EEM gyakorlatokra utalnak.

Egyetlen kutatas helyezi a kozéppontba a kérdést. Youndt és tarsai (1996) a stratégiai iranyultsag és
az emberi er6forrds gyakorlatok (adminisztrativ és emberi t6két erdsitd) kdzotti kapcsolatot vizsgalva
térnek ki a teljesitményre. A kutatok megallapitjak, hogy a vallalatok csak a mindségorientélt stratégia
esetén hasznéljgk megfeleléen az EEM gyakorlatokat. A koltségalapu stratégiai célok elérését az
adminisztrativ EEM rendszer tamogatna, amit a vallalatok nem hasznalnak ki.

Bar a stratégia és a modern termelési rendszerek, kulondsen azok szocio alrendszere kozotti
kapcsolat vizsgalata nem példa nélklli a szocio-technikai megkdzelitésben, de a lean termelési
rendszerrel foglalkozd kutatasokban még érint6legesen is alig kap helyet ez a kérdés. A fejezetben
targyalt tovabbi két munka pedig olyan problémafelvetésnek tekinthetd, amely 0sszevag az EEM
irodalom legjobb illeszkedés megkozelitésében elbkeruld dilemmakkal.
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3.2.6. Osszegzés — a lean termelési rendszer munkaerészervezésével
kapcsolatos kutatasok

A 3.3. tablazat az egyes sulypontokat, azok Uzenetet, illetve az egyes sulypontokban megjelend, az
Uzleti kdrnyezettel, a versenystratégiaval (stratégiai célok, stratégiai orientacid) és termelési stratégiaval

kapcsolatos megallapitasokat foglalja 6ssze.

3.3.tablazat. Az lizleti kbrnyezet és a stratégiai célok megjelenése a lean termelési rendszer
munkaerbszervezésével foglalkozo kutatasokban

Sulypont

Uzenet

Stratégiai orientacioval valo
kapcsolata

A lean termelési rendszer
hatasa a munkaerdszervezési
rendszerre

Az (izleti kdrnyezet valtozasa felértékeli a
bevonést és a rugalmassagot

tér ki, azonban feltételezhetd, hogy arra
hat az altaldnos Uzleti kbrnyezet

A lean termelési rendszer
gyakorlatai

Az elméleti megfontolasok egységesek és a
HPWS gyakorlatok kiterjedt hasznalatara
utalnak. Az empirikus eredmények alapjan a
lean termelSk: (1) kiterjedten hasznaljgk a
HPWS gyakorlatokat; (2) a problémamegoldas

Marginalis kérdés a legjobb gyakorlatok
irodalomban, egy-egy utalassal
talalkozunk.

A legjobb illeszkedés empirikus és

és bevonas gyakorlataiban emelkednek ki; (3) koncepcionalis relacioban is megjelentk.

nem kilonbdznek mas termel6kté!

A termelési stratégiai dontések szerepe
meghatarozo lehet.

A lean termelési rendszer
munkasokra gyakorolt hatasai

A dolgozdi elégedettség nem kiilonbdzik méas
termelési rendszerekhez képest.

A lean termelési modellek (bevonas vagy
intenzifik&cid) kozotti véalasztas
kapcsolédhat a stratégiai célokhoz.

A negativ hatasokat a
tevékenységmenedzsment nem tudja cafolni.
Mikézben 6sszességében nagyon kisszamd.

A lean termelési rendszer érettségének
foka.

A lean termelési rendszer
munkaerdszervezési
gyakorlatainak hatésa a
mikddési teljesitményre

A tevékenységmenedzsment a technikai és
szocio gyakorlatok szinergikus hatasat emeli ki.
Mikdzben az tlinik legvalészinlibbnek, hogy a
technikai elemek dnmagukban nem vezetnek
jobb teljesitményhez.

Marginalis kérdés a legjobb gyakorlatok
irodalomban, egy-egy utalassal
talalkozunk.

A legjobb illeszkedés empirikus és
koncepciondlis relaciéban is megjelenik.

A 3.3. tablazathdl az olvashat6 ki, hogy a stratégiaval kapcsolatos megallapitasok jo esetben is
csak marginlis kérdésként jelennek meg az attekintett irodalomban. A legjobb gyakorlat megkozelités
dominanciajaval magyarazhatjuk, hogy sokszor csak egy-egy utalassal, néhanyszor koncepcionalis
problémaként talalkozunk ezzel a kérdéssel. Mikdzben az ellentmondasok arra utalnak, hogy a
stratégiai célok beemelése jelentés magyarazd erével birhat a lean termelés munkaerészervezési
gyakorlatainak kutatasaban. Ez barmely altalam targyalt sulypontrél elmondhat6. Kutatdsomban a
stratégiai célok konfiguraciéra és eredményekre gyakorolt hatasara fokuszalok.
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4. A stratégiai célok hatasa a lean termelési rendszerben hasznalt
munkaerészervezési gyakorlatokra — irodalmi kitekintés

A 4. fejezetben a termelésmenedzsment és az EEM irodalom 0Osszegzése kdvetkezik. Az EEM
gyakorlatok kiterjedtseége (4.1. fejezet) mellett a miikddési teljesitményhez valod hozzajarulas is helyet
kap (4.2. fejezet). Ebben a fejezetben két célhoz (mindség, koltség) kapcsolt konfiguracidk jellemzdire
koncentrélok, azaz a legjobb illeszkedés és az 6tvoz6 megkozelités kerll kozéppontba. A fejezet végén
(4.3. fejezet) roviden szamba veszem a termelési rendszer munkaerdszervezési gyakorlataira jelentds
hatassal bird kulsd tényezdket is. A fejezet egyes részeit rovid 0sszegzés zérja. A fejezetben bemutatott
eredmények 0sszegzésére az 5. fejezetben, a kutatasi modell bemutatasakor kerl sor.

Az attekintésben kevesebb figyelmet kap, de az EEM irodalomban meghatarozé vonal szerint a
HPWS gyakorlatai az EEM legjobb gyakorlatai (Huselid 1995, Pfeffer 1998), azaz barmilyen stratégiai
célnél ezek a gyakorlatok kovetenddk. Ezek a gyakorlatok megegyeznek a minéségorientalt célokat
szolgalé EEM gyakorlatokkal.

A 4. fejezeten végighuzddik az Uzleti kornyezet, az Uzleti stratégia és a termelési stratégia kozotti
kilonbségtétel nehézsége. A meghatarozasok és operacionalizalas sokszor dsszecsuszik, homalyban
maradnak a kuldnbségek. Lehetdség szerint utalni fogok ra, hogy ki mely fogalma(ka)t hasznalja. A
tisztazatlan fogalomhasznalat 0sztonzott arra, ahogy kordbban is irtam, hogy a stratégiai célok
kifejezést hasznaljam. Ami az EEM irodalomban legkozelebb nem a termelési stratégiahoz, hanem az
Uzleti stratégiahoz és Uzleti kdrnyezethez all. Ez magyardzatot ad egyben arra is, hogy miért jelenik meg
tobbszor a termelés szo6 zardjelben a stratégia elbtt.

4.1. A stratégia hatasa a HPWS gyakorlatok kiterjedtségére

4.1.1. A termelés(i stratégia) hatasa a termelési rendszer szocio
alrendszerére — termelésmenedzsment irodalom

Két olyan publikéciot talaltam, amely a termelési célok és az EEM gyakorlatok kapcsolataval foglalkozik.
Mindkett6 a termelési céloknak megfelelé EEM gyakorlatokat azonositaséara torekszik. Egyik a legjobb
illeszkedés irodalmanak szellemiségét kdveti, a masik az 6tvozd megkozelitést. (A fejezet nem tér ki a
funkciok kozotti konzisztenciat altaldnossagban hangsulyozé munkékra.)

Santos (2000) elméleti cikke a legjobb illeszkedés megkozelitést kovetve az EEM gyakorlatok és a
termelési prioritasok (pl. minség, szallitasi teljesitmény (delivery performance), rugalmassag és
koltség) kozotti kapcsolatra fokuszal. Feltételezése szerint mind a termelés, mind a humén funkcio célja
a versenystratégia tamogatasa. A versenystratégia ugy tamogathatd, ha a két terlletbdl a termelési
stratégia kompetitiv prioritasainak megfeleld koherens rendszer épul. Santos vildgossa teszi, hogy a
koltség- és a mindségcelok eltérd EEM rendszert feltételeznek. A koltség- és mindségcélokhoz tartozo
EEM gyakorlatokat Schuler és Jackson alapjan hatarozza meg (ld. 4.2. tablazat). A minéségcélokat
kdvetd vallalat termelését a TQM-mel kapcsolja 6ssze.

Jayaram és tarsai (1999) empirikus munkajukban az innovativ EEM gyakorlatok (fels6 vezetés
elkotelezettsége, a célok kommunikacidja, a munkavallalok képzése, keresztfunkcionalis csapatok, és
altalanos EEM gyakorlatok) és a termelési teljesitmény kozott (mindség, rugalmassag, koltség és idd)
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keresnek. Eredményeik alatdmasztjgk, hogy az egyes termelési célokat eltérd EEM gyakorlatok
tamogatjak, pl. 1éteznek ,a kéltségcsbkkentést tamogatdé EEM gyakorlatok” vagy ,a minéséget tamogato
EEM gyakorlatok’. Masként fogalmazva: |éteznek a termelési célokhoz rendelheté EEM gyakorlatok (és
azok pozitiv hatéssal vannak a miikodeési teljesitményre). Kérddives felmérésuk vallalatai (N=57) a ,Big
Three"?5 els6kords beszallitoi, amely korben a lean termelés elterjedt lehet. A kutatas sajnos pont abban
nem ad semmilyen irdnymutatast, hogy mi az innovativ EEM gyakorlatok tartalma kiilonbdzd célok
esetén. A cikk alapjan megalapozott feltételezés, hogy az innovativ EEM elemeket legjobb
gyakorlatként kezelik (nem a legjobb illeszkedés megkozelitést kovetik) és azok kiterjedtségében lehet
eltérés (6tvozé megkdzelités).. Ehhez a logikdhoz hasonloan tervezem én is a vizsgalatomat.

A termelésmenedzsmenttel foglalkozo kutatasokban nem kap nagy figyelmet az EEM gyakorlatok
vizsgalata. A legjobb illeszkedést kovetd elméleti és az 6tvoz6 megkdzelitést kovetd empirikus
munkabol levonhaté az a kOvetkeztetés, hogy érdemes a stratégiai célok és az EEM gyakorlatok
kapcsolatat vizsgalni. A kutatasok alapjan elmondhat6, hogy a koltségorientalt vallalatok kevésbé, a
minéségorientalt vallalatok nagymértékben tdmaszkodhatnak a HPWS gyakorlatokra. Ahogy erre 4.1.
tablazat is utal. Az irodalomfeltaras soran mas munkakat nem azonositottam.

4.1. tablazat. A stratégiai célok hatasa a termelésmenedzsment és az EEM gyakorlatok kapcsolatara —
termelésmenedzsment kutatasok 6sszegzése

Megkozelités/Kutatas tipusa Elméleti Empirikus
Legjobb gyakorlat

Legjobb illeszkedés Santos (2000)

Otvéz6 megkozelités - Jayaram és tarsai (1999)

4.1.2. A stratégia(i) célok és az emberi eréforras menedzsment gyakorlatok
kapcsolata — emberi eré6forras menedzsment irodalom

Az irodalomfeldolgozas nagyrészt a szisztematikus irodalomfeltarasban elGkerilt nemzetkozi cikkekre,
illetve azok irodalomjegyzékére hagyatkozik. Az ide kapcsol6do irodalom teljes korli attekintése
meghaladja a dolgozat kereteit. Tovabbra is csak azokra a kutatasokra fokuszalok, amelyek tébb EEM
gyakorlatot targyalnak.

A stratégiai célok és az EEM gyakorlatok kozétti kapcsolat az EEM irodalom egyik kozponti
problémaja (Batt 2007, Boxall 2007, Wall, Wood 2005).26. Ennek megfeleléen az 1980-as évek végétdl
szamos szerz0 foglalkozott a kérdéssel. El6szor a legjobb illeszkedés megkozelités kutatoinak
véleményét tekintem at.

25 Az amerikai autdgyartok elnevezése. A General Motors, Ford és Chrysler harmasra utal.
2% Boxall (2007) nagyon jo attekintést ad arrdl, hogy milyen egyéb célok formélhatjak az EEM stratégiat. A dolgozat csak a
stratégiai célokra koncentral.
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Legjobb illeszkedés megkozelités

Schuler és Jackson (1987) jegyzik az egyik legtobbet hivatkozott — inkabb elméleti, mint empirikus —
tanulmanyt. A szerzék harom porteri stratégiat neveznek meg. Ezek kdzll csak a mindség-erdsitd
(quality-enhancement, enhancing product/service quality) és koltségcsokkentd (lowest cost producer)
stratégiat tamogaté EEM gyakorlatokat emelem ki, az innovacios stratégiaval (offering new and
different) nem foglalkozom. Amellett foglalnak allast, hogy a minéség-erésitd stratégiat a HPWS
gyakorlatok tamogatjak (4.2. tablazat). Ezen célhoz kapcsoljgk a TQM-et és a dolgozoi javaslatok
rendszerét, példaként a Toyotdt és a Hondat nevezik meg. A koltségvezetd stratégiahoz a
munkavallaldk erés kontrollja és szigord monitoringja illik. A szerzk sajat felsorolasukat nem tekintik
normativnak, merthogy a sikeres vallalatok egyszerre tobb stratégiai célt kovetnek. A tobb célt kovetd
stratégia EEM gyakorlatokkal kapcsolatos kihivasaival nem foglalkoznak.

Klasszikusnak tekintheté Arthur (1992) empirikus kutatasa is, amely alatdmasztja az EEM és a
porteri iizleti stratégiak kdzétti kapcsolatot. Ervelése szerint ,a versenystratégiak és az EEM rendszerek
(eredeti szohasznalat: industrial relations systems) kézétti kapcsolat logikailag abbdl szarmaztathato,
hogy ... a koltségvezetd és a megkiilbnbéztetd versenystratégiak bevezetésekor a termelési
tevékenységekhez kapcsolodd bizonytalansagban kiilbnbségek vannak® (Arthur 1992 p . 490). A
tdmegtermeléshez kothetd koltségvezetd Uzleti stratégiat a koltségcsokkentd EEM gyakorlatokkal, a
rugalmas specializaciéhoz (rugalmas technoldgiaval szélesebb termékvalaszték és kisebb sorozatok)
kétheté megkUlonbdztetd Uzleti stratégiat az elkotelezettséget maximalizaldé EEM gyakorlatokkal koti
0ssze (4.2. tablazat).

Miles és Snow (1984)2" széles korben elterjedt tipusai megfeleltetheték a jol ismert porteri
versenystratégiaknak: ,a megnevezés (language) talan Uj — alacsony kéltségen termelé (véddk),
termék-megkiilénbéztetd (kutatok), fokuszald vagy szik piacra dolgozé (elemzbk) — mikbzben minden
stratégiai orientacio alapvetéen megegyezik” (Miles, Snow 1984 p. 41-42).28 Az EEM gyakorlatok
tekintetében a védok és kutatok magukon hordozzak a korabban targyalt kiilonbségeket (4.2. tablazat).

A 2000-es évek kozepén Legge (2006) elméleti munkajaban mar fontosnak tartja kiemelni, hogy nem
csak az EEM ,puha” (soft) modellje (harvardi iskola) létezik, amellyel ma az EEM-et azonositjuk. A
,puha” modell mellett teljesen hattérbe szorult a michigani iskola ,kemény” modellje. A ,puha” modell
feltételezi, hogy az ember értékes eréforras, aki elkotelezettsége, valamint képességét és teljesitményét
jellemz6 alkalmazkod6 képessége altal valik a versenyeldny forrasava.2® A ,kemény” (hard) modellben
az alkalmazottak a koltségminimalizalas jegyében ugyanolyan racionalis, személytelen modon kell
menedzselni, mint barmely més inputot. Legge (2006) fenntartja, hogy mindkét modellben szoros
kapcsolat van az EEM és az (izleti stratégia kdzott. Az eléz6ekben bemutatott munkak (1980-1990-es
évek) a ,puha” modellt a minGségorientalt, a ,kemény” modellt a koltségorientalt célokhoz kapcsoltak.

Legge nem csak azért érdekes, mert szembe megy a legjobb gyakorlatokkal, hanem azért is, mert
az empirikus kutatdsok alapjan szektorokhoz kéti a modelleket. A ,puha” EEM inkabb olyan
szektorokban (ez nem tul sok szektort érint) van jelen, amelyekben a termékek és/vagy szolgaltatasok
minéségben versenyeznek, amelyek nemzetkdzi versenynek vannak kitéve, és ahol fejlett technoldgiat
alkalmaznak. A magas hozzaadott értékii termékek és szolgaltatasok elballitasanak stratégiajat igéré
szervezetekben, tudas alapu iparagban jelenik meg. Ha egy vallalat munkaintenziv, nagy volumend,
alacsony koltségli iparagakban versenyez, az alkalmazottakra, mint a koltségminimalizélas véltozd
inputjara érdemes tekintenie. Vagyis a ,kemény” modellt kovetni.

27 Korabban Miles és tarsai (1978).

28 A magyar megfelelék Chikan (2008) alapjan.

29 Bakacsi és tarsai (2000) szerint az EEM lényege, hogy az embert nem koéltségtényezének, hanem értékes vallalati
eréforrasnak tekinti. A szerzék a ,puha” megkézelitéssel azonosulnak. Ennek megfeleléen felfogdsukban a ,kemény”
megkdzelités az EEM fejl6dési szakaszanak egy korabbi dlloméasa.
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Legge annyiban Ujszer(, hogy nem csak a termelésmenedzsmentet (mindségmenedzsmentet) emeli
be, hanem a fejlett technoldgiat is hozzarendeli a HPWS gyakorlatokra alapoz6 ,puha” modellhez.
Legge leirdsa alapjan nehéz a modelleket tevékenységi kérhdz kétni, de az vilagos, hogy eltérd
feltételeknek eltéré modellek felelnek meg.

Mas szerzéknel is megjelenik, hogy szembe mennek a legjobb gyakorlatok megkozelitéssel (Wood,
Menezes 1998), és kétségbe vonjak, hogy a HPWS gyakorlatok mindenhol alkalmazhatok lehetnek.

Wilkinson és tarsai (2001) esettanulmanyaban a fenti dimenziok tobbsége megjelenik, és valamennyi
hozzajarul ahhoz, hogy jelentds eltérés van egy elektronikai gyartd japan és malgj leanyvallalatainak
munkaerdszervezésében. A malaj cégnél a lean termelés intenzifikacion alapulé modellje valésul meg,
igy a ,control” és ,alacsony koltség” kornyezetben nem jelennek meg a HPWS gyakorlatok. A
munkamegosztasban jatszott szerepe hataroz meg30. A Japanban m(ikddd cégektél Malajziaba telepitik
a vilagpiacon, ar alapon versenyez6 érett termekeket. Ezeket tomegtermelésben és alacsony variacio
szam mellett készitik. A kaizen nincs jelen, az zemi dolgozok képességeivel szemben alacsonyak az
elvarasok (pl. nagyon rovid ciklusok, sziik munkakorok, hianyzasok esetére 2-3 mivelet betanulasa). A
magas termelékenységet a munkaerd fegyelmezésével (pl. a ciklus tartasa, jelenlét, egyenruha) érik el.

A legjobb illeszkedést hangsulyoz6 szerzbk szerint a stratégiai célok szerint éles kilénbség van az
EEM gyakorlatokban. Az Uzleti kornyezet valtozésat (rugalmassag, mindség) és igy a HPWS
gyakorlatok hasznélatat sokkal sziikebb vallalati korhdz kétik, mint a legjobb gyakorlatot kdvetdk. A
HPWS gyakorlatok a minéségmenedzsmenthez (min6séghez, megkulonboztetéshez), a hagyomanyos
munkaerbszervezés a koltségcélokhoz kapcsolodik. Kutatasom szempontjabol azt kell kiemelni, hogy az
EEM-ben meglévé Kkilonbségeket a stratégiai célokhoz illeszkedd termelési feladatokbol,
minéségmenedzsment programokbdl vezetik le. A kutatdsokban a lean termelés nem, de a TQM nagy
hangsullyal jelenik meg. A TQM és a mindségorientalt stratégiai szoros osszekapcsolasa miatt még
utalds sem nagyon van arra, hogy a koltségorientalt cégek hogyan valésithatjak meg a TQM-et.

A legjobb illeszkedés megkozelités sajat, 6tvoz6 megkozelitést kovetd kutatisom megalapozasaban
is segit. Hiszen a HPWS gyakorlatok el6bbiben is kdzponti elemként jelennek meg. A nemzetkdzi
versenyben fejlett technoldgiat és mindséget felvonultatd vallalatoknal dominans lehet a HPWS
gyakorlatok hasznélata. Ebben a korben tehat a HPWS gyakorlatok kiterjedtségének hasznalata
vezethet teljesitménykllonbséghez: azok a cégek, ahol ezek a gyakorlatok nem jelennek meg, ott a
teljesitmény elmarad a kimagaslo vallalatokétol. A munkaintenziv, nagy volumenben termeld, alacsony
koltséget célzo vallalatoknal nem szamithatunk a HPWS gyakorlatok kiterjedt hasznalatéra. Kérdéseket
vet fel ugyanakkor, hogy ezen a cégek minéségtudatossaga jarhat-e a HPWS gyakorlatok iranyaba vald
elmozdulassal (illetve milyen HPWS gyakorlatokban lehet ez).

30 A japan és malaj viszony bizonyos tekintetben hasonlit a magyar gazdasag nemzetkdzi munkamegosztasban betoltott
szerepére. Ahogy a cikk is targyalja, a nemzetkdzi munkamegosztasban jatszott szerep szorosan kapcsolhaté az Uzleti
célokhoz, a technolégidhoz és az EEM-hez. A stratégiai irdnyultsaghoz kapcsolhaté HPWS (lean termelés) konfigurécidk
azonositasa jo alapot adhat a hazai viszonyok kdzott is sokszor tapasztalt ellentmondésok feltarasahoz.
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Stratégiai céloknak megfelelé6 EEM gyakorlatok/politikak

(1) szECHENYI TERV
CORVINUS
4.2. tablazat. Stratégiai célok és EEM gyakorlatok kapcsolata
Miles és Snow (1984 p. 49) Schuler és Jackson (1987) Arthur (1992 p. 491) Legge (2006 p. 224)
Vedbk Alacsony kéltségli termelé (Porter) a munkakori tevékenységeket Kemény modell (Michigan)

Koltség

Alapstratégia — emberi eréforras épitése

Toborzés, kivalasztas és munkaba éllitds — Hangsuly:
,csinaini’, kezdd pozicidkra fokuszalé toborzas (little
recruiting above entry level), a kivalasztas a nem
kivanatos munkaerd kigyomlalasara (weeding out)
korlatozodik

Munkaerd-tervezés — Formalis, kiterjedt

Képzés és fejlesztés — Képességek épitése, kiterjedt
képzési programok

Teljesitményértékelés — Folyamatorientalt eljarasok (pl.
kritikus jelenségekre vagy termelési célokra alapozott), a
képzési szlikségletek meghatarozasa, egyéni/csoport
teljesitményértékelés, idésoros dsszehasonlitas

Kompenzaci6 — A szervezeti hierarchiaban elfoglalt
pozicidhoz kapcsolddik, belsé konzisztencia, a teljes
kompenzacid nagyrészt a készpénzre irnyul és a
vezet6/beosztott kildnbségeket is leképezi

Ezek a gyakorlatok a hatékonyséagot
maximalizéljak, azéltal hogy a menedzsment
Szémara eszkdzlbket adnak a a
munkavallalok tevékenységének nyomon
kévetésére és kontrolljara

- relative fix (stabil) és vildgosan
meghatérozott munkakori leiras, amely nem
érthet6 félre

- szilken meghatarozott munkakérok; sziiken
meghatarozott karrier utak, amelyek szintén a
specializaciot, a gyakorlottsagot és a
hatékonysagot tAmogatjak

- rdvid tavu eredményekre iranyul6
teljesitményértékelési rendszer

- a piaci fizetési szintek figyelése és
felhasznalasa a kompenzacio mértékének
meghatérozasaban

- a munkavallalok képzésének és
fejlesztésének minimalis szintje

pontosan meg vannak hatérozva

- a ,menedzseri” dontésekre a
munkavallaléknak nagyon kicsi a
rahatasuk

- nincsen formalis mechanizmus a
munkavallaléi panaszok kezelésére

- kicsi eréfeszités a
kommunikacioban, szocializacioban

- a képességek alacsony szintje
elvart

- intenziv felligyelet/kontroll
- kicsi eréfeszités a képzésre
- korlatozott mellékes juttatasok

- viszonylag alacsony

A munkavéllalokat mint
valtozd inputot kezeli és a
kapcsol6do kéltségeket
minimalizélja

MAGYARORSZAG MEGUUL

*%*x

A projekt az Eurdpai Unid tmogatasaval, az Eurdpai
Szocidlis Alap tarsfinanszirozasaval valésul meg.




Minéség

Kutaték
Alapstratégia — emberi erforras megszerzése

Toborzés, kivalasztas és munkaba allas — Hangsuly:
,megvenni”, a szervezet minden szintjére kidolgozott
toborzas, a kivalasztas ,probaidéhdz” (preemployment)
és pszicholdgiai tesztekhez kotott

Munkaeré-tervezés — Informalis, korlatozott

Képzés és fejlesztés — A képességek meghatarozasa és
megszerzése

Teljesitményértékelés — Eredményorientalt eljarasok (pl.
célokkal torténd vezetés vagy profitcélok), a
munkaerdigény felmérése, izleti egység/vallalati szintii
teljesitményértékelés, masokkal valé dsszehasonlitas
(mas vallalatok adott idészakban)

Kompenzacio — A teljesitményre iranyul, Kilso
versenyképesség, A teljes kompenzacié nagymértékben
0sztdnzékhoz kapcsolt és a toborzasnal kerill
meghatérozasra

Mindéséget-erésitd (Porter)

- Relative fix és vilagosan meghatarozott
(explicit) munkakori leiras

- A munkavallaléi részvétel jelentds azokban
a dontésekben, amelyek a kdzvetlen
munkakdrnyezetre vagy magahoz a
munkakérre vonatkoznak

- A teljesitményértékelés az egyéni és
csoportos elemek kombinacioja, ezek

tobbsége rovid tavra és eredményekre
fokuszal

- A munkavallalok relativ egyenld kezelése,
és bizonyos szintig garantalt a munkahely
biztonsaga

- A munkavallaldk kiterjedt és folyamatos
képzése és fejlesztése

Elkételezettséget maximalizalé

- szélesen meghatérozott
munkakorok

- a munkavallalok részvételének és
bevonasanak magas szintje

- a vitdk megoldasat szolgal6 formalis
rendszer

- a munkavallalokkal rendszeresen
megosztjak az Uzleti és gazdasagi
informéaciokat

- nagy szazalékban vannak képzett
dolgozdk

- 6Gnmenedzseld csapatok

- kiterjedtebb, altalanos képességeket
érintd képzés

- kiterjedtebb mellékes juttatdsok
(more extensive benefits)

- viszonylag magas bérek

- all salaried/stock ownership

Puha modell (Harvard)

A munkavallalokat értékes
erbforrasként kezeli

- Gondos toborzas és
kivalasztas, a hangsuly a
kompetenciakon van

- A kommunikaciés
rendszerek kiterjedt
hasznalata

- Csapatmunka rugalmas
munkakdrtervezéssel

- A képzés, a tanulas és a
tudasmenedzsment
hangsulyos

- Felel6sséggel jar6 bevonas
a dontéshozatalba
(meghatalmazés)

- A jovedelem részben
teljesitményalapu (contingent
reward system)
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Otvoz6 megkozelités

A fejezet az EEM irodalom HPWS gyakorlatokkal kapcsolatban az 6tvoz6 megkozelitéshez tartozd
kutatasait tekinti at.

Sanz-Valle és tarsai (1999) a kontingenciak jelentdségét hangsulyozzak, ugyanakkor nem talalnak
kilonbséget a felvételben és az el6léptetésben. Jelentds eltérést talalnak a képzésben (a
minéségorientalt és innovativ vallalatok javara), a javadalmazasban (pl. a kéltségorientaltnél magasabb
jovedelem, de ezek a cégek elmaradnak az &sztonzékben) és a dolgozbi részvételben (a
koltségorientalt cégek jelentdsen elmaradtak). Guthrie és tarsai (2002) mérsékelt (moderate)
kapcsolatot talaltak a megkilonbdztetd stratégia és a HPWS gyakorlatok kozott. A megkuldnboztetd és
koltségvezetd vallalatok szamos EEM gyakorlatban nem kulonboztek (pl. csoportalapu bérezés).
Mikozben a képzeés és fejlesztésben (hosszabb képzés, cross-training) jelentds kilonbség volt az eltérd
stratégiat kovetd vallalati csoportok kozott. Bae és Lawler (2000) arra utalnak, hogy nem biztos, hogy
bevonason alapuld EEM stratégia mikodik a megkulonboztetd stratégiat kovetd vallalatoknél. Ordiz-
Fuertes és Fernandez-Sanchez (2003) semmilyen eltérést nem talalt az eltérd stratégiakat kovetd
vallalatok a HPWS gyakorlataiban. A kutatasi eredményeket a 4.3. tablazatban foglaltam 6ssze.

4.3. tablazat. Stratégiai célok és HPWS gyakorlatok kapcsolata

Szerzb/Stratégia Koltségvezetbknél Megkiilénboztetbknél Nincsen eltérés a két
jellemz6bb jellemz6bb versenystratégia k6zott
Sanz-Valle és tarsai magasabb jédelem képzés felvétel, el6léptetés
(1999) Bsztonzok

dolgozéi részvétel

Guthrie és tarsai (2000)

képzés és fejlesztés

csoportalapu bérezés

Bae és Lawler (2000)

nem biztos, hogy
barmiben is jobbak

Ordiz-Fuertes és
Fernandez-Sanchez
(2003)

semmiben nem talalnak
eltérést

A 4.3. tablazat eredményei nem tudjak egyértelmiien alatdmasztani, hogy kapcsolat lenne a
stratégiai célok és a HPWS gyakorlatok kozott. Ha mégis ki kell emelni valamilyen gyakorlatot, akkor az
0tvoz6 megkozelités a képzés és fejlesztés teriiletén mutat eltérést a két csoport kozott.31

A legjobb illeszkedéshez képest feltind, hogy az itt bemutatott kutatdsok kdzds vonasa, hogy a

termelés jellemz6i és minGségmenedzsment programok nem kapnak jelentés szerepet az EEM
gyakorlatok hasznalataban. Itt tényleg a stratégiai célok és a HPWS gyakorlatok kapcsolatanak
vizsgélata dominal — mindenféle kapocs nélkul.

4.1.3. A termelési/stratégiai célok hatasa a lean termelési rendszerben
hasznalt munkaerdszervezési gyakorlatok hasznalatara - 6sszegzés

31 A két-harom konfiguraciéra épit6 munkak mellett tobb konfiguraciora épité megkdzelitések is 1éteznek, pl. Sheppeck és
Militello (2000) tapasztalataik alapjan 6t konfiguraciot hataroznak. A mindség és a kéltség mellett szamos tovabbi dimenzi6 is
helyet kap, ami miatt nehezen vethet6 0ssze a csak két-harom konfiguraciora korlatozédé munkakkal. Ezekre a munkakra
éppen ezért nem térek ki részletesebben. Nem is igazan talaltam ilyen tanulmanyokat.



A legjobb illeszkedés irodalom ravilagit arra, hogy a stratégiai célok (minéség, koltség) jelentésen
befolyasolhatjagk a HPWS gyakorlatok megjelenését, kiterjedtségét és tartalmat. Ezek alapjan a
stratégiai célok a szocio alrendszer formalasan keresztil komoly hatast gyakorolhatnak a lean termelési
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Az 6tvoz6 megkozelités hasonld feltételezéseket fogalmaz meg. Ezen cikkek HPWS gyakorlatokkal
kapcsolatos megéllapitasai kevéssé egyértelmiiek, de tobbségében arra utalnak, hogy pozitiv kapcsolat
van a megkulonbdztetd stratégiai és a HPWS elemek kozott.

4.4 tablazat osszeveti a kulonb6z6 megkozelitések és a stratégiai célok kapcsolatat. Az
osszevetésbél kideril, hogy egyuttesen a HPWS gyakorlatok megjelenését csak minéségorientalt
céloknal magyarazzak. A lean termelés irodalom minden korulmény kozott a HPWS gyakorlatokkal
szamol. A legjobb illeszkedés irodalom a koltségcélokat a taylori szellemiségli modellhez koti. Az 6tvoz6
megkozelitts a HPWS gyakorlatok kevésbé kiterjedt hasznélatat kapcsolja a kéltségcélokhoz. Utobbi
két irdny nem szol arrdl, hogy mi a teendd, ha a koltségceélt kovetd vallalat minGségprogramot (pl.
modern gyartasi rendszer, lean termelés) indit.32 A kildnféle megkdzelitések ellentmondashoz vezetnek
koltségcélok esetén. A kivanatosnak vélt munkaerészervezési gyakorlatokban eltérd hangsulyokat
jelolnek ki. Kutatasi kerdéseim erre az ellenmondasra épuinek.

4.4. tablazat. Mely EEM gyakorlatok vannak jelen a szervezetben?

Irodalom Lean termelés (legjobb Termelési/izleti célok és Termelési/stratégiai célok és
e gyakorlat) EEM gyakorlatok (legjobb EEM gyakorlatok (6tvz6
Termelésifzleti cél illeszkedés) megkozelités)
Koltség HPWS gyakorlatok (az Hagyomanyos modell EEM HPWS gyakorlatok
idedlis lean termelési gyakorlatai (kdzel a taylori korlatozottabb hasznalata
rendszer részeként) modellhez)
MinGség HPWS gyakorlatok (az HPWS gyakorlatok HPWS gyakorlatok

idealis lean termelési
rendszer részeként)

kiterjedtebb hasznalata

Arra is kitértem, hogy ezekben a kutatasokban a lean termelési rendszer nem igazan jelenik meg. Az
EEM irodalomban a HPWS gyakorlatokkal kapcsolatban néhanyszor elékerlinek a japan vallalatok és a
termelési rendszer is. Wood (1996) a lean termelési rendszerre valé felkészilést egy lehetséges oknak
tartja annak magyarazataban, hogy az egyesdult kiralysagbeli japan cégeknél kiterjedtebb a magas
elkotelezettségii rendszer. Doeringer és tarsai (1998) tobbek kdzott a mindségmenedzsment szerepére
utalnak akkor, amikor ramutatnak, hogy japan leanyvallalatok (transplant) elérébb jarnak a HPWS
gyakorlatokban, mint az amerikai vallalatok. (A kutatok hangsulyozottan nem az autdipari szektort
vizsgaltak.) Mikozben ezek az eredmények magyarazzak a lean és a HPWS kozotti kapcsolatot, éppen
a stratégiai célokkal nem foglalkoznak. Mikdzben mas szerzék (pl. Wilkinson et al. 2001) a japan
vallalatoknal a HPWS gyakorlatok kiterjedt (, illetve mas nemzetiségli cégeknél azok korlatozott)
hasznélatat a stratégiai célokkal magyarazzak. A japan cégek, a stratégiai célok és az EEM gyakorlatok
haromszdgére épitd kutatasok hianya miatt tehat megint csak nem lehet allast foglaini. (Ez a kijelentés
az irodalomfeldolgozas soran azonositott cikkekre vonatkozik.)

32 Az ellentmondast biztosan feloldja, ha a koltségcélokat kévetd vallalat Uj versenystratégiaba gondolkodik (pl. minéség).
Erre akar a legjobb gyakorlatok irodalomban leirt altalanos kérnyezeti hatasok dsztondzhetnek is. De éppen azért, mert az
altalénos gazdasagi kérnyezet nem jelenik meg, itt ezzel a lehetdséggel nem foglalkozom.
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4.2. Az EEM gyakorlatok miik6dési teljesitményhez valé hozzajarulas eltéré
stratégiaknal

Ahogy maér utaltam ra, a cimben szerepld problémakor tisztazasat nehezitette, hogy minden
tudomanyteriiletre jellemzd egyfajta elfogultsédg (bias), azaz hogy a jelenségek vizsgalatakor sajat
tudomanyteruletének gyakorlatait helyezi el6térbe (Id. pl. Keys, Denton 1994). Emiatt az elfogultsag
miatt eleve kevés a tobb terlletet egyszerre vizsgald kutatas.

A HPWS gyakorlatok teljesitményre gyakorolt hatasaval foglalkozé irodalomban ritkan jelenik meg a
lean termelés. Bér a tudoméanyos érdeklddés fent bemutatott jellemzé6je miatt nem meglepetés, hogy a
kutatdsokat a kolcsonds érdekl6dés helyett sajat tudomanyterlletre fokuszalnak, ugy vélem, hogy a
lean termelés szdmara sokkal fontosabb az EEM, mint forditva. Mig lean technikakban kritikus az
emberi eréforras szerep, addig az EEM-ben a lean technikak csak egy technoldgiat, egy kontextualis
tényez6t jelentenek. Bar a lean modell elterjedtsége akéar az EEM-en bellil is indokolna a lean termelés
hangsulyosabb kezelését.

A HPWS gyakorlatok és az eredmények kapcsolata szamos dimenziéban vizsgalt (pénzigyi, EEM
outcome, operativ mutatok) (Huselid 1995, Hesketh, Fleetwood 2006, Lengnick-Hall et al. 2009). A
dolgozat a miikddési teljesitményre fokuszal.

Az aldbbiakban a korabban attekintett cikkek mikddési teljesitménnyel kapcsolatos megallapitasait
tekintem at. (Ahhoz, hogy a miikddési teljesitményhez valé hozzajarulast vizsgalja valaki, muszaj a
gyakorlatok kiterjedtségével is foglalkozni.) Itt mar nem valasztom szét a tudomanyteriletek. Az elméleti
megfontolasok utdn az anekdotikus érvelések kovetkeznek, majd az empirikus eredményekkel zarom
ezt a részt. Ezzel kapcsolatban sem részletezem a legjobb gyakorlatok megkozelitést.

Elméleti megfontolasok. Santos (2000) munkdja azokat a feltételezéseket mutatja be, amelyre a
témaban sziletett tovabbi cikkek is épitenek. A versenystratégiat leginkabb az szolgalja, ha a termelés
és az emberi eréforras terlletek a versenyprioritisoknak megfeleléen koherens rendszert épitnek.
Legge (2006) szintén amellett érvel, hogy az Uzleti stratégiahoz mind az ember eréforras menedzsment
,puha” megkozelitése (ember mint értékes erbforras), mind az ember eréforras menedzsment ,kemény”
megkozelitése (ember mint input) hozzajarulhat.

Anekdotikus munkak. Schuler és Jackson (1987) példakkal teszik vildgossa, hogy eltéré porteri
stratégiakat eltér6 EEM rendszer tamogat. Megéllapitasaik azért nincsenek teljes 0sszhangban az
elméleti megfontolasokkal, mert felhivjak a figyelmet arra, hogy a nagyvallalatok egyszerre tébb
stratégiai célt is kovetnek. Tobb cél egyideji kovetésekor komoly fesziltségek jelentkezhetnek az EEM
rendszerben.

Empirikus munkak. Az empirikus munkak két tipusba sorolhatok: legjobb illeszkedés és 06tvozd
megkozelitést kdvetok.

Az els6 csoporthoz tartozd empirikus munkak sorat Arthur (1992) nyitotta meg. Arthur szerint a
teliesitményhez a koltségcsokkentd Uzleti stratégianal a koltségesokkentd EEM gyakorlatok, a
megkulonboztetd esetén (rugalmas specializacio) az elkotelezettséget erdsité EEM gyakorlatok jarulnak
hozza. Bae és Lawler (2000) a bevonason alapulé EEM stratégiat és a hagyomanyos EEM stratégiat
kulonboztetik meg. Eredményeik ellentmondasosak: mig ugyanis a megkulonboztetd stratégiai jobb
eredmeénnyel jar, az mar nem biztos, hogy ezek a vallalatok a bevonason alapulé EEM stratégait
kdvetik.

Szamos tanulmany a stratégiai célok (Uzleti stratégiak) és a legjobb EEM gyakorlatok kapcsolatara
koncentral. Guthrie és tarsai (2002) megallapitjak, hogy a HPWS gyakorlatok megkulonbodztetd stratégia
esetén kilondésen hasznosak, mig koltségvezetd pozicidban kevéssé. Jayaram és tarsai (1999)
ramutatnak, hogy a kulonféle termelési célokat eltérd innovativ EEM gyakorlatok tamogatjak. Bar
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Jayaram és tarsai cikkében a stratégiai célokhoz rendelt innovativ EEM gyakorlatok tartalmanak
kulonbsége nem vilagos, arra felhivjak a figyelmet, hogy adott célt szolgalo EEM gyakorlatok méas
célokat is tamogathatnak. A minGségcélokhoz azonban csak a minGséget hangsulyozd EEM
gyakorlatokat kapcsoljak.

Valamennyi megkozelités (elméleti, anekdotikus, empirikus) alahuzza, hogy a munkaerdszervezési
kilénbségek lehetnek az EEM gyakorlatokban. Az EEM gyakorlatok és az eredmény kapcsolatanak
targyaldsa soran a technoldgia befolyasaval szamolni kell.

A lean termelési rendszer elméleti modellje szerint a HPWS gyakorlatok minden stratégiai esetén
jobb teljesitményhez vezetnek (az empirikus eredmények itt sem feltétlenul egyértelmlek). A legjobb
illeszkedést kovetd szerzék kiemelik, hogy a stratégiai célnak megfeleld EEM gyakorlatok hozzajarulnak
a mikodési teljesitményhez. Az 6tvozé megkdzelitésben is hasonld a konkluzid, a megkilénboztetd
stratégiahoz és minésegcélokhoz a HPWS gyakorlatok inkabb hozzajarulnak. Ezektdl eltérd gyakorlatok
hasznosak koltségcéloknal. Az dsszefiiggéseket a 4.5. tablazat foglalja dssze.

4.5. tablazat. Mely EEM gyakorlatok jarulnak hozza a miikbdési teljesitményhez?

Irodalom Lean termelés (legjobb Termelési/iizleti célok és Termelési/stratégiai célok és
e gyakorlat) EEM gyakorlatok (legjobb EEM gyakorlatok (6tvz6
Termelésifizleti cél illeszkedés) megkdzelités)
Koltség HPWS gyakorlatok Hagyomanyos modell EEM | HPWS gyakorlatok, de ezek
gyakorlatai (kbzel a taylori hatasa kisebb
modellhez)
Minbség HPWS gyakorlatok HPWS gyakorlatok HPWS gyakorlatok, ezek
hatasa jelentés
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4.3 A HPWS gyakorlatok kiterjedtségét befolyasol6 egyéb tényez6k

A fejezet azon tényezdket veszi szamba, amelyek jelentés hatassal lehetnek a HPWS gyakorlatok
alkalmazasara. A tényezGk bemutatdsakor ramutatok, hogy ezek egy része kutatasom korlatjakeént
jelenik meg, egy masik — kisebb része — pedig a kutatasomba is beépitésre kerult.

A fejezet harom részre oszthatd. A fejezet elészor vazlatosan attekinti a HPWS gyakorlatokkal
kapcsolatos vitakat (pl. elterjedtség, konvergencia/divergencia). Ezutan betekint a HPWS gyakorlatok
tevékenységmenedzsment kutatasaiba. Végil a technolégiai és a HPWS gyakorlatok kapcsolatat
targyalja. Utdbbi megfontolasait épitem be a minta kivalasztasaba.

4.3.1. HPWS gyakorlatokkal kapcsolatos vitapontok

A HPWS gyakorlatok elterjedtsége. Az irodalomban meghatérozo irany szerint a HPWS gyakorlatok
legjobb gyakorlatok, és globalisan jelen vannak a vallalati életben. Az elmult két évtizedben tobb szerzé
is kiemelte, hogy a HPWS modell nem jelenik meg széles korben. Gittleman és tarsai (1998) az 1990-
es évek brit helyzetérél ad lehangol6 képet, amikor is a szervezetek alig néhany szazaléka hasznalja a
gyakorlatokat. Applebaum és Batt (1995) és Roche (1999) hasonlé képet fest az Egyesiilt Allamokrol.
Legge (2006) szintén arra utal, hogy tovabbra sem jelennek meg a gyakorlatok széles korben.
Mindemellett a HPWS gyakorlatokat vizsgald kutatdsok médszertani (Godard 2004, Wall, Wood 2005,
Hesketh, Fleetwood 2006), elméleti és empirikus szempontbdl is komoly kritikat kapnak (Wall, Wood
2005). Sokan kétségbe vonjak a dolgozatban eddig targyalt 0sszefliggéseket. Godard és Delaney
(1999) jogosan veti fel a kérdést, hogy a HPWS gyakorlatokhoz kapcsolt elényoket szamba véve,
hogyan lehet ezt magyarazni?

A lean termeléssel kapcsolatban hasonl aggalyokkal ma még nem igazan talélkozhatunk. A két
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Utaltam arra is, hogy az emberi eréforras gyakorlatoknél élesen jelenik meg a legjobb gyakorlat és a
legjobb illeszkedés szemben &lldsa (Ramsay, Scholarios & Harley 2000, Hesketh, Fleetwood 2006). A
lean termeléssel foglalkoz6 munkak, mind a technikai, mind a human gyakorlatok terén az legjobb
gyakorlatok iranyzatba illenek. A lean irodalom ignoralja a legjobb illeszkedés megkozelitést, pedig az a
stratégia befolyasold szerepére rairanyitja a figyelmet.

Konvergencia/divergencia (convergence/divergence). A konvergencia/divergencia vita az EEM
gyakorlatok kozeledésének és kulonbségeinek magyarazatat keresi (pl. szarmazasi orszag;
szakszervezetek (Godard 2008). A vita foldrajzi (kulturalis) régidk szintjén is zajlik, és nagyon
ellentmondé eredményekkel talalkozunk. A globalis konvergencia (Pudelko, Harzing 2007) mellett
felvetik a regiondlis konvergenciat (pl. fejlett orszagok, fejlddd orszagok) (Drost et al. 2002), amely a
nemzetk6zi kildnbségek jelenlétére utalnak. A vitaban is a HPWS elemek dominalnak. Az orszag
specifikus emberi eréforrds gyakorlatok meg sem jelennek (ha egyaltaldn még léteznek ilyenek). A
HPWS elemek konvergenciajat/divergenciajat befolyasold tényezék a lean termelési rendszerre is
hatéssal lehetnek. Feltéve, ha tullépink a technikai orientacion, és legalabb szocio-technikai
rendszerként szemléljuk.

A konvergencia/divergencia vitdbél a multinacionalis vallalatok szarmazasi orszagaval kapcsolatos
eredményeket emelem ki. Bar egy nehezen kutathatd téma (Ferner 1997), de Poutsma és tarsai (2006)
magyarazé er6t tulajdonit a szarmazasi orszagnak. Pudelko és Harzing (2007) szerint ez csak az
amerikai vallalatoknal mutathat6 ki, a japan és német cégeknél nem. Az eredmények értelmezésében a
termelési stratégiai hatasa is helyet kaphat. MacDuffie és Kochan (1995) autoipari 0sszeszereld
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vallalatoknal vizsgaltak a képzési politikat. A jelentds eltéréseket a szarmazasi orszag hatasaval
magyarazzak, és megjegyzik, hogy az valojaban a termelési stratégia (a rugalmas gyartasi
rendszerekre utalnak) kiterjesztésén keresztll hat. Ez megint csak arra utal, hogy a termelési stratégia
iranyultsdganak magyarazo ereje lehet akar a konvergencia/divergencia vitaban is. Ehhez képest ritkan
jelenik meg.

A magyar szerz6k a konvergencia/divergencia vitanal atfogdbb megkdzelitésben targyaljak a
nemzetkoziesedéssel jar6 EEM kihivasokat. Poor (2006) nem csak elhelyezi az EEM-et a nemzetkdzi
vallalatok mikodéseben, hanem a helyi (azaz Magyarorszagon m(ikodd) leanyvallalatok EEM-ét is
attekinti. A japan és amerikai cégekkel kapcsolatban kiemeli, hogy ezek a cégek nemzetkdzi stratégiat
kdvetnek, azaz er6teljesen alkalmazkodnak a helyi igényekhez. A 2000-es évek kozepének magyar
helyzetérdl szolva megyjegyzi, hogy az EEM-ben er6sodott a centralizacio (a helyi EEM-mel szemben)
és jelentdsen visszaesbben van a szakszervezetek szerepe. Kovats (2006) szintén a nemzetkdziesedés
hatésait targyalja. A nemzetkozi irodalommal 6sszenhagban arra hivja fel a figyelmet, hogy a kihivasok
tobbsége a globalis és lokalis alkalmazkodas egyideji megvalositasabol fakad. A szarmazasi orszag
példajaként a japan vallalatok 1980-90-es gyakorlatat hozza, amelyek miikddésében az anyarorszagbol
érkezé vezetbk mindig nagy szereppel birtak. Az angolszasz vallalatokkal kapcsolatban a
sztenderdizalt, blrokratikus és formalizalt keretet emeli ki. Az ,eurdpai modell” decentralizalt jellegére
hivja fel a figyelmet.

Elmondhaté tehat, hogy a hazai kutatdsok ebben a kérdéskorben a nemzetkozi dilemmakat jelenitik
meg. Mint ahogy az is vilagos, hogy nem lehet egyértelmiien allést foglalni a konveregencia/divergencia
vitaban. Nagyon eltér0 vélemények és eredmények vannak a szarmazési orszag hatéasardl is. Lathato,
hogy ez a kérdéskor atvezet a kultira hatasanak elemzéséhez. A kultura és EEM kapcsolatat a
termelésmenedzsment irodalomra korlatozédva targyalom a kévetkez0 fejezetben.

A fenti pontokra csak felhivom a figyelmet. Ezekkel a késGbbiekben nem foglalkozom, igy ezek
kutatdsom korlatjaként jelennek meg.

4.3.2. HPWS gyakorlatok a tevékenységmenedzsmentben

A termelés HPWS gyakorlatokkal foglalkozé kutatasai® a konvergencia/divergencia vitdhoz
kapcsolddnak, és utdbbihoz kapcsoldddan megjelenik a nemzeti/kulturalis kdzeg hatdsa. Ahmad és
Schroeder (2003) az orszagok és iparagak Pfeffer (1998) EEM gyakorlatainak mintazatara gyakorolt
hatasat vizsgaltak. Az iparag hatdsa mellett a nemzetek kozott is talaltak kilonbséget. A
teliesitményhatasokat vizsgalva megallapitjak, hogy termelé cégek kdrében az EEM gyakorlatok kdzll a
teljesitményaranyos kompenzacid (contingent compensation) kozvetlenul, a tobbi csak az
elkotelezettségen keresztll hat a mikodési teljesitményre. Cagliano és tarsai (2011) a
munkaerdszervezés Uj formai és a nemzeti kultira, valamint a gazdasagi fejlettség kozotti kapcsolatot
elemezték. A kultura mellett a vallalati méret hatasat taléltak szignifikansnak. A nemzeti és a szervezeti
kult(ra hatasat — a mas kontextusban vizsgalodd — Noar és tarsai (2010) is kiemelik. Ugy latjak, hogy a
kettd kozll a szervezeti kultiranak nagyobb a hatasa.

A kutatasi eredmények, amelyek rendre a nemzet/kultura és az EEM koz6tti kapcsolatra utalnak,
egyben elgondolkodtatéak is lehetnek a lean rendszer szocio-technikai megkozelitése szamaéra. A
szocio-technikai megkozelités ugyanis azt feltételezi, hogy a lean rendszer a legjobb gyakorlatokra
épitve valosithatd meg. Mikozben az EEM gyakorlatok hasznalata nem biztos, hogy kontextustl
fuggetlen. A kutatdsokbdl azonban arra nem kapunk vélaszt, hogy a kulturalis/nemzeti hatdsok hogyan
hatnak a lean termelési rendszer szervezeti logikajara.

3 Az ellatasi lanc munkaerdszervezésre gyakorolt hatasat mutatja be pl. Koulikoff-Souviron és Harrison (2007), de az nem
kapcsolodik ide szorosan.
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Az eredmények arra utalnak, hogy bizonyos kiilsé tényez6k (pl. ipardg, kultura) ,természetes”
korlatot jelenthetnek a HPWS-nek, illetve annak teljesitményhez valo hozzajarulasat is befolyasoljak. A
kutatasok kozo0s vonasa, hogy azok sem a lean termelés, sem a termelési stratégia esetleges hatasaival
nem foglalkoznak.

4.3.3. A technoldgiai hatasa a HPWS gyakorlatokra

Néhany kutato kitér azokra a tényezbkre, amelyek az Uzleti stratégia és az EEM gyakorlatok kapcsolatat
jelentésen befolyasolhatjak.

Boxall (2007) a technoldgiara hivja fel a figyelmet. Meglatésa szerint a technologia hatasara azonos
célok (pl. kéltség) is nagyon eltéré EEM gyakorlatokkal jarhatnak. A munkaerdintenziv, technologiat
kevéssé hasznalo termelék (low-technology manufacturing) arra torekednek, hogy a versenyt
meghatarozd munkaerékoltséget a lehetd legalacsonyabban tartsak. Az ennek megfeleld EE stratégiat
a 4.6. tablazat bal oszlopa mutatja.

4.6. tablazat. A technoldgia hatasa az emberi eréforras menedzsmentre Boxall (2007 p . 48-68)

Technolégia 16 jellemzéje Technologia alacsony foka, gyakran A technolbgia magas foka vagy nagyon
munker8intenziv tevékenység és nagy t6keintenziv, gyakran alacsony a
volumen munkaerbéllomany, de abban specialistak
vannak
Uzleti stratégia célja koltség koltség
Emberi er6forras menedzsment 6 - ebben a kdrnyezetben a - a technolégia elényeinek kihasznalasa
jellemz6i munkaerékoltségben versenyeznek, igy az | miatt az EE stratégia a munkavallalok
EE stratégiat a tulélés igénye dominalja fejlesztésén és motivalasan alapul (ez

. f e segit a kdltségvezetd pozicid elérésében
- a vallalatok olyan alacsony bér(i izemek 9 g P )

utan kutatnak,a hol magas a kibocsatas - magas bérek, a munkaeré-menedzsment
szintje és a minéség elfogadhaté magas képzettségli modellje — mindkettd

- a vallalatok a helyi piacnak megfelelé az alacsony koltseget szolgalja

bért fizetnek, nem jellemzd, hogy - befektetés a HPWS-be igazolhatéva valik
tobbletfeltételeket kinalnanak vagy tul
sokat kéltenének képzésre

Mas EEM gyakorlatokat kovetelnek a tbkeigényes technoldgiak. llyen koérilmények kozott a
vallalatok koltségcélok esetén is nagyobb valdszinliséggel adaptaljagk a HPWS gyakorlatokat (4.6.
tablazat jobb oszlop). A végeredmény, hogy hasonl6 versenyel6nyforrasok (pl. koltség) nagyon eltéré
EEM gyakorlatokkal jarnak.

A HPWS gyakorlatok és a technolégia kzotti kapcsolatra Walton (1985) mér jéval korabban utal. O
folyamatiparban vizsgélddott, amely a témegtermeléshez képest teliesen mas munkavallalét
(képzettség, feladatok, létszam) feltételez (l&sd 2. fejezet). Ramutatott, hogy a folyamatipar ol
osszeegyeztethetd a HPWS-sel. Boxall gondolatmenete kozel all ehhez a széls6séges ,allapothoz”,
azaz kovetkeztetései a folyamattipusok természetével magyarazhatok.

A kutatok nem mondanak semmit arrdl, hogy a HPWS-t feltételez6 min6ségmenedzsment
programok, vagy lean termelés miként hozhato kapcsolatba a stratégiai célokkal. Arra azonban felhivjak
a figyelmet, hogy elméletileg indokolt a folyamatipart kihagyni a termelécégek EEM gyakorlatainak
elemzésébdl.

4.3.4. Osszegzés

3 Mikdzben témegtermelésben (folyamatrendszer) az automatizacid akar a szakképzettség csokkenésével is jarhat
(Losonci, Demeter & Jenei 2011).
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Ez a vazlatos attekintés is elég lehetett ahhoz, hogy szemléltesse a dolgozat korlatait. A cikkek a kultura
(szarmazasi orszag, fogado6 orszag) és az iparag fontossagara iranyitjak a figyelmet. Ezek a terlletek a
tevékenységmenedzsment lean termeléssel foglalkozo irodalmaban ritkan kapnak szerepet. Mint ahogy
a lean termelés is ritkan kap helyet a fenti témakra fokuszalé munkakban.

Ezek a kritikus pontok megkerddjelezik a HPWS gyakorlatok univerzalis jellegét, ami a HPWS
gyakorlatok beagyazottsdga miatt egyben a lean termelési rendszer univerzalis jellegének
megkérddjelezését is jelenti. Ugyanakkor érdemes a forditott iranyu kapcsolaton is elgondolkodni: a
tevékenységmenedzsment egyik kozponti téméjanak, a lean termelésnek milyen magyarazo ereje lehet
az EEM gyakorlatok hasznalataban (esetleg kildnbségeiben). A lean termelés maig csak elvétve jelent
meg az EEM irodalomban.

Kutatasomban a lean termelés és a stratégiai irdnyultsag kapcsolatanak megértése korlatozodik.
Tovabbi kutatdsokra marad, hogy lean kdérnyezetben egyszerre vizsgaljak a kultura és a stratégia
hatasat.

5. A (termelési) stratégiai célok hatasa a lean termelési rendszer
konfiguracidjara — kutatasi modell és hipotézisek

A hipotézisek megalapozésa szervesen kapcsolddik a lean termelési rendszer elméleti modellighez (2.
fejezet). Ezzel kapcsolatban ramutattam, hogy a japan termel6k gyakorlatdéhoz hasonléan az elméleti
megfontolasok egy minden résztertleten (pl. stratégia, struktira, kultura, EEM) kiegyensulyozott szocio-
technikai rendszert javasolnak (Id. Sakakibara et al. 1997, Cua, McKone & Schroeder 2001). Azaz a
lean termelést a tobbi versenyelény-forrast egyszerre javitd legjobb gyakorlatokkal kotik 6ssze (Huber,
Brown 1991, Patterson, West & Wall 2004). Ezzel dsszhangban van az a gondolat, miszerint a
stratégianal is fontosabb hatésa van a JIT kiterjedtségének (Ahmed, Tunc & Montagno 1991).

A lean termeléssel foglalkozd empirikus irodalom ezzel 6sszhangban szoros kapcsolatot feltételez a
lean termelési technikak és a HPWS gyakorlatok kozott, vagyis a termelés és emberi eréforras funkciok
legjobb gyakorlatait koti 6ssze. A szocio-technikai megkozelitést kdvetd empirikus munkak nem tudjak
egyértelmiien alatdmasztani az elméleti megfontolasokat. A kutatasok egy jelentés része ugyanakkor
arra utal, hogy a lean termelék a HPWS gyakorlatokat (legaldbb azok egy része) kiterjedtebben
hasznaljak és azok a cégek miikodési teljesitményéhez is hozzajarulnak (illetve lehet, hogy csak az
jarul hozza)

A 3. fejezetbdl az is kiderUlt, hogy a lean termelés és a kontextualis tényezOk kapcsolatardl keveset
tudunk(Shah, Ward 2003). Ami aldl a termelési stratégia sem kivétel (Sakakibara et al. 1997, Hines,
Holweg & Rich 2004). Ha meg is jelenik a termelési stratégia, akkor is annak meglétét és
formalizaltsagat emelik ki (Ahmad, Schroeder 2003), esetleg utalnak a konfiguraciéra (pl. Sakakibara et
al. 1997). Batt (2007) ki is emeli, hogy a lean termelés kutatasok jellemzéen a
tevékenységmenedzsment és az EEM egymast kiegészitd szerepének vizsgalatara korlatozddnak, és
nem targyaljak a stratégia hatasat a kapcsolatra.

Mivel a lean termelési rendszerrel kapcsolatban a legjobb gyakorlatok megkdzelités dominans, itt
egy 6rddgi korbe jutunk, mert a stratégiai orientacio (illetve azok a piaci jellemz6k, amelyeket az tlikrozi)
negligalasnak az az egyik oka, hogy a lean termelés legjobb gyakorlatként jelenik meg.

A stratégiai célok és a lean termelési rendszer szocio-technikai megkdzelitésének dsszekapcsolasa
azért kulonosen fontos, mert szamos kutato (legjobb illeszkedés megkdzelités, otvozé megkodzelités)
kiemeli, hogy a stratégiai célok nagyon jelentés hatassal lehetnek az EEM gyakorlatok hasznalatara és
azok teljesitményhez val6 hozzajaruldsara is. Ezekbél a kutatasokbdl kideril, hogy a stratégiai célok
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flggvényében a vallalat szocio alrendszere nagyon eltérhet a lean termeléshez kapcsolat HPWS
gyakorlatoktol (pl. Legge 2006). Kilonosen igaz ez a megallapitas a koltségorientalt szervezetekre,
amelyekben vagy a taylorihoz hasonlé modell (legjobb illeszkedés megkozelités), vagy a HPWS
gyakorlatok korlatozott hasznalata jelenik meg (6tvozé megkdzelités). A téma alulkutatottsagara utal,
hogy csupan egyelten cikket talaltam (Youndt et al. 1996), amelyben 6sszekapcsoljak az Uzleti célokat a
modern termelési rendszerekkel és az EEM gyakorlatokkal is.

Mindezekre épitve a dolgozatban a stratégiai célok és a lean termelési rendszer
munkaerbszervezése kozotti kapcsolat vizsgélatat alapozom meg:

1. Van-e hatdsa az eltér6 stratégiai céloknak a lean termelési rendszerben megjelend
munkaerbszervezési gyakorlatok (HPWS) hasznalatara?

2. Van-e hatasa az eltér§ stratégiai céloknak arra, hogy a lean termelési rendszerben megjelend
munkaerdszervezési gyakorlatok hogyan jarulnak hozza a mikddési teljesitményhez?

A dolgozatban a jelenség leirasara a lean termelés szervezeti gravitacioja fogalmat vezetem be. Ez
a fogalom teremt kapcsolatot a legjobb gyakorlatok és a stratégia célok hatasa kdzott (5.1. abra): mind a
gyakorlatok hasznalatat, mind azok miikddési teljesitményhez valé hozzajarulasat megragadja. A lean
termelés szervezeti gravitacioja fogalom arra utal, hogy a lean termelési technikak minden stratégiai cél
esetén a HPWS gyakorlatok kiterjedtebb hasznélatara dsztdndznek, és hogy ebben az esetben a
mukodési teljesitményhez is hozzajarulnak. Erre utal a Lean termelés oszlop alatti magyarazat. Egyuttal
figyelembe veszi, hogy a stratégiai cél lean termelési technikak jelenléte esetén is nagymértékben
befolyasolja a HPWS gyakorlatok kiterjedtségét (legjobb illeszkedéshez és 6tvozé megkdzelitéshez
tartoz6 magyarazat). A legjobb illeszkedés és az 6tvoz6 megkozelités alapjan azt is feltételezi, hogy a
koltségorientalt lean termeléknél a HPWS gyakorlatok kevésbé kiterjedtek, mint a
minéségorientaltaknal. llletve eltérés van a miikodési teljesitményhez valé hozzajarulasban is:
minéségorientalt lean termeléknél jelentdsebb a HPWS gyakorlatok miikddési teljesitményhez val6
hozzajarulasa, mint kéltségorientaltaknal.
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5.1. abra. A lean termelés szervezeti gravitacioja — kapcsolat az EEM gyakorlatok és a stratégiai

célok hatasa kbzott
Irodalom Lean termelés (legjobb Termelésiluzleti célok és Termelési/stratégiai célok és
e gyakorlat) EEM gyakorlatok (legjobb EEM gyakorlatok (6tvz6
Termelésifizleti cél illeszkedés) megkozelités)
Koltség HPWS gyakorlatok Hagyomanyos modell EEM | HPWS gyakorlatok, de ezek
gyakorlatai (kdzel a taylori hatasa kisebb
modellhez)
Minbség HPWS gyakorlatok HPWS gyakorlatok HPWS gyakorlatok, ezek
hatasa jelentés
" Aean N ko N e N
i Alean 1 Gyakor- 1] Aleantermelési 1, Koltségorientalt lean termgtnéla !
| termelési | lat ' temgg‘;‘]‘ :'Srgfl’)')e“rtle:e: | HPWS gyakorlatok hasznalata kevésbé
! szervggetl :: haszna- :: HPWS gyakorlatok ! ! kiterjedt, mint ml@ségorlentélt lean !
X g_r,e_“,”ta' o lata 1} kiterjedt hasznalatat 1 | termebknél. .
i Cibjanak Iy dszténzik 'y !
L épi- | S N AN /!
! 2 ikl N Rl B bl R ST TTTTTTTTTITTTITIIIIIIIIIILY
1 elemei 4 el Y, SN RN
! ! M du,ko_ H AHPWS y A HPWS gyakorlatok ritkodési :
[ I esl i gyakorlatok minden -, 1 teljesitményhez val6 hozzajarulasa !
! I teljesit- ! esetben I , AP I
! I . ' hozzaiarulnaka ' jelensebb a miaségorientalt lean 1
1 n mény ! ”J__ N \ o ; N ., 1
i I i mitkodési ' termebknél, mint a kdltségorienalt lean,
: A i teliesitményhez ! termebknél. )
N N AN AN ’

~——————— - ——— - - - = e e e = e e e e e e e e

Az 5.2. &bra 0sszegzi, hogy a lean termeldk és mas termel6k gyakorlatainak 0sszevetése soran milyen
kilonbségekhez vezet a stratégiaitermelési cél. Egyben a lean termelés szervezeti gravitacio
fogalmanak vizuélis megjelenitése.

5.2. abra. A lean termelés szervezeti gravitacioja — gyakorlatok hasznalata és gyakorlatok miikbdési
teljesitményhez vald hozzéjarulasa

Stratégiai/termelési cél

Kdltségorientalt Min éségorientalt

Lean termelési
technikak
hasznalata

T
P
<«

HPWS gyakorlatok hasznalata
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Az abra két stratégiai célt kildnbdztet meg: a koltségorientalt és a minéségorientalt stratégiat. A
stratégiai/termelési célokra utalnak a téglalapok.

A lean termelési technikdk hasznalatéra a jobb oldali tengely utal. A vallalatok e tengely mentén
lefelé tartva egyre kiterjedtebben hasznéljak a lean termelési technikakat.

A HPWS gyakorlatok hasznalatara az abra aljan 1évé tengely utal. A véllalatok e tengely mentén
balra haladva egyre kiterjedtebben hasznaljak a lean termelési technikékat.

Az 5.2. abra utal arra, hogy a stratégiai célok meghatarozzak a HPWS gyakorlatok hasznalatat: a
koltségorientalt termeldk kevésbé hasznaljak ezeket a gyakorlatokat, mint a mingségorientalt cégek (1.
és 2. dsszevetése 3. és 4. pontokkal). Ugyanakkor az is lathatd, hogy a lean termelési technikak minden
esetben 0sztonzik a HPWS gyakorlatok hasznéalatat. Egy koltségorientalt lean termel6nél megjelennek a
HPWS gyakorlatok, mig egy koltségorientalt cégnél nem kapnak szerepet (2. és 1. pont 0sszevetése). A
minéségorientalt lean termelé kiterjedtebben hasznélja a HPWS gyakorlatokat, mint egy csak
mindségorientalt termelé (4. és 3. pont Osszevetése). A lean termelési rendszer szocio-technikai
modelljét a 4. pont reprezentélja.

Az attekintett irodalomban arra vonatkozéan nem talaltam semmilyen utalast, hogy koltségorientélt
lean termel6k vagy a min6ségorientélt termeléknél varhato-e a HPWS gyakorlatok kiterjedtebb
hasznalata. igy az 5.2. dbran azzal a feltételezéssel éltem, hogy a mindségorientalt cégek elérébb
jarnak ezekben a gyakorlatokban, mint a koltségorientalt lean termel6k (3. és 2. pont 0sszevetése).
Mikozben az irodalomban arra nem lattam példat, hogy a minéségorientalt (megkulonboztetd) stratégiat
el tudtédk volna vélasztani a TQM programoktdl, illetve a HPWS gyakorlatoktél. El6bbi nem, utébbi
tlkrozédik az 5.2. abran. Ezért felvetddhet, hogy a mindségorientalt vallalatok korében altalanosabb a
lean termelés, ott talan nincsen annyi cég ,kezdd lean” szinten. Ez megint csak a 3. pontot érinti, igy az
a téglalap széle helyett akér a kdzepe felé is helyet foglalhat. Mint ahogyan a HPWS gyakorlatoknal ez
meg is jelenik (ugye a vizszintes tengelyen kozépen van ez a pont). Az 5.2. abran azzal a
feltételezéssel éltem, hogy szamos mindségorientalt cég nincsen kapcsolatba a lean termeléssel. A
hipotézisek vizsgalata mindkét dilemmara valaszt ad majd.

Az 5.2. &bran a szamokkal jelzett ellipszisek eleddig csak a gyakorlatok hasznalatat jelezték. A lean
termelés szervezeti gravitacidja alapjan ezek a szamok (névekvé sorrendben) arra is utalnak, hogy a
HPWS gyakorlatok mennyiben jarulnak hozza a mikodesi teljesitményhez (nagyobb szam, nagyobb
hozzajarulas). Ebben persze semmilyen meglepetés nincsen azok utan, hogy ez a sorrend a HPWS
gyakorlatok kiterjedtségére is utal (nagyobb szam, kiterjedtebb). Viszont a lean termelés szervezeti
gravitaciojaval 6sszhangban arra utal, hogy a minéségorientalt cégeknél a HPWS gyakorlatok lean
termelési technikak nélkil is jelentésebb mértékben jarulhatnak hozza a miikddési teljesitményhez, mint
a koltségorientalt lean termel6knél.

5.2. abran bemutatott 6sszefliggésekre alapozott hipotézisek a kovetkezoek.

1. kutatasi kérdés: Van-e hatasa az eltéré stratégiai céloknak a lean termelési rendszerben
megjelené munkaerdszervezési gyakorlatok (HPWS) hasznalatara?

Az els6 két hipotézis az azonos stratégiai célt kdvetd termelékh6z kapcsolddik (koltség vagy
minéség). Azonos stratégiai célokat kovetd termelk kozil a lean termelési technikékat kiterjedtebben
hasznalok kiterjedtebben alkalmazzak a HPWS gyakorlatokat is:

1a. hipotézis: A lean termelési technikakat kiterjedtebben hasznald kéltségorientalt vallalatok (2.
pont) kiterjedtebben hasznalijak a HPWS gyakorlatok, mint a hasonlo stratégiai célt kévetd, lean
termelési technikakat kevéshé kiterjedten hasznalo3 termel6k (1. pont).

35 Ebbe a kategdriaba sorolandd a gyakorlatokat nem hasznalok is.
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1b. hipotézis. A lean termelési technikakat kiterjedtebben hasznalé minGségorientalt vallalatok (4.
pont) kiterjedtebben hasznéljgk a HPWS gyakorlatokat, mint a hasonl6 stratégiai célt kévet, lean
termelési technikakat kevésbé kiterjedten hasznald termelk (3. pont).

Az 1a./1b. hipotézisek elfogadasa arra utal, hogy szoros kapcsolat van a HPWS gyakorlatok és a
lean termelési technikak kozott. Egyszersmind arra is ravilagit, hogy a stratégiai céloknak jelentds
hatasa van a HPWS gyakorlatok kiterjedtségére.

Az 5.2. dbra egyik masik szemszOgb6l is vizsgalodik. Az abran a stratégiai célok szerint jelentds
kulonbség van a lean termelési technikak, és a HPWS gyakorlatok hasznélataban:

1c. hipotézis: A mindségorientalt lean termeléknél (4. pont) kiterjedtebb a HPWS gyakorlatok
alkalmazasa, mint a koltségorientalt lean termel6knél (2. pont).

1d. hipotézis: A lean termelési technikakat kevéssé hasznald mindségorientalt cégek (3. pont)
kiterjedtebben hasznaljagk a HPWS gyakorlatok, mint a lean termelési technikakat kevéssé hasznalo
kéltségorientaltak (1. pont).

1c./1d. hipotézis elfogadasa ismételten felhivna a figyelmet arra, hogy a stratégiai céloknak lean
termelési rendszerben is jelentds hatasuk van a szocio alrendszerre.

A széls6séges helyzetek kozotti kapcsolat:

1e. hipotézis: A mindségorientalt lean termel6k (4. pont) kiterjedtebben alkalmazzak a HPWS
gyakorlatok, mint a lean termelési technikakat kevéssé hasznalo kéltségorientalt lean termelk (1. pont).

1e. hipotézis elfogadéasa arra utal, hogy a lean termelési rendszert hasznal¢ vallalatok biztosan
kllénbdznek a legjobb gyakorlatokat szisztematikusan nem hasznalé vallalatoktol.

Ahogy mér utaltam ra, a 2. és 3. pont kozotti kapcsolat szintén nagyon érdekes relaciot testesit meg:

1f. hipotézis: A lean termelési technikakat kevéssé hasznald minéségorientalt cégek (3. pont)
kiterjedtebben alkalmazzak a HPWS gyakorlatokat, mint a kéltségorientalt lean termelék (2. pont).

Az 1f. hipotézis vizsgalatanak varhatd eredményet illetéen nehéz allast foglalni: (1) 1f. hipotézis
elfogadasa a legjobb illeszkedés irodalmat tdmasztja ala, és a stratégiai célok hatasat emeli ki. A
stratégiai célok hatdsa er6sebb, mint a lean termelésé. (2) 1f. hipotézis elutasitdsa a lean termelés
szervezeti logikéjat erositi, és a HPWS gyakorlatok és a lean termelési technikak kozotti szoros
kapcsolatot hangsulyozna. Az elemzés kezdetekor kider(l, hogy 3. pont mennyire jellemzé, illetve hol
helyezkedik el.

Vegyik észre, hogy 1c. (3. és 1. pontok 6sszevetése), 1d. (4. és 2. pont Gsszevetése), 1e. (4. és 1.
pont Osszevetése) és 1f. (3. és 2. pont Gsszevetése) hipotézisek elfogadasa azt jelentené, hogy a
mindségorientalt cégek minden korlimények kozott kiterjedtebben alkalmazzak a HPWS gyakorlatokat,
mint a kdltségorientaltak. Ez megerésiti a modell kiindul feltételezését, azaz hogy a mindségorientalt
termel0k nagyobb szerepet szannak a HPWS gyakorlatoknak, mint a koltségorientaltak.

2. kutatasi kérdés: Van-e hatasa az eltéré stratégiai céloknak arra, hogy a lean termelési
rendszerben megjelend munkaerészervezési gyakorlatok hogyan jarulnak hozza a
miikodési teljesitményhez?

A masodik kutatasi kérdésnél hasonl relaciokat érdemes megvizsgalni, mint az elsd kérdésnél. Ugy
vélem, hogy a 2. kérdéshez tartozd hipotézisek akkor is érdekesek lehetnek, ha nem minden esetben
igazolddnak az 1. kutatasi kérdésnél megfogalmazott hipotézisek. Vagyis elképzelhetd, hogy két pont
kézott (pl. 3. és 4. pont; 2. és 3. pont) nem mutathatd ki eltérés a HPWS gyakorlatokban, de azok
mukodési teljesitményhez valo hozzajarulas mutathat kilonbséget.

68



Azonos stratégiai célokat kovetd termelék koézil a lean termelési technikékat kiterjedtebben
hasznaloknal varhatjuk azt, hogy a HPWS gyakorlatok nagyobb mértékben jarulnak hozza a mikodési
teljesitményhez:

2a. hipotézis: A lean termelési technikakat kiterjedtebben hasznéld kéltségorientalt vallalatok (2.
pont) miikbdési teljesitményéhez jobban hozzajarulnak a HPWS gyakorlatok, mint a hasonlo stratégiai
célt kdvetd, lean termelési technikakat kevéshé kiterjedten hasznalo termel6kéhez (1. pont).

2b. hipotézis. A lean termelési technikakat kiterjedtebben hasznald minéségorientalt vallalatok (4.
pont) miik6deési teljesitményéhez jobban hozzajarulnak a HPWS gyakorlatokat, mint a hasonlo stratégiai
célt kdvetb, lean termelési technikakat kevéshé kiterjedten hasznalo termel6kéhez (3. pont).

A 2a./2b. hipotézisek elfogadésa arra utal, hogy a stratégiai célok jelentésen befolyasoljgk a HPWS
gyakorlatok mlkodeési teljesitményhez vald hozzajarulasat. A varakozasok szerint a vallalatoknal a
HPWS gyakorlatok hasznélata is eltér. Ilyen értelemben 2a./2b. hipotézis akkor lenne igazan érdekes,
ha ezeket el kéne utasitani. Esetleg 1a./1b. hipotéziseket sem tudnadm alatamasztani.

Az 5.2. abra a stratégiai célok szerint is jelentds kilonbségeket feltételez a HPWS gyakorlatok
mUikodési eredményhez val6 hozzajarulasaban:

2c. hipotézis: A minbségorientalt lean termel6knél (4. pont) a HPWS gyakorlatok jobban
hozzajarulnak a miikodési teljesitményhez, mint a kéltségorientalt lean termel6knél (2. pont).

2d. hipotézis: A lean termelési technikakat kevéssé hasznalé minéségorientalt cégeknél (3. pont) a
HPWS gyakorlatok jobban hozzajarulnak a mikédesi teljesitményhez, mint a lean termelési technikakat
kevéssé hasznalo kéltségorientalt cégeknél (1. pont).

2c./2d. hipotézis elfogadasa ismételten felhivna a figyelmet arra, hogy a stratégiai céloknak jelentds
hatasa van arra, hogy a szocio alrendszer miként jarul hozza a mikodési teljesitményhez.

A szélséségek helyzetek kozotti kapcsolat:

2e. hipotézis: A min6ségorientalt lean termel6k (4. pont) mikddési teljesitményehez jobban
hozzajarulnak a HPWS gyakorlatok, mint a lean termelési technikakat kevéssé hasznalo kéltségorientalt
lean termel6knél (1. pont).

2e. hipotézis varhatoan elfogadasra kerul.
Utolsénak ismét a 2. és 3. pont kozotti kapcsolatot vizsgalom:

2f. hipotézis: A lean termelési technikakat kevéssé hasznalo mindségorientalt cégek (3. pont)
miikbdési teljesitményéhez jobban hozzéjarulnak a HPWS gyakorlatok, mint a kéltségorientalt lean
termelékéhez (2. pont).

A két kutatasi kérdéshez Gsszesen 8-8 hipotézist fogalmaztam meg. A lean termelési szervezeti
graviticioja alapjan valamennyi hipotézis elfogadésa varhatd. Az eredmények segitk a HPWS
gyakorlatokkal kapcsolatos ellentmondé eredmények tisztazasat; magyarazatot adnak arra, hogy a lean
termelés és a stratégiai milyen kapcsolatban all.

Az egyes vallalati kategoridkban megjelend munkaerészervezési konfiguracidk sulypontjairdl nem
lehet elbzetesen feltételezésekbe bocsatkozni. Az irodalomfeltaras soran ugyanis arra helyeztem a
hangsulyt, hogy hol jelenik meg a HPWS gyakorlatok kiterjedt hasznélata. Az nem kapott figyelmet,
hogy a HPWS-en belll milyen gyakorlatok lehetnek meghatarozéak. A hipotézisek vizsgalata el6tt at
kell majd gondolni azt is, hogyan vonhatok dssze a gyakorlatok (HPWS gyakorlatok, lean termelési
technikak). A megkulonbdztetés sordn az egymashoz viszonyitott eltéréseknek van jelentésége. A
hogyan lehet 0sszevetni. Ahogy korébban utaltam ra, a gyakorlatok tartalméara és a megvaldsitas
hatékonysagara nem tér ki a kutatas.
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6. A felmérés bemutatasa és a valtozok

6.1. A felmérés bemutatasa

A tervezett empirikus kutatdsban az International Manufacturing Strategy Survey (IMSS) adatait
hasznalom. Az IMSS egy nemzetkdzi kutatoi halézat, amelynek célja a nemzetk6zi termelési stratégia, a
termelési stratégia bevezetésének és az eredményekre gyakorolt hatdsanak tanulméanyozésa. A halézat
1992-ben jott létre, a London Business School és a Chalmers University of Technology
egyuttmikodésében. Az IMSS az ISIC 28-35 besorolas alatti termeld vallalatokra terjed ki. A felmérés
Corvinus Egyetem Logisztika és Ellatasi Lanc Menedzsment Tanszék (illetve jogel6djei) kutatoja,
Demeter Krisztina révén a felmérés kezdete dta részt vesz a k6zds munkaban.

A kérddivet a termelésvezetd (director of operations/manufacturing) vagy azzal egyenértéki
munkavallalo tolti ki. A felmérésben szerepld adatok a véllalatrol (corporation) is tartalmaznak
informacidt, de nagyrészt a vezetéhoz tartozd Uzleti egységre (business unit) kérdeznek ra. A legtobb
valtoz6 észlelt valtozd (perceptual measures), még ha az objektiv valtozok (objective measures)
kivanatosabbak is lennének. A felmérés szamos olyan esetben sem hasznal objektiv valtozékat, ahol
erre lehetéség lenne, pl. objektiv termelési mutatdk a minéség értékelésére: ppm. Az adatok
onbevallasra épuinek (self reported data).

A kutatasban az IMSS felmérés 5. fordul6janak adatait hasznalom. Az 5. kor felvételére 2009/2010-
ben kertlt sor. Az adatbazis korilbelll 700 érvényes valaszt tartalmaz. A véllalatok valamivel tobb mint
20 orszaghol kapcsolddtak be. A felmérés tobb kontinenst és tobb szektort Olel fel. Kozép-Eurdpat
Magyarorszag és Romania képviseli. Az adatbazis részletesebb bemutatasara az empirikus munkaban
kerul majd sor.

Az IMSS 5. forduléjat (és a magyar eredményeket) Matyusz és Demeter (2010) mutatja be. Az
eredeti mintat a 6.3. fejezetben targyalasra kertld szempontok alapjan sz(ikitem. Az elemzésbe bevont
minta fontosabb jellemzéit az empirikus kutatasban tervezem targyalni.

Az IMSS adatbézis hasznélataval taldlkozhatunk a lean termelésre és a munkaerészervezésre
iranyuld kutatasokban is. Demeter és Matyusz (Demeter, Matyusz 2011) a lean termelés és a
készletforgas kozotti kapcsolatot vizsgaltak a felmérés negyedik forduldjanak adatbazisan. A kérdbivbol
ezek alapjan azonosithatd a lean termel6k kore. Ugyanerre az adathalmazra alapoztak Cagliano és
tarsai (2011) az Uj munkaerGszervezési formakrol szold kutatasukat. A kérdGivbél ezek alapjan
azonosithatok a HPWS gyakorlatok. Osszességében tehat elmondhatd, hogy a cikkek alatamasztjak,
hogy a felmérésben mind a technikai, mind a szocio alrendszer elemei operacionalizalhatok. A lean
termelés és a munkaerdszervezés valtozoi a negyedik és az 6todik forduldban nem sokat valtoztak.

6.2. Operacionalizalas: a lean termelés technikai és szocio gyakorlatai, és a
miikodeési teljesitmény mutatéi

A EEM és a tevékenységmenedzsment gyakorlatok kapcsolatat vizsgald de Menezes és tarsai (2010)
megallapitjak, hogy a kutatok a lean termeléshez gyakran olyan gyakorlatokat sorolnak, ami a termelés,
a munkaszervezés (work organization), a mindségmenedzsment, a logisztika, az ellatasi lanc, a vevoi
elégedettség, a hatékony szallitas és a folyamatos fejlesztés mddszereihez kapcsolodnak. Kutatasrol
kutatasra eltér, hogy ezekbdél a gyakorlatokbdl mi és milyen tartalommal méri a lean termelési rendszert
(Shah, Ward 2003).
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A kutatasomhoz kapcsolddd lean irodalom attekintése alapjan ezek a megéllapitasok az alébbiak
szerint finomithatbak: a lean termelési rendszer operacionalizalasat szolgalé valtozok korét
(gyakorlatokat) az adott kutatasban vizsgalt kérdés dontéen befolyasolja. A lean termelési
rendszert leird valtozok korének a kutatasi fokuszhoz igazitasa komoly aggalyokat vet fel. A
tevékenységmenedzsment szerzék hajlamosabbak a tevékenységmenedzsment gyakorlatok
felllreprezentalasara. Ezek alapjan — sajnos — csak a szocio-technikai megkdzelitést kovetd kutatasi
téméakban realis de Menezes és tarsai (2010) azon kijelentése, mely szerint a lean termelés hasznalata

Iy

A valtozdk meghatérozasahoz hasznalt empirikus irodalom fontosabb jellemz6it az 1. melléklet
tartalmazza (a dolgozatban tobb helyen kitérek a cikkek jellemzdire). A valtozok azonositasanak
algoritmusa az alabbi volt.

Az irodalmat harom csoportba soroltam (6.1. tablézat). Az elsé csoportba a szocio-technikai
megkozelitést kovetd, nagymintas empirikus kutatasok kertltek (1-14.). Az els6é csoporthoz az itt
szereplé kutatdsokon tul nem talaltam tovabbi munkékat. Ezen cikkek alapjan képeztem a valtozdkat
(technikai gyakorlatok, EEM gyakorlatok, m(ikddési teljesitmény mutatdi). A masodik csoportba két
fontos elméleti munkat emeltem be (15-16.) A harmadik csoportba olyan szocio-technikai megkdzelitést
kévetd tanulményok kertltek (17-19.), amelyekben az elsé csoporthoz képest kevésbé dominans az
EEM vonal, és nem is feltétlentl kérddives kutatasok (pl. Lewis 2000). A masodik és a harmadik csoport
az els6 csoport cikkei alapjan képzett valtozok elméleti érvenyességének demonstralasa miatt kertlt be.
Ha voltak is olyan valtozok, amelyek a masodik vagy harmadik csoportban megjelentek, de az elsében
nem, azokat nem szerepeltetem. Mint mindjart latni fogjuk, ez legrosszabb esetben egy-egy ,aggregalt’
valtoz6 egy-két mérési lehetdségének elvesztésével jart.

Elész6r minden egyes cikkben azonositottam a lean termeléshez kapcsolt valtozékat. Az igy
azonositott valtozoknal a lehetd legtagabb értelmezési keretet hagytam meg. Csak a nagyon szoros
kapcsolatban 1évd valtozokat soroltam egy megnevezés ala. igy példaul a kiilénbdzd kutatasokban a
beszallitoval kapcsolatos gyakorlatokat az egyes kutatasokban megjelend névvel szerepeltettem.

Kovetkez0 Iépésben a hasonld tartalmu gyakorlatok 0sszevontam, és egy absztraktabb kategoriahoz
rendeltem. Példaul azokat, amelyek a beszallitokhoz vald viszony kilonbdz6 dimenzidit fogtak meg.

A véltozdk kozotti hasonldsagra alapozva tovabbi iteraciokkal vontam dssze a hasonld gyakorlatok.
Példaul a képzés, vagy a dolgozoi bevonas, a jovedelempolitika kuldnféle gyakorlataira lehet gondolni.
A 6.1. tablazat az Gsszevonas végeredményét mutatja, ebben ,aggregaltan” szerepelnek a lean
termelés dimenzibi. Az eredeti tanulmanyokban szerepld eredeti valtozdkat az ,aggregalt” dimenzid
mérési lehet0ségeként lehet értelmezni. Egy-egy ,aggregalt’” valtoz6 mogott nagyon sok eltérd
értelmezés all.

A véltozok Osszevonasat a technikai, a munkaerészervezési és a mikodeési teljesitmény mutatoira
végeztem el. A technikai elemek kategériainak képzésénél Shah és Ward (2003) tanulménya volt
iranyadd, de nem kizarolagos. Az 6sszevonasi algoritmust egy excel fajl tartalmazza.

A lean termelés rendszer technikai és szocio gyakorlatait és a hozza kapcsolat miikddési
teliesitménymutatokat a 6.1. tblazat foglalja dssze.
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6.1. tablazat. A valtozok operacionalizalasa a kutatasok alapjan

. - o e ; . . Elméleti | Lean termelés
Szocio-technikai megkozelités - EEM fokusz (illetve EEM nagy sullyal) (STS) (STS)
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 1" 12 13 14 15 16 | 17 18 19
Technikai gyakorlatok
Beszallitoi kapcsolat (JIT, szallitok fejlesztése, X X X X X X X X x | x X X
mindségbiztositas, hosszl tavl partnerség)
. . o . X X X X X X X X X
Vevéi kapcsolat (JIT, vevék bevonasa, hossz( tava partnerség)
Bels6 gyakorlatok
Termelési technikak (JIT, sejt, kanban, aramlas, atallas) X X X X X X X X X X X X X X X X[ X X X
Mindség (TQM, folyamatos fejlesztési, minéségfejlesztési X X X X X X X X X X X X X X
programok)
Karbantartas (TPM) X X X X X X X X X X
Tervezeés (design) (CAD, CAM, CIM) X X X X X X X X X
Termeléstervezés (pontossaga) X X X X X
EEM gyakorlatok
Decentralizacid (bevonas, autonémia) X X X X X X | X X
Mindség (minéségi kor, javaslattételi rendszer) X X X X X X X X
Munkakor-gazdagitas, rotacio, munkakor-szélesités (pl. X X X X X X
karbantartas, rendelés, SPC)
Képzés (pl. képességek, problémamegoldas) X X X X X X X X X X X X X
Kivélasztas X X X X X X X X X X X
Csapatmunka X X X X X X X X X X[ X X
Kommunikacio (visszacsatolas, minéség visszajelzése) X X X X X X X
Hierarchia X X
Javadalmazés (tudas alapu, teljesitményértékelés, egyéni és X X X X x | x
csapat szinten is)




. - o e ; . . Elméleti | Lean termelés
Szocio-technikai megkozelités - EEM fokusz (illetve EEM nagy sullyal) (STS) (STS)

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 1" 12 13 14 15 16 | 17 18 19
Operativ mutatok
Mindség (pl. megfelelésség, selejt) X X X X X X X
KOltség (termelési koltség) X X X X
Rugalmassag (volumen, valaszték) X X
IO (pl. szallitasi pontosség, atfutasi ido) X X X X X X
Termelékenység X X X X X X X X

Forras: (1) (Ahmed, Tunc & Montagno 1991); (2) (Snell, Dean Jr. 1992); (3) (Oliver et al. 1994); (4) (Forza 1996); (5) (MacDuffie 1995); (6) (Oliver, Delbridge & Lowe 1996); (7) (Youndt et al.
1996); (8) (Power, Sohal 2000); (9) (Snell et al. 2000); (10) (Cua, McKone & Schroeder 2001); (11) (Ahmad, Schroeder 2003); (12) (Patterson, West & Wall 2004); (13) (Birdi et al. 2008); (14)

(de Menezes, Wood & Gelade 2010); (15) (Sugimori et al. 1977); (16) (Huber, Brown 1991); (17) (Lewis 2000); (18) (Shah, Ward 2003); (19) (Shah, Ward 2007)
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A 6.1. tablazatban lathato, hogy a technikai gyakorlatokban a befelé iranyulé gyakorlatok
mellett a vevéi és a szallitéi kapcsolatok birnak jelentéséggel. A kiils6 kapcsolatokban az
informacié megosztas, a minéség, a partnerség és a JIT kap szerepet. A megszokott belsé gyakorlatok
kdzil a lean termelési technikék és a minéséggel kapcsolatos programok szinte kivétel nélkil mindenhol
szerepelnek. A karbantartds mar kevesebb helyen jelenik meg. Tobbszor talalkozunk a tervezéssel
(design) és a termeléstervezéssel (planning). A tervezés és termeléstervezés szerepe a masodik és
harmadik csoport alapjan nem tiinik annyira meghatarozonak, mint a karbantartasé. A tervezés (design)
gyakori eléforduldsa mogott az allhat, hogy tobb kutatas a modern gyartasi rendszerekkel (benne AMT-
vel) foglalkozik. Eppen ezért a tervezés (design) valtoz6tol az empirikus munkaban eltekintek.

Az EEM gyakorlatok kozott kevésbé vilagos a sorrend. A képzés, a kivalasztas, a decentralizacio és
minéség, valamint a csapatmunka a leggyakrabban vizsgalt elemek kozétt van. A tobbi valtoz6
(munkakor-gazdagitas, jovedelem, hierarchia, kommunikacio) is fontos eleme a HPWS rendszernek, de
kevésbé jelenik meg. Amint a valtozok 6sszevonasanal is nyomon kovethet6, a legvaltozatosabb mérési
lehetéség a jovedelem kategdridhoz kapcsolodik. A szamba vett gyakorlatok kézott nagyon szoros
kapcsolat lehet. Elég, ha csak a decentralizacié és a mindség, illetve a csapatmunka és a mindség
kézotti kapcsolatra utalok. A szoros kapcsolatok ellenére az irodalomban ezek a kategériak elklldndlten
jelennek meg.

A miikodési teljesitmény mérésének mutatoit négy csoportba soroltam. A 6.1. tablazatbdl lathato,
hogy nem minden tanulmény foglalkozott a kérdéssel. A kutatdsokban a jol ismert versenyelény-
forrasok, mint minGség, koltség, idé és rugalmassag jelentek meg.

Néhany gyakorlat alrendszerhez rendelésének nehézsége a lean rendszer mikodésebdl (szervezeti
logika) kovetkezik. A mindségi csoportok akar a termelésszervezés technikai részéhez, akar a
munkaerbszervezés ala is beillenek. (Az excel fajlbol kiderul, kinél hol jelenik meg.) A minGségi koroket
a munkaerdszervezési gyakorlatok kozott tartom nyilvan. A szétvalasztas nehézsége is a két alrendszer
kozotti kapcsolatra utal.

A felnasznalt kutatasok a lean termeléshez kapcsolnak még kommunikécios jellemzoket (feedback),
vezet6i magatartast (commited management, suprevisor as team leader), stratégia irdnyokat vagy EE
Leredményvaltozékat” (pl. hianyzas) stb. Ezeket csak a kiindulaskor rogzitettem, a valtozdk képzésénél
mar nem hasznaltam fel.

Az empirikus munka részét képezi, hogy a kutatasokban azonositott valtozokat a rendelkezésemre
allo adatbazis kérdbiveben is azonositsam. Mint utaltam ré, mind a technikai, mind a szocio gyakorlatok
esetén fel tudok hasznalni korabbi, erre az adatbazisra épitd kutatdsokat. Korabbi munkamban arra
jutottam, hogy az elméleti megfontolasok alapjan operacionalizalhatok ezek a valtozok (Losonci,
Demeter 2010).

6.3. Operacionalizalas: lizleti kbrnyezet, iizleti stratégia, termelési stratégia

A lean termelés szocio-technikai megkdzelitését kovetd tanulményok alapjan nem ragadhaték meg a
fejezet cimében szerepld valtozok. A lean termelést targyalo legjobb gyakorlat irodalom olyan altalanos
kornyezeti hatasok felértékelddesét emeli ki, mint a mindség, a rugalmassag és a bevonas. A véllalatok
az Uj kornyezeti adottsagokhoz a legjobb gyakorlatokkal (pl. lean rendszer) alkalmazkodnak, tovabbéa a
vallalati stratégiakban bizonyosan meglévd eltérések hatésa kicsi. Felvetédhetne, hogy az altalanos
kornyezeti valtozashoz valo alkalmazkodas nagymertékben uniformizalja a vallalati stratégiéakat.

Ugyanez igaz a korabban attekintett tanulmanyokra is. Merthogy az attekintett tanulmanyok nagyon
eltérd szinten gondolkodnak arrol, hogy ezen fogalmak kozul melyik is van befolyassal a vallalat
mukodésére:



* A legjobb illeszkedés irodalmaban a termelési/Uzleti célok a klasszikus format oltik. A
termelési/iizleti célok Uzenetet hordoznak a véllalat piacanak jellemz6irdl, a termelési/lizleti
stratégiardl. Ebben az irodalomban az egyes stratégiak mogott eltérd uzleti kornyezet van,
az tehat nem egyseges! A koltségcél a porteri koltsegvezetd stratégianak felel meg, amit
nagy volumen és sztenderd termék jellemez. A mindségcél a porteri megkilénboztetd
stratégiahoz all kozel, amit a minéségmenedzsment programok (pl. TQM) alkalmazasa jelez.
Ugyanakkor eltérd az EEM irodalom és az egyéb tevékenységmenedzsment cikkek
megkozelitése.

A legjobb illeszkedést kovetd EEM cikkekben az uzleti célbdl egyértelmlen szarmaztathatd
a termelési cél, ezért az Uzleti és termelési cél praktikusan felcserélhetének tlnik.

Az EEM-mel foglalkozd egyéb tevékenységmenedzsment cikkekben kevésbé direkt
kapcsolat van a termelési célok és az Uzleti célok kozott, inkabb elébbiek jelennek meg. Ez
Wheelwright és Hayes (1985) cikkére is all, lévén a 4. szakasz minéségre alapozott (izleti
stratégiat feltételez.

* Az 06tvoz6 megkozelitést kovetd EEM cikkek kevés informéaciot tartalmaznak ezekrél a
dimenziokral.

Az egyes fogalmak két dimenzidban jelennek meg: az Uzleti kérnyezettel kapcsolatban a volumen
(kicsi/nagy) és a valaszték (nagy/kicsi) véltozik, az Uzleti stratégianal a megkulonboztetd vagy
koltségvezetd jelenik meg, tovabbéd az Uzleti/termelési stratégia célokban a mingség és a koltség
meghatarozd. A szoros és leegyszer(sitett kapcsolat jele, ha dsszeolvassuk a fogalmakat, akkor

» az alacsony volumen és nagy valaszték a megkuldonbdztetd stratégiaval és a mindség
kdzéppontba helyezésével (pl. TQM és minGségmenedzsment programok),

* a nagy volumen és az alacsony valaszték a koltségvezetd stratégiaval és a
koltségorientacioval jar egyutt.

A leegyszerisités determinisztikus, igy a kolcsonés megfelelésség az egyes fogalmak
felcserélhetéségét sugallja. (Ide kapcsolédd érdekes probléma, hogy az Uzleti kdrnyezet jellemzéi
(valaszték, volumen) a tevékenységmenedzsmentben a termelési stratégiai célok kozul a rugalmassag
dimenzidiként jelennek meg.)

Erre a determinisztikus —, de nem részletezett — feltételezésre épitve mutatjgk be a termelési
programokat és az EEM gyakorlatokat. A fogalmak kozotti kapcsolatrendszert abrazolja 6.1. abra.

6.1. abra. Az lizleti kGrnyezet, az (izleti stratégia és a termelési célok kbzétti kapcsolat — a feldolgozott

irodalomban
Uzleti kornyezet R Uzleti stratégia Uzleti/termelési
- stratégia célok
| Kis valaszték, nagy | ! Koltségvezet : ! Koltség :
i volumen o o :
i Nagy valaszték, kis . i Megkulonboztet i Minéség :
: volumen Lo : > :

,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,

Ez dsszességében egy meglehetdsen elnagyolt kapcsolatteremtés, nem is teszi lehetévé a valtozok
meghatarozasat.
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A stratégiai irodalomban hosszU ideje szamos megkozelités (Id. pl. Galbraith, Schendel 1983) él,
amelyek kozul a feldolgozott irodalomban Porterre (1980) utalnak legtébben. Ward és Duray (2000 p.
128) szerint a porteri versenystratégia operacionalizalasara Dess és Davis (1984) mddszerét ajanljak,
amely ,rendszeresen hasznalt a stratégiai kutatasban”. A 6.2. tablazat tovabbi kiegészitésre szorulhat.

6.2. tablazat. A porteri versenystratégiak operacionalizalasa — lehetséges megkézelitések

Forras

Koltség (cost)

Minéség, megkiilonboztetés
(quality, differentiation)

Ward és Duray (2000) (Dess és
Davis (1984) alapjan)

Ar (price)

Mikodési hatékonysag (operating
efficiency)

versenyképes arazas (competitive
pricing)

az alapanyagok beszerzése csokkenti
a termelés koltségeit (procurement of
row materials

reducing product cost)

Kiils6 finanszirozasi forrasok
minimalizalasa (minimize outside
financing)

A termék tulajdonsagok szamanak

Megkiildnboztetés
(differentiation)

Uj termékek fejlesztése (new
product development)
Mérkaazonositas (brand
identification)

Innovacié a marketing
technikékban és mddszerekben
(innovation in marketing
techniques and methods)

Az értékesitési csatorndk
ellendrzése (control of ditribution
channels)

csokkentése (decreasing the number of | Reklam (advertising)
product features)
Miles és Snow (1984) Védok (defender) Kutatok (prospector)

korlatozott szamu, stabil terméke
(limited, stable product)

eldre jelezhetd piacok (predictable
markets)

a ndvekedés alapja a piaci
terjeszkedés (growth through market
penetration)

hangsuly: ,mélység” (emphasis:
»deep’)

széles termékvalaszték, valtozo
termékvonal (broad, changing
product line)

valtozé piacok (changing markets)
ndvekedés alapja a
termékfejlesztés és piacfejlesztés
(growth through product
development and market
development)

hangsuly: ,széles” (emphasis:
,broad”)

Az altalam hasznalt adatbazisban elsésorban a termelés szempontjabol fontos kérdések kertltek be.
A megkullonboztetd stratégidhoz tartozd valtozok egy része nehezen vizsgalhatd. A kés6bbiekben a
versenystratégiak operacionalizalasanak finomitdsara — az adatbazis adta lehet6ségek mellett —
szikség van. Segithet, ha az IMSS adatbazist felhasznalo, stratégiai célokat vizsgalo munkakat talalok.

Kutatasom szempontjabol az is fontos, hogy mennyire &llia meg a helyét az Uzleti kdrnyezet,
versenystratégia és termelési célok kozotti determinisztikus kapcsolat. Ward és Duray (2000) arra hivjak
fel a figyelmet, hogy ez a kapcsolat egyéltalan nem biztos, hogy fennall. Szerintiik eltérd kdrnyezeti
jellemzOkhdz eltérd stratégia és teljesitmények tarsithatok. A dinamikus kornyezet egydtt jar a
megkulonboztetd stratégiaval, és ebben az esetben valamennyi versenyprioritds jobb értéket mutat.
Ehhez képest a koltségvezetd nincsen kapcsolatba a kdrnyezet dinamikajaval, és csak a koltséggel
hozhaté kapcsolatba. Mikozben a jol és rosszul teljesitd vallalatok ett6l is nagyon eltérhetnek.
Eredményeik mindenképpen ¢vatos megfogalmazast tesznek szikségesseé, amikor a HPWS
gyakorlatok mikodési teliesitményhez vald hozzajarulasat kilonféle stratégiaknal vizsgalom.

6.4. Az elemzésbe bevonhato minta
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Korabbi kutatdsok és sajat megfontolds alapjan az empirikus munka sordn két feltétel alapjan
mindenképpen sziikitem az elemzésbe bevont mintat:

* Dolgozok szama. Korabbi cikkek (Forza 1996, Shah, Ward 2003, Cua, McKone & Schroeder
2001) arra utalnak, hogy a 100 fénél nagyobb vallalatok nagyobb valdszinliséggel vezetik be a
lean termelést. Ezek alapjan csak a 100 fénél nagyobb foglalkoztatotti Iétszammal
rendelkezé termeldket veszem figyelembe.

» Folyamattipus. Bar a lean termelés szamos folyamattipus esetén hasznalhatd (pl. egyedi
rendelésnél is), de a folyamattipusokhoz tartozd eltérd munkaszervezési rendszerek miatt
(Hayes, Wheelwright 1979, Hill 1991) a kutatasban a sorozatgyartasban és
tomegtermelésben érdekelt vallalatokat szerepeltetem. A kérd6iv harom folyamattipussal
dolgozik: egyedi rendelés, sorozatgyartas, tomegtermelés. Az elemzésnél azokat a véllalatokat
veszem figyelembe, amelyeknél a rendelésre gyartas aranya nem ér el bizonyos szézalékot. Itt
onkenyesen a 25%-ot valasztom.

A korébban szerzett tapasztalatok alapjan biztosan éllithatd, hogy az adatbazist az elemzést
megelézben tisztitani kell. Az adatbazis tisztitdsanak |épései elsdsorban éppen az objektiv mutatdkat
érintik (pl. letszam, képzésre forditott id6.). Az empirikus munkaban ennek |épéseire részletes kitérek.
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7. Osszegzés

A tanulmany ramutat arra, hogy mind a tevékenységmenedzsment, mind az EEM érdekelt a lean
termelési rendszer alaposabb elemzésében. A lean termelésben a két tertilet gyakorlatait egyenrangtan
a szocio-technikai megkozelités kapcsolja 0ssze. A dolgozat fokuszéban a lean termelési rendszer
munkaerdszervezési gyakorlatai és a stratégia célok kapcsolatanak targyalasa all, és egy a kapcsolatot
vizsgalo empirikus kutatas elékészitése.

Bar szamos munka koveti a lean termelési rendszer szocio-technikai megkozelitését, egyik sem
foglalkozik a stratégiai célok hatasaval. A stratégiai célok és a lean termelés kapcsolata a technikai
konnyen belathatd, hogy a stratégiai céloknak (mindség, koltség) kilondsen az EEM gyakorlatokon
keresztlil jelentds hatasa lehet a lean termelési rendszerre.

A tanulmany a lean termeléssel foglalkozé szocio-technikai irodalom alapjan mutatja be a lean
termelés elméleti modelljét, majd szdmba veszi az ide sorolhatd tanulmanyok izleti kornyezettel és
stratégiai célokkal val kapcsolatat. Arra jutottam, hogy dolgozat fékusza a termelésmenedzsment és
EEM menedzsment irodalom attekintését is megkéveteli. igy azon cikkek is bemutatasra keriilnek,
amelyek ezen tudomanyteriileteken szorosan kapcsolddnak a lean termelési rendszerben
kulcsfontossagu HPWS gyakorlatokhoz.

A tanulmany a stratégiai célok és az EEM gyakorlatok kapcsolatat targyald harom megkozelités
(legjobb gyakorlatok, a legjobb illeszkedés, és a két megkdzelitést 6tvozd megkozelités) alapjan
kutatasi modellt alkot, amelyet a lean termelés szervezeti gravitacidja fogalommal ir le. A fogalom arra
utal, hogy a lean termelés a legjobb gyakorlatok irodalomnak megfeleléen eltérd stratégiai céloknal
(mindség, koltség) is a HPWS gyakorlatok hasznalatara torekszik. A masik két megkdzelités
eredményei alapjan azonban azt is allitia, hogy ezen gyakorlatok hasznalataban, illetve miikddési
teliesitményhez val6 hozzajarulasaban jelentds eltérés lesz a koltséget és minéséget hangsulyozd
vallalatok kdzott. A megfogalmazott hipotézisekben tehat mind a lean termelés, mind a stratégiai célok
hatasa tlikroz8dik.

A tanulmany az empirikus munkat is szamon ponton el6késziti. Hipotézisek megfogalmazasa mellett
a szocio-technikai irodalom alapjéan a lean termelési rendszerrel kapcsolatba hozott technikai és szocio
gyakorlatokat, illetve a mikodési teljesitménymutatokat veszi szamba. A versenystratégiak
operacionalizalasa tovabbi kutatast igényel, mivel a gyakran hasznalt munkak valtozoi kézll szamos
nehezen értelmezhetd az empirikus elemzés alapjaul szolgal6 adatbazisban.
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1. Melléklet (Szocio-technikai empirikus munkak attekintése)

1M1. tablazat. A lean termelés munkaerészervezési

yakorlataira fokuszalé munkak

Szerzék Médszertan Orszag(ok) Iparag(ak) Vallalati kér jellemzéi | Modszer Fébb megallapitas
Ahmed és tarsai | kérdiv USA SIC20-SIC39 177 vallalat descriptive, kszi Factors such as work-force, employee turnover rate, top management commitment and
(1991) valaszadasi arany négyzet, ANOVA | an ongoing relationship with suplliers are significantly related to Jit useage.

18,7% (1000 cég) Human resource issues are not barriers to JIT implementation. JIT firms are aware of
the skill requirements and traning costs associated with organizational change and
appear to be willing to meet these cost.

Snell és Dean kérdoiv USA* descriptive IM firms exert more effort in developing their operations and quality employees through
(1992) statistics, human resource management practices than do firms engaged in traditional
hierarchical manufacturing. AMT is positively related to selctive staffing, comprehensive training,
multiple developmental appraisal, and externally equitable rewards for operations employees
regression and is alsp positively related to selevtive staffing for employee in quality. TQm is
analysis positively related to those same human resource management practices for quality
employees, and it is alsp related to the comprehensiveness of training for employees in
operations. JIT is positively related to selective staffing in quality, it is negatively related
to selevtive staffing in operaiotns. In addition, JIT is negatively related to performance
appraisal in both quality and operations. Bizonyos esetekben két-két rendszer
kombin&ciéja (AMT-TQM, AMT-JIT) akér negativ hatéssal is jart pl. a performance
appraisal in operations-re, mégha az AMT pozitiv is volt.
Oliver és tarsai IMVP assembly plant 9-9 egyesillt autdipari 18 autdalkat- t statisztika A world class termel6k jobb teljesitményt mutatnak. A work system és human resource
(1994) questionnaire-en alapuld kiralysagbeli és | beszallitok részgyar management terén nincsen igazi kildnbség a jo és rosszabbul teljesiték kdzott!!
kérddiv japan vallalat
MacDuffie International Assembly Plant | global assembly plants 62 plants A lean termelési rendszer szervezeti logikaja.
(1995) Study (IMVP) (volume producers)
Oliver és tarsai kérdoiv (4 nap) Eurépa (44) - M 41 (71) cég: Féleg A japan cégek mind termelékenységben, mind mindségben jobbak a tébbieknél. PI.
(1996) kutatoi latogatas (2x) Francio, Ulésrendszer (3); Osszehasonlitaso | eurdpaiaknal a termelékenység 35%-kal magasabb, a mindségben nagysagrendekkel
Kérddiv atbeszélése (0,5-1 Németo., kipufogé rendszer k (abszolut jobbak.
nap) Olaszo., UK; (18); fék (20) szamok, relativ Jelent6s a kiildnbség a HR gyakorlatokban, pl. csapatmunka kiterjedtsége, javaslatok
Japan (9); mutatok) szama, hianyzasok. De pl. a csapatmunka kiterjedtsége nem korrelalt a teljesitménnyel.
Eszak-Amerika
(18) — Mexikd,
USA
Forza (1996) kérddiv 777 (talan Electronics, auto 43 vallalat (80%-0s T-teszt, median Szamos ponton nem egyezett a lean termel6k gyakorlata az elméleti modell alapjan
26 valaszado/iizem Olaszorszag) | supplier, részvetel) teszt, szakertGi varttal. Szamos gyakorlatban nem volt jelentds eltérés a hagyomanyos és a lean
machinery and vélemenyek termeldk kézott.
mechanical sectors
Youndt és tarsai | kérd6iv* USA pull of 512 plants descriptive Impact of HR practices on firm performance may be further enhanced when practices
(1996) statistics, are matched with competitive requirements (pl. mingség, rugalmassag, kéltség) inherent




hierarchical

in a firm’s strategic posture.

multiple The only HR-manufacturing strategy link they find is between the human-capital-
regression enhancing HR system and a quality strategy. Manufacturers are capitalizing ont he
analysis opportunity to improve performance by combining human capital enhancement with a
quality strategy buta re missing out ont he benefits gained by linking administrative HR
systems with manufacturing strategies emphasizing cost containment and delivery
flexibility.
Sakakibara és kérdoiv US-owned transportation 41 plant (822 canonical Megallapitjak, hogy dnmagaban az infrastrukturalis elemek magyarazzak a termelési
tarsai (1997) (21 questionnaires to each firms and components, responses) correlation teljesitményt. ,JIT is an overall organizational phenomenon, rather than limited to strictly
plant) Japanese electronics, participation rate analysis shop floor practices...” (Sakakibara és tarsai 1997 p. 1246)
transplants in machinery industry | 60% WJIT practices generate an indirect effect that works through improvement of
the USA manufacturing infrastructure by providing a set of targets and discipline for the
organization, rather than having a direct effect on performance.” (Sakakibara és tarsai
1997 p. 1256)
Van kapcsolat (pozitiv) a termelési teljesitmény és a versenyel6ny kozott. A
mindségmenedzsment és a termelési stratégia utan a workforce managementnek van a
legnagyobb hatasa. A JIT vallalatok ezekrél a terlletekrél meritenek elényt! Az
infrastruktdra magaban magyarazza a teljesitményt.
Power és Sohal | Kérddives ausztrél 77 962 vallalat (3000- Faktor elemzés, Az eredmények alapjan elmondhaté, hogy az alébbi terilleteken hangsulyosabb a
(2000) (Uj-Zéland és Ausztral vallalatok bél. 32%-0s regresszid human véltozé menedzsmentje JIT kdmyezetben: valtozas menedzsment, participative
cégek legjobb valaszadasi arany) elemzés. dontéshozatal, rugalmassag és multi-skilling, nyilt és hatékony kommunikécios
gyakorlatainak felmérése folyamatok, a szervezeti hierarchia kilénbdzé szintjein empowerment, dolgozok
246 kérdéssel) feljesztése és képzése, munka csapatban. Megallapithat6 az azonosititt tényezék
szinergikus hatasa.
Snell és tarsai kérddiv* USA descriptive Due to the changes in job characterisitics and expectations of employees within
(2000) statistics, integrated manufacturing, slection and training are not viewed as functional equivalents
hierarchical or substitutable for one other (Snell és tarsai 2000 p. 464)
multiple when jobs are routine, firms use both selection and training to enhance technical and
regression problem solving skills in conjunction with integrated manufacturing. As task uncertainty
analysis and interdependence increase, reliance on staffing for these skills decrease while
reliance on training remains steady or increases. Snell és tarsai 2000 p. 462
Cua és tarsai World class manufacturing 77 M 163 plants (2/3 discriminanat 77
(2001) study response rate) analysis
26 informants in each
plant
Ahmad és tarsai | Kérddiv Us, ltaly, electronics, 110 randomly chosen | multiple linear With exception of manufacturing strategy, all other infrastructure practices — quality
(2003) Japan machinery, plant regression management, product technology, work integration system, human resource
transportation (60% of contacted management policies individually moderate the relationship between Jit practices and
agreed to participate) plant competitiveness.
The findings emphasize the need for infrastructure practices to attain superior plant
competitiveness.
Shah és Ward Mail survey - Penton Media | SIC??? SIC??? 1757 (response rate | 7?77 Kontextualis tényez6ket (union representation, age of plant, size of the plant) vesz
(2003) termeléshez kapcsol6dd 6,7 %) szamba a leannel kapcsolatban. Union and palnt age are not a significant factor. Larger

80




kiadvanyok eléfizet6je
(1999)

SIC 20-39
Manufacturing plant,
tobb szintrél valaszok

plants are more likely than smaller ones. No differences in implementation likelihood
were found for either cross-functional workforce or quality management programs.
These are extremely improtant to achieving economies in smller plants (high level of
attention).

Each of the bundles of lean practices contribute substantially to the operating
performance. The finding that each of the bundles contributes to performance may
seem intuitive, such a result has not been reported previously in the literature.

Patterson és interviews (three managers) | UK metal goods and 80 termeld vallalat hierarchical the extent of use of IM was positively associated with empowerment, but, with the minor
tarsai (2004) company documents, visit, machanical regression exception of AMT, bore little relationship with subsequent company performance (AMT
discussion with personnel engineering, to productivity)
plastics and rubber . This clearly runbs counter to those arguing that integrated manufacturing leads to
sectors, electronic impoverished low-skill works. (not a casual link, maybe a third factor) In constrast, the
engineering, motor extent of empowerment within companies predicted the subsequent level of company
vehicle parts, performance. (HR and performance)
instrument
engineering, not
classified
Birdi és tarsai survey manufacturing | UK 684 companies hierarchial linear | The introduction of each of the three SHRM practices and each of the four operational
(2008) companies 1996: 562 companies | modeling manufacturing management practices would independently promote company
(structured phone (multilevel productivity. That was supported for the SHRM practices of empowerment and
interview) modeling) extensive training, but not for teamwork. However, none of the four oparational practices
2000: 126 from the of TQM, JIT, AMT, or supply chain partnering showed significant effect. (not statistically
first survey significant)
(tlephone) In some companies it led to improved performance, but not generally.
2003: 254
manufacturing
companies (tlephone
and postal)
Menezes és lasd Birdi és tarsai 2008 157 vallalat adatai a propozicio The assumption that practices are only manifest of a latent philosophy and that they
tarsai 2010 hét gyakorlatrdl longitudinal latent | would be independent int he absence of this philosophy was supported by the data.
1980-2003 kozott class study The choice of practices is not driven by expectations ont he performance of specific

combinations but by having an integrated system in place that reflects a managerial
philosophy.

*Iparag(ak): primary metals, fabricated metal products, industrial and metal working machinery, transportation equipment, precision instrument; Vallalati kér jellemzdi: pull of 512 plants 160 plant man., 101
operations man.s, 109 quality man., 97 production control man., 90 HR man., 74 non-man. employee
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2. Melléklet (Irodalomkutatas Iépései)

A relevans cikkek azonositasara on-line keresé fellleteket hasznaltam (ScienceDirect, Ebsco,
Abi/ProQuest). A lehetséges cikkek keresésére tobb utat valasztottam:

1. vezetd folydiratokat a tevékenységmenedzsment teriletérél. Két folyoiratot valasztottam: a
Journal of Operations Managementet (JOM) és International Journal of Operations and
Prodution Managementet (IJOPM). A JOM az ABS értékelése alapjan az egyetlen olyan
folyoirat, amely a tevékenységmenedzsment terlletén a Grade Four kategéridba kerilt. Az
|JOPM a Grade Three kategoriahoz tartozik — tovabbi kilenc folyoirattal egyutt. A valasztasom
azeért esett ra, mert eurdpai és az altalanosabb menedzsmentkérdések is helyet kapnak.

2. az ABS rangsor alapjan a vezetd menedzsment folyoiratokban (valamennyi Grade Four):
Academy of Management Review, Academy of Management Journal, Administrative Science
Quaterly, Journal of Management, Journal of Management Studies, Harvard Business Review,
British Journal of Management

3. vezet( folyoiratok az emberi eréforras menedzsment teruletérél: Human Resource Management
(USA); Industrial Relations: A Journal of Economy and Society, British Journal of Industrial
Relations; Work, employment and Society

Ahogy korabban is jeleztem tevékenységmenedzsment tudomanyterilet két vezetd folyoiratanak cikkeit
tekintettem at. Az egyik folyoirat a Journal of Operations Management, a masik az International Journal
of Operations and Production Management. Részben ezen folydiratok relevans, azaz lean termeléshez
és az emberi eréforras menedzsmenthez egyarant kapcsolddd cikkeinek szamba vétele alapozza meg
a tovabbi irodalomkutatast. A kulcsszavakat valamennyi keresésnél a teljes szovegben kerestem.

A lean rendszer bemutatasanal is targyaltam, hogy tobb néven is talalkozhatunk a leannel. Ezért is
dontottem ugy, hogy a relevans cikkek keresésére Osszesen harom kulcsszét hasznalok (,lean
production, just-in-time”). Azért a just-in-time-ot valasztottam, mert a lean rendszerre korabban
hasznélatos elnevezések kozil ez volt a legelterjedtebb. A kereséseket 2011. marcius 25. és 28-an
futattam.

A keresés kezdetén tobb adatbazist is hasznaltam (Ebsco, Abi/Proquest/ScienceDirect). A
kés6bbiekben csak az Ebsco-t. Ezt talaltam a legatfogobbnak.

Kizartam minden olyan cikket, amely nem a fenti, de azonos nevii folyoiratokban jelentek meg (pl. ICFAI
vagy IUP Journal of Operations Management).

A JOM keresés legfontosabb jellemzéi az 2M.1. tablazat foglalja 6ssze. Ezt azért emelem ki, mert
ebben a tabladzatban szerepelnek az adatbazisok, a kulcsszavak, illetve hogy hany talalat (szam) és
hany relevans taldlat volt ((szdm)). A cikkek relevanciajanak megallapitasédhoz éatolvastam az
absztraktot, illetve megnéztem, hogy a keresési kulcsszavak milyen kontextusban szerepelnek az adott
munkaban. Némi eltérés lehet az egyes keresések attekintése az 0sszesitett listaban szerepl6 cikkek
kozott. Egy-egy keresés elején csak a nagyon relevans cikkeket szerepeltetem, de a tablazatokban
ennél nagyobb szam is szerepelhet (azaz kevésbé relevansakat, vagy lazan kapcsoléddakat a
kiemelésben nem szerepeltetek).

- e s * X x A H ‘ . Y P . .
S projekt az Eurdpai Unié tamogatasaval, az Eurdpai
[ MAGYARORSZAG MEGUJUL i Szocialis Alap tarsfinanszirozasaval valosul meg.



A folyéirat elismertsége garantalja, hogy ezeket a cikkeket felhasznélva azonosithatdk a kutatasi
témahoz kapcsolddo, tovabbi vezetd folyoiratokban megjelent munkak.

Megjegyzés a tablazatok értelmezéséhez:

Fehér hattér — szorosan kapcsol6dik;

Séarga héttér — kapcsolodik vagy a lean menedzsment, vagy a HRM vonala miatt, de nem a téma all a fékuszaba; Sziirke
hattér — nem kapcsolodik.

Piros betti, hattér — feldolgozando.

Az egyes cikkekhez indoklast is irtam.
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JOURNAL OF OPERATIONS MANAGEMENT

2M.1. tablazat. Cikkek a Journal of Operations Management c. folyoiratban

ScienceDirect (Journal of
Operations Management)

EBSCO adatbazis
(Business Search)

ABI/ProQuest adatbazis

A" keresés
(,lean production”
,human resource practices”)

nincsen talalat

,B” keresés

(,lean production”

,human resource management
practices’)

1(1)

,C” keresés
(Just-in-time”
,human resource practices”)

nincsen talalat

,D” keresés

(Just-in-time”

,human resource management
practices’)

nincsen talalat

KibOvitett keresés a

ScienceDirect-ben
(shuman  resource management
practices”)

2M.2. tablazat. Relevans cikkek a Journal of Operations Management c. folydiratban (sorrend az adott
keresésben)

N1 ScienceDirect ,B” keresés

—| EBSCO ,A” keresés
—| EBSCO ,B” keresés

ABI/ProQuest ,A” keresés

—| ABI/ProQuest ,B" keresés

ABI/ProQuest ,C” keresés

EBSCO ,D” keresés

| ScienceDirect ,C” keresés
EBSCO ,C” keresés

—| ScienceDirect ,D” keresés

ABI/ProQuest ,D” keresés

Kibévitett ScienceDirect

keresésé

The integration of human resource and operation management practices and
its link with performance: A longitudinal latent class study

Journal of Operations Management, Volume 28, Issue 6, November 2010, Pages
455-471

Lilian M. de Menezes, Stephen Wood, Garry Gelade

—| ScienceDirect ,A” keresés

—_

Lean manufacturing: context, practice bundles, and performance Original
Research Article

Journal of Operations Management, Volume 21, Issue 2, March 2003, Pages 129-
149

Rachna Shah, Peter T. Ward

Human resource issues in cellular manufacturing: A sociotechnical

analysis Original Research Article

Journal of Operations Management, Volume 10, Issue 1, January 1991, Pages 138-
159

Vandra L. Huber, Karen A. Brown

The relationship between total quality management practices and their effects
on firm performance Original Research Article
Journal of Operations Management, Volume 21, Issue 4, July 2003, Pages 405-435

Hale Kaynak

Examining the effects of contextual factors on TQM and performance through
the lens of organizational theories: An empirical study Original Research Article
Journal of Operations Management, Volume 25, Issue 1, January 2007, Pages 83-
109

Ismail Sila

12. 12.
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2M.3. tablazat. Relevans cikkek a JOM-ban — ,lean production”

EBSCO adatbazis
(Business Search)

ScienceDirect (Journal of
Operations Management)

ABI/ProQuest adatbazis

LA” keresés

Lhuman resource management
practices’)

(,lean production” 40) 2(2) nincsen talalat
,human resource practices”)

B’ keresés

(,lean production” 5 (8) 2 (2) 1 (1)

Megjegyzés: A ScienceDirect adatbazisban a folyoirat sajat kereséjét hasznaltam.

2M.4. tablazat. ScienceDirect, ,A” keresés (Journal of Operations Management)

Cikk

Rovid értékelés

The integration of human resource and operation management practices and its link with
performance: A longitudinal latent class study

Journal of Operations Management, Volume 28, Issue 6, November 2010, Pages 455-471
Lilian M. de Menezes, Stephen Wood, Garry Gelade

Fokuszaban a lean termelés és az emberi
er6forras kapcsolatanak vizsgalata all. A cikk
szorosan kapcsolodik a kutatasomhoz.

Lean manufacturing: context, practice bundles, and performance Original Research Article
Journal of Operations Management, Volume 21, Issue 2, March 2003, Pages 129-149
Rachna Shah, Peter T. Ward

Fokuszaban a lean termelés kétegeinek
meghatarozasa all. Az egyik legfontosabb lean
termelés koteg a dolgozokkal kapcsolatos
gyakorlatokat Gleli fel. A cikk szorosan
kapcsolédik a kutatdsomhoz.

Could lean production job design be intrinsically motivating? Contextual, configurational, and
levels-of-analysis issues Original Research Article

Journal of Operations Management, Volume 24, Issue 2, January 2006, Pages 99-123

Suzanne de Treville, John Antonakis

A dolgozdk belsé motivacidjat vizsgalja lean
termelési kornyezetben. A cikk lean termelés
témaja, de nem kapcsolddik szorosan a
kutatasomhoz. Az altalanos EEM
irodalomfeldolgozasban kap szerepet.

The impact of human resource management practices on operational performance:
recognizing country and industry differences Original Research Article

Journal of Operations Management, Volume 21, Issue 1, January 2003, Pages 19-43
Sohel Ahmad, Roger G. Schroeder

Termel6 cégek gyakorlataban Pfeffer hét emberi
er6forrds menedzsment gyakorlatanak iparagi
és orszégos kuldnbségeit targyalja. A cikk
szorosan kapcsolodik a kutatésomhoz, de nem
lean fokuszu.

Contingency research in operations management practices
Journal of Operations Management, Volume 26, Issue 6, November 2008, Pages 697-713
Rui Sousa, Christopher A. Voss

Az elméleti megalapozast segitheti, de nem
kapcsolddik szorosan a kutatdsom empirikus
részéhez. Kiilonosen a stratégiai kapcsolat lehet
érdekes.

An evaluation of the relationship between management practices and computer aided design
technology Original Research Article

Journal of Operations Management, Volume 19, Issue 3, May 2001, Pages 307-333

Manoj K. Malhotra, Michelle L. Heine, Varun Grover

Nem kapcsolodik a kutatasi ttmamhoz.

The cultural characteristic of individualism/collectivism: A comparative study of implications
for investment in operations between emerging Asian and industrialized Western

countries Original Research Article

Journal of Operations Management, Volume 28, Issue 3, May 2010, Pages 206-222

Damien Power, Tobias Schoenherr, Danny Samson

Felhivja a figyelmek a kulturalis kozeg és a
termelési programokba val6 befektetés kézotti
kapcsolatra. Nem kapcsolodik a kutatasi
témamhoz, de felhivja a figyelmet a kulturalis
kézeg (individualista/kollektivista) fontosségara.

An empirical investigation of the antecedents and consequences of manufacturing goal
achievement in North American, European and Pan Pacific firms Original Research Article
Journal of Operations Management, Volume 16, Issues 2-3, May 1998, Pages 159-176

Ram Narasimhan, Jayanth Jayaram

Nem kapcsolddik szorosan a kutatasi témahoz.

Iterative triangulation: a theory development process using existing case studies Original
Research Article

Journal of Operations Management, Volume 16, Issue 4, July 1998, Pages 455-469

Marianne W. Lewis

Mddszertan hasznalatat vazolja, nem
kapcsolédik szorosan.

85




2M.5. tablazat. ScienceDirect, ,B” keresés (Journal of Operations Management)

The genealogy of lean production Original Research Arficle
Journal of Operations Management, Volume 25, Issue 2, March 2007, Pages 420-437
Matthias Holweg

azokrol a kutatasokrol, amikor az emberi
erdforras vonatkozasok bekerlilnek a lean
rendszerbe.

The integration of human resource and operation management practices and its link with
performance: A longitudinal latent class study Original Research Article

Journal of Operations Management, Volume 28, Issue 6, November 2010, Pages 455-471
Lilian M. de Menezes, Stephen Wood, Garry Gelade

Fokuszaban a lean termelés és az emberi
er6forrés kapcsolatanak vizsgalata all. A cikk
szorosan kapcsolédik a kutatdsomhoz.

Lean manufacturing: context, practice bundles, and performance Original Research Article
Journal of Operations Management, Volume 21, Issue 2, March 2003, Pages 129-149
Rachna Shah, Peter T. Ward

Fokuszaban a lean termelés kétegeinek
meghatarozésa all. Az egyik legfontosabb lean
termelés koteg a dolgozokkal kapcsolatos
gyakorlatokat éleli fel. A cikk szorosan
kapcsolddik a kutatasomhoz.

Contingency research in operations management practices
Journal of Operations Management, Volume 26, Issue 6, November 2008, Pages 697-713
Rui Sousa, Christopher A. Voss

Az elméleti megalapozast segitheti, de nem
kapcsolodik szorosan a kutatasom empirikus
részéhez.

The impact of human resource management practices on operational performance:
recognizing country and industry differences Original Research Article

Journal of Operations Management, Volume 21, Issue 1, January 2003, Pages 19-43
Sohel Ahmad, Roger G. Schroeder

Termel6 cégek gyakorlataban Pfeffer hét emberi
eréforras menedzsment gyakorlatanak iparagi
és orszagos kiilonbségeit targyalja. A cikk
szorosan kapcsolodik a kutatasomhoz, de nem
lean fokuszu.

Relationship between just-in-time manufacturing practices and performance: A meta-analytic
investigation Original Research Article

Journal of Operations Management, Volume 28, Issue 4, July 2010, Pages 283-302

Alan W. Mackelprang, Anand Nair

Tovabbi relevans cikk azonositasara, illetve a
valtozok operacionalizalaséra ad lehetsége a
hasznalt médszertan.

Dynamic capabilities through continuous improvement infrastructure Original Research
Article

Journal of Operations Management, Volume 27, Issue 6, December 2009, Pages 444-461
Gopesh Anand, Peter T. Ward, Mohan V. Tatikonda, David A. Schilling

A folyamatos fejlesztéssel kapcsolatba hozhatd
infrastrukturalis elemeket targyalja.
Kapcsolodasa laza a kutatasomhoz.

Perspectives on the Productivity Dilemma
Journal of Operations Management, Volume 27, Issue 2, April 2009, Pages 99-113

El6adasokat dsszefoglald kotet. Felveti az
emberi er6forrasmenedzsment Toyota termelési
rendszerben jatszott szerepének fontossagat.
Csak lazan kapcsolodik.

2M.6. tablazat. EBSCO adatbazis, ,A” keresés (Journal of Operations Management)

The integration of human resource and operation management practices and its link with
performance: A longitudinal latent class study. By: de Menezes, Lilian M.; Wood, Stephen; Gelade,
Garry. Journal of Operations Management, Nov2010, Vol. 28 Issue 6, p455-471

Fokuszaban a lean termelés és az emberi
erdforras kapcsolatanak vizsgalata all. A cikk
szorosan kapcsolédik a kutatdsomhoz.

Lean manufacturing: context, practice bundles, and performance. By: Shah, Rachna; Ward, Peter
T.. Journal of Operations Management, Mar2003, Vol. 21 Issue 2, p129-149

Fokuszaban a lean termelés kétegeinek
meghatarozasa all. Az egyik legfontosabb lean
termelés koteg a dolgozokkal kapcsolatos
gyakorlatokat dleli fel. A cikk szorosan
kapcsolédik a kutatdsomhoz.

2M.7. tablazat. EBSCO adatbazis, ,B” keresés (Journal of Operations Management)

The integration of human resource and operation management practices and its link with
performance: A longitudinal latent class study. By: de Menezes, Lilian M.; Wood, Stephen; Gelade,
Garry. Journal of Operations Management, Nov2010, Vol. 28 Issue 6, p455-471

Fokuszaban a lean termelés és az emberi
erdforras kapcsolatanak vizsgalata all. A cikk
szorosan kapcsolédik a kutatdsomhoz.

Lean manufacturing: context, practice bundles, and performance. By: Shah, Rachna; Ward, Peter
T.. Journal of Operations Management, Mar2003, Vol. 21 Issue 2, p129-149, 21p

Fokuszaban a lean termelés kétegeinek
meghatarozésa all. Az egyik legfontosabb lean
termelés koteg a dolgozokkal kapcsolatos
gyakorlatokat éleli fel. A cikk szorosan
kapcsolddik a kutatdsomhoz.

ABI/ProQuest adatbazis, ,A” keresés (Journal of Operations Management)

Nincsen talalat.

2M.8. tablazat. ABI/ProQuest adatabazis, ,B” keresés (Journal of Operations Management)



The integration of human resource and operation management practices and its link with
performance: A longitudinal latent class study
Lilian M de Menezes, Stephen Wood, Garry Gelade. Journal of Operations Management. Columbia:
Nov 2010. Vol. 28, Iss. 6; p. 455

Fokuszaban a lean termelés és az emberi
er6forrds kapcsolatanak vizsgélata all. A cikk
szorosan kapcsolodik a kutatdsomhoz.

2M.9. tablazat. Relevans cikkek a JOM-ban — just-in-time”

ScienceDirect (Journal of EBSCO adatbazis ABI/ProQuest adatbazis
Operations Management) (Business Search)
,C”" keresés .
(,just-in-time” 8 (16) 1(1) nincsen talalat
,human resource practices’)
,D” keresés
(rf{”S"'""'me’ 6 (15) 1(1) nincsen talalat
Lnuman resource management
practices’)

2M.10. tablazat. ScienceDirect, ,C” keresés (Journal of Operations Management)

The genealogy of lean production Original Research Arficle
Journal of Operations Management, Volume 25, Issue 2, March 2007, Pages 420-437
Matthias Holweg

azokrol a kutatasokrdl, amikor az emberi
er6forras vonatkozasok bekerliinek a lean
rendszerbe.

Human resource issues in cellular manufacturing: A sociotechnical analysis Original Research Article
Journal of Operations Management, Volume 10, Issue 1, January 1991, Pages 138-159
Vandra L. Huber, Karen A. Brown

STS megkdzelitésben targyalja a cellas
termelés technikai oldalat. Szorosan
kapcsolodik a kutatasi ttmamhoz, nem
empirikus.

The integration of human resource and operation management practices and its link with performance: A
longitudinal latent class study Original Research Article

Journal of Operations Management, Volume 28, Issue 6, November 2010, Pages 455-471

Lilian M. de Menezes, Stephen Wood, Garry Gelade

Fokuszaban a lean termelés és az emberi
erbforras kapcsolatanak vizsgalata all. A cikk
szorosan kapcsolodik a kutatasomhoz.

Lean manufacturing: context, practice bundles, and performance Original Research Article
Journal of Operations Management, Volume 21, Issue 2, March 2003, Pages 129-149
Rachna Shah, Peter T. Ward

Fokuszaban a lean termelés kétegeinek
meghatarozasa all. Az egyik legfontosabb lean
termelés koteg a dolgozokkal kapcsolatos
gyakorlatokat dleli fel. A cikk szorosan
kapcsolodik a kutatasomhoz.

The relationship between total quality management practices and their effects on firm performance Original
Research Article

Journal of Operations Management, Volume 21, Issue 4, July 2003, Pages 405-435

Hale Kaynak

TQM fokuszu kutatas és a human tényez6ket
t6bb csokorban is targyalja. A TQM értelmezése
nagyban atfed Shah és Ward (2003) lean
megkozelitésével.

Service quality along the supply chain: implications for purchasing Original Research Article
Journal of Operations Management, Volume 19, Issue 3, May 2001, Pages 287-306
L. L. Stanley, J. D. Wisner

Nem termelés fokuszu.

Archeological benchmarking: Fred Harvey and the service profit chain, Circa 1876 Original Research Article
Journal of Operations Management, Volume 25, Issue 2, March 2007, Pages 284-299
Karen A. Brown, Nancy Lea Hyer

Nem termelés fokuszu.

Stakeholder pressure and the adoption of environmental practices: The mediating effect of training Original
Research Article

Journal of Operations Management, Volume 28, Issue 2, March 2010, Pages 163-176

Joseph Sarkis, Pilar Gonzalez-Torre, Belarmino Adenso-Diaz

Nem megfelel a fokusza, kdrnyezeti
menedzsment a téméja.

Dynamic capabilities through continuous improvement infrastructure Original Research Article
Journal of Operations Management, Volume 27, Issue 6, December 2009, Pages 444-461
Gopesh Anand, Peter T. Ward, Mohan V. Tatikonda, David A. Schilling

A folyamatos fejlesztéssel kapcsolatba hozhaté
infrastrukturalis elemeket targyalja.
Kapcsolddasa laza a kutatasomhoz.

Relationship between just-in-time manufacturing practices and performance: A meta-analytic
investigation Original Research Article

Journal of Operations Management, Volume 28, Issue 4, July 2010, Pages 283-302

Alan W. Mackelprang, Anand Nair

Tovabbi relevans cikk azonositasara, illetve a
valtozok operacionalizélaséra ad lehetdsége a
hasznalt médszertan.

Contingency research in operations management practices
Journal of Operations Management, Volume 26, Issue 6, November 2008, Pages 697-713
Rui Sousa, Christopher A. Voss

Az elméleti megalapozést segitheti, de nem
kapcsolodik szorosan a kutatdsom empirikus
részéhez.

Examining the effects of contextual factors on TQM and performance through the lens of organizational
theories: An empirical study Original Research Article

Journal of Operations Management, Volume 25, Issue 1, January 2007, Pages 83-109

Ismail Sila

Bar TQM fokuszu, de atfog jellege miatt
kapcsolodik a lean rendszerhez. Az emberi
eréforras gyakorlat meghatarozasahoz
hasznalhatd.

An analysis of job dissatisfaction and turnover to reduce global supply chain risk: Evidence from
China Original Research Article

Journal of Operations Management, Volume 27, Issue 2, April 2009, Pages 169-184

Bin Jiang, Revenor C. Baker, Gregory V. Frazier

Kinai termel6 cégek gyakorlataban
vizsgalja a munkahelyi elégedettséget, az
alternativakat, a munkahely értékelését.
Mert szamos ellatasi probléma
kapcsolhaté az EEM-hez. A cikk nem lean
termelés fokuszu.

Comparing quality of care in non-profit and for-profit nursing homes: a process perspective Original

Nem termelés fokuszu.

87




Research Article
Journal of Operations Management, Volume 23, Issue 2, February 2005, Pages 229-242
Susan Chesteen, Berit Helgheim, Taylor Randall, Don Wardell

Sources of volume flexibility and their impact on performance Original Research Article
Journal of Operations Management, Volume 20, Issue 5, September 2002, Pages 519-548
Eric P. Jack, Amitabh Raturi

A volumen rugalmassaggal kapcsolatban
hangulyos pontként keriil el6 az
emberieréforras-menedzsment. A szerz6k
kiemelik, hogy az EEM a dinamikusan valtozd
termékvonalakhoz kapcsolédik. Nem
kapcsolodik szorosan a kutatashoz.

The impact of human resource management practices on operational performance: recognizing country
and industry differences Original Research Article

Journal of Operations Management, Volume 21, Issue 1, January 2003, Pages 19-43

Sohel Ahmad, Roger G. Schroeder

Termeld cégek gyakorlataban Pfeffer hét emberi
er6forras menedzsment gyakorlatanak iparagi
és orszagos kilonbségeit targyalja. A cikk
szorosan kapcsolodik a kutatasomhoz, de nem
lean fokuszu.

2M.11. tablazat. ScienceDirect, ,D” keresés (Journal of Operations Management)

The integration of human resource and operation management practices and its link with performance: A
longitudinal latent class study Original Research Article
Journal of Operations Management, Volume 28, Issue 6, November 2010, Pages 455-471
Lilian M. de Menezes, Stephen Wood, Garry Gelade

Fokuszaban a lean termelés és az emberi
eréforras kapcsolatanak vizsgalata all. A cikk
szorosan kapcsolodik a kutatasomhoz.

Article
129-149

Research
Pages

Lean manufacturing: context, practice bundles,
Journal  of Operations Management, Volume 21,
Rachna Shah, Peter T. Ward

and performance Original
Issue 2, March 2003,

Fokuszaban a lean termelés kotegeinek
meghatarozasa all. Az egyik legfontosabb lean
termelés koteg a dolgozokkal kapcsolatos
gyakorlatokat dleli fel. A cikk szorosan
kapcsolédik a kutatasomhoz.

Human resource issues in cellular manufacturing: A sociotechnical analysis Original Research Article
Journal of Operations Management, Volume 10, Issue 1, January 1991, Pages 138-159
Vandra L. Huber, Karen A. Brown

STS megkozelitésben targyalja a cellas termelés
technikai oldalat. Szorosan kapcsolddik a kutatasi
témamhoz, nem empirikus.

The impact of employee satisfaction on quality and profitability in high-contact service industries Original
Research Article

Journal of Operations Management, Volume 26, Issue 5, September 2008, Pages 651-668

Rachel W.Y. Yee, Andy C.L. Yeung, T.C. Edwin Cheng

Nem termelés fokusz.

Sources of volume flexibility and their impact on performance Original Research Article
Journal of Operations Management, Volume 20, Issue 5, September 2002, Pages 519-548
Eric P. Jack, Amitabh Raturi

A volumen rugalmassaggal kapcsolatban
hangulyos pontként keril el az emberieréforras-
menedzsment. Nem kapcsolddik szorosan a
kutatashoz.

The cultural characteristic of individualism/collectivism: A comparative study of implications for
investment in operations between emerging Asian and industrialized Western countries Original Research
Article

Journal of Operations Management, Volume 28, Issue 3, May 2010, Pages 206-222

Damien Power, Tobias Schoenherr, Danny Samson

Felhivja a figyelmek a kultaralis kozeg és a
termelési programokba val6 bekektetés kdzotti
kapcsolatra. Nem kapcsolodik a kutatasi
témamhoz, de felhivja a figyelmet a kultaralis
kozeg (individualista/kollektivista) fontossagara

Could lean production job design be intrinsically motivating? Contextual, configurational, and levels-of-
analysis issues Original Research Article

Journal of Operations Management, Volume 24, Issue 2, January 2006, Pages 99-123

Suzanne de Treville, John Antonakis

A dolgozok belsé motivaciojat vizsgalja lean
termelési kornyezetben. A cikk lean termelés
témaju, de nem kapcsolddik szorosan a
kutathsomhoz. Az 4ltalanos EEM
irodalomfeldolgozasban kap szerepet.

Contingency research in operations management practices
Journal of Operations Management, Volume 26, Issue 6, November 2008, Pages 697-713
Rui Sousa, Christopher A. Voss

Az elméleti megalapozast segitheti, de nem
kapcsolddik szorosan a kutatasom empirikus
részéhez.

The impact of human resource management practices on operational performance: recognizing country
and industry differences Original Research Article

Journal of Operations Management, Volume 21, Issue 1, January 2003, Pages 19-43

Sohel Ahmad, Roger G. Schroeder

Termel6 cégek gyakorlataban Pfeffer hét emberi
erdforras menedzsment gyakorlatanak iparagi és
orszagos kiilonbségeit targyalja. A cikk szorosan
kapcsolédik a kutatasomhoz, de nem lean
fokuszu.

An analysis of job dissatisfaction and turnover to reduce global supply chain risk: Evidence from
China Original Research Article

Journal of Operations Management, Volume 27, Issue 2, April 2009, Pages 169-184

Bin Jiang, Revenor C. Baker, Gregory V. Frazier

Kinai termel6 cégek gyakorlataban vizsgalja
a munkahelyi elégedettséget, az
alternativakat, a munkahely értékeléseét.
Mert szamos ellatasi probléma kapcsolhato
az EEM-hez. A cikk nem lean termelés
fokuszU.

The globalization of operations in Eastern and Western countries: Unpacking the relationship between
national and organizational culture and its impact on manufacturing performance Original Research Article
Journal of Operations Management, Volume 28, Issue 3, May 2010, Pages 194-205

Michael Naor, Kevin Linderman, Roger Schroeder

GLOBE kutatas fokuszainak vizsgalata, szorosan
nem kapcsolodik. Kulturalis hatasoknél
figyelembe lehet venni.

Examining the effects of contextual factors on TQM and performance through the lens of organizational
theories: An empirical study Original Research Article

Journal of Operations Management, Volume 25, Issue 1, January 2007, Pages 83-109

Ismail Sila

Bar TQM fokuszu, de atfogo jellege miatt
kapcsolddik a lean rendszerhez. Az emberi
erdforras gyakorlat meghatarozasahoz
hasznélhato.

Stakeholder pressure and the adoption of environmental practices: The mediating effect of
training Original Research Article

Journal of Operations Management, Volume 28, Issue 2, March 2010, Pages 163-176

Joseph Sarkis, Pilar Gonzalez-Torre, Belarmino Adenso-Diaz

Nem megfeleld a fokuszu, kormnyezeti
menedzsment a témaja.
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The evolving theory of quality management: The role of Six Sigma Original Research Article Nem lean fokuszu.
Journal of Operations Management, Volume 26, Issue 5, September 2008, Pages 630-650

Xingxing Zu, Lawrence D. Fredendall, Thomas J. Douglas

An empirical investigation of the antecedents and consequences of manufacturing goal achievement in
North American, European and Pan Pacific firms Original Research Article

Journal of Operations Management, Volume 16, Issues 2-3, May 1998, Pages 159-176

Ram Narasimhan, Jayanth Jayaram

Nem kapcsolddik szorosan a kutatasi témahoz.

2M.12. tablazat. EBSCO adatbazis, ,C” keresés (Journal of Operations Management)

Lean manufacturing: context, practice bundles, and performance. By: Shah, Rachna; Ward, Peter T.. Journal of
Operations Management, Mar2003, Vol. 21 Issue 2, p129-149

Fokuszdban a lean termelés kotegeinek
meghatarozasa all. Az egyik legfontosabb lean
termelés koteg a dolgozokkal kapcsolatos
gyakorlatokat dleli fel. A cikk szorosan
kapcsolédik a kutatdsomhoz.

2M.13. tablazat. EBSCO adatbazis, ,D” keresés (Journal of Operations Management)

Lean manufacturing: context, practice bundles, and performance. By: Shah, Rachna; Ward, Peter T.. Journal of

Fokuszaban a lean termelés kotegeinek
meghatarozasa all. Az egyik legfontosabb lean
termelés koteg a dolgozokkal kapcsolatos
gyakorlatokat Oleli fel. A cikk szorosan
kapcsolédik a kutatasomhoz.

Operations Management, Mar2003, Vol. 21 Issue 2, p129-149

ABI/ProQuest adatbazis, ,C” keresés (Journal of Operations Management)
nincsen talalat

ABI ProQuest adatbazis, ,D” keresés (Journal of Operations Management)
nincsen talalat

Science Direct - kulcsszé ,,Human resource management practices” (Journal of
Operations Management)

A keresést azért a ScienceDirect-en futtattam, mert a korabbiakbdl kider(lt, hogy ez adja a legtdbb
cikket.
2M.14. tablazat. Relevans cikkek a JOM-ban - kibévitett keresés

ScienceDirect (Journal of EBSCO adatbazis ABI/ProQuest adatbazis
Operations Management) (Business Search)

KibOvitett keresés a

ScienceDiret-ben
(shuman  resource management
practices”)

7 (40) nem futtattam nem futtattam

2M.15. tablazat. Science Direct — kulcsszo ,Human resource management practices” (Journal of
Operations Management)

The integration of human resource and operation management practices and its link with
performance: A longitudinal latent class study Original Research Article

Journal of Operations Management, Volume 28, Issue 6, November 2010, Pages 455-471
Lilian M. de Menezes, Stephen Wood, Garry Gelade

Fokuszaban a lean termelés és az emberi
er6forras kapcsolatanak vizsgalata all. A
cikk szorosan kapcsolddik a kutatasomhoz.

The impact of human resource management practices on manufacturing performance Original
Research Article

Journal of Operations Management, Volume 18, Issue 1, December 1999, Pages 1-20
Jayanth Jayaram, Cornelia Droge, Shawnee K. Vickery

Az EEM legjobb gyakorlatait vizsgalja. A
fokuszban a termelés és nem a lean rendszer all.
Hol jelennek meg még a HPWS elemek.

Managerial choice and performance in service management—a comparison of private sector
organizations with further education colleges Original Research Article

Journal of Operations Management, Volume 23, Issue 2, February 2005, Pages 179-195

Chris Voss, Nikos Tsikriktsis, Benjamin Funk, David Yarrow, Jane Owen

Nem termelés fokuszu.

Human resource issues in cellular manufacturing: A sociotechnical analysis Original Research
Article

Journal of Operations Management, Volume 10, Issue 1, January 1991, Pages 138-159

Vandra L. Huber, Karen A. Brown

STS megkdzelitésben targyalja a cellas
termelés technikai oldalat. Szorosan
kapcsolddik a kutatasi ttmamhoz, nem
empirikus.

Electronic reverse auction configuration and its impact on buyer price and supplier perceptions of

Nem ternelés van a fokuszban.
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opportunism: A laboratory experiment Original Research Article
Journal of Operations Management, Volume 25, Issue 5, 31 August 2007, Pages 1035-1054

Craig R. Carter, Cynthia Kay Stevens

6. Lean manufacturing: context, practice bundles, and performance Original Research Article Fékuszaban a lean termelés kotegeinek
Journal of Operations Management, Volume 21, Issue 2, March 2003, Pages 129-149 meghatarozasa all. Az egyik legfontosabb
Rachna Shah, Peter T. Ward lean termelés kéteg a dolgozokkal
kapcsolatos gyakorlatokat dleli fel. A cikk
szorosan kapcsol6dik a kutatdsomhoz.
7. The impact of employee satisfaction on quality and profitability in high-contact service Nem termelés van a fokuszban.
industries Original Research Article
Journal of Operations Management, Volume 26, Issue 5, September 2008, Pages 651-668
Rachel W.Y. Yee, Andy C.L. Yeung, T.C. Edwin Cheng
8. Sources of volume flexibility and their impact on performance Original Research Article A volumen rugalmassaggal kapcsolatban
Journal of Operations Management, Volume 20, Issue 5, September 2002, Pages 519-548 hangulyos pontként keril elé az emberierforras-
Eric P. Jack, Amitabh Raturi menedzsment. A szerz6k kiemelik, hogy az EEM
a dinamikusan valtozé termékvonalakhoz
kapcsolodik. Nem kapcsolodik szorosan a
kutatashoz.
9. The impact of human resource management practices on operational performance: recognizing Termel6 cégek gyakorlataban Pfeffer hét
country and industry differences Original Research Article emberi eréforras menedzsment
Journal of Operations Management, Volume 21, Issue 1, January 2003, Pages 19-43 gyakorlatanak iparagi és orszagos
SR, Rega s Eeziar klilonbségeit targyalja. A cikk szorosan
kapcsolédik a kutatdasomhoz, de nem lean
fokuszu.
10. An analysis of job dissatisfaction and turnover to reduce global supply chain risk: Evidence from Kinai termel6 cégek gyakorlataban vizsgalja
China Original Research Article _ a munkahelyi elégedettséget, az
Jqurr?al of Operations Management, Volume 27, Issue 2, April 2009, Pages 169-184 alternativakat, a munkahely értékelését.
s Mert szamos ellatasi probléma kapcsolhato
az EEM-hez. A cikk nem lean termelés
fokuszu.
1. The impact of information technology use on plant structure, practices, and performance: An Nem kapcsolodik.
exploratory study Original Research Article
Journal of Operations Management, Volume 28, Issue 2, March 2010, Pages 144-162
Gregory R. Heim, David Xiaosong Peng
12. Re-exploring the relationship between flexibility and the external environment Original Research Nem kapcsolodik.
Article
Journal of Operations Management, Volume 21, Issue 6, January 2004, Pages 629-649
Mark Pagell, Daniel R. Krause
13. Market priorities, manufacturing configuration, and business performance: an empirical analysis of Nem kapcsolodik.
the order-winners framework Original Research Article
Journal of Operations Management, Volume 23, Issue 6, September 2005, Pages 662-675
Giovani J.C. da Silveira
14. Exploring the efficacy of healthcare quality practices, employee commitment, and employee Nem termelés van a fokuszban.
control Original Research Article
Journal of Operations Management, Volume 24, Issue 6, December 2006, Pages 765-778
Charles R. Gowen I, Kathleen L. Mcfadden, Jenny M. Hoobler, William J. Tallon
15. The emergence of service operations management as an academic discipline Original Research Nem kapcsolodik.
Article
Journal of Operations Management, Volume 25, Issue 2, March 2007, Pages 364-374
Janelle Heineke, Mark M. Davis
16. TQM practice in maquiladora: Antecedents of employee satisfaction and loyalty Original Research Nem kapcsolodik.
Article
Journal of Operations Management, Volume 24, Issue 6, December 2006, Pages 791-812
Minjoon Jun, Shaohan Cai, Hojung Shin
17. The globalization of operations in Eastern and Western countries: Unpacking the relationship Csak részben kapcsolodik. A kulturalis hatasok
between national and organizational culture and its impact on manufacturing performance Original szamba vétele.
Research Article
Journal of Operations Management, Volume 28, Issue 3, May 2010, Pages 194-205
Michael Naor, Kevin Linderman, Roger Schroeder
18. Contingency research in operations management practices Az elméleti megalapozast segitheti, de nem
Journal of Operations Management, Volume 26, Issue 6, November 2008, Pages 697-713 kapcsolddik szorosan a kutatasom
Rui Sousa, Christopher A. Voss empirikus részéhez. Kiiléndsen a stratégiai
kapcsolat lehet érdekes.
19. An evaluation of the relationship between management practices and computer aided design Nem kapcsolédik a lean termeléshez.
technology Original Research Article
Journal of Operations Management, Volume 19, Issue 3, May 2001, Pages 307-333
Manoj K. Malhotra, Michelle L. Heine, Varun Grover
20. Role of manufacturing flexibility in managing duality of formalization and environmental uncertainty | Nem kapcsolddik.
in emerging firms Original Research Article
Journal of Operations Management, Volume 29, Issues 1-2, January 2011, Pages 143-162
Pankaj C. Patel
21. The cultural characteristic of individualism/collectivism: A comparative study of implications for Nem kapcsolédik.
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investment in operations between emerging Asian and industrialized Western countries Original
Research Article

Journal of Operations Management, Volume 28, Issue 3, May 2010, Pages 206-222

Damien Power, Tobias Schoenherr, Danny Samson

22.

The labor-machine dyad and its influence on mix flexibility Original Research Article
Journal of Operations Management, Volume 22, Issue 6, December 2004, Pages 533-556
Corinne M. Karuppan, Daniel C. Ganster

Nem kapcsolodik.

23.

Perceptual measures of performance: fact or fiction? Original Research Article
Journal of Operations Management, Volume 22, Issue 3, June 2004, Pages 247-264
Mikko A. Ketokivi, Roger G. Schroeder

Nem kapcsolodik.

24,

The e-integration dilemma: The linkages between Internet technology application, trading partner
relationships and structural change Original Research Article

Journal of Operations Management, Volume 25, Issue 6, November 2007, Pages 1292-1310

Damien Power, Prakash Singh

Nem kapcsolodik.

25.

Supplier evaluations: communication strategies to improve supplier performance Original Research
Article

Journal of Operations Management, Volume 22, Issue 1, February 2004, Pages 39-62

Carol Prahinski, W. C. Benton

Nem kapcsolodik.

26.

Operations management and corporate entrepreneurship: The moderating effect of operations
control on the antecedents of corporate entrepreneurial activity in relation to innovation
performance Original Research Article

Journal of Operations Management, Volume 29, Issues 1-2, January 2011, Pages 116-127

John C. Goodale, Donald F. Kuratko, Jeffrey S. Homsby, Jeffrey G. Covin

Nem kapcsolodik.

21.

Examining the effects of contextual factors on TQM and performance through the lens of
organizational theories: An empirical study Original Research Article

Journal of Operations Management, Volume 25, Issue 1, January 2007, Pages 83-109

Ismail Sila

Bar TQM fokuszu, de atfogo jellege miatt
kapcsolddik a lean rendszerhez. Az emberi
er6forras gyakorlat meghatarozasahoz
hasznalhato.

28.

Stakeholder pressure and the adoption of environmental practices: The mediating effect of
training Original Research Article

Journal of Operations Management, Volume 28, Issue 2, March 2010, Pages 163-176

Joseph Sarkis, Pilar Gonzalez-Torre, Belarmino Adenso-Diaz

Nem kapcsolodik.

29.

Responding to schedule changes in build-to-order supply chains Original Research Article
Journal of Operations Management, Volume 23, Issue 5, July 2005, Pages 452-469
Lee Krajewski, Jerry C. Wei, Ling-Lang Tang

Nem kapcsolodik.

30.

Process-technology fit and its implications for manufacturing performance Original Research Article
Journal of Operations Management, Volume 19, Issue 5, October 2001, Pages 521-540
Ajay Das, Ram Narasimhan

Nem kapcsolodik.

31.

A replication study of a theory of quality management underlying the Deming management method:
insights from an Italian context Original Research Article

Journal of Operations Management, Volume 17, Issue 1, December 1998, Pages 77-95

Manus Rungtusanatham, Cipriano Forza, Roberto Filippini, John C. Anderson

Nem kapcsolodik.

32.

Communication channels, innovation tasks and NPD project outcomes in innovation-driven
horizontal networks Original Research Article

Journal of Operations Management, Volume 28, Issue 5, September 2010, Pages 442-453
Adegoke Oke, Moronke Idiaghon-Oke

Nem kapcsolodik.

33.

The TQM Paradox: Relations among TQM practices, plant performance, and customer
satisfaction Original Research Article

Journal of Operations Management, Volume 17, Issue 1, December 1998, Pages 59-75
Thomas Y. Choi, Karen Eboch

A cikk megint csak arra utal, hogy az EEM
gyakorlatok fontosak a TQM-ben, de nem lean
fokuszu.

34.

The evolving theory of quality management: The role of Six Sigma Original Research Article
Journal of Operations Management, Volume 26, Issue 5, September 2008, Pages 630-650
Xingxing Zu, Lawrence D. Fredendall, Thomas J. Douglas

Nem kapcsolodik. A meghatarozéasa bekeriilt az 1.
mellékletbe.

35.

Could lean production job design be intrinsically motivating? Contextual, configurational, and
levels-of-analysis issues Original Research Arficle

Journal of Operations Management, Volume 24, Issue 2, January 2006, Pages 99-123

Suzanne de Treville, John Antonakis

A dolgozdk belsé motivacidjat vizsgalja lean
termelési kornyezetben. A cikk lean
termelés témaju, de nem kapcsolodik
szorosan a kutatasomhoz. Az altalanos
EEM irodalomfeldolgozasban kap szerepet.

36.

Quality management practices and their relationship to buyer’s supplier ratings: a study in the

Korean automotive industry Original Research Article
Journal of Operations Management, Volume 19, Issue 6, November 2001, Pages 695-712

Seungwook Park, Janet L. Hartley, Darryl Wilson

Nem kapcsolodik.

37.

An empirical investigation of the antecedents and consequences of manufacturing goal
achievement in North American, European and Pan Pacific firms Original Research Article
Journal of Operations Management, Volume 16, Issues 2-3, May 1998, Pages 159-176

Ram Narasimhan, Jayanth Jayaram

Nem kapcsolodik.

38.

Operations management in not-for-profit, public and government services: Charting a new research
frontier

Journal of Operations Management, Volume 23, Issue 2, February 2005, Pages 117-123

Rohit Verma, Curtis McLaughlin, Robert Johnston, William Youngdahl

Nem kapcsolodik.

39.

Iterative triangulation: a theory development process using existing case studies Original Research
Article

Journal of Operations Management, Volume 16, Issue 4, July 1998, Pages 455-469

Marianne W. Lewis

Nem kapcsolodik.

40.

Perspectives on risk management in supply chains

Nem kapcsolodik.
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Journal of Operations Management, Volume 27, Issue 2, April 2009, Pages 114-118
Ram Narasimhan, Srinivas Talluri
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International Journal of Operations & Production Management

2M.16. tablazat. Cikkek az International Journal of Operations & Production Management c. folyoiratban
EBSCO adatbazis ABI/ProQuest adatbazis
(Business Search)

A" keresés
(,lean production” 1(3) 0(2)
,human resource practices’)
B’ keresés

(,lean production” 1(3) 1(2)
L,human resource management
practices’)

,C” keresés

(,just-in-time” 1(1) nincsen talalat
,human resource practices’)
,D” keresés
(,Just-in-time”

L,human resource management 1) (1)
practices’)

Kibdvitett keresés . 4 (24) 4(23)
(,human resource practices”)
Kibovitett keresés (,human 4(24) 4(23)

resource management practices”)

2M.17. tablazat. Relevans cikkek International Journal of Operations & Production Management c.
folyoiratban (sorrend az adott keresésben)

Kibdvitett ker.— Ebsco/HRP
Kibévitett ker — Ebsco/HRMP
Kibdvitett ker. — Abi/HRP

ABI/ProQuest ,A” keresés
ABI/ProQuest ,B” keresés

EBSCO ,C” keresés
EBSCO ,D” keresés

—| EBSCO ,A” keresés
—| EBSCO ,B” keresés

—
o
—_
—_

Work organization in lean production and traditional plants. What are the
differences? By: Forza, Cipriano. International Journal of Operations &
Production Management, 1996, Vol. 16 Issue 2, p42-62, 21p, 4 Charts

o
&
~

Integration of human resource management and competitive priorities of 1.
manufacturing strategy

Fernando C.A. Santos. International Journal of Operations & Production
Management. Bradford: 2000. Vol. 20, Iss. 5; p. 610

An empirical study of human resource management strategies and practices in 1. 1. 3. 4. 3.

Australian just-in-time environments. By: Damien Power; Amrik S. Sohal.
International Journal of Operations & Production Management, 2000, Vol. 20

Issue 8, p932-958

The European auto components industry Manufacturing performance and practice 21.
Oliver, Nick, Delbridge, Rick, Lowe, Jim. International Journal of Operations &
Production Management. Bradford: 1996. Vol. 16, Iss. 11; p. 85
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Kibdvitett ker. — Abi/HRMP
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International Journal of Operations & Production Management - ,,lean production”

2M.18. tablazat. Relevans cikkek a International Journal of Operations & Production Management c.

folyoiratban — ,lean production”

EBSCO adatbazis ABI/ProQuest adatbazis
(Business Search)

A" keresés

(,lean production” 1(3) 0(2)

,human resource practices’)

B’ keresés

(,lean production” 1(3) 1(2)

Lhuman resource management

practices’)

2M.19. tablazat. EBSCO adatbazis, ,A” keresés (International Journal of Operations & Production
Management)

Work organization in lean production and traditional plants. What are the differences? By: Forza, Cipriano.
International Journal of Operations & Production Management, 1996, Vol. 16 Issue 2, p42-62, 21p, 4 Charts

Szorosan kapcsolddik a kutatasomhoz.

Innovation and hybridization: Managing the introduction of lean production into Volvo do Brazil. By: Wallace,
Terry. International Journal of Operations & Production Management, 2004, Vol. 24 Issue 8, p801-819, 19p;
DOI: 10.1108/01443570410548239

A Volvo gyardban a csapatmunkat és az
innovaciét vizsgéljak. Leirja, hogy a Volvo is
elmozdult a lean termelés iranyaba. (Ez nem a
svéd gyakorlatot mutatja.) Nem kapcsolddik.

Organisation designs for teamworking. By: Tranfield, David; Smith, Stuart. International Journal of Operations
& Production Management, 2002, Vol. 22 Issue 5, p471-492, 22p

Kifejezetten a csapatmunka szervezésére
fokuszal, foglalkozik a lean csapatmunkaval is.
Utalok ra, de nem komplex mddon tekint a
munkaerdszervezési gyakorlatokra.

2M.20. tablazat. EBSCO adatbazis, ,B” keresés (International Journal of Operations & Production

Management)

Work organization in lean production and traditional plants. What are the differences? By: Forza, Cipriano.
International Journal of Operations & Production Management, 1996, Vol. 16 Issue 2, p42-62, 21p, 4 Charts

Szorosan kapcsolédik a kutatasomhoz.

Innovation and hybridization: Managing the introduction of lean production into Volvo do Brazil. By: Wallace,
Terry. International Journal of Operations & Production Management, 2004, Vol. 24 Issue 8, p801-819, 19p;
DOI: 10.1108/01443570410548239

A Volvo gyardban a csapatmunkat és az
innovacioét vizsgaljak. Leirja, hogy a Volvo is
elmozdult a lean termelés iranyaba. (Ez nem a
svéd gyakorlatot mutatja.) Nem kapcsolddik.

Organisation designs for teamworking. By: Tranfield, David; Smith, Stuart. International Journal of Operations
& Production Management, 2002, Vol. 22 Issue 5, p471-492, 22p

Kifejezetten a csapatmunka szervezésére
fokuszal, foglalkozik a lean csapatmunkaval is.
Utalok ra, de nem komplex modon tekint a
munkaer8szervezési gyakorlatokra.

2M.21. tablazat. ABI/ProQuest adatbazis, ,A” keresés (International Journal of Operations & Production

Management)

Transferring Japanese kaizen activities to overseas plants in China
Katsuki Aoki. International Journal of Operations & Production Management. Bradford: 2008. Vol. 28, Iss. 6; p. 518

Kaizent targyalja autéipari kdrnyezetben.
Kapcsolodik, de sokkal sziikebb a fokusza.

An operations perspective on strategic alliance success factors: An exploratory study of alliance managers in the
software industry

Andrew Taylor. International Journal of Operations & Production Management. Bradford: 2005. Vol. 25, Iss. 5/6; p.
469 (22 pages)

Nem kapcsolédik a témahoz.




2M.22. tablazat. ABI/ProQuest adatbazis, ,B” keresés (International Journal of Operations & Production
Management)

Integration of human resource management and competitive priorities of manufacturing strateqy | Kapcsolodik a kutatashoz.
Femando C.A. Santos. International Journal of Operations & Production Management. Bradford: 2000. Vol. 20, Iss. 5;
p. 610

World-class manufacturing project: overview and selected results | A World-class manufacturing projekt fobb
Flynn, Barbara B., Schroeder, Roger G., Flynn, E. James, Sakakibara, Sadao, Bates, Kimberly A.. International Journal | tanulmanyainak dsszefoglalasa.

of Operations & Production Management. Bradford: 1997. Vol. 17, Iss.

International Journal of Operations & Production Management — ,,just-in-time”

2M.23. tablazat. Relevans cikkek az IJOPM-ben — ,just-in-time”

EBSCO adatbazis ABI/ProQuest adatbazis
(Business Search)
.C” keresés . )
(,just-in-time” 1(1) nincsen talalat
L,human resource practices”)
,D” keresés
(,Just-in-time”
,,human resource management 1 (1 ) (1 )
practices’)

2M.24. tablazat. EBSCO adatbazis, ,C” keresés (International Journal of Operations & Production

An empirical study of human resource management strategies and practices in Australian just-in-time Ez a tanulmany ol illeszkedik a
environments. By: Damien Power; Amrik S. Sohal. International Journal of Operations & Production kutatasomhoz. Feldolgozhatd az empirikus
Management, 2000, Vol. 20 Issue 8, p932-958 rész megalapozasahoz.

2M.25. tablazat. EBSCO adatbazis, ,D” keresés (International Journal of Operations & Production

Management)
An empirical study of human resource management strategies and practices in Australian just-in-time Ez a tanulmany jél illeszkedik a
environments. By: Damien Power; Amrik S. Sohal. International Journal of Operations & Production kutatdsomhoz. Feldolgozhat6 az empirikus
Management, 2000, Vol. 20 Issue 8, p932-958 rész megalapozasahoz.

ABI/ProQuest adatbazis, ,C” keresés (International Journal of Operations & Production Management)
nincsen talalat

2M.26. tablazat. ABI/ProQuest adatbazis, ,D " keresés (International Journal of Operations &
Production Management)

World-class manufacturing project: overview and selected results | A World-class manufacturing projekt fobb
Flynn, Barbara B., Schroeder, Roger G., Flynn, E. James, Sakakibara, Sadao, Bates, Kimberly A.. International Journal | tanulmanyainak dsszefoglalasa.
of Operations & Production Management. Bradford: 1997. Vol. 17, Iss.
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International Journal of Operations & Production Management — Kibévitett keresés

2M.27. tablazat. Relevans cikkek az IJOPM-ben — kibévitett keresés

EBSCO adatbazis ABI/ProQuest adatbazis
(Business Search)
Kib6vitett IJOPM keresés,
kulcsszo: 4 (24) 4(23)
,human resource practices”
Kib6vitett IJOPM keresés,
kulcsszé:
,human resource 4(24) 4(29)
management practices”

2M.28. tablazat. EBSCO adatbazis, kulcsszo: ,human resource practices” és ,human resource

management practices”

EBSCO ABI
o % o % Cikkek cime Révid értékelés
I I I pu
1. 1. 1. 1. The performance effect of HRM and TQM: a study in Spanish organizations. By: | Ez a tanulmany nem lean termelés
Jiménez-Jiménez, Daniel; Martinez-Costa, Micaela. International Journal of | fokuszo. A témaja jol illeszkedik a
Operations & Production Management, 2009, Vol. 29 Issue 12, p1266-1289, 24p, 1 | kutatasomhoz. Hivatkozom.
Diagram, 3 Charts; DOI: 10.1108/01443570911005992
2, &, 2, 2. The pervasive human resource picture in interdependent supply relationships. By: | A kutatas fékusza messze van a lean
Koulikoff-Souviron, Marie; Harrison, Alan. International Journal of Operations & | termeléstél. De felveti az EEM és
Production Management, 2007, Vol. 27 Issue 1, p8-27, 20p tevékenységmenedzsment
kapcsolatanak hianyat, és sajatos
kérnyezetben (ellatasi lancok hatéasa)
vizsgdlia az EEM gyakorlatokat.
Hivatkozom  (milyen  kontextusban
kerlilnek eld EEM gyakorlatok).
3. 4. 3. 3. An_empirical study of human resource management strategies and practices in | Ez a tanulmany jol illeszkedik a
Australian just-in-time environments. By: Damien Power; Amrik S. Sohal. International | kutatdisomhoz.  Feldolgozhaté  az
Journal of Operations & Production Management, 2000, Vol. 20 Issue 8, p932-958, | empirikus rész megalapozasahoz.
27p
4. 2, 5. 5. Interdependent supply relationships as institutions: the role of HR practices. By: | A kutatas fokusza messze van a lean
Koulikoff-Souviron, Marie; Harrison, Alan. International Journal of Operations & | termeléstél. Megjelenik benne az EEM,
Production Management, 2008, Vol. 28 Issue 5, p412-432, 21p, 1 Diagram, 3 Charts de szervezetelméleti vonalra filizve.
5. 5. 4. 4. Integration of human resource management and competitive priorities of | Kapcsolédik a kutatashoz.
manufacturing strategy. By: Santos, Fernando C. A.. International Journal of
Operations & Production Management, 2000, VVol. 20 Issue 5, p610-628, 19p

Transferring Japanese kaizen activities to overseas plants in China. By: Aoki, Katsuki.
International Journal of Operations & Production Management, 2008, Vol. 28 Issue
6, p518-539, 22p

Kaizent targyalja autoipari
kérnyezetben. Kapcsolodik, de sokkal
szlikebb a fokusza.

1.

A case study into operational team-working within a UK hospital. By: Bamford, David;
Griffin, Michael. International Journal of Operations & Production Management,
2008, Vol. 28 Issue 3, p215-237, 23p

Mas a fokusz.

The compatibility of performance appraisal systems with TQM principles -- evidence
from current practice. By: Soltani, Ebrahim; Van der Meer, Robert; Williams, Terry M.;
Pei-chun Lai. International Journal of Operations & Production Management, 2006,
Vol. 26 Issue 1, p92-112, 21p, 5 Charts

Nem kapcsolodik.

1.

Work organization in lean production and traditional plants. What are the differences?
By: Forza, Cipriano. International Journal of Operations & Production Management,
1996, Vol. 16 Issue 2, p42-62, 21p, 4 Charts

Szorosan kapcsolodik a kutatasomhoz.

10.

Critical linkages among TQM factors and business results. By: Sila, Ismail;
Ebrahimpour, Maling. International Journal of Operations & Production
Management, 2005, Vol. 25 Issue 11, p1123-1155, 33p

Nem kapcsolodik.

12.

22.

21.

An operations perspective on strategic alliance success factors. By: Taylor, Andrew.
International Journal of Operations & Production Management, 2005, Vol. 25 Issue
5, p469-490, 22p; DOI: 10.1108/01443570510593157

Nem kapcsolddik a témahoz.

13.

15.

Strategic _implications of manufacturing performance comparisions for newly
industrialising countries. By: Husseini, S. M. Moattar; O'Brien, C.. International Journal
of Operations & Production Management, 2004, Vol. 24 Issue 11, p1126-1148, 23p;
DOI: 10.1108/01443570410563269

IMSS adatbazist hasznalja, és kitér az
EEM gyakorlatokra is. A diszkussziéban
hivatkozhato. Nem a lean termeldkre
fokuszal.

14.

16.

Innovation and hybridization: Managing the introduction of lean production into Volvo

A Volvo gyardban a csapatmunkat és
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do Brazil. By: Wallace, Terry. International Journal of Operations & Production
Management, 2004, Vol. 24 Issue 8, p801-819, 19p; DOI:
10.1108/01443570410548239

az innovaciot vizsgaljak. Leirja, hogy a
Volvo is elmozdult a lean termelés
iranyaba. (Ez nem a svéd gyakorlatot
mutatja.) Nem kapcsolddik.

15. 15. On the usability of quantitative modelling in operations strateqy decision making. By: | Nem kapcsolédik.
Akkermans, Henk; Bertrand, Will. International Journal of Operations & Production
Management, 1997, Vol. 17 Issue 9/10, p953-966, 14p, 6 Diagrams, 1 Chart
16. | 17. Organisation designs for teamworking. By: Tranfield, David; Smith, Stuart. International | Kifejezetten a csapatmunka
Journal of Operations & Production Management, 2002, Vol. 22 Issue 5, p471-492, | szervezésére fokuszal, foglalkozik a
22p lean csapatmunkaval is. Utalok ra, de
nem komplex modon tekint a
munkaerdszervezési gyakorlatokra.
17. 16. 19. | 18. | Feedback and feedforward as systemic frameworks for operations control. By: Fowler, | Nem kapcsolodik.
Alan. International Journal of Operations & Production Management, 1999, Vol. 19
Issue 2, p182-204, 23p, 8 Diagrams, 9 Graphs
18. | 20. Abstract and keyword. International Journal of Operations & Production | Nem cikk.
Management, 2004, Vol. 24 Issue 4, p348-349, 2p
19. 19. Towards consistent performance management systems. By: Flapper, Simme Douwe | Nem kapcsolédik a lean termeléshez.
P.; Fortuin, Leonard; Stoop, Paul P. M.. International Journal of Operations &
Production Management, 1996, Vol. 16 Issue 7, p27-61, 35p, 2 Diagrams, 1 Chart
20. | 21. Representing process: the contribution of a re-engineering frame. By: Buchanan, David. | Egészségugyi fokusz.
International Journal of Operations & Production Management, 1998, Vol. 18 Issue
11/12, p1163-1188, 26p
21. 18. A framework for organisational readiness for knowledge management. By: | Nem kapcsolédik.
Siemieniuch, C. E.; Sinclair, M. A.. International Journal of Operations & Production
Management, 2004, Vol. 24 Issue 1, p79-98, 20p; DOI: 10.1108/01443570410510004
22. 23. Abstracts and Keywords. By: Ghosh, Biman K.; Wabalickis, Roger N.. International | Nem cikk.
Journal of Operations & Production Management, 1991, Vol. 11 Issue 9, p2-3, 2p
23. | 22. Abstracts and keywords. International Journal of Operations & Production Nem cikk.
Management, 1999, Vol. 19 Issue 1, p4-5, 2p
24, | 24. Getting Involved. International Journal of Operations & Production Management, Nem cikk.
1990, Vol. 10 Issue 6, p42-43, 2p
7. 8. The contribution of manufacturing strategy involvement and alignment to world-class Nem kapcsolodik.
manufacturing performance
Steve Brown, Brian Squire, Kate Blackmon. International Journal of Operations &
Production Management. Bradford: 2007. Vol. 27, Iss. 3; p. 282
9. 9. The role of socio-cultural, political-legal, economic, and educational dimensions in Olyan - altalam nem érintett —
quality management meghatéaroz6 tényez6kre hivja fel a
Sameer Prasad, Jasmine Tata. International Journal of Operations & Production figyelmet, amely barmely
Management. Bradford: 2003. Vol. 23, Iss. 5/6; p. 487 (35 pages) minéségmenedzsment kutatas
eredményeinek értelmezésekor szamba
veenddk (pl. socio-cultural, pilitical-
legal, economic, educational).
10. | 17. | Developing a framework for make-or-buy decisions Nem kapcsolodik.
L.E. Canez,, K.W. Platts, D.R. Probert. International Journal of Operations & Production
Management. Bradford: 2000. Vol. 20, Iss. 11; p. 1313
11. | 10. | Identifying key enablers to improve business performance in Taiwanese electronic Nem kapcsolédik a témahoz.
manufacturing companies
Tsu-Te Andrew Huang, Rodney Anthony Stewart, Le Chen. International Journal of
Operations & Production Management. Bradford: 2010. Vol. 30, Iss. 2; p. 155
14. | 12. | World-class manufacturing project: overview and selected results A World-class manufacturing projekt
Flynn, Barbara B., Schroeder, Roger G., Flynn, E. James, Sakakibara, Sadao, Bates, fébb tanulmanyainak 6sszefoglalasa.
Kimberly A.. International Journal of Operations & Production Management. Bradford:
1997. Vol. 17, Iss. 7; p. 671
15. | 13. | Astructural model of supply chain management on firm performance Nem kapcsolodik
Chin S. Ou, Fang C. Liu, Yu C. Hung, David C. Yen. Intemational Journal of Operations
& Production Management. Bradford: 2010. Vol. 30, Iss. 5; p. 526
16. | 14. | Operations management themes, concepts and relationships: a forward retrospective of | A lean rendszer stlya a
IJOPM tevékenységmenedzsmetben; Uj
Alan Pilkington, Robert Fitzgerald. International Journal of Operations & Production kutatasi iranyok.
Management. Bradford: 2006. Vol. 26, Iss. 11; p. 1255
17. | 22. | Measuring the efficiency of Brazilian post office stores using data envelopment analysis | Nem kapcsolodik.
Denis Borenstein, Joao Luiz Becker, Vaner Jose do Prado. International Journal of
Operations & Production Management. Bradford: 2004. Vol. 24, Iss. 9/10; p. 1055
20. | 19. | Resource-based competition and the new operations strategy Nem kapcsolodik.
Stephane Gagnon. International Journal of Operations & Production Management.
Bradford: 1999. Vol. 19, Iss. 2; p. 125
21. | 20. | The European auto components industry Manufacturing performance and practice Kapcsoladik.
Oliver, Nick, Delbridge, Rick, Lowe, Jim. International Journal of Operations &
Production Management. Bradford: 1996. Vol. 16, Iss. 11; p. 85
23. | 23. | Human factors: spanning the gap between OM and HRM Felhivja az emberi tényez6

W. Patrick Neumann, Jan Dul. International Journal of Operations & Production
Management. Bradford: 2010. Vol. 30, Iss. 9; p. 923

fontossagara a figyelmet, de a ,human
factors” fogalmanak sajatos értelmet
ad:"the scientific discipline concerned
with the understanding of interactions
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among humans and other elements of a
system [. . .] in order to optimize human
well-being and overall system
performance” p. 924). Nem
kapcsolodik.
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Human Resource Management
A Wiley kiadé6 Human Resource Management c. (ISSN: 0090-4848) folyéirataban kerestem.

2M.29. tablazat. Cikkek a Human Resource Management c. folyoiratban

EBSCO adatbazis
(Business Search)

A" keresés
(,lean production”
L,human resource practices’)

,B” kereses

(,lean production”

L,human resource management
practices’)

,C” keresés
(,Just-in-time”
L,human resource practices’)

,D” keresés

(,Just-in-time”

L,human resource management
practices’)

2M.30. tablazat. Relevans cikkek a Human Resource Management c. folybiratban (sorrend az adott

keresésben)

EBSCO ,A” keresés
EBSCO ,B’ keresés
EBSCO,C” keresés
EBSCO ,D” keresés

Nem talaltam megfeleld cikket

Human Resource Management -

»lean production”

2M. 31. tablazat. EBSCO adatbazis ,lean production” keresés (Human Resource Management)

EBSCO | Cikkek cime Rovid értékelés

A |B

1.1 1. | A meta-analytic investigation of the relationship | A szerz6 utal ra, hogy a termelesben a lean
between HRM bundles and firm performance. By: | termelés €s az EEM jelentds illeszkedesre
Subramony, Mahesh. Human Resource Management, algpozva jo’ereldmerjyeket lehet elerni, Jobpakat
Sep/Oct2009, Vol. 48 Issue 5, p745-768, 24p, 5 Charts | Mint szolgaltato kornyezetben. A kutatasom

fékuszahoz nem kapcsolddik

2 Country-of-origin, localization, or dominance | Konvergencia és divergencia vita, illetve az

effect? An empirical investigation of HRM uiverzalis legjobb EEM gyakorlatok jelenlétének
2. . : : TR - vizsgalata.  Alatdmasztigk a  vilagszinti

argles I .forelqn SUb,Sldla”eS' B Pl konvergenciat. Nem kapcsolodik szorosan a
Markus;  Harzing, Anne-Wil. Human Resource Ve
Management, Winter2007, Vol. 46 Issue 4, p535-559, 25p, ’
2 Diagrams, 4 Charts, 1 Grap

3. ADDING VALUE THROUGH HUMAN | Eastman Kodak vallalat esetén keresztiil targyalja
RESOURCES:  REORIENTING  HuMAN | 82 EEMkozponti kérdéseit
RESOURCE  MEASUREMENT TO DRIVE
BUSINESS PERFORMANCE. By: Yeung, Arthur K ;
Berman, Bob. Human Resource Management, Fall97,
Vol. 36 Issue 3, p321-335, 15p
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4. PITFALLS ON THE ROAD TO | Arra hivja fel a figyelmet, hogy a lean termelésben
MEASUREMENT: THE DANGEROUS LIAISON | @z EEM gyakorlatok fontosak, de mivel ezekben a

kutatdsokban az (zemek sokszor termelési
OF HUMAN RESOURCES WITH THE IDEAS OF L .

dszerként jelennek meg, ezért adott az EEM

ACCOUNTING AND FINANCE. By: Pfeffer, Jeffiey. | fopcate - o o o
Human Resource Management, Fall97, Vol. 36 Issue 3,
p357-365, Ip

5. A competence-based and multidimensional | Foglalkoztathatosag mérése all a fokuszban.
operationalization _and  measurement __ of
employability. By: Heijde, Claudia M. Van Der; Van Der
Heijden, Beatrice I. J. M. Human Resource
Management, Fall2006, Vol. 45 Issue 3, p449-476, 28p, 1
Black and White Photograph, 7 Charts

6. The Relationships Among Work-Related | Felhivia a figyelmet, hogy az elmult idGszak

Performance... By: Rodwell, John J; Kienzle, René: munkavallalék  bevonasat. Nem  kapcsolddik
Shadur, Mark A.. Human Resource Management, szorosan.
Fall/Winter98, Vol. 37 Issue 3/4, p277, 17p

3. | Profit-sharing plans and affective commitment: | Nem kapcsolodik.
Does the context matter? By: Bayo-Moriones,
Alberto; Larraza-Kintana, Martin. Human Resource
Management, Mar/Apr2009, Vol. 48 Issue 2, p207-226,
20p, 1 Diagram, 2 Charts, 2 Graphs

Human Resource Management -, just-in-time”

2M. 32. tablazat. EBSCO adatbazis ,just-in-time” keresés (Human Resource Management)

EBSCO | Cikk cime Rovid ertékeles

C |D

1. | 1. | Strategic  Performance  Measurement and | Kitér az angol-szasz régioban miikodd japan

Management in_Multinational Corporations. By: | 2utéipari vallalatokra. Ezek a vallalatok jol
Schuler, Randall S.; Fulkerson, John R.; Dowling, Peter J.. peldazzak, hogy mindsegjavitasra alapozott

Human Resource Management, Fall91, Vol. 30 Issue 3, | UZletl stratégia eseten milyen gyakorlatokat es
p365-392, 28p, 4 Charts ' ’ " | mérési rendszereket kell globalisan hasznalni.

Globélis kérnyezetben fontosnak tartiak a
technologiai és kulturdlis eltérések figyelembe
vételét. Annyiben érdekes a kutatas, hogy a
korabbi  hazai  fokuszl  eredményeket
nemzetkdzi szintre csatornézta at.

2. |4 | Human resources at Mercantile Bancorporation, | Nem kapcsolodik.

Inc.: A critical analysis. By: Forbringer, Louis P.; Oeth,
Carol. Human Resource Management, Summer98, Vol. 37

Issue 2, p191, 14p
Cited References: (2)
3. Profiles in Change: Revitalizing the Automotive | A valtozasra van kihegyezve, ami a

ST . indennapok szerves része lett. Hogyan jarlhat
Industry. By: Tichy, Noel M.; Bamett, Carole K.. Human | MNd& 43 Lo :
Resource Management, Winter85, Vol. 24 Issue 4, p467- h.ozza. az EEM a valtozashoz? Mik a
502 36p S|kerk|r||ter|umcfol\<’j T Héarom eseten . keresztil
- o R 0L . szemléltetve. és minéségmenedzsment is
Times Cited in this Database: (2) megjelenik, de marginalis a szerepe. A jelenlét
utal arra, hogy voltak kezdeményezések. Nem
kapcsolddik szorosan a témahoz.

4. The  Relationships  Among  Work-Related | Felhivia a figyelmet, hogy az elmdit iddszak
Perceptions, Employee Attitudes, and Employee valtozasai (pl. lean termelés) el6térbe helyezték

Performance... By: Rodwel, John J: Kienzle, René: a munkavallalok bevonasat. Nem kapcsolddik
Shadur, Mark A.. Human Resource Management, szorosan.
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Fall/Winter98, Vol. 37 Issue 3/4, p277, 17p

Positioning Human Resource as a Value-Adding

Function: The Case of Rockwell International. By:
Galbraith, Jay. Human Resource Management, Winter92,
Vol. 31 Issue 4, p287-300, 14p, 2 Diagrams

Egy nagyvallalat EEM-jének bemutatasa.

BENCHMARKING TRAINING AND
DEVELOPMENT PRACTICES: A MULTI-COUNTRY

COMPARATIVE ANALYSIS. By: Drost, Ellen A;
Frayne, Colette A.; Lowe, Kevin B.; Geringer, J. Michael.
Human Resource Management, Spring2002, Vol. 41 Issue
1, p67, 20p

Konvergencia/divergencia vita.

Human Resource Management Practices to Improve
Quality: A Case Example of Human Resource
Management Intervention in Government. By: Gilbert,

G. Ronald. Human Resource Management, Summer91,
Vol. 30 Issue 2, p183-198, 16p, 2 Charts

Nem termelés a fokusz.
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Industrial Relations: A Journal of Economy and Society

2M.33. tablazat. Cikkek az Industrial Relations c. folybiratban

EBSCO adatbazis
(Business Search)

A" keresés
(,lean production”
,human resource practices’)

,B” keresés

(,lean production”

L,human resource management
practices’)

,C” keresés
(Just-in-time”
,human resource practices’)

,D” keresés

(,Just-in-time”

L,human resource management
practices’)

2M.34. tablazat. Relevans cikkek az Industrial Relations c. folyoiratban (sorrend az adott keresésben)

EBSCO ,A" keresés
EBSCO ,B” keresés
™| EBSCO,C” keresés
N EBSCO D’ keresés

HUMAN RESOURCE BUNDLES AND MANUFACTURING

PERFORMANCE: ORGANIZATIONAL LOGIC AND

FLEXIBLE PRODUCTION SYSTEMS IN THE WORLD

AUTO INDUSTRY. By: Macduffie, John Paul. Industrial &

Labor Relations Review, Jan95, Vol. 48 Issue 2, p197-221, 25p, 10

EBSCO adatbéazis ,A” keresés (Industrial Relations: A Journal of Economy and Society )

nincsen talalat

EBSCO adatbéazis ,B” keresés (Industrial Relations: A Journal of Economy and Society )

nincsen talalat

A tovabbiakban a keresési eredményekbdl kivettem a hasonld nevii folyoiratok cikkeit.

Industrial Relations: A Journal of Economy and Society — ,,just-in-time” és ,human

resource practices”

2M.35. tablazat. EBSCO adatbazis ,C” keresés (Industrial Relations: A Journal of Economy and Society

)

Cikk cime

Rovid ertékeles

INSTITUTIONAL ENVIRONMENTS, WORK AND

HUMAN RESOURCE PRACTICES, AND UNIONS:

CANADA VERSUS ENGLAND. By: GODARD, JOHN.

Nem kapcsolédik. A szakszervezetek és az emberi
eréforras gyakorlatok kdzotti kapcsolatot vizsgaljak.
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Industrial & Labor Relations Review, Jan2009, Vol. 62 Issue
2, p173-199, 26p, 1 Diagram, 5 Charts

HUMAN RESOURCE BUNDLES AND
MANUFACTURING PERFORMANCE:
ORGANIZATIONAL LOGIC AND FLEXIBLE
PRODUCTION SYSTEMS IN THE WORLD AUTO

INDUSTRY. By: Macduffie, John Paul. Industrial & Labor
Relations Review, Jan95, Vol. 48 Issue 2, p197-221, 25p, 10

Szorosan kapcsolodik. Egyik legfontosabb cikk a kutatas
témajaban!!!

UNIONS, WORK PRACTICES, AND WAGES UNDER
DIFFERENT INSTITUTIONAL ENVIRONMENTS:

THE CASE OF CANADA AND ENGLAND. By:
GODARD, JOHN. Industrial & Labor Relations Review,
Jul2007, Vol. 60 Issue 4, p457-476, 20p, 5 Charts

Nem kapcsolédik. Az emberi er6forras menedzsment
gyakorlatok és a bér kapcsolatotat vizsgaljak, illetve hogy
azokra hogyan hat a szakszervezet jelenléte.

The Effects of Self-Managed and Closely Managed
Teams on Labor Productivity and Product Quality:
An Empirical Analysis of a Cross-Section of

Establishments. By: DEVARO, JED. Industrial Relations,
Oct2008, Vol. 47 Issue 4, p659-697, 39p, 16 Charts, 1 Graph;
DOI: 10.1111/j.1468-232X.2008.00540.x

A csapatmunkara fokuszal. Nem kapcsolddik szorosan a
kutatasi ttmahoz.

HIGH-INVOLVEMENT WORK DESIGN AND JOB

SATISFACTION. By: Mohr, Robert D.; Zoghi, Cindy.
Industrial & Labor Relations Review, Apr2008, Vol. 61 Issue
3, p275-296, 22p, 13 Charts

Lazan kapcsolddik a lean termelés munkavallaldkra
gyakorolt hatasat targyalo részhez. Ott hivatkozom is.

THE WAGE EFFECTS OF HIGH PERFORMANCE
WORK ORGANIZATION IN MANUFACTURING. By:

Osterman, Paul. Industrial & Labor Relations Review,
Jan2006, Vol. 59 Issue 2, p187-204, 18p, 9 Charts

A HPWS és a bérek kapcsolatat vizsgalja. Nem
kapcsolédik szorosan a kutatasi témamhoz.

"FLEXIBLE" WORKPLACE PRACTICES: EVIDENCE
FROM A NATIONALLY REPRESENTATIVE

SURVEY. By: Gittleman, Maury; Horrigan, Michael; Joyce,
Mary. Industrial & Labor Relations Review, Oct98, Vol. 52
Issue 1, p99-115, 17p, 7 Charts

Az alternativ munkaeré gyakorlatok elterjedését vizsgalta.
Nem kapcsolddik szorosan a kutatasomhoz. Utalok ra.

HYBRIDS OR HODGEPODGES? WORKPLACE
PRACTICES OF JAPANESE AND DOMESTIC

STARTUPS IN THE UNITED STATES. By: Doeringer,
Peter B.; Evans-Klock, Christine; Terkla, David G.. Industrial &
Labor Relations Review, Jan98, Vol. 51 Issue 2, p171-186,
16p, 5 Charts

A cikk nyito mondata ravilagit a lean termelési technikak
(legjobb gyakorlatok a tevékenységmendzsmentben) és
az EEM legjobb gyakorlatok kdzétti kapcsolatra ,the
management literature has characterized many of the
human resource practices found in large Japanese
workplaces as ‘best practices” (Doeringer és tarsai 1998
p. 171 idézi Ouchi (1981) munkajanak mondanivaldjat).
Hasonl¢ kutatds mint az enyém, csak ez nem a lean
termelést vizsgalja, hanem a vallalatok eredetét.
Kapcsolodik, tobb helyen hivatkozom ra. De a kutatas
fokuszat nem érinti.

THE IMPACT OF CO-MANAGEMENT ON QUALITY
PERFORMANCE: THE CASE OF THE SATURN

CORPORATION. By: Rubinstein, Saul A.. Industrial &
Labor Relations Review, Jan2000, Vol. 53 Issue 2, p197-218,
22p, 1 Black and White Photograph, 1 Diagram, 7 Charts

Nem kapcsolédik. Autdipari (Saturnk, USA) kérnyezetben
a szakszervezet menedzsment dontésekbe torténd
bevonésat mutatja be.

On the Line at Subaru-Isuzu: The Japanese Model

and the American Worker. By: Turner, Lowell. Industrial
& Labor Relations Review, Apr97, Vol

Hivatkozok ra a lean termelés munkavallalékra gyakorolt
hatasanak bemutatasakor. A cikk nem kapcsolddik, illetve
nem felel meg a kutatoi nézépontnak. A lean termelés
munkavallalékra gyakorolt hatasanak vizsgéalatakor
dolgoztam fel.
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Industrial Relations: A Journal of Economy and Society — ,,just-in-time” és ,human
resource managemet practices”

2M.36. tablazat. EBSCO adatbazis ,D” keresés (Industrial Relations: A Journal of Economy and Society

)
Cikk cime Rovid értékelés
REFLECTIONS ON THE 'HIGH PERFORMANCE' Az alternativ munkaerd gyakorlatok két
PARADIGM'S IMPLICATIONS FOR INDUSTRIAL megvalositasi formajat kilonbozteti meg. Az STS-et

az elkotelezettséghez, a lean termelést az alacsony
kéltséghez kapcsolja. (2. hipotézishez nagyon lazan
kapcsolodik emiatt). llletve felveti a kérdés, hogy
miért nem terjedtek el ezek a gyakorlatok. A
kutatashoz nem kapcsolodik.

RELATIONS AS A FIELD. By: Godard, John; Delaney, John T..
Industrial & Labor Relations Review, Apr2000, Vol. 53 Issue 3,
p482-502, 21p

HUMAN RESOURCE BUNDLES AND MANUFACTURING | Szorosan kapcsolodik. Egyik legfontosabb cikk a
PERFORMANCE: ORGANIZATIONAL LOGIC AND kutatas temajdbantl
FLEXIBLE PRODUCTION SYSTEMS IN THE WORLD

AUTO INDUSTRY. By: Macduffie, John Paul. Industrial & Labor
Relations Review, Jan95, Vol. 48 Issue 2, p197-221, 25p, 10 Charts

HIGH PERFORMANCE AND THE TRANSFORMATION A cikk a HPWS (alternative work pracitce) hatasat
OF WORK? THE IMPLICATIONS OF ALTERNATIVE vizsgalja a munkavallalokra. A JIT rendszert is
WORK PRA;CTICES FOR THE EXPERIENCE AND beemeli. Lazan kapcsolddik a munkavallalokra

: gyakorolt hatas részéhez, illetve a lean rendszert
OUTCOMES OF WORK By GOdard, John. Industrial & Labor nagyon erdsen az a|acsony k0|tséghez kapcso|ja

Relations Review, Jul2001, Vol. 54 Issue 4, p776-805, 30p, 15 (2. hipotézishez ezért lazan kotddik).

Charts

THE WAGE EFFECTS OF HIGH PERFORMANCE A HPWS és a bérek kapcsolatat vizsgalja. Nem
WORK ORGANIZATION IN MANUFACTURING. By: kapcsolodik szorosan a kutatasi ttmamhoz.

Osterman, Paul. Industrial & Labor Relations Review, Jan2006, Vol.
59 Issue 2, p187-204, 18p, 9 Charts

"FLEXIBLE" WORKPLACE PRACTICES: EVIDENCE Az alternativ munkaerd gyakorlatok elterjedését
FROM A NATIONALLY REPRESENTATIVE SURVEY. | Vizsgalta. Nem kapcsolodik szorosan a

By: Gittleman, Maury; Horrigan, Michael; Joyce, Mary. Industrial & | Kutatasomhoz. Utalok ra.

Labor Relations Review, Oct98, Vol. 52 Issue 1, p99-115, 17p, 7
Charts

Egyéb, a keresésben nem szerepld, de a temat érintd cikkek:

Freeman és Kleiner (2005)

Valsagban lévé amerikai cipdgyartd niche stratégiara all at és bevezeti a folyamatalapu (flow) termelési
rendszert. Ezzel egyidejlleg bevezet szamos EEM gyakorlatot, kompenzéacios rendszerét a darabbérrdl
(piece rate) orabérre (time rate) allitia. A valtozas eredménye az alacsonyabb produktivitas, de a
magasabb profit. Az ellenkez6 irany hatast is bizonyitottnak vélik, azazhogy a piece rate-tel magasabb
a termelékenység, de alacsonyabb a profit. Ezért lehet elmozdulas a fejlett orszagokban. Véleményem
szerint itt a piacok atrendezédésének is nagy szerepe van. A cikk nagyon specialis kérdést vizsgal, nem
kapcsolodik.

MacDuffie és Kochan (1995)

A sokat emlegetett, de nem vizsgalt allitast vizsgaljak, miszerint az amerikai cégek kevesebbet koltenek
a human eréforras fejlesztésére, mint azok nemzetkozi versenytarsai. Eredményeik alatdmasztjak, hogy
az amerikaiak kevesebbet fejtetnek a teriletbe, mint az eurdpaiak vagy a japanok. A vallalati kor az
autoipari dsszeszereld cégek 57-es mintaja.

Eredményeik szerint a tréning iranti igény az Uzletitermelési stratégiabdl szarmaztathato, illetve az
anyavallalathoz kothetd. A rugalmas termelési rendszer nagyobb trégninggel jér. A vallalat altal adoptélt
HR politika teljes kotegétdl nem tér el egy-egy ledny — inkabb a hazaihoz all kdzel, mint a helyihez.
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Nagyon nagy az atfedés MacDuffie 1995-6s cikkével. Megismétli annak kulcsgondolatait.
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British Journal of Industrial Management

2M.37. tablazat. Cikkek a British Journal of Industrial Management c. folyéiratban

EBSCO adatbazis
(Business Search)

A" keresés
(,lean production”
L,human resource practices’)

,B” kereses

(,lean production”

L,human resource management
practices’)

,C” keresés
(,Just-in-time”
L,human resource practices’)

,D” keresés

(,Just-in-time”

L,human resource management
practices’)

2M.38. tablazat. Relevans cikkek a British Journal of Industrial Management c. folydiratban (sorrend az

adott keresésben)

EBSCO ,A” keresés
EBSCO ,B’ keresés
EBSCO,C” keresés
EBSCO ,D” keresés

Nem talaltam megfeleld cikket

2M.39. tablazat. EBSCO adatbazis ,A” keresés (British Journal of Industrial Management)

Cikk cime

Rovid értékeles

Getting the Measure of the Transformed High-Performance

Organization. By: Wood, Stephen. British Journal of Industrial Relations,
Sep99, Vol. 37 Issue 3, p391-417, 27p, 5 Charts, 1 Graph

Konkluzidja szerint: ,the research adds fuel to ht
eargument tat serious innovations in personnel
management will accompany only new production
concepts’(Wood 1999 p. 410). TQM és HPWS
kapcsolatat vizsgalta.

Human Resource Management and Performance in UK Call Centres.
By: Wood, Stephen; Holman, David; Stride, Christopher. British Journal of
Industrial Relations, Mar2006, Vol. 44 Issue 1, p99-124, 26p, 1 Diagram, 6 Charts;
DOI: 10.1111/j.1467-8543.2006.00489.x

Nem termelés a fokusza, bar a mdgotte alld
elképzelés mutat hasonldsagot. A stratégiai emberi
eréforrdas  menedzsment  gyakorlatok  linearis
lancmodelljét irja le. Az eredmények az elméleti
koncepciot nem tamasztjak ala.

The Economics of Teams among Technicians. By: Batt, Rosemary. British
Journal of Industrial Relations, Mar2001, Vol. 39 Issue 1, p1-24, 24p, 5 Charts

Szlik a fokusza, nem kapcsolddik szorosan.

Worker Participation in Diverse Settings: Does the Form Affect the

A munkavallalok részvételére (self managed teams)

Outcome, and, If So, Who Benefits? By: Batt, Rosemary: Appelbaum, Eileen, | fokuszalva — hangsulyozzak,  hogy  kulonféle
British Journal of Industrial Relations, Sep95, Vol. 33 Issue 3, p353-378, 26p, 8 | Szakmaknal nagyon eltérs lehet a  dolgozok
Charts tapasztalata.

Reconceptualizing Local Union Responses to Workplace | Szakszervezetek —szerepenek  vizsgalata, lean
Restructuring in North America. By: Frost, Ann C.. British Journal of :/‘er’:::zllfsse' kapcsolatos  kutatasokra  utalasok

Industrial Relations, Dec2001, Vol. 39 Issue 4, p539, 26p, 3

2M.40. tablazat. EBSCO adatbazis ,B” keresés (British Journal of Industrial Management)
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Cikk cime

Rovid értékelés

Getting the Measure of the Transformed High-Performance

Organization. By: Wood, Stephen. British Journal of Industrial Relations,
Sep99, Vol. 37 Issue 3, p391-417, 27p, 5 Charts, 1 Graph

Konkluzidja szerint: ,the research adds fuel to ht
eargument tat serious innovations in personnel
management will accompany only new production
concepts’(Wood 1999 p. 410). TQM és HPWS
kapcsolatat vizsgalta.

Human Resource Management and Performance in UK Call Centres. By:
Wood, Stephen; Holman, David; Stride, Christopher. British Journal of Industrial
Relations, Mar2006, Vol. 44 Issue 1, p99-124, 26p, 1 Diagram, 6 Charts; DOI:
10.1111/j.1467-8543.2006.00489.x

Szolgéltatas van a fokuszban.

The Economics of Teams among Technicians. By: Batt, Rosemary. British
Journal of Industrial Relations, Mar2001, Vol. 39 Issue 1, p1-24, 24p, 5 Charts

Sz(ik a fokusza, nem kapcsolodik szorosan.

Employees and High-Performance Work Systems: Testing inside the
Black Box. By: Ramsay, Harvie; Scholarios, Dora; Harley, Bill. British Journal of
Industrial Relations, Dec2000, Vol. 38 Issue 4, p501-531, 31p, 1 Diagram, 5
Charts

A HPWS és eredmény kapcsolatanak empirikus
vizsgalta. Az irodalomfeldolgozasba bevontam, de
nem kapcsolddik a kutatas fokuszahoz.

Beyond the High-Performance Paradigm? An Analysis of Variation in
Canadian Managerial  Perceptions of Reform Programme
Effectiveness. By: Godard, John. British Journal of Industrial Relations,

A munkahelyi reformok (HPWS) szervezeten kivili,
politikagazdasagtani (political enconomy)
megkodzelitésbe helyezi. Nagyon kritikusan viszonyul

a HPWS-hez kapcsolt jelentds
Mar2001, Vol. 39 Issue 1, p25-52, 28p, 5 Charts teljesitmenyjavulashoz.
Reconceptualizing  Local Union Responses to  Workplace | Szakszervezetek szerepének vizsgalata, lean
termeléssel  kapcsolatos  kutatasokra  utaldsok

Restructuring in_North America. By: Frost, Ann C.. British Journal of
Industrial Relations, Dec2001, Vol. 39 Issue 4, p539, 26p, 3 Charts

vannak.

2M.41. tablazat. EBSCO adatbazis ,C” keresés (British Journal of Industrial Management)

Cikk cime

Rovid értékeles

Getting the Measure of the Transformed High-Performance

Organization. By: Wood, Stephen. British Journal of Industrial Relations,
Sep99, Vol. 37 Issue 3, p391-417, 27p, 5 Charts, 1 Graph

Konkluziéja szerint: ,the research adds fuel to ht
eargument tat serious innovations in personnel
management will accompany only new production
concepts’(Wood 1999 p. 410). TQM és HPWS
kapcsolatat vizsgalta.

Leeway for the Loyal: A Model of Employee Discretion. By: Green,
Francis. British Journal of Industrial Relations, Mar2008, Vol. 46 Issue 1, p1-32,
32p, 7 Charts; DOI: 10.1111/j.1467-8543.2007.00666.x

Nem kapcsolodik.

Worker Participation in Diverse Settings: Does the Form Affect the

Outcome, and, If So, Who Benefits? By: Batt, Rosemary; Appelbaum, Eileen.
British Journal of Industrial Relations, Sep95, Vol. 33 Issue 3, p353-378, 26p, 8
Charts

A HPWS egyes elemeinek a munkavallalokra
gyakorolt hatasat mérik, illetve hogy a kapcsolatot mi
befolyasolja. Nagyon lazan kapcsolhaté a lean
termelés munkavallalokra gyakorolt hatasa részhez.

2M.42. tablazat. EBSCO adatbazis ,D” keresés (British Journal of Industrial Management)

Cikk cime

Rovid értékelés

Corporate Governance and Human Resource Management. By:
Konzelmann, Suzanne; Conway, Neil; Trenberth, Linda; Wilkinson, Frank. British
Journal of Industrial Relations, Sep2006, Vol. 44 Issue 3, p541-567, 27p, 1
Diagram, 6 Charts; DOI: 10.1111/j.1467-8543.2006.00512.x

Nem kapcsolodik szorosan.

Erdekes, hogy Batt (2006) felosztasatél eltér a
‘'strategic fit' értelmezése. llletve Snell és tarsai
(1996) cikkére utalva megjegyzi, hogy létezik a
flexibility” megkozelités: ami nem a stratégidhoz,
hanem a kornyezethez, lehetdségekhez és
kényszerekhez val6 alkalmazkodast irja fel.

Getting the Measure of the Transformed High-Performance

Organization. By: Wood, Stephen. British Journal of Industrial Relations,
Sep99, Vol. 37 Issue 3, p391-417, 27p, 5 Charts, 1 Graph

Konkluziéja szerint: ,the research adds fuel to ht
eargument tat serious innovations in personnel
management will accompany only new production
concepts’(Wood 1999 p. 410). TQM és HPWS
kapcsolatat vizsgalta.
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Work, Employment and Society

A Sage tajékoztatdsa szerint ez egy szociologiai iranyultsagu lap. A sikertelen keresések arra
0sztbnoztek, hogy a csak ,lean production” és csak ,just-in-time” kulcsszavakra is keressek ra. Az
EBSCO mellett itt az ABI/ProQuest adatbazist is hasznaltam. De egyetlen eredményt sem hozott le.
Akkor sem, ha Work, Employment & Society folydiratnevet allitottam be.

Ez meglepd, tekintettel arra, hogy forrasjegyzékekben talaltam innen szarmazo cikkeket.

A keresést 2011. szeptember 28-an is lefuttattam. A Sage oldalan sem adott ki taldlatot a ,lean
production” kulcsszéra.

EBSCO ,A” keresés
nincsen talalat

EBSCO ,B” keresés
nincsen talalat

EBSCO ,C” keresés
nincsen talalat

EBSCO ,D” keresés
nincsen talalat
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Academy of Management Review

2M.43. tablazat. Cikkek az Academy of Management Review c. folyoiratban

EBSCO adatbazis
(Business Search)

A" keresés
(,lean production”
,human resource practices’)

,B” keresés

(,lean production”

L,human resource management
practices’)

,C” keresés
(Just-in-time”
,human resource practices’)

,D” keresés

(,Just-in-time”

L,human resource management
practices’)

2M.44. tablazat. Relevans cikkek az Academy of Management Review c. folybiratban (sorrend az adott

keresésben)

EBSCO ,A” keresés
EBSCO ,B’ keresés
EBSCO,C” keresés
EBSCO ,D” keresés

Nem talaltam megfeleld cikket

2M.45. tablazat. EBSCO adatbazis ,A” keresés (Academy of Management Review)

Cikk cime

Rovid értékelés

ORGANIZATIONAL  SOCIAL  CAPITAL _ AND

EMPLOYMENT PRACTICES. By: Leana, Carrie R.; Van Buren
I, Harry J.. Academy of Management Review, Jul99, Vol. 24 Issue
3

Nem kapcsolodik.

éAINING ADVANCED MANUFACTURING
TECHNOLOGIES' BENEFITS: THE ROLES OF

ORGANIZATION DESIGN AND CULTURE. By: Zammuto,
Raymond F.; O'Connor, Edward J.. Academy of Management
Review, Oct92, Vol. 17 Issue 4, p701-728, 28p, 1 Diagram, 2 Charts

A szervezeti kulttra/struktura jellemzéibdl vezetik le,
hogy mit lehet elérni az AMT-vel. Nem kapcsolddik.

INSTITUTIONAL  GOVERNANCE _SYSTEMS AND
VARIATIONS IN NATIONAL  COMPETITIVE

ADVANTAGE: AN INTEGRATIVE FRAMEWORK. By:
Griffiths, Andrew; Zammuto, Raymond F.. Academy of
Management Review, Oct2005, Vol. 30 Issue 4, p823-842,

Nem kapcsolodik.

EBSCO ,B” keresés
nincsen talalat

2M.46. tablazat. EBSCO adatbazis ,C” keresés (Academy of Management Review)

Cikk cime

Révid értékelés

ORGANIZATIONAL __ SOCIAL ___ CAPITAL ___AND

Nem kapcsolédik.
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EMPLOYMENT PRACTICES. By: Leana, Carrie R.; Van Buren
I, Harry J.. Academy of Management Review, Jul99, Vol. 24 Issue
3, p538-555, 18p, 1 Diagram, 1 Chart

A THEORY oF QUALITY MANAGEMENT UNDERLYING

THE DEMING MANAGEMENT METHQOD. By: Anderson, John
C.; Rungtusanatham, Manus. Academy of Management Review,
Jul94, Vol. 19 Issue 3, p472-509, 38p, 1 Diagram, 2 Charts

Deming 14 pontja mdgotti elméleti keret. Ebben a
keretben nagy szerepe van a szervezeti szoft
tényezdknek (tanulés, vezetés). De a kutatdsomhoz
nem kapcsolddik.

MISERY LOVES COMPANY: THE SPREAD OF
NEGATIVE IMPACTS RESULTING FROM AN

ORGANIZATIONAL CRISIS. By: TIEYING YU; SENGUL,
METIN; LESTER, RICHARD H.. Academy of Management Review,
Apr2008, Vol. 33 Issue 2, p452-472, 21p, 1 Diagram

Nem kapcsolédik.

GAINING ADVANCED MANUFACTURING
TECHNOLOGIES' BENEFITS: THE ROLES OF
ORGANIZATION DESIGN AND CULTURE. By: Zammuto,

Raymond F.; O'Connor, Edward J.. Academy of Management
Review, Oct92, Vol. 17 Issue 4, p701-728, 28p, 1 Diagram, 2 Charts

A szervezeti kulttra/struktura jellemzéibdl vezetik le,
hogy mit lehet elérni az AMT-vel. Nem kapcsoladik.

THE GROWTH ofF THE FIRM IN PLANNED
ECONOMIES IN _ TRANSITION:  INSTITUTIONS,

ORGANIZATIONS, AND STRATEGIC CHOICE. By: Peng,
Mike W.; Heath, Peggy Sue. Academy of Management Review,
Apr96, Vol. 21 Issue 2, p492-528, 37p, 1 Diagram, 3 Charts

Nem kapcsolédik.

The Workers of Nations. By: Nord, Walter. Academy of
Management Review, Jan1998, Vol. 23 Issue 1, p182-185, 4p

Milkman egyik cikkén kereszttil foglalkozik a NUMMI
sikerével. A kevésbé ismert tényezdkre iranyitja a
figyelmet. Nem kapcsolddik a kutatasomhoz.

2M.47. tablazat. EBSCO adatbazis ,D” keresés (Academy of Management Review)

Cikk cime

Rovid értékeles

WHEN MICKEY LOSES FACE: RECONTEXTUALIZATION,

Vaéllalatok  nemzetkozivé  vélasa, nem

SEMANTIC FIT, AND THE SEMIOTICS oF FOREIGNNESS.

kapcsolodik.

By: Brannen, Mary Yoko. Academy of Management Review, Oct2004,

Vol. 29 Issue 4, p593-616, 24p, 4 Diagrams, 1 Chart

A THEORY oF QUALITY MANAGEMENT UNDERLYING THE

Deming 14 pontja mdgétti elméleti keret. Ebben

DEMING MANAGEMENT METHOD. By: Anderson, John C;
Rungtusanatham, Manus. Academy of Management Review, Jul94,

Vol. 19 Issue 3, p472-509, 38p, 1 Diagram, 2 Charts

a keretben nagy szerepe van a szervezeti szoft
tényezoknek  (tanulas, vezetés). De a
kutatdsomhoz nem kapcsolodik.
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Academy of Management Journal

2M.48. tablazat. Cikkek az Academy of Management Journal c. folyoiratban

EBSCO adatbazis
(Business Search)

A" keresés
(,lean production”
,human resource practices’)

,B” keresés

(,lean production”

L,human resource management
practices’)

,C” keresés
(Just-in-time”
,human resource practices’)

,D” keresés

(,Just-in-time”

L,human resource management
practices’)

2M.49. tablazat. Relevans cikkek az Academy of Management Journal c. folybiratban (sorrend az adott

keresésben)

= |&a|5|a
o |olaolo
3| 3|38

ORGANIZATIONAL AND HRM STRATEGIES IN 2.1

KOREA: IMPACT ON FIRM PERFORMANCE IN AN

EMERGING ECONOMY. By: Bae, Johngseok; Lawler, John

J.. Academy of Management Journal, Jun2000, Vol. 43 Issue 3,

p502-517, 16p

INTEGRATED MANUFACTURING AND HUMAN T

RESOURCE MANAGEMENT: A HUMAN CAPITAL

504, 38p, 8 Charts

PERSPECTIVE. By: Snell, Scott A.; Dean Jr., James W..
Academy of Management Journal, Aug92, Vol. 35 Issue 3, p467-

2M.50. tablazat. EBSCO adatbazis ,A” keresés (Academy of Management Journal)

Cikk cime

Rovid értékeles

MANAGING CUSTOMER SERVICES: HUMAN RESOURCE

PRACTICES, QUIT RATES, AND SALES GROWTH. By:
Batt, Rosemary. Academy of Management Journal, Jun2002, Vol.
45 Issue 3, p587-597, 11p, 3 Charts

Szolgaltatasokat vizsgal. Ebben a kornyezetben
employee  outcome-mal és teljesitménnyel
foglalkozik.

ORGANIZATIONAL AND HRM STRATEGIES IN KOREA:
IMPACT ON FIRM PERFORMANCE IN AN EMERGING

ECONOMY. By: Bae, Johngseok; Lawler, John J.. Academy of
Management Journal, Jun2000, Vol. 43 Issue 3, p502-517, 16p

A szervezeti stratégia, az EEM stratégia és a
teliesitmény kozotti kapcsolatot targyaljak tobb
dimenziéban. Két EEM stratégiat kilonbdztetnek
meg, high-involvement HRM strategy” és
,fraditional HRM stragety”. ,High-involvement HRM
strategy” kdvetdje a vallalat, ha a menedzsment az
embereket tekinti a versenyelGszerzés forrasanak;
nem biztos, hogy ezt az EEM stratégiat koveti a
vallalat megkilonboztetd Uzleti stratégia esetén;
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megkUldnbdztetd stratégia jobb teljesitménnyel jar.
Az 1. és 2. hipotézishez is kapcsolhato.

MULTINATIONAL COMPANIES AND THE NATURAL
ENVIRONMENT: DETERMINANTS oF GLOBAL
ENVIRONMENTAL POLICY STANDARDIZATION. By:

Christmann, Petra. Academy of Management Journal, Oct2004,
Vol. 47 Issue 5, p747-760, 14p, 2 Charts

Nem kapcsolodik.

2M.51. tablazat. EBSCO adatbazis ,B” keresés (Academy of Management Journal)

Cikk cime

Rovid értékeles

ORGANIZATIONAL AND HRM STRATEGIES IN
KOREA: IMPACT ON FIRM PERFORMANCE IN AN

EMERGING ECONOMY. By: Bae, Johngseok; Lawler, John J..
Academy of Management Journal, Jun2000, Vol. 43 Issue 3, p502-
517, 16p

A szervezeti stratégia, az EEM stratégia és a
teliesitmény kozotti kapcsolatot targyaljak tobb
dimenziéban. Két EEM stratégiat kilonbdztetnek
meg, high-involvement HRM strategy” és
Jtraditional HRM stragety”. ,High-involvement HRM
strategy” kovetdje a vallalat, ha a menedzsment az
embereket tekinti a versenyel6szerzés forrasanak;
nem biztos, hogy ezt az EEM stratégiat koveti a
vallalat megkulénboztetd Uzleti stratégia esetén;
megkulénbdztetd stratégia jobb teljesitménnyel jar.
Az 1. és 2. hipotézishez is kapcsolhato.

2M.52. tablazat. EBSCO adatbazis ,C” keresés (Academy of Management Journal)

Cikk cime Rovid értékelés
INTEGRATED MANUFACTURING AND  HUMAN | Kapcsolodik a kutatdsomhoz, integralt termelési
RESOURCE _ MANAGEMENT: A HUMAN _ CAPITAL | rendszertvizsgal.

PERSPECTIVE. By: Snell, Scott A.; Dean Jr., James W..
Academy of Management Journal, Aug92, Vol. 35 Issue 3, p467-
504, 38p, 8 Charts

STRATEGIC COMPENSATION FOR INTEGRATED
MANUFACTURING: THE MODERATING EFFECTS oF

JOBS AND ORGANIZATIONAL INERTIA. By: SNELL,
SCOTT A.; DEAN, JR, JAMES W.. Academy of Management
Journal, Oct%4, Vol. 37 Issue 5, p1109-1140, 32p, 1 Diagram, 9
Charts

A kompenzaciés rendszert vizsgaljgk AMT
kérnyezetben. Egy EEM gyakorlatra fokuszal.
Utalok ra, de nem kapcsolodik nagyon szorosan.
Széles munkassagukban feldlelik az dsszes EEM
gyakorlatot.

INTEGRATED MANUFACTURING AND JOB DESIGN:
MODERATING EFFECTS oF ORGANIZATIONAL

INERTIA. By: Dean Jr., James W.; Snell, Scott A.. Academy of
Management Journal, Dec91, Vol. 34 Issue 4, p776-804, 29p, 1
Diagram, 6 Charts

Nem kapcsolodik szorosan. Ennek oka, hogy ilyen
valtozét nem tudtam szerepeltetni.

Széles munkassagukban feldlelik az dsszes EEM
gyakorlatot.

RESEARCH NOTES. AN EMPIRICAL ANALYSIS oF A
SKILL-BASED PAY PROGRAM _AND  PLANT

PERFORMANCE OUTCOMES. By: Murray, Brian; Gerhart,
Barry. Academy of Management Journal, Feb98, Vol. 41 Issue 1,
p68-78, 11p, 3 Charts

Menedzsment irodalom egyik cikke, amely egy EEM
gyakorlatot kapcsol 6ssze operativ mutatokkal.

IMPACT oF WORK TEAMS ON MANUFACTURING
PERFORMANCE: A LONGITUDINAL FIELD STUDY. By:
BANKER, RAJIV D.; FIELD, JOY M.; SCHROEDER, ROGER G.;
SINHA, KINGSHUK K.. Academy of Management Journal, Aug96,
Vol. 39 Issue 4, p867-890, 24p, 5 Charts

A cikk HPW group teljesitményre gyakorolt hatasat
vizsgalja, longitudindlis médszerrel. A szerzék JIT
kérnyezetben vizsgaldédnak egy ,electro-mechanical
assembly plant™ben, 1990-es évek elsé felében.
Tisztazzak, hogy a csapatmunkak kiilonféle formai
kézott hol van a HPW group. Pozitiv kapcsolatot
talalnak. Arra is utalnak, hogy csak a bevezetés
utan két évvel kezdédik meg a rotacié, és a TQM-es
képzés. Véleményik szerint MacDuffie-hoz hason|d
az eredményik: ,frend toward ,building” innovative
human resouce practices in modern manufacturing
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plants’. Meglatasom szerint cikkiik jol bizonyitja,
hogy a 90-es évek elejének jelentds amerikai
eréfeszitéseit.Csak utalok ra, a kutatasi fokuszhoz
nem all kozel.

2M.53. tablazat. EBSCO adatbazis ,D” keresés (Academy of Management Journal)

Cikk cime Rovid értékelés
INTEGRATED MANUFACTURING AND HUMAN | Kapcsolodik a kutatdsomhoz, integralt termelési
RESOURCE _ MANAGEMENT: A HUMAN _ CAPITAL | rendszertvizsgal.

PERSPECTIVE. By: Snell, Scott A.; Dean Jr., James W..
Academy of Management Journal, Aug92, Vol. 35 Issue 3, p467-
504, 38p, 8 Charts

INTEGRATED MANUFACTURING AND JOB DESIGN:
MODERATING EFFECTS oF ORGANIZATIONAL

INERTIA. By: Dean Jr., James W.; Snell, Scott A.. Academy of
Management Journal, Dec91, Vol. 34 Issue 4, p776-804, 29p, 1
Diagram, 6 Charts

Nem kapcsolodik szorosan. Ennek oka, hogy ilyen
valtozt nem tudtam szerepeltetni.

Széles munkassagukban felolelik az dsszes EEM
gyakorlatot.

STUDYING _ ORGANIZATIONAL  CHANGE AND
DEVELOPMENT: CHALLENGES FOR FUTURE

RESEARCH. By: Pettigrew, Andrew M.; Woodman, Richard W.;
Cameron, Kim S.. Academy of Management Journal, Aug2001,
Vol. 44 Issue 4, p697-713, 17p, 1 Chart

A szervezeti valtozas kutatassal kapcsolatban
fogalmaz meg ajanlasokat. Nem kapcsolodik a
kutatasomhoz.

IMPACT oF WORK TEAMS ON MANUFACTURING
PERFORMANCE: A LONGITUDINAL FIELD STUDY. By:
BANKER, RAJIV D.; FIELD, JOY M.; SCHROEDER, ROGER G;
SINHA, KINGSHUK K.. Academy of Management Journal, Aug96,
Vol. 39 Issue 4, p867-890, 24p, 5 Charts

A cikk HPW group teljesitményre gyakorolt hatasat
vizsgalja, longitudinalis médszerrel. A szerzék JIT
kornyezetben vizsgalédnak egy ,electro-mechanical
assembly plant’-ben, 1990-es évek els§ felében.
Tisztdzzak, hogy a csapatmunkék kulonféle formai
kéz6tt hol van a HPW group. Pozitiv kapcsolatot
talalnak. Arra is utalnak, hogy csak a bevezetés
utan két évvel kezdédik meg a rotacio, és a TQM-es
képzés. Véleményik szerint MacDuffie-hoz hasonl6
az eredményuk: ,trend toward ,building” innovative
human resouce practices in modern manufacturing
plants”. Meglatasom szerint cikkiik joI bizonyitja,
hogy az 1990-es évek elejének jelentds amerikai
eréfeszitéseit.

Utalok a cikkre, mint ami a lean termelés egy
gyakorlatat vizsgélja. llletve az 1990-es évek
érdekl6dését.
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Administrative Science Quaterly

2M.54. tablazat. Cikkek az Administrative Science Quaterly c. folyoiratban

EBSCO adatbazis
(Business Search)

,A” kereses
(,lean production”
,human resource practices’)

,B” keresés

(,lean production”

L,human resource management
practices’)

,C” keresés
(Just-in-time”
,human resource practices’)

,D” keresés

(,Just-in-time”

L,human resource management
practices’)

2M.55. tablazat. Relevans cikkek az Administrative Science Quaterly c. folydiratban (sorrend az adott

keresésben)

EBSCO ,A” keresés
EBSCO ,B” keresés
EBSCO,C” keresés
EBSCO ,D’ keresés

Nem talaltam megfelel6 cikket

2M.56. tablazat. EBSCO adatbazis ,A” keresés (Administrative Science Quaterly)

Cikk cime

Rovid értékelés

Looking Forward and Looking Backward: Cognitive and
Experiential Search. By: Gavetti, Giovanni; Levinthal, Daniel.
Administrative Science Quarterly, Mar2000, Vol. 45 Issue 1,
p113-137, 25p, 4 Diagrams, 7 Graphs

Nem kapcsolodik.

Broken Ladders: Managerial Careers in the New

Economy. By: Arthur, Michael B.. Administrative Science
Quarterly, Mar1998, Vol. 43 Issue 1, p193-196, 4p

Kényvajénlo. A kényv egyik fejezetében MacDuffie a
fehargalléros munkavallalé valtozo szerepeirdl ir.

The New American Workplace: Transforming Work
Systems in _the United States. By: Mikman, Ruth.
Administrative Science Quarterly, Dec94, Vol. 39 Issue 4, p679-
680, 2p

Kényvajanlo. A bemutatott kényv felhivia a figyelmet
arra, hogy a sajtd és a tudomanyos irodalom
sulykolasa ellenére workplace reform az 1990-es évek
elejéig elmaradt.

2M.57. tablazat. EBSCO adatbazis ,B” keresés (Administrative Science Quaterly)

Cikk cime

Rovid értékelés

The Discipline of Teams: The Control of Team-based
Industrial  Work through Electronic and Peer

Surveillance. By: Sewell, Graham. Administrative Science
Quarterly, Jun98, Vol. 43 Issue 2, p397-428, 32p, 3 Charts

Kritkai menedzsment kutatds a csapatmunkarol.
Teljesen eltérd kutatdi paradigma. A cikk j6I bemutatja
a tevékenységmenedzsmentben megszokottnak és
hatékonynak itélt mechanizmusok mas olvasatat, azaz
hogyan valnak a megfigyelés eszkdzévé.

Looking Forward and Looking Backward: Cognitive and
Experiential Search. By: Gavetti, Giovanni; Levinthal, Daniel.

Nem kapcsolodik.
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Administrative Science Quarterly, Mar2000, Vol. 45 Issue 1,
p113-137, 25p, 4 Diagrams, 7 Graphs

2M.58. tablazat. EBSCO adatbazis ,C” keresés (Administrative Science Quaterly)

Cikk cime

Rovid értékelés

Remade in America: Transplanting and Transforming

Japanese Management Systems. By: Methé, David.
Administrative Science Quarterly, Dec2001, Vol. 46 Issue 4,
p790-794, 5p

Konyvajanlo. A konyv a kontextudlis tényezék és a
japan menedzsment kapcsolatat mutatja, illete a
menedzsment rendszer adaptalasat. A  konyv
kapcsolodik. De a cikk csak annak megtalaldsaban
segitett.

2M.59. tablazat. EBSCO adatbazis ,D” keresés (Administrative Science Quaterly)

Cikk cime

Rovid értékelés

The Discipline of Teams: The Control of Team-based
Industrial  Work through Electronic and Peer

Surveillance. By: Sewell, Graham. Administrative Science
Quarterly, Jun98, Vol. 43 Issue 2, p397-428, 32p, 3 Charts

Kritikai menedzsment kutatds a csapatmunkarol.
Teljesen eltérd kutatdi paradigma. A cikk j6l bemutatja
a tevékenységmenedzsmentben megszokottnak és
hatékonynak itélt mechanizmusok més olvasatat, azaz
hogyan valnak a megfigyelés eszkdzévé.
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Journal of Management

2M.60. tablazat. Cikkek a Journal of Management c. folyoiratban

(,lean production”
L,human resource management
practices’)

EBSCO adatbazis
(Business Search)
A" keresés
(,lean production” -
,human resource practices’)
B’ keresés

,C” keresés
(Just-in-time”
,human resource practices’)

,D” keresés

(,Just-in-time”

L,human resource management
practices’)

2M.61. tablazat. Relevans cikkek a Journal of Management c. folyéiratban (sorrend az adott

keresésben)

EBSCO ,D” keresés

EBSCO ,A” keresés
EBSCO ,B” keresés
EBSCO ,C” keresés

Nem talaltam megfeleld cikket

EBSCO ,A” keresés és sajat keresdje alapjan
nincsen talalat

EBSCO ,B” keresés és sajat keresé alapjan
nincsen talalat

EBSCO ,C” és ,D” keresés
nincsen talalat

2M.62. tablazat. Sajat keresé ,C” és ,D” keresés (Journal of Management)

Cikk cime

Rovid értékelés

The Japanese Management Theory Jungle-Revisited
e J.Bernard Keys,
e Luther Trey Denton,
* and Thomas R. Miller

Journal of Management, April 1994; vol. 20, 2: pp. 373-402.

A japan menedzsment sulypontjait veszi szamba.

Hangstlyozza a termelési gyakorlatokat, és a

felvezetésben utalok ra, de nem kapcsolddik
szorosan. Arra j6l ravilagit, hogy a
tevékenységmenedzsment a kezdetektdl a japan

rendszer csak egy nagyon kis szeletére fokuszal.
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Journal of Management Studies

2M.63. tablazat. Cikkek a Journal of Management Studies c. folyoiratban
EBSCO adatbazis
(Business Search)

A" keresés

(,lean production”

,human resource practices’)
B’ keresés

(,lean production”

,human resource management
practices’)

,C" keresés

( just-in-time” 2(4)
,human resource practices’)
,D” keresés
(,Just-in-time” 1(5)
,human resource management
practices’)

2M.64. tablazat. Relevans cikkek a Journal of Management Studies c. folybiratban (sorrend az adott
keresésben)

EBSCO ,A” keresés
EBSCO ,B” keresés
EBSCO ,C” keresés
EBSCO ,D” keresés

Nem taldltam megfeleld cikket

SELECTION AND TRAINING FOR INTEGRATED
MANUFACTURING: THE MODERATING EFFECTS oOF
JOB CHARACTERISTICS. By: Snell, Scott A.; Lepak, David
P.; Dean, Jr., James W.; Youndt, Mark A.. Journal of Management
Studies, May2000, Vol. 37 Issue 3, p445-466, 22p, 1 Diagram, 3
Charts, 1 Graph

THE NEW INTERNATIONAL DIVISION oF LABOUR IN 4.
ASIAN ELECTRONICS: WORK ORGANIZATION AND
HUMAN RESOURCES IN JAPAN AND MALAYSIA. By:
Wilkinson, Barry; Gamble, Jos; Humphrey, John; Morris, Jonathan;
Anthony, Doug. Journal of Management Studies, Jul2001, Vol. 38
Issue 5, p675-695, 21p, 5 Charts

N
N

2M.65. tablazat. EBSCO adatbazis ,A” keresés (Journal of Management Studies)

Cikk cime Rovid értékelés

IN SEARCH oF COMMITMENT-ORIENTED HUMAN | A stratégiai integracio, a piaci dinamika és a

RESOURCE MANAGEMENT PRACTICES AND THE szakszervezet hatasa a HPWS bevezetésére. A
] stratégiai integracioval egyiitt jar, a turbulens

\?vﬁlr_\fgl\l/lﬂKOl\ij Tl-llAI MSUSTAIN STFLI.EM' sByég R\?(I:H3I‘E6 kérnyezet nincs hatassal, a szakszervezetek jelenlére

: e 6??22 % Cha:ltagement tudies, Seps9, Vol gatolia. Ezek az eredmények nem kapcsolodnak.

ssue 5, p653-678, 26p, arts Viszont a felvezetésben vannak a 2. hipotézishez

kapcsolhat6 gondolatok.
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2M.66. tablazat. EBSCO adatbazis ,B” keresés (Journal of Management Studies)

Cikk cime

Rovid értékeles

IN_ SEARCH oF COMMITMENT-ORIENTED HUMAN
RESOURCE MANAGEMENT  PRACTICES AND THE

CONDITIONS THAT SUSTAIN THEM. By: ROCHE,
WILLIAM K.. Journal of Management Studies, Sep99, Vol. 36
Issue 5, p653-678, 26p, 6 Charts

A stratégiai integracié, a piaci dinamika és a
szakszervezet hatasa a HPWS bevezetésére. A
stratégiai integraciéval egyltt jar, a turbulens
kornyezet nincs hatassal, a szakszervezetek
jelenlére gatolia. Ezek az eredmények nem
kapcsolodnak. Viszont a felvezetésben vannak a 2.
hipotézishez kapcsolhat6 gondolatok.

Reverse Diffusion in US Multinationals: Barriers from the

Nem kapcsolodik. (Hogyan tanulhatunk otthon a

American Business System. By: Edwards, Tony; Aimond, Phil; | kUlfoldi, ~vagy ~mas —intezmenyi komyezetben
Clark, lan; Coling, Trevor, Femer, Anthony. Journal of | SZerezetttapasztalatokbol?)

Management Studies, Sep2005, Vol. 42 Issue 6, p1261-1286, 26p,

3 Charts; DOI: 10.1111/j.1467-6486.2005.00541.x

THE TRANSFER OF JAPANESE MANAGEMENT TO | A kulonszam a japan modell

ALIEN INSTITUTIONAL ENVIRONMENTS. By: Morris,

Jonathan; Wilkinson, Barry. Journal of Management Studies,
Nov95, Vol. 32 Issue 6, p719-730, 12p

transzferalhatésagaval foglalkozik. Utalok ra, de a
kézponti kérdéshez nem kapcsolodik.

2M.67. tablazat. EBSCO adatbazis ,C” keresés (Journal of Management Studies)

Cikk cime

Rovid értékeles

Human _Resource Management and the Permeable

Organization: The Case of the Multi-Client Call Centre. By:
Rubery, Jill; Carroll, Marilyn; Cooke, Fang Lee; Grugulis, Irena;
Earnshaw, Jill. Journal of Management Studies, Nov2004, Vol. 41
Issue 7, p1199-1222, 24p, 2 Charts; DOI: 10.1111/j.1467-
6486.2004.00472.x

Nem kapcsolddik.

SELECTION AND TRAINING FOR INTEGRATED
MANUFACTURING: THE MODERATING EFFECTS OF

JOB CHARACTERISTICS. By: Snell, Scott A.; Lepak, David P.;
Dean, Jr., James W.; Youndt, Mark A.. Journal of Management
Studies, May2000, Vol. 37 Issue 3, p445-466, 22p, 1 Diagram, 3
Charts, 1 Graph

Kapcsolodik.

MULTINATIONAL MANAGEMENT STRATEGY AND HUMAN
RESOURCE DECISION MAKING IN THE SINGLE

EUROPEAN MARKET. By: Walsh, Janet. Journal of
Management Studies, Sep96, Vol. 33 Issue 5, p633-648, 16p, 2
Charts

Brit vallalatoknal vizsgélta meg az eurdpai
integracié hatasat. Nem talaltak specialisan eurépai
hatast. A kutatasomhoz nem kapcsolodik.

THE NEW INTERNATIONAL DIVISION oF LABOUR IN
ASIAN ELECTRONICS: WORK ORGANIZATION AND

HUMAN RESOURCES IN JAPAN AND MALAYSIA. By:
Wilkinson, Barry; Gamble, Jos; Humphrey, John; Morris, Jonathan;
Anthony, Doug. Journal of Management Studies, Jul2001, Vol. 38
Issue 5, p675-695, 21p, 5 Charts

Japan és maldj cégek munkaerészervezését is
érinti. A 2. hipotézishez kapcsolhatd. Ravilagit a
helyi adottsagok szerepére, és kiemeli az Gzem
munkamegosztasban jatszott szerepének
jelentbségét. Esettanulmanyos kutatas, némileg
mas fokusszal.

2M.68. tablazat. EBSCO adatbazis ,D” keresés (Journal of Management Studies)

Cikk cime

Rovid értékeles

SELECTION AND _TRAINING FOR

INTEGRATED

Kapcsolodik.
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MANUFACTURING: THE MODERATING EFFECTS oOF

JOB CHARACTERISTICS. By: Snell, Scott A.; Lepak, David P.;
Dean, Jr., James W.; Youndt, Mark A.. Journal of Management
Studies, May2000, Vol. 37 Issue 3, p445-466, 22p, 1 Diagram, 3
Charts, 1 Graph

MULTINATIONAL MANAGEMENT STRATEGY AND HUMAN
RESOURCE DECISION MAKING IN THE SINGLE

EUROPEAN MARKET. By: Walsh, Janet. Journal of Management
Studies, Sep96, Vol. 33 Issue 5, p633-648, 16p, 2 Charts

Brit vallalatoknal vizsgalta meg az eurdpai
integracié hatasat. Nem talaltak specialisan
eurépai  hatast. A  kutatdasomhoz  nem
kapcsolddik.

Governing through Teamwork: Reconstituting Subjectivity in
a_Call Centre. By: Knights, David; McCabe, Darren. Journal of
Management Studies, Nov2003, Vol. 40 Issue 7, p1587-1619, 33p, 1
Chart; DOI: 10.1111/1467-6486.00393

Nem kapcsolédik, kritikai menedzsment.

PROFESSIONALIZATION AND BRITISH MANAGEMENT
PRACTICE: CASE EVIDENCE FROM MEDIUM-SIZED
FIRMS IN TWO INDUSTRIAL SECTORS. By: Bresnen, Mike;

Fowler, Carolyn. Journal of Management Studies, Mar96, Vol. 33
Issue 2, p159-182, 24p, 1 Chart

Nem  kapcsolédik.  ,Hagyomanyos”  brit
kézépvallalatoknal (hagyomanyos iparagakban)
vizsgalta az intra-managerial kapcsolatokat.

THE TRANSFER oF JAPANESE MANAGEMENT TO ALIEN

INSTITUTIONAL ENVIRONMENTS. By: Morris, Jonathan;
Wilkinson, Barry. Journal of Management Studies, Nov95, Vol. 32
Issue 6, p719-730, 12p

A kiildnszam a ‘japan modell’
transzferalhatosagaval foglalkozik. Utalok ra, de
a kdzponti kérdéshez nem kapcsolddik.

119




Harvard Business Review

2M.69. tablazat. Cikkek a Harvard Business Review c. folyoiratban
EBSCO adatbazis
(Business Search)

,A” kereses

(,lean production”

,human resource practices’)
,B” keresés

(,lean production”

L,human resource management
practices’)

,C” keresés

(Just-in-time”

,human resource practices’)
,D” keresés

(,Just-in-time”

L,human resource management
practices’)

77

2M.70. tablazat. Relevans cikkek a Harvard Business Review c. folybiratban (sorrend az adott
keresésben)

EBSCO ,A” keresés
EBSCO ,B’ keresés
EBSCO,C” keresés
EBSCO ,D’ keresés

Nem talaltam megfeleld cikket

EBSCO ,A” keresés
nincsen talalat
EBSCO ,B” keresés
nincsen talalat

2M.71. tablazat. EBSCO adatbazis ,C” keresés (Harvard Business Review)

Cikk cime Rovid értékelés

People policies for the new machines. By: Walton, Richard E.; | MEGNEZNII!
Susman, Gerald .. Harvard Business Review, Mar/Apr87, Vol. 65
Issue 2, p98-106, 9p, 1 Diagram, 1 Chart, 1 Cartoon or Caricature

Strategic Intent. (cover story) By: Hamel, Gary; Prahalad, C. K.. MEGNEZNI!!
Harvard Business Review, Jul/Aug2005, Vol. 83 Issue 7/8, p148-
161, 13p, 1 Color Photograph, 1 Diagram

Building a learning organization. By: Garvin, David A.. Harvard | Mas a fokusza.
Business Review, Jul/Aug93, Vol. 71 Issue 4, p78-91, 14p, 5 Color
Photographs, 2 Charts, 1 Graph

EBSCO ,D” keresés
nincsen talalat
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British Journal of Management

2M.72. tablazat. Cikkek a British Journal of Management c. folydiratban

(,lean production”
L,human resource management
practices’)

EBSCO adatbazis
(Business Search)
A" keresés
(,lean production”
,human resource practices’)
B’ keresés

,C” keresés
(Just-in-time”
,human resource practices’)

,D” keresés

(,Just-in-time”

L,human resource management
practices’)

0(2)

2M.73. tablazat. Relevans cikkek a British Journal of Management c. folybiratban (sorrend az adott

keresésben)

EBSCO ,A” keresés
EBSCO ,B’ keresés
EBSCO,C” keresés
EBSCO ,D’ keresés

Nem talaltam megfeleld cikket

2M.74. tablazat. EBSCO adatbazis ,A” keresés (British Journal of Management)

Cikk cime

Rovid értékelés

Inter-organizational Cooperation and _Environmental
Change: Moderating Effects between Flexibility and
Innovation Performance. By: Martinez-Sanchez, Angel; Vela-
Jiménez, M. Jos; Pérez-Pérez, Manuela; de-Luis-Carnicer, Pilar.
British Journal of Management, Dec2009, Vol. 20 Issue 4, p537-
561, 25p, 1 Diagram, 8 Charts; DOl 10.1111/.1467-
8551.2008.00605.x

Nem kapcsolodik.

2M.75. tablazat. EBSCO adatbazis ,B” keresé

S (British Journal of Management)

Cikk cime

Rovid értékelés

Labour Market Flexibility, Human Resource Management
and Corporate Performance. By: Michie, Jonathan; Sheehan-
Quinn, Maura. British Journal of Management, Dec2001, Vol. 12
Issue 4, p287, 20p, 8 Charts

Megnézni.

Inter-organizational Cooperation and _Environmental
Change: Moderating Effects between Flexibility and
Innovation Performance. By: Martinez-Sanchez, Angel; Vela-
Jiménez, M. Jos; Pérez-Pérez, Manuela; de-Luis-Carnicer, Pilar.
British Journal of Management, Dec2009, Vol. 20 Issue 4, p537-
561, 25p, 1 Diagram, 8 Charts; DOI: 10.1111/.1467-

Nem kapcsolédik.

8551.2008.00605.x
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2M.76. tablazat. EBSCO adatbazis ,C” keresés (British Journal of Management)

Cikk cime Rovid értékelés

Inter-organizational Cooperation and _Environmental | Nem kapcsolodik.
Change: Moderating Effects between Flexibility and
Innovation Performance. By: Martinez-Sanchez, Angel; Vela-
Jiménez, M. Jos; Pérez-Pérez, Manuela; de-Luis-Carnicer, Pilar.
British Journal of Management, Dec2009, Vol. 20 Issue 4, p537-
561, 25p, 1 Diagram, 8 Charts; DOl 10.1111/.1467-
8551.2008.00605.x

2M.77. tablazat. EBSCO adatbazis ,D” keresés (British Journal of Management)

Cikk cime Rovid értékelés

Inter-organizational Cooperation and Environmental | Nem kapcsolodik
Change: Moderating Effects between Flexibility and
Innovation Performance. By: Martinez-Sanchez, Angel; Vela-
Jiménez, M. Jos; Pérez-Pérez, Manuela; de-Luis-Carnicer, Pilar.
British Journal of Management, Dec2009, Vol. 20 Issue 4, p537-
561, 25p, 1 Diagram, 8 Charts; DOI: 10.1111/.1467-
8551.2008.00605.x

Labour Market Flexibility, Human Resource Management

and Corporate Performance. By: Michie, Jonathan; Sheehan-
Quinn, Maura. British Journal of Management, Dec2001, Vol. 12
Issue 4, p287, 20p, 8 Charts

Godard (2004)

A high-performance paradigmahoz kapcsolt hatasokat veszi szamba (teljesitmény, dolgozokra gyakorolt
hatds, egységessége). A lean termeléssel kapcsolatban megkilonbdzteti a bevonason és az
intenzifikacion alapulé modellt. Hivatkozom ra. Nem kapcsolodik szorosan a kutatési témahoz.

Guest és tarsai (2003)

A high-performance system és kulonféle teljesitménymutatok kozotti kapcsolatot keresték. Termel6 és
szolgéltaté véllalatokat is bevonva. Eredményeik aldtamasztanak néhany pozitiv kapcsolatot, de nem
tudjak igazolni, hogy komolyabb teljesitményhez vezet.
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Adler, P.S. & Cole, R.E. 1994, "Rejoinder to Berggren's Critique", Sloan Management Review, vol. 35,
no. 2, pp. 45-49.
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Ahmad, S. & Schroeder, R.G. 2003, "The impact of human resource management practices on
operational performance: recognizing country and industry differences", Journal of Operations
Management, vol. 21, no. 1, pp. 19-43.
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