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1. BEVEZETES

A lean menedzsment vilagszerte népszerii téma mind tudoményos korékben, mind
pedig a gyakorld vallalatvezetdk kozott. Az autdiparbol kiinduld modszer mara széles
korben elterjedt, a termeld szektorbol kilépve a szolgaltaté agazatokban is szamos
helyen sikerrel hasznaljak a hasonlo jellegili folyamatok racionalizalasara. Napjainkban
egyre népszerlibbé valik az egészségiigyben is. A fejlettebb nyugati orszagokban
dinamikusan n6 a lean elvek mentén miikodo egészségiligyi intézmények szdma, de mar
hazankban is bimbozik a lean felfogas egészségiigyi alkalmazasa. Felismerték ugyanis,
hogy az Eur6pa-szerte problémakkal kiizkod6, de itthon kifejezetten valsagos
helyzetben 1év0, reformokért kidltd egészségiigyi ellatorendszerek racoinalizéldséara

megoldast jelenthet a lean elvek és eszk6z6k alkalmazasa.

A lean atalakitasok azonban nem mindig jarnak sikerrel. A kudarc egyik f6 oka, hogy a
leant bevezetni kivanod szervezet kultiraja nem képes befogadni ezt a filozofiat, igy nem
tud megfeleld kozeget biztositani a lean eszkdzok szamara. Ezt elkeriilendd, az esetek
tobbségében a lean eszkdzok bevezetésével parhuzamosan a szervezeti kulttrat is at kell

alakitani. Kiilonosen igaz ez az egészségligyi szolgaltatd szervezetek esetében.

Dolgozatomban ezekkel a problémakkal foglalkozom, €s vizsgdlom az 6budai Szent
Margit Rendeldintézetben, a Neuroldgiai szakrendelésen folyo lean fejlesztési projekt

kapcsan, amelyben személyesen is részt vehettem.

Célom kérdoiv segitségével felmérni a Rendeldintézet szervezeti kultirajanak jelenlegi
allapotat, majd azt az idealis lean szervezeti kultirahoz, mint elérend6 végsé célhoz
hasonlitani. Tovabba javaslatokat kivanok megfogalmazni a sziikséges kultira-atalakito
intézkedések iranyait és eszkozeit illetden. Mindezekkel szeretném hozzasegiteni a
szervezetet ahhoz, hogy lekiizdje a karcsusitas bevezetésének akadalyait a tartds
eredmények elérése érdekében. Ugy gondolom, ez a jarobeteg szakellatisban uttorének
szamitoé kezdeményezés fontos 1épést jelenthet a nehéz helyzetben 1év6 egészségiigyi
rendszer megujitasaban.

Ugyanakkor célom az is, hogy a dolgozatban megfogalmazottak a Rendeldintézeten
kiviil mas szervezetek vezet6i szamara IS hasznosak legyenek, ezért a konkrétumok

mellett igyekszem mindenrdl egy altalanosan érvényes, teljes képet is adni.



Dolgozatom harom nagyobb, egymasra épiilé egységbdl épiil fel: Az elsé részben a
projekt megértéséhez sziikséges lean ismeretanyagot mutatom be a szakirodalmak
feldolgozasan keresztiil. Az altalanos lean elméleti bevezetobol folyamatosan sziikitem
a fokuszt a lean menedzsment egészségiigyi alkalmazhatosagaig. A fejezet utolsod
részében a lean bevezetését vizsgalom, kiemelt figyelmet szentelve a szervezeti kultira
ebben betoltott szerepére. A fejezetbdl levont kovetkeztetéseim alapjan kialakitom
kutatasom iranyvonalat, amely a kdvetkez6 teriiletek vizsgalata felé mutat: a szervezeti
kultira leanben betoltott szerepének vizsgalata, a lean szervezeti kultira mérése, és a
szervezeti kultara lean kivanalmaknak megfelelové atalakitasa.

Ennek megfelelden a dolgozat mdésodik nagy egységében a szervezeti kulturat
targyalom. A fejezet els6 fele irodalom feldolgozas, amelyben elészor a szervezeti
kultara altalanos elméletét tekintem at, majd az azzal kapcsolatos folyamatokra térek ki.
Ezutan dolgozatom sziikkebb témajaval, a lean szervezeti kultaraval foglalkozom. Ennél
is a lean irodalmakra tamaszkodom, de tallépve azok klasszikus osszefoglalasan, 1j,
egyéni eredményeket fogalmazok meg. A lean szerzok irasai alapjan felvazolom az
idedlis lean szervezeti kultira sszetevoit, majd a cél megvaldsitasa felé¢ vezetd kutatasi
szalon tovabbhaladva ennek méréséhez probalok megfelelé mérési modszert és eszkozt
talalni.

Az el6z6 fejezetekben a gyakorlati kutatds megértéséhez sziikséges ismeretek
attekintése, illetve az eldzetes kutatasok elvégzése utan a dolgozat harmadik részében a
Szent Margit Rendel6éintézet lean projektjével foglalkozom. A fejezetet a
Rendel6intézet és a projekt bemutatasaval kezdem. Utobbi kifejtésénél a dolgozat lean
elmélettel foglalkozo részeire épitkezem. Ezutan a szervezeti kultira fejezetben leirtakra
tdmaszkodva megvizsgdlom, hogy a Rendeld kultardja a lean kérddiv alapjan
mennyiben tér el az idealis lean kulturatél, majd az eredmények ismeretében
javaslatokat teszek a Rendel6intézet vezet6i szamara az intézmény szervezeti
kultarajanak fejlesztési iranyait, valamint a kultaravaltas tamogatdsahoz igénybe vehetd
eszkozoket illetden. Ezekkel szeretném segiteni 6ket, hogy az intézet kulturajat a lean
szamara megfeleldvé tudjak alakitani, és ezaltal a lean fejlesztési projektben tartds
pozitiv eredményeket érjenek el.

A dolgozat tartalmat €s modszertanat a kovetkezd abra teszi szemléletessé.
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2. LEAN MENEDZSMENT

Dolgozatom torzsét a lean menedzsment eclméleti koriiljarasaval kezdem. Ahhoz
ugyanis, hogy a projekt 1ényege és az atalakitasok nehézségei érthetéek legyenek,
eldszor meg kell ismerkedni a téma elméleti részével. Ebben a fejezetben eldszor a lean
menedzsment fogalmat, torténetét, céljat és tartalmanak kiilonbozé értelmezéseit
ismertetem. Ezutan azt mutatom be a termék-folyamat matrix segitségével, hogy a
termelésben nagysikerti lean felfogas a szolgéltatasok, azon beliil a kdzszolgaltatasok és
az ecgészségiigyi szolgaltatasok bizonyos folyamatainal is alkalmazhatok. Az
egészségiigy esetében kiilon kitérek annak vizsgalatara, hogy miért valt sziikségessé,
hogyan képzelheté el, és milyen jellegzetes akadadlyokba iitkézik a ,karcst”
egészségiigyi ellatas megvalositdsa. A fejezet utolsd részében a lean bevezetésének
kritikus teriileteivel, az atalakitasi folyamat soran fellép6 f6 nehézségekkel, és az ezek

elkeriilése érdekében bevalt megoldasi modokkal foglalkozom.

2.1. A lean menedzsment fogalma és eredete

A lean (magyarul karcstl) menedzsment a Toyota termelési rendszerébdl (TPS) kindtt
menedzsmentrendszer. A lean elnevezés Krafcik (1988) nyoman terjedt el a kilencvenes
években, és a rendszer azon jellegzetességébdl valamint folytonos torekvésébdl ered,
hogy a veszteségek kikiiszobolésével egyre tobbet hozzon létre egyre kevesebbdl.
Vagyis a hagyomanyos tomegtermeléshez képest a lean kevesebb idd alatt, kevesebb
emberrel, eszkdzzel €s eréforrassal, kisebb helyen teremt a vevd szamara tobbletértéket
(Losonci, 2010).

A TPS kidolgozasa Taiichi Ohno, a Toyota egykori vezetdje nevéhez flizédik, és a 11.
Vildghaboru utdnra nytlik vissza, de a rendszert azota is folyamatosan tokéletesitik. Az
USA az 1970-es években figyelt fel az 0j japan termelési filozofiara, amelynek
koszonhetden a Toyota az addig vildgelsé amerikai autégyartokkal (General Motors,
Ford, Chrysler) szemben jelent6s piaci térnyerést és versenyelonyt ért el (Womack és
szerzotarsai, 1990). A 90-es évektdl kezdve Womack, Jones és Roos (1990) ,,The
Machine That Changed The World” cimi konyvének koszonhetéen a rendszer
vilagszintli ismertségre €s elismertségre tett Szert.

Ma mar a lean tobbet jelent, mint a Toyota termelési rendszere. A lean egy
gondolkodasmoéd, egy filozofia, amelynek lényege a veszteségek megsziintetésével
végzett koltségesokkentés és értékteremtés. A lean modszert nem elegendd pusztan

leutdnozni vagy megtanulni, be kell épiteni a mindennapi gyakorlatba, és ehhez a
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szemléletmoddot is at kell alakitani. Fontos, hogy a szervezet minden tagja elkdtelezett
legyen a lean iranyaba. Ehhez a vezetés ugy jarulhat hozza, ha teljes mértékben
azonosul a lean filozofiaval, és azt kozvetiti a dolgozok felé is. Igy a vallalat egy
egységként tud torekedni a minél hatékonyabb miikddésre az egyre magasabb vevoi
érték eldallitasa mellett. (Vojnisek, 2008).

A lean gondolkodéas mara jocskan tulnétt az autdiparon, elényeit felismerve szdmos mas

szektorban, koztiik az egészségiigyben is alkalmazzak.
2.2.  Alean tartalma

Az elézdekben bemutattam, hogy a lean rendszer és filozofia hogyan valt vilagszerte
elismertté. Az aldbbiakban arra szeretnék vélaszt adni, hogy mi a lean moddszer
sikerének kulcsa, illetve melyek a karcst felfogast megalapozé elvek, amelyek annyira

hatékonnya teszik a karcsu szervezeteket.

A lean menedzsment célja a vevdi értékteremtés és a folyamatok hatékonnyd tétele a
veszteségek teljes mértékig torténd felszamoldsa dltal. A pazarlasmentes folyamatok
ugyanis nemcsak sokkal gyorsabbak, megbizhatébbak, és jobb mindségliek, de
lényegesen alacsonyabb koltséggel is jarnak (Losonci, 2010). A kdvetkez6kben el6szor
a pazarlasok kiilonbozé megjelenési formait targyalom, majd kitérek a lean
menedzsment tartalmat szemlélteté modellek koziil kettére, amelyeket egyszertiségiik és

érthetdségiik miatt valasztottam ki a lean OsszetevOinek bemutatasara.

2.2.1. Pazarlasok

A legtobb iizleti folyamatban szamottevd a veszteség. A Toyota-moddszer céljaként
emlitett pazarlasok felszdmoldsa a vevd szamadra értéket nem teremtd tevékenységek
azonositasat €s a folyamatokbol torténd kikiiszobolését jelenti. Eszerint pazarldsnak
szamit, ha egy folyamatban az érték eldallitasdhoz nélkiilozhetetlen berendezések,
anyagok, részegységek ¢s dolgozok a feltétlentil sziikségesnél nagyobb mennyiségben
allnak rendelkezésre. (Liker, 2008)

A Toyotanal a pazarlas alabbi fajtait (muda) kiilonboztetik meg (Liker, 2008):
1. tltermelés

2. varakozas



. felesleges szallitas

. nem megfeleld feldolgozas
. tul sok készlet

. felesleges mozgatas

. selejt

. rossz kommunikéacio

O 0 N O W b~ W

. a munkatarsak kihasznalatlan kreativitasa

Sok szakirodalom tévesen csak muda tipustu veszteségekkel foglalkozik, amelyek
magukba foglalnak minden erdforrast igényld, de nem értékteremtd tevékenységet.
Pedig emellett megkiilonboztethetd a veszteségek két tovabbi fajtaja, a mura és a muri
is, amelyek jelenléte a vallalatoknal szamos muda tipusu veszteség okozdja.

A muri talterheltséget jelent. Ez a fajta veszteség az emberek esetében a rendszeres
taldolgoztatds, vagyis tulorak, extra miiszakok, illetve lehetetlen célok Kkitlizése
formajaban jelentkezhet. Gépeknél a maximalis kapacitas kozelében torténd folyamatos
miukodtetés tekintheté muri jellegi problémanak. Ez a dolgozoknal egy id6 utan a
munka mindségének romlasahoz, megbetegedésekhez, gépeknél pedig azok
elromlasahoz vezet. A muri a standard munka hianyanak egyértelmi jele, és szamtalan
muda tipusu veszteségforrasa.

A mura felfoghatéo a muda és a muri Osszjatékanak is. Jelentése a lean szotar szerint
egyenetlenség, kiegyensulyozatlansag, ingadozas, szabalytalansag. Iddnként nagyon sok
munka adoédik, amennyivel az atlagos kapacitasok nem tudnak megbirkozni, maskor
viszont til kevés a munka. Ez adddhat a rendszertelen termelési {itembdl, vagy belsd
problémakbol. A gyakorlatban a tervezhetdség teljes vagy részleges hianyat jelenti a
szervezetekben, mind az emberek, mind a gépek munkavégzése szempontjabol. Ez
okozza, hogy a dolgozokat és gépeket allandoan nagy kapacitassal kell készenlétben
tartani, hogy mindig fel legyenek késziilve az esetleg fellép6 nagyobb munkaigényre is
(Kosztolanyi — Schwahofer, 2010).

Ez a ,,hdrom M” egyiitt alkot egy rendszert. Ha kizardlag a mudékra koncentralunk,
azzal akdr még ronthatunk is a termelékenységen, hiszen nem teremti meg a rendszer
stabilitasat. E16szor a murat kell felszdmolni a kiegyenlitett termelés megteremtésével,
amely feltétele a muri és a muda kikiiszobolésének (Liker, 2008). Fontosnak tartom
ugyanakkor megjegyezni, hogy a veszteségek teljes megsziintetése nem lehetséges. Ez a
végceélként megfogalmazott idealkép azonban huzoéerét jelent ahhoz, hogy a vallalatok

minél kozelebb keriiljenek hozza.


http://hu.wikipedia.org/w/index.php?title=Standard_munka&action=edit&redlink=1

2.2.2. A lean tartalmanak kiilonboz6 értelmezései

Hogyan, ¢és milyen elvek mentén torténhet a veszteségek felszdmolasa, és azzal
parhuzamosan az értékteremtés? Vagyis mik a lean felfogas Osszetevoi? Erre
vonatkozdéan szadmos kutatd tobbféle modellt hozott Iétre. Az egyes szerzok
egyetértenek abban, hogy a lean menedzsmentre filozofiak és gyakorlatok Osszetett
egyiitteseként tekintenek. Altalanossagban elmondhatdé az is, hogy a szerzék
mindegyike ugyanazokat a kulcselemeket ismeri fel a karcsusitassal kapcsolatban.
Abban azonban eltérést mutatnak, hogy az egyes elemeket mennyire kiilonitik el
egymastol, melyeket emelik ki, és egyaltalin hogyan kombinaljak Oket a rendszer
felépitése soran. Ezért érdemes tobb modellel is megismerkedni.

Az alabbiakban két altalam kivalasztott modellen keresztiil mutatom be a lean
menedzsment tartalmi elemeit. El6szor a Toyota haromszog modellt, azt kdvetéen a
Hines vezetésével megalkotott, a lean rendszert stratégiai és operativ szintekre bontod
modellt részletezem. A két modell kifejtésébe megerdsités képpen a lean
menedzsmenttel atfogoéan foglalkozo kutatod, Liker gondolatait is beépitem. Az emlitett
modellekre el6nyds tulajdonsagaik miatt esett a valasztasom: egyszeriek, jol érthetdek,
tovabba segitenek a lean tartalmi elemeit a szolgaltato szervezetekre, igy az
egészségligyi intézmények folyamataira is Kiterjeszteni (Nagy, 2010).

A Toyota haromszog modell

A Graban (2009) nevéhez fiiz6d6 Haromszog modell a lean kdzéppontjaba az egyének
fejlesztését helyezi. A rendszer megfeleld miikodéséhez azonban elengedhetetlen az is,
hogy a vezetok tiszteljék és megbecsiiljék a dolgozokat, és a lean vezetési elvek mentén,
a lean eszkozok segitségével iranyitsak ket (Graban, 2009). A karcsu rendszer eszerint
nem kizarolag hatékony vallalatiranyitasi eszk6zok alkalmazasat jelenti, hanem egy
komplex rendszert, amelyben a haromszog elemei kdlcsondsen tamogatjak egymast, €s

integraciojuk megteremti a lean szervezeti kultara alapjat.

A lean sikerességéhez tehat a haromszog minden eleme elengedhetetlen, ugyanakkor
mégsem lehet egyforman egyenrangunak tekinteni az egyes tényezdket. A haromszog
alapjat a lean filozofia jelenti, arra épiilnek, ahhoz kapcsolddnak a kiilonféle technikak
¢és eszkozok, illetve a vezetési elvek. Ez a harom tényezd teremti meg a lean keretét,
amit hosszl tavon az egyének fejlesztése tart 6ssze. A munkatarsak fejlesztése mintegy

beliilrdl ,,taplalva” képes fokozatosan tagitani a keretet, igy a vallalat lean érettsége



egyre magasabb szintiivé valik. Ezeket az alkotéelemek kozti Osszefiiggéseket jol
mutatja az 1. dbra.

1. abra: A Toyota haromsz6g modell
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Filozéfia

Forrds: Graban (2009): Lean Hospitals 21.0.

A modell els6 pillérét jelentd hossz tava filozdfia képezi a dontések alapjat lean
elveket kovetd szervezetben. A vallalatok miikddésének célja, hogy magas mindségi
termékek €s szolgaltatasok eldallitasan keresztiil értéket teremtsenek az ligyfelek illetve
a munkatarsak szamara, ugyanakkor hasznot termeljenck a tulajdonosoknak. A
vallalatoknak ezért torekednitik kell arra, hogy az érintettek szdmara hosszu tavi, stabil
miikddést biztositsanak, sziikség esetén a rovid tava pénziigyi célok hattérbe szoritasa
aran is (Liker, 2008., Graban, 2009.). Ahogy Liker (2008) megfogalmazta, a lean

filozofia lényege, hogy a kultaranak tdmogatnia kell a munkavegzést.

A lean gondolkoddsmod masodik elemét a szervezet vezetdi altal képviselt vezetési
elvek jelentik. A lean vallalatok vezetdi tapasztalatszerzés titjan folyamatosan tanulnak,
¢és ha sziikséges, beallnak a fizikai munkaba is. Magas technikai tudasuk mellett fontos
az is, hogy hitelesen tudjak képviselni a vallalat filozofiajat, és elkotelezettséget
mutassanak iranta. Liker (2008) szerint igy érhet6 el, hogy munkatarsaik tiszteljék és
kovessék Oket. A vezetdk kozvetitésével a dolgozok szamara is érthetévé és
kovethetdve valik a lean filozofia, ezéltal olyan stabil szervezeti kultira johet létre,
amelyben az alkalmazottak ismerik és képviselik a vallalat céljait és értékeit (Horvath,
2010).

A Toyota haromszdg modelljében az egyének fejlesztésének harmadik eleme a lean
eszkozkészlete. 1de sorolhatd minden olyan modszer, amelyet a lean felfogast kdvetd
vallalatok bevezetnek, alkalmaznak, és fejlesztenek a mindség €és hatékonysag javitasa
érdekében, hogy ezaltal is hozzasegitsék a szervezetet a lean kultira kialakitasahoz
(Liker, 2008).
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A lean menedzsmentben az egyének timogatdsa és fejlesztése kiemelt jelentéséggel bir.
A munkatarsak szerepének jelentdségére dolgozatomban még tobbszor kitérek. A
szervezet alsobb szintjein dolgoz6 embereket is felruhazzak feleldsséggel, €s kihivast
jelentd feladatok elé allitjak Oket. A tomegtermelésben a dolgozok altalaban egy-egy
apro, standard, sokszor monoton folyamatrészt hajtanak végre. A lean elvek szerint
azonban felelsséget kell vallalniuk a munkdjuk mindsége irant, valamint azok
fejlesztését is kezdeményezhetik, és részt vehetnek benne, hiszen 6k értenek az adott
tevékenységhez a legjobban. Az effajta kihivasok ellenstlyozzék a monotonitast. Ahhoz
azonban, hogy a munkatéarsak nagyobb szerepet kaphassanak, elengedhetetlen a vezetok
altali timogatasuk és fejlesztésiik.

Enélkiil hidba valdsul meg a lean keretét jelentd harom elem, hosszu tdvon nem lesz
fejlédoképes, és igy fenntarthatd sem az uj rendszer. Vagyis a hosszl tavi siker kulcsat

jelentd lean kultara atvételéhez mindegyik tényezdre egyarant sziikség van.

A lean menedzsment kétszintii modellje

Hines és szerzétarsai (2004) tanulmanyukban egy masik megkozelitéssel élnek. A lean
rendszert két egymastol elkiiloniilé részre bontjak, stratégiai és operativ szintre. Eszerint
a lean stratégiai szintjét ot stratégiai alapelv jelenti, amelyekhez az operativ szintet
alkotd eszkozok kapcsolodnak. Az egyes elvek tobb eszkozt is sziikségessé tesznek,
ugyanakkor egy-egy eszkoz parhuzamosan tobb elv megvaldsulasat is tamogatja. A lean
filozofia tehat a szervezet stratégiai és operativ teriiletein is jelen van. A két szint
kozotti egységet a szervezet munkatdrsai teremtik meg, biztositva a vallalat folyamatos
fejlodését és elorelépését (Hines és szerzétarsai, 2004). A modell logikajat kivaloan

szemlélteti a 2. dbra.

2. dbra: A lean menedzsment stratégiai és operativ szintje
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Forras: Hines és szerzotarsai (2004); 1007.0. - modositva
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A Hines ¢és szerzdtarsai (2004) nevéhez kothetd modell stratégiai szintjének 5 eleme
azonos a lean szemléletmoda értékteremtés Womack és Jones (2009) altal felvazolt 6t
alapelvével. A szerzOparos szerint a Toyota értékteremtése a kovetkezOképpen

ragadhaté meg:

1. A szervezet altal nyujtott vevdi érték meghatdarozdsa. Ahhoz, hogy egy lean
szemléletmoda vallalat elérje a céljat, vagyis a vevoi igények teljes mértékben
kielégitésre keriiljenek, ugyanakkor a rendszerben ne legyenek felesleges elemek,
pontosan fel kell tarni és meg kell érteni a vevok igényeit.

2. Az értékaram azonositisa, amely soran a vevoi érték 1étrejon. Ez a folyamatok
minden egyes 1épésének pontos felmérését, és a legjobb sorrendbe torténd felallitasat
foglalja magaba. Az aramlas grafikus abrazolasaval kimutathatok a felesleges
tevékenységek, a hurkok és a folyamatok egyéb problémas pontjai.

3. Az dramlas biztositasa, ami az értékteremtd tevékenységek megszakitas nélkiili
elvégzését jelenti, és a szakadasi pontok megsziintetésével érhetd el. Ilyen szakadasi
pontok lehetnek pl. az egyes tevékenységek elvégzési helye kozotti fizikai tavolsag, a
falak, de a technologiak elkiilonitése is. A lean menedzsment célja az egydarabos
aramlas elérése, amely sordn ugy kapcsoljdk 0ssze a folyamatokat, hogy az anyag
megszakitdsmentesen és készletek felhalmozodéasa nélkiil halad végig a termelési
fazisokon, hogy az tligyfelek igényei a lehetd legrovidebb id6 alatt kielégitésre
keriiljenek. Liker (2008) szerint tehat a szakadéasok ellentétesek a lean filozofiaval,
mert késlekedést, informacidvesztést, illetve készlet felhalmozddast okoznak, ezaltal
akadalyozzak a rugalmassagot és a gyors vevokiszolgalast.

4. Huzasos rendszer kialakitasa. Vagyis annak biztositasa, hogy a folyamat barmely
1épése csak a konkrét vevdi igény felmeriilését kovetden kezdédjon meg. gy fiktiv
megrendelések nem gatoljak a folyamatos aramlast, ezaltal biztosithatd a rendszer
rugalmassaga.

5. Folyamatos fejlesztés (kaizen), azaz a jobb teljesitményre és a tokéletességre valo
folytonos torekvés. Az elért eredményekkel nem szabad megelégedni, hiszen a
folyamatok a végtelenségig fejleszthetdek és tokéletesithetok. A vevdi igények
folyamatosan valtoznak, ezek kovetésére a rendszert alkalmassa kell tenni. Barmely
szervezetben - akarmilyen iparagi kdrnyezetben miikodjék - csak igy Orizheté meg a
folyamatosan magas teljesitmény ¢és mindség, ¢€s igy lehet egyre inkdbb

megkozeliteni a célul kitlizott idealis allapotot.
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Ezek az alapelvek az egész vallalati kultarat athato, teljes rendszert alkotnak, amelyek

igy egy komplex gondolkoddsmodot, vallalati filozofiat testesitenek meg (Liker, 2008).

A Dbemutatott modellek kozott - bar eltérd megkozelitést tikroznek - analogiakat
fedezhetiink fel. Az egyének fejlesztése, amely a haromszog modell kozponti eleme,
Hines modelljének egyik stratégiai alapelveként jelenik meg. A ,vezetési elvek”,
valamint a ,technikak ¢és eszkozok™ Graban (2009) haromszégének egy-egy pillérét
alkotjak, a masik modellben azonban elébbiek a stratégiai, utobbiak az operativ szintnek
felelnek meg. Mig Graban kiilon hangsulyozza a filoz6fiat, mint a rendszer alapjat,
Hines ezt nem emeli ki kiilon. De az 6t alapelv, €s a lean eszkdzok hasznalatan keresztiil
azok gyakorlatba torténé atvitele kimondatlanul is feltételezi a filozofia meglétét.

Valojaban tehat a modellek tartalma nagyon hasonld, de mivel eltéré szemléletben és
mas céllal sziilettek, mashova helyezik a hangsulyt, és kiilonb6zé modon csoportositjak
az Osszetevoket. Mig a haromszog elméleti szinten jeloli ki a lean fébb fokuszpontjait,
¢s altaldnosabb jellegli, addig Hinesék modellje felhasznalo-orientéltabb, a gyakorlatban
alkalmazhaté konkrét ,recepteket” is megfogalmaz. A kétféle értelmezés tehat jol

kiegésziti egymast.

2.3. A lean szemlélet és a szolgaltatasok

Mara a lean szemlélet a gazdasagi élet szamos teriiletén elterjedt. Tobb eset igazolja,
hogy a lean elvek az autoiparon kiviil is miikddhetnek, iparagtol fliggetleniil, szinte
barmely termeld vagy szolgéltatd tevékenység esetén beépithetdek az értékteremtési
folyamatba és a menedzsment filozofiaba (Womack —Jones, 2009). Ennek magyarazatat
a termék-folyamat matrixban taldltam meg, ezért azon keresztil magyardzom. A
koncepcidra tdmaszkodva bemutatom, hogy a leant hasonld tevékenységrendszerek és
hasonlo jellegli folyamatok esetén alkalmazzak. Ez alatdmasztja, hogy a lean szamara
legmegfeleldbb kozeget jelentd folyamattipusok minden iparagban jelen vannak. Ezutan
kitérek a szolgaltatdsi folyamatok sajatossdgaira, amelyek a termeléshez képest

nehézséget jelentenek a karcsusitds soran.

2.3.1. A termék-folyamat matrix

A szolgaltatasi tevékenységek is folyamatokra bonthatok, amely alapjan
meghatarozhat6 az aramlas és az iitemido, az egyes tevékenységek Osszekapcsoldsaval

pedig a szolgaltatdsok esetén is vevoi érték hozhatd 1étre. Ezért Swank (2003) szerint a
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munkafolyamatok lean szemponti atalakitasanak feltételei a szolgaltatasok esetében

ugyanugy adottak lehetnek, mint a termékgyartasban.

Radnor és szerzotarsai (2006) vizsgalatainak megallapitasai megerdsitik a kapcsolodo
irodalmakbdl levezethetd azon kdvetkeztetést, amely szerint a lean a gyakran ismételt,
nagy szamban eldfordulo  folyamatokkal jellemezhetd tevékenységeknél a
legéletképesebb. Ezek esetében valdsithatd meg ugyanis legjobban a standardizacio és
az integracio, amelyek elengedhetetlenek a karcsi miikdodéshez. A szerzok kutatasi
eredményei is bizonyitjdk, hogy a lean bevezetésének eldfeltételeit nem az iparagi

sajatossagokban, hanem a tevékenységeket alkoto folyamatok jellegében kell keresni.

Koltai (2007) szerint azok a vallalatok lehetnek sikeresek, ahol a miikddési mutatok
javitasat célzo6 dontések a folyamatok sajatossagainak fiiggvényében sziiletnek. Ehhez
nyljt segitséget a termék-folyamat matrix (3. dbra), amely a termék jellemzbire és
eldallitasi folyamatanak jellegzetességeire vonatkozd dontések 0Osszehangolésat
tamogatja. A termék-folyamat matrix segitségével a gyartas jellegét eredetileg a
termék/szolgaltatas életgorbe alakuldsaval hoztdk Osszefliggésbe. Azonban a mar

emlitett modon, az életgdrbétdl fiiggetleniil, a folyamatok tulajdonsagaira alapozva is

értelmezheto.
3. dbra: Termék-folyamat matrix
Termékjellemz6k
Mennyiség
A
2 Folyamatipar
B Pl: dramszolgaltatas,
.‘_g cukorfinomitas
[
o & Folyamat rendszer
0 (tdmegtermelés)
g Pl:-autdgyartas,
E banki szolgaltatasok
'§o Sorozat gyartas
3 Pl: butorgyartas
£ v
E Egyedi ’gya rt.a’s Tomeges
Pl: tartalyhajo, testreszabis
~§ Gl Pl. lean médszerrel
@ || Projektgyartas
£ Pl:-hidépités
e
, g . Valaszték
Forrds: sajat készitésii abra (2011)

A szerz0 megjegyzi, hogy a matrix kivaléoan értelmezhetd a szolgéltatasokra
vonatkoztatva is, amit azzal magyaraz, hogy a klasszikus termelérendszerek hatékony

mikddtetéséhez sziikséges tudoméanyos alapok sokszor szinte valtoztatds nélkiil
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alkalmazhatok szolgaltatd rendszerek mitkddtetésénél is. Egy adott termék/szolgaltatas
helyét a matrixban a folyamatok jellege determindlja, a matrixon beliili elhelyezkedés
pedig meghatarozza, hogy milyen munkaszervezési mod ¢és milyen lean eszkozok
alkalmazhatok ra. A tomegtermeléshez hasonld folyamatjellemzokkel rendelkezik
példaul szamos back-office tevékenység is. Tehat egy tomeges banki szolgaltatas,
példaul hiteligénylés az autdégyartashoz nagyon hasonlo jellegli folyamatokbdl 4ll, ilyen
modon a matrixban egymashoz nagyon kozel pozicionalhatok. Vagyis lean szempontbol

hasonldan kezelhetdk.

A matrixban valé elhelyezkedés, amely a karcsusitasi potencial vizsgalatakor nem
ipardgak vagy vallalatok, hanem tevékenységek ¢és folyamatok vonatkozasaban kell,
hogy torténjen, nemcsak a termelési/szolgaltatasi funkci6 hatékonysagat, hanem a
termelés koltségeit is nagymértékben befolyasolja. A hagyoményos felfogds szerint a
termeld/szolgaltatd folyamatokat atvaltasok jellemzik. Minél nagyobb a termelési
volumen, anndl jobban specializalédik a folyamat az adott termék/szolgéltatés
gyartasara, igy n6 a piaci igénytdl valod fliggés, és csokken a rugalmassag. Emiatt egy
termék vagy szolgaltatas akkor a legversenyképesebb, ha a matrix 4tljdban helyezkedik
el (Losonci, 2010c, Hayes—Wheelwright 1979 alapjan).

A karcsusitas hatdsara azonban a termelékenység és a valtozékonysag kozotti atvaltasok
eltinnek, egyszerre javulnak a folyamatok (a tomeggyartas koltséghatékonysaga
érvényesiil) és nd a rugalmassag (reagalas a véltozo igényekre). Igy egy kis volument,
nagy valtozékonysagu termék tomegszerli modon is gyarthatova valik (Losonci, 2010c).
A lean alkalmazéasaval a matrix 4tlgja parabolaszeriien kitagul, illetve lefelé tolodik, és
egyre rugalmasabba valik a termelés. Losonci (2010c) azonban megjegyzi, hogy az
elmozdulas mindsége fligg a lean érettségtél. Minél karcsubb egy vallalat miikodése,

anndl tdvolabb kertiil az eredeti 4tlotol, mikdzben a versenyképessége is javul.
2.3.2. A szolgaltatasok specialis jellemzdi a termeléshez viszonyitva

Bar megallapitottam, hogy a lean alkalmazhatésiaga nagyban fiigg a folyamatok
jellegétdl, fontos megjegyezni, hogy a szolgaltatdsok rendelkeznek néhany specidlis
jellemzovel a termeléshez képest, amelyek megnehezitik a lean menedzsment

bevezetését.

Chikan [2010, Demeter-Gelei (2002) alapjan] a szolgdltatdsi folyamatok kovetkezd

Jjellegzetességeit azonositotta a termeléshez viszonyitva:
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A szolgaltatas eredménye fizikailag legtobbszér nem ragadhatdé meg (pl.:

gyogyulés az egészségiigyi szolgaltatasok esetén)

- A szolgaltatasok eredménye nem tarolhato, nem készletezhetd

- Az eredmény létrehozasa és elfogyasztasa legalabb részben egybeesik. Igy csak
a fogyasztoi igény konkrét jelentkezésekor lehet nyujtani.

- A vevd altalaban részt vesz a folyamatban, és szubjektiv itéletet alkot a

szolgaltatds eredménye mellett a szolgaltatdsnytjtasi folyamat mindségét

illet6en is.

- A munkaer6 kiemelt jelentdségli a szolgaltatasi folyamatban

A felsorolt jellemzokbdl kdvetkezGen tehat a szolgaltatdiparban az tigyfelek szokasai
nagymértékben meghatarozzak, hogy mikor veszik igénybe a szolgaltatasokat, ami a
szolgéltatasok irdnti kereslet ingadozasat okozza. A fogyasztoi igények megértése €s
elérejelzése révén az ingadozasok részben elore jelezhetdek, ezaltal lehetdveé valik, hogy
az er6forrasokat azoknak megfelelden vegyék igénybe (Vojnisek, 2008).
El6fordulhatnak azonban olyan problémak is, amelyekre nem lehet felkésziilni, ezeket a
munkaerd atcsoportositasaval kell megoldani. A  szolgdltatisok mindezen
jellegzetességel kovetkeztében a gyartds teriiletére kifejlesztett lean eszkozok a

szolgaltatasok esetében csak korlatozottan alkalmazhatoak (Young és sz.tarsai, 2004).

A nehézségek ellenére a szolgaltatas-menedzsmentben is egyre tobb dgazatban ismerték
fel a karcsusitas elonyeit, és kezdik hasznalni ezt a szemléletmodot, tobbek kozott az
egészségiigyben is. A kutatok tapasztalatai szerint ugyanakkor a lean atalakulds sordn
kiilonb6z6 helyeken és ipardgakban eltérd problémakkal kell szembenézni. Womack és
Jones (2009) ezért felhivjak a figyelmet arra, hogy karcsusitas el6tt a lean eszkoztarat
minden szervezetnek at kell alakitani az adott kornyezetnek megfelelen, és az

alkalmazas soran is az egyedi kdrnyezeti sajatossagokhoz kell igazodni.

A szerzOparos hangstlyozza, hogy a lean szolgaltatasokban torténd alkalmazasanak
vizsgalatakor nem elég, ha kiilonboz6 iparagakat hasonlitunk Ossze. Ugyanis egy
termel6 vallalaton beliil is megkiilonboztethetdek termeld €s szolgaltatd tevékenységek.
A vevdi igénynek csak ugy tudnak megfelelni a wvallalatok, ha komplett
szolgaltatdscsomagokat kindlnak, igy a gyartds a teljes értékfolyamatnak csak egy kis
részét képezi. Emiatt nem elegendd, ha a lean szemléletet csak ezen a teriileten
alkalmazzak, a karcsusitast ki kell terjeszteni a teljes értéklancra, a szolgaltatdscsomag

minden folyamatéra.
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2.4. Lean a kozszféraban

Mivel dolgozatomban egy egészségiigyi kozintézmény esetét vizsgalom, fontosnak
tartom kitérni a kozszféra jellegzetességeire is.
Radnor ¢és szerzotarsai (2006) a lean szolgaltatd 4gazatokban  torténd
alkalmazhatésdganak  vizsgélatdn  belil  kiemelt figyelmet szentelnek a
kozszolgaltatasoknak. A szerzok kutatdsi eredményei azt mutatjadk, hogy a lean
menedzsment a kozintézményekben is alkalmas a szolgaltatdsi mindség, a vevoi
elégedettség és a folyamatok hatékonysaganak javitasara. A kozszféraban azonban az
iparban megszokott lean eszkoztarnak csak kis hanyada haszndlhato.
Ezt Radnor ¢és Walley (2008) azzal magyardzzak, hogy a kozszféra bizonyos
jellegzetességei megnehezitik a lean atalakitasokat. A szerzék tanulmanyukban a
kovetkez6 akaddlyozo tényezdket nevezik meg:

- Hianyzik a tiszta vevoéi fokusz

- Tul sok folyamat, szabaly és eljaras jelenléte

- A dolgozok funkcionalis silokban dolgoznak

- Tul sok cél jelenléte

- Hianyzik a tudatossag stratégiai kérdések esetén

- A dolgozok tulterheltek, a fizetések alacsonyak

- Hianyzik a rendszerszemlélet és folyamatokban valé gondolkodas

Mindezen tulajdonsagok kovetkeztében a kozszféra intézményeinek valtozasi sebessége
igencsak lassi az ipari szervezetekhez képest. A kutatasi eredmények szerint a
kozszektorbeli karcsusitasi probalkozasok a lassu vdltozas miatt buknak meg
legtobbszor, ezaltal a fenti nehézségek nagyban hozzajarulnak ahhoz, hogy a
kozszféraban, és azon beliil az egészségiigyben egyeldre kevés sikerpéldat talalunk a
lean szemlélet alkalmazasara (Radnor és szerzétarsai, 2006). Pedig Edwin Kotter lean
tandcsadd, aki hazankban szdmos lean bevezetésnél segédkezett, nagyon
sziikségszerlinek tartja a lean eszk6zok alkalmazasat, és a lean szemléletmod

elterjedését ezeken a teriileteken (leancenter.hu, 2008).

2.5. Lean az egészségiigyben

Ahogyan el6zdleg bemutattam, bar a termel6 vallalatokhoz képest nagyobb
koriiltekintés és id6 sziikséges hozza, a kozszolgaltatasoknal is alkalmazhato a lean

szemlélet. Szamos kutatds ¢és példa alatdmasztja, hogy az egészségligyi
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intézményekben, mint kozszolgaltatd szervezetekben bizonyos tevékenységek ¢és
folyamatok esetén a lean menedzsment valéban milkddoképes, ¢és nagyobb
hatékonysaghoz vezet. Ennek magyarazatara szintén a termék-folyamat matrixot hivom
segitségiil. A matrix ugyanis jol mutatja, hogy a szemléletmod, amely szerint az
egészseégligyl folyamatokat értelmezziik, meghatarozza a munkaszervezést, €s igy a lean
menedzsment alkalmazhatosagat. Ezutan szdmba veszem azokat a problémakat,
amelyek sziikségessé teszik az egészségligy karcsusitiasat, majd Womack és Jones

(2009) alapjan felvazolom, hogyan képzelhetd el a lean egészségiigyi idealja.

2.5.1. Az egészségiigyi ellatas is lehet olyan, mint a tomegtermelés

Az egészségiligyi intézmények altal nyljtott szolgaltatasok a hagyoményos felfogas
szerint professzionalis szolgaltatasoknak tekinthetok, hiszen a szolgaltatas nyujtasat
magasan képzett szakemberek (orvosok, apoldok) végzik, és minden eset egyedi ellatast
igényel. Ezen értelmezés alapjan, amelyet a legtobb orvos is képvisel, az egészségiigyi
ellatas a termék-folyamat matrix bal also sarkaban kap helyet. Hiszen az egyedi
ellatashoz alacsony volumen és standardizacid, ugyanakkor nagyfokt rugalmassag
kapcsolodik. Eszerint az értelmezés szerint az egészségiigyl folyamatokhoz egyedi
jellegiik miatt nem lehetséges a tomegszerli folyamatokban sikerrel hasznalt lean
eszkoztar hozzaillesztése.

A folyamatok jellegét tekintve az egészségiigyi ellatasban SOk tevékenység nagyon
hasonlo a tomegtermelésben tapasztaltakhoz, igy ezek a termék-folyamat matrixban

valdjaban az autdgyartashoz nagyon kozel helyezkednek el, ahogyan azt a 4. dbra is

mutatja.
4. dbra: Az egészségiigy a termék-folyamat matrixban
Termékjellemz6k
Mennyiség
2 A
.§ ’ Folyamatipar ‘
s e
§_ Folyamat rendszer
x v (tdmegtermelés):
‘o 52 i
E Autogyartas,
K} Egészségligyi
2 tamogato folyamatok
= X
‘B0 AT
K] Sorozat gyartas
o
< . s ra
S Egyedi gyartas: - i
2 Egészségligy 6meges t?stre’sz.a'\ as:
w hagyomanyos Lean egészségligy
e értelmezés
(7]
£
Eo Projekt gyartas
&
, . al ¢k
Forras: sajat készitésii abra (2011) Vlaszté
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Az egészségiigyi szolgaltatasok kozott is szamos olyat taldlunk, amelyek esetén a
folyamatok ismeétldodd jellegiiek, és ahol lehetséges a betegek viszonylag homogén
csoportokba sorolasa. Ha ez a két tényezé érvényesiil, és emellett a volumen is nagy,
akkor az adott folyamatok standardizalhatoak lesznek, és a tomegtermeléshez
hasonléva valnak. gy esetilkben a karcsusitds kisebb modositasokkal ugyantgy

lehetséges, mint az autdiparban, vagy a banki szolgaltatasoknal.

Az egészségligyben egyre tobb példat talalunk ilyen futdszalag szerii szolgdltatdsokra.
Ennek egyik tipusa, amikor maga a szolgaltatas valik tomegtermelés-szeriive.
Gondoljunk csak az egynapos sebészetekre, vagy a 1ézeres latasjavito mitétekre. Az
effajta egészségligyi szolgaltatdsok kozos tulajdonsaga egyrészt, hogy a beavatkozasok
tervezhetoek, vagyis a probléma gyakori, standardizalhatdé és nem igényel azonnali
ellatast. Masrészt a kezeléseket korszerii, automatizalt eszkozokkel végzik, amely a
hagyoményosndl egyszeriibb, kevésbé kockazatos és gyorsabb beavatkozast, révidebb
idejli gyogyulast tesznek lehetévé. Az egészségiligyben a futdszalag tipusu folyamatok
masik kategoridja, amikor csak a tamogato jellegii hattértevékenységek valnak a
tomegtermeléshez hasonlova. En az utobbira kivanom helyezni a hangsulyt, mivel a
dolgozat masodik felében bemutatott projektben a tamogat6 folyamatok tjragondolasan
keresztiil probaltunk karcsusitani. Az altalam megnevezett két tipus kozott azonban
nagy az atfedés. A tapasztalatok szerint ugyanis a tomegszerti folyamatokhoz éltalaban
tomegszerli hattértevékenység is tarsul, masrészt a tdmogatd folyamatok atalakitasa

Kihat az egész ellatasi folyamatra, vagyis a teljes szolgaltatasra is.

A kovetkez0 oldalon talalhato /. tdblazat azt mutatja, hogy az autdiparban megallapitott
veszteség tipusok az egészségiigyi folyamatok esetén is azonosithatok. A szinte
ugyanolyan veszteségeket értelemszertien kozel ugyanolyan modon lehet felszamolni. Ez
i1s megerdsiti azt a megallapitast, miszerint a két iparagban hasonld6 modon, hasonld

eszkozok segitségével torténhet a lean atalakitas.

Radnor ¢és szerzdtarsai (2006) ugyanakkor felhivjak a figyelmet arra, hogy a folyamatok
fejlesztésénél az egészségiligyben is elengedhetetlen a lean eszk6zok kulturaba torténd
beillesztése, vagyis az eszkoztarat a szektor és a szervezet egyedi jellemzbihez Kell

igazitani.
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1. tablazat: A pazarlas megjelenitési formainak Osszevetése a gépiparban €s az egészségiigyben

(VII:/Is;JtIeDQg) Autoipari példak Egészségiigyi példak

Tiltermelés Sziikségesnél tobb termék gyartdsa, | Az egészségiigyben nem értelmezhetd, mivel
vagy tul korai, azaz megrendelés nem lehetséges a sziikségesnél tobb beteget
nélkiili gyartas. ellatni, meggyogyitani. Inkabb tulmunkalas-

rol vagy varakozasrol beszélhetiink.

Varakozas Informaciora, utasitasra, anyagra, A beteg ellatasra, vizsgalatra, agyra valo va-
karbantartora, atvételre, varakozas. rakoztatasa.

A személyzet var utasitasra, vizsgalati ered-
ményre, papirokra, eszkdzokre, gyogyszerre.
Egyazon idépontra tobb beteg eldjegyzése, az
orvosok idejének maximalis kihasznalasa
érdekében.

Szallitas Anyagok, alkatrészek, késztermékek | Paciensek, mintak, kérélapok, gyogyszerek,
szallitasa. vizsgélati eredmények szallitasa.

Tilmunkalas Javitasok, sziikségesnél tobb csavar | Azonos vizsgalat tobbszori vagy sziikségtelen
vagy mas alkatrész felhasznalasa. elvégzése, alairasok, engedélyezési eljarasok,

feleslegesen mért paraméterek.

Készletek A gyartashoz sziikségtelen alapanya- | Mintak dsszegytjtése a feldolgozashoz, a
gok, félkész termékek, eszkozok, betegek ellatasahoz sziikségtelen anyagok,
dokumentumok tarolasa. eszkozok, dokumentumok tarolasa, vagy

mindezek felhalmozésa.

Felesleges Alkatrészek, dokumentumok keresé- | Betegek, orvosok, apolok, eszkozok, gyogy-

mozdulatok se, lehajlas- elnytlés egy alkatrészért, | szerek, dokumentumok keresése, feladatok
szerszamért, mozdulatok ismétlése a | ismétlése a helytelen sorrend miatt, lehajlas,
helytelen miiveleti sorrend miatt. nyujtézkodas eszkozért, anyagért, dokumen-

tumért.

Hibak, selejtek | Hibas alkatrészek, termékek, Orvosi apolasi hibak, rossz vagy hianyos
visszahivasok. dokumentacio, 6sszecserélt adatok, betegek,

rosszul meghatarozott vagy végrehajtott elja-
rasok, utasitasok.

(Forras: Leancenter.hu, 2010. Vinglmanné Sos Szilvia, Veszprém Megyei Korhaz alapjan)

2.5.2. Az egészségiigyi folyamatok sajatossagaira is talalhato megoldas a lean

eszkoztar segitségével

A hasonlésagok ellenére az egészségiigyi szolgaltatasok egy fontos sajatossaggal is
birnak sok mas iparaghoz képest: a legtobb tevékenységet nem targyakon, hanem élé
embereken végzik. Ez mashol nem jellemzé nehézségeket jelent a lean gyakorlati
megvalositasakor, ezért a lean rendszer sikeres kiépitéséhez az ipari szervezetekhez
képest is jelentds iddre és energidra van sziikség. A lean atalakitasokhoz néhany évre

biztosan, de akar évtizedre is sziikség lehet (Fillingham, 2007).

Jo példat jelentenek a lean egészségligyben torténd alkalmazhatésagara a mar
hazankban is tobb helyen miikodd silirgdsségi betegellatd centrumok. Ezek olyan
szakorvosi teamekkel rendelkezé egységek, amelyek ,.célja a lehetd leggyorsabb,

leghatékonyabb ¢és a legmodernebb elvek alapjan torténd betegellatas biztositasa.
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Mindez egységes protokollok alapjan, a korhazba érkezd siirgdsségi ellatast igénylo
betegek azonnali, egy helyen torténd szakszerii ellatdsdnak biztositdsa” (kmmk.hu,
2006). A human erdforras ¢és az eszkozok koncentralasanak koszonhetéen a mukodés
hatékonyabba, az ellatds pedig magasabb szinvonaluva valik. Javul az atfutdsi ido,

csokkennek a koltségek, és no a betegelégedettség (Bagyi, 2009).

Jenei (2009a) a vizsgalatai soran megallapitja, hogy a Hines és tarsai (2004) altal
létrehozott modellben bemutatott lean eszkozok kozil az egészségiigyben
leggyakrabban és legsikeresebben a kovetkezok alkalmazhatoak:

- Ertékdram elemzés (VSM): a betegellatashoz sziikséges Osszes anyag- és

informacidaramlassal kapcsolatos 1€pés feltérképezése és abrazolasa.

- Kaizen workshopok: gyors lefolyasu fejleszt6 projektek.

- 58S program (amelynek célja a rend, tisztasag és atlathatosag megteremtése)

- Kereslet simitasa (eldjegyzés alapjan torténd ellatas)

- Standardizélas

- Dolgozok bevonasa

Az egészségiigyi problémakrol és azok lean eszkozokkel torténd orvosldasarol tobb lean
irodalomban is olvashatunk.

Hazankban ilyen problémakkal foglalkozik tobbek kozott Nagy (2010), aki felhivja a
figyelmet arra, hogy a betegellatasi folyamatokban a lean gondolkoddsmod szerint a
pdciensek szakadasi pontoktol mentes aramlasat kell biztositani, ami leginkabb a
varakozasi 1d6 csokkentésében nyilvanul meg. Ennek elsd 1épése és kiinduldpontja az
értékaram feltérképezése, amelyet kovetden elkezdhetd a harom veszteségtipus egyiittes
felszamolasa.

Liker (2008) az egészségiigyi folyamatokat vizsgalva a kereslet ingadozasat emeli Ki,
amely leginkabb a betegek érkezésének idépontjabol, illetve panaszaik sulyossagabol és
kiilonbozéségébdl adodik. Elébbi foként a jardbeteg ellatdsban jellemzd. Szamos
felmérés és statisztika eredményei azt mutatjak példaul, hogy hétfonként tobb a beteg,
mint az azt kovetd 1-2 napon, tovabba a rendelések elejére altalaban sok beteg érkezik,
akik szeretnék, ha minél hamarabb ellatnak 6ket. Emellett jellemz6 az egyes orvosok
iranti keresletbeli kiilonbség is: a népszeriibb orvosokhoz altalaban tobb beteg jar. Az
effajta egyenetlenségekre megoldast jelenthet az eldjegyzés, amikor a betegek idépontot
kapnak, igy az orvosok szamdra attekinthetobb a rendelési id6, a paciensek
szempontjabol pedig kiszamithatobb és adott esetben révidebb is a varakozési idd,

hiszen akkor kell megjelennie, amikorra az idépontja szol.
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A szerz6 kiemeli a szabvanyositas alkalmazhatdsagat, s6t fontossagat az egészségiligyi
folyamatokban. A betegellatasban a legtobb tevékenységet standard protokollok alapjan
végzik, amelyek alapjan az orvosok meg tudjak hatarozni a kiilonb6zoé kezelések
iddigényét. Ezaltal lehetévé valik a betegek homogén csoportokba soroldsa, ami

konnyebbé teszi a rendelések idObeosztasat.

Lathato tehat, hogy a lean eszkozok az egészségiigyi szervezetekben is megolddast
Jjelentenek a folyamatokban tapasztalhaté problémdkra és pazarlisokra. Vagyis
alkalmazasukkal az egészségligyi ellatasban is lehetové valhat az tligyfelek igényeinek
egyre magasabb szinvonalon, egyre gyorsabban és gazdasagosabban torténd kielégitése.
A pozitiv eredmények eléréséhez azonban a lean eszkoztdrat testre kell szabni, amely az
adott szervezet miikddésének ¢és kulturdjanak a megértésén alapul. Az egészségligyi és
az ipari szervezetek kulturaja kozott tapasztalhato eltérés miatt a lean 4talakitasok egyik
legfébb fokuszpontja a kulturavaltas kell, hogy legyen (Jenei, 2009a).

Az emlitett példa ugyan nem tomegszerli folyamatot mutat be, de lathatdéan ilyen
esetben is — amikor a termék-folyamat matrixban az egyedi gyartas résznél vagyunk -
megjelenhet a lean gondolkodds. E dolgozat keretében fOként a tomegszerii

folyamatokra koncentralok, az egyedi folyamatokkal nem foglalkozom részletesebben.

2.5.3. Miért sziikséges az egészségiigy atalakitasa?

Az utobbi években a fejlett allamokban a politika €s a tarsadalom egyszerre varja el az
egészségiigyl rendszertdl az ellatdsi szinvonal novelését, és a kiaddsok csokkentését.
Mindez nagy kihivast jelent az egészségiigyi ellatorendszerek szamara (Jenei, 2009a).
Az egészségligyi intézményeknek egyrészt finanszirozdsi nehézségekkel kell
megkiizdeniiik, ugyanakkor az altaluk nyujtott szolgaltatdsok soran elkdvetett hibdk
miatt is rengeteg kritika éri az egészségligyet. Természetesen az egyes intézmények
kozott jelentds teljesitménybeli kiilonbség tapasztalhaté, a felmérések szerint az
egészségiigyi szektor egészét tekintve annak mindségi szinvonala elmarad az ipari
termékekhez, s6t, mas szolgaltatdsokhoz képest is.

Amerikai kutatasi adatok azt mutatjak, hogy nap, mint nap fordulnak el6 olyan
problémak, amelyek az orvosok és ndvérek/asszisztensek munkdjat hatraltatjak, ezaltal
nagymértékben csokkentik a betegellatas szinvonalat és pénziigyi hatékonysagat [Jenei
(2009a), Tucker és Edmondson (2003) alapjan]. Mindezek a problémak nem amerikai

sajatossagok, ugyanezek a nehézségek jellemzik az eurdpai egészségiigyet is.
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A betegellatas szakmai szinvonaldn tul az egészségiligyi rendszerek nehézségekkel
kiizdenek az ellatds iddigényét és a szolgaltatdsok igénybevételének tervezhetdségét
illetéen is. Jenei [2009a, Spear (2005) alapjan] kiemeli, hogy a bemutatott problémak
nagy része nem az egészségligyi dolgozok szakmai felkésziiletlenségébdl vagy
hanyagsagabol ered, hanem az a rendszer felelds érte, amelyben dolgoznak. Az egyre
er6s6dd tarsadalmi nyomasnak koészonhet6en azonban napjainkban egyre tobb a

rendszer problémainak felismerését és felszamolasat célzé kezdeményezés.

Mindezek alapjan egyértelmii, hogy az egészségiigyi ellatd rendszer atalakitasa nem
varathat magara. Ahhoz, hogy a rendszer magasabb szinvonalon, kevesebb hibaval és
kisebb raforditassal tudjon szolgaltatni, az egyes intézmények miikodési gyakorlatat is
hozz4 kell igazitani az elvarasokhoz. Ennek keretében sziikséges a folyamatok és
tevékenységek atlathatova és koltséghatékonnya tétele, valamint a szervezeti strukturdk,
a szabalyok, a munkamoédszerek, 0sztonzok és ellen6rz6 mechanizmusok atalakitasa a

betegek igényei szerint (Jenei, 2009a).

A magyar egészségiigyi ellatorendszer harom egymasra épiilo és atjarhato szintbol all:
alapellatés, jarobeteg szakellatas €s fekvObeteg ellatas. Az alapellatds szintjérdl a masik
kettére, €s a jarobeteg szakellatds szintjérol a fekvébeteg ellatas szintjére beutalokkal
jutnak el a betegek. De az atjaras visszafelé is miikodik, a fekvObeteg ellatas végeztével
a beteg sokszor rehabilitacioban részesiil, amelyet az alsobb ellatasi szintek nyujtanak
[Horvath (2010), Kovacsy (2009) alapjan]. A harom szint tehat Osszefiigg, de mégis
kiilonb6zd, amit a lean atalakitasoknal figyelembe kell venni. Az egyik szinten bevalt
lean eszkozok egy része mindegyik szinten egyforman alkalmazhatd, més eszkozok

azonban egyaltalan nem, vagy csak atalakitva iiltethetdk at a rendszer mas szintjére.

2.5.4. Tokéletes lean miikodés az egészségiigyben

Womack és Jones (2009) a ,Lean szemlélet” cimi konyviikkben felvazoltak, hogy
milyen lenne az egészségiligy, ha folyamatainak kialakitdsa és miikodtetése teljes
mértékben a lean elvek szerint torténne. A szerzOk platdoi mddon tekintenek a ,,lean”
egészségiigyre, rovid tavi megvalosulasat nem tartjdk valdsziniinek. Ezt az idedlt az

aldbbiakban a szerzéparos megallapitasai alapjan mutatom be.

Ha a teljes egészségligy lean szemlélet szerint miikédne, akkor a pdciens ideje és

kényelme allna a kozéppontban, és ez lenne a rendszerben a fo teljesitmény-mutato is.
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A paciensek aramldsban haladnanak végig a rendszeren. Ez hatalmas eltérés a
hagyomanyos, a szervezetet €s a hatékonysagot a pacienssel szemben elétérbe helyezo
felfogashoz képest.

A fekvibeteg ellatds szintjén példaul az osztalyokra bontott szerkezet helyett sokoldalu,
¢és munkajukat egy helyen végz6 csapatokat alakitananak ki. A csapat folyamatosan egy
adott betegre figyelne, a rendszerbe valo belépéstdl egészen addig, amig a paciens
problémajanak megoldésa le nem zarul.

Ehhez azonban az orvosok és a nOvérek szakeértelmét széleskoriibbé, a berendezéseket
és eszkozoket pedig kisebbé és rugalmasabba kellene tenni.

Az ellatds minden szintjén nagyon fontos tényezd azonban, hogy a betegeket is a
folyamat aktiv szerepldjévé kell tenni, és képezni kell 6ket, hogy a problémak egy részét
meg tudjak el6zni, vagy képesek legyenek otthon, az egészségiligyi intézmény
felkeresése nélkiill megoldani, illetve jobban tervezhetdvé valjanak a vizsgéalatok
idépontjai.

Ha tehat a lean szemlélet az egészségiigy alapelvévé valna, akkor a problémakat sokkal
kevesebb 1épéssel, és a jelenleg sziikséges id6 toredéke alatt meg lehetne oldani. Mivel
a betegeket nem kiildozgetnék egyik orvostdl a masikig, kevesebb informécio veszne el,
nem kéne ennyiféle informacios rendszert miikddtetni, csokkenne a hibak, és ezaltal a
visszakiildések és utomunkalatok szdma is. Vagyis drasztikusan javulna az ellatas

mindsége.

Ezzel szemben ma a rossz, alacsony hatdsfokkal miikodd rendszer fenntartasa
felemészt minden rendelkezésre allo erdforrast, igy az ) gyogymodok kutatdsara
kevesebb forras jut. Ez abbol fakad, hogy a rendszert ugy alakitottak ki, hogy az
emberek minél gyakrabban vegyék igénybe az egészségiigyi ellatérendszer
szolgaltatasait.

Az egészségiligyet a rengeteg Vdrakozas és az egymastol elszigetelten miikodo
folyamatok jellemzik. Ennek f6 oka a szerzéparos szerint, hogy azok, akik az
egészségligyben a rendszereket tervezik, a szakosodast helyezik kozéppontba, illetve
szakteriiletekben és szervezeti diagramokban gondolkodnak.

Ennek hatterében véleményem szerint az egészségiligyi ellatds pusztan professziondlis
szolgéltatasként valo értelmezése all. Nem veszik figyelembe, hogy a professzionalitds
ellenére a gyogyitasban is vannak nagyszamu, ismétlédoé és tamogatd folyamatok,
amelyek jellegiik miatt nagyon hasonlitanak a tomeggyartds folyamataira. A lean

szemléletet alkalmazva azonban rengeteg egészségligyl szolgaltatas 1) helyre
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pozicionalhatd a termék-folyamat matrixban, ¢és ezzel megnyilik egy 0j 1t a
hatékonyabb miikodés felé.

Az egészségligyi rendszerek fokuszaban altalaban a specializacio éll. A szakositott
kozpontok, miiszerek €s laboratoriumok fenntartasa hatalmas koltségekkel jar, ezért a
hatékonysag elve alapjan azok nagyfokt kihasznaltsagara torekednek. Ezt szakellato
kdzpontok révén érik el. A jarobeteg szakellatds szintjére sziikitve a fokuszt
elmondhat6, hogy a teljes kihasznaltsag €s a specializacid egyiitt oda vezetnek, hogy a
pacienseket egyik helyrdl a masikra kiildozgetik az ellatas folyaman, ami tobbszori és
hosszabb varakozassal jar.

Ugyanakkor, mint mar emlitettem, a jarobeteg szakellatds sem fiiggetlen az
alapellatastol. Sok esetben az altalanos alapellatds koordinalja a betegek mozgasat a
specializalt szakellatd egységek kozott. Gondoljunk arra a példara, ha problémankkal
elészor elmegyiink haziorvosunkhoz. O tigy dont, elkiild minket labor vizsgalatra. A
lelettel vissza kell menni, majd a diagnoézis fiiggvényében beutalét kapunk tovabbi
szakorvosi vizsgalatokra, ahol sok esetben hosszl eldjegyzési iddre szamithatunk. A
szakrendelésen kapott eredményeinkkel végiil ujra fel kell keressiik haziorvosunkat.
Ezalatt akar tobb hét is eltelhet, mivel a teljes kihasznaltsdg miatt nem tudjak azonnal
fogadni a betegeket. Igy minden vizsgalatnal hosszabb-rovidebb varakozasi iddvel kell
szamolni. Mindekozben a teljes kihasznaltsag fényében egyarant thlterhelik a
szakorvosakat, a berendezéseket és a laborokat, a beteg allapota pedig romolhat, ezzel
tovabbi, dragabb vizsgalatok valhatnak sziikségessé.

Az emlitett példa tehat az egészségligyi ellatorendszer két szintjét is érinti. A
tovabbiakban azonban csak a jarobeteg szakellatas szintjére koncentralok, hiszen a
kutatdsomat is ezen a szinten végzem. Itt a lean célja a betegeknek a rendszeren torténd
minél gyorsabb 4tfutdsa, vagyis az aramlas kialakitdsa. Mivel magat a
kezelésfolyamatat orvosi protokoll irja eld, azon a lean fejlesztésekkel nem kivanunk
valtoztatni vagy beleszolni. Csak a betegnek a kezelésig vald eljutasaban részt vevo

tdmogato folyamatokat probaljuk fejleszteni, a lean szerint mitkddtetni.
2.6. A lean bevezetése

Mivel a lean rendszer a Toyota allanddéan fejlédé mukddési gyakorlatat jelenti, nem
lehet azt egzakt modon meghatarozni és leirni. Az elmult hiisz évben szamos iparaghan
sok vallalat probalkozott vagy probalkozik a Toyota gyartasi rendszerének atvételével,
am ezek tobbsége a kezdeti sikerek utan kudarcba fulladt, majd visszadlltak a régi

rendszerikre.
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A kudarc altalaban abbdl addédik, hogy a lean gondolkodasra torténd attérés rengeteg
faradtsaggal, kellemetlenséggel ¢és zavarral jar, és mind a lean koncepcid részletes
ismerete, mind a valtozdsok hatékony menedzselése kiemelkedd jelentdségli a
jelentkez6 nehézségek athidalasahoz (Jenei, 2009a). Liker (2008) szerint a vallalatok
jellemzden két nagy hibdt kovetnek el a bevezetés folyaman. Az egyik, hogy csak
latszolag hoznak létre aramlast, a masik pedig, hogy a problémak fellépése esetén
visszaallnak az eredeti allapotra.

Taichi Ohno hangsulyozta, hogy sok idére és tiirelemre van sziikség, amig egy vallalat
eljut az aramlas megvalositdsdhoz. A valtoztatasokkal eldjonnek a felszin alatti
problémak, a dolgozdk nem tudjék teljesiteni a teljesitmény-elvardsokat, ezért mindenki
frusztralttd valik. Ugyanakkor elkezdenek torekedni a helyzet megoldésara. Minoura,
Taiichi Ohno egyik tanitvanya ezt a jelenséget ugy magyardzza, hogy éppen azért
sziikséges zavart Kkelteni, hogy az emberek masként kozelitsenek a problémahoz. A
folyamatok tehat csak ugy fejleszthetdk, ha szembenéziink a problémakkal (Liker,
2008).

A lean szervezet kiépitéséhez szamos lean irodalom fogalmaz meg ajanlasokat,
ugyanakkor Spear és Bowen (2004) szerint nem létezik egyetlen altaldnosan igazolt ut,
és tokéletes modszer. A regiondlis és kulturalis hatasok, valamint a helyi menedzsment
egyediségének kovetkeztében minden vallalat kicsit mésmilyen, ezért mindegyiknek
egyénileg kell végiggondolnia, hogy a lean eszkoztar mely elemeit, és miként
alkalmazhatja a sajat folyamataira, a sajat kulturdjadhoz és lehetdségeihez igazitva.

Mégis mire kell figyelni a lean bevezetésekor? A lean menedzsment adaptalasanak
sikere, ¢és az eredmények fenntarthatosdga szamos tényez6tél fligg, mégis
meghatarozhatok olyan altalanosan relevans tényezok, amelyekre iigyelve barmilyen
vallalat képes csokkenteni a nehézségeket ¢és megeldzni a kudarcot. A kiilonféle
tanulmanyokat Osszevetve a bevezetési folyamat sikerét illetve bukéasat hdrom

kulcsteriilethez kapcsoltam:

- Szervezeti kultara
- Emberi tényezd

- Projekt- és valtozasvezetés

A kovetkezokben ezt a harom kulcsteriiletet fejtem ki bovebben. A szervezeti kultira

szerepénél a szervezeti fogadokészséggel vald kapcsolatra, az emberi tényezéknél a
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vezetOk szerepére, a dolgozok bevonasara, elkotelezettségére ¢&s tanitasara, a
valtozasvezetésnél pedig a folyamatos fejlesztésre és folyamatos tanuldsra helyezem a
hangsulyt. A bevezetési folyamat harom kulcsteriilete ugyanakkor osszefiigg egymassal.
Az emberi tényezd ¢€és a folyamatos fejlesztés nem fiiggetlenithetdé a szervezeti

kultaratol, oda-vissza egymasra hatas miikodik kozottiik.

2.6.1. Szervezeti kultura

A lean bevezetésének elso és talan legfontosabb tényezdje a szervezeti kultura. Mivel a
kovetkezo fejezetet teljes egészében ennek szentelem, most arra szeretnék ravilagitani,
hogy a szervezeti kultura miért fontos a lean bevezetésénél, hogyan fiigg 6ssze a vallalat

lean fogadokészségével.

A lean kutatoi kozott egyetértés mutatkozik abban, hogy a karcsi menedzsment

bevezetésének egyik {6 sikerkritériuma az adott véllalat felkésziiltsége, fogadokészsége.

Radnor ¢és szerzétarsai (2006) ramutatnak arra, hogy a szervezeti fogadokészség
Osszetevoit tekintve nagymértékii atfedést mutat a vallalati kultiraval, szamos eleme a
szervezeti kultiraban is megjelenik:
- A fogadd szervezet valtozasi hajlandosdga, a vezetdk ¢és a dolgozdk
valtozasokkal szembeni ellenélldsa
- A problémakhoz, valtozasokhoz, Gjdonsdgokhoz val6 hozzaallas, folyamatokban
valé gondolkodas €s a csoportos munka képessége
- A vallalatnal kovetett értékrend kompatibilitisa a lean értékszemlélettel
(tamogato6 vezetOk, a hatalmi szintek kozotti kooperativ viszony)
- Dolgozéi moral

- A munkatarsaknak a valtozas sziikségességébe ¢€s eredményességébe vetett hite.

Ezek az atfedések alatamasztjak, hogy a lean sikeres bevezetéséhez sziikséges a lean
filozofia atvétele is, vagyis a megfeleld vallalati kultiura és gondolkodasmadd kialakitdasa
(Toka, 2009). Enélkiil ugyanis a szervezet nem lesz képes befogadni az 1) alapokra
helyezett miikddést. Természetesen a vallalatok altalaban nem tokéletesen felkésziiltek a
lean fogadasara az atalakitasok megkezdésekor. Toka (2009) szerint a lean kultura
bizonyos részletei az 6t alapelvben is megmutatkoznak, de ezek alkalmazasa mindossze
a Toyota-kultira megismerésének ¢és atvételének kezdetét jelentheti. A megfelelo

vallalati kultura és gondolkodasmod kialakitasa ugyanis nem egy folyamatlépés, hanem
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eqy hosszu tavii, soha véget nem érd folyamat, amely végig kell, hogy kisérje az egész
karcsusitast.

A szerz6 hangsulyozza, hogy legkésébb a lean atalakitasok megkezdésével egyidoben el
kell kezdeni a fels6- és kozépvezetok gondolkodasmodjanak alakitasat, amibe
fokozatosan be kell vonni a tobbi munkatarsat is. Ha ez a folyamat elindul, a vallalat
atlathatja, hogy hol all a lean célokhoz képest, igy céltudatosan kezdhet hozza a
karcsusitashoz.

Ugyanakkor a kultara szerepe nem csak a bevezetés ideje alatt jelentds. A lean modszer
aktivan raepiil a kultura mély rétegeire, és az ott rejlo értékeket, feltevéseket allanddan
szem el6tt tartd6 mindennapi mikddést kivan meg a szervezettdl (Liker, 2008). Ezért is
sziikséges a leannek megfeleld, Uj kulturalis elemek rogzitése a kulturdlis

visszarendez6dés elkerulése érdekében.

2.6.2. Emberi tényez6

A lean szervezetté valashoz, vagyis az elobb emlitett vallalati kultira hosszu tava
fenntartdsahoz nem elegendd csupan a lean eszkozok sajat folyamatainkra szabott
alkalmazasa. Szamos esettanulmany azt bizonyitja, hogy az egyébként elméletben jol
atgondolt, gondosan kidolgozott lean bevezetés is konnyen megbukhat, ha az emberi

tényezOt nem vessziik kelldképpen figyelembe.

A siker elérésében kiemelt szerepe van a vallalatvezetésnek. Fillingham (2007)
ugyanakkor megjegyzi, hogy a menedzsment bevonasa, illetve elkotelezodése a
valtozasok és fejlesztések irant sziikséges, de nem elégséges a bevezetéshez. A kudarc
elkerliléséhez minden érintett szerepld elkotelezettségére sziikség van, amelynek
megteremtése a vallalatvezetés feladata, és igen Osszetett tevékenység (Liker, 2008). A
dolgozok elkotelezOdéséhez fontos a vezetés példamutatasa, és a munkatarsak
valtozasokba torténd bevondsa Gtleteik meghallgatasa, megvalaszolasa, és a sziikséges
intézkedések megtétele révén. Oktatni is sziikséges a dolgozokat, meg kell értetni veliik
a lean alapelveket, valamint azok bevezetésének sziikségességét a sajat szervezetiikben.
A menedzsment aktiv timogatdsaval elérhet6, hogy a munkatarsak hajlandoak legyenek
maguk is fejlddni a szervezettel egylitt (Radnor — Walley, 2008). A feliilrél jovo
tamogatas hidnyaban azonban a dolgozok elbizonytalanodhatnak az 10j szemléletet

illetéen, ami kudarcba fullaszthatja a teljes lean projektet (Jimmerson és tarsai, 2005).
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Mint mar emlitettem, az egészségligyben, foként az orvosok korében, mereven
ragaszkodnak minden betegellatasi szolgaltatds professziondlis jellegéhez, elutasitva
azok tomegtermeléssel torténd parhuzamba allitasat. A sziikséges specialis tudasra
hivatkozva erdsen védik az egyének autonémigjat a kiilsé nyomastol, hogy a probléma
megoldasai és a dontések kizardlag onkéntes alapon sziilethessenek meg. (Mills ¢€s
sz.tarsai, 1983). Emiatt az egészségiigyi szolgaltatd szervezetekben kiemelten fontos a
dolgozok bevonésa az atalakitasi folyamatba. A dontéseknél nem csak a menedzsment,
hanem az orvosok és dpolok, mint szakemberek érdekei is fontos szerepet jatszanak. igy
adjak meg a lehetdségét annak, hogy szakmailag jobb dontések sziilessenek. Igényeik
megismerésére €s figyelembe vételére nagy hangsulyt kell fektetni, ellenallasuk ugyanis
konnyen kudarcba fullaszthatja a lean atalakitasokat (Bertrand - de Vries (2007).

2.6.3. Valtozasvezetés folyamatos fejlesztés és tanulas révén

Mint az el6z6 pontokban ravildgitottam, a lean sikeres bevezetésének és fenntartdsanak
elengedhetetlen feltétele a szervezeti kultaravaltas, és az érintettek bevonasa. Ez csak
folyamatos szervezeti tanulds mellett valosulhat meg (Radnor és tarsai, 2006). A
folyamatos tanulas és fejlédés a lean 5. alapelveként bemutatott folyamatos fejlesztéssel
(kaizen) parhuzamosan futo, egymast tdmogatd, hosszl tdva folyamatok egyiittese.
Mikozben a Toyotanal folyamatosan fejlesztik és tokéletesitik a folyamatokat, egyre
novelik a teljesitménnyel kapcsolatos elvarasokat is, amely kreativ fesziiltséget kelt.
Ezaltal az alland6 innovacio és fejlédés lehetéségét hordozza magaban (Spear — Bowen,
2004). Vagyis a lean menedzsmentben tulajdonképpen a folyamatos fejlesztés hajtja a
szervezetet az idealis allapot elérésére (Losonci, 2010a).

A Kaizen kis fejlesztési lépésekkel valositja meg a valtoztatasokat, amely soran a
folyamatok tokéletesitése a meglévd tudas alapjan torténik. Toka (2009) hangsulyozza,
hogy a folyamatokat alkotd tevékenységeknek stabilnak és szabvanyositottnak kell
lenniiik ahhoz, hogy fejleszteni lehessen oOket. A szabvany, vagyis a munka
elvégzésének addig ismert legjobb modja adja a késobbi fejlesztés alapjat.

A folyamatos fejlesztés masik fontos jellemzdje, hogy a dolgozok teljes korének
bevondsat igényli. Az egymast kovetd tevékenységek és folyamatok kozotti szoros
Osszefliggések ezen feliil szlikségessé teszik a részvételen tul a k6zos gondolkodast és
problémamegoldast is (Losonci, 2010a). Ezaltal a dolgozok miikodési rutinokat
alakitanak at, illetve 0j rutinokat alakitanak ki, tovabba megtanulnak folyamatokban
gondolkodni, ami elengedhetetlen a folyamatok fejlesztéséhez (Gosh — Sobek, 2006).
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A harmadik sziikséges tényez6 pedig az onkritika, vagyis a hibak folyamatos kutatasa és

felvallalasa, amely nyiltta teszi a dolgozokat a fejlesztésekre.

Valtoztatas és tanulas a PDCA ciklus alapjan

A Spear — Bowen (2004) szerzoparos a Toyota DNS-ét tanulmanyozva megallapitotta,
hogy a Toyota a folyamatos valtoztatasok, fejlesztések megvaldsitdsakor tudomanyos
modszert kdvet. Az eldirasok meghatarozasakor hipotéziseket allit fel, amiket a szigoru
problémamegoldasi folyamat soran tesztelnek. Az aktudlis helyzetet részletesen elemzik
¢és értékelik, majd fejlodési tervet dolgoznak ki. A problémakra valo fokuszalas és a
rdjuk adott folytonos reakciok novelik a vallalat alkalmazkodoképességét ¢és
rugalmassagat. Balint (1998) ugyanakkor felhivja a figyelmet arra, hogy a feltevések
egyszerre iranyitjak és korlatozzak is a problémamegoldést, ezért fontos a gondolkozas
kozéppontjaba helyezni a meglévd hipotézisek feliilvizsgalatat, és ijabbak folyamatos
keresését.

A dolgozok sajat maguk alakitjadk 4t a munkdajukat, mikozben a problémamegoldo
készségiik is fejlodik. A valtoztatasokhoz ugyanis feletteseik, mint oktatok nytjtanak
segitséget és utmutatast, ezaltal segitik a szervezetben a gyakorlati tapasztalatokon
alapul6 tanuldst. Spear és Bowen (2004) szerint igy a dolgozok megtanuljak, hogy
tudomanyos modszerrel hogyan tervezhetik meg a munkat, vagyis hogyan kell a
problémékat pontosan megfogalmazni, illetve hogyan kell hipotéziseket felallitani és
tesztelni. Ilyen mddszer a folyamatos fejlesztés alapmodelljeként ismert PDCA ciklus,
amelyet W. A. Shewart vezetett be. A PDCA elv szerint barmely tevékenység
lebonthatd négy lépésre. A folyamatok alland6 figyelésével, a benniik talalt hibak
felszamolasaval, és a vevok visszajelzéseinek figyelembe vételével folyamatosan
fejleszthetjiik a folyamatokat, ezaltal jobb mindségli termékek és szolgaltatasok
allithatok el6. A lean filozofianak megfeleléen a PDCA elv célja a folyamatokban
meglévo hibak felismerése és kikiiszobolése. Ez ugy valosul meg, hogy a dolgozokra is
felelosséget ruhdzunk, részt vesznek a probléméak megfogalmazéasiban, a hipotézisek
felallitasaban és tesztelésében. A rendszer a kisérletezésben vald részvételre 6sztonzi a

dolgozokat és a menedzsmentet egyarant, amely a tanul6 szervezet alapjat jelenti.

A PDCA korfolyamat 4 fazisa (Balint, 1998):

1. Plan (Tervezés):
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A célok, a kontroll paraméterek és a célelérés modszereinek meghatarozasa. Pontosan
megtervezziik a folyamatot, vagy definialjuk a jelenlegi folyamat problémadit. Ezutan
Osszegyljtjik a befolyasold tényezdket és a szilikséges adatokat, amelyek segitségével
feltarjuk a problémak okait, a javitasi lehetdségeket, és ezek alapjan intézkedéseket
dolgozunk ki. Ebben a fazisban hipotéziseket allitunk fel, amelyeknek tartalma, hogy a
varakozasaink szerint milyen eredmény érhetd el a tervezett 1épésekkel?

2. Do (Végrehajtas):

A tevékenységek végrehajtdsa, a folyamat mikodtetése a tervek alapjan. Ez

tulajdonképpen felfoghato az el6z6 szakaszban megfogalmazott hipotézisek
teszteléseként. A valtoztatasok végrehajtasanak modja és mindsége ugyanolyan fontos,
mint az, hogy mit valtoztatunk meg.

Az alkalmazottak pontosan meghatarozott 1épések sorozataként végzik el a munkajukat,
ezaltal tesztelik a hipotéziseket is (kisérletezes).

3. Check (Ellen6rzés):

Az eredmények 0sszemérése a tervezettel. Ebben a fazisban ellendrizziik €s értékeljiik a

megvalositast. Meg kell vizsgalni, hogy a végrehajtas a terv szerint tortént-e, és elértiik-
e a vart eredményt. Ezzel parhuzamosan azt is megnézziik, hogy a végrehajtassal
kapcsolatos hipotéziseink helyénvaloak voltak-e.

4. Act (Intézkedés/beavatkozas):

Ha sziikséges, modositasokat végziink a folyamatban, feliilvizsgaljuk a hipotéziseket,
terveket. Ilyenkor visszatériink a kor elejére, majd a tovabbiakban a javitott valtozat
szerint végezzik a folyamatot a PDCA szerint. A PDCA ciklusban a beavatkozas
sohasem kozvetleniil a tevékenységet érinti, hanem mindig kdzvetett modon, a terveken

keresztiil valésul meg.

Balint (1998) ramutat arra, hogy a ciklus végére a javitdsoknak koszonhetéen jobb
mindséget €rhetiink el, és a kovetkezd négy 1épés mar egyre magasabb mindségi
szinvonalon megy végbe. Ezzel a spiral szerint torténé haladassal lehetévé valik az
egyre valtozd, egyre magasabb kiilso és belsé vevoi igényeknek vald megfelelés.

Ha a folyamat eredményes volt, és elértiik a legjobb megoldast, akkor azt standardizalni
kell, vagyis be kell vezetni a napi miikodés szintjén. Ezutan mar nem kezddédik Gjra a
tervezés, a PDCA ciklus nem fut le tobbszor. A standardizalds tehat egy vagy tobb
PDCA ciklus eredményeként jon létre. Természetesen bizonyos idOkoézonként a
miikodést ujra értékelni kell, ami (ijabb PDCA ciklusokat indithat el. A folyamatot az 5.

abra szemlélteti.
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5. dbra: A PDCA ciklus

Fejladés,
jobh
minoséqg

Forras: Balint (1998)

A PDCA-t altalaban konkrét munkafolyamatok esetén alkalmazzak a vallalatok, de a
tanuldszervezetekben, mint amilyen a Toyota is, a vallalat minden szintjén hasznaljak a
projektcsoportoktdl kezdve vallalatkdzi szinten is (Liker, 2004).

Ugyanakkor Jenei irasaibol kideriil, hogy hazankban az egészségiigyi folyamatok
karcsusitasanal egyeldre ritka a PDCA elv alkalmazésa. Ezen a teriileten sokkal inkabb
kiilonb6z6 lean eszkdzok projektek keretében torténd bevezetésérdl és alkalmazéasarol
beszélhetiink (Jenei, 2009b).

Osszefoglalva a fejezetben leirtakat, az aldbbi kovetkeztetések tehetdk:

- A lean menedzsment lényege, hogy folyamatos, apré lépésenként, a veszteségek
teljes mértékig torténd kiiktatasaval fejleszti a folyamatokat. Ekozben egyszerre
teremt értéket a fogyasztok szadmara, illetve takarit meg erdforrasokat, vagyis
hatékonny4 teszi a szervezet miikodését.

- A lean moédszer barmely iparaghan - igy az egészségiligyben is - alkalmazhat6 a
tomegszer(i ¢és standardizalhatdo folyamatok esetében, de fontos, hogy a lean
eszkozoket minden esetben az adott ipardg és az adott szervezet jellemzdihez
igazitsuk.

- A szervezeti kultira jelentds mértékben meghatdrozza a szervezet lean
fogadokészségét, ezaltal nagymértékben befolydsolja, hogy a lean 4atalakitasok

elérik-e céljukat, vagy kudarcba fulladnak.

Mindezek alapjan kutatdsomat a szervezeti kultira iranyaban folytatom, és valaszt
keresek a kovetkezé kérdésekre: Hogyan mérheté, hogy egy szervezeti kultara
mennyire felel meg a lean filozofianak, illetve hogyan valtoztathatd meg a szervezeti

kultara?
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3. ASZERVEZETI KULTURA

Az elézé fejezetben megallapitottam, hogy a szervezeti kultura a lean menedzsment
bevezetésében és fenntartdsaban nagy jelentOséggel bir, ezért részletesebben is foglalkozom
vele. Ebben a fejezetben elszor a szervezeti kulturaval kapcsolatos altalanos elméletet
mutatom be (meghatarozasa, szintjei, vizsgalata), hangsulyozva a kutatdi megkozelitések
sokféleségét. Ezt kovetéen a kultaraval kapcsolatos folyamatokra - Kialakitasara,
megerdsitésére, ¢és megvaltoztatasara - térek ki. A fejezet masodik felében dolgozatom
sziikebb témajaval, a lean szervezeti kultaraval foglalkozom. A kiilonféle lean irodalmak
alapjan 0sszegyljtom és felvazolom az idedlis lean szervezeti kultira Osszetevoit abbdl a
célbdl, hogy utana mérni lehessen. Ezt egyszerti és konnyen kezelheté modszerrel szeretném
megtenni, ezért a kérdéiv hasznalatat preferalom. Levezetem azonban azt is, hogy a 1étez6
kultara kérddivek koziil egyik sem képes tokéletesen mérni a lean szervezeti kultarat. Ezért

magam allitottam 0ssze egy lean kultura kérddivet, amelyet a fejezet végén mutatok be.

3.1. A szervezeti kultiira meghatarozasa

A szervezeti kultira fontossagara az 1980-as években figyeltek fel a szervezetkutatok. Bokor
(2000) a téma szervezetelméleti fokuszba keriilését az iddszakra jellemz6 alabbi tényezOknek
tulajdonitja:

- A japan vallalatok vilagszintii sikerre tettek szert, amely felkeltette a kutatok érdeklodését
a japan menedzsment, illetve ezaltal a japan szervezeti és nemzeti kultara irant (Gero-
Jancsics, 2004). Felismerték a vallalati miikodés kulturalis beagyazottsagat, valamint a
kulturalis adottsdgok mitkddésre gyakorolt hatésait.

- A globalizaci6 ¢és a tudés-intenziv technologiak megjelenése kovetkeztében folyamatosan
erds0dd nemzetkdzi versenyben egyre nagyobb hangstlyt kapott az emberi tényezd, mint a
versenyelony egyik forrasa.

- A szervezettudomanyban a hagyoményos kvantitativ, pozitivista megkozelitéssel szemben
egyre nagyobb igény mutatkozott a kvalitativ, hosszabb id6tavra vonatkozd modszerek

alkalmazasa-irant.

A fentieknek koszonhetden a kutatok az utobbi évtizedekben egyre inkabb radobbentek arra,
hogy a szervezeti kultira nem csupan egy szoft vallalati tényez6, hanem a legfontosabb
stratégiai versenytényezOk egyike. Nem csupan az emberek kozotti viszonyokra hat, hanem a
szervezeti teljesitmény hatékonysagat és eredményességét is erdsen befolyasolja (Cameron-
Quinn, 2006).
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Az alabbiakban elészor a szervezeti kultara kiilonb6z6é kutatdinak megkdozelitéseit, majd a

fogalom ebbdl eredé definicioit mutatom be.
3.1.1. A szervezeti kulturaval kapcsolatos kiilonb6zo kutatéi megkozelitések

Az emlitett folyamatokkal parhuzamosan a vallalati kultura egyre népszeriibb kutatasi
tertiletté¢ valt (Kardcsonyi, 2006). Rengeteg szerzotdl, szinte attekinthetetlen mennyiségi,
burjanzo szakirodalom all rendelkezésre a témaban. Ezekben a szakanyagokban tobbféle
kultara-értelmezéssel talalkozhatunk, de soksziniiség jellemzi a kutatasok modszertanat, és a
vizsgalt problémateriileteket is. Bokor (2000) szerint az eltérd kutatéi megkozelitések
hatterében kiillonbo6zo eléfeltevések allnak mind a szervezet, mind a kultura fogalmat illeten.

Ez a valtozatossag igencsak megneheziti a szervezeti kultara egyértelmli meghatarozasat.

A kutatdéi szemléletmod tekintetében két f6 iranyzatot emelnék ki, az objektivista és
szubjektivista megkozelitéseket. E16bbi szerint a szervezeti valésag megragadhatd, mérhet6 és
alakithat6. Az objektivizmuson beliil a kultira megismerésére, leirasara iranyul6 paradigma a
funkcionalizmus. A funkcionalista megkozelités szerint a szervezetek fiiggnek a
kornyezetiiktdl, és alkalmazkodniuk kell hozz4. A funkcionalista kutatd kiviilrél szemléli a
vizsgalt szervezetet, elfogulatlan, értéksemleges, rendszerszemlélettel bir, €s a szervezeten
beliili altalanos oksagi 6sszefiiggéseket igyekszik feltarni. Célja a hatékonysag ndvelése, és a
probléma megoldasara iranyul6 6tletek megfogalmazasa.

Ezzel szemben a szubjektivista felfogas szerint a valdsag tarsas konstrukcido eredménye,
amely emiatt csak helyi szinten értelmezhetd. A szubjektivista iranyzaton beliil a kultura
megismerésére iranyul6 felfogast interpretativizmusnak nevezziik. Az interpretativ kutatd
nem fiiggetlen a kutatisa targyatol, maga is részt vesz a valosagalkotasban. Az objektivista és
a szubjektivista felfogason beliil egyarant 1étezik olyan irdnyzat is, amelynek célja a létezd
valésag megvaltoztatisa, de ezekre nem térek ki, mert a jelenlegi kultara-kutatas
szempontjabol irrelevans.

Ez a kétféle latasmod a szervezeti kultira meghatarozasan kiviil egyarant visszakdszon a
kultira vizsgalatdban, illetve a kultira kialakulasarol és fenntartasardl alkotott képben. Ezek
targyalasanal tehdt még taldlkozunk a két irdnyzattal a dolgozatban. Kutatdsom soran
jomagam az objektivista, azon beliil is a funkcionalista megkozelitést kovetem. Igy a
funkcionalista kutatdé fent leirt jellemz6i rdm is igazak, célom pedig a Rendeldintézet
kultirdjanak és betegaramlasi folyamatanak fejlesztése a varakozasi ido, illetve a dolgozok
tulterheltségének csokkentése érdekében. Szeretnék teljes és hiteles képet adni a szervezeti
kultirarél, ezért minden esetben roviden kitérek az interpretativ irdnyzat szerinti

megkozelitésre is.
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3.1.2. Szervezeti kultura definiciok

Az emlitett valtozatos kutatoi latasmodokbol adododan a vallalati kultira fogalméra rengeteg

kiilonboz6 definicid sziiletett, nem 1étezik ra egységes meghatarozas.

Bokor (2000) a szervezeti kultura definidlasanak két {6 modszerét kiilonbozteti meg, a kultura
céljan ¢és funkcidin, illetve a kultara tartalman alapuld megkozelitéseket. A 6. dbra

attekinthet6en mutatja be az egyes megkozelitéseket.

6. abra: A szervezeti kultira definidlasanak megkozelitései

[ A szervezeti kultira definialasanak megk ozelitésel

‘ Funkcion alapulo { Tartalmon alapulo
' |
[ : ) T : . 1 [ . 1
Térsas ( Specialista |
Belsd Kulsé waldshgalkotas, Ceneralista
. L . i = it I
integricié integracié ot nlmnt - (Kulonbozd kognitiy - ! B 1
ertelmerési jelenségek halmaza) ‘ Ertékek Szimbdlumok

L keret szerepek

Forras: Bokor (2000)

A funkcion alapulo megkazelités hivei koziil a belso integraciot hangstlyozok azt emelik ki,
hogy a kultara lehetdvé teszi az dsszehangolt cselekvést és a vallalat iranti elkotelezodeést,
tehat Osszetartd szerepe van. A kiilsé alkalmazkodasra fokuszald csoportok ezzel szemben a
kultarat olyan eszkozként definidljak, amely csokkenti a kiilsé kornyezetbdl szarmazo
bizonytalansdgokat a korabbi kihivasokra adott sikeres valaszok intézményesiilésén keresztiil.
A tarsas valosagalkotast értelmezési keretnek tekintd felfogas szerint a szervezeti valosag
tarsas konstrukcio eredménye, tehat nem fliggetlen a szervezet tagjaitdl, és folyamatosan
formalodik, alakul. Az emberek a kornyezetbdl szarmazod bizonytalansagokkal szemben a
szimbolumok és szabalyok kozos értelmezésével teremtenek rendet és biztonsagot dnmaguk
szadmara.

A belsd, illetve kiilsé integracios megkozelités kutatasi szempontbol a funkcionalista tipusba
tartozik, mig a tarsas valosagalkotast értelmezési keretnek tekintd csoport az interpretativ
kutatasi paradigmaba sorolhato.

A tartalmon alapulo generalista megkozelités definiciol a kulturat alkotd jelenségeket, a
mogottes kognitiv folyamatokat hatarozzék meg.

A specialista megkozelitések kovetdinek egyik tiabora az értékek mentén ragadja meg a
kultarat. Szerintlik az emberek személyiségét képezd belsd konstrukcidk, mint az attitidok és
hiedelmek értéktartalommal birnak, amely befolyast gyakorol a viselkedésre. Az értékalapa

specialista elméletek szerint a vallott és kovetett értékek jol megragadhatok, hierarchidba és
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értekdimenziokba rendezhetdek, illetve ezeken keresztiil megjelenithetdek. E felfogas egyik
6 képviseldje Hofstede (1980), aki a nemzeti kultirak értékeit vizsgalta.

A masik specialista megkdzelités a kultarat Szerepek és szimbolumok rendszereként értelmezi,
amelyen keresztiil a kozosségi valosagalkotas megvalosul. Kovet6i szerint az emberek
kiilonbozéképpen szocializalodhatnak, amely kovetkeztében az egyes szimbdolumokat eltérd
modon  értelmezhetik, ezaltal eltéréen cselekedhetnek. A  szimbolumok effajta
tobbértelmiiségébdl adoddan hangsulyozzak a kultira kiilonbozdségének lehetdségét. Ez a

crcr

ujraértelmezését is [Karacsonyi (2006), Bokor (2000) alapjan].

A szervezeti kultara tehat sokféle modon definialhat6. Az alabbiakban két olyan altalanosan
elfogadott és széles korben elterjedt meghatarozast mutatok be, amelyek mind funkcidkon,

mind pedig tartalmon alapulé megkozelitéseket tartalmaznak, és amelyekre a dolgozatom

crer

Ki.

Schein (1985) szerint a kultara ,,a szervezet tagjai altal elfogadott, k6zosen értelmezett
feltevések, értékek, meggydzddések ¢és hiedelmek rendszere. Ezeket a szervezet tagjai
érvényesnek fogadjak el, kovetik és az U tagoknak is atadjak, mint a problémak
megoldasanak kovetendd mintdit, és mint kivanatos gondolkodas- és magatartasmodot”
[Bakacsi (1996), Schein 81985) alapjan]. Ez a sokak altal hasznalt szervezeti kultira definicid
mindkét megkozelitést lefedi.

Schein jéghegy modellnek elnevezett haromszintli kulturatipologiaja, amelyet a dolgozatban
késébb bemutatok, a tartalmon alapuld generalista felfogashoz sorolhatd. A kultira valodi
alapjanak a hiedelmeket tekinti, az értékeken alapuld specialista megkozelitésekkel szemben
szerinte az étékek csupan a hiedelmekhez vezet6 kozbiilsé szintet jelentik [Karacsonyi (2006),
Bokor (2000) alapjan]. A funkciokon alapulé megkozelitések koziil mind a belsé integraciot,
mind pedig a kiilsé alkalmazkodast nélkiilozhetetlennek véli barmely csoport illetve kultara

fejlodéséhez.

A GLOBE szervezeti kultura definicioja kétszintii, ebbdl addéddéan hasznalatakor szintén
megkimélhetjiik magunkat az egy-egy megkozelités mellett torténd elkotelezOdéstol. A két
szint egyike fogalmi szempontbol, a masik a mérés szempontjabol ragadja meg a kultarat. A
fogalmi definicio alapjat a kognitiv tartalmak €s a kozOs tapasztalatok jelentik. Eszerint ,,a
kultira azon k&6z6s motivumok, értékek, hiedelmek, identitasok, jelentds események
értelmezései vagy jelentései, amelyek a kozosség tagjainak kozds tapasztalatai soran jonnek

1étre, és amelyek generaciokon at 6roklédnek.” (House - Javidan, 2004 pp. 15.). A szervezeti
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kultira mérés-szemponti meghatarozésa ezzel szemben leginkabb az értékek szintjén valosul
meg. A szervezeti gyakorlat és a kivanatos értékek mérését kérddiv segitségével végzik
[Karacsonyi (2006), House & Javidan (2004) alapjan].

Bokor (2000) rendszerébdl kilépve a szervezeti kultira mas kultiraszinteken keresztiil is
meghatarozhat6. Ehhez egy tagabb nézOpontbol tekintve a tarsadalmi kultara, egy
aprolékosabb megkozelités szerint pedig a szubkultirdk jelentik a kiindulopontot. Az

alabbiakban roviden ezekre térek Ki.

A szervezeti kultara fogalmat a tdrsadalmi (nemzeti) kultiirahoz képest is megragadhatjuk.
Egyes szerzok szerint a ketté nem kiilonithetd el élesen egymastol. Mindkettd olyan dolog,
amelyen egy csoport egésze osztozik, és ami az adott csoportot megkiilonbozteti a tobbitdl.
Dontéshelyzetekben iranyt mutatnak, valamint generacidkon at 6roklodnek, emiatt lassan és
nehezen valtoznak. Ezek az atfedések abbol adddnak, hogy a szervezetek az adott tarsadalmi
kornyezetbe és kultiraba bedgyazottan mikddnek, ezért a nemzeti és a szervezeti kultura
kolesonosen hatnak egymadsra.

Ugyanakkor a két fogalom nem szinonimaja egymasnak, hiszen a szervezeteken beliili
viszonyok a hasonlosagok ellenére nem a szervezeten kiviili vilag kicsinyitett masat képezik
le. A szervezeti kultira egyfajta csoportintegrald képzédmény, amely a nemzeti kultaraval
ellentétben a felndttkori szocializacid soran sajatithato el, kevésbé mélyen gyodkerezik, igy

sokkal gyorsabban, és akar tudatosan is valtoztathato (Ger6-Jancsics, 2004).

A szervezetek egészére jellemzd kultarat domindns kultiranak is nevezhetjiik, ha az tobb
kiilonb6z6 szubkulturabol all. A dominans kultira a tagok tobbsége altal elfogadott és
kovetett értékeket €s normakat tartalmazza, mig a szubkultirdk ennek egy adott szervezeti
egységre vagy csoportra torténd leképezései. A szubkultardk 1étrejohetnek példaul szakma-
vagy ¢letkorbeli kiilonbségek alapjan is, de a szervezet egészének sikere érdekében
Osszehangoltan kell mikodniiik (Bakacsi, 1996). A felsOvezetéssel valdo viszony
szempontjabol Louis (1983) alapjan a szubkultura harom tipusa kiilonboztetheté meg. Mig a
tdmogatd szubkulturdkban a felsé vezetés altal képviselt értékek fokozottan megjelennek, az
ellenkultirak pont ellenzik ezeket, és a szervezeten beliili ellenallas f6 bazisait jelentik. A
semleges szubkultirdk - amelyek gyakran szakmai kultirak — az el6z0 ketté kozott
helyezkednek el, nem erdsitik, de nem is gyengitik a fels6 vezetdk altal képviselt szervezeti

kultarat.
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3.2. A szervezeti kultura szintjei

Az egyes szerzOk koziil sokan egyetértenek abban, hogy a kultira nem azonos a
megfigyelheté viselkedési sajatossagokkal, hanem 1éteznek lathatatlan elemei is. Ennek
szemléltetésére szoktak a kultarat jéghegyhez hasonlitani. Eszerint a kultiranak vannak kiilso
szemléld szamara is lathatd, jol megragadhat6 jellemzoéi, de nagyobb részben a felszin alatti,
kozvetleniil nem megfigyelhetd tényezOk alkotjak. A lathatd jegyek segitenek a szervezet
tagjainak a szervezeti kultura elsajatitdsaban, a kultira tényleges tartalméara azonban csak
kovetkeztetni lehet bel6liik, mivel az a tagok fejében €1, igy elemei lathatatlanok maradnak.
Ahhoz, hogy az Osszefiiggések is érthetok legyenek, €és a lathatd dolgok érthetdvé valjanak,
mélyre kell ,,asni” (Toarniczky, 2007).

Schein (2004) a nem lathat6 részt kettébontva a kultarat hdrom szint segitségével ragadja meg
(7. abra).

7. dbra: A szervezeti kmltira szintjed

A szervezet kiirnyezete, struktiraja,
targyi, visellcedésbeli és nyeli

Targylasult ) i
Jelemsdgek Jelensegak

Tudatosult értskek A csoportFagol-: altal lctalrak_ttott felig
idealogiak dsztdnds ertekek, normak

Magatol ertetodo, sokszor
Tudstalatti slapfelteveések tudattalannl nike&dé értélkeele,
alapfeltevéselk

(Forrds: Schein, 2004)

A legfelsO szint a tdargyiasult jelenségek szintje, amely a kultara lathat6 elemeit tartalmazza.
Ide tartozik a szervezet kornyezete és struktiraja, valamint a targyi-, viselkedésbeli- és nyelvi
jelenségek.

A masodik szinten az explicit mdédon megfogalmazhato, tudatositott, vallott értékek és
hiedelmek talalhatok. Az értékek hatarozzak meg, hogy mi a jo, a helyes, illetve mi a rossz, a
helytelen. Felmérése az érzéseket, beallitodasokat, érzelmeket letapogatd attitiidvizsgalatok,
kérddivek segitségével torténhet.

A legalso szint a mély, alapveté meggyoziodések szintje, amely a magatol értetddd, meg nem
kérddjelezett, sokszor tudattalanul miikodé értékeket, alapfeltevéseket tartalmazza. Ide
tartozik a kornyezettel vald kapcsolat, az emberi természet, az emberi kapcsolatok, az igazsag
és az 1d0 természete. Jellegiikbdl adddoan a legmélyebb szint elemeinek vizsgalata a

résztvevé megfigyelésén keresztiil, érték-vizsgalatokkal lehetséges.
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3.3. A szervezeti kultura vizsgalata

A szervezeti kultira megkozelitésének sokféleségébdl addoddan a témakdrben végzett
kutatasok is kiilonboz6 elméleti alapokra épiilnek. (Bokor, 2000). Az egyes kutatasi
iranyzatok €és modellek mashova helyezik a hangsulyokat, kiilonféle dimenziok mentén
vizsgalodnak, ezaltal eltéré eredményekre jutnak.

Az aldbbiakban a szervezeti kultira kutatdsdban alkalmazhaté megkozelitések és modszerek

sokféleségére térek ki, majd az egyes tipusok kozotti kiilonbségeket taglalom.

A szervezeti kulturara irdnyulo kutatdsok megkiilonboztethetdek a vizsgalat célja, id6tavja, a

kutatd és a szervezet kapcsolata, valamint az adatgyiijtési- és elemzési modszertan alapjan.

A vallalati kultura vizsgalatanak célja lehet az 6sszehasonlitas, vagy a mélyebb megértés. Az
Osszehasonlitast végezhetjiikk két vagy tobb kultirdra vonatkozdan, de egy kulturanak a
kiilonb6z6 idépontokban tapasztalt allapotat is 6sszehasonlithatjuk. Iddtdv szempontjabol a
vizsgalatok vonatkozhatnak egy vagy tobb idépontra, vagy két idépont kozotti révidebb-
hosszabb iddtavra is. A megértésre iranyuld6 modszerek ezzel szemben egy adott kultira
mélyebb megismerésére irdnyulnak a szervezet miikddésének folyamataban torténd

vizsgalataval (Toarniczky, 2007).

A kutato és a vigsgalt szervezet kapcsolata a fejezet elején bemutatott kutatéi kultara
megkozelitési jellegén mulik. Eszerint a szervezeti kultGra-kutatasok is kétfélék lehetnek:

objektivista illetve szubjektivista szemléletiiek.

A szervezeti kultura kutatdsok mddszertana lehet kvantitativ vagy kvalitativ. A kvantitativ
kutatasok a szervezeti szinten jellemzd dimenzidok mentén vizsgaljak a kultirat (integracios
megkozelités). Az ilyenfajta kutatasok a szervezeti kultarat magyaraz6 valtozonak tekintik, €s
ok-okozati Osszefiiggéseket keresnek a kultra és a kiilonféle eredményvaltozok kozott, ami
funkcionalista szemléletet tiikroz. A kvantitativ kutatdsok népszerii eszkdze a kérddives
felmérés, amelyek tobbsége eldre lefektetett szervezeti értékekkel, normdkkal valo
egyetértésre kérdez ra, és ezek révén probalja megragadni a szervezeti kultarat. [Toarniczky
(2007), Hofstede és szerzotarsai (1990) illetve House és szerzétarsai (2004) alapjan]

A kvantitativ kultara kérddivek elonye, hogy megismételhetoek, ezaltal lehetévé teszik a
szervezetek kozotti 6sszehasonlitast, a szlikséges valtoztatasok feltarasat. Hatrdnyuk azonban,
hogy a mélyebb megértéshez és magyarazathoz csak kiindulést adnak.

A kvalitativ kutatasok ezzel szemben a mélyebb megértést segitik. Ebbe a tipusba tartozik az

interju ¢és a megfigyelés modszere. A kvalitativ kutatasok altalaban szubjektivista szemlélet
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szerint értelmezik a szervezetet és a kulturat, vagyis annak tobbértelmiiségét hangsulyozzak,
ezért a vizsgalat soran nagyobb szabadsagot adnak a valaszlehetdségek tekintetében.

A kvalitativ kutatdsi modszereket a tovabbiakban nem részletezem, mivel vizsgalatom
kvantitativ kérdbivre épiil. Fontosnak tartom azonban megjegyezni, hogy a kvantitativ és
kvalitativ moddszerek egyiitt, egymast kiegészitve is alkalmazhatok, ezéaltal mélyebb

ismeretekhez juthatunk az adott kultarat illetden.

Bokor (2000) csoportositasa alapjan a kultara tartalmi elemekre épiild definicidit illetéen
megkiilonboztettem a kultura egészét megragadd generalista, valamint a csupan néhany
tartalmi elemre fokuszalo specialista megkozelitéseket. A kultira eltérd megragadasi
modjainak hatdsa ebbdl a szempontbol is visszakdszon a kultira-kutatdsok modszertandban.
Itt is elkiilonithetiink generalista illetve specialista szemléletli kutatisokat. A kultara
tartalmanak egyedi jellegi megkdzelitései kovetkeztében azonban még a generalista
elemzések esetén sem teljesen ugyanazokat a tartalmi tényezdket vizsgaljak az egyes kutatok.
Munkam soran a tovabbiakban a specialista megkozelitéssel foglalkozom, amely a szervezeti
kultarat értékrendszerként és/vagy viselkedési jellemzok tarhdzaként értelmezi (Toarniczky,
2007).

A szervezeti kultarat az értékek mentén vizsgdldo kérddiveknek két o fajtaja 1étezik: a
kategorizal9, illetve a leird felmérések.

A kategorizdalo modellek kozé tartozik tobbek kozott Handy (1986) és Quinn (1988)
kultaratipologiaja, amely Négy egymast kizaré kultura-tipusba sorolja be a vizsgalt
szervezeteket. Handy kizarolag a vallalatok belsé miikddésére vonatkozd elemeket veszi
figyelembe, és abbol indul ki, hogy az eltérd tevékenységet végzd szervezeteknek kiilonbozd
az értékrendje.

Quinn ezzel szemben azt vizsgalta, hogy a szervezetek milyen értékek mentén torekednek a
hatékonyabb miikddésre. A szerzd két dimenzid mentén vizsgalodik: a befelé vagy kifelé
Osszpontositas, illetve a rugalmassag vagy szoros kontroll sikjan. Ezeknek megfelelden
A kategorizald kérddéivek korlatja, hogy nem foglalkoznak azzal, hogy a kultirdk mas
jellemzok szerint vizsgalva mas tipus jegyeit is felvehetik, illetve hogy eltérd szervezeti

csoportok esetleg kiilonb6z6 kultaratipusokkal jellemezhetdek.

A GLOBE (2004) modell a masik tipusba, a leiré modellek koz¢ tartozik. A leird felmérések
meghatarozott szamu, elére definialt kulturalis dimenzidok mentén jellemzik a szervezeti
kulturdkat. A kategorizalo tipussal szemben nem sorolja kategéridkba a szervezeteket.

Ehelyett a dimenziok mentén kapott eredményeket a szervezeti tagoknak visszacsatolva,
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veliik kozosen értelmezi azokat a kutatd, vagy mas szervezetek eredményeivel hasonlitja
0ssze oket (Toarniczky, 2007).

A GLOBE jelentdségét az adta az el6zd tipusokhoz képest, hogy az addig Osszegyiilt
tapasztalatok alapjan egy olyan atfogdé modellt hozott létre, amely Osszefogja a kordbbi
elméletekben szétszorva megjelend részeredményeket, és egységes szempontrendszer alapjan
értékeli a kultardkat. Mig Handy és Quinn az értékekre, vagyis a kultira-jéghegy kozépso
szintjére koncentral, a GLOBE egyarant vizsgalodik a magatartés és az értékek szintjén is.

Az elére meghatarozott dimenzidk azonban mindkét tipusnal korlatot jelentenek. Mivel csak
az adott dimenzidkban vizsgalodnak, nem teszik lehetdvé a kultira minden aspektusanak

felmérését.

3.4. A szervezeti kultiraval kapcsolatos folyamatok - a kialakulastél annak

megvaltozasaig

A szakirodalmak alapjan a szervezeti kultiraval kapcsolatos legfontosabb folyamatok a
szervezeti kultira kialakuldsa, fenntartdsa és megvaltozasa. Ezek mindegyikében fontos
szerepe van a tudatos és intenziv vezetdi tamogatasnak, iranyitasnak, amelyek révén a vezet6k
képesek a kulturat a vallalati céloknak megfelelden alakitani, és annak szolgélatdba allitani.
Eldszor bemutatom a szervezeti kultara kialakuldsanak és megerdsitésének, fenntartasanak
folyamatat, valamint a hozzajuk kapcsolodo vezet6i feladatokat, majd szamba veszem a
kultira atalakitdsanak Ilehetséges okait, lépéseit, a valtoztatas soran felmeriild vezetdi

kihivasokat, és leirom, hogyan tamogathatja a vezetés a kultiravaltast.

3.4.1. A szervezeti kultira kialakulasa és megerdsitése

A kultura kialakuldsa tapasztalati Uton végbemend tarsas problémamegoldo tanulasi
folyamat eredménye, amely a szervezet megalapitasakor kezdédik (Schein, 1985). A tagoknak
olyan egylittmiikddési ¢és cselekvési mintakat kell létrehozniuk, amelyek segitenek
megbirkézni a kihivasokkal, problémakkal. Schein (1985) ennek két modjat kiilonbozteti
meg. Vannak pozitiv problémamegoldé szituacidk, amelyek megmutatjak, hogy a problémara
adott valasz sikeres volt—e vagy sem. Masrészt 1éteznek szorongdst elkeriild szituaciok,
amelyekkel az aggodalommal jaré helyzeteket probaljak meg kikeriilni, a kivaltd okokat
azonban nem vizsgaljak.

A sikeres eljarasok kovetendd szabdlyszeriiségekké, iddvel pedig természetes rutinokkad,
tudattalannd valnak a tagok szamara. Az igy kialakult értékrendet az 0 tagok is elsajatitjak a

szervezeti szocializdacios folyamat soran, folyamatos meger6sitések révén.
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A kozosen osztott eléfeltevések eldnye kettds: a szervezet szamara kiszdmithatova valik a
tagok viselkedése, a munkatarsak szamara pedig kapaszkodot, biztonsagot jelent. Fontosnak
tartom azonban megjegyezni, hogy a verbalisan osztott alapfeltevések altalaban kiilonbdznek
a tettekben megnyilvanulo értékektol, amely mogott allhat tévedés, a tudatosulas hidnya vagy

egyszertien képmutatas is (Bokor, 2000).

Egy szervezet kultarajanak kialakuléséra kiilonb6z6 kontextudlis tényezdk is hatassal vannak.

Karacsonyi (2006) a kovetkezo f6 kontextusbol eredd hatasokat nevezi meg:

- Nemzeti kultara

- Szakmakulttra

- lIparagi jellemzok (verseny, technologia): amelyek hatnak a struktirara és a szervezeti
tagok kivalasztasara

- Szervezet mérete, életkora, strukturdja

- Vezetdk szerepmodellje.

A felsoroltak koziil a vezetdk szerepmodelljét érdemes kiemelni abbol a szempontbdl, hogy
ez az a pont, amin a legkdnnyebben lehet valtoztatni, formalni. Orszagot vagy iparagat valtani
sokkal nehezebb, mint a vezetdk gondolkodasmddjat fejleszteni, vagy a kulturat rossz irdnyba
alakito vezetdt lecserélni. Persze fejleszteni csak akkor lehet, ha a vezetdség teret enged neki.
A vezetOk szerepe a szervezet kezdeti iddszakaban, a kultira kialakulasakor jelentds. Az
altaluk képviselt értékek hatalmuk révén a szervezeti folklor részévé, a tagok szamara mintava
valnak, illetve a késdbbi generaciok gondolkoddsmodjat is meghatarozzdk. Egyes szerzok
szerint azonban az értékek megszilardulasaval csokken a vezetdk szerepe. Az 1j kultira ket
is ,foglyul ejti”, a vezetés is a kultira egyik targyiasult elemévé valik [Karacsonyi (2006),
Hatch (1993) alapjan].

A kultura kialakuldsanak folyamata a vezetés daltal befolyasolhato, iranyithat6. Ott (1989) a
kultura kialakulasdnak és megerdsitésének folyamatat hat 1épésben hatarozta meg, amelyek

mindegyike vezetdi tdmogatast és vezérlést igényel:

1. Az 0 tagok eldzetes onszelekcioja és kivalasztasa: A szervezetekrdl kialakult kép
meghatarozza az oda jelentkezOk korét, hiszen olyan szervezetbe senki sem vagyik,
amelynek értékei ilitkoznek az altala vallottakkal. A szervezet kivéalasztasi folyamatai
megerdsitik ezt a kivalasztodast. Mind a személyiséget, mind a szakmai jellemzdket
tekintve a kulturaba ill6 embereket keresnek.

2. Az 1j tagok szocializacioja: Az a folyamat, mely soran az ujonnan belépdk elsajatitjak a

szervezetben kivanatos magatartas-mintakat ¢s gondolkodasmodot.
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3. Deviadns tagok kiiktatasa a szervezetbdl: A kulturaba nem ill6 tagok a konfliktusok miatt
altalaban onként tdvoznak, de ha mégsem, akkor a szervezetnek kell megvalnia tolikk. A
deviansok ugyanis destruktivan hathatnak a kultirara, illetve a szervezeti mitkkddésre.

4. Magatartdst megerdsité eszkozok: A szervezet a tagok viselkedését jutalmazas és biintetés
altal, kiilonféle fegyelmezési-, informacios- ¢és kontroll-mechanizmusok révén
befolyasolja. Ezaltal megerdsiti €s rogziti a kulturaba 1116, elvart magatartasformakat.

5. Magatartas igazolasa: Ez az el6z6t6]l annyiban kiilonbozik, hogy nem kiviilrél 6sztondz,
hanem bels6 elkotelezédésen alapul, igy sokkal erdsebb és tartdosabb magatartés-
befolyasolo ereje lehet. Célja, hogy az emberek ne csak viselkedésiikkel alkalmazkodjanak
a szervezeti elvarasokhoz, hanem el is fogadjak, internalizaljak az értékeket.

6. Kulturdlis kommunikdcio: A kultara lathatdo elemei (ceremonidk, ritualék, nyelvezet,
szimbolumok, 61tézkodés, stb.) folyamatosan kozvetitik a szervezeti tagok felé a kivanatos

értékeket, igy ezek az informaciok folyamatosan tamogatjak a szervezeti kultarat.

A fenti 1épések a kultura tartalmi értelmezésére, azon beliil is a megfigyelhetd tényezdkre
tamaszkodnak, és funkcionalista szemléletet tiikroznek.

Az interpretativista felfogas nem csak a kultara definialasat illet6en tér el a funkcionalistatol,
hanem a szervezeti kulttra kialakulasarol is masképp vélekedik. Az interpretativista iranyzat a
kultara folyamat-értelmezésére, vagyis mikkodésének hogyanjara helyezi a hangsulyt. Eszerint
a kultara az a folyamat, amely sordn a tarsas érintkezés megszervezddik, és amely révén
kialakul egy koz0s szervezeti valosagértelmezés [Bokor (2000), Smircich és Calas (1987)
alapjan]. Roviden ezt a megkozelitést is bemutatom, de részletesen nem foglalkozom vele,
mert funkcionalista kutatdst végzek. A folyamatalapu felfogas kovetdi szerint a kultira
miikddési mechanizmusa nem csupan a normak kovetését és megerdsitését jelenti. A kultara
legfébb eszkozének és miikddtetdjének a kommunikaciot tekintik. Minden szervezeti tag
egyvedi valosagkonstrukcioval rendelkezik, amely meghatdrozza a normakdvetést. Emiatt a
szervezeti kultura is tobbértelmii. A szereplok interakcioikon keresztiil, allandd dialogusok
altal folyamatosan értelmezik kdrnyezetiiket, k6zos jelentést hoznak 1étre, amely iranyitasaban
a vezetOknek, vagy mas informalis hatalommal bir6 tagoknak altaldban nagyobb szerepiik van
(Gelei 1995). Ez a megkozelités is sokszor a megfigyelhetd elemeken keresztiil ragadja meg a
szervezeti kultirat, azonban a korabbi elméletekhez képest ezeket nem a kultura felszini
megnyilvanuldsainak, hanem a kultarat generdlé folyamatoknak, eszk6zoknek tekinti
(Smircich 1983). Vagyis a kultira miikodése soran figyelembe veszi az értelmezési
mechanizmusokat is. Hatch (1993) szerint a folyamat azzal kezdddik, hogy az eléfeltevések
¢s értékek varakozéasokat generdlnak a tagokban a kornyezet eseményeire vonatkozoan. Ennek
eredményeként realizalodnak a kultira targyi jelenségei (pl. beszéd), amelyeken keresztiil

értékeinket és eldfeltevéseinket kifejezziik. A jelenségek idével szimbolumokka alakulnak,
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melyeket a szereplok eldfeltevéseik szerint értelmeznek. De a szimbélumok akéar meg is
tudjak valtoztatni az el6feltevéseiket, ha a tagok megkérddjelezhetetlennek tekintik azokat, és
érzelmileg foglyaiva valnak. A folyamatot a 8. dbra mutatja.

8. abra: A szervezeti kultira mikodési modellje Hatch nyomén

ERTEKEK

= =
Manifesztacio I Realizacio
ALAPVETO TARGYIASULT
FELTETELEZESEK JELENSEGEK
Interpretacio Szimbolizacié
— <&

SZIMBOLUMOK

Forras: Hatch (1993) The dynamics of organizational culture, AMR, Vol.18. 657-663.

Abban azonban mindkét iranyzat képviseldi egyetértenek, hogy a szervezeti kultira
folyamatos valtozas eredményeként jon 1étre, és dllandoan formalddik. Mivel az adott csoport

altal kozosen megélt eseményeken alapul, elegendd kozos mult sziikkséges a kialakulasahoz.

3.4.2. A szervezeti kultura atalakitasa

Szakirodalmi példak bizonyitjak, hogy a vallalati kultra hosszu tavon fejleszthetd és
alakithaté. Ez tulajdonképpen egy vdltozdsvezetési feladat, igy annak folyamatlépéseit koveti,
¢és a vezetdk altal, valtozasmenedzsment technikak és eljarasok segitségével hajthato végre.

A szervezeti kultura a vallalatok egyediségét mutatja, tehat nem sziikséges megvaltoztatni,
csak amennyiben kiildetéslink vagy mas céljaink azt kivanjak. Raadasul a kulturdk sosem
teljesen statikusak, az id6 folyaman kiilonféle hatdsok kovetkeztében maguktdl is 1j
értekekkel és normakkal bdviilhetnek, alakulhatnak. Ha azonban mégis tudatos valtoztatdsra
van sziikség, mindenképpen rengeteg energiat és hosszt idot kell raszadnni, valamint szamolni
kell esetleges dolgozoi ellenallasokkal is.

A kultara tudatos fejlesztését €és alakitasat sziikségessé tehetik a kiilso piaci koriilmények,
valamint a belsd szervezeti valtozdsok is. E16bbire példat jelentenek olyan helyzetek, amikor a
szervezet értékrendje nem Osszeegyeztethetd a kitlizott céljaval, vagy hatranyt jelent a piaci
versenyben, de a szervezet alacsony teljesitOképessége is elegendd okot jelenthet a kulturalis
valtashoz. Belsé valtozasokrdl pedig tobbek kozott a szervezet novekedésekor, vallalati

Osszevonasok vagy menedzsmentvaltas esetében beszélhetiink (Heidrich, 1998).
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A kultira megvaltoztatdsa azért nagyon nehéz, mert atiitd és tartds valtozas csak a mélyebben
fekvo rétegek alakitasaval, vagyis az egyénekben végbemend személyes belsé atalakulason
keresztiil érhetd el (Mikulas, 2005). A mélyebb szintek tekintetében tehat a kultarat azokkal a
személyekkel Osszefliggésben kell megvizsgalni, akik az értékeket vagy tudast magukban
hordozzék. Az emberek azonban természetiiknél fogva idegenkednek a valtozasoktol. Ennek
figyelmen kiviil hagyasa, és az 0jitdsok raerdltetése a tagokra gyakran a szervezeti légkor
megromlasahoz, konfliktusokhoz, és emiatt akar kulcsfontossdgu személyek elvesztéséhez is
vezethet. Tulajdonképpen egy szervezet csak annyira képes valtozasra, amennyire a tagjai
készen allnak erre, hiszen a tagok attitiidje, személyes hozzaallasa nagymértékben segitheti,
vagy gatolhatja az atalakulast (Heidrich, 1998). Ezért fontos, hogy a folyamatban érintett
személyek megértsék és elfogadjak a valtoztatas sziikségességét, és ennek alapjan akarjanak

is valtoztatni.

Az emberi értékek atformalasdban a menedzsmentre nagy feladat hdrul, segiteniiik kell a
munkatarsakat a valtozasban. Schein (2004) szerint befolyasolo erejilk révén leginkabb a
vezetdk képesek kézben tartani a kultira atalakitasanak folyamatat, amely sordn a valtozast
ugyanazon eszkozokkel €s mechanizmusokkal érhetik el, mint amelyeket a kultira
kialakitasahoz és megerdsitéséhez is hasznalnak, és amelyek egyiittes alkalmazasaval a
szervezeti tagoknak nem csupan a viselkedése, hanem a mélyebb értékeik ¢€s feltevéseik is
megvaltoztathatok. Ezek kozé tartozik példaul a kultara felszini jelenségeinek
megvaltoztatasa, illetve a személyes példamutatés is.
A szerzd Lewin elméletére timaszkodva a kultura valtoztatas harom szakaszat kiiloniti el:

1. Kiolvasztas/cafolas

2. Kognitiv Gjrarendezés

3. Visszafagyasztas/ megszilarditas.

Eldszor meg kell valni a megszokéasoktol, mert csak igy jut ,,hely” az 0j kultira szaméra. Ha
pedig megtortént az 0j dolgok befogadésa, rogziteni is kell dket, hogy ne térhessenek vissza a
régi kerékvagasba.

Liker (2008) egy ennél gyakorlatiasabb és tdgabb mddon kozeliti meg a kultiravaltozast. Egy
olyan Osszetett folyamatnak tekinti azt, amelynek Iépései a gyakorldo vezetok szédmadra
megfogalmazott feladatokat tartalmazzak. A Iépéssor egy utmutatas, amelyen végighaladva a
vezetOk sikerrel vihetik végbe az atalakitast. Az elsd harom Iépés gyakorlati megvaldsitasara a
lean projekt targyaldsanal részletesen kitérek, mivel mi is ezeken a lépéseken haladunk végig,
¢és egyeldre a harmadik pontnal jarunk. A problémaék kezelése részeként mar eddig is torténtek
a kulturat is formald beavatkozdsok, azonban a célzottan erre irdnyuld intézkedéseknek

egyeldre csak a kidolgozasat végezziik.
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A kultira atalakitdsi folyamatot alkoto feladat lépések a kovetkezok (Liker, 2008):

1. A jelenlegi allapot pontos felmérése.

2. A kivénatos kultara jellemzdinek meghatarozasa, dokumentalasa.

3. A kivanatos kultara irdnyaba hat6 megerdsitdé ¢€s 0sztonzd mechanizmusok,
megvalositasi terv kidolgozasa, amelyhez fontos a valtozasvezetési szemlélet.

4. A sziikséges valtoztatasok bevezetése, valamint kozvetlen kultiraformalas képzések és
egyeb magatartdstudomanyi szervezetfejleszto eszk6zokon keresztiil.

5. Ertékelés.

Bokor (2000) felhivja a figyelmet, hogy a kultara atalakitasi folyamata sordn a vezetésnek a
szervezeti struktirat és a folyamatokat is at kell alakitani, hogy azok is illeszkedjenek az uj
értékekhez.

A kultura fejlesztése tehat egy hosszl tavl valtozasvezetési folyamat, amelyre a részvétel, a
kéthurkos ¢és tapasztalati tanulas, a konszenzusos dontéshozatal valamint a szervezeti tanulés
jellemz6. Mindehhez erés és kovetkezetes felsGvezet6i timogatasra, illetve elkotelezettségre
van sziikség. A szervezetek sokszor nem is képesek dnmaguk megbirkdzni a feladattal, hanem
kiils6 tanacsadok segitségét veszik igénybe. llyenkor is fontos azonban, hogy a vezeték vagy
a valtozast iranyitd csoport szorosan egylittmiikodjon mind a szervezet tagjaival, mind pedig a
kiils6 tanacsadokkal (Palfi, 2006). Vezeték és kiilsd tandcsadok kiilonbozd eszkozok

segitségével nagyban tdmogathatjak és gyorsithatjak a szervezeti kultiravaltas folyamatat.

A valtozas latszolag ellentétes a vallalati kultara legmélyebb elemeivel, hiszen a kultara
tartdoszlopait jelentd alapvetd értékek és feltevések a valtozasok legnagyobb gatjai (Heidrich,
1998). Ezért fontos, hogy a valtozas kezdetén megvizsgaljuk és megismerjiik az uralkodo
kultira alapelemeit.

Egy kultara akkor erds, ha a szervezet minél tobb tagja vallja a kozos elveket, értékeket, és
ezek fontossaga vilagos szamukra. Az erds kultira nem feltétleniil megvaltoztathatatlan. Sét,
meg is konnyiti az atalakitast, ha a tagok az 0j értékeket a régiekhez, a mar elfogadottakhoz
tudjak kotni. Ha az alapvetd értékekre, mint kozés kiindulasi pontra tamaszkodunk, fokozatos
valtoztatasi program alakithat6 ki (Heidrich, 1998).

A lean elvek szerint miikodd vallalatok, koztiik a Toyota legfontosabb alapértékei kozé
tartozik a valtozas és a valtozasi képesség, ezek a kulturak kifejezetten elonydsek a valtozas
szempontjabol. A folyamatosan fenndllo értékek hangsulyozasaval a vezetés konnyebben
maga mellé allithatja a valtozasnak ellenallokat. gy a kultura tovabbra is erés marad, mégis
beépiilhet a hajlanddsag a valtozasok elfogadasara. Ehhez azonban kitarto, aprolékos vezetdi

beavatkozas-sorozatra van sziikség.
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A lean szervezetekben tehat a valtozasok ¢€s a fejlodés a kultura alapvetd része. Sok vallalat a
lean elvek mentén szeretne mikodni, de a kultarajuk nem befogadé a lean eszk6zok hosszu
tava és sikeres alkalmazasat lehetové tevo ) gondolkodasmod irdnyaba, ezért a kultarajukat
leanné kell alakitani. Ilyenkor nem csak egy kultiravaltoztatasi folyamatrol van sz, hanem a
valtozast a kultiraba beépitve allandositani kell, aminek feltétele a folyamatos szervezeti
tanulds. A lean szervezett¢ valas felfoghatdo egy kétlépcsds folyamatként, amelynek elso
1épése a tanuld szervezetté valas, amely megteremti a tanuloképességet a lean rendszer
bevezetéséhez és fenntarthatosagahoz (Liker, 2008).

Tanulo szervezeteknek azokat nevezziik, amelyek a folyamatos szervezeti tanuldst
kozéppontba helyezve, innovativ mdédon képesek miikodni. Szervezeti tanulasnak azt a
folyamatot nevezziik, amely sordn a szervezet tagjai a felhalmozott tapasztalatok alapjan uj
tudast hoznak létre, és azt a szervezeten beliil elterjesztik, elérhetévé és felhasznalhatova
teszik a tobbi dolgoz6 szamara is. A tapasztalatokat elemzik, a sikerekbdl és a kudarcokbol
levonjak a kovetkeztetéseket, majd megteszik a sziikséges intézkedéseket (Dobak, 1999).

A szervezetek tudadsalapi felfogésa alapjan a szervezeti tanulas a valtozasi folyamatok
kulcselemét képezi. Eszerint a szervezet tanuloképessége jelentds mértékben befolyasolja a
valtozasvezetési folyamatokat, amelyek k6zé — mint mar emlitettem - a kultira
megvaltoztatasa is tartozik. Eddigi gondolatmenetemre épitve a kulttra fejlesztése nélkiil nem
lehetséges a folyamatok hatékony fejlesztése sem. Vagyis minél inkdbb tanuloképesek a
szervezet tagjai €s a szervezet egésze, a vezetés anndl sikeresebben képes menedzselni a
valtozasokat, legyen sz6 akar a folyamatok, akar a kultara fejlesztésérol.

A tanuld szervezetek a folyamatos szervezeti tanuldst a mar bemutatott PDCA ciklus szerint
valositjak meg. Minél jelentdsebb valtozast kivan megvalositani a vezetés, annal inkabb
sziikséges, hogy a szervezet kéthurkos tanuldsi képességgel rendelkezzen, vagyis a kiilsd
kényszerekhez valo alkalmazkodason til, a problémak ¢€s lehetdségek fliggvényében képes
legyen folyamatosan Gjragondolni alapvetd értékeit és normait, és ezaltal valodi innovaciot
teremteni (Dobak, 1999).

A lean bevezetéséhez fokozatos és az egész szervezetet atfogd kulturavaltoztatasra van
szlikség, ami nagyon idéigényes (Heidrich, 1998). Mar az eldkészitésére is hosszi id6t kell
szanni, a valtozasok pedig csak lassan és fokozatosan mennek végbe, hiszen a tagok
értékrendjének megvaltoztatasardl van szo. A valtozas sebességét befolydsolja a kornyezet és
a szituacid is: a valsaghelyzetben 1év0 szervezetekben konnyebb elfogadtatni a valtoztatas

sziikségességét, mig a jo mitkddés a kultara fenntartidsara 6sztondz.
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3.5. A lean szervezeti kultara

Dolgozatom eddigi részeibdl kideriilt, hogy a lean modszer bevezetésének és fenntartasanak
egyik legfontosabb, elengedhetetlen feltétele a megfeleld kulturalis hattér. Azt is bemutattam,
hogy a legtobb vallalat esetén a szervezeti kulturat at kell alakitani - 0j alapokra helyezve a
szervezet mikodését - ahhoz, hogy az kielégité befogadd kozeget biztositson a karcsu elvek
¢s eszkozok szdmara. De mégis milyenné kell alakitani a szervezeti kultarat? Milyen egy

idealis lean szervezet kulturaja? Az alabbiakban ezekre a kérdésekre kivanok valaszt adni.

A leannel rengeteg szerz6 foglalkozik, ezekben az irodalmakban mégis keveset olvashatunk a
lean kultararol. Bar megemlitik a kutatok a kultira szerepét a lean szervezetté valasban, a lean
kultara elemeit 6sszefoglalo irodalommal és a lean szervezeti kulturara vonatkoz6 mérésekkel
még nem taldlkoztam. Az altalam végzett kutatds tehat uttoré jelleglinek mutatkozik a
témaban.

A kapcsolodo irodalmakbol megallapithatd, hogy a lean vallalati kultira a vevokhoz, a
hibdkhoz, az emberekhez, a problémdkhoz, a kornyezethez és a valtozasokhoz torténd
hozzaallasnak, az ezekhez fliz6d6 érzéseknek és gondolkodasmodnak egy olyan, a
hagyomanyostol eltérd kombinacidja, amely idedlis kozeget jelent a lean modszer
alkalmazadsa szamara. A Toyotandl kialakult lean vallalati kultGra, amely a lean rendszer
fennmaradéasanak alapja, a folyamatos fejlesztés kultiurdja, minden 9sszetevdje — kozvetleniil
vagy kozvetve - a folyamatok és az emberek folyamatos tokéletesitését €s fejlesztését
tdmogatja. A szervezet tagjai minden teriileten folyamatosan torekednek a legfébb érték, a
tokéletesség iranyaba hat6 javitasokra, fejlesztésekre (Toka 2009).

Ez a kultira a lean rendszer kidolgozasaval parhuzamosan, évtizedek alatt fejlodott ki a
Toyota egységeiben, mikozben a vallalat megtanult megbirk6zni mind a kiilsd, mind pedig a
bels6 kihivasokkal. A lean kultira azonban tullép a termelésen és az autdgyartason, a benne
foglalt értékek €s hiedelmek teremtik meg az alapot a lean elvek barmely szektorban torténd
alkalmazasahoz. Mindezt felismerve a karcsusitasba kezd mas vallalatok is ezt a kulturalis
allapotot tekintik elérendd célnak és mintanak (Liker, 2008).

Mara vilagszerte szamos vallalat alkalmazza a lean elveket és eszkozoket, ami feltételezi a
lean kultira elemeinek legalabb részleges, kritikus szintli jelenlétét. A karcsusag fokat
azonban nem mindig egyszeri megallapitani. Sok véllalat vallja magéat leannek, de ha
alaposan megvizsgaljuk a miikddésiiket, kideriil, hogy a jol csengéen megfogalmazott elvek
mogiil sokszor szinte teljesen hianyzik a lean kultura, és ebbdl kovetkezéen a lean szemlélet
vezérelte cselekedetek is. Az azonban biztos, hogy valdéban leanné csak akkor valhat egy
szervezet, ha a kultaraja is teljesen lean. Eppen ezért biztosan nem valasztunk rosszul, ha az

idedlis lean szervezeti kultura jellemzdinek Osszegyiijtéséhez a Toyota kiillonbozd lizemeit
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tanulmanyozzuk. Erre személyesen ugyan nem volt lehetdségem, de rendelkezésemre allt
szamos irds, amelyben a kutatok a Toyotanal végzett vizsgalati eredményeiket foglaljak 6ssze,
¢és részben a sorok kozott olvasva a lean szervezeti kultura is megismerheté beldliik. Ezek

mellett egyéb lean irodalmakat is felhasznaltam a teljesség érdekében.

Az alédbbiakban tehat az idedlis lean szervezeti kultirat a Toyota kultirajaval azonositom, és
azon keresztiil mutatom be a lean kultira dsszetevdit. Liker (2008) alapjan megallapitottam,
hogy a lean kultira magja a folyamatos fejlodés és tokéletesités, illetve ehhez kapcsolddva a
folyamatos szervezeti tanulds. Minden jellegzetes lean kultira elem ezek tamogatasat
szolgalja. A folyamatos fejlesztést eldsegitd kulturdlis kézeg harom {6 salypontjat
azonositottam Garvin (2008) tanuld szervezetekre vonatkoz6 csoportositasat alapul véve: a
folyamatos fejlodést tdmogatd szervezeti kornyezetet, a tdmogatd vezetést, illetve magat a
fejlodési és tudasatadasi folyamatot. Ezeken beliil a megfigyelheté magatartdsmintakra és a
mogottik meghuzodo értékekre egyarant koncentrdltam. Kiilon figyeltem a lean kultara
OsszetevOinek a tanuld szervezeti kultira elemeivel valo atfedésére, illetve a japan nemzeti

kultara hatasaira, amelyekkel kapcsolatos megallapitasaimra kiilon kitérek a fejezet végén.

3.5.1. A folyamatos fejlodést tamogato szervezeti kornyezet

A Toyota, mint lean szervezet kultirajanak egyik legalapvetdbb eleme a hosszu tavi
gondolkodasmod. A folyamatos fejlesztés és tokéletességre vald torekvés soha véget nem érd
folyamata megkdveteli, hogy a vezetdket ne a rovid tavu érdekek vezéreljék, hanem a hosszu
tava értékeket és célokat szem eldtt tartva cselekedjenek. Ezért a vallalat tudatosan olyan
hosszu tava befektetéseket hajt végre a folyamatok, technologiadk, rendszerek és munkaerd
tekintetében, amelyek egyiitt képesek értéket teremteni a vevOk szamdéra (Liker, 2008).
Ugyanakkor a hosszii tava gondolkodashoz kapcsoldodnia kell a kitartdsnak és
kovetkezetességnek is, amelynek a lean modszer irdnyéaba is érvényesiilnie kell. Ez minden

szervezeti tag esetében igaz, de a felsdvezetésnél mindenképpen kritikus tényezd.

A lean kultara emberkdzpontu, vagyis az emberek, és a koztiik 1évé kapcsolatok kertilnek a
kozéppontba. A Toyotanal a dolgozdkra a lean célok elérésének, vagyis a folyamatos fejlodés
€s a pazarlasok felszamolasanak legfontosabb eréforrasaként tekintenek. Ilyen modon tisztelik
és becsiilik Oket. A lean szemléletben a tisztelet a munkatarsakon tul az ellatasi lanc tagjait
alkotd tobbi vallalat iranyaba is érvényes. A dolgozok és a beszallitok esetében egyarant a
kapcsolat hosszu tdvli megtartasara és fejlesztésére vald torekvés a jellemzo felfogas, hiszen a
beszallitoi kapcsolatok is jelentds mértékben hozzdjarulnak a termelés vagy szolgaltatds

zOkkendmentességéhez és a végsd mindséghez.
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A tisztelethez szorosan kapcsolddva jelenik meg az elkotelezettség. A lean mind a dolgozok,
mind a felsdvezetés elkotelezettségét megkdveteli (Losonci, 2010). A dolgozoi lojalitas
jelenléte a szervezeti kultardban nem szorul részletes magyardzatra, a munkatarsak
elkotelezettsége a vallalat irdnyaba koztudottan eléfeltétele a fejlesztésekben valo lelkes és
kreativ részvételnek. A Toyotanal ugyanakkor az elkdtelezettség visszafelé is megvalosul, a
felsovezetés — akiket sokszor magaval a vallalattal azonositanak - is elkotelezettséget mutat a
dolgozok iranyaba. Erre j6 példa, hogy a vallalatvezetés biztositja a munkatarsakat afeldl,
hogy kizarolag a legvégso esetben keriilhet sor az elbocsatasukra.

Ugyanakkor kétiranya elkotelezodés jellemzi a beszallitokkal vald kapcsolatot is. Sot, a
Toyota nem csupan a dolgozok és a beszallitok felé fejez ki tiszteletet és elkotelezettséget,
hanem a tarsadalom iranyaba is. Ennek alapja, hogy a vallalat a tarsadalom tagjainak
munkéjaval, a tarsadalomban felmeriild kereslet alapjan, és a tarsadalom szamara értéket
teremtve végzi tevékenységét. Ezen kiviil a Toyota egyéb modokon is igyekszik a tarsadalom
¢s a mikrokornyezete javat szolgalni, amire j6 példa az élethosszig tartd foglalkoztatas.

A lean szervezetekben tehat a tisztelet, az elkotelezettség és a bizalom is minden szervezeti
szinten jelen van, és oda-vissza miikodik, hiszen csak igy johetnek 1étre ezen értékek pozitiv

hatéasai, amelyek nélkiilozhetetlenek a folyamatos fejlesztéshez.

A Toyotara a csoportmunkan alapuld munkaszervezés, a csoportokon beliili illetve
csoportkdzi egyiittmiikédés jellemzd, amely megteremti az egymastol tanulds lehetdségét a
kommunikécid, a k6zos problémamegoldas és dontéshozatal sordn egyarant. A csoportokon
beliil ugyanakkor az egyének megdrzik fliggetlenségiiket és egyéni feleldsségiiket, 6nalld
csoporttagokként tevékenykednek a kozos célok elérése érdekében (Mesics, 2008). A
teameket a vezetés felhatalmazza, maguk tervezik és koordinaljak sajat munkafolyamataikat,
valamint a felmeriild problémakra is maguk keresnek megoldast, amihez a csoporton beliil
erds fiiggési viszonyokra, felelosségvallaldsra, elkotelezettségre €s intenziv kommunikaciora
van sziikség. Mindez megjelenik csoportkdzi Szinten is, hiszen az egyes csoportoknak
egymastol fiiggve kell az 6sszvallalati célokat szolgalniuk (leancenter.hu, 2007).

A Toyotanal az emberek megbecsiilik és vigyaznak a munkahelyi kornyezetiikre, tigyelnek a
munkateriilet rendjére és tisztasdgara. A munkavégzés helyszinén minden eszkdznek
hatékonysagi szempontok alapjan kialakitott helye van, és a kellékeket a dolgozok hasznalat

utan a helytikre vissza is rakjak (leancenter.hu, 2007).

A lean kultaraban azonban fontos, hogy a vallalat ne csak a szervezeten beliilre, hanem a
kiilsé kornyezetére 1S folyamatos figyelmet forditson. A folyamatok javitasat a vevok

kényszeritik ki, a fogyasztoéi igényekhez allanddan igazodni, alkalmazkodni kell (Balint,
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1998). Ebben a tekintetben nagy hangsulyt kap a gyorsasadg. Ezért a vallalatot fogyasztoi
értékkozpontusdg, illetve innovativ  szellemiség jellemzi, amely kozegben az
alkalmazottaknak és vezetoknek egyarant nyitottnak kell lenniiik a valtozasokra; a szervezeti

tagoktol nagyfoku rugalmassagot €s kockazatvallalasi hajlandosagot varnak el.

3.5.2. Aleant tamogato vezetés

A Toyotanal a vezetok — mint mar sz6 volt réla - a dolgozok ismereteire alapozzak a
fejlesztéseket, mivel az altaluk végzett tevékenységgel kapcsolatban a munkavallalok
rendelkeznek a legnagyobb tudassal. Mivel a fogyasztdi érték és a mindség kozvetlen
el6allitéi a dolgozok, a vezetdk tisztelik, és egyenld partnerként kezelik Oket. Szigoru
kovetelményeket allitanak mind a munkatarsak, mind a beszallitok elé, de feladataik hatékony
teljesitéséhez megadjak a sziikséges segitséget, és tanitjak Oket. Ez azt jelenti, hogy a vallalat
a dolgozokat nagyfokt személyes feleldsséggel és szabadsdggal ruhazza fel, bevonja az 6ket
érintd dontésekbe ¢és fejlesztésekbe, fejleszti és képzi oket, valamint munkdajukkal

kapcsolatban rendszeres visszajelzéseket tesznek (Losonci, 2008).

A lean vallalati kultira fontos eleme és a dolgozok bevondsanak egyik formdja, hogy a
vezetOk nyitottak a munkatarsak kiilonféle kezdeményezéseire és problémaira. Ehhez tarsul a
dolgozok otleteinek meghallgatasa, mérlegelése, megvalaszoldsa, és a sziikséges akcidok
megtétele. A Toyotanal a dolgozoi észrevételeket és javaslatokat formalisan kezelik,
ugynevezett formalis javaslattételi rendszert mikodtetnek. Ez a gyakorlat egyarant hozzajarul
a fejlesztések sikeréhez és a gyors problémamegolddshoz. A bevezetett dolgozoi
javaslatoknak a kozvetlen hasznuk mellett motivaldo hatasuk is van. A dolgozok biiszkék
lehetnek arra, hogy hozzajarulhatnak munkajuk fejlesztéséhez, €és beleszolhatnak az Oket

érint6 kérdésekbe, ami tovabbi fejlesztésekre 6sztonzi Oket.

A lean tanulé szervezeti kulturdban sajatos jellemzdkkel bir a dontéshozatal is, amely
esettben a folyamatszemlélet ¢érvényesiil, ¢és a dolgozok bevondsanak masodik
megnyilvanulési teriiletét jelenti.

A folyamatelv szerint a dontéshez jutds folyamata legalabb olyan fontos, mint maga a
meghozott dontés. Hiszen ha megfeleld mérlegelés és felkésziilés eldézi meg a dontéseket,
sokkal nagyobb eséllyel lehet gyorsan €s sikeresen végrehajtani azokat.

A jol megalapozott dontésekbdl kovetkeztetéseket és tanulsagokat lehet levonni, amit a
késébbi dontéseknél hasznositani lehet. A jo dontéshozatalt ugyanakkor a probléma alapos
vizsgalata és a lehetséges alternativak mérlegelése mellett nagymértékben befolyasolja az is,

hogy ki vagy kik vesznek részt ebben. A Toyotanal igyekeznek minden érintettet - legalabb
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kozvetve, csoport-képviselet Utjan — bevonni a dontésekbe. Az eltérd véleményeket és
nézopontokat litkoztetik, és megprobalnak a résztvevok kozt egyetértésre, konszenzusra jutni.
A kiilonbozé vélemények és elképzelések egységesitése sokszor hosszadalmas és kihivast
jelentd feladat. Ennek ellenére a dontésben érintett dolgozok bevondsa és a konszenzus
kialakitasa mégis megéri a lean vallalatoknak, hiszen igy nem csupan jobb dontések
sziilethetnek, de a szervezeten beliili kapcsolatok is javulhatnak. Azok az egyének vagy
csoportok, akik akar csak kis részben is részesei lehetnek a dontéshozasnak, a tapasztalatok
szerint a késObbiekben sokkal kevésbé mutatnak ellenallast az adott intézkedésekkel szemben,
emiatt szinte kockazat nélkiil felhatalmazhatok az intézkedések megvalodsitasara (Liker,
2008).

A lean gondolkoddsmod szerint a Toyota vezetdi nem csak a dontéshozasba, hanem a
problémamegoldasi folyamatokba is bevonjik a dolgozokat. A folyamatot azonban az teszi
igazan hatékonnya, hogy maguk a vezeték is személyesen részt vesznek a problémak
megoldasaban. A helyszinre mennek, hogy ott a sajat szemiikkel felmérjék és megértsék az
aktualis helyzetet, ezt kovetden pedig megtegyék a megoldas felé vezetd sziikséges 1épéseket.
A személyes részvétel utjan kozvetleniil megszerzett informéciok és tapasztalatok

egyszeriibb, gyorsabb és magasabb minéségii megoldasokat tesznek lehetévé (Liker, 2008).

A problémamegoldasban is megnyilvanulo kiilonleges vezetd - beosztott viszony szintén lean
sajatossag. A munkatarsaknak nem kell mechanikusan végrehajtaniuk kész megoldasokat és
felsobb utasitasokat, ehelyett a vezetdk a problémdak gyokérokainak feltardsat célzo kérdések
utjan iranyitjak a dolgozdkat a problémamegoldas fel¢ vezetd ton. Ehhez sziikséges, hogy a
vezetOk oktaté szerepet is betdltenek, amely példamutatidsukban ¢és a helyszini
feladatmegoldasban vald személyes részvételiikben is megnyilvanul, valamint bizalmat és
tiszteletet ébreszt a munkatarsakban. Mindekdzben pedig kitartoan kozvetitik az elérendd
célokat, illetve a mindennapi feladatmegoldas részévée teszik a lean gondolkodasmodot (Liker,
2008; Graban, 2009). A Toyotanal a dolgozok ismerik, értik, és magukénak érzik a szervezet
céljait, és tudjak, hogy az 6 egységiik, illetve sajat maguk miként jarulnak hozza azok
eléréséhez (Liker, 2008).

A lean tanul6 szervezetekben nagy jelentdséget tulajdonitanak a teljesitményértékelésnek is
(Mesics, 2008). Mint mar emlitettem, a dolgozokat a szervezeti célokhoz kapcsolodo kihivdst
jelentd, de teljesithetd elvarasok és feladatok elé allitjak. A kitlizott célok elérését napi szinten
ellendrzik, és az elért teljesitményrdl a csoportok vagy egyének visszajelzést is kapnak. A

célok elérését, és ennek megallapitasat a részletesen standardizadlt feladatok teszik lehetévé.
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Rendszeresen, még sikeres feladatteljesités utan is tartanak személyes értékelo
megbeszéléseket (hansei), ahol pozitiv visszajelzések és kritikak egyarant elhangzanak, majd
ezek alapjan feltarasra keriilnek a fejlesztési lehetéségek. A kiemelkedd teljesitményt ny;to,
illetve a kitizott célokat eléré dolgozokat jutalmazzak és elismerik, ami 6sztonzoéleg hat
rajuk. Az esetleges el nem ért célokért, hibakért azonban nem biintetnek, hanem feltarjak

azok okait, tanulnak bel6liik, és sziikség esetén fejlesztik a dolgozokat (Liker, 2008).

3.5.3. Fejlodési folyamat, tudasatadas

Az idedlis lean kultardban a tarsas tanuldst tdimogatd Otletrendszer, illetve a hatékony dontési-
¢s problémamegoldd folyamatok miikddtetésének kritikus feltétele a kétiranyu, nyitott
kommunikdcios csatorndak megléte, de fontos az is, hogy azokon intenziv informaciéaramlas
menjen végbe.

A Toyotanal nem csupan a vezeték rendelkeznek a visszajelzés jogdval beosztottjaik felé,
hanem a beosztottak is élhetnek és élnek a visszajelzési lehetdséggel vezetdik irdnyaba. Ez
pedig csak a kolcsonds bizalom megléte mellett miikodhet.

A lean kultara szerinti kommunikacié a hagyomanyos nyugati felfogastol eltérden a ,,Mit?” és
a ,,Hogyan?” kérdéseken tal a ,,Miért?”-re is kiterjed, hiszen az elkotelezett, tokéletességre
torekvo, fejlesztési lehetdségeket keresd munkavégzéshez a dolgozoknak a ,miérteket” is
érteniiik kell (Mesics, 2008). Ezért is kap fontos szerepet, hogy a vezetés rendszeresen ¢€s
strukturdlt formaban tdjékoztassa a dolgozokat a célokrol, illetve az 0 informaciokat és
tapasztalatokat gyorsan és konnyen érthetd formaban juttassak el a megfelel6 emberekhez.

Az informacio és tudds megosztasaban kiemelt szerepiik van a rendszeresen megtartott
értekezleteknek és megbeszéléseknek, amelyekre minden érintettet meghivnak, és amelyeken
a résztvevok minden esetben felkésziilten vesznek részt.

A megbeszéléseknek mindig egyértelmii a célja, és az informdciokat vizudlisan szemléltetik,
kiemelve a problémas pontokat. Az értekezletek tartalmat tekintve a vezetés minden
alkalommal visszajelzést ad az addigi teljesitményrdl, szétvalasztva az elért és el nem ért
célokat, valamint vildgos tdjékoztatast adnak a sziikséges jovobeli akciokrol a hozzajuk
kapcsolodo iddtervekkel egyiitt (leancenter.hu, 2007). Az értekezleteken meghozott dontések
Jj0 mindségéhez nagyban hozzajarul a személyes részvétel és a vizudlis menedzsment
eszkozok is. Utobbi a folyamatok irdnyitdsanak és nyomon kovetésének olyan modszere,
amely a problémakat és az informaciokat mindenki szdmara lathatova, és elsd pillantasra
értelmezhetdveé teszi. A vizudlis menedzsmentnek rengeteg formdja létezik, tobbek kozott ide

tartozik a kanban ¢€s a rovid osszefoglal6 jelentések is.
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A folyamatos fejlesztés céljabol a Toyota nagy hangsulyt fektet a munkatarsak fejlesztésére.
Ez szamos modon lehetséges, rdadasul a fejlesztd eszkdzok parhuzamosan is alkalmazhatok.
Rengetegféle tovabbképzésre van lehetdség, de a csapatmunka, a kihivast jelent6 feladatok, a
konszenzusra torekvd, kozos dontési folyamatok és a folyamatos visszajelzések szintén
hozzajarulnak a dolgozok fejlédéséhez. Ezek a mddszerek ugyanis lehetdvé teszik a tarsas
tanulast, vagyis hogy a tagok egyarant tanuljanak sajat és mdsok tapasztalataibol. A Toyota
sikere a fentrél koordinalt fejlesztéseken kiviil annak is koszonhetd, hogy dolgozoi énként is

keresik a fejlodési lehetoségeket.

A Toyotanal a folyamatos tokéletességre torekvést magyarazza, és szintén a folyamatos
fejlodés része a hibak és veszteségek folyamatos minimalizdlasa is. A Toyota a
termelékenységet, ¢és azon keresztiil a nyereséget a koltségek csokkentésével, azaz a
rendszerben megjelend veszteségek megelézésével kivanja novelni. A veszteségek
Kikiiszobolése azonban csak ugy lehetséges, ha a szervezet tagjai megtanuljak ldatni 6ket, és
érvényesiil a szervezeti tanulas. Ennek alapja a folyamatos dnkritika gyakorlas, illetve mint
mar tobbszor emlitettem, a hibakbol és tapasztalatokbol vald tanulas. Az alkalmazottak
részvételével kialakitott, koriiltekintéen elokészitett dontések hozzéjarulnak ahhoz, hogy a
megvalositds kozben kevesebb hiba keletkezzen. A nem megel6zhetd hibakra pedig

megprobalnak felkésziilni, és mihamarabb orvosoljak dket (Liker, 2008).

A folyamatos fejlédést a lean vallalatok szervezeti tanulas Utjan, tanulo szervezetként
miikodve érik el. Vagyis egy lean szervezetnek egyben tanuld szervezetnek is kell lennie
mondhatjuk, hogy nem minden tanuld szervezet lean, de minden lean szervezet tanuld
szervezet. Erre a megallapitasra tdmaszkodva az idedlis lean vallalatot nevezhetjiik lean
tanulo szervezetnek is. Ebbol pedig arra lehet kovetkeztetni, hogy a tokéletesen lean kulttira a
tanulo szervezeti kultara jegyeivel is rendelkezik. A lean tanul6 szervezeti kultura tamogatja,
segiti a tarsas tanuldst, amely minden téren megnyilvanul.

A lean bolcsdjeként ismert cég szervezeti tanuldsanak Iényege, hogy oOtvozik a
szabvanyositast és az ujitasokat. Az Ujitdsok révén uj szabvanyok jonnek létre, amivel a
vallalat képes biztositani a folyamatossagot. Az (1j médszereket nem csak egyes dolgozdknak,
henem az egész vallalatnak meg kell tanulnia, szabvanyositani és gyakorolni kell a

mindennapokban mindaddig, amig egy még jobb megoldast nem taldlnak (Liker, 2008).
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3.5.4. A lean tobb mint a tanulo szervezet

Ahogy az el6z6 részben felhivtam ra a figyelmet, a lean kultura a tanuld szervezeti kultara
jegyeit is magan hordozza. A lean kultira OsszetevOinek fenti attekintésén keresztiil pedig
lathatova is valt, hogy annak legtobb eleme a tarsas tanulds és fejlddés szolgélataban all.
Akkor mégis miben tér el a két kultiratipus? Mivel tobb a lean kultura a tanuld szervezeti

kultaranal? Az alabbiakban erre probalok roviden valaszt adni.

A két kultaraban kozos elem a tanulést tdmogato szervezeti kozeg. Ide tartozik a bizalom, a
pszichologiai biztonsag, az egyiittmiikddés, az 0j otletekre vald nyitottsag, a folyamatos
reflexid, valamint az emberek tisztelete és a koztik 1évé kiilonbségekben rejlé értékek
kihaszndldsa. Mindkét tipusban kézponti érték a tapasztalati Gton végbemend tarsas tanulas.
Tovabba az informaciok gyijtése, elemzése és megosztasa mellett fontos szerep jut az
oktatdsnak, képzésnek is. Ugyanigy kozos elemek a tanuldst megerdsitd vezetési stilus, a

formalizaltsag és standardizacio, valamint a tagok fejlodés iranti vagya is.

A két kultaratipus megkiilonboztetése nem konnyi, ugyanis csak aprd, nehezen megragadhatd
eltérések vannak koztik. Mégis ugy tlinik, a kiilonbség abbol adodik, hogy a lean
szervezetben még egy szinttel mélyebbre tekintenek. Mig a tanulo szervezetekben a folyamatos
tanulasi lehetdségeket, addig a lean szervezetekben a folyamatos fejlesztési lehetdségeket
keresik. Utobbi ugyanugy elvezet a tanuldshoz is, csak egy szinttel mélyebbrdl indul. De nem
csupan ez az egy eltérés fedezhetd fel, tobb kiilonbség is azt mutatja, hogy a lean kultira egy
fokkal tovabblép a tanuld szervezeti kulturan. A lean szervezetek nem csupan a tanulésra,
hanem a tokéletességre torekednek, amelyben fontos szerepet kap az ellatasi lanc tobbi
tagjaval valo egyiittmiikodés, a veszteségek kikiiszobolése, illetve a szervezet belsd
kornyezetének megbecsiilése. A karcst szervezetek sajatossaga az egységes vallalatként valo
miikodés, a személyes megbeszélések, a vizualis menedzsment eszk6zok alkalmazasa,

valamint sokkal erdsebben érvényesiil a fogyasztd-fokusz.
3.5.5. A japan kultira hatiasa megmutatkozik a lean kultiraban

A lean kultara — abbol adddodan, hogy a japan Toyota vallalatnal fejlodott ki — magéan
hordozza a japan nemzeti kultura sajatos jegyeit is. A japan gondolkodasmddbol ered a
folyamatos fejlesztés és tokéletesités gyakorlata. Ok gy gondoljik, hogy semmilyen
tevékenységnek sincs végleges, lezart formdja. Mindig van mit javitani, és az allanddan
valtozo koriilményekhez is folyamatosan alkalmazkodni kell. Japanban a tarsadalmon beliil is

torténelmileg fontos szerepe van a valahova tartozdsnak, ebbdl ered a vallalatokban is
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uralkodo kollektivizmus. A csoportos dontéshozatal, valamint a dontések gondos el6készitése,
amely soran minden alternativat és azok hatdsait tanulmanyozzak, szintén a japan kultura
sajatossaga (Mojzsis, 2009). Az onkritika is tipikusan a japan tarsadalom jellemzdje,
alkalmazasa a japan vallalatokban természetes a folyamatos fejlodés eléréséhez. Ezzel
szemben Nyugaton a hibak beismerése egészen a kozelmultig a gyengeség jele volt, ezért
keriilendonek tekintették, igy az onkritika beépitése a nyugati szervezetek kulturajaba nagyon
nehézkesen valosithaté meg. Végiil, de nem utolséd sorban a japan nemzeti kultirabol ered a
tobboldalu latasmod, az emberek tisztelete és az élethosszig tarté foglalkoztatdas is (Marosi,
1997).

A fentiekben bemutatott kulturalis jellemzok a folyamatos fejlesztéseken keresztiil segitik a
lean szervezeteket abban, hogy versenyképessé valjanak €s hosszu tdvon azok is maradjanak.
A Toyota humanorientalt vallalat, ahol a kapcsolatok tiszteleten, elkotelezettségen, bizalmon
¢és egyiittmiikodésen alapulnak. A kommunikacié nyilt és Oszinte, a dolgozokat partnerként
kezelik, részvételre 0sztonzik €s fejlesztik. A dontéshozasnal igyekeznek konszenzusra jutni,
a problémakat pedig a gyokérokok feltardsaval oldjak meg. A szervezet tagjait lojalitas és
onkritika jellemzi. Folyamatos az ellendrzés €s visszajelzés, a jo teljesitményt jutalmazzak, de
a hibazast nem biintetik. A vallalatot az innovativitds, a fogyasztéi igényekhez vald
alkalmazkodas jellemzi, ugyanakkor a tagok a bels6 munkakdrnyezetiikre is érzékenyek. A
Toyota kultirajaban egyarant fontos szerepet kap az eredmény — és folyamatszemlélet, a
kiils6- ¢és belsd fokusz, a felhatalmazas és a szoros szabalykovetés. Bar mindez elsdre
ellentmondonak tlinhet, ezek a ldtszolagos paradoxonok valdjaban a hatékony milkodés
nélkiilézhetetlen osszetevoit képezik.

A lean kultura elemeinek felvazoldsa soran kirajzolodott, hogy a kiilonb6zd tényezdk mind
Osszefiiggenek egymassal, €s csak egyiitt képesek megteremteni a megfeleld kozeget a lean
modszer szamara, €és a lean célok elérésében segiteni a vallalatot.

A Toyota a lean kultarat hatékonyan kozvetiti a vallalat tagjai felé, és egyben folyamatosan
meg is erdsiti azt a nyilt kommunikéaciés mechanizmusok, a mindennapi munka kozben
torténd tanulds, illetve vezetdi példamutatas révén (Liker, 2008). A szervezet tagjai egyénileg
¢és kollektivan is valljak ezeket az értékeket, ezaltal a Toyota szilard kulturalis alapokra
épitkezhet. Természetesen ehhez hozzéjarul az is, hogy a véllalat nagy hangsulyt fektet a

dolgozdk hosszu tavi alkalmazésra és kinevelésére.

3.6. A lean kultira mérésére alkalmas modszer kivalasztasa

Kutatdsom a lean szervezeti kultira mérésére iranyul. Célom, hogy a lean modszert bevezetni

kivand szervezetek kultarajarol megallapithatd legyen, hogy mennyire felel meg a lean
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menedzsment kivdnalmainak. Ennek azért van jelentésége — mint mar emlitettem - mert a
megfeleld kulturalis kdzeg a lean bevezetésének €s fenntartasanak egyik alapveto feltétele. A
méréshez olyan modszert kell valasztani, amely alkalmas a megjelolt Kutatasi cél elérésére.
Ebben az alfejezetben eldszor kivalasztom a korabban targyalt kulturakutatasi megkozelitések
koziil a hozzam legkozelebb allot, utdna levezetem, hogy a meglévd, mar szintén bemutatott
kultara modellek nem alkalmasak a lean kultra felmérésére. Ezért erre a célra egy sajat lean
kultara kérdoiv Osszeallitasa sziikséges.

Az éltalam végzett kutatds funkcionalista szemléleti, mert tényleges gyakorlatokon,
tapasztalatokon alapszik, ¢és gyakorlati probléma megoldasara iranyul. Célja a szervezeti
kultara lean szempontbol gyenge pontjainak felismerése és innovativ javaslatcsomag
megfogalmazasa a gyengeségek megvaltoztatdsaira. A modszervalasztasnal fontosnak
tartottam, hogy egy adott szervezetnél elvégzett vizsgalat eredményei egyszeriien
Osszehasonlithatéak legyenek az idedlis lean kulturaval, ezért a kérddives, az értékeket €s
magatartdsi normékat kdzéppontba allitd specialista és leird vizsgalat mellett koteleztem el
magam. A specialista jelleg abbol fakad, hogy csak a lean szdmara relevans kultiraclemeket
kivinom felmérni. Nem foglalkozom azokkal az Osszetevokkel, amelyek megléte vagy

milyensége 1ényegtelen a kultura lean jellegének megallapitasdhoz.

A megfeleld modszer megtalalasa céljabol kiilonbozd kultura kérddiveket hasonlitottam 6ssze
lean szempontbol (1. melléklet), amit az alabbiakban foglalok Ossze.

Megvizsgaltam a mar bemutatott kultira modelleket abbol a szempontbdl, hogy azok
mennyiben fedik le a lean kultura jellegzetes Osszetevdit. A lean kultiraban relevans elemek
esetében most nem a mar bemutatott csoportositast hasznaltam, hanem a kiillonb6z6 kérddivek
konnyebb Osszehasonlitasa végett az altalanos szervezeti kulturakutatdsokkal kompatibilis
dimenzidkat azonositottam. Ezutdn megvizsgaltam, hogy ezen dimenzidk koziil az egyes

kérdoéivek melyeket vizsgaljak, és melyeket hagyjak figyelmen kiviil.

Az egyes kérddivek lean-fokuszu ,,dtsziirése” soran a kovetkezoket allapitottam meg:

Quinn és Handy kategorizald kérddivei a meglehetdsen szitk fokuszokbol kdvetkezden a lean
kultara elemeknek csak egy részét fedik le. Rdadasul a lean kultirat nem lehetne besorolni
egyik kultira kategoriaba sem, mivel az tobb tipus jegyeivel is rendelkezik egyszerre. A
kategorizalo megkdozelités tehat nem alkalmas a lean kultura vizsgalatara.

A GLOBE kérdoiv az el6z6eknél joval atfogobb szempontrendszer szerint elemzi a szervezeti
kultarat, és a lean kultiranak is sokkal tobb Osszetevdjére kérdez ra. Azonban a GLOBE
altalanos kultira szemlélete miatt a leanhez képest mashova helyezi a hangsulyokat, ezéltal
nem mutatkozik meg egyértelmiien, hogy melyek azok az elemek, amelyek a lean kultraban

relevansak, illetve melyek nem. Rdadasul a lean oldalarol torténd megkozelitést alkalmazva a
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GLOBE esetén is hidnyossagokat fedezhetiink fel. A lean jellegzetességei ugyanis sok esetben
csak az adott kulturalis elem részletekbe mend vizsgalataval valnak lathatova, amelyet a
GLOBE altalanos jellege nem tesz lehetdvé.

Mindharom klasszikus kultara-kutatasi modellrél megallapithat6 tehat, hogy nem vizsgalnak
sok lean szempontbdl relevans kulturalis tényez6t. Rakérdeznek viszont olyan elemekre is,
amelyek Iényegtelenek a szervezeti kultira lean jellegének megallapitasidhoz, mint a nemek
kozti egyenldség, a konfliktuskezelés, és az informalis kapcsolatok jelentdsége.

Mindezek kovetkeztében a klasszikus kultura modellek egyikét sem itéltem alkalmasnak a
lean kultura mérésére, ezért megprobaltam mas kapaszkodot keresni. A lean és a tanuld
szervezet nagymértékli atfedésébol kiindulva megvizsgaltam a tanuld szervezetekre
vonatkozo kérdéiveket is (Garvin és tarsai 2008, Marsick-Watkins 2003). Ezek a leannel
szinte teljesen egyezd szemszogbdl vizsgalddnak, ami alkalmassa tenné Oket a lean kultara
mérésére, azonban még ez a tipus sem fed le minden lean szempontbdl relevans kultara
elemet. Nem vizsgalja a belsé kornyezet megbecsiilését, tovabba nem a tokéletességre vald

torekvésre, hanem a tanuldsra torekvésre 0sszpontosit.

Mindezen megallapitasok utdn arra jutottam, hogy a lean kultira vizsgélatat nem lehet egy
mar meglévd, mas célbol készitett kérddivvel elvégezni, hanem egy specidlisan a lean kultira
mérésére alkalmas, ) kérddivet kell 6sszeallitani. Ehhez a tanul6 szervezeti kultura kérdéivek
szinte teljes egésziikben felhasznalhatdak, és a GLOBE kutatas egyes kérdései is atvehetdek,
ugyanakkor ki kell egésziteni néhany olyan elemzési szemponttal is, amit ezek a kérddivek

nem tartalmaznak.

3.7. Kérdoiv a lean kultira méréséhez

Mivel nem sikeriilt megfeleld, mar kész kérddivet taldlni a lean kultira mérésére, ezért az
Osszegyljtott lean kulturalis jellemzOk alapjan Gsszeallitottam egy erre alkalmas kérdéssort.

Dolgozatom kovetkezo részében ezt a lean kérdéivet kivanom bemutatni.

3.7.1. A kérdéiv célja és haszna

Az altalam készitett lean kérddiv azt vizsgalja, hogy a vallalat jelenlegi szervezeti kultiraja
mennyiben felel meg a lean elvek és eszkozok elvarasainak. A kérdéiv az ,,idealis lean
kultara” Osszetevoire ¢épiil, azok meglétét kutatja a szervezetben. Az Osszedllitasnal
ugyanazokkal a Garvintol eredd sulypontokkal és dimenziokkal dolgozom, amelyeket a lean
kultara tartalmi elemeinek felvazolasanal hasznaltam. A kérdéssor alapjat pedig Marsick és

Watkins (2003) tanuld szervezeti kultara kérddive jelentette. Ezt kiegészitettem a GLOBE
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kérd6ivbol atvett néhany kérdéssel, illetve a lean irodalmak szerint relevans, de az eldbbiek
altal nem vizsgalt sajat kérdésekkel, hogy a kérddiv lefedjen minden lean kulttra 6sszetevot.
Az eredmények azokra a pontokra vilagitanak rda, amelyek esetében beavatkozdsra és
szemléletvaltasra van sziikség ahhoz, hogy a kultira idedlis kozeget biztositson a lean
modszer szamara, vagyis ahol a szervezet jelenlegi kulturaja eltérést mutat az ideélis lean
kultardhoz képest. Az eredményeket pokhalé diagramon jelenitem meg dimenzidk szerint, igy
a két kultara kozti eltérések vizualisan is lathatd valnak. Az eredményekben megmutatkozo
kulturalis kiilonbségekb6l megallapithatd, hogy az adott szervezetben a kultra mely
Osszetevoit sziikséges fejleszteni ahhoz, hogy képes legyen megfeleld kdzeget biztositani a
lean modszer szamara. Az eltérések mértéke és a vallalat egyedi jellemz6i alapjan pedig
prioritasi sorrend alakithatd ki. A lean gondolkodassal leginkabb ellentétes, de a szervezeti
jellemzokhoz igazitott karcsusitasi folyamatban elsddleges tényezdknél kell legsiirgdsebben
beavatkozni. Ezzel a kérddiv eredményei egyrészt segitik a tanacsadot eligazodni a
szervezetben, ugyanakkor elemzésiik altal maga a szervezet is képet kaphat sajat magarol.

A kérddiv azonban csak a lényegi pontokra koncentral, nem foglalkozik a részletekkel.
Ahhoz, hogy a kiilonbségeket pontositsuk, és azok a mélyebb okok is felszinre keriiljenek,
amelyek alapjan ki lehet dolgozni a sziikséges intézkedéseket, tovabbi vizsgalatokra van
sziikség. E célbdl érdemes a kvalitativ eszkdzok felé fordulni, mint a mélyinterjii és a

megfigyelés, de a dokumentumelemzésbdl is fontos informéacidkhoz juthatunk.

Ezt a felmérést a lean bevezetése elott mindenképp érdemes elvégezni, hogy a szervezet képet
kapjon kultarajanak aktualis éallapotardl. Ezutan az eredmények alapjan folyamatosan és
fokozatosan végre kell hajtani a sziikséges fejlesztéseket. Bizonyos 1dokozonként, leginkabb
mérfoldkovekhez kotve érdemes megismételni a méréseket. A kiinduld allapottal, illetve a
dokumentalt célallapottal — ami jO esetben az idedlis lean tanulé szervezeti lét elérése -
Osszehasonlitva kidertiil, hogy hol all a szervezet az idedlis allapot felé¢ vezetd Gton, és miben

kell még valtoznia.

3.7.2. A Kkérdoiv osszeallitasanal figyelembe vett elméleti és gyakorlati szempontok

A kérdbiv (2. melléklet) Osszeéllitasanal szdmos tartalmi és formai szempontot vettem

figyelembe.

1. Tartalom szempontjdbdl fontosnak tartottam, hogy a kérddiv kérdezzen réd a lean kultra
minden relevans sajatossagara, méghozza gy, hogy minden relevans lean jellemzore

kilon-kiilon kérdések vonatkozzanak.
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2. Arra is figyeltem, hogy egy tényezdre csak egy kérdés iranyuljon, ne legyenek atfedések,
mert az torzitana az eredményeket. Arra is torekedtem, hogy a kérdések egyértelmiiek és
Jjol erthetoek legyenek a szervezet barmely szintjén dolgozok szdmara.

3. Az attekinthetoség érdekében a kérdéseket dimenzidok szerint csoportositottam, ligyelve
arra, hogy az egy dimenzion beliili elemek kozotti osszefiiggések vilagosak legyenek. Ez a
valaszadok szemsz0gébol nézve nem annyira fontos tényezd, de hozzaértdé személyek
szadmara az attekinthet6 struktira segiti a konnyebb megértést, kutatdi szempontbdl pedig a
kiértékelést.

4. A kérdések Osszeallitdsdnal fontos szempont volt, hogy ne legyen tulsdgosan hosszi a
kérdéssor, mert akkor nem szivesen fognak hozza az érintettek a kitoltéshez. Ha esetleg
munkaiddben keriil sor a kérd6iv kitoltésére, fontos, hogy a munkavégzéstdl se vegyen el
sok 1d6t a kérdések megvalaszoldsa. Ezért gyorsan és egyszeriien megvalaszolhato
kérdéseket allitottam Ossze.

5. Sziikségesnek tartottam rakérdezni két demogrdfiai adatra, az életkorra és a beosztasra is.
Az eredmények értékelésénél ugyanis ezek alapjan is fontos kovetkeztetések vonhatok le.

6. Mindezek mellett fontos szempont volt a kérddiv dltaldnos, mégis rugalmas jellege, hogy
barmilyen tipusu szervezetben felhasznalhat6 legyen. Sziikség esetén pedig legfeljebb apro
kiegészitésekre, pontositasokra keriiljon sor a szervezet egyedi jellemzdinek megfelelden,

de a kérdések tartalmi részén ne kelljen valtoztatni.

A felsorolt szempontoknak megfeleléen a kérddiv hdrom kérdésblokkbol, és tizenkét
dimenziobdl allt 6ssze. Az elsd kérdésblokk a lean tamogatd szervezeti kdzegre iranyul, a
masodik a vezetésre vonatkozik, a harmadik pedig a fejlddést vizsgalja a tanuld szervezeti
kérdésblokk 6t-6t, a harmadik két dimenziot tartalmaz. Eléfordulnak olyan tényezok, amelyek
elsd ranézésre tobb dimenzion belill is eldkeriilnek. Azonban ha jobban atgondoljuk,
észrevehetd, hogy a kiilonb6zd dimenzidkon beliili hasonld kérdések tulajdonképpen sosem
teljesen ugyanarra a tényezore kérdeznek ra. Ennek magyarazata, hogy az adott téma az egyes
dimenziokban mas-mas szempontbdl fontos, mas aspektusbol kozeliti meg azt. (Pl.: A
bevonas, részvétel dimenzidban ,,a vezetés nyitott a dolgozok otleteire” szerepel, mig a
tamogatas dimenzional aprd, de lényeges a valtozas ehhez képest: ,,a vezetés felkarolja a
dolgozoi otleteket”.)

A kérdéssor megvalaszolasa minddssze koriilbeliil 15 percet vesz igénybe, tehat nem

megterheld a valaszadok szdmara.
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3.7.3. A kérdoiv kiértékelése

Az eredmények kiértékelése tekintetében a gyorsasdg, az egyszerliség ¢€s a vizudlis
abrdazolhatosag voltak a legfontosabb szempontok. Az értékelé skala megvalasztasanal
ligyeltem rd, hogy ne paratlan foku legyen. Emogott az a megfontolas all, hogy az emberek
hajlamosak a kozépértéket valasztani, ha nem akarnak szélséséges valaszt adni, vagy nem
tudjék megitélni az adott kérdést.

Ennek megfeleléen a valaszokat hatfokozati skdlan jelolhetik be a kérdoiv kitoltéi. A
kérdéseket minden esetben olyan formdban fogalmaztam meg, hogy az értékskala maximuma
jelentse az idedlis lean kulturat. Tehat minél magasabb pontszamot ér el egy adott tényezo
vagy dimenzid tekintetében a vizsgalt szervezet, annal inkdbb kozel jar az idealis lean
kultardhoz az adott 6sszetevd vagy dimenzi6d vonatkozasaban.

Az egyéni eredmények szdmtani dtlaga alapjan alakulnak ki a csoport- illetve szervezeti
szintl értékek. A szoréds figyelembe vételével még pontosabb eredmények sziilethetnének, de
az egyszeriség és gyors kiértékelhetoség kedvéért a valaszértékek szorasatol eltekintek. A
célnak kivaldan megfelel a szdmtani atlagszamitas is, mert ez is kimutatja a vizsgalt aktualis
kultura és az idedlis lean kultura kozotti réseket.

Az eredményeket Excel tabldban Osszesitem és dolgozom fel, majd poékhdlé diagramon
jelenitem meg. A pokhald kivaldan alkalmas a dimenziok egy diagramon, mégis egymastol
jol megkiilonboztethetden torténd, latvanyos abrazolasara.

Az eredmények értékelhetok a teljes vallalat szintjén, de kimutathatjuk a tetszdleges
szempontok szerinti kisebb csoportok valaszai kozotti kiilonbségeket is. Természetesen a
kiilonbségek okai a kérddivbdol nem deriilnek ki, ahhoz tovabbi klasszikus értelemben vett

funkcionalista kvalitativ vizsgalatokra van sziikség (mélyinterju, megfigyelés, stb.).

A kérdoives vizsgalat eredményeir6l mindenképp érdemes visszacsatoldst adni a szervezet
vezetdi szamara, hogy a megfeleld kovetkeztetések levonasa utdn a kutatds outputjat a
szervezet javara tudjak forditani. Ez azt jelenti, hogy a felmérés eredményeképpen
kirajzolodott lean szempontbol gyenge teriileteken tovabbi vizsgdlatokkal fel kell tarni a

kulturalis eltérés okait, majd ki kell dolgozni a testreszabott kulttra atalakitasi folyamatot.

A fejezetben elhangzottak alapjan az alabbi megallapitasok tehetdk:
- A szervezeti kulturat az egyes kutatok eltéréen értelmezik, igy annak meghatarozasara és
vizsgélatara is kiilonféle megkozelitések 1éteznek.
- A szervezeti kultara a vezetok altal tudatosan alakithatd, de ehhez valtozasvezetési

készségek ¢s eszkozok sziikségesek.
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- Az idedlis lean szervezeti kultura jellemzoit a lean szerz6k nem tarjak elénk készen, de a
kiilonb6z6 irodalmakat tanulmanyozva 0sszegyiijthetok annak dsszetevoi.

- A lean szervezeti kultarat egyik kész kultira kérddivvel sem lehet tokéletesen mérni.
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4. LEAN PROJEKT AZ OBUDAI SZENT MARGIT RENDELOINTEZETBEN

A szervezeti kultira karcstsitashoz kapcsolddo szerepét és hatdsat a gyakorlatban az 6budai
Szent Margit Rendeldintézetben tanulmanyoztam a Neuroldgiai osztily betegaramlasi
folyamatat érintd lean projekt keretében. Szakdolgozatom tovabbi részeit a rendeloben végzett
kutatasaim, valamint az azokbol nyert tapasztalatok és kovetkeztetések leirdsara szdnom.

Eloszor bemutatom a Rendeldintézetet €s a Neurologiai szakrendelést. Ezutan 6sszefoglalom
a projekt céljat és menetét, kiilon figyelmet szentelve a lean alapelvek megvaldsulésara,
illetve az altalunk végzett kulttraformald intézkedésekre. Ezt kovetden 6sszefoglalom a lean
kultira kérd6iv eredményeit, és megprobalom megfejteni az idealis kultaratol valo eltérések
okait. Végiil javaslatokat fogalmazok meg arra vonatkozdan, hogy milyen tovabbi
kultarafejleszté 1épésekre és intézkedésekre van sziikség a Rendeldintézetben, amelyek
segitségével belathatd hataridon beliil kozelebb keriilhetnek az idedlis lean tanuldszervezeti

kultardhoz, amely alapfeltételét képezi a karcsu miikodésnek.
4.1. A Szent Margit Rendeléintézet bemutatasa

A Szent Margit Rendel8intézet Nonprofit Kft. Obuda-Békasmegyer, valamint a kornyéki
telepiilések jarobeteg szakellatasat biztositja. Az intézmény egy kozdsségi tulajdont nonprofit

gazdasagi tarsasag, amelyet a III. keriileti Onkormanyzat alapitott 2003-ban.

rrrrrrr

tél fogadjdk a betegeket. Az intézmény 1981-t6l a Szent Margit Korhdz részeként, azzal
integraltan miikodott, és a Fovaros tulajdonaban allt. A III. keriilet fejlesztése soran 1j
lakotelepek épiiltek, és a kornyezd teriiletek lakosainak ellatdsa is Obudara harult. A
megnovekedett betegszam ellatasdhoz a rendelkezésre allo rendeldi kapacitasokat bdviteni
kellett, ezért 1986-ban megépitették a II. szdmu Rendeldintézetet Békasmegyeren
(Szentmargitrendelo.hu) Az intézmények fenntartasara kevés forras jutott, ezért 2003-ban a
rendeldintézetek és a korhaz a III. keriileti onkorményzat tulajdonaba keriiltek, és 2004-t6]
onalloan miikddtek tovabb. Az intézmény 2009-ben alakult 4t nonprofit Kft.- vé és ekkor

vette fel a Szent Margit nevet (Varszegi, 2010 - interja).

A Rendel6intézetben 23 féle szakrendelésen fogadjak a pacienseket, amellyel teljeskoriien
biztositjak az egyes szakteriiletek jelenlétét. {gy a betegek barmilyen panasszal érkeznek is,
egy helyen tudjak ellatni Oket. A szakellatasban kiemelten foglalkoznak a népegészségiigyi
szempontbol is jelentds, nagy szamban eléforduld betegségekkel, néhany teriileten specialis

rendeléseket is elinditottak (Szentmargitrendelo.hu).
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Az intézmény, ahogyan azt honlapjan is hangsulyozza, elkotelezett a betegek igényeinek
min¢l magas szinvonalon torténd kielégitése irant. Ezt tiikrozendd, ligyfélkozpontu ellatast,
illetve magas szolgaltatasi szinvonalat kivan biztositani, ezért allando figyelmet szentelnek a
mindségfejlesztésre. Az egyre jobb mindségli gyogyitas érdekében az intézet egylittmiikodik
az alapellatas szakembereivel, dolgozo6itdl pedig elvarja a folyamatos megujulést és szakmai
fejlodést. Ezt olyan szervezeti 1égkor kialakitasaval kivanjak tdmogatni, ahol a munkatarsak
azonosulnak a kozos célokkal, feleldsséget éreznek és véllalnak az intézmény feladatainak
ellatasdban és ezen keresztil a lakossdg egészségi allapotanak  javitdsdban

(Szentmargitrendelo.hu).

A lean projektnek otthont add Neurologiai osztalyon az alabbi panaszok fordulnak eld:
Fejfajas, eszméletvesztés, szédiilés, latdszavar, egyensulyzavar, mozgaszavarok, idegzsabak,
végtagzsibbadas, végtaggyengeség, gerincfajdalmak, enyhe fokt hangulatzavar, szorongas,
alvaszavar. A pacienseket kizarolag beutaloval fogadjak.

Az intézmény egészét tekintve az egyik legnagyobb betegforgalmat lebonyolitdé neurologian
jelenleg hét orvos és két asszisztens végzi a betegek ellatasat. Az altalanos neurologiai
rendelések mellett az osztaly orvosai kKiemelten foglalkoznak a sziikebb szakteriiletiiknek
megfeleld egy-egy betegségcsoporttal.

4.2. A lean projekt ismertetése

A Rendel6intézet 2009 juliusaban a Budapesti Corvinus Egyetemmel egyiittmiikodve kezdte
el a betegaramlast tamogatd folyamatok lean szemléleti — a varakozasi id6, illetve a
rendelések talterheltségének és egyenetlenségének csokkentésére irdnyuld - atalakitdsat. A
projekt tehat nem terjed ki a tényleges betegellatas fejlesztésére vagy megvaltoztatasara,
mivel azt orvos-szakmai protokoll szabalyozza. A karcsGsitas csupan a paciensek kezelésig
valo eljutasat kivanja optimalizélni.

A fejlesztéseket kezdettdl fogva a Budapesti Corvinus Egyetem két lean teriileten jartas
tanara, Demeter Krisztina és Jenei Istvan koordinaltak, néhany hallgatojuk pedig kutato
tevékenységével segitette az atalakitasokat. Mint mar emlitettem, a lean bevezetése egy
valtozasvezetési folyamat, igy a projekt is annak 1épéseit és eszkozeit koveti, valamint erds és
kovetkezetes iranyitast igényel. Mivel a Rendelé vezetése nem gyakorlott a leanben és az
atfogo valtozasok levezénylésében, a projekt erételjesen tamaszkodik az egyetemi csapat
valtozasvezetési képességeire.

En csak a projekt masodik felénél, a hossza honapok alatt eldkészitett 1j eléjegyzési rendszer
elinditasandl csatlakoztam a fejlesztési folyamatba, igy az ezt megel6z6 eseményekrdl

nincsenek sajat tapasztalataim. Ezt a fazist Jenei Istvan, és a Rendeldintézet néhany
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dolgozdjanak elmondésa, valamint a projekt tervezési szakaszaban résztvevo két didktarsam

szakdolgozatai alapjan mutatom be.
4.2.1. Az elokésziiletek és a tervezés fazisa

Az intézményben — ahogyan az egészségiigyben altalaban - a projektet megel6z6 idészakban
rengeteg nehézséggel kiizdottek az ott dolgozok. Az intézet nagy részét hosszu eldjegyzési és
varakozasi id6, valamint nem megfelelé informacidaramlas jellemezte. Az utdbbibdl részben
kovetkez6 pontatlan betegeldjegyzés illetve betegiranyitas az el6z6 problémakkal egyiitt a
konfliktusokhoz vezetett (Nagy 2010, Thomka 2011). Ezért a RendelGintézet egészségiigyi
berkekben élenjardan innovativ vezetése ugy dontott, hogy lean elvii atalakitasba kezdenek,
amelyhez kiils6 segitséget is igénybe vesznek.

Mivel hazankban a jardbeteg szakrendelések szintjén ez az elsé probalkozas a karcsu elvek
alkalmazasara, a lean modszer bevezetése til nagy kockazattal jart volna, és hosszi évekbe
keriil, ha az egész rendeldintézetben egyszerre kivanjak megvalositani. Ezért a vezetés egy
kisérleti osztalyt, a legproblémasabbnak itélt Neurologiat jeldlte ki. Igy ,.kicsiben” jobban
lehet koncentralni a folyamatok feltérképezésére, kisebb a valtoztatasok tétje, illetve a
motivacio is konnyebben elérhetd. Ha pedig sikerrel zarul a projekt, az 6sztonzést jelenthet a
szervezet mas egységei szamara is a fejlesztésekhez, igy fokozatosan és 1épésenként, néhany
¢év alatt az egész rendeldre kiterjeszthetd lesz a karcsu miikodés.

Projektcsoport alakult, amelybe a szervezet minden érintett teriiletérél vontak be dolgozokat,
tehat a vezetés, a neurologiai szakorvosok, az asszisztensek, a betegiranyitok és az
informatika is képviseltette magat. A csapat a mai napig k6zdsen dolgozik a fejlesztéseken.

A projekt a lean els6 alapelvének megfeleléen a betegek ellatdsi folyamattal kapcsolatos
igényeinek felmérésével kezdddott. Ez egyrészt megkérdezés utjan, masrészt az informatikai
rendszerben tarolt adatok elemzésén keresztiil tortént.

Ezek alapjan eltérd igényekkel rendelkez6 homogén betegesoportok keriiltek kialakitasra: az
uj, a kontrollos (visszajard) illetve siirgds betegek. Az els6 két csoport valamelyikébe valod
besorolasbol kideriil, hogy az orvos eldtt mar ismert-e a paciens problémaja, vagy Gjonnan
kell diagnodzist felallitani. Az 0 betegek diagnosztizalasa alapos kivizsgalast igényel, ebbdl
adodoan ellatasukhoz sokkal hosszabb idére van sziikség. A siirgds betegek is 0 betegek.
Oket azért kiilonboztetjilk meg a tobbi 1j betegtél, mert soron kiviili ellatast igényelnek. Bar a
haromféle igény kielégitése moOgott hasonld tamogatd folyamat huzodik meg, a
szétvalasztasnak a lehetd legkorabbi szakaszban kell megtorténnie. A homogén csoportok
megléte ugyanis alapfeltétele a standardizacionak és a kereslet kiegyenlitésének, ami pedig

hozzajarul a veszteségek mindharom tipusanak felszdmoldsdhoz. Az altalunk megnevezett

65



csoportokba vald besorolashoz nem sziikséges ismerni magat a korképet, elég azt tudni, hogy
a paciens 0j vagy kontrollos, illetve szerepel-e ,,slirgds” megjegyzés a beutaldjan. Ez pedig
mar a betegiranyitonal kiderithet6 a beteg megfeleld kikérdezésével, adatainak attekintésével.

Az igények meghatarozasaval parhuzamosan a betegek, illetve az érintett dolgozok
véleménye alapjan végbe ment a betegelldtasi folyamat feltérképezése (9. dbra), amely a
masodik lean alapelvet fedi le. Ennek részeként a fejlesztd csapat meghatarozta a folyamatot

alkot6 Iépéseket, valamint az ezek soran felmeriilé problémakat és nehézségeket.

9. dhra: A beteoelr ifja a Meuroldmal osztalyig

Megérkezés a Eldjegyzésl
rendeldintézethe iddpont kérése
Beregiranyitdnadl

am gl Eldjegyzési
sorhan A idfpont kiadisa

Ad .un:/\ /

l Eldjegvzési iddpont

kérése személyesen

Hivdszdm kiaddsa

Kivizsgalds mds Ellirdis a neuraldgiai

szakrendelésen osztdlyon

Forras: Horvath, 2010

A vizsgélatok eredményeként tehat kirajzolddtak a felszamoland6 veszteségek €s problémas
pontok, amelyek ismeretében az intézmény vezetdsége a fejlesztések céljaként a varakozasi
1d6, valamint a rendelések terheltségének €s a betegszam egyenetlenségének csokkentését
tlizte ki. Mindezt a beteg—el6jegyzési rendszer optimalizalasan keresztiil kivantak elérni
(Nagy, 2010). A végsoé cél az, hogy a betegek ,,utja” az épiiletbe vald belépéstdl az onnan vald
tavozasig folyamatos legyen (természetesen ebbe nem szamit bele az az idd, amig a
betegiranyité ¢és az orvos aktivan foglalkozik a pacienssel), vagyis az ellatasi folyamat
mindennemii varakozast6l mentesiiljon. A lean moédszert kovetve a folyamatos dramlds
kialakitasaval mindez automatikusan megvalosul. Rovid tavon azonban a betegaramlas
tlnik realisnak.

A f6 célok kijelolése utan az \j rendszer kidolgozasa rendszeres projekt megbeszélések
keretében, az érintett csoportok igényei alapjan kézdsen, €és a vezetOk jelenlétében tortént.

Ennek eredményeként 2010 juliusaban lefektették az 1) eléjegyzési rendszer paramétereit.
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A betegaramlasi folyamat megreformalasa részeként csokkenteni kivantdk a kereslet
ingadozasat. Ennek érdekében sor keriilt a rendelési id6 titemezésére (3. melléklet). Az
idébeosztast a projektcsoport tagjai kozosen alakitottdk ki a standard betegcsoportok
ellatasanak iddigényét és megjelenésiik gyakorisagat figyelembe véve. A rendelési id6t percre
pontosan lebontottak ugy, hogy aszerint haladva a lehetd leghatékonyabb legyen a betegek
aramlasanak folyamata. Ugyanakkor az litemezés jo milkodéséhez sziikség volt a betegek
kiszamithatatlan érkezésének orvoslasara is, igy az osztalyon kotelez6vé tették az eldjegyzést.
Ez azt jelenti, hogy mar egy-két héttel elre folyamatosan kiadjak az iddpontot. Igy azokat a
pacienseket, akik eldjegyzett idopont nélkiil érkeznek a rendelésre, elméletileg csak akkor
tudjak fogadni az aktualis rendelésen, ha van még a statuszuknak megfelelé szabad idépont.
Mindezt a megléve, de az osztaly és a betegek elégedettségi vizsgalat révén felmért

igényeinek megfelelden testreszabott, atalakitott informatikai rendszerrel timogattak.

A végso cél az, hogy a siirgds esetek kivételével minden beteg rendelkezzen eléjegyzéssel. Ez
rovid tavon (egy éven beliil) sajnos elérhetetlennek tlinik. A betegeknek meg kell szokniuk és
at kell allniuk az 0j rendszerre, ami egy lassu folyamat. Egyeldre szamolni kell azzal, hogy
né¢hany paciens iddpont nélkill érkezik a rendelésre. A jelenlegi tiirelmi iddszakban ezt
toleralni kell, és bar kotelez6 az el6jegyzés, az enélkiil megjelend betegeket akkor is fogadni
kell a rendelésen, ha mar mindegyik id6pont betelt. Ez természetesen cstiszadshoz, tilorahoz
vezet.

A mar kész, de bevezetésre még nem keriilt eldjegyzési rendszer céljardl, elveirdl és az
ezekbdl eredd, munkavégzést érintdé feladat-valtozasokrdl az érintett dolgozdkat szoban
tajekoztattdk. A betegiranyitdo dolgozoi kérdéslistat is kaptak, amelyen végighaladva a

Neurologiara érkezd paciensek besorolhatok a standard betegcsoportok valamelyikébe.
4.2.2. A projekt alakulasa az 0j rendszer elindulisa utan

A lean elvek mentén felépitett 0j eldjegyzési rendszer 2010. szeptember elsején keriilt

bevezetésre. En ennél a pontnal csatlakoztam a projektbe.
Az 10j rendszer elinditasat kdvetden naponta megfigyeléseket végeztem a Rendeldintézetben a
Neurologian és a betegiranyitonal, beszélgettem a dolgozokkal és betegekkel is. Feladatom a

bevezetéssel felszinre keriild problémak és nehézségek feltarasa volt.

Az osztaly akkori hat orvosat megkértiik, hogy a bevezetést kovetd tapasztalataikat nap mint

nap jegyezzEk fel egy erre a célra készitett tapasztalatgyiijté lapon (4. melléklet).
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Azonban nem minden orvos, és nem rendszeresen toltogette a lapokat (10. abra). Emellett az
adatok torzulasat okozta az is, hogy az egyes problémak észlelése €s tudatosulasa szubjektiv.
Raadasul a neuroldogusoknak lehetdségiik volt ,,egyéb problémak™ feljegyzésére is, amelyek
targya és mennyisége egyénenként szintén eltért. Ez megnehezitette, hogy a problémakrol

hiteles képet tudjak adni.

10. abra: A tapasztalatoviijté lapok kitoltésének szama a rendelések szimahoz viszonyitva
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Forrds. Tapasztalatgyiijd lapok - Newroldgiai osztdly (2010) lapot?

Az uj elojegyzési rendszerrel kapcsolatos problémak és nehézségek

Az 1j betegeldjegyzési rendszer a gondos eldkészités ellenére nem miikodott tokéletesen. Bar
teljes mértekben kozdsen elfogadott elemekre épiilt, a bevezetését kovetden rengeteg

probléma és nehézség adodott.

A tapasztalatgyiijté lapokon visszajelzett nehézségeket Osszesitettem (5. melléklet), majd
diagramokat készitettem beldliik. Ezek kimutattdk a f6 problémakat és kirivo eseteket, iranyt
adva a tovabbi elemzéseknek.

A nehézségek orvosonkénti megoszldsanak vizsgilata arra is ravilagitott, hogy egyes

problémak nem egyforma gyakori-
11. abra: Egv rendelésre juté zavard ténvezdk szama orvosonként

saggal jelentkeznek a kiilonb6zo

orvosoknal (11. dbra), és az egyéni

teljesitményt illetden 1is jelentds 20 19,6

kiilonbségek adddnak. Mivel ,,.D” ?:z | 14,7

orvos egyaltalan nem toltott ki 100 - 10,2 8.8 -
visszajelzd lapot, és elfoglaltsaga 5.0

miatt beszélgetésre sem volt vele 0.0 0.0

lehetéségem I’gy az & rendelésein "A" orvos "C" orvos "E" orvos "B" orvos "F" orvos "D" orvos

Forras: Tapasztalargviijté lapok - Neuroldgiai osztdly (2010)

felmeriilt problémakat illetden,

68



csupan az asszisztensi irodaban toltott id6 alatt szerzett minimalis szubjektiv tapasztalatomra

tamaszkodhatok. Az elemzéseket igy Ot Orvosra vonatkozoan végeztem el.

A leggyakoribb problémakat a 12. abra foglalja 6ssze orvosonkénti bontasban. A diagramon
kiemeltem két kirivo esetet, ahol egy probléma eléfordulasa foként egy adott orvoshoz
kothetd.

12. abra: A rendelésszammal siilvozott tiz leggvakoribb probléma megoszlasa az orvosok kozott
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A véleménykérd lapok az orvosok tapasztalataira fokuszaltak. Sajat megfigyeléseim, és a
Rendeldintézet dolgozodival folytatott beszélgetések alapjan azonban az asszisztensek és a
betegiranyitoban dolgozok korében is szamos tjabb problémat és nehézséget azonositottam.
Ezeket 0sszesitve teljesebb képet kaptam az 0j rendszerrel kapcsolatos gondokrol.

A problémékat tobb szempont szerint is tanulményoztam: felmeriilésiik helye, eredetiik,
gyakorisaguk, illetve sulyossaguk szerint. Mivel dolgozatomban a szervezeti kultirara
helyezem a hangstlyt, ezeket csak annyira részletezem, hogy teljes képet adhassak a
Rendeldintézetben az 0 rendszer elinditasat kovetd helyzetrdl, és érthetd felvezetést nyujtsak

a kulttra szerepének targyalasahoz.

A felmertilés helye szerint megkiilonbdztettem az osztdlyon és a betegiranyitonal felmeriild

problémacsoportokat, amelyeket a 2. tabldzatban foglaltam 6ssze.
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2. tablazat: Az j el6jegyzési rendszer bevezetése utan tapasztalt problémak a felmeriilés helye szerint

Az osztalyon tapasztalt problémak A betegiranyitéonal felmeriilt problémak

Orvosokkal kapcsolatos problémak Magabol az 11j rendszerbdl fakadd problémak

Eljarasi rendbdl ered6 nehézségek A betegiranyitoban személyektol eredd
problémak

Az osztalyon kiviilrdl fakadd problémak. Ezek 3 | Eljarasi rendbdl eredd nehézségek
forrasbol eredhetnek: - haziorvosoktol
- betegiranyitotol
- betegektol
Egyéb, nehézségeket okozd tényezok Héziorvosoktdl eredd problémak
Egyéb, nehézségeket okozd tényezok

Forrds: Sajat adatgyijjtés (2010)

Az okfeltard vizsgalatok soran kideriilt, hogy az uj eldjegyzési rendszer kidolgozésanal
néhany tényez6t nem vettiink figyelembe:
- Kiilsé zavard tényezdk (pl. telefonhivasok) nehezitik az eldirt ellatdsi id6 betartasat a
rendelés soran.
- Az orvosokra harulé adminisztracié hosszabbd teszi az ellatas idejét.
- Nem megfelelé sok dolgozd (foként betegiranyitok) hajlandosaga az 0j rendszer

megvalositasara.

Az altalam 6sszegylijtott problémadkat irdsos beszamold forméjaban a vezetés rendelkezésére
bocsatottam. A felmeriilt nehézségekre reagalva tjra és Ujra Osszeiilt a fejleszté csoport.
Projekt-megbeszélések keretében megprobaltuk kozosen feltarni a problémak okait, és igy

megfeleld megoldast talalni rajuk.

A rendszer utdlagos javitgatasat a lean 6todik alapelvét megvaldsitva folyamatos fejlesztés
soran, a PDCA ciklus alapjan végeztiik, melynek lényegét elmagyardztuk a projektcsoport
tagjainak is:

Voltak eldfeltevéseink, és azok alapjan varakozasaink, amelyekre alapozva kidolgoztunk
kiilonféle problémamegoldd intézkedéseket. Ezek megfigyeléseim soran tapasztalt hatasat
Osszehasonlitottuk a tervek szerint elvart helyzettel. A legtobb esetben nem sikeriilt elérni az
elvart célt, ezért az attél valo eltérést elemeztilk. Megprobaltuk feltdrni a problémak
legmélyebb, valos okait, hogy azok ismeretében megfeleld szintli korrekcids intézkedéseket
dolgozhassunk ki, amelyek megakadalyozzak a probléma legkozelebbi el6fordulasat. A
szlikséges lépések végrehajtasat kovetden a ,kor” Ujra indult, igy folyamatossa tettiik a

tervezés, megvalositas €s ellendrzés dinamikus 6sszekapcsoldsara épiilo fejlesztéseket.

Az eredetiik szempontjabdl 0Osszetartozonak itélt nehézségekbdl kialakitott kiilonféle
problémacsoportok alapjan jeloltiik ki a megoldasi folyamat fokuszpontjait. Ezutan
meghataroztuk a legfontosabb prioritasokat, vagyis azokat a probléma-csoportokat, amelyek
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stirgds megoldast igényeltek. Megallapitottuk, hogy a rendszer gyenge pontja a betegiranyitas,
ugyanis a nehézségek tobbsége onnan, a paciensek statuszanak nem megfeleld megitélésébol

ered. Ezért a tovabbiakban elsGsorban a betegiranyito fejlesztésére koncentraltunk (13. dbra).

Sok esetben azonban hiaba hataroztuk meg a sziikséges intézkedéseket a problémakra
reagalva, azok végrehajtasara nem keriilt sor. fgy példaul, bar sziikséges lett volna, a
betegiranyitasnal nem jeloltek ki kiilon ablakot a neuroldgiai rendelés betegei szamara, és a
kért kiirdsok ¢€s hirdetések helyett (betegiranyitasnal, a Neurologiai osztalyon, honlapon) a
betegek minddssze szobeli tajékoztatast kaptak a valtozasokrol.

Ez ravilagitott arra, hogy a terv-tény Osszehasonlitasoknal el6szor azt kell megvizsgalni, hogy
a megbesz¢Elt valtoztatasok megtorténtek-e, elvégezték-e a kiadott feladatokat. Ha igen, akkor
lehet értékelni, hogy ezek mekkora sikerrel jartak. Ha azonban a kért modositasok nem

torténtek meg, nem is varhatjuk a kitlizott céloknak megfeleld eredmények megvaldsulasat.

13. abra: Folyamatos fejlesztés a betegiranyitason

Tervezst Bpések Warhatd eredmények

1) A leanrdl és az Uj eldjegyzési 1) A betegiranyitok megérik az Uj

rendszerrdl cokialaz a beleg- rendszer mikddéset, é&s igy

iranyiias részére. jobban fogiak elami a felada-

2) Beegiranyiasnal  dedikalt talkat )

személy (ablak, tekeon) a 2) Kevesebb hiba a betegek

neurciigial  rendelés  betegei sialuszanak megigiésében.

cZamara. 1) Szohelieligazitas a

betegiranyitason.

Hipoigzizek 2) 1 napig mikadstt a kilén

1) A =z0bel t3jkoziatas alapjan ablak.

a belkegiranyiok megérik a

rendszer, &z képesek annak PID

meghelelden dolgozni.

2) A belegiranyidk hajanddak

részt  venni @ rendszer Cl|A

felleszigsében.
1) Ujkéli, mélyrehatdbh, a rendszerszemléletet és 1) Atervek szerinttdrtént avégrehajtas?
elkotelezddest kialakito képzésre van szikséga 2) Atevekenysépet végzd dolgozo alkalmas
hetegiranyitdhan. a helyes végrehajtasra?
2} A hetegiranyitonal egyeldre lesz killénablaka 3) Atevékenység terv szerinti végrehajtasa
neurclogia hetegei szamara. avart eredményt hozta?

Forras: Sajat készitésii abra (2011)

A problémakat vizsgalhatjuk rendszerre és a folyamatokra fokuszalva, vagy az emberi
tényezokre Osszpontositva. Eddig a problémak rendszer-kdzpontl elemzésére koncentraltam.
A fejlesztési folyamat soran tapasztaltak és a problémak gyokérokainak keresése azonban
egyre inkabb ravilagitottak arra, hogy a rendszerbdl adddo nehézségek mellett legalabb

ugyanakkora hangsulyt kell forditani az emberi, ,,szoft” tényezok vizsgalatara.
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A Rendelében uralkod6 1égkor a bevezetést kovetd néhany hétben a kdvetkezdképpen alakult:
Az orvos-igazgato, ¢és az osztaly dolgozoi els6é nap pozitivan alltak az 0j rendszerhez, és
optimistak voltak. Bar még egyaltalan nem miikodott jol a rendszer, biztak benne, hogy iddvel
minden ,,0lajozottan” fog miikodni. A betegiranyitok nem teljesen értették, hogy miért j6 az 1j
rendszer, és hogyan kéne azt helyesen hasznalniuk. Feleslegesnek és macerasnak itélték.

Par nap elteltével azonban — ahogyan a 14. dbra is mutatja - mar valamennyi dolgozd
véleménye negativba fordult at a lean elvii rendszerrel kapcsolatban, és kellemetlen, frusztralt
1égkor alakult ki, a projekt-megbeszélések pedig panasz-forumma valtak.

Mindenki a korabbiak szerint, a j6l megszokott modon kivanta tovabbra is végezni a munkajat
Sokan magatol a rendszer 1€tétdl vartdk a valtozast, és a problémak megoldddasat. Tébben
érezték ugyan, hogy nem maga a rendszer tehet minden gondrol, hanem a jo miikodéshez az
emberi tényezdk is jelentdsen hozzajarulnak. Ez abban nyilvanult meg, hogy az érintettek
mindig masban (rendszer, személy, vagy csoport) talaltdk meg a problémak okat, 6nmagukat
sosem tartottdk feleldsnek értilk. A lean sikeres bevezetéséhez ugyanakkor mindenkinek
valtoztatni kellene a szemléletén és a megszokott gyakorlatokon, minden munkatars

egylittmiikddésére sziikség van.

14. abra: A rendel6intézetben uralkodo bels6 1égkor alakulasa az j rendszer bevezetése utan

1. nap Az 1. hét utan 1 hoénap utan
Az osztalyon és a vezetk Az Uj rendszer elutasitasa. Szép lassan lenyugodtak a
korében: optimizmus, Minden érintett teriileten kedélyek, és elkezdtek
varakozas fesziiltség Onkritika nélkiili gondolkodni a megoldason.
A betegiranyitbban: nem egymasra mutogatas A vezetés szankciok révén
értették az uj rendszert. Tobben nem tartjadk be a probalja betartatni a meg-
megbeszélt valtoztatasokat. beszélteket.
Mindez riadalmat keltett a
vezetés korében.

Forras: sajat adatgyiijtés (2011)

A problémak mielébbi kozos orvoslasa érdekében siiribben szerettiink volna projekt-
értekezleteket tartani, de a Rendel6 dolgozoi nagyon nehezen talaltak mindegyikiik szamara
megfeleld idépontot. fgy megbeszélésekre csak havi egy alkalommal volt lehetéség, ami
lelassitotta és megnehezitette a fejlesztéseket.

Ekozben egyértelmiivé valt, hogy a dolgozdk tobbsége — foleg a betegiranyitds munkatarsai -
nem volt kellden elkotelezett a projekt irant. Ennek tudataban kutatni kezdtiik, hogy az

elkdtelezettség hidnya mire vezethetd vissza.
A problémak gyokere nem csak a rendszerben, hanem a kulturaban is keresend6

A problémakat emberi oldalrél megkozelitve arra jutottam, hogy a rendszerrel kapcsolatos
nehézségek és a megfeleld miikodés akadadlyainak nagy része a szervezeti kultirabol ered.

Ugy tlint ugyanis, hogy a Rendeldintézet szamara a lean szemlélet erésen kultira-idegen. Ezt
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megerdsitette az altalam elvégzett, a Toyotandl ,5 miért” elemzésnek nevezett
problémafeltaro gyakorlat (Liker, 2008), amelyet a 15. abra mutat be.

Megéllapitottam, hogy a folyamatokra fokuszaldé problémamegoldd intézkedések
onmagukban nem teszik képessé a dolgozokat arra, hogy a késdbbiekben jelentkez6 hasonlo
nehézségekkel szembetaldlva magukat, dnmaguktdl a lean szempontbdl megfeleldé modon
reagaljanak. Vagyis nem tanuljdk meg a lean gondolkoddsmodot. Azonban, ha ezzel
parhuzamosan ¢s tudatosan a szervezeti kultirat is atalakitjuk, azzal automatikusan a
folyamataink is javulni fognak, mivel megfelel6 koriilményeket és hozzaallast nyajté kozegbe

keriilnek. Ezért a folyamatokkal egyiitt a szervezeti kulturat is formalni kellett.

15. dbra: Az ,,5 miért” elemzés problémak legmélyebb okainak feltarasara

MI A PROBLEMA?
1. Az alkalmazottak frusztraltak, panaszkodnak az Uj el6jegyzési rendszerre, egymasra
mutogatnak.

Miért?
2. Az alkalmazottak nem részesiiltek megfeleld képzésben az 10j rendszerrel kapcsolatban,
nincsenek tisztaban annak céljaival, és mindenki azt gondolja, hogy masnal ered a hiba.

Miért?
3. Nem tervezték meg pontosan a gyakorlati atallast, nem gondoltak at, hogy a betegiranyitokat
kiillon ki kellene képezni, az alkalmazottak és a betegek nem kaptak elegendd elGzetes
informaciot az atallasrol, az atallas kezdetén nem kaptak a dolgozok folyamatos tamogatast és
segitséget, ezért a nehézségeket maguk probaltak meg ad hoc mddszerekkel orvosolni.

Miért?
4. Az orvosok ¢és a betegiranyitok vezet6i/képviseldi nem kaptak kelld utmutatast és timogatast
az atallas levezényléséhez, a felmeriil problémak hatékony kezeléséhez.

Miért?
5. A rendel6intézetben nem hatékonyak a belsé kommunikécios folyamatok, és nincsenek
hozzaszokva a mélyrehato valtozasokhoz.

Miért?
6. Nem jellemzoéek a RendelGintézetben, ezért a szervezeti kultura szempontjabol idegenek - az
ilyen valtozasok.
Forras: Sajat adatgytijtés (2011)

Ahhoz, hogy a szervezeti kultirat a lean rendszernek megfelelové tegyiik, sziikségesseé valt
felmérni annak aktudlis allapotat, illetve megvizsgalni, hogy ez mennyiben tér el az idealis
lean kultaratél. Igy megallapithatd, hogy mely pontokon, és milyen iranyu valtoztatasok
sziikségesek.

A jelenlegi szervezeti kultiradt a dolgozatom el6zd fejezetében bemutatott lean kérddiv

segitségével mértem fel, amelynek eredményeit az alabbiakban foglalom Gssze.
4.3. A Rendeléintézet kultiuraja a lean kérddiv eredményei alapjan

A Rendeldintézetben az altalam 0Osszeallitott lean kultira kérdodivet kissé modositva, az
egészségiigy sajatossagaihoz igazitott formaban adtam ki. A Rendel6intézet szamara

testreszabott kérdéssort a 6. melléklet tartalmazza.
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A kérddivet az informatikusok kivételével a lean projektben érintett minden dolgozdval
kitoltettem, anonim moddon. Csak az életkor és a beosztds megadasat kértem abbol a
megfontolasbdl, hogy ezekbdl is kovetkeztetéseket tudok levonni. Az életkor helyét sokan
iiresen hagytak, ezért ezt az adatot nem, a kiilonb6zé dolgozoi csoportba tartozasbol adodo
eltéréseket viszont meg tudom vizsgalni. Egy vezet6tdl nem érkezett vissza kérddiv, igy
Osszesen 17 f0, a Neurologia 7 orvosa és 2 asszisztense, 6 betegiranyitoban dolgozo
munkatars és 2 vezetd valaszolt a kérdéseimre. Az értékelheté minta azonban igy is kozel

teljes.

A Rendel6ben végzett kultura-felmérés eredményeit a 7. melléklet mutatja. Az egyéni
valaszok értékeit szamtani atlagszamitassal Osszesitettem a teljes mintdra (a lean projekt
valamennyi érintettje) és a négy dolgozoi csoportra kiilon-kiilon is.

A szervezeti kulturat illetéen azzal a feltételezéssel éltem, hogy az altalam megkiilonboztetett
dolgozoi csoportok eltéré szakmajukbol és végzettségiikbol adodoan egy-egy szubkulturat
alkotnak a Rendel6intézeten beliil. Kivancsi voltam, hogy a Rendeld szervezeti kultirajanak
lean szempontii megitélésében kilitkoznek-e ezek a kiilonbségek. A szervezeti kultira
vizsgalatakor a teljes Rendeldintézet szintjére helyezem a hangsulyt, de a dolgozat terjedelmi
korlatai nem is tennék lehetévé a csoportokra bontott adatok részletekbe mend elemzését.
Ezért ezek kozil csak azokat a szembetling eltéréseket kivanom kiemelni, amelyek relevansak

abbol a szempontbol, hogy a szervezeti kultarardl hiteles és teljes képet vazolhassak fel.

Az eredmények azt mutatjak, hogy a Rendeldintézet szervezeti kultirdja egyik vizsgalt
dimenzié mentén sem éri el az értékskala maximumat. Az ,,idealis” lean kultarat ellenben
ugyanezen dimenziok mindegyikénél a maximalis 6-os érték jellemzi. A kérddiv eredményei
elsd ranézésre mégis téves megelégedésre adhatnak okot, hiszen az atlagos értékek egyik
dimenzio6 esetében sem csokkennek 3,5 al4, ahogyan a kovetkezd oldalon talalhato 16. dbran
is latszik. A kapott értékek azonban tartalmazzak a dolgozok észlelési torzitasait is: az ember
sajat magat, kozvetlen kornyezetét, és igy munkahelyét is altaldban pozitivabban latja a
valosagnal. Lathato tovabba, hogy az eredmények viszonylag sziikk savban, a kozépértékek
koriil szérddnak. Ez valdsziniileg azért lehet, mert az egyének nem szeretnek tulsagosan
sz€lsOséges véleményt megjeldlni.

Eppen ezért az adatokrol ne aszerint vonjunk le kovetkeztetést, hogy hol allnak az 1-es és 6-0s
skalaértékek kozott. Sokkal tobbet mondanak az eredmények, ha azt nézziik, hogy egymashoz

képest, és az idealis lean kultarat jelentd, maximalis skalaértékhez képest hol helyezkednek el.
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Forrds: Szervezeti kultura felmérés (2011)

A harom f6 stlypont tekintetében nincs szdmottevé kiilonbség az idedlis lean kulturat
jellemz6 értékektol vald eltérésben, vagyis nem mondhatjuk, hogy a Rendelében a szervezeti
kornyezet, a vezetés vagy a fejlodés és tudasatadas barmelyike lean szempontbdl fejlettebb
vagy fejletlenebb lenne a tobbinél. Az alabbiakban a sulypontok szerint végighaladva
bemutatom a kiilonb6z6 dimenziokra kapott eredményeket, az idealis lean kultaratol vald
eltérésekre koncentralva. Felvazolom a Rendeld szervezeti kulturajanak aktualis allapotat,
amely hatterének megfejtéséhez a kérd6ivbol nyert adatok mellett a dolgozok altal
elmondottakra, és a sajat megfigyeléseim alapjan szerzett ismeretekre is tamaszkodom. Ezt
kovetden az idedlis lean szervezet és a Rendeldintézet kozti kulturélis rések valosziniisithetd
okaira térek ki, vagyis a Rendel6 kultirajara hato kiilonb6zo kiilsd €s belsd hatasokat veszem

szamba.

4.3.1. A fejlodést tamogato szervezeti kornyezet

A szervezeten beliili kapcsolatokat a kérddiv alapjan a Rendeldben dolgozok 4,5 pontra
értékelték a hatfoka skalan, ami a tobbi dimenzid viszonylataban kozepes érték. Ennek
hatterében feltételezésem alapjan a kovetkezd all: A Rendeldintézet megfigyeléseim szerint

viszonylag hierarchikus felépitésti szervezet, ahol az egyes hierarchia szintek kozott nagy a
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hatalmi tavolsag. A vezetdktdl valo fliggésbol adodéan — a dolgozok elmondésa alapjan - nem
megszokott a hibak felfedése. A betegiranyité dolgozoi viszonylag Osszetartdoak, mig az
orvosoknal szakmai rivalizalast tapasztaltam. Részben az utobbibol adoddan a dolgozok a
kérd6iv alapjan sokkal inkabb egyéni célokat kovetnek a kozds célokkal szemben. A
rendszerszemlélet az osztalyon valamennyire jelen van, a betegiranyitok azonban nincsenek
tisztaban azzal, hogy milyen kovetkezményekkel jar az osztadlyon az, ha 6k nem megfeleléen
adjak ki az iddpontokat. A Rendeldn beliili dolgozdi csoportok (betegiranyitas, kiilonbdzo
osztalyok) tevékenysége nem teljesen fliggetlen egymastol, ezért a csoportoknak egyiitt kell
mikddnitik. Az effajta egylittmlikodés azonban egyelére csak részben és nehézkesen
miikddik, a lean szervezeteknél jellemz6tdl jocskan elmarad.

A szervezeten beliili kapcsolatokat az asszisztensek értékelték a legjobbnak (4,9), a
betegiranyitok pedig a leggyengébbnek (4,2). Erdemes kiemelni, hogy a vezetdk dolgozokkal
valo egyiittmikodését az orvosok értékelték a leggyengébbnek (4,1). Ez az altalam
tapasztaltak alapjan valoszinilileg azért van, mert szaktudasukat elismerve a vezetés
szakmailag nagyobb onallosagot hagy nekik.

A kornyezettel valo viszonyt illetéen a dolgozok ugy érzik, nem szentelnek kelld figyelmet a
betegek igényeinek valé megfelelésnek és a tarsadalmi viszonyoknak, és a betegellatasi
folyamathoz kapcsolodé kiilsé szereplokkel (pl.: haziorvosok, korhazak, gyogyszer- és
eszkozgyartok, stb.) vald egyiittmiitkodésen is van mit javitani. Ebben a dimenzidban
szembetlind az egyes dolgozdi csoportok véleménye kozotti eltérés. Mig a szervezeti
értékeket meghatarozo vezetés magas (5,2), addig a paciensekkel legtobbszor konfliktusba
keveredd betegiranyitok alacsonyabb atlagos pontszdmot (4,2) adtak a dimenzioba tartozo
tényezokre, amely Osszességében kozepes, 4,7-es érteket ért el.

A szervezeti légkor a kérddiv alapjan a lean kultiranak egyik leginkdbb megfelelé dimenzid
(4,7). A valaszok alapjan a RendelGintézetre jellemz6 a tisztasag és rend fenntartasara
torekvés, az allasbiztonsag és a bizalom, ugyanakkor az eltérd vélemények felvallalasa és a
lojalitas kevésbé van jelen. Tapasztalataim szerint utobbi f6ként a betegiranyitoknal hianyzik.
A rendszeresség és kovetkezetesség, valamint az 6szinteség tekintetében az intézmény ennél
kevésbé, de szintén elmarad a lean szdmara idedlis értéktdl. A kérddiv eredményeibdl
megfigyelhetd, hogy a tobbi csoporttal €s a betegekkel is kapcsolatban allo asszisztensek a
tobbieknél sokkal jobbnak (6,0), mig a megfigyeléseim alapjan leginkabb elszigetelten
dolgozo vezetdk gyengébbnek (4,5) érzékelik a belsd 1égkort.

Az innovativitdis (4,2) tekintetében a kérdéiv megerdsiti az altalam tapasztalt dolgozoi
ellendllast s valtozasokkal szemben. Nem megszokott az j modszerekkel vald kisérletezés és
kockazatvallalas, erre a munkavégzéshez eddig nem is nagyon volt sziikség. A dolgozok nem

szivesen, €s nagyon nehezen valtoztatnak a jol bevalt munkamodszereiken. A felmeriild
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nehézségekre azonban - ahogyan lattam - a munkatarsak igyekeznek a maguk modjan
megoldast talalni.

A hosszu tavi gondolkodds (4,0) nem igazéan jellemz6 az 6budai rendelében. Bar gyakori a
jovore vonatkozo tervezés, €és probalnak figyelni a dontések hossza tava hatasaira, a rovid
tava érdekek sokszor el6térbe keriilnek a hossza tava célokkal szemben. Ezt a dimenziot a
vezetok a tobbieknél gyengébbnek itélik (3,5). Feladataikbdl eredéen nekik kell a legtobbet
terveznilk, igy valdszinlileg az ¢ gondolkoddsmodjuk a leginkdbb jovobe tekintd. Ebbdl
kiindulva kovetkeztethetiink arra, hogy a vezetés érzi meg legjobban a hosszu tavu szemlélet

hianyéat a dolgozok latasmodjaban.

4.3.2. Leant tamogato vezetés

A bevonas és részvétel a dontéshozasi illetve problémamegoldasi folyamatokba biztato jeleket
mutat a lean kultura felé¢ valé haladasban, a dolgozdk 4,4 pontra értékelték a skalan. A
vezetok torekvése folytan az egyéni dontéshozatal mellett egyre tobbszor megjelenik a
csoportos, az érintettek bevonasaval, és Otleteik figyelembevételével torténd konszenzusra
torekvé dontési forma. A szervezeti hierarchidbol adoddéan azonban — a dolgozok elmondésa
szerint - az igazgatd jovahagyasa sziikséges barmiféle 1ényegi dontéshez vagy valtoztatashoz.
Az alkalmazottak kozott pedig egyelére nem természetes, hogy a jobb megoldasok érdekében
vitaba szalljanak, konfliktusokat vallaljanak.

A teljesitményértékelés dimenzid az egyik legalacsonyabb értéket (4,1) kapta a skalan, ami
feltételezésem szerint a kovetkezOkbdl eredhet: A vezetés a kérd6iv szerint viszonylag
rendszeresen ellendrzi a beosztottak teljesitményét €s a célok elérését, ez azonban kevésbé
jellemzd a dolgozokra sajat munkdjukat illetben. A munkatarsaknak — legf6képpen az
orvosoknak - rendszeres és megfeleld visszajelzés hianyaban nincsen tiszta képiik a szervezet
egészének teljesitményérdl. Emellett az egymas teljesitményével kapcsolatos visszacsatolas,
¢és az épitd jellegii kritika gyakorlasa is viszonylag idegen a Rendel6intézet kulturajaban. A
tokéletességre torekvés nem minden dolgozd szemléletmddjara jellemzd, foéleg a
betegiranyitok esetében, amit magam is tapasztaltam, €s a vezetés is megerdsitette. A
teljesitmények konnyebb Osszehasonlitasat segitd standardizalas is csak a tevékenységek egy
részét érinti.

A jutalmazas dimenzidja all a legmesszebb a lean szamara ideélistol (3,7). Az orvosigazgatd
elmondasa szerint a vezetés igyekszik elismerni a jo teljesitményt. A béreket azonban
jogszabalyok rogzitik, igy a kiemelkedd teljesitmény, a fejlesztések és ujitdsok pénzbeli
jutalmazéasa nehezen kivitelezhetd. A valaszok alapjan a hibazas kovetkezményeitol vald

félelem, ha nem is nagymértékben, de fellelhetd a Rendeldintézetben. Ugyanakkor a dolgozdk
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tudjak, hogy hibaikért tobbségében nem jar biintetés, ehelyett inkabb az okok kivizsgélasa a
vezetok jellemzo reakcidja.

A vezetdi tamogatast a kérdoiv kitoltéi kozepesnek (4,3) itélték a tobbi dimenzid
viszonylataban. A valaszokb6l megallapithatd, hogy az intézmény vezet6i viszonylag
szavahihetéek. Sok dolgozd azonban ugy érzi, hogy Otleteiket nem karoljak fel eléggé. A
beosztottakkal szembeni elvarasok altalaban jol teljesithetoek, sziikség esetén a vezetés kelld
tdmogatast nyljt a feladatok ellatdsdhoz. Ezen kiviil, bar a vezetdk inkabb koordinald szerepet
toltenek be a mitkodésben, nem adnak teljes szabadsagot a dolgozoknak a konkrét feladatok
végrehajtashoz.

A valaszok alapjan a 12 dimenzié kozil a célkitiizés tekintetében all legkdzelebb a
Rendeldintézet a lean szamdara idealis allapothoz. Vagyis a dolgozok tisztdban vannak a
szervezet céljaival, azokat magukénak érzik, és tudjak, hogy elérésiikh6z 6k hogyan
jarulhatnak hozza, mit varnak el t6likk. Talan pont e biztos meggy6z0dés miatt volt nagyon
nehéz elfogadtatni veliik, hogy ugyanazok a célok egy 0j szemléletmoddal hatékonyabban

megvalosithatok, és elérni azt, hogy valtoztassanak a jol megszokott munkamddszereiken.
4.3.3. Fejlodés, tudasatadas

A kommunikdcio a Rendel6intézetben atlagosan 4,5-re értékelték a skalan, vagyis kozepes
mértékben marad el az idedlis lean kultarara jellemz6 kommunikaciotol, a tobbi dimenzidhoz
viszonyitva. Bar a kommunikaciés csatorndk kétiranytak (nemcsak a vezetoktdl a dolgozok
fel¢, hanem forditva is mikodnek), az azokon ataramlé kommunikacié kevésbé Oszinte és
nyilt. A dolgozok megfigyeléseim szerint egyeldre csak Ovatosan merik igénybe venni a
felfelé iranyuld kommunikacios lehetoségeket. Viszonylag rendszeresek az értekezletek,
amelyek idSpontjat és tartalmat elére megtervezik. Am a projektben folytatott kozos munka
soran tobbszor el6fordult, hogy egy értekezletet elfelejtettek, vagy utolsd pillanatban
lemondtak a vezetdk, illetve néhanyszor nem sikeriilt minden napirendi pontra elegendd id6t
szakitani. Tehat az informéciocsere nem mindig volt hatékony. Az informacio- ¢és
tudasmenedzsment egyelére nem kellden fejlett. Egyrészt a dolgozoi dtletek kezelésére nem
miikodik formalis rendszer, masrészt az 1j informaciok, tapasztalatok megosztasa és
elterjesztése az intézményen beliil nem elég gyors, és nem teljeskori. Az Intézet mikodésével
kapcsolatos informaciok dolgozokkal vald megosztisa sem rendszeres, és nem kellen
strukturadlt formaban torténik. A vizualis kommunikacios eszk6zok hatékonyabba teszik a
kommunikéciot, de ezzel a lehetdséggel nem mindig élnek a Rendeldintézetben.

A tapasztalatokbol tanulds dimenzid 4,3 pontot kapott az értékskalan. Ez tobb tényezo
eredménye. A folyamatos Onkritika gyakorlds, és a hibdk beismerése egyelére nem

megszokott a Rendelbintézetben. A hibakra altalaban negativumként, és nem fejlesztési

78



lehetéségként tekintenek. Mivel az intézmény rengeteg miikodési gonddal kiizd,
tapasztalataim szerint a hibak és nehézségek megszokotta, szinte természetessé valtak. Ezért a
dolgozok mar szinte észre sem veszik Oket, nem kutatjak a lehetdségeket azok megoldéasara. A
nagyon zavar6 jelenségekre azonban — ahogy lattam - igyekeznek megoldast talalni. Ilyenkor
nem mindig csak felszini problémamegoldas torténik, sokszor megprobaljak a legmélyebb
okokat feltarni, és azokat orvosolni. A vezetés megitélése szerint ez utobbi gyakorlat az
altalanos, am a tobbi dolgozoi csoport szerint a felszini problémamegoldas is gyakori.
Személyes tapasztalatom alapjan ugy vélem, ez a véleménykiilonbség abboél ered, hogy az
okfeltard problémamegoldasi mod most kezd teret hoditani a Rendelében, és egyeldre inkabb
a nagyobb nehézségekkel kapcsolatban alkalmazzdk. A vezetdség pedig foleg ezekkel a
nagyobb jelent6ségli problémakkal foglalkozik.

4.3.4. A Szent Margit Rendel6intézet szervezeti kulturajat befolyasolé hatasok

A Rendeldintézet szervezeti kulturajaban a szervezeten kiviilrdl eredd, illetve azon beliilrdl
fakad6 hatoerdk is megmutatkoznak, amelyeken beliil a kdvetkezd kultarara hato tényezdket

azonositottam:
Kiilsg hatasok:

1. Nemzeti kultura: Hazankban az egészségiligyl intézmények tobbsége allami vagy
kozosségi tulajdonban all. Ebbdl fakaddan esetiikben a nemzeti kultura hatdsa a versenyszféra
szervezeteihez képest meghatdrozd. Mind a politikai, mind pedig az altaldnos tarsadalmi
gondolkoddsmod ranyomja bélyegét az egészségiigyre.

Szamos, a kozszférat szabalyozo jogszabalynak kell megfelelni: Allamilag szabéalyozott, hogy
az adott teriilet népességének megfeleléen mekkora kapacitassal, hany orvossal kell
mikdédtetni egy egészségiigyl ellatd egységet. Az allami finanszirozas hatasa, hogy az
egészségligyi dolgozok bére szintén kozpontilag meghatarozott, igy az intézmények
vezetdinek csupan szlik lehetdségeik vannak a teljesitmény anyagi jellegli elismerésére,
jutalmazéasara. Az effajta szoros, és a mindségi szempontokat figyelmen kiviil hagyo allami
szabalyozas vezet a kozintézmények nagyfoku passzivitdsahoz. A szocializmus idejébol
maradt rdnk az a versenyszféraban mar eltiinni latsz6, de az egészségiigyben még meglévd
O0rokség, hogy a magyar ember biztos, fix havibérért dolgozik. Ilyen modon tehat az
egészségiigyi dolgozok nincsenek motivalva a jobb teljesitményre. A motivaciot csokkenti az
is, hogy az egészségiigyi dolgozok bére a kozalkalmazotti bértabla alapjan nagyon alacsony.
Ezt a tarsadalom hélapénz forméjdban probalja kompenzilni. A magyar egészségligy

jellemzdje, hogy az orvosok megélhetésiik érdekében az allami praxisuk mellett altalaban
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magan ellatast is folytatnak. Ez a két ellatasi tipus azonban Osszemosodik az ellatas
folyamatat €s helyét illeten is, igy keverednek a piaci és a kozszféraban uralkodé kulturalis
jegyek.

A magyarok munkahelyi szokasait illetben — bar napjainkban kezd javulni a helyzet -
altalaban nem jellemzd a lean kulturdban fontos Onkritika és a hibak nyilt beismerése, mivel a
hibazast a rossz teljesitménnyel kapcsoljak ossze. Emellett a hatékonysagra és a veszteségek

elkeriilésére vald torekvés is csak mostanaban kezd elterjedni.

2. Egészségiigyi iparag. Az egészségligyben jellemzdéen az ellatd intézmények vezetdi
allasait is orvosok toltik be. Igy ezen szervezetek iranyitasaban tobbnyire az orvosi szemlélet
érvényesiil a gazdasagival szemben, ami akadalyozza a versenyképes és hatékony mitkodést.
A Rendeldintézet vezetOsége ebben a tekintetben ¢&lenjard, hiszen kozgazdasagtani
ismeretekkel és innovativ szemlélettel is rendelkeznek. Nyitottak a gazdasagi szempontok ¢s -
gondolkodasmod egészségiigybe valo beépitésére, igy a lean mddszerre is.

Az egészségligyon beliil az orvosi szakmakultiura hatasait kivanom hangstlyozni. Az orvos
elsdsorban doktor, és csak mdasodsorban a Rendeldintézet dolgozdja. Ez két szempontbol
fontos: egyrészt egy szakmailag kivald orvost nem lehet elbocséatani azért, mert nem hajlando
a lean gondolkodasmod elsajatitasara, masrészt altalaban tobb intézményben is dolgoznak
egyszerre, igy az egy adott szervezet iranti lojalitasnal er6sebb az orvosi szakma felé valo
elkotelezettség. A Rendeld neurologusainak tobbsége korhazi allast is betolt, amely a szakmai
presztizs szempontjabol tobbet ér, mint a jardbeteg szakrendelés.

Az egészségligyben a hiba nagyon negativ jelentéstartalommal bir, hiszen emberi életek
forognak kockan. Az egészségligyi dolgozoknak a tarsadalmi megitélés szerint nem szabad

hibazniuk, éppen ezért a megtortént hibakat nem szivesen hangoztatjak.
A rendelointézeten beliilrél fakado hatasok:

1. Szervezeti jellemzok: A Szent Margit Rendeldintézet egy viszonylag nagyméretii, a mult
szdzad végéig visszanyuld multtal rendelkezd intézmény. EbbdOl adododan struktiraja a
hagyomanyos, hierarchikus, linearis felépitést koveti. Ez hat4ssal van a szervezeti kultrara is:
Foként a fentrdl jovo utasitasok, a vezetk és beosztottak kozti nagy hatalmi tavolsag, illetve
az egyes részlegek viszonylag elkiiloniilt miikodése jellemzo.

2. Vezeték szerepmodellje: Az intézmény vezetOinek személyisége, gondolkodasmodja és
értekei kovetendd mintat allitanak a dolgozok elé, és megalapozzak, hogy munkatarsaik
felnézzenek rajuk, kovessék Oket. A vezetés innovacidval szembeni nyitottsaganak

koszonhetd, hogy kezdeményezték a jardbeteg ellatisban eddig még ritka lean modszer
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alkalmazasat. Felismerték azt, hogy a fennalldé helyzet javitasahoz j megkozelitésre van

sziikség, amelyhez nem vonakodtak kiilsd segitséget igénybe venni.

4.4, A kultaravaltas tamogatasa a Rendeléintézetben

A Rendeldintézet szervezeti kultardjanak mérési eredményei azt mutatjak, hogy a lean
modszer szamara idedlis kultara eléréséhez a Rendeld kultirajat fejleszteni kell. A lean elvii
eldjegyzési rendszer csak ekkor fog jol miikddni és hatékonysaghoz vezetni.

Dolgozatom eddigi részeibdl kideriilt, hogy a szervezeti kultira tudatosan is alakithaté a
vezetés altal. Arrdl is irtam, hogy a kultara-atalakitas a lean bevezetésén beliil onmagaban is
egy valtozasvezetési folyamat, igy annak altalanos 1épései és eszkozel a kulturavaltasnal is

alkalmazhatok.

E dolgozat a kordbban bemutatott, Liker (2008) altal megfogalmazott kultaravaltasi
folyamatlépések koziil az elsd harmat fogja at. A lean kultura kérddiv segitségével felmértem
a Rendeldintézet kultarajanak jelenlegi (1. 1€pés), az idedlis lean kulttra felvazolasaval pedig
a kivanatos (2. 1épés), hosszt tdvon elérendd allapotat. Végiil az alabbiakban kultaravaltast
tdmogat6 intézkedésekre teszek rovid javaslatot (3. 1€pés) a Rendeldintézet vezetdi szamara,

eldszor altalanos modon, majd a kérddiv eredményeire reflektalva.

4.4.1. A szemléletméd valtast tamogato univerzalis eszkozok

A lean egyik f0 épitokovét jelentd szervezeti tanuldshoz — ahogy mar a kultra-valtoztatas
résznél irtam rdla - egyéni tanulds is sziikséges. Azt kell elérni, hogy az egyének a lean
szemléletmod szerint gondolkodjanak, vagyis hajlandéak legyenek a kérdéiv harom
leggyengébb dimenzidjaban fels6bb érték felé elmozdulni, és hajlanddak legyenek a
tanulasra, legyen igényiik a folyamatos fejlodésre. Meg kell teremteni a motivdciot, a
lojalitast ¢s az egyiittmiikodést a szervezet egésze szintjén. Ha ezeket a teriileteket illetden
elérjik a szemléletvaltast, az automatikusan elinditja mas teriileten is a pozitiv irdnyu

valtozasokat, hiszen az egyes dimenziok nem fiiggetlenek egymastol.

A kovetkezd altalanos eszkozoket taldltam, amelyekkel a Rendeldintézet vezetése segitheti a

szemléletvaltast:

1. Képzések, tréningek:
A kultara-alakitas kivalo eszkdze a motivacios illetve kommunikécios tréning. Erre foként a

betegiranyitok esetében van sziikség. Ezek soran olyan szituacidokba helyezik a dolgozodkat,
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amelyek a munkajuk soran fellépd valos helyzetekhez hasonldéak. A gyakorlatban, tréner
segitségével sajatitjdk el a tudast, amit egybdl a munkajukhoz is tudnak kotni. Igy
valdsziniibb, hogy a tréningen elsajatitott tudast at tudjak iltetni az éles helyzetekre is.

2. Meglévo, kozos értékek hangsulyozdsa:

A kulturavaltas motivacios eszkoze lehet a kozos értékekre és célokra torténd épitkezés is.
Ilyen minden szervezeti tag altal osztott érték lehet példaul az idealis betegellatas ideja vagy
a betegek elégedettsége (Heidrich, 1998 alapjan).

3. Az uj szemléletmodnak megfelelo magatartas kikényszeritése:

A kultaravaltas ugy is eléidézhetd, ha a dolgozokat rakényszeritjiik az 10 elvarasoknak
megfelel6 magatartasra. Erre példa lehet a betegiranyitoban a Neurologiara érkezd paciensek
kotelez6 kikérdezése. Ez azonban csak akkor vezet sikerhez, ha a munkatarsaknak
elmagyardzzuk, miért tortént a kényszer, €¢s milyen hatdsokat varunk téle. Ha ugyanis nem
latjak tisztdn a célokat, az csak tovabbi ellenallast valt ki beldliik. Ha az utasitdsoknak
megfelelden cselekednek is, a gondolkozasmddjuk nem valtozik, igy nem torténik kulturalis

fejlodés.

Lathato tehat, hogy a célkulturanak megfeleld gondolkoddsmod kialakitdsa tobb, egymast
tamogatdé modon is eldsegithet6. Az emlitett modszerek olyan univerzalis eszk6zok, amely
minden kultiradimenzi6 esetében alkalmazhatok. Az alabbiakban azonban a Rendel6ben lean

szempontbol leggyengébbnek itélt dimenzidk konkrét fejlesztésére is kitérek.
4.4.2. A leggyengébb kultiura dimenzidk fejlesztése

A Rendeldintézet kultirajanak vizsgalati eredményei alapjan a jutalmazés, a hossz tavi
gondolkodas és a teljesitménymérés dimenziok fejlesztése a legfontosabb, mivel ezek mentén
tapasztalhat6 a legnagyobb eltérés a lean kultara jellemzdit6l.

A jutalmazast illetden a vezetok gondolkodasmddjan sziikséges valtoztatni. Ha a pénzbeli
elismerésre korlatozottak is a lehetdségek, javaslom, hogy az egyéb jutalmazasi formakra
intenzivebben tamaszkodjanak, mint példaul oklevelek, dijak, kitiintetések, targyjutalmak
tinnepélyes keretek kozott torténd atadasa.

A hosszu tavu gondolkodas elérésének tamogatasa olyan modon lehetséges, ha a vezetdk
rendszeres tervezésre Osztonzik dolgozokat. Igy rékényszeriilnek a lehetséges jovobeli
allapotok és dontéseik hosszu tava hatisainak atgondolasara. Megkonnyiti az ) szemléletmod
kialakuldsat, ha a tervezés a vezetdvel kozosen torténik, majd a tervezési iddszak végén
szintén kozosen ellendrzik és elemzik a tervek teljesiilését. Ilyenkor egyiitt fel kell tarni az

esetlegesen meg nem valdsult terveélok mogott meghuzodod okokat.
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A teljesitményértékelés dimenzid fejlesztése tobbféle vezetdi beavatkozast igényel abbol a
célbol, hogy az alkalmazottak Osztonozve legyenek a jobb teljesitményre. ElOszor is
rendszeresebbé és kovetkezetesebbé kell tenni a teljesitménymérést és értékelést, amelyrdl
minden esetben visszacsatolast is sziikséges adni. A dolgozok kozotti kommunikacio
fejlesztésével elérhetd, hogy az egymas felé valod visszajelzés és kritika gyakorlasa ne keltsen
ellenérzést senkiben. A 360 fokos értékelési rendszer bevezetésével megvalosithato, hogy
valamennyi dolgoz6 minden, vele munkakapcsolatban all6 munkatarsat értékelje (beosztottak,
vezetOk, azonos szinten 1évo kollégak). A teljesitményértékelésnek akkor van értelme, ha a
mért eredmények kdnnyen Osszehasonlithatok az egyes mért idépontok vagy személyek
szerint, ezért fontos, hogy részletesen kidolgozott, objektiv €és jol mérhetd mutatokat

tartalmazo, standard értékeld rendszeriink legyen.

E héarom teriilet fejlesztése a lojalitds és a motivacid novekedéséhez vezet, igy fokozza a

dolgozok valtozasokban val6 egyiittmiikodési hajlanddsagat.

A lean kultara szerinti helyes szemléletmod kialakitasahoz ezek mellett minden esetben fel
kell hasznalni a sikertelen vagy félig sikeriilt probalkozasok tapasztalatait is, amely elvezet a
legmegfelelobb beavatkozasi pontokhoz ¢és megolddsi moddszerekhez. A megfeleld
atalakitadsokhoz nem elegendd a kultira &llapotinak egyszeri kérddives vizsgalata, a
vezetésnek folyamatosan tovabbi elemzéseket és fokozatos beavatkozasokat kell végezni a
PDCA kor szerint.

Ezeket a modszereket alkalmazva a RendelGintézet vezetése tamogatni tudja a kultaravaltast.
fgy az intézmény hamarabb képessé valik a lean filozéfia befogadasira és elsajatitasara,
amely automatikusan megoldast jelent a problémak jelentés részére. Csokkenni fog a
varakozasi id6, a rendelések kevésbé thlterheltté, és egyenletesebbé valnak. Vagyis a
betegaramlasi folyamat a veszteségek jelentds redukalasdval kozelebb keriil a folyamatos
aramléshoz.

Ugyanakkor dolgozatom koran sem tekintheté kész receptnek. Csupan egy ajanlas, amely
kiindulasi alapot teremt ahhoz, hogy az intézmény vezetdivel, majd projektcsoportjaval
kozosen — az igényeknek, a hajlandosdgnak é€s a kapacitidsoknak megfeleléen — tovabbi
elemzések utan kidolgozasra keriiljenek a kulturat illetd rovid tavua célok, a konkrét eszkzok,
felelosok és hataridok. Végiil mégegyszer kiemelném, hogy a kultara-atalakitashoz és a lean
sikerekhez Kitartasra és tiirelemre van sziikség. A valtozasok ugyanis lassan és fokozatosan

jelentkeznek.
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A projekttel kapcsolatban — 6sszefoglalva a fejezetben leirtakat - az alabbi kovetkeztetéseket
vontam le:
- A Szent Margit RendelGintézet innovativ szemléletli vezetése - a jarobeteg szakellatasban
¢lenjar6 modon — a lean menedzsmentet hivta segitségiil problémai megoldasahoz.
- A lean elvii rendszer miikodése a Rendeldben a bevezetés utdn nehézségekbe litk6zott.
- A Rendeldintézet kultiraja nem kelléen befogadd a lean modszer szamara, ezért annak
sikeres alkalmazasahoz a szervezeti kultira fokozatos és kitartd atalakitasara van

sziikség.
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5. OSSZEFOGLALAS

Dolgozatomban a hazénk jarobeteg szakellatdo folyamatait els6ként karcsusitdé Szent Margit
Rendeldintézet lean projektjével foglalkoztam a szervezeti kultarara fokuszalva. Célom volt
az intézmény aktualis szervezeti kultura allapotanak felmérése az idealis lean kultirdhoz
képest, és az eredmények alapjan a lean befogadokészség novelésére iranyuld kultaravaltasi

javaslatok megtétele a vezetés szdmara.

A dolgozat els6 részében a lean menedzsment elméletét targyaltam. Bemutattam, hogy a lean
célja a folyamatok fejlesztése a veszteségek kiiktatasan keresztiil. Igy a karcsusitas révén a
szervezet mikodése jelentdsen hatékonyabba valhat. Raviladgitottam, hogy a lean
alkalmazhatdsagat nem az iparag, hanem a folyamatok jellege hatarozza meg. Tehat barmely
szektorban sikerhez vezethet a tomegtermeléshez hasonld folyamatok esetén. A lean
eszkozoket azonban az iparag €s a szervezet sajatossagaihoz kell igazitani.

Ezutdn megallapitottam, hogy a szervezeti kultura jelentds szerepet jatszik a lean
bevezetésében. A lean atalakitdsok sikeréhez és fenntartdsahoz ugyanis megfeleld, a lean
szemléletet befogadni kész szervezeti kulturara van sziikség. Ugyanakkor ravilagitottam, hogy
a legtobb karcsusitdsba kezdd szervezet nem rendelkezik a lean szdmara idealis kozeget
nyujto kultaraval, ezért a lean bevezetésekor a szervezeti kulturat is at kell alakitani.

Ezen kovetkeztetések folytan vizsgalodasomat a szervezeti kultira iranyaban folytattam. Arra
kerestem valaszt, hogy hogyan mérhetd a kultira-atalakitas céljaként megjelend idedlis lean
szervezeti kultara, illetve hogyan tdmogathato a kulturavéltozas a vezetdk altal.

A projekt megeértését segitd szervezeti kultira ismereteket a szakirodalmak alapjan foglaltam
Ossze. Megallapitottam, hogy az eltérd kutatoi eléfeltevésekbdl és nézépontokbol adoddan a
szervezeti kultira meghatarozésara és vizsgalatara is szamos kiilonféle megkozelités 1étezik.
Kutatasom sordn ezek koziil az objektivista, funkcionalista irdnyzat mellett koteleztem el
magam.

A kultiraval kapcsolatos folyamatokat megvizsgalva azt a kdvetkeztetést vontam le, hogy a
szervezeti kultira a vezetok altal tudatosan formalhaté, de az atalakitas valtozasvezetési
készségek ¢és eszkozok alkalmazdsat, valamint a valtozasvezetési folyamat Iépéseinek
kovetését igényli. Utobbi elején fontos az elérendd allapot meghatdrozasa, amely esetiinkben
az idedlis lean kultarat jelenti. Ennek jellemzdit egyik lean szerz0 sem tarja elénk teljes
egészében, ezért a kiilonbozé irodalmakbol gyljtottem Ossze Oket, és vazoltam fel
segitségiikkel egy teljes képet.

Ezt kovetéen a bemutatott idedlis lean kultira mérésére kerestem megfeleld modszert.
Egyszertiségének ¢s alacsony iddigényének koszonhetéen a kérddives vizsgalat mellett

dontottem. A 1étez0 altalanos— és tanulo szervezeti kultira kérdéiveket megvizsgalva azonban
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egyiket sem talaltam a célra alkalmasnak. Igy magam allitottam 6ssze egy lean szervezeti
kultara kérddivet.

Ennek a lean kérd6ivnek a lekérdezésével mértem fel a Szent Margit RendelGintézet
szervezeti kultarajanak aktualis allapotat, majd az eredményeket az idedlis lean szervezeti
kulturdhoz viszonyitva elemeztem, hogy mely dimenziok mentén, milyen mértékti elmaradas,
¢és miért tapasztalhatd a lean szdmara idealis allapothoz képest. Az ezek alapjan tett
megallapitdsokra épitve a sziikséges kultira-atalakitd intézkedések irdnyaira és eszkozeire

vonatkoz6 ajanlasokat fogalmaztam meg a Rendeldintézet vezetdi szamara.

Reményeim szerint dolgozatom segiti a Rendel6t a karcsusitassal szemben alloé akadalyok
lekiizdésében, és ezaltal hozzajarul a tartos pozitiv eredmények eléréséhez. Ugyanakkor ugy
gondolom, hogy dolgozatom kellden teljes képet ad a témarol ahhoz, hogy a Rendeldintézeten
kiviil, mas gyakorld vallalatvezetok szamara is hasznos segitség lehessen a lean bevezetést

kisérd kultaravaltasi folyamat mélyebb megértésében, és menedzselésében is.

A dolgozat készitése soran tovabbi lehetséges vizsgalati iranyok meriiltek fel, amelyekkel
azonban e szakdolgozat keretein beliil nem tudtam foglalkozni. A késdbbiekben érdemes lehet
megvizsgalni, hogy a kérddivre adott valaszok, és ezen keresztiil az eredmények milyen
szandékos illetve véletlen okokbol torzulnak. Ez mind a vélaszaddkat, mind az eredményt
kiértékeldket tekintve fontos informéciokat adhat, amelyek alapjan a kérddivet tovabb lehet
fejleszteni.

Mint mar emlitettem, a kérdéiv eredményeit tovabbi kvalitativ kutatdsokkal sziikséges
mélyiteni, pontositani, ez szintén tilmutat a dolgozat keretein. Tovabba a projektben kijelolt
mérfoldkovek elérésekor érdemes a kultira felmérését ujbol elvégezni, és sszehasonlitani az

altalam elvégzett felmérés eredményeivel.
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8. MELLEKLETEK

1. melléklet: A kultira kutatasok altal vizsgalt kultara elemek 6sszehasonlitasa:

Vizsgalt kultira elemek

Handy

Quinn

GLOBE

Tanul6 szerv.
(Garvin,Marsick)

Lean szerv.
(Liker)

Szervezeti kozeg

Kolcsonds bizalom

Elkotelezettség, lojalitas

Rend, tisztasag

Rugalmassag

Szoros vs. gyenge kontroll

Szabalyozottsdg, formalizaltsag

Dolgozokhoz valé hozzaallas

Dolgozok bevonasa

Egyenld nemek szerinti bAnsmod

Tolerancia

Kérdezés, visszajelzés lehetdsége

Alapvetd szervezeti jellemzék

Szervezeten beliili elérejutas alapja

Hatalom forrasa pozicio vs. szakértelem

Hierarchia foka

Belso késztetés vs. kiilso motivacio

Dontéshozasi folyamat jellemz6i

Csoportos vs. egyszemélyi

Erintettek bevonasa

Konszenzusra torekvés

Szabalyozott vs. ad hoc

Vezetési stilus

Hatarozott, kovetkezetes

Autokratikus/demokratikus

Személyes részvétel

Mentor, tAmogato

Koordinacio

Szervezeten beliili kapcsolatok

Versengés vs. egyiittmiikodés

Fiiggbségi viszonyok

Informalis kapcsolatok jelentosége

Konfliktuskezelés modja

Kornyezethez valo hozzaallas

Alkalmazkodés vs. befolyasolas

Fogyaszto orientacio

Kiils6 vs. bels6 fokusz

Dinamizmus/statikussag

Kisérletezés, kockazatvallalas

Vallalkozo szellem, innovacio

Fejlodés-fokusz

Kihivast jelent6 feladatok

Folyamatos fejlesztés, oktatas

Fejlesztések jutalmazasa, elismerése

Hibédkhoz val6 hozzalas

Teljesitmény/eredmény fokusz

Rendszeres ellendrzés €s visszajelzés

Tokéletességre torekvés

Hossza tavu vs. rovid tava szemlélet

Individualizmus vs. kollektivizvmus

Kommunikacio

Egyiranyu vs. kétiranyt

Nyilt, 8szinte

Informaciok megosztasa vs. eltitkolasa
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2. melléklet: A lean szervezeti kultara kérdo6iv

LEAN SZERVEZETI KULTURA KERDOIV

Kitoltési itmutato — Kérem, figyelmesen olvassa el!

A kérdoéiv 3 kérdésblokkbol all. Az elsd a leant tdmogatd szervezeti kozegre irdnyul, a

masodik a vezetésre vonatkozik, a harmadik pedig a fejlodést vizsgalja.
A kérdések megvalaszolasa koriilbeliil 15 percet vesz igénybe.

A kérdések minden esetben arra iranyulnak, hogy On szerint mennyire jellemzd, mennyire

igaz az Onok szervezetében a megfogalmazott 4llitas.
Vilaszat kérem a kérdés melletti 6 fokozatt skalan jeldlje meg.

A skala értelmezése:
1= Egyaltalan nem jellemzd, nem igaz a mi szervezetiinkre.
6= Teljes mértékben igaz a mi szervezetiinkre.

. kérdésblokk: Fejlédést tamogato szervezti kornyezet

1. Szervezeten beliili kapcsolatok

A tagok segitik egymast a fejlodésben

A vezetdk egylittmiikddnek a dolgozokkal.

A kiilonb6z0 csoportok teljesitménye nem fiiggetlen egymastol, ezért a siker érdekében
egyiitt kell miikddniiik.

A tagok felvallaljak a konfliktusokat a problémak elhallgatasa helyett.

A csoportcélok eldtérbe keriilnek az egyéni célokkal szemben.

2. Kornyezettel valo viszony

A fogyasztoi igényeknek valo megfelelés, és az azokhoz valoé folyamatos alkalmazkodas
all a gondolkodas kdzéppontjaban.

A vallalat figyelembe veszi dontéseinél a tarsadalmi érdekeket és a tarsadalmi
viszonyokat.

A vallalat egylittmiikddésre torekszik az ellatasi lanc mas szerepldivel.

3. Légkor

Az 6nok szervezetében mennyire jellemzok az alabbiak?:

Bizalom

Allasbiztonsag

Lojalitas

Tisztelet

"

Oszinteség.

A rend és tisztasadg fenntartdsara valo torekveés.

A masokétol eltéré vélemények felvallalasa.

Rendszeresség és kovetkezetesség.

4. Innovativitas

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

Jellemz6 az 1j modszerekkel valo kisérletezes, a kockazatvallalas.

A munkavégzés soran a dolgozok igyekeznek tanulni egymastol.

A mindennapi munkavégzés sordn a javitasi, fejlesztési lehetdségek folyamatos keresése.
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5. Hosszutava gondolkodas

A hosszuatavu célok el6térbe keriilnek a rovid tava érdekekkel szemben.

A dontések és cselekedetek hosszutavi hatdsai figyelembe vételre keriilnek.

Jellemzé a jovore vonatkozo tervezés.

1. kérdésblokk: Leant timogato vezetés

1. Bevonas, részvétel

Csoportos dontéshozas és problémamegoldas jellemz6 az egyszemélyivel szemben.

A dontési folyamatra jellemz6 a konszenzusra torekvés.

A vezetdk aktivan részt vesznek a problémamegoldasban.

A vezet6k meghallgatjak és figyelembe veszik minden érintett allaspontjat.

A konfliktusok és vitak felvallalasa jellemz6 a jobb megoldasok érdekében.

A vezetés nyitott a dolgozok dtleteire.

A vezetdk partnerként kezelik a beosztottakat.

2. Teljesitményértékelés

A dolgozok nyiltan és 6szintén adnak visszacsatolast egymas teljesitményével
kapcsolatban.

Az épitd jellegl kritika megszokott.

A célok elérését a vezetés rendszeresen ellendrzi.

A dolgozok a sajat munkajukat is rendszeresen ellendrzik.

A dolgozo a sajat teljesitménye mellett a vallalati szintl teljesitményrdl is rendszeres
visszacsatolast kap.

Jellemz6 nézet a tokéletességre torekvés.

Jellemz6 a feladatok standardizalasa a konnyebb 6sszehasonlitas és mérhetdség
érdekében.

3. Jutalmazas

A o teljesitményt elismerik, jutalmazzak.

A bérek fiiggnek a teljesitménytdl.

A hibazast nem biintetik, inkabb feltarjak az okait.

Az jitasokat és fejlesztéseket jutalmazzak.

4. Tamogatas

A vezetOk szavahihetdek.

A vezetés felkarolja a dolgozoéi Gtleteket.

Szigortiak a kovetelmények a dolgozokkal szemben, de a vezetés minden timogatast
megad ezek teljesitéséhez.

A vezetdk inkabb koordinalnak, a konkrét feladatteljesitést illetéen szabadsagot hagynak

a dolgozoknak.

5. Célkitiizés

Tisztdban vagyok vele, hogy mit varnak el télem a munkam soran.

A vallalat f6 célkitiizései vilagosak és érthetdek.

Azonosulni tudok az intézmény 6 célkitiizéseivel.

A kitlizott célok kihivast jelentenek.

111. kérdésblokk: Fejlédés, tudasszerzés

1. Kommunikacio

A kommunikacid nyilt és észinte.

A kommunikacid kétirdnyu, a beosztottak is élhetnek visszajelzéssel a vezetok felé.

Rendszeres tartunk megbeszéléseket, értekezleteket.

Az értekezletek idépontjat és tartalmat elére megtervezik, nem ad hoc médon keriilnek

megtartisra.

Formalis rendszer mikodik az 0j dtletek kezelésére, értékelésére.
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Az 1j informaciokat, tapasztalatokat megosztjak €s elterjesztik a szervezetben.

A vezetdk a miikddéssel kapcsolatos informaciokat rendszeresen €s strukturalt formaban
megosztjak a dolgozokkal.

Jellemz0 a vizualis komm