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Osztonzési médszerek hagyomanyos és Lean
szemléletl termelésben
Incentive methods of traditional and lean production

E.Zs. NAGY

Debreceni Egyetem Gazdasagtudomanyi Kar

Absztrakt. A lean menedzsmenttel szdmos kutatds foglalkozik, de elsGsorban a tevékenységmenedzsment
témakéréhez kapcsolédéan. A szerz6 tanulmdnydnak célja, hogy megvizsgdlja a lean termelésben megtaldlhatéak-e
olyan észténzdk, amelyek a piac megvdltozott igényeit tdmogatjdk. A munkaerd piaci kitekintést kévetden, ami
segitségiinkre lehet megérteni a téma aktualitdsdt, az észténzési mddszerek csoportositdsa a Hay Group modellje
alapjdn torténik. Valamint dsszegytijtésre keriilnek a szakirodalom alapjdn a lean-mddszerek is. Azonosithatok
olyan kiilénbségek a lean és hagyomdnyos termeléshez kapcsolodo 6szténzék csoportositdsa sordn, melyek
esetenként jobban tdmogatjdk a munkavdllalok elkételezettségét a vdllalatok felé.

Abstract. Many research deals with the lean management, but mainly related to the topic of operational
management. The target of the author to investigate the lean production can be found there any incentives that
could be support of the changed labour market. After the labor market outlook, which may help us to understand
the actualities of the topic, grouping the incentive methods based on the model of Hay Group's happening, which is
collected on the basis of literature lean processing methods. An identifiable differences in the grouping of lean and
related traditional production incentives, which are sometimes more supportive of employees’ commitment to the

company.

1. Miért fontos 6sztonozniink a dolgozdkat?

Par évvel ezel6tt még a munkanélkiliségi ratat kovette figyelemmel mindenki. Az Eurostat 2015
decemberi adatai alapjan, mely szerint Magyarorszagon 6,1% a munkanélkiiliség, ami jonak {télhetd,
annak tiikrében, hogy Németorszagban 4,3%, Gorogorszagban pedig 24,6%. Napjainkban azonban
mindenki a munkaeréhianyt emlit a versenyszféraban, mivel a vallalatoknal egyre nagyobb gondot
okoz a munkaerd kiaramlasa. A munkavallalok konnyebben valtanak, kevésbé ragaszkoddak
munkaaddjukhoz, és az elmult években a kiilféldi munkavallalas is kivalé lehetdség a fiatalok szamara.
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1. dbra: Emigrdcié 2007-2013 (2016)
(Forrds: Eurostat alapjdn sajdt szerkesztés [1])

Ahhoz, hogy a munkavallalét hossza tdvon meg tudja tartani a vallalat nem csak az alapbérben kell
olyan fizetést ajanlani ami noveli a kilépési kiiszobot a dolgozdk szamara, hanem olyan 0sztonzési
rendszer kidolgozasa is sziikséges, melyben a munkavallal6 folyamatosan motivalt marad és nem hogy
a cég elhagyasara nem gondol, hanem jél érzi magat munkahelyén és annak céljait maximalisan
tdmogatja tevékenységével. Amennyiben ez nem sikeriil, akkor olyan plusz raforditasokkal kell
szamolni mint keresési, U1j dolgoz6 betanitasi koltség, melyek nehezen kalkulalhat6ak és igen magasak
lehetnek. Egy munkatars megtartasa mindig kevesebb befektetéssel jar, mint egy 4j dolgoz6 betanitasa
és integralasa a szervezetbe. Mindemellett az 0j pozicidk betdltéséhez is mar olyan juttatasi rendszert
kell a munkavallaloknak felmutatni, amely arra 6sztdnzi a munkavallalét, hogy valtson a jelenlegi
munkahelyérél. A vallalatok egymassal versenyeznek a munkavallalékért, melynek oka, hogy a
munkaerépiacrdl egyre nehezebb munkavallalot talalni.
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2. dbra: Foglalkoztatottsdg 20-64 éves korosztdly % (2007-2014) (2016)

(Forrds: Eurostat alapjdn sajdt szerkesztés [1])
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A Dibszegi cikkében is az ipar munkaeréhianyardl ir, mely szerint az ipar volumene az elmult 5évben
25%-al nétt, de az ipar egyre gyorsabban szivja fel a mérnokoket, kétkezi munkasokat, és a hianyok

mar projektek visszamondasara is késztetett vallalatokat. [2]
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3. dbra: Toborzdsi nehézségekkel szembestild vdllalatok ardnya %
(Forrds: GVI alapjdn sajdt szerkesztés [3])

Az is jol lathat6, hogy leginkabb a szakképzett munkaeré a ,hidnycikk” a piacon. Ennek oka a
szakképzési rendszerekben keresendd, melyre szintén az 06sztonzési moédszerek kapcsan a belsd
képzéseknél adhatnak jo6 megoldast a vallalatok. A Manpower 2015-6s hianyszakma felmérésénél az
els6 helyen szerepel a szakmunkas, de megjelenik az els§ tizben a szintén termeléshez kothetd
mérndk, csoportvezetd és gépkezeld is. [4]
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4. dbra: Fizikai munkakérdk hidnydnak alakuldsa (progndzis) (2007-2015) (2016)
(Forrds: GVI alapjdn sajdt szerkesztés [3])

Emiatt csokken annak lehet6sége, hogy a vallalat az igényeinek megfeleld, elvart szakképzettséggel,
tapasztalattal rendelkez6, szabad munkavallalét talaljon. Az esetleg mas munkahelyrol valé levadaszas
tovabbi HR kérdéseket vet fel, mint példaul a bérszintek megtartasa, hiszen az j munkavallalot
korabbi munkahelyérél ki kell vasarolni, igy még inkabb felértékel6dik a sajat emberek megtartasa.
Ennek egyik kulcspontja az 6sztonzési rendszer megfelel kialakitdsa. A motivalas fontossaga el6térbe

kertl a lean vallalatoknal a megélt valtozasok hatésara. [5]
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2. Osztonzés menedzsment

A javadalmazas-menedzsment stratégia feladat, amely azt szolgdaljal, hogy a szervezet tlizleti céljainak
elérése érdekében javadalmazasi iranyelveket, folyamatokat és gyakorlatokat alakitson ki és
valésitson meg. Célja, hogy a dolgozokat kovetkezetesen, méltanyosan és igazsagosan jutalmazza,
képességeiknek, teljesitményiiknek megfeleléen, ugyanakkor az 06sztonzési rendszereket és az
egyének magatartasat a szervezet céljaihoz illesszék. Mindennek egyre inkdbb felértékel6d6 szerepe
van a szervezetek életében, mert egyre inkdbb ndvekedik a nyomdas, hogy jo6 munkavallalékat
toborozzanak, és meg is tudjdk 6ket tartani egy olyan kornyezetben, ahol megnétt a mobilis
alkalmazottak szdma. Ezzel pdrhuzamban a munkaadéval szembeni elvarasok is egyre igényesebbek
és tudatosabbak, illetve egyes teriileteken a szakképzett munkaer6bd6l komoly hidny mutatkozik.

Az 0Osztonzés menedzsment targyaldsanal érdemes a teljes korli javadalmazasi rendszert
alkalmaznunk, ami tdbb annal, minthogy a dolgozodink kezébe egyszerilien pénzt adunk, hiszen ez egy
igen fontos tényezdje, de nem az egyetlen. A dolgozd egy szervezethez szeg6dik el, de végiil a fénokeit
hagyja ott. Ezalatt azt értem, hogy a munkavallalonak a megszerzéséhez j6 fizetést, juttatasokat elég
ajanlani, hisz elsére ezeket lathatja a cégb6l. Emellett manapsag szamos helyrdl tajékozédhat a cégrol,
igy egy j6 HR marketing segithet pozitiv képet kialakitani, de a szervezeten beliili tényezdéket leginkabb
mar csak akkor fogja észlelni, mikor szerves részévé valik annak. Ha j6 a javadalmazasi rendszer,
elkertilhetd a kés6ébbi csalédottsag, és a szervezet elhagyasa. Ehhez sziikséges egy precizen kialakitott
célokat tamogatd, 6szténzd rendszer.

Az 6sztdnzési rendszert a Hay Group modellje alapjan tekintem at a teljes kor(isége, és nem mellesleg a
munkahelyi pozitiv tapasztalataim miatt, az altaluk végzett munkaval kapcsolatban. A Hay Group a 90-
es évek végén dolgozta ki rendszerét, mely a javadalmazasnak nemcsak a raciondlis részeit vizsgalta,
hanem hogy milyen tényezéket értékeltek a munkavallalok vonzé és kiemelkedé munkahelyi
tényezo6ként. A modell hat kulcsfontossagu részt tartalmaz:

o Megfoghato juttatasok

e A munka mindsége

e Munka/maganélet egyensulya

e Kihivasok, értékek

e Tamogaté munkakornyezet

e JovGbeli fejlédési lehetdségek [6]

A hat rész targyaldsakor fontosnak tartom megemliteni az 6sztonzéshez a Liker altal megfogalmazott

14 Toyota vallalatiranyitasi alapelvet is:

e Alapozzuk vezetési dontéseinket hosszu tavu filozofiara, akar a révid tava pénziigyi célok rovasara
is!

e Hozzunk létre megszakitdsmentes folyamataramlast, hogy felszinre hozzuk a problémakat!
e Hasznaljunk huzérendszereket a tdltermelés elkertilésére!

o Egyenlitsiik ki a termelést! (heijunka)
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e Alakitsuk ki annak kultdrajat, hogy megalljunk és orvosoljuk a problémadkat, igy mar az els6
alkalommal is kivalé min6séget ériink el!

o A feladatok szabvanyositasa a folyamatos fejlesztés és az alkalmazottak doniranyitasanak alapja.
e Alkalmazzunk vizualis irdnyitast, igy nem maradnak rejtve a hibak!

o (sak megbizhato, alaposan tesztelt, a munkatarsainkat és a folyamatainkat szolgal6 technolégiat
hasznaljunk!

e Neveljliink ki olyan vezet6ket, akik teljes mértékig ismerik a munkat, megélik és masoknak is
megtanitjak a filozofiat!

o Fejlessziink kivételes, a cégfilozéfia szellemében dolgozé munkatarsakat és csapatokat!

o Tiszteljiik partnereink és beszallitoink halézatat: adjunk nekik feladatokat és segitsiink nekik, hogy
fejlédjenek!

o Els6 kézbdl szerezziink informdaciét, hogy teljes mértékben megértsiikk a helyzetet! (genchi
gembutsu)

e Lassan, konszenzus dtjan, minden lehet6ség gondos mérlegelése utan hozzuk meg, majd gyorsan
valdsitsuk meg a dontéseket!

e Valjunk tanul6 vallalattd a sz{inni nem akaro¢, folyamatos Gjragondolas (hansei) és a folyamatos
fejlesztés (kaizen) segitségével! [7]

2.1 Megfoghato juttatasok

Munkam soran elsésorban a termeléshez kapcsoldédé juttatasi formakat vizsgadlom. Az ezen a teriileten
dolgozoknal a fizetésiik elsésorban alapbérbdl (torzsbérbdl), bérpotlékokbol, kiegészit6 fizetésbdl,
prémium, jutalom, 13. havi fizetés és egyéb bérbdl allhat 6ssze. Az alapbér a szerz6dés megkdtésekor
kialkudott bér, mely fizetésemelésekkor illetve a dolgozd fejlédésétdl fiiggben bérrendezéskor
valtozhat. Ez az a bér elem ami fontos, hogy a dolgozé alapvetd sziikségleteit kielégitse de folyamatos
0sztonzéséiil nem fog szolgalni.

Az 06sztonzé rendszer szervezettdl fliggéen lehet egyéni darabbér, egyéni teljesitménybér vagy
csoportos bonusz. Az egyéni darabbér elsésorban manualis munkaknal értelmezhetd, ez a rendszer
ebben az esetben egyszeriien iizemeltethets, koltsége jol kalkulalhaté. A dolgozok motivaltak a
darabszam novelésében, viszont ha a munka mennyisége ingadozik, kiszamithatatlanna valhat és
dolgozdi demotivaltsagot okozhat a kiegyensulyozatlansag. A technoldgiak fejlédével ez a bérfizetési
modszer hattérbe szorult, egyre kevésbé hasznalatos 0sztonzdé rendszer. A tdmeggyartasban mar
felvaltottak ezt az id6normaprogramok, illetve az egyéb bonuszfizetési normak.

Az egyéni teljesitménybér j6 motivacio lehet, de gyartdsoroknal, gyartocellaknal akadalyoztathatja a
csapatmunkat. Nagy el6nye viszont, hogy kisebb szervezetnél a dolgozdval kozdsen lehet a célt Kitlizni,
igy abban motivaltabba valhat, és jobban megérti azt. Mérése és értékelése viszont okozhat gondot is,
féleg a nagyobb létszamok esetében, id6igényes és a csoportvezet6k, munkavezet6k bevonasaval a
vezetd csak kozvetett infokat kaphat, igy szubjektivitas és torzulas is el6fordulhat. Ott miikddhet jol,
ahol a dolgozdék egyszer(, ismétl6d6 feladatokat végeznek és maguk koordindljadk a munkavégzés
sebességét.
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Napjainkban a leginkdbb elterjed6ben 1év6 6sztonzési forma a csapatokat, csoportokat érinti, ahol
egységes vagy aranyos bénuszt kapnak tagjai. Nagy elénye, hogy fejleszti a munkat és kiilléndsen jol
alkalmazhat6 ott, ahol a munkafazisok 0sszefiiggnek, a folyamatok nem elkiilonithetéek. Ilyen lehet
példaul a just-in time vagy a cellarendszer@ gyartas, melyek a lean vallalatoknal elterjedtek. A lean
szemléletli vallalatoknal a darabszamon kiviil megjelenik szamos egyéb tényez6 a veszteségfajtadkhoz
kapcsol6d6 programokban, dgymint mindség, selejt, beallitasi id6, szallitasi pontossag. Az 6szténzé
programok kialakitdsanal visszatérve a célkitiizés elmélethez, nagyon fontos, hogy a céloknak
konkrétaknak, egyértelmiinek kell lenniiik. Folyamatos visszacsatolas sziikséges ahhoz, hogy a
dolgozdknak igazan motivaciét jelentsen. Egy teljesen ujfajta szemléletet kozvetit Pink, mely alapjan a
jutalomnak és biintetésnek hét végzetes hibaja van:

¢ Elnyomja a bels6 motivaciét

e (sokkenti a teljesitményt

e Rombolja a kreativitast

o Hattérbe szoritja a jora vald torekvést

e (salasra, kertil6 utakra, erkolcstelen magatartasra csabit

o Fligg6vé tesz

e Tamogatja a rovid tdva gondolkodast [8]

Ha végiggondoljuk ezt a 7 pontot biztosan esziinkbe jut sajat példa is erre vonatkozoélag. A vezet6knek
komoly feladatot jelent, hogy dolgozdikat elismerjék, jutalmazzak és itt nem csak pénzbeli eszkozokre
kell gondolni. A fizetések megallapitasanal érdemes figyelembe venni a piaci helyzetet, és atgondolni,
hogyan fizessiink az atlagnal tobbet a dolgozdinknak, ami a Lean elvek alapjan a dolgozdk tiszteletének
elsé jele. Treville kutatadsaban leirja, hogy az ilyen vallalatok idedlis, versenyképes béreket fizetnek,

amik jobbak, mint a versenytarsaknal. [9] Itt fontos megjegyezni, hogy mindezt egyensulyi allapotban
kell tartani, és jol beépitett nem manipulalhatd, attekinthetd bonusz rendszerrel kell kiegésziteni.

2.2 A munka min8sége

Hogy a dolgoz6 jol érezze magat munkahelyén éreznie kell az altala elvégzett munka fontossagat és
hasznossagat. Természetesen ez egy észlelt értékesség, és sokkal kénnyebb olyan teriileteken
dolgozok szamara, mint a mentds, tlizoltd, de természetesen egy gyartosori mindségellendr is érezheti
ezt, amennyiben a vezetdség feldl olyan visszajelzést kap, hogy munkajaval nagyban hozzajarul a jo
mindségli termékekhez. A termel vallaltoknal a monotonitas is hatraltaté lehet az 6sztonzésben. Ez
javithaté a feladatok, munkateriilet valtoztatasaval, vagy munkakorbdvitéssel, igy érdekesebbé téve
azokat. Erre egy joO mddszer lehet, ha példaul az operatorokat mindségellendrzési feladatokkal is
ellatjuk. Sokat javithat bizonyos foku szabadsag a munkaban, ha nem minden folyamatot alakitunk
standardd3, mint a hagyomanyos Ford termelési rendszer tette, hanem a dolgoz6k o6nalléan
hatarozhatjadk meg a tartalmat. Tovabbi 6sztonz6 lehet a dolgoz6 bevonasa a sajat munkateriilet, -
folyamat kialakitasaba. Teret adva a dolgozdknak, hogy javitson fejlesszen a szabvanyokon, és ezen
tapasztalatokat atadhassa kollégdinak, kompetencia érzetét fogja nodvelni. Ez hatassal van a
munkaterhek jobb felosztasara is, nem vezet a ,kiégett munkavallalok” megjelenéséhez. Az emberek és

6
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berendezések tulterheltségének megsziintetése fontos alapelv a Leanben. A termelés
kiegyenlitettségével elkeriiljiik az elindulok-megallok elvet. [7], mindehhez segitség lehet a

csapatmunka, ha a dolgozok at tudnak segiteni egymasnak tulterheltség vagy hianyzas esetén.
2.3 Munka/maganélet egyensulya

Ez a fejezet szorosan o0sszekapcsoldodik a Maslow-i sziikséglethierarchidjaval. Amennyiben a
munkavallalé6 megélhetési gondokkal kiizd, mert alacsony az alapbére, vagy az elbocsatastdl tart, ez
komoly hatassal lehet a biztonsagérzetre, és munkaja hatékonysagara. Egyre nagyobb problémat okoz,
hogy a dolgozdk masodallasbol probaljak fenntartani magukat, ami a maganélet és a pihenés karara
megy, és az els6édleges munkahely nem egy kipihent, koncentralt munkavallalét kap a munkanap
kezdetén.

Adédnak az életben a munkavallalé életében olyan ciklusok, amikor is azzal 6sztondzhetjiik leginkabb
O6ket, hogy rugalmassagot biztositunk. Ilyen lehet példaul egy gyermek sziiletése, amikor a
kismamanak a részmunkaidds foglalkoztatds megoldast jelent, és a késébbiekben is szamithatunk
munkajara teljes elkotelezettséggel. Egy csaladbarat munkahely megteremtésével a munka és
maganélet egyensulya jol fenntarthatova valik a dolgoz6 szamara. Ennek kialakitasanal lehetGséget
biztositunk a munkavallalonak, a munka mennyiségének és idejének tervezésére, sziinetek,
szabadnapok beosztasara.

Egyre nagyobb szerepet kap a tarsadalmi szerepvallalds is a szervezeteknél, aminek egyik fontos része
a tagok kapcsolatanak épitése A kozosséghez tartozads érzését erdsitik példaul a céges sportnapok,
csaladi rendezvények, kirandulasok, csapatépité programok. Ennek hidnydban a munkahely
személytelenné valhat, antiszocialis kozegnek itélhetik meg, ami kihat az elégedettségi szintre.

2.4. Kihivasok, értékek

Tapasztalataim szerint ez az egyik legfontosabb 0sztonzé kor. Ahogy Armstrong fogalmaz:
szervezethez csatlakozunk, és fonokok mell6l tavozunk [6]. A szervezetbe alkalmazott vezetési stilus
és magatartas kiemelt hatassal vannak a szervezet értékeire és viselkedésére. A vezet6 feladata az
alkalmazottak iranyitasa, feladatok végrehajtatasa, de egyben tamogato, segité és mentor, szerepet is
ki kell alakitaniuk a csapatukkal. J6 példa erre, a Toyotanal az otletrendszere. Itt a csoportvezeték
feladata, hogy bizonyos szamu javaslatot kérjenek a csapattagoktdl, majd mentori tevékenységiikkel
segitsék a beosztottjaikat az elképzelések finomhangolasdban, az otletek benyujtasaig [10]. Még
mélyebben elemezve a Toyota mddszert észrevehetjiik, hogy az eredménymutatok hattérbe szorulnak
és nemcsak célokkal hanem célallapotokkal foglalkoznak, melyen segitik a végeredmény elérését. Ha a
csapatok célallapotok és nem csupan eredménymutatok elérésére torekednek, és még azt is tudjak
hogyan tegyék ezt, akkor kozos mederbe terel6dnek otleteik, és kibontakoznak képességeik. [10] A
vezetd teremti meg a sziikséges munkakornyezetet, biztositja az eréforrasokat, értékel, és lehetdséget
biztosit a fejlédésre. A lean termelés sikerében kritikus a vezet6k szerepe. [5] A nyugati vallalatok és
Toyota menedzserek kozti kiilonbség, hogy ugyanuigy célokkal és célszamokkal dolgoznak, de a Toyota
menedzsere/mentora szamara ez csak aprocska részlet, mivel neki tanitania kell. A tanitvany felelds a

7
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végrehajtasért, a mentor az eredményekért, ez 0sszekoti 6ket. [10] Az elismerés is egy, a vezetd
kezében 1évé nagyon fontos eszkodz, ami nem is feltétleniil kell, hogy pénzjutalommal jarjon. Az
elismerésre valé igény szintén megjelenik Maslownal, és szamos formaban hathat 6sztonzdleg. 6
példak erre: a szervezet képviselete egy rendezvényen, projektvezetési feladatokra delegalas, a hdnap
dolgozdja cim elnyerése, jubileumok megiinneplése. A Toyota elve szerint ,Légy kemény a folyamattal,
de engedékeny az alkalmazottakkal szemben”. Ennek alapjan abszolut kizdrandé az egyéni
felel6sségre vonas, inkabb a folyamatokban keresi a hiba okat. Hiszen megeshet, hogy ha masik
munkavallalé kertil szembe az adott problémaval, szintén kudarcot fog vallani a feladat elvégzésében.

A kommunikacié kétirdnydsaga, és folytonossaga is 0sztonzdleg hat. Mint korabban mar emlitésre
kertlt a tagok tajékoztatasa és informaltsaga feltétlen sziikséges a célok eléréséhez. Erre alkalmas a
lean altal hasznalt vizudlis irdnyitas, ahol a dolgozdék rogton lathatjdk megfeleléen zajlanak-e a
folyamatok. A meghallgatasuk, véleményiik beépitése a valtozasokban szintén 6szténzdleg hathat.

Itt is bekapcsolddik a szervezetrdl alkotott kép. Mindenki a legjobb munkahelyen szeretne dolgozni,
aminek rekldmozasaban segithet a marketing, de az igazi érték a belsé kultira. A japan lean
szervezeteknél jellemz6 a lojalitds alapd kultira, azaz a japdn menedzsereket kiterjedt személyi
kapcsolatok jellemzik. Ezek a kapcsolatok teszik kézzelfoghatéva a hiiséges elkotelezettséget és
kotelezd lojalitast tandsité munkavallalok széles korének befolyasolasat. [11] A hatékony vezet6 nem
mindig a legjobb szakember a japanoknadl, hanem mentor aki a csoportot megfelel6en tudja inspiralni.
[12]

2.5 Tamogaté munkakornyezet

A modell ezen pontjanal olyan 6sztonzdék szerepelnek, melyek mindegyikére fontos hatassal bir a
LEAN szemlélet. A fizikai kornyezet egyfajta adottsag, melyben a szervezet az eréforrasait megprébalja
leghatékonyabban felhasznalni, igy a technoldgiajat is folyamatosan fejleszti. Az 4j technoldgia a
munkatarsak tdmogatasara kell, hogy szolgaljon nem pedig kivaltasukra. Ez a dolgoz6knal fontos
szempont, hiszen egy Uj gépekkel felszerelt, tiszta, rendezett munkakornyezetbe konnyebb betartani
elvarasokat, mivel a vallalat értékei mar szemmel lathatéak. Ebben segit az 5S bevezetése. A
biztonsagos munkakdrnyezethez is hozzajarulhat az 5S kiterjesztése, mely szintén ezzel a filozéfiaval
foglalkoz6 vallalatoknal szempont. A munkabiztonsag kockazati tényezdinek csokkentése is a
kornyezetre gyakorol hatdst. A bels6 munkahelyi tréningek is 0sztonzéleg hathatnak, mert
eldsegithetik, hogy jobban, konnyebben, biztonsagosabbak elvégezhet6 legyen a feladat. Ezen kiviil a
piacon nehezen szerezhet6ek meg a specifikus tudasi munkavallalok, igy bels6é képzésiik még jobban
felértékel6dik. A Toyotanal a standardok, szabvanyositott munkakdrnyezet is hozzajarul a megfeleld
munkakdrnyezethez, mellyel lehet6séget adnak a dolgozoknak, hogy felismerjék a helyzetek 1ényegét,
és megfelelen reagaljanak, ezaltal 6nbizalmuk és biztonsagérzetiik is megnd. [10]

2.6 Jovobeli fejlodési lehetdségek

A szervezet problémajat kivaléan irja le Ziggler idézete: Annal, hogy képzed embereidet, és
elvadasszak téled, csak egy rosszabb van, ha nem képzed, és nalad maradnak. A szervezet kiilsé
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versenytényez6i nagyban fiiggnek bels§ tudasatél. Ennek alapjan a lean szervezeteknél az emberek
jelentik a legfontosabb vallalati vagyont, és elkeriilhetetlen, hogy befektessenek tudasukba és
képzésiikbe. Ahogy Tompe is lejegyzi Minoura gondolatat, a Lean szemléletnél els6ként a kollégakat
kell fejleszteni, majd csak utana az értékteremt6 folyamatokat. [13] Nem csak a szervezetek, hanem az
emberek is szeretnének fejlédni, igy az oktatas egy kolcsondsen elényos kapcsolat. A lean elvek alapjan
inkabb a cégen beliil kell vezet6ket kinevelni, mintsem kiviilrél toborozni. Az oktatasok lehetnek kiilsg,
hosszabb id6tartalmi komplex képzések, melyek lehetéséget biztositanak a dolgozé elérelépéséhez,
ami szintén kivalé 6sztonz6. Ehhez a szervezetnek ismernie kell milyen Ut is vezet az elérelépéshez a
horizontdlis és vertikalis iranyu elérelépésekhez. A bels6 elérelépési lehetGségek tdmogatjdk a 14
Likert altal Osszefoglalt Toyota alapelvet, azaz stabil garda, megfontolt elSléptetés és nagyon
koriiltekint6 utddlas segitségével dvjuk a vallalatunkndl felhalmozddott tudast! [7] A bels6 tréningek,
kijelolt témakban, kisebb egységekben is motivaldak, a dolgozd érzi fontossagat, csapathoz tartozas
iranti érzése novekszik. Ilyen képzések a LEAN tréningek. A munkavallalék minden szintjére
kiterjed6ek a képzések a lean szervezetekben, sziikség esetén a ,karcsd” tréningeken kiviil szakmai
tréningek is. [14]

3. Osztonzdk - Az j igényekhez igazodva

Az 1900-es évek elején Taylor feltaldlta a tudomdanyos irdnyitast. Elve szerint a munkasok olyanok,
mint a bonyolult szerkezetek fogaskerekei. Ha a munkat megfelel6 id6ben és megfelel6 mddon végzik
el, a gépezet hibatlanul miikodik. Ennek alapjan csak jutalmazni kellene az elvart magatartast és
biintetni a nem megfelelét. Am 1950-es években Maslow megkérddjelezte, hogy az emberek
viselkedése olyan primitiv lenne mint a patkanyé, amely keresi a pozitiv ingereket és keriili a
negativokat. A Pink altal leirt példa, hogy a Wikipedia teljes egészében onkéntes alapon miikodik a
nyilt forraskodjaval, egyfajta bels6 motivacié alapjan az embereknél, kival6 példa arra, hogy mit is
szeretnének elérni a lean vallalatok is. [8]

Habar a Leannel kapcsolatosan szamos kutatds késziilt hazankban is, a dolgozék motivalasara,
0sztonzésére még kevés irodalom talalhat6. Mindezek ellenére leszlirhet6, hogy a hagyomanyos
terelési rendszerekhez képest, miben valtoztat. Az 0sztonzések mindenesetben a csoport
teljesitményére fokuszalnak, jol atlathaté mutatészdmokkal, melyekre a dolgozdknak kozvetlen
hatdsuk van. A szervezet tagjait bevonjak a dontésekbe, igy azokat magukénak érzik, konnyebben
elfogadjak Gket és a végrehajtas a hosszabb el6készitési fazis utan gyorsabban végbemehet. A vezetd
és beosztott kozotti kapcsolat is atalakult, sokkal ,,csaladiasabba” valt, igy ezzel novelhet6 a lojalitas. A
lean szemlélet fontos eleme az ember tisztelete, mely a dolgozék megtartasara pozitiv hatast
gyakorolhat. A tréningek szélesebb korliek, igy ezaltal a szervezet tudasat is novelhetjiik, a
munkatarsak a megszerzett Gj ismeretekkel munkajukat konnyebben lathatjak el. Csokkenhet a stressz
is azaltal, hogy a munkasok bevonasa és felhatalmazasa lehet8séget biztosit olyan valtoztatasokra,
amelyekkel megszabadulhat a problémas termékek (1épések, folyamatok) okozta tehertdl. [15] A
munkahelyi biztonsag megérzése/javitasa szintén kiemelt szerepet tolt be minden valtozaskor a lean
termelési rendszernél, ezzel tAmogatva a munka mindségére vonatkoz6 kritériumokat. A Lean és
hagyomanyos termelési rendszer 6sztonz6ir6l az alabbi tdblazat mutat dsszefoglalast:
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Hagyomanyos Lean
Megfoghato Teljesitmény Egyénileg, el6fordulnak | Csoportosan, problémak esetén ok a
juttatasok mérése megvonasok, biintetések | folyamatokban keresend6
hibak esetén
A munka mindsége Dolgozé szerepe Feladatot végrehajt Dolgozék bevonasa
Szabdlyzdsok Standardok, normak Szabvanyositott modszer, mellyel
n6 6nbizalmuk és biztonsagérzetitk
Munka/maganélet Rugalmas Termelési teriileten ritkdn adédik olyan munkakér az operatorok
egyensulya munkavégzés szintjén, amely a csalddbarat légkort és a rugalmas munkaid6t
biztositani tudja sziikség esetén
Kihivasok, értékek Kultira Hierarchikus kultira | Lojalitas alapu kultura (vezetd-
(fénok-beosztott) dolgozo)
Vezetés Statusz alapjan Példamutatis, csoportvezetok
mentorok is
Szemléletmod eredménymutatok célallapotok is fontosak, melyek
kozéppontban segitik a végeredmény elérését
Célok vezet6i szinten Dolgozék bevonasa mutatdszamok
meghatdrozdsa meghatarozasaba
Kommunikdcid feliilrél jové Kétirany, rendszeres
Motivdcié Kiviilre val6 megfelelés Belsé
Tamogato Beruhdzds Gépekbe, technoldgiakba, ez | Elészor munkatarsak tudasaba,
munkakoérnyezet anovekedés kulcsa képzésébe, Ok a legfontosabb
vallalati vagyon
Jovbeli fejlédési | Képzés, oktatds kiils6, tantermi Nagyobb  szerepet kap belsd
lehet6ségek oktatas, az értékteremtés
helyszinén, szervezeti tudas
kialakitasa

Utdnpdtlds,

vezetd nevelés

Piacrol

Bels6 nevelés

(Forrds: Sajdt szerkesztés)

1. tabldzat: Fizikai Hagyomdnyos és Lean dsztonzdk dsszevetése (2016)

A vallalatok végezhetnek 6nallé6 méréseket arra vonatkozdlag, hogy mely tényez6k azok, amelyek az

altaluk alkalmazott munkavallalékat motivaljak. Mindemellett taldlhat6 a piacon olyan szolgdaltatd is,

aki ezen felméréseket orszagokon ativel6en, tobb ezer fével végzi, igy nem csak a jelenlegi allapotrdl,

hanem el6remutaté adatokrdl is képet kapva. A Kelly Global Workforce Index (KGWI) egy évente
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késziil6 globalis felmérés, melynek 2015-ben publikadlt eredményeihez 31 orszagbél 230.000 ezer
dolgozét kérdeztek meg. Ezen felmérésbdl egyértelmiien kidertl, hogy mar nem csak a pénz motival. A
hazankban megkérdezettek 51%-a jobban preferalja az Gj készségek, ismeretek elsajatitasat, mint a
pénzt vagy az, el6relépés lehetfségét. A tudas iranti vagy mellett megjelenik a maganélet és munka
egyensulya irdnti igény is, a megkérdezettek 49%-anak elmondasa alapjan. Ami még kisebb aranyban
jelenik meg, de varhatéan novekedni fog, ha a vildgszint{i eredményeket is nézziik, az a rugalmasabb
munkavégzés iranti igény, amit a hazai munkavallalok 33%-a tart fontosnak. A tarsadalmilag
tudatosabb munkavégzés lehetdségét, szintén kisebb hanyad, 29% tart 6sztonzdének. [16] A felmérés
eredményébdl jol 1athatd, hogy nem csak a pénz az egyediili motivacid, s6t vannak olyan tényezdk,
melyekkel szemben hatranyba is keriil. Mint a tdblazatban is lathaté a Lean szemlélet nagy hangsulyt
fektet a kihivasokra, a dolgozdk bevonasara, amit6l munkajukat értékesebbnek tekinthetik, ezzel az
Ujonnan megjelend igények ezen részét kivaléan teljesiti. Azonban a munka/maganélet egyensulyaval
kapcsolatban nem ajanl jé dtmutatast, amely oka lehet hogy a szakirodalmak jelent8s része inkabb a
termelési rendszerekre f6kuszal, ahol ez nehezebben kivitelezhetd, mint az adminisztrativ érakban.

Nehéz olyan 6sztonzdt talalni, amely minden munkavallalét egyforman motival, viszont annyi lathatd,
hogy az oktatas, kiegyensulyozottsdg, harmdnia javarészt pozitivan hat. Mindemellett érdemes az
egyedi 0sztonzoket is vizsgalni, melyre kivalo modszereket ajanlanak a tanacsadé cégek.

Mint Losonci is irja nincs egyetértés abban, hogy lean termelési rendszer munkasokra gyakorolt
hatasai inkabb pozitivak vagy negativak. [15] A lean termelési rendszer szamos eszkozt alkalmaz,
amely a dolgozék 0sztonzésére szolgalhat, ha a lean bevezetési program megfelel6. Probléma még,
hogy szamos esetben a filozdfia nem terjed ki a vallalat egészére, kiils6 nyomasra torténik, nem alapos
és ebben az esetben akar demotivaciot is okozhat a dolgozdknak. Losonczi tanulmanyaban is
hivatkozik kiilféldi esettanulmanyokra, vizsgalatokra, tehdt ez a téma mindenképpen tovabbi
kutatasra érdemes. Hazai vizsgalatokat végezve, esettanulmanyokat attekintve, tovabb bdvithetd az
ismeretanyag arroél, hogyan is miikodik a lean és 6sztonzés kapcsolata a szervezeteknél.
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