Kritikus tomeg,
vagy tomeges
kritika?

A lean szervezeti, emberi oldala

A lean-t sokféle modon lehet leirni, de talan
a legtalalébb, ha szervezeti kultiraként
tekintink ra. A kultira formalaséban,
fejlesztésében pedig kulcsfontossagu az
emberi tényezé. Milyen értékek,
meggy6z6dések és hiedelmek alapozzak
meg a lean szervezetet? Milyen soft

eszkdzOk, modszerek segithetnek az
emberek bevonasaban, a kritikus tdmeg”
elérésében? Milyen tipikus lean szerepeket
kell -sikerrel- betélteni ahhoz, hogy ne csak
JL0meges kritka® érje az elinditott
kezdeményezéseket? Milyen szerep juthat
és kell jusson ebben az egészben a HR

szakmanak?

A piIIérek hosei: A lean |ényegét
leir6, megragaddé (korszerli) modell két
alapvetd 0Osszetevébdl all, amelyeket a
Jfolyamatos fejlédés” és az ,emberek
tisztelete” kifejezésekkel foglaltak Ossze.
(Lasd: Jeffrey Liker, A Toyota-modszer c.
konyvét, vagy a Toyota honlapjat
https://www.toyota-europe.com/world-of-
toyota/this-is-toyota/the-toyota-way ).
erdsitd

Egy rendszer, két egymast

alapelem, két tartopillér. De vajon
egyforman erésre épitjik ezeket?

Ha a lean torténetének, rendszerré
fejlesztésének és kozkinccsé valasanak
kulcsszerepléit keressiik, maris soroljuk a
neveket: Ohno, Ishikawa, Deming, Shingo,
vagy akar Henry Ford. Magara valamit adé
lean-es tudja is, hogy az emblematikus
figurak mit tettek hozza a nagy egészhez,
hiszen hasznaljuk a moédszereiket: a 7 (8)
Uldézzik a

veszteséget gyartasban,

halszdlka  diagrammal  keressik a

vagy
visszatériink a j6 6reg PDCA ciklushoz.

problémak okait, Gjra és Ujra
Amikor viszont olyan szakemberek nevei
kerulnek elé, mint McClelland, Hofstede,
Belbin, vagy Marston, elbizonytalanodunk.
Honnan is ismerések 6k, mivel is
foglalkoztak? Lehet egyaltalan barmi kézik
a lean-hez?

Nos, az el6bbi felsorolas a ,folyamatos

fejlédés” pillér eszkdz- és modszertananak

h 4 - i’t =

utébbi
viszont olyan téméak szakemberei kertltek,

héseirél szél. Az felsorolasba

mint a motivacio, szervezeti kultdra,
személyiségbdl fakad6 team-szerepek és
viselkedési tipusok - az ,emberek
tisztelete” pillér hasznos épitékdvei ezek.

trividlis,

Ma mar hogy a lean nem

egyszerlien bizonyos sorrendben

bevezetett eszkdzok és technikak halmaza.

(Ha igy
mikdédne, mint a Toyotanal.) Kézelebb van

lenne, mindenhol olyan jél
a valésaghoz az a meghatarozas, hogy a
lean egy szervezeti miikddési rendszer,
vagy kultira, aminek (nem mellesleg)
vannak jellegzetes technikai, eszkbzei. Az

idedlis lean szervezetet a kdvetkezéképp

lehet példaul jellemezni: az érték
meghatarozasa a vevék/ugyfelek
szemsz0gébdl torténik; minden
munkavallalo, minden nap azon
gondolkodik, hogyan lehetne jobban
csinalni munkajat; az érvényes

szabalyokat, szabvanyokat kdvetkezetesen
betartjak, ugyanakkor meg is kérdéjelezik,
a  veszteségcsOkkentés  szandékaval;
mindez inspiralé hangulatban, motivaltan,
csapatmunkdban  torténik.  Nyilvanvalo,
hogy ezt az idealt érdemes célként kitlizni,
folyamatosan épiteni, viszont nem kdénny
elérni. Ezzel meg is érkeztlink a szervezeti
kultdra formalasahoz, épitéséhez — mint a
lean atalakitds val6s kihivdsahoz. Nem
attél lean egy cég, hogy az 5S auditokon
milyen eredményt érnek el az egyes
gyartésorok. Az inkdbb jellemzé, hogy
mekkora vezetdi nyomast kell gyakorolni az
58 rendszer miikddése érdekében, hogy
mindennapi,

mennyire  épllt be a

értékesnek itélt - és igy motivaltan
elvégzett - feladatok sordba a rendrakas

(és az azt ellenérzé 6n-audit).
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A Kkultara rétegei: A szervezeti

kultdra felépitése egy jéghegyhez hasonlo6.
felett
megtapasztalhaté

A vizszint taldljuk a lathatd,

elemeket, a tipikus
viselkedési mintazatokat. Az viszont, hogy
miért éppen ezek a mintak jelennek meg, a
vizszint alatti, ,lathatatlan” részen malik. Itt
taldljuk az értékrendi Osszetevéket, a

szervezet  altal  elfogadott,  gyakran
kimondatlan, iratlan, de kdvetett normakat,
Jatékszabdlyokat”. A kultira-jéghegy

legmélyebben fekvé rétegét pedig a

hiedelmek, meggy6z6dések,
eléfeltételezések alkotjak. Ezek azok az
.alapigazsagként” értelmezett gondolatok,
magyarazatok (vagy félremagyarazasok),
kovetkeztetések, amiket a szervezet
miikédése kozben latottakbdl/halottakbol/
tapasztaltakbdl vonnak le az emberek.
Minél mélyebben jarunk, annal nehezebb
hatast gyakorolni és valtoztatni, formalni a
nem veszink

jéghegyen. Ha viszont

tudomast roluk, agy jarhatunk, mint a
Titanic, Iéket kap a lean hajonk.

Az abran példaként egy tipikus lean
szervezet-beli viselkedést (szabalykdvetés)
bontottunk tovabb kulturalis rétegeire.

A lényeg: ha a meggy6zédések és

szervezeti
kultara

Lean

Viselkedés, cselekvés

Amindségi szabvanyokat,
szabalyokat pontosan betartjuk.

Ertékek, normak
Amunkank minosegere buszkek
vagyunk
Avevs igényet tiszteletben tartjuk.

Meggybz6dések, hiedelmek

rejteni, mert
s nem nyimak ki).

tanulhatunk beldl
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értékrend nem tamasztja ald az adott
viselkedést, az csak ideiglenesen, vagy
Ha a

Jlzzel-vassal” lesz fenntarthato.

szervezet tagjai nincsenek valés
tapasztalataik alapjan meggy6zédve pl.
arrél, hogy a hibakat szabad felszinre hozni
(bevallani), akkor ne varjuk el a
szabalykdvetést a napi gyakorlatban. Ezért
is érdemes az adott, lean-t épité vallalatnal
idoérél idére megszondazni a
meggy6zbédéseket, hiedelmeket, és aztan a
elésegité

kivant viselkedést

tapasztalatokat, példakat és mintakat
.elhelyezni”, kihangsulyozni, megmutatni,
demonstralni. A karos hiedelmeket pedig
felgdngydliteni: milyen negativ normak és
tapasztalasok nyoman alakultak ki, és mit

kell valtoztatni, hogy atformalédjon a



jégyhegy adott része? Tipp: a gemba-walk
mellett/kézben jusson idé gemba-talk-ra is!
Ertd figyelemmel, meghallgatassal, a
technikai adatok mellett a vélemények,
meggy6zbédések felmérésére is keriljon sor
— ott bljnak meg a hiedelmek és a
forrasaik!

Ha mar kultararél beszéliink, érdemes a
japan és magyar kultira kutatasokon
alapul6 O6sszehasonlitasara egy pillantast
vetni — lasd az 4brat.
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hatalmi individua- ferfias bizonyta- hosszi  impulzivitas
tavolsig lizmus énékrend lansig tavis gon-
kerilése dolkodis

-

(forras: https://www.hofstede-insights.com

/product/compare-countries/)

Az alapveté hasonlédsagok mellett van két
olyan kulturdlis dimenzi6, amiben jelentés
eltérés lathaté: mi  magyarok joval
individualistabbak vagyunk, mint a japanok,
illetve sokkal kevésbé gondolkodunk
hosszu tavon. Ez mindjart felveti, hogy a
lean kultura gyakorlati épitésében fontos a
(itthon

jellemzéink tikrében

sajat ,beépitett” megtanult és
kialakult) nemzeti
valasztani Gtvonalat és  eszkdzoket,
ahelyett, hogy egy mashol bevalt mintat és
menetrendet prébalnank masolni ,copy-
paste” modszerrel. Persze, ehhez meg kell
ismerkedni a jellemzoékkel, és képessé
valni a

megfeleld megoldasok

kivalasztésara, atformalésara, az
adaptéalasra az adoptalas helyett.

A Toyota-Kata megjelenésével kelld
reflektorfény kerllt az emberi tényezére, a
modszertanara.

fejlesztés Coaching,

gyakorolva tanitds, szemlélet-formalas:
mind megjelentek a lean transzformacio
médszertandban. Mi lehet még a
tarsolyban, milyen médszereket lehet még
ezeken tul segitségll hivni a lean-épités
soran, hogy az emberek tisztelete pillérhez
is tobb téglank, habarcsunk (és képzett
mesteriink) legyen?

llyen példaul a projektmenedzsmentbdl
ismerds stakeholder elemzési és tervezési
modszer. Kik az érintettek, mik az igényeik
és hogyan kapjak meg a lean fejlesztés
soran, amire sziikségik van, hogyan és mit

kell kommunikalni veliik? Aztan a szamos

modellel, mddszertani szinten kidolgozott
valtozasmenedzsment szakterilet is kinal
lehetéségeket a lean kultdra-fejlesztéshez,
a jol felépitett jovékép kidolgozasatol az
informalis  szervezeti haldézat tudatos
hasznositasadig. De ha a legalapvetébb
human teriiletet, a személyiség-tipoldgiat
nézzlk, innen is alapvetd tamogatast
kaphatunk, ha pl. a lean menedzsment
kulcsembereinek személyiségtipusat és az
altaluk betoltétt / t6lUk elvart szerepeket
tudatosan ésszhangba hozzuk. (Ne a 140-
es 1Q-ju, viszont a végletekig zarkozott és
csak szakkifejezésekben kommunikald
mérndkot jeldljik ki a lelkesitd prezentacio
megtartasara, amikor az 5S program
,mindent bele és hajra!” stilusu beinditasa
a feladat...)

Ha komolyan vesszilk, hogy milyen és
hanyféle — gyakran egy skala kil6nb6z6
végpontjain talalhatd — kompetenciaval
kellene rendelkeznie a lean vezetének (itt
nem csak a formalis Continuous
Improvement Managerre gondolok, hanem
mindenkire, aki a lean transzformacidban
vezetd/iranyitod szerepet télte be), akkor az
a  benyomas, hogy  polihisztorokat
keresiink. Belélik kevés van és Leonardo
Da Vinci 6ta egyre csOkken a szamuk
egyébként is. Erdemes megforditani a
keresést: ne azt probaljuk idealizalni és

megtalalni, hogy milyen legyen a lean-

szervezetben  mikdédd  vezetd  (egy
személyben: langlelkd, karizmatikus,
szuper elemzé, részleteket/adatokat
kimazsolazni képes, meghallgato,
empatikus, acélosan céltudatos,

tantorithatatlan, rugalmas, stb), hanem azt
nézzik meg, milyen az adott vezetd
(karaktere, személyiség-/viselkedési
tipusa) és a megfelel6é lean-szerepet adjuk
neki a folyamatban. Nem kell aggo6dni,
olyan hosszU és kacskaringdés a kultura-
épités dtja, hogy mindenkinek jut — az
erésségeinek megfelelé - tennivald és
szerep! Ehhez persze a kompetenciak
tudatos megismerése az elsé 1épés...

Egy masik alapkérdés — akar elhangzik
hangosan, kimondva, akar nem — hogy ki
mit nyer a lean-nel? Amikor a
munkagyakorlat valtozasat kérjik (legyen
az egy ,megkaizenelt” Gj befogé sablon,
vagy egy rendszerszinten megreformalt

vadonatyj karbantartdsi megkézelités) az
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érintetteket az érdekli: miért lesz ez jo

nekem, tovabba kollégaimnak, a
csapatunknak és mindezek utan (végdl,
esetleg) a cégnek. A legtdbbszor a végén
kezdjuk a valaszadast és nem is jutunk el
az elejéig... Pedig ezzel komoly passziv
(néha meglepden aktiv) ellenallast épitiink
fel a valtozas elé, legjobb szandékunk
ellenére. A projektmenedzsment
szakmdban ezért lett egy sarkalatos
szabvany eszkdz az érintettek igényeinek
felmérését szolgalé elemzés és a beldle
fejlesztett tudatos akcié/kommunikacios
terv (stakeholder analysis / stakeholder
management) Semmi nem tiltja, hogy a
lean  fejlesztés

egyes  szakaszaira,

valtozasaira, részteriileteire alkalmazzuk.

Lean - HR tamogatassal: A

szakmai terllet, amely ezeknek a soft
tudomanyoknak a birtokosa, szakértéje: a
HR. Oriasi hozzaadott értéket tudnak a
lean kultdra fejlesztéséhez teremteni, ha az
emberek tisztelete pillér médszertanaban
és gyakorlati fejlesztésében
kozrem(ikddnek, pl. az alabbi terileteken:

- A
muveléiként az emberi tényezé, bevonas,

human  tudomanyok  képzett

motivalas, kultdrafejlesztés  szakért6i
lehetnek a lean csapatban.

- Képzések, tudas-fejlesztési folyamatok
szakmai vezetdiként az igények szakszer(
felmérésétél a szilkséges kompetencia-
fejlesztés tervezésén at, az eréforrasok
felkutatasaig és biztositasaig.

- HR

épitdiként/

rendszerek és mechanizmusok
fenntartéjaként a
teljesitményértékelés, 6sztdénzési rendszer,
a kommunikaciés forumok motorijai.

- Nem utols6 sorban: a lean transzformacié
aktiv résztvevéi lehetnek. A létezé6 HR
folyamatok (pl. toborzas-kivalasztas-
betanitas-megtartas) fejlesztése,
veszteségmentesitése, kivalé palya a lean

szemlélet gyakorlati alkalmazasara.

Uzenet: Tiszelt Lean (LeanSigma / CI

/ OpEx / TPM / Kaizen / X Production
System) Manager és HR Manager!

Ezuton kérem, keressék egymast és
dolgozzanak egylitt, hogy az ,emberek
tisztelete” ne  maradjon  gyengébb
épitmény, mint a ,folyamatos fejl6dés”

technikai pillére! Kbérési Zoltan



