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Bevezetés

Napjainkban egyre tobb menedzsmentmoddszer kap nagyobb figyelmet, koztiik olyanok is,
amelyek kialakulasa évtizedekkel kordbbra tehetd. Idetartozik a lean termelési modszer is,
amelyrdl sokaknak a veszteségcsokkentés és a japan eredeti kifejezések jutnak az eszébe,
ennél azonban tobbrdl van sz6. Elterjedését kdvetden szamos sztereotipia dvezte, hiszen egy
autogyartd cég milkodéséhez igazitva lett megalkotva, rdaddsul a nyugatitol nagyon
kiilonb6z6 kultiraban. Womack és Jones (1996) miive hatalmas eldrelépés volt, 6k voltak az
elsOk, akik altalanositottak a modszer hasznalatat, és innentdl kezdve a szolgaltatéiparban és
az irodai kornyezetben is elkezdett terjedni (Veresegyhdzy 2011).

A tanulméany primer és szekunder adatok feldolgozédsaval késziilt el. Az elméleti
attekintés soran kiilonb6z6 magyar és idegen nyelvii szakirodalmak szintetizalasa révén a lean
termelési modszer kialakuldsdnak rovid torténete és fogalmi lehatdrolasa valosul meg.
Tekintettel a terjedelmi korlatokra, az alapelvek és az eszk6zok ezen tanulmanyban nem
keriilnek részletezésre. F6 fokuszunk a lean modszer és irodai kornyezet, illetve az
emberierdforras-menedzsment kapcsolatdnak vizsgalata. Az attekintett szakirodalmat alapul
véve egy primer kutatds bemutatdsaval zarul a tanulmany, melynek fokuszdban a gydri és
Gyor kornyékeén elhelyezked6 vallalatok lean modszertan alkalmazasara irdnyul6 attitidjének
vizsgalata allt.

1. A lean termelési modszer kialakulasanak rovid torténete

A lean termelés kialakulasanak torténetét vizsgalva egészen a Krisztus eldtti korokba
visszamehetnénk, mar akkor is lean alapelvek szerint éltek az emberek, hiszen nem akartak
eroforrast, pénzt és 1dot pazarolni. Az els6 kézzelfoghatd példat a 12. szdzadban taléljuk,
Velencében, amikor a hajogyartas terén megjelent a folyamatos aramlas, a szabvanyositas —
melyek késObb lean alapelvek lettek — és a futdszalag koncepcid (Charron et al. 2015).
Korukban ezen mddszer alkalmazasaval hatalmas eldrelépést tettek, ugyanis a 16. szazadra
képesek voltak 1 ora alatt 6sszerakni egy egész hadihajot (Womack 2004).

A szakirodalom a lean modszereket és alapelveket a Toyota autdgyarto vallalathoz koti.
Torténete a 19. szdzadban kezdddott, amikor Sakichi Toyoda feltalalta a vilag els6 automata
szov6szekét', amely a késébbi fejlesztések soran képessé valt arra, hogy hiba esetén
automatikusan leélljon.2 Majd fia, Kiichiro Toyoda, apja elvének tovabbfejlesztésével és
Henry Ford futoszalag modszerének tanulmanyozisdval megalapitotta a Toyota Motor
Corporationt (Hessing 2015). Hamar kideriilt, hogy az amerikai mddszer a japan kultirdban
soha nem fog miikddni, igy Taiichi Ohno két autdogyartd cég — a Ford Motor Company ¢és a
General Motors — moddszereinek keresztezésével 1étrehozta a Toyota Termelési Rendszert

! http://toyotauk.com/about-toyota/history-of-toyota.html (letdltve: 2020.10.25.)

% Ennek kiemelését azért tartjuk fontosnak, mert a hiba esetén torténd, emberi beavatkozas nélkiili leallas a mai
napig fontos eleme a Toyota Termelési Rendszernek. Ez lett késobb a jidoka, mely a lean modszer egyik
alappillére is (Hessing 2015, Szretyko 2014).
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(TPS, Toyota Production System), melyben szamos lean alapelv megtalalhatdo (Womack et al.
1990; Szretyko 2014).

A masodik vildghdboru ideje alatti amerikai megszallas kovetkeztében a japan és az
amerikai kultira oOtvozésével kialakultak az Uj japan termékek, melyek mindségiiknek
koszonhetden elarasztottak az egész vilag piacait (Toth 2015). Ezt kdvetden egyre tobben
felfigyeltek ezen moddszerre, amely az addigi legeredményesebb rendszernek tint. A *90-es
években vilagossa valt, hogy itt sokkal tobbrol van sz, mint csak egy éazsiai méodszerrol.
Bebizonyosodott, hogy minden iparagban helye van a lean szemléletnek, és hogy ebben van a
jovo (Veresegyhazy 2011).

2. A lean termelési modszer fogalma és alapelvei roviden

A lean és az irodai kdrnyezet, illetve a humaneréforras-menedzsmenttel valo kapcsolata el6tt
érdemes megnézni, hogy mit is jelent a lean. Tekintve, hogy ezen tanulmany célja nem a lean
termelési modszer elméleti vizsgalata, igy a kovetkezOkben csak a legfontosabb jellemzok
keriilnek bemutatésra.

A lean kifejezést el8szor John Krafcik® hasznalta, azzal a magyarzattal, hogy a
tomeggyartassal szemben mindenbdl kevesebbet alkalmaz, innen a ’sovany’ kifejezés
(Womack et al. 1990). Ezzel egyidében Japanban méar hasznaltdk a Toyota Termelési
Rendszert, melyre valaszként johetett 1étre a lean, és amelyrdl tévesen azt tartjdk, hogy ez a
japan médszer nyugati valtozata (To6th 2007).

A lean egy angol sz6, melyet ugy lehet leforditani, mint sovany, vézna. A szakirodalom
a magyar megfelel6jét nem hasznalja, mert az nem tiikkrézi a sz6 mogott megbuvo tartalmat
(Toth 2015), amit a kdvetkezd idézet viszont kitlinden atad: ,,[a] lean szervezet nem sovany
vagy anorexias, hanem fitt és rugalmas, mentes a felesleges terhektdl, jol gazdalkodik az
erejével, amelyet edzéssel fejleszt” (Németh 2007, idézi Toth 2007: 3). Tehat a lean nem azt
jelenti, hogy a vallalat valamibdl, példaul humén vagy pénziigyi er6forrasbol keveset hasznal.
A lean lényege ugyanis az, hogy elOsegitse a felesleges, nem gazdasdgos mozdulatok,
tevékenységek €s a veszteségek megsziintetését (Szretykd 2014). Arra koncentrdl, hogy
kiiktassa azokat a tényezdoket, amelyeket a fogyasztok nem tartanak értéknek — koltségeiket
csokkentsék, hiba nélkiil dolgozzanak, ne halmozzanak fel készleteket, és sokszinii
termékkindlatot érjenek el —, mikozben eldsegiti a vallalat és az egyének teljesitményének és
produktivitasdnak novekedését (Womack et al. 1990; Lay 2013; Charron et al. 2015).

Aki ezen modszert alkalmazza, el kell felejtse a tokéletességet, mert mindig lesz egy
ujabb dolog, amit meg akarunk valtoztatni, mindig lesz egy jobb 4llapot. A
folyamatfejlesztésnek, tehat a leannek, célja, hogy valamit mindig jobban csinaljunk, mint
tegnap, és nem az, hogy valamit megvaltoztassunk, ami majd csodds modon mindent
helyrehoz. Fontos kiemelni, hogy mindezek elérése érdekében a lean modszer nem fél
megkérddjelezni a status quot, azaz a jelenlegi allapotot (Lay 2013).

A siker érdekében a lean modszer alapelveket allitott fel, melyekhez eszk6zoket csatol.
Hines ¢és szerzdtarsai (2004) szerint a leannek két szintje van, melyek egylittes ismerete a
siker titka. Van egy stratégiai ¢és egy operativ szintje. Elébbihez soroljak a szerzdk a lean
menedzsment 6t alapelvét, melyek a terjedelmi korlatok miatt ebben a tanulmanyban nem
keriilnek kifejtésre. Ezek a kovetkezok:

1) meghatarozni, mi az érték a fogyasztd szamara,

2) az értékaram azonositasa termékenként, szolgaltatasonként,
3) az aramlas kialakitasa az egész folyamatra kiterjedden,

4) a huzoelv bevezetése,

% Jelenleg a Waymo, azaz a Google vezeté nélkiili autot tervezd cég vezérigazgatoja, de a kétezres évek elején a
Hyundai Motor America vezérigazgatoja is volt. (http://linkedin.com/in/johnkrafcik/ [letltve: 2020.10.27.])
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5) és torekedés a tokéletességre, stabilitas kialakitasara (Charron et al. 2015).
Az operativ szinthez listdzzak a lean eszkozoket, melyek koziil sok nem sorolhatd be csak egy
alapelve ald, és némelyik akar tobb alaptételhez is tartozhat (Hines et al. 2004; Losonci
2010a). Ezen eszkozok kozil par kifejtésre keriil majd a lean és az emberieréforras-
menedzsment kapcsolatanak bemutatasa soran.

3. A lean médszertan alkalmazasa irodai kornyezetben

A lean mddszer egyik f6 eleme a veszteségek kategorizalasa, illetve minimalisra csokkentése.
Ezeket Taiichi Ohno harom csoportba sorolta: muda, muri és mura (Szretyké 2014). A muda
jelentése veszteség, a muri a talterheltséget, a mura pedig a kiegyensulyozatlansagot jeloli. A
muda szorosan Osszekapcsoldodik a masik kettdvel, ugyanis azok mudat eredményeznek
minden esetben®. Ezzel magyarazhato, hogy a szakirodalom és a gyakorlat is inkdbb a
mudaval, tehat a veszteségekkel foglalkozik, melynek harom szintje ismert. Az ,,els6 szinti
veszteség” az, amelyet konnyen és gyorsan meg lehet sziintetni, a ,,masodik szintli” az,
amikor mar egy atfogdbb terv kell annak kikiiszoboléséhez, és végiil a legmagasabb szint,
amikor a menedzsment dontései altal okozott hibak miatt keletkezett a veszteség (Narusawa—
Shook 2014).

A veszteségeket kezdetben hét csoportba sorolta Taiichi Ohno, majd a *90-es években a
nyugaton torténd adaptalds kovetkeztében a lista Ujabb vesztségtipusokkal egésziilt ki
(Skhmot 2017). Jelent tanulménynak nem célja a veszteségkategoridk részletes bemutatasa. A
konnyebb atlathatosdg és érthetdség érdekében az 1. tdblazatban Osszegzésre keriilnek a
veszteségek kiilonbozo tipusai €s azok gyari, illetve irodai példakkal vald szemléltetése.

Tekintve, hogy bizonyos tipusai tovabbi veszteség-generald hatassal rendelkeznek, ezen
tényezOok csokkentésének kiemelt fontossaginak kell lennie. Charron és szerzotarsai (2015)
szerint a tultermelés a legrosszabb pazarlas, ugyanis jelenléte vezethet felesleges készletek
felhalmozodasahoz, felesleges mozgéashoz és szallitashoz, illetve a sziikségesnél tobb ember,
eszkdz ¢€s hely igénybevételéhez. Bar ezen veszteségkategoéridnal a leglatvanyosabb a
generalo hatas, ez a legtobb pazarlas esetében is megjelenik.

A veszteségek azonositasara, kikiiszobolésére vagy minimalizdlasara, illetve a lean
miikodtetésére szamos eszkozt feltiintet a szakirodalom. Jelent tanulmanynak nem célja ezek
kifejtése, azonban az megallapithatd, hogy az irodai kornyezetre nincs egy eszkoztar
kialakitva, tekintve, hogy ilizemi kornyezetben jott létre a lean termelési modszer. Igy a
szolgaltatd tevékenységet végzd vallalatok szamdra nincs egy kész ,recept”, ez pedig
nehézségeket okozhat a bevezetésnél.

* http://leanszotar.hu/page.php?20 (letdltve: 2020.10.31.)
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1. tablazat A vesztéségek kategorizalasa és rovid jellemzése

Veszteség kategoriai |

Gyari példak

Irodai példak

Taiichi Ohno hét veszteségtipusa

Tultermelés
(overproduction)

A vevoi
gyorsabban
dolgozunk
Tobb  terméket, szolgaltatast
hozunk létre, mint amennyire a
vevOnek sziiksége van

sziikségleteknél
vagy lassabban

- Feleslegesen

nyomtatott
dokumentumok

Felesleges anyagok, beszamolok
elkészitése

Sziikségtelen informaciok
megosztasa a kollégakkal és az
igyfelekkel

Felesleges készlet
(excess inventories)

- Felesleges alapanyag, alkatrész,

folyamatkdzi készlet

- Késztermék tarolasa

Olvasatlan e-mailek

Fel nem dolgozott vagy elavult
adatok, informaciok

Befejezetlen feladatok, projektek

Selejt (defects)

Hibas termékek

Termékek, melyekre a fogyasztok
nem tartanak igényt

Vevoi igények hibas felmérése

Olcsébb alkatrészek
kovetkeztében torténd
mindségromlas

Hibas vagy elveszett adatok
Rossz vagy hidnyos képzettség
vagy utasités

Tul- vagy nem

Minden olyan tevékenység, ami

Felesleges beszamolok
Kézzel irt adatok

meofeleld feldoloozas nem termel értéket Régi, elavult modszerek és
(fxtra rocessii ) - Régi, elavult technika | adatbazisok alkalmazasa
P g alkalmazasa Egy adat tobbszori felvitele egy
adatbazisba
A gepek’, nye rsanyagok  és Jovahagyasra, alairasra sokat kell
Varakozas (waiting) emberek vérakozdsa varni

- Sokaig meg nem  javitott L ., -

. Sokaig meg nem javitott eszk6zok
munkagépek

Felesleges mozgas

Eszk6zok nem megfeleld helyen
val6 tarolasa

Szoftverben tal sok kattintassal
lehet valamit elérni

Munkavégzéshez szlikséges

e - A mgnkafOIyamamk nem eszkozok, adatok nem helyben
megfeleld elrendezése . an .
torténo elrendezése
- Minimumhoz képest nagyobb Papir  alapt  dokumentumok

Felesleges szallitas
(transportation)

szallitasi id6 vagy ttvonal
Tl nagy raktar vagy gyar
Nem megfeleloen felépitett gyar

kiildozgetése részlegek kozott
Nem megjelolt helyiségek (sok
idot tolt valaki azzal, hogy egy
irodat megtalaljon)

+1 veszteség Liker alapjan

Kihasznalatlan - Ha a munkaerdt nem vonjuk be, nem hallgatjuk meg
munkaerd - Nem megfeleld toborzasi, kivalasztasi stratégia
(underutilized - Képzések, tréningek hianya
employees) - Munkavallalo6i igények figyelmen kiviil hagyasa
+1 veszteség Charron és szerzdtarsai alapjan
o - Az emberek viselkedésébdl és a koztik 1évo interakciokbol fakado
Munkavallalok

viselkedése/hozzaallasa
(behaviour)

veszteség, példaul pletykak, onhatalmu cselekedetek, egoizmus

Sziik 1atokor
Nem megfelel6 hozzaallas

Forras: sajat szerkesztés a kovetkez0 forrasok alapjan: Liker—Meier 2006, Losonci 2010a, Lay 2013, Charron et

al. 2015.
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4. A lean és a humaneréforras-menedzsment kapcsolata

Ezen japan termelési mddszer bevezetésekor nem csak egy miszaki, mérnoki valtozasrol,
hanem kulturalis valtoztatasrdl is beszéliink. Ezért mar az elsé 1épéseknél be kell vonnunk a
folyamatokba a HRM-et ("Human resource management’, emberier6forras-menedzsment)
(Alnajem—Dhakal 2012; Murli 2018). A lean egyik pillérét az emberek alkotjak, a
szemléletmodd erdssége abbol szarmazik, hogy tiszteli és bevonja 6ket. Ebbe a csoportba pedig
nemcsak a munkavallalokat soroljuk, hanem a fogyasztoktdl elkezdve a beszallitokon at
mindenkit (Lay 2013). A vezet0ség, a menedzserek csak az iranyt tudjak kijelolni, és mindig
az adott részlegen dolgozok tudnak javaslatokkal, dtletekkel eldallni, hiszen 6k vannak ott
minden nap és latnak bele a folyamatokba, ezért ezen rendszer nem alakithat6 ki a bevonéasuk
nélkil. A munkavallalok alkotjdk ugyanakkor az egyik veszteségkategoriat is: a
kihaszndlatlan munkaerét (Juhdsz 2020). A benniikk rejld képességek és tehetség
kiaknézasanak elmulasztasa esetén a vallalat akar versenyeldnytdl is eleshet, mivel 6k jelentik
annak f6 forrasat (Michaels et al. 2001, idézi Racz 2013). A szervezeti tagok bevonasaban és
elkotelezettségében a HRM-nek fontos, stratégiai szerepe van (Vance 2006; HRPortal 2017).
Hiszen ha a vallalat dolgozéi nem tamogatjak az 10j szemléletmodot, ha ellenallast
tandsitanak, akkor csak nagyon nehezen lehet azt adaptalni, vagy esetleg sikerteleniil. A
kovetkezokben attekintésre keriilnek azok a teriiletek, amelyekben a HRM-nek nagy szerepe
van a lean szemlélet bevezetése sordn.

A lean modszer olyan vallalati kultirdban tud kialakulni, ahol a munkavallalok
elismerik és el is fogadjak, hogy a leant be kell vezetni, és annak céljaival tudnak azonosulni.
Minden dolgozénak elkotelezettnek kell lennie, és aktiv résztvevdje kell, hogy legyen a
folyamatnak (Nemeskéri 2011). Emiatt olyan légkort kell kialakitani, amelyben tobbek kozott
a munkavallalok fel merik vallalni a véleményeiket, meg merik osztani az Otleteiket, az
informacioaramlas zokkendmentes, fontos a csapatmunka, a dontéshozatal decentralizalt, és
fontos az emberek tisztelete. Egy lean szervezetben az emberier6forras-menedzsmentnek az a
célja, hogy minden munkavéllalé aktivan szerepet vallaljon a sajat munkakore fejlesztésében,
¢s mindenki ki tudja hasznalni a benne rejld képességeket (Sugimori et al. 1977; Sakakibara et
al. 1997; Demeter és mtsai. 2011).

Mindezekhez a kulcs az empowermentben rejlik, mely korunk egyik jelszavava valt.
Magyarul felhatalmazast jelent, és arra torekszik, hogy felszabaditsa az emberekben 1évo,
rejtett dolgokat. Célja atadni, hogy a szervezet minden tagjanak, a legals6 munkakorben
1évotdl kezdve a csucsvezetdig, mindenkinek ugyanannyi joga van, €s mindenbe van
beleszolasa (Blanchard 2007). Lényege, hogy a munkavéllalokat nagyobb feleldsséggel,
hataskorrel latjuk el® és hagyjuk, hogy beleszoljanak barmibe, kozoljék az otleteiket és
bevonjuk Oket a tervezésbe és a dontéshozatalba egyarant (Sadan 2005). A HRM az, aki utat
enged ezen felhatalmazasi rendszernek, segitségével a dontéshozatal decentralizalodik. Annak
érdekében, hogy az emberek ,felhatalmazva” érezzék magukat, az emberieréforras-
menedzsmentnek olyan kornyezetet kell kialakitania, amely atlatszo, transzparens. Ez alatt azt
értjiik, hogy az informacidaramlas legyen zokkendmentes minden részleg €s pozicid kozott.
Ennek koszonhetéen a munkavallalok nem fognak félni attdl, hogy megosszak otleteiket a
vezetdséggel. Minden felvetést meg kell vizsgalni, hiszen nem tudhatjuk soha, hogy melyik
alkalmazottunknak lesz egy profitnoveld otlete. A megvizsgalas utan fontos a visszacsatolas,
ami a munkavallalok motivaldsdban is nagy szerepet jétszhats, hiszen ennek révén tudjak,
hogy meghallgattak és szamitott a véleményiik. Ezekhez nyitott kommunikaci6 sziikséges
mindkét iranybol (Losonci 2010a). A HRM-nek ezért ki kell dolgoznia egy olyan platformot,
amely ennek teret tud adni — jo gyakorlat tobbek kozott a javaslati program. A Toyota mar

® http://tpslean.com/glossary/empowerdef.htm (letéltve: 2020.11.14.)
® http://indeed.com/hire/c/info/empowering-human-resources (letdltve: 2020.11.14.)
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1951 6ta sikeresen hasznalja ezt a modszert, amely lehetdséget ad arra, hogy példaul egy tabla
segitségével a munkavallalok megosszak sajat tleteiket (Austenfeld 2006).

Az atlathatosag érdekében sziikség van egy kommunikacios tervre, ennek segitségével
minden munkavallal6 tisztdban lesz a célokkal és minden informacioval, amely sziikséges a
munkakorének betoltéséhez (Nemeskéri 2011). Legyen sz6 feladatokrdl vagy hataridokrdl, a
vizualis menedzsment eszkozeivel kitlinden tudja a HRM 4tadni a sziikséges informaciokat.
Az egyik ilyen metddus a heijunka tabla. Ezen vizualis segédeszkozt irodai kornyezetben is
kitinéen lehet alkalmazni, felirhatok ra a hataridék, a megbeszélések idOpontjai és akar a
hatralévo feladatok is. Lényege ugyanis, hogy az oszlopok kiilonb6z0 intervallumokat, mig a
sorok kiilonb6z6 feladatokat, projekteket jeldlnek (Kosztolanyi—Schwahofer 2015). Ezen
kiviil még jo vizualis eszk6z a folyamatabra, amelyen abrazolhatjak az utat a kitlizott célok
eléréséhez (Morrison 2016).

A visszacsatolason kiviil mas motivacidés eszkozok is nagy szerepet kapnak a lean
filozofiaban, ugyanis a motivalt ember az egyik kulcstényezdje. Fontos, hogy elismerjiik a
munkavallald egyéni teljesitményét, lehetdséget kell nyujtanunk szdmara arra, hogy
folyamatosan fejlédhessen és képezhesse magat. Ha ezeket megteszi, akkor azokért tovabbi
elismerések is jarnak. Mar csupan annak a tényét is érdemes jutalmazni, hogy részt akar venni
a lean menedzsment bevezetésében, fenntartdsaban (Nemeskéri 2011). Ezzel nem csak 6t
motivaljuk, hogy minél jobban sajatitsa el a lean gondolkoddasmoédot, hanem a tobbi
munkavallalot is 6sztondzhetjiik vele, hogy ugyanezt tegye.

Kiemelten fontos emberieréforras-menedzsment eszkdz a tréning €és képzés. Mar a
felvételkor figyelni kell arra, hogy ne kovessiink el hibakat, azaz kizarolag a megfeleld
kompetenciakkal rendelkezéket foglalkoztassuk. Az alulképzett dolgozok idé-, energia- és
pénzpazarlas is (HRPortal 2012). Természetesen a lean megértése és elsajatitdisa nem mehet
mindenkinek magatol. A megértés és az ellenallas csokkentése céljabol a HRM-nek az a
feladata, hogy képzéseket szervezzen, ugyanis az emberek leginkabb arr6l vannak negativ
véleménnyel, amit nem ismernek. A tréningeken, képzéseken vald részvétellel nagyobb a
valdszinlisége, hogy minden munkavallalot be tudnak vonni a lean folyamatok adaptalasaba.
Mindenre kiterjedéen kell a HRM-nek képzéseket tartania a lean filozoéfidjarol és az
alkalmazott eszk6zokrdl egyarant (Nemeskéri 2011). A leannel kapcsolatos képzések mellett
még fontos a munkavallalok tobbcélu és folyamatos képzése is (Losonci 2010b).

A kiilonb6zd humanerdforras-eszkozok koziil a lean filozofiaban rendkiviil fontos
szerepet kap a csapatmunka. Ennek gyokere a japan kultaraban taldlhato, ahol a csapatokban
valé munkavégzés magatol értetddd; kollektivista tarsadalomrol beszéliink, tehat fontosabb
szamukra a csoportérdek, mint az egyéni érdekek (Hofstede 2011). A HRM-nek ebben szintén
kiemelt feladata van, ugyanis meg kell tanitania a munkavallalokat csapatban dolgozni és
arra, hogy a problémaékat kozdsen kell megoldani. Ra kell ébreszteni az embereket, hogy a
csapatban vald munkavégzés noveli a hatékonysdgot, hiszen a szaktudds ekkor
megsokszorozddik (Kun 2020). A csapatmunka kialakitasara j6 modszer lehet a workshop,
ahol egy brainstorming keretein beliil a munkavallalok megoszthatjak véleményeiket,
oOtleteiket, vagy megoldhatnak egy problémat (Narusawa—Shook 2014).

A lean lényege, hogy csak olyan tevékenységeket végezzen el egy vallalat, amelyek a
vevl szamara értéket jelentenek. A HRM esetében sincs ez masképp: meg kell hatdroznia
azokat a munkakoroket, amelyek értéket teremtenek. Ha egy munkakdér nem bizonyosul
értékesnek, akkor azt meg kell sziintetni. Ertékrl akkor beszélink, amikor az adott
tevékenység hozzajarul a szervezeti célok eléréhez, vagy amelynek betdltdje olyan szakmai
tudassal rendelkezik, amelynek felhasznalasaval a termék vagy szolgaltatas javithato,
értékesebb lesz (Nemeskéri 2011; Hujber 2015).
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Lathat6, hogy az emberieréforras-menedzsmentnek hatalmas szerepe van a lean
adaptalasaban. Leginkabb rajta mulik, hogy a munkavallalok ellenallassal vagy tart karokkal
varjak a valtozast, ¢és az is, hogy képesek-e 1épést tartani azzal.

5. Kutatasi modszertan

Tekintve, hogy a lean menedzsment szamtalan elénnyel rendelkezik, nem meglepd, hogy a
moddszertan irodai kornyezetben torténd vizsgalata a magyar és a nemzetkozi
szakirodalomban is felértékel6dott (v.6. Monteiro—Dinis-Carvalho 2015; Kelemen-Kalld
2020). Jelen tanulmany célja — a rovid szakirodalmi bemutatas mellett —, hogy empirikus
kutatas révén megvizsgalja a lean modszertan irodai kornyezetben valod alkalmazasara
iranyulo vallalati attitidoket a GyoOrben ¢és kornyékén elhelyezkedd vallalatok példajan
keresztiil. Kutatasunk magaba foglalja a Széchenyi Istvan Egyetem Apéczai Csere Janos Kar
Emberi erdforras tandcsadd mesterszak elsd- és masodéves, nappali, illetve levelezd tagos
hallgat6i korében készitett kérddives felmérést.

A kérdoiv a demografiai adatok feltarasat kovetd részben két nyitott kérdésre kereste a
valaszt. Célja volt felmérni a megkérdezettek eldzetes tudasat a lean termelési modszerrel
kapcsolatban, igy megkértiilk az alanyokat, hogy fejtsék ki, mit tudnak, mit gondolnak ezen
menedzsmentmodszerrdl, illetve milyen japan eszkdzoket ismernek. A kérddives felmérés {6
elemét a vallalattal, illetve azon beliil is az emberier6forras-menedzsmenttel kapcsolatos
attitlidok képezik. Ennek feltardsara harminc kérdést tettiink fel, melyek elemzéséhez az
otfoku Likert-skala modszert hasznaltuk, ahol az 1-es az egyaltalan nem értek egyet, mig az
5-0s a teljes mértékben egyetértek magatartast jeldli.

6. A kérdoéives felmérés eredményei

A kérdéives megkérdezéskor a szak Gsszes hallgatojat felkértiik a Google Urlap kitoltésére,
azonban csak nagyon kis aranyban érkeztek vissza a valaszok. Mindossze 17 kitoltés érkezett,
amelynek csak kicsivel tobb mint fele (10 darab, azaz 58,8%-a) relevans a kutatasunk
szempontjabol, ugyanis a felmérés kizarolag a gydri és annak kornyékén elhelyezkedd
vallalatokra koncentralt. A tovabbi 7 valasz olyan munkavallaloktol érkezett, akik
székesfehérvari (29,4%), tatai (5,9%) és budapesti (5,9%) cégeknél dolgoztak. Az elemzés
soran ezen valaszokat nem vettiik figyelembe. Tekintve, hogy a minta nem nagy, nem volt
célunk egy atfogd vizsgalat elvégzése, ugyanis egy ekkora mintavétel nem alkalmas arra,
hogy altalanositani tudjunk a Gyodr és kornyékén elhelyezkedd vallalatokra nézve.

A megkérdezettek 70%-a dolgozik nagyvallalatnal, a 30%-uk pedig Kis- és
kozépvallalkozasoknal (KKV), melyekrdl tevékenységiik alapjan elmondhato, hogy 30%-ban
termeld, 70%-ban pedig szolgéltatdo vallalatokrol van szd. A relevans valaszadok 60%-a
hallott mar a termelési rendszerrdl, ez az arany kicsivel magasabb csak a teljes minta (17 {6)
atlaganal (47,1%). Ezen hallgatok roviden azt is kifejtették, hogy mit tudnak ezen mddszerrdl.
A legtobben a hatékonysag novelésével, veszteségek minimalizdlasdval ¢és a
folyamatszemlélettel tarsitottak Ossze, de olyan valaszok is érkeztek, akik szerint a lean a
munkahelyek optimalizalasarol, az értékteremtd folyamatok allando fejlesztésérdl és az
allando tanuldsrol szol a gazdasagos miikodés €s a valos vevdi igények teljesitése érdekében.
A valaszok alapjan az lathato, hogy a koztudattal ellentétben a valaszadok ismerik a lean
valddi, felszin alatti Iényegét. Ezt az is megerdsiti, hogy olyan eszkdzoket, modszereket is fel
tudtak sorolni, amelyeket kevesen tudnak a japan eljarashoz kotni.

A kutatas fo részét képezd attitlidvizsgalat soran olyan allitasok keriiltek felsorolasra,
melyek mindegyike a lean szervezet ismérveivel kapcsolatosak. A lean és a HRM
kapcsolataval foglalkozé alpontban (v.6. 4. A lean és a humaner6forras-menedzsment
kapcsolata) kifejtésre kertiltek azon jellemzdok, melyek a vizsgalat targyat képezik, mint az
empowerment, a csapatmunka és a munkatarsak képzésének fontossaga.
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A valaszok alapjan elmondhat6, hogy a kitoltdk véleménye szerint viszonylag nagy
szerepe van az emberieréforras-menedzsmentnek a termelési modszer bevezetésében, ami
megegyezik a szakirodalom megallapitasaval (v.6. Alnajem—Dhakal 2012; Lay 2013; Murli
2018). Osszességében kijelenthetd, hogy a lean szervezet alapvetd tulajdonsagai
megtalalhatok a kutatasban résztvevd munkavallalok vallalatainal. Magas értékeket kapott,
azaz nagyrészt jellemz6 a gazdasagi intézményekre a hossza tdva gondolkodasmad, a vevoi
igények prioritdsa, a gyors informaciomegosztas ¢és a gyokérprobléma megtalalasara valo
torekvés. Alacsonyabb szinten, de ugyancsak jellemzd, hogy a munkavallalok tisztaban
vannak a vallalat stratégiai céljaival. A lean szemlélet sikeres miikdodésének egyik fontos
kritériuma a csapatmunka (Demeter és mtsai. 2011), mely a valaszadok véllalatindl nagyrészt
jellemz6, azonban mar kevésbé figyelnek arra oda, hogy ezen csapatok keresztfunkcionalisak
legyenek, azaz tagjaik t6bb funkcionalis teriiletrl szarmazzanak.

A lean menedzsment egyik legfontosabb eleme az empowerment, mellyel kapcsolatban
a valaszok alapjan 0Osszességében elmondhatd, hogy az iizemi dolgozdok kisebb ardnyu
bevonasa, a munkavallalok otleteinek figyelembevétele és nagyfoku feleldsséggel vald
felruhdzéasa, a munkavallalok elkotelezettsége, a teljesitményrdl valo, illetve a munkavallaloi
oldalrél torténd folyamatos visszajelzés és a motivalas a jellemz6. Kevésbé jellemzo, de
eléfordul olyan véllalat, ahol a munkavallalok szabad dontési jogkorrel rendelkeznek a
munkakoriiket illetoen, ahol a vallalati dontéshozatal decentralizaltan mukodik. Ebbdl az
lathaté — bar a kis minta révén nem lehet altalanositani —, hogy az empowerment jelen van
szamos vallalat életében a lean menedzsmenttdl fiiggetleniil is.

A munkavallalok képzésével kapcsolatos attitidok esetén azt lathatjuk, hogy nem
prioritds a vallalatok életében a képzések szervezése és a részvételért torténd jutalmazas.
Illetve sok esetben a magasabb pozicidoban 1évé munkavallalok esetében forditanak nagyobb
figyelmet a tréningekre.

Végiil a veszteségcsokkentésre vonatkozo attitiidot vizsgalta a kérdéiv. Elmondhato,
hogy erre minden vallalat nagy figyelmet fordit, annak ellenére is, hogy 6k nem lean
menedzsmentet alkalmaznak.

Osszegzés

A tanulmany sordn bemutatisra keriilt a lean termelési modszer rovid torténeti hattere,
fogalma, illetve alapelvei. A japan médszer altalanos bemutatasa mellett a fokuszban annak a
humaneréforras-menedzsmenttel €s az irodai kornyezettel valo kapcsolata allt. A szakirodalmi
attekintés révén bebizonyosodott, hogy a lean bevezetésében, sikeres adaptalasdban és
elfogadasdban hatalmas szerepe van az emberi erdforras teriiletén dolgozd szakembereknek.
Az is kijelenthetd, hogy az irodai kornyezetben kozel ugyanolyan hatékonysaggal
alkalmazhat6 a lean termelési modszer, mint a gyarakban.

A szakirodalmi attekintés alapot nyujtott a késébbi primer kutatds elvégzéséhez,
melynek keretében Emberi eréforras tanacsadd mesterszakos nappali és levelezd tagozatos
hallgatok korében végeztink kérddives felmérést. A kutatds a Gydrben és kornyékén
elhelyezkedd véllalatoknak a lean menedzsment irodai kornyezetben vald alkalmazdsaval
kapcsolatos attitlidjének feltarasara iranyult. Tekintve, hogy a kitdltési ardny rendkiviil
alacsony volt, jelen tanulmanynak nem volt célja az altalanositds. Ennek fényében a jovOben
célunk folytatni a vizsgalatot, és azt kiegésziteni egy interjus kutatassal is az eredmények
megbizhatosdganak novelése érdekében.
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