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A. ALTALANOS MEGIEGYZESEK

Opponensi véleményemet a 212 szamozott oldal terjedelm({ értekezés alapjan fogalmaztam meg. A
sajat publikaciot csak egyet lattam a hivatkozasok kozott. Az is tarsszerzGségben késziilt. A Tézis fiizet
mutatja be a valds publikacids teljesitményt, ami a fokozatszerzés kévetelményeinek megfelel.

M(ifajat tekintve az anyag leird — elemzd, Osszefoglald — szintetizald és 0nalld, kreativ elemeket
tartalmazo fejezetekbdl éplil fel.

A disszertacio témavalasztasa szerencsésnek tekinthetd, hiszen olyan problémakor vizsgalatara
vallalkozott a szerz6, amelyben — mind szlikebb, mind tagabb értelmezésben — ma még lezaratlan
vitak folynak, mind a hazai, mind a kulféldi kutatok korében. A disszertacid alapvetGen egy
érzékelhetGen egyre népszerlibbé vald, ugyanakkor sok kutatasi lehetdséget kinadld témakorbe enged
betekintést. (Az internetes keres6ben megjelen6 forrasok szama hétrdl hétre dinamikusan novekszik).
A témavalasztas indokolasa meggyozo és a kutatasi mezo lehataroldsa elfogadhato.

A kutatas modszertana megfelel a szakmai kévetelményeknek, mind az elméleti
megalapozottsag, mind az empirikus alatamasztottsag tekintetében.

A feldolgozott szakirodalom relevansnak mindsithetd, annak ellenére, hogy a konyvtarnyi terjedelmi
forrasanyagbol egyre nehezebb szelektalni a valdoban progressziv miiveket. Az egyes fejezetek
szakirodalmi beagyazasa azonban nagyon ingadozd mindségll. Ezt a megfeleld helyeken kiilon jelzem.
A jelolt szakirodalmi felkésziiltsége és interpretacios készsége dsszességében megfelelo a
kutato munkahoz. Hivatkozadsai korrektek.

A dolgozat ujdonsagértékeinek — a szerzé altal megfogalmazott — strukturdjat és
sulypontozasat elfogadom. Az egyes megallapitasok mindsitését a tézisekhez kétve adom meg.

B. A DISSZERTACIO FEJEZETEI

1. A dolgozat felépitése



A disszertacio vilagos, jol elhatarolt szerkezetben kerlilt megirasra. A tagolas logikaja és a targyalas
modja megfelel a Doktori Iskola altal tAmasztott kovetelményeknek.
A beépitett mellékletek hasznosak.

2. A kutatasi teriilet behatarolasa

A kutatasi téma behatarolasahoz hasznalt modell jol segiti az alappillérek azonositasat és a tervezett
szintetizalas szintereinek értelmezését.

A kutatasi teriilet behatarolasa vilagos, egyértelmii.

A mérési modszerek és rendszerek bemutatiasa szakszerii és meggyozo részletezettségii
ahhoz, hogy a sajat koncepcio megvalosithatosagat szakértoi szinten bizonyitani tudja. A
szerz0 a szakirodalom feldolgozasakor kritikai jellegii megallapitisokat is
megfogalmazott, amellyel jol segitette a kronologikus és a tartalmi jellegii 6sszevetések
dttekintését, megértését és a sajat felfogas bemutatasat.

A szerzOvel egyetértiink abban, hogy valdjaban egy tudasvaltozasi jelenség egyiittest vizsgal, a lean
szemiivegen at.

Ebben az Osszefliggésben célszerli kiemelni, hogy a tudastranszfer (knowledge transfer)
Osszességében: technoldgiai, intézményi, gazdasagi és kulturdlis jelenségek egymasra éplild
rendszere. A tudastranszfer a gazdasag Uj hajtdanyaga, az ebbll szarmazd informacid viszont
latszolag paradox hatasokat hoz létre. Ezek szerint:

- Az informaciés korban egyre kevésbé vagyunk informaltak, mivel a tudas exponencidlisan
gyarapodd allomanyanak egyre kisebb hanyadat vagyunk képesek feldolgozni.” Az egyén
tudasaban az egyre bovild ismeret mellett egyre tobb a hézag, mikozben versenyt futunk az
id6vel.

- Az informacids tarsadalom egyben a minGség tarsadalma is. Ennek ellenére a minGségrol szolo
ismereteink szlkilnek, mivel mindig az Uj minGség létrehozasara torekszink, nem a régi

ésszerlibb, pontosabb feltarasara.”

— A tudas komplex ismeretek halmaza. Egyetlen egyén vagy intézmény sem képes atfogni a
problémakat a maguk teljességében. Mindenki csak a komplex jelenség egy-egy részét latja. A
részinformaciok szikségképpen félrevezetik az embert, s a félreértések csak névekednek, ha
kozvetitoket, informaciobrokereket vesziink igénybe e résztudasok Gsszekapcsolasara. Konnyen
lehet, hogy az informacids tarsadalmat inkabb ,misinformation socicety-nek kell tekinteni,
hiszen a komplexitas novekedésével parhuzamosan a félreértések is egyre gyakoribba valnak”.

A tudasallomany novekedésével parhuzamosan, egyrészt a gazdasag szerepl6i a felhalmozddott tudas
egyre kisebb részét érik el, masrészt a mar meglévl ismeretek (tudas stock) gyorsan atértékel6dnek,
mikdzben egyre nagyobb a verseny az Uj ismeret (tudas flow) eléréséért.

Ahhoz, hogy az adott tudds egyaltalan transzferdlhatd legyen, a modszerek kivalasztasa, illetve
alkalmazasa esetében figyelembe kell venni a tudas tipusat, hiszen a kiilénb6z6 mddszerek
lehet6ségei eltérGek a tobbértelmliségek elkeriilhetésége, az értelmezési sziikségletek kielégitése és a
tudas transzferalasa terliletén. Sok — f6leg az implicit tudas atvitelére alkalmas — mddszer az explicit
tudas esetében is alkalmazhatd, a forditott eset viszont nem all fenn. A mddszereket lehetlleg
vegyesen kell alkalmazni. A transzfermddszereknek mindenesetre a szervezeti kultirdhoz kell
igazodniuk.

A szervezeti tanulds feltételeinek megteremtése az Uj tudas befogadasanak sziikséges el6késziileti
mozzanata. Ezzel parhuzamosan azonban sziikség van az elavult ismeretanyag szelektiv kirostalasara



is. A ,szervezeti felejtés” (unlearning) az Uj tudas befogadasahoz nélkiilézhetetlen. Korlatai abbdl
szarmaznak, hogy a szelekcids kritériumok bizonytalanok (mit felejtsiink?) és a személyi
bedgyazddottsag magas szintl (szakértéhoz kotédik). Az Gj tudasnak a szervezet tudasbazisaba vald
integralasakor és ennek intézményesitése soran sziikségessé valhat a régi szervezeti tudas elfelejtése,
a régi tudas atrendezésével parhuzamosan. Ennek hianyaban ui. az Gjonnan szerzett tudas csak egyes
Jtudasszigetekre” korlatozddhat.

A szervezeti tudasba vald beillesztés csak Ugy eredményes, ha a menedzserek szellemi mozgasteret
teremtenek munkatarsaik szamara, sajat tapasztalataik ésszer(i beépitéséhez. Az egyéni tudasnak a
kollektiv tudasba vald integralasat harom mechanizmus ,k6zos vallalkozasa” teszi lehetdvé: felejtés,
ismeretrogzités, terjesztés. Fontos kiemelniink: a tudasnak a tudasbazisba, illetve az értelmezésekbe
és cselekvésekbe val6 integralasa nélkil a transzfer nem zérulhat le: a ,le nem nyelt, meg nem
emésztett ” tudas nem épiil be!

A kutatasi terillet korilhatarolasara szerkesztett abra segit a koncepcid6 megértésében és
struktiralasaban.

3. A lean menedzsment

A lean menedzsment torténetét bemutatd alfejezet, nydlfarknyi szakirodalmi tallézasnak tekinthetd.
Segiti a rahangolddast, a fogalmi rendszer megismerését.

A tovabbi alfejezetek szakirodalmi attekintései szépen épiilnek egymasra és a fokozatosan bdvitik a
vizsgalati teret.

Az elméleti 6sszefoglalo keretei kozott a szerzd jelzi a hipotézisek szarmazasi teriiletét. Ez jo, hiszen a
gondolati modell mentén haladva az olvaso is konnyebben érti meg a beagyazasi 6sszefliggéseket.
Hiba, hogy a tartalomrol itt még semmit nem tudunk meg, igy csupan azonositasi segitség és nem
valddi tdmasz.

A disszertacié sokoldalan, am idénként csak prakticista alapon tekinti at a vizsgalati teriileteket.
Ennek kapcsan néhany, elsGsorban a jovendObeli kutatasok szempontjabdl érdekes teriiletet lehet
megjeldlni:
» a szervezeti kultira és annak valtozasi szakaszai,
> a termelésszervezés rendszerek alkalmazasanak tapasztalatai, kilonos tekintettel az
iparagi sajatossagokra,
> a modszertani innovaciok diffizidjanak sajatossagai.

A lean szemléletrdl és a logisztikai Osszefuiggésekrdl szolo alfejezetek (3.4. - 3.5.), a disszertacio
érdemi részét képezik. Ebben mar felismerheté a kutatoi gondolkodas és az Ujszer(i rendszerezés,
sulypontozas, szintetizalas. Az agilis szervezettel kapcsolatos Osszefliggések ill. értelmezések
hasznosak és jol érzékeltetik az Uj keletli iranyzatok kialakulasat.

A lean menedzsment contra Volvo kisérlet Gsszevetés tudomanytorténeti értékkel bir, a mara
vonatkozo relevans konzekvencidja azonban nincs.

A lean contra Toyota 6sszevetés mar hasznosabb, hiszen keretbe foglalja a modszertant és filozdfiat.
Az opponens kétkedései mellett azért rogzitheté az a tény, miszerint e disszertacios
részlet is szépen, szakszeriien és gondosan megirt anyag.

4. A minéségiranyitasi rendszerek rovid attekintése



A kutatohely hagyomanyaihoz ill6 szinvonalu, dokumentativ értékii fejezet. Minden
vonatkozasban megfelel egy PhD szintli szakanyaggal szemben tamaszthato
kovetelményeknek.

5. A kutatashoz hasznalt , korszerii médszerek” definialasa

A kialakitott ,moddszerkosar” egy logikus és tematikus szlrésnek batran elfogadhatd. A
versenyképességi mérésekhez vald hozzajaruldsuk nem vitathatd, parcidlis jelent6ségiik mellett. Az
alfejezet a szerz6 tudatos szelektaldsat bizonyitja.

6. Magyar vallalatok a rendszervaltas elott

A rendszervaltas el6tti idészak vallalatanak leirdsa, a célcsoport pontos koriilhatarolasa nélkiil (iparag,
méret, piaci orientacid, stb.) egy rovid fejezetben teljesithetetlen vallalkozas. A leirtakat igy, mint —
példaszer( elemeket felvillantd - kornyezeti erny6t megteremt6 részeknek kell tekinteniink, a targyalt
szempontok esetlegessége miatt.

Erényének — az el6z6 alfejezettel egylitt — a kortorténeti dokumentumok Osszegylijtését és
rendszerezését tekintem. Ez fontos azokban a pillanatokban, amikor az intézményes felejtés a
tudomanyos gondolkodasban is erGsen tetten érhetd.

7. A rendszervaltozas hatasa a magyar vallalatokra

Az el6z0 fejezetek kapcsan leirt birald és egyetérté megjegyzések az itt attekintett masik korszakra is
igazak. Erdekes betekintés, altalanosithatd tapasztalat nélkiil.

8. Kutatasba bevont vallalatokat jellemz6 valtoz6k azonositasa

A valtozok definidlasa segiti a kovetkeztetések terének meghatarozasat. A valtozok egyediek és
izgalmasak. A szokvanyos kategorizalast meghaladdak. Az el6z6 fejezetek hatranyai, itt el6nnyé
valnak.

9. Kutatasi modell, médszertan
A korabbi fejezetekhez képest minGségi ugras kovetkezett be a disszertacioban.

A kutatasi modellben definialt keretek és a hozzarendelt célok ill. a hipotézisek
szakszeriiek, egyértelmifen meghatarozzak a kutatds fo inditékait prioritasait és
kovetkeztetési teriileteit. A hivatkozott elmélettorténeti keretek szakmailag indokoltakka
valtak, de szisztematikusabb rendszerezésiik tovabbra is megoldando feladat.

A hipotézisek megfogalmazasa vilagos, logikus és szakszer(i.

A hipotézisek leirdsaban tobbszor el6fordul a kikacsintd, bennfentes jelz6s szerkezet hasznalata.
(szakik, barkacsmegoldasok, stb.) Az Uj generacidnak ezek a jelenségek nem evidensek, értelmezésre
szorulnak. A labjegyzetek ebben sokat segitettek! Oktatasi anyagként a fejezet nagyon jol
hasznosithatd, hiszen a fiatal nemzedék szamara atfogé képet ad egy korszak valds viszonyairol

A hipotézisek mogott nyiltan vagy rejtve ott all az a jelenség, hogy: a jol tervezett — szervezett
rendszerekben, ahol a normativitas és a sztenderdizaltsdg messze magasabb, mint a spontan kialakuld
— OnszervezOdésre hagyatkozd szervezetekben, a rendezettségbdl fakaddan, a hipotézisekben rejlé
jellemzdk jobb mindségliek, mint a viszonyitasi alapul szolgald rendszerekben. A hipotézisek értékét és
ésszer(iségét ez a megjegyzés természetesen nem kérdGjelezi meg, csak egy masik nézdpontot
fogalmaz meg.



A hipotézisek és a kutatasi modell Osszefliggéseinek bemutatdsa hasznos és a kutatdi munka
szakszer(iségét jol alatamasztja.

Az empirikus vizsgalatot megalapozé kérddiv szakszer(i, jol hasznalhatd kutatasi eszkozt testesit meg.

A kutatas modszertana megfelel a szakmai kovetelményeknek, mind az elméleti
megalapozottsag, mind az empirikus alatamasztottsag tekintetében.

A lefolytatott mélyinterjik hasznosan egészitették ki ezeket a kutatasi mozzanatokat és a
szubjektiv, személyorientdlt hatasok felismerése szempontjabol jo hozadékot
eredményezett.

Mddszertanilag hasznosak és a minGség szempontjabdl fontosak az interji tervek készitéséhez
hasznalt szakirodalmi tapasztalatokat 6sszegz6 Utmutatasok.

10. Kvantitativ kutatas

A kvantitativ kutatas elOkészitettsége, tartalma, a minta mérete és annak ellendrizhetGsége megfelel a
kutatasi kovetelményeknek. A minta alapjan levont kdvetkezetések megalapozottak lehetnek.

Az operacionalizalas folyamatanak és tartalmanak bemutatdsa korrekt segitséget biztosit a tézisek
hitelességének elfogadasahoz. Sok tekintetben példaértékii mozzanata ez a disszertacionak.

A hipotézisek statisztikai értékelése: szakszerl és értékes kutato munka dokumentuma,
és egyben a szerzo kutatoi alkalmassaganak bizonyitéka.

A miikédési mod jellemzésére szolgalo klaszter tipologia (Gardzs, .....) szellemes és
érzékletes, ugyanakkor szakszerii értelmezési keretet teremt. Ezzel a kutatas
legpopularisabban publikalhato részét is megalkotta.

11. Kvalitativ kutatas

A mélyinterjuk disszertacioba valo beillesztése feleslegesnek tiinik. A dokumentativ szandék érthetd és
pozitivan minGsithetd. Ezzel egyltt egy strukturalt, a kvalitativ kutatasi fazisokra is visszautalo
tartalmu tomoritvény méltdbb lenne a disszertacio egészéhez. Erre a szerz0 is radobbent iras kézben,
de ettdl inkabb megunt, mint jol megirt ez az alfejezet.

12. Hipotézisek verifikalasa

Ez az (j alfejezet nagyon hasznos, ugyanakkor a tézisek kialakitasat kivaléan megalapozza. Kiilonésen
meggyoz6ek az eredmények gyakorlati jelentGségét taglald megjegyzések, még akkor is, ha ezeket is
esetlegesnek és nem atfogoaknak kell tekinteniink.

13. A kutatas eredményeinek 6sszefoglalasa

A négy tézis megfogalmazasa. Az el6z0 fejezettel egylitt a tézisek sokoldall kifejtése és magyarazata.
Dokumentativ érték(i gondolatkifejtés.

C. A DISSZERTACIO TEZISEI
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dltal ebben a szerkezetben kozzétett téziseket, egy logikai lanc csomopontjainak
megjelenitésére szolgalo komplex gondolat fiizérnek tekintem és egészében értékelve



magas szinvonaliinak tartom. Az egyes tézisek er6ssége persze ingadozik, de a lefedett gondolati
iv értékes megallapitasokat és a kutatdi kvalitds magas minGségének bizonyitasara alkalmas szakmai
tartalmakat hordoz.

A 9. -10. alfejezetekben rogzitett és tételesen felsorolt megallapitasokkal egyiitt, a téziseket az
alabbiak szerint mindsitve fogadom el:

yama)

> Kiemelkedé ujdonsag tartalmiinak tartom a:

e Th2: A gazdasagi atalakulas a vallalatok céljainak, értékrendjének
megvaltozasaval jart, a megvaltozott értékrend a miikodési kivaldsagot tamogatja.

> Modszertani jellegi, ujszerii 6sszegzésnek tekintem:

e Thl: Magyarorszagon a korszerl modszereket alkalmazd kézépvallalatok
jellemzéen kiilfoldi tulajdonban vannak.

e Th3: A vallalatok altal bevezetett (j modszerek jellemzéen nem végrehajto
dolgozok altali kezdeményezésre vezethet6 vissza.

e A tézisekhez nem kothet6, de szerkezetében Ujszer( ,modszertani kosar”
megalkotasat és elemzési céli hasznalatat.

> Dokumentativ értékiiek a:

e Th4: A korszer(i modszereket hasznald kozépvallalatok jellemzéen definialt és
betartott folyamatok szerint miikodnek.

Osszefoglalé megjegyzések:
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alapvet6 kérdéskorben kivanom véleményem Gsszefoglalni:

% A jelélt a disszertacioban aktuadlis probléma kutatasat tiizte ki célul. A kitizott
célt, dokumentalt modon teljesitette. Az alkalmazott kutatasi modszertan megfelel
a szakmai szabalyoknak. A kutatoi etikai kovetelmények teljesiilnek, mind a
szakirodalmi feldolgozasban, mind az empirikus vizsgalatokban. A jelolt
szakirodalmi jartassaga megfelelo, elemzo és szintetizalo képessége bizonyitott.

% A szerzé kutatasat a disszertaciobol megismerve, egyértelmii, hogy a mindsitésre
benyijtott anyag 6nallo, kreativ szakmai alkotas.

% A disszertacioban részletezett tézisek (a korabban részletezett vélemény szerint)
olyan uj és ujszerii megallapitiasokat tartalmaznak, ami alapjan a disszertacio, a
PhD mindsitési folyamatban, jo szivvel ajanlhato elfogadadsra, a kutato pedig a —
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dokumentalt egyéni publikaciokat is fegyelembe véve - fokozat elnyerésére.

% Kiilon emlitésre mélto, kiemelendo, hogy a ,tézis-fiizér” egy nagyon szép
gondolati iv kreativ leképzése és igy Osszességiikben egymdst kiegészitve,
mintegy rendszert alkotva testesitenek meg értékes kutatdsi eredményt.

Megvalaszolando kérdés:

A kutatas tapasztalataira és a vallalkozasok igényeire gondolva: Mit tekint a lean menedzsment hazai
gyakorlata fejlesztése legfontosabb feladatainak és nehézségeinek?
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