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Emberi eréforrds menedzsment és gyakorlatai a lean termeléshe- a
tevékenységmenedzsment irodalméanak tikrében

Human resource management and practices in lean mafacturing — review of
Operations Management'’s literature

Losonci Déavid
Budapesti Corvinus Egyetem
Véllalatgazdaséagtan Intézet
Logisztika és Ellatasi Lanc Menedzsment Tanszék

Absztrakt

A lean bevezetése nem korlatozédik a termelés niglagezésére, hanem jelleen a
vallalati bel$ mikodés (szamvitel, emberi &orras, beszerzés) és kialkapcsolatok
(beszallitdk, ellatasi lanc) Ujszervezését is meglali. Ezek a kapcsolddasi pontok szamos,
tudomanyteriletek hataran fékkutatasi iranyt nyitnak meg. Ebben a tanulmanybdean
termelés és a béls mikddéshez sorolt emberi ¢dorrds menedzsment kapcsolatara
fokuszalok. Célom, hogy a tevékenységmenedzsmerdtkozé irodalmanak attekintésével
bemutassam a lean termelés logikajahoz illeszladberi efforras menedzsmentet, annak
jellemz gyakorlatait.

Kulcsszavak: lean termelés, embefiferras menedzsment, emberdferras gyakorlatok

Abstract

Lean goes beyond manufacturing, implementing itsciples usually requires companies to
reorganize their companywide internal operatiomedanting, human resource, purchasing)
and also external relations (supplier, supply chaiithis linkages offer several
multidisciplinary research directions, this stuadgudses on the relationship between human
resource management and lean production. The nraimfathis working paper is to review
Operations Management’s literatures on this issukepsesent the human resource policy and
its practices that fit and support lean production.

Keywords: lean manufacturing, human resource managg human resource management
practices

Munkamat a ,K6z6sen a jévmunkahelyeiért alapitvany” tamogatja



1. Bevezetés

A lean menedzsment (lean management) gyokereitpanjaautdiparban, kozeleldbra
Toyotanal talalhatjuk. A rendszer alapjainak meg&gat Taiichi Ohnohoz és
mérnokcsapatahoz koti a szakirodalom (Ohno, 198®). voltak, akik sajat otleteiket
sikeresen beagyaztdk az altaluk ©6tvozott ,harmasba” japdn munkaszervezési
hagyomanyokba, az innovativ gondolatokkal az akkajatos belféldi igényekre adaptalt
amerikai tomegtermelésbe, valamint a &ségmenedzsment és a termelésszervezés U
megoldasaiba. Ez a torténeti visszatekintés amavitagit, hogy a Toyota kapuin belil az 50-
es évekil folyamatosan dolgoznak a lean rendszer fejlesmiéikéletesitésén. A nyugati
szakemberek figyelmét csak évtizedek mulvasadr az 1970-es években keltette fel a japan
vallalatok versenyképessége mogotti termelésszésverndszer. Az 1980-as évek elejére
valt ,hot topic’-ka a tevékenységmenedzsment béekei (Schonberger, 2007; Holweg,
2007). A 90-es évek kozepén mér ugy hivatkoznaleam Itermelésre, mint a termelési
rendszerek szervezésének dominans stratégigjarssg@a és Ahlstrom, 1996). A leant a
2000-es évek elején a termelési terlilet egyik IEdp@sosabb U] paradigmajaként
aposztrofaljak (Hines és tarsai, 2004).

A lean bevezetése nem korlatozédik a termelés riglatezésére, de jellerden a vallalati
belss mikodés (szamvitel, emberi &orras, beszerzés) és kiilkapcsolatok (beszallitok,
ellatasi lanc) UOjszervezését is megkoveteli. Ezek kapcsoldodasi pontok szamos,
tudomanyteriletek hataran fekkutatasi iranyt nyitnak meg. Ebben a tanulmanyadean
termelés és a bélsniikddéshez sorolt embericdorras kapcsolatara fokuszalok. Célom, hogy
a tevékenységmenedzsment vonatkozé irodalmanakeszéldsaval bemutassam a lean
termelés logikdjahoz illeszkéd emberi eéforras menedzsmentet, annak jellémz
gyakorlatait.

A tanulmany ,niifaja” irodalmi attekintés, felépitése pedig a kéeebk szerint alakul. A
lean altalanos bemutatasat k@deet térek at a lean emberbtarras vonatkozasaira. &zor a
Toyota rendszerének emberiotnras részét éird/leir6 munkakat dolgozom fel, majd a
témaban folytatott empirikus kutatasokra térekAitevékenységmendzsment alapirodalma
mellett, ha kisebb szamban is, de a kapcsoléddmadgteriiletek tanulmanyai és kutatasai is
helyet kapnak. A tanulmanyt a tapasztalatok 6ss=egzarja.

A téma teljes feltardsa tovabbi kutatast igényéivdtkez leépésként kézenfekvehet a lean
emberi ebforras oldalat az emberi @orras menedzsment féfdésének tikrében targyalni,
illetve mas tudomanyteriletek ledhalkotott képét a jelenleginél mélyebben bemutatni

2. A lean termelés megjelenése a nemzetkdzi és a ha zai
szakirodalomban

A lean megnevezésseloskor Krafcik (1988) munkajaban talalkozhattunk.ean termelés
(lean manufacturing Japanon Kkivdli intenziv terjedése azonbanékiBsgyorsult fel, ami
Womack és tarsai (1990) 1990-ben szlletett nagysikényvéhez, arhe Machine that
Changed the World. munkéahoz kéthét(Holweg, 2007). Ez a kbnyv a nemzetkozi autbipari
kutatas (International Motor Vehicle Program) ufolsllomasa volt, amely a tudomanyos
eredmeényeket sikersztoriként (és kovetenmldaként, legjobb gyakorlatokként) télalta a
nagykozénségnek. A 90-es években utjara induldé leamzgalom a 2000-es évékt— a
tomegtermelési ,korlat” lebontasanak, vagyis a Mdisetermebk, az ellatasi lanc és
szolgaltatasi szektor érdéklésének koszonhietn — Uj ebre kapott.

A lean termelés, illetve menedzsment nedziények nélkuli a nyugati vilagban. Hiszen a
japan terméik (elsssorban autodipar és elektronika) az Amerikai Egyesilamok piacan
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elért sikereinek hatasara az amerikai vallalatok kediabban, a 70-es évékibelefogtak a
japan termelési/menedzsment gyakorlatok atvétel&bmmek egyik & forrasa a Toyota
termelési rendszere (Toyota Production System, MeB) Ezek az difeszitések a — hosszu
evtizedeken at megmarado Just-in-time (JIT) elnéstelzaptak. Lévén a Toyota rendszerének
egyik legfontosabb és leginkabb nyilvanvalo, azaangs informéciéaramlast ,Ujraszabd”
elemére épultek. E probalkozasoknak adott Uj lestdtila 90-es évek elején a lean, amely a
komplett termelési/menedzsement rendszer adaphégiépilt. Visszatekintve ez adiszak

a korabbi JIT ,0jracsomagolasanak” is tekinthet

Groebner és Merz (1994) szerint a JIT/TPS kors&toxasait Schonberger 1982-es kdnyve,
a Japan menedzsment technikak, illetve 1986-osvdjreyVilagszinvonall termelés hajtotta.
A 80-as évekdl Schonberger mellett Monden munkéssagat kell niégdini.

A 80-as évek végén a magyar szakemberek gidégét is felkeltette a masodik japan csoda,
ahogy a tavol-keleti orszag gazdasaganak akkorngakisat aposztrofaljuk. Marosi (1985)
€s Moczar (1987) az amerikai és angolszasz kutatogly idben vizsgaltdk a japan
vallalatok vezetési és szervezési gyakorlatait. Yuigati akadémiai vilaghoz hasonldéan
altalaban a japan menedzsméhtirtak, nem kifejezetten a termelési teridetrMarosi
komoly hangsulyt fektetett a sajatos kulturalis teotus bemutatasara is. A gyakorlati élet
kiemelked lépése volt, hogy a japan Shoji Shiba professazetésével az 1980-as évek
végén komplex TQM (Total Quality Management) progo&at vezettek be magyar
vallalatoknal. A termelés modern tervezési és sz rendszerei azonban nem vertek
gyokeret, szélesebb Kbrelterjedésik a régidba telepllt nyugati és taeddtk vallalatok
erkezésehez kothiet Magyarorszagon a lean szakma csak az utOldiszakban érte el a
kritikus tomeget. Az érdebtiés ebsddését jol jelzi a kapcsolédd magyar nyielforditott —
konyvek (Liker, 2008; Womack és Jones, 2009) éedikatiok (Kelemen, 2009; Losonci és
tarsai, 2010; Topar, 2009; Magyar Mseg 2009, 8-9. szam) szama, a szaporodd
konferenciagladasok. A 2000-es évek nyugati ,hullama” tébb éttgltott el hozzank. Az
ottani tapasztalatok alapjan a §iden a lean tovabbi térnyerése varhato, mind a @kt
(termelés és szolgéaltatas, magan és allami), mindéeetek tekintetében (egyre kisebb
szervezeteknél is megjelenhet)

3. Alean jellemz 6i

A lean népszéiisége mogott alapuen az azt sikeresen alkalmazd szervezetek bizdnyito
operativ kivalésaga 4all. Az, hogy az adaptalé szmstek parhuzamosan tdbb
versenyaiforrast is javitani tudnak (lasd ékra nemzetkdzi irodalomban Mackelprang és
Nair, 2009; illetve nemrégiben végzett kutatdsaaalosonci, 2009; Losonci és tarsai 2010).

Térhéditasanak tovabbi oka, hogy egyre nagyoblaladillkort ér el, egyre tébb vallalat
talalkozik vele. Meglatasom szerint ennek magyadeaidbtényeds:

(1) A lean az utobbi évtizedekbenntegralta az elmult idészak népszei
megkozelitéseit szinergikusan 6tvozte a TQM, JIT és kaizen ,mozgal@mkat”.
Ennek kovetkezménye, hogy meglédisein nagy a bizonytalansag az egyes fejlesztési
programok egymashoz vald viszonyat targyal6 muntdkan pl. olyan szebz aki
a leant és a TQM-et egy forrashdl eredezteti (Sobager, 2007); részben hasonld
megkozelités szerint a két rendszer (TQM és Jidhrtikai gyakorlatok tekintetében
élesen elvalaszthatd, mikdzben a mogottes infiastralis elemek azonosak (pl. Cua
és tarsai, 2001); Shah és Ward (2007) egy kalapvedai a korabban elkulonitett
TQM és JIT gyakorlatokat, leannek hivja azokat.ok felyen tapasztalt kdzelités,
kozeledés ellenére uagyirtik, hogy mindkét tertletnek megvannak a sajat iiyve
akik eltét sulypontokat latnak, eltércélokat kovetnek (bar ebba szempontbdl a
kovek hada sem egységes, mert a lean taboron belifoigadmak sok értelmezése
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él egyméas mellett.) Ebben a tanulmanyban jomaganazllaspontot képviselem,
hogy TQM, JIT és a lean ko6z0s gyokeendszerek, és a lean szemlélet mara magaba
olvasztotta a TQM szemléletet, illetve azt a ésiggszemlélet, amit az képvisel. A
lean magan hordozza tovabba a fejlett termelésismarek sajatossagait, nevezzik
azokat barhogyan is (integralt termelési renddbexibilis termelés, fejlett termelési
rendszer). Ebben a tanulmanyban a JIT/lean éslettfegrmelési rendszerek/lean
atfedés jelenik meg legesebben.

(2) Tartalmilag megujult, kovetve a gazdalkodastanban bekovetkezett véitoza
Egyszefi termelési koltségcsokkentési modszer helyett akama szervezeti
értékteremtés filozoéfidjaként is hasznélatosA fejlodés egyik jo attekintéseét adjak
Hines és tarsai (2004). A székzkiterjedt irodalomfeldolgozasa alapjan nyomon
kovethed, hogyan valtozott a lean menedzsméntdkusza az elmult évtizedekben,
hogyan lett a koltségcsokkéndIT technikabol az értékteremtés és az ellatdsi la
menedzsmentjét meghatarozé szemlélet.

(3) Eppen vevgorientalt folyamatszemlélete okan tobb vallalatkaiot fed le (indirekt
terlleteket is), illetvea beld szolgaltatd folyamatok mellett a ,tiszta” szolgalatd
véllalatok is adaptaljak (Bowen és Younghdahl, 1998; Swank, 2004). Hinesl.et
(2004) munkajukban a leannel érintett fizleti folyamatokra és iparagakra is
kitérnek, illetve ma mar az alacsony volumennelgdmb szolgaltatdsokban is
talalunk ra példat (Jenei és tarsai 2007; Jen8&QR0

Indokolt lehet a lean bevezetése alapjan tovaldparsositasok targyalasa is. A profitérdekelt
tevékenységek (termelés és szolgaltatas) mellgtedadbb kisérlet van a lean menedzsment
adaptalasara a kodzszolgaltatasokban is, illetvegtfajta folyamatszemléletre és isegre
épitked kultira megteremtésére (Jenei, 2009). Bar a glatka@redmények biztatok, de
szemeélyes benyomasaim szerint a (k6z)szolgaltatéesmtesitése egyek a ,kisérleted’
fazisdban tart, a tudomanyos munka a koncepcioléletmillesztésére és az alkalmazasi
feltételek hatarainak feltarasara fokuszal. A tdiakban alapvéen a termél szervezetek
allnak az irodalmi attekintés kézéppontjdban. Eaetégek vannak a tudomanyos kutatasok
kozéppontjaban. Itt a legkiterjedtebb a lean j&enl tobb iparagban is ,niRito
kriteriumma@” valt az utébbi évtizedekben (pl. apthi, elektronika). Ezen a ponton meg kell
jegyezni, hogy a szolgaltatdsok nemzetgazdasaga,sak ott refl fejlesztési lehéségek
miatt a lean szolgaltatasok terlletén komoly6tigls varhaté.

A lean termelés meghatarozasaval Womack és tér880) addésok maradtak. Konyviikb
megismerhét a lean rendszer részletes leirasa, de definiciojaenik meg. A tudomanyos
vizsgalodas megkodveteli, hogy kutatasi fokuszonid@g I1ényegre térleirast adjam. (Bér itt
koltoi kerdésként adodik, hogy az un. hagyomanyos té&snek, a tomegtermelésnek van-e
altalanosan elfogadott meghatarozasa? Minden byabnregaldbb olyan szines a
tomegtermelés leirasa, vagy meghatarozasa, mirstgakat attél megkulonboztetni vagyo Uj
termelési paradigmaké.)

A 2000-es évek lean kutatdsainak két jeles kégyjeseShah és Ward (2003. p. 791) a
kovetked meghatarozast adjaa,lean termelés egy integralt szocio-technikai szmed,
amelynek & célja, hogy a szallitéi, vév és belg valtozékonysag egyidersokkentésével
vagy minimalizalasaval felszamolja a pazarlasdk@jlLean production is an integrated
socio-technical system whose main objective iditoireate waste by concurrently reducing
or minimizing supplier, customer, and internal \auility.”) A tanulmanyban ezt a
meghatarozast, illetve az altala felvazolt szoewhhikai megkozelitést hasznalom. Az eddigi
nézpontnak megfelél, Womack és Jones (2003) 6t lean alappillérér&kegirészletes lean
menedzsment attekintést adok kapcsolédéeatytanulmanyomban, lasd Losonci (2010).



4. Lean termelés és tomegtermelés dsszevetése

A lean rendszer térnyerése és a tomegtermelésépndbl(pl. nagy sorozatok) a gazdasagi
feltételrendszer megvéltozasédra vezétheissza. Eltéf kontextusban hatékonyak. A —
korabbi — fordi tdmegtermelési modell alkalmas valt stabil, nagy terméksorozatok
folyamatos kibocsatasara, ami illik az elés a masodik vilaghdboru utanioszakra. A
fejlédd orszagok (pl. Japan) megjelenése és térnyerésbakka tette ezt az Uzleti
gyakorlatot, az (] irany alapjat a rugalmas spexald jelentette (Smith, 1997). A maga
idejében Uzemgazdasagi szempontbdl zsenidlis ferdiszert azért haladta meg a Toyotae,
mert egyszerre tudta biztositani a méretgazdasagosgs a valasztékgazdasagossagot. Az
innovaciot az 1950-60-as években a japan piac ossaga (kicsi méret,6kehiany)
kényszeritette ki, az 0j megkdzelités kdvetése ID-B0O-as évekt globalisan jelentkez
nyomasként jelent meg az uzleti életben. A kihivéan csak az alkalmazkodast biztositd
termelési technikak fejlesztése jelentette, dasagszre kellett venni, hogy ez az ) szemlélet
mas munkaszervezésre épll és mas emberképre épit.

A lean termelés egyik legfontosabb jellgi)gz hogy szembe ment a korabbi termelési
gyakorlattal (Forza, 1996). A tdmegtermelés és an lé¢ermelés szembenalld termelési
rendszerek idealtipusait képviselik (Lowe, 19933r Bsak két allaspontot emeltem ki, de
altaldban tetten érhieta fenti éles szembeallitds, a hatarozott megkilrteltés igénye. A
rendszerek kiulonbézégebl kdvetkezik az emberelr vald elté gondolkodas, az eli@r
emberi eéforras menedzsment is.

A fejezetben a lean termelés viszonyitasi pontjateesben is a tomegtermelés lesz.
Bemutatom, hogy a japan ereiletendszer emberi éforras menedzsmenttel szemben
tamasztott kdvetelményei levezethletmikddésének befslogikajabdl. A rendszerek rovid

leirasat koveten a munkavégzésre gyakorolt hatasukat veszem szaBdxr el lehet

kuléniteni a lean bevezetés (valtozasmendzsmerd)féantartas fazisait (klasszikus emberi
eréforras menedzsment gyakorlatok), itt most a mindenrmunkaveégzés hogyanjanak
bemutatasa a cél. A kisbiekben is csak a szikséges meértekben foglalkoaok
valtozadsmenedzsment témakorével. Fontos, hogy aberemetforras menedzsment

gyakorlatok emlitésekor nem egy o©nall6 szervezainkéiora utalok, hanem a
termelésszervezés human oldalara.

4.1. A munkaveégzés jellemz 6i a tomegtermelésben

A tomegtermelés jellerije, hogy a termelés soran jelentkeproblémak (pl. fokozott
terhelés, fluktuacid) tompitojaként a folyamatokban felleliettermeléskozi készletet
hasznalja Implicit tolerélja a hibakat és a pazarlasokaivie, 1993; Womack és tarsai, 1990
alapjan). A termeléskozi készleteket azért hasamalltompitoként, mert az flggetleniti az
egyes munkadalloméasokat, igy az egyes folyamatokeitg® soron a vallalati rikodést és a
vewoket — egymastol. A tobblet nem csak felhalmozédélfekw készletekhez vezet, hanem
felesleges eszkdzoket €s munka@oblet is jelent.

MacDuffie (1996) szerint a tomegtermelés korabdolgozokat azeért vették fel, hogy nagyon
sziken specifikalt kézi munkat végezzenek, amihez &eképességre volt szikséguk. A
rendszerben dolgozora, mint lecseré@healkatrészre tekintettek. A rendszer nagy
fluktuacioval mikddott, de a munkak ugy voltak kialakitva, hogy z&en emberek nagyon
rovid betanitasi idszak utan munkaba tudtak allni. Ez minimalizaltamankavallalok
cseréjenek koltségét. Jellebnzolt a hianyzas és a fluktuacid, de a folyamatagddeés
biztositdsahoz a bamikor bevethatolgozdok (tility workerg pufferét alakitottak ki. (Ezt
tamogatta a munkagiaci helyzet, munkaébdl talkinalat volt.) Alacsony volt a dolgozoi
motivacio, de a szoros fellgylet és a hatékony kodietositottak a megfel@él minésédi
munkaeé-allomanyt. A munkavallaloktél nem vartak el, hoggndolkodjanak a munkan.
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Eppen ellenkedeg: nem is batoritottaéket erre. A tomegtermelésben dolgozé menedzserek
legfontosabb feladata az volt, hogy a termelésitdvcelérését akadalyozd téngkibl
megveédjék a rendszert, és ezért a pufferek kild@hbdommait alakitottak ki, részben a
munkaeé altal is. (Shimida és Macduffie, 1986 idézi Macief1995)

Forza (1996) megjegyzi, hogy a taylorizmus nagy gsatyt fektet a munka szoros
kontrolljdra. Ezt tamogatja a munka maximalis metfsa, a tervezés és Kivitelezés
kettébontasa, a direkt és indirekt munka szétvtilaaz a képességek és tanulas minimalis
szintje, a hierarchia. Smith (1997) szerint a téimegelési rendszer egyik fontos jellatje,
hogy fizikai et kovetel a dolgozotdl. Ek6zben formalisan félrgidll, agyukat” és otleteiket.
Ez jelenés pszicholdgiai és érzelmi koéltségekkel jar mindkék-, mind a fehérgalléros
dolgozOk szamara: magas elégedetlenség, unalonegehedés és alacsony Onbecstlés
jellemzs. A munkamegosztas a tomegtermelési rendszerbgmondigegmentalt, szabalyokkal
lefedett, raadasul nagyonigen meghatarozott. A nagyoniken meghatarozott munkakorok
szadmos, mar emlitett hatranya mellet ki kell mégpit@rra is, hogy azok korlatozzak a
menedzserek képességét. Smith (1997) kiemeli nagy b fregmentacié miatt a keresleti
ciklusban tapasztalt valtozdsok hatdsara nem tudli@@ndezni a munkavallalokat, illetve a
munkaszervezes sem hatékony, és nem tamogatjgaanfalos tanulast sem, ami az innovacio
és alkalmazkodas alapja.

A tomegtermelésben a szervezeti strukturat a fomeditas és szakéit elvek alapjan
tervezik, hogy a specializaci6 és a méretgazdasagosbnyeit maximalizaljak, illetve a
koltségeket minimalizaljak. A taylori elveket koveta feladatok elgondolasét és kivitelezéseét
elvalasztjak. A dolgozét arra 06sztonzik, hogy egyeszfeladatot maximalis
kapacitdskihasznalds mellett végezzen. A tudast,infarméciét, a feldisséget és a
dontéshozatali hatalmat étHegesen a szakértosztalyok kezében hagyjak. (Lowe, 1993;
Womack és tarsai 1990 alapjan). A rendszerben gona@nyos munkavallalorol az a kép él,
miszerint a dolgozok természetiknél fogva nem saekedolgozni (Forza, 1996).

4.2. A munkavegzés jellemz éi a lean termelésben

7

A Toyota termelési rendszere a pazarlasok felszisaoh és a folyamatos fejlesztésre épdil.
Tomegtermelési kdrnyezetben a termelési folyam@&toproblémakat a méretgazdasagossag
oldja fel, ahogy lattuk a termelési rendszert paftevedik. A lean élesen szembe megy a
tomegtermelésben tompitéként hasznalt pufferekkean termelési koérnyezetben ezek a
pufferek koéltséges tényéaek szamitanak, pl. a készletek elfedik a termeglésblémakat,
rugalmatlansaggal jarnak. A hluzasos rendszeratydlla JIT-re épitve (megfalehlkatrész,
megfeleb idében, megfelél helyen) és az atfutasi b koncentralva alkalmazkodik a
keresleti valtozasokhoz. A Toyota (a lean menedm$ma pazarlasmenetes folyamatok
kialakitasa soran arra torekszik, hogy a termelesbreikséges éforrasok minimalis
szintjénél tdbb ne alljon rendelkezésre — az ugyaam adna hozza értéket (Ohno, 1988). Az
alacsony készletszint mellett megvaldsitott folymmmaaramlas ,kihegyezett” helyzetében
barmilyen hiba az egész rendszer leéllaséat okazhalpcsony puffer (a leanben az idealis cél
a nulla puffer) mellett kritikus fontossaguva vadiknirbség, muszaj foglalkozni a problémak
okaival és gyors megoldasukkal. Az erre a logikszarvezett rendszer Uj szerepet szan a
benne dolgozodknak is.

Osszefoglalva a lean a pazarlasok iézével folyamatok 0sszefiggendszerébe integralja
a korabban fliggetlen munkaallomasokat (akar szetekzs), és a hibatlaniikodés okan
ko6zos (és gyors) problémamegoldast kenyszeritAd. €15 két bekezdés vaza Sugimori és
tarsai, 1977 és Macduffie, 1995 alapjan készilt)

A lean emberi diforrasra gyakorolt hatasat Macduffie (1995) a ,seeeti logika”
(,organizational logi€) koncepciojanak bemutatasaval ismertetem. A <zenagyon
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logikusan vezeti le azokat a kdvetelményeket, aak@ya lean tamaszt az embefdferrassal
szemben. Munkgjanak nagy erénye, hogy mig masdk utsdnak ezekre a kapcsolatokra,
illetve kiragadva targyalnak részleteket, addig Mdfie koherens szocio-technikai rendszert
épit. Kutatasaval megsziintette azt a gyakorlatmy laz emberi éforras (EE) gyakorlatokat
szervezeti vakuumban tanulmanyozzak. llletve dpgorvolt annak is, hogy a termelési
gyakorlatok kozé bekeriiltek EEM elemek. Ugy véltetve empirikus kutatassal igazolta is,
hogy az EE kotegek (a koteg 6sszefhidmelleg konzisztens emberiédorras menedzsment
gyakorlatok halmazéara utal) akkor jarulnak legink&imzza a gyarak termelékenységéehez és
minéségéhez, amikor a rugalmas termelési rendszer ezagiviogikdja alatt a termelési
politikdkkal integraljak.

A pufferek kiiktatasa szamos kdvetkezménnyel jdpkozokra nézve. A rugalmas termelési
rendszer kdzponti helyet ad a dolgozonak a terrmetésA sori dolgozék foglalkoznak a
soron megjeleh problémak meghatarozasaval és megoldasaval. ggaira visszacsatolas és
az operativ folyamatok pontos ismerete teszi teletEhhez a munkasoknak elméletben
ismerniuk kell a termelési folyamatot, illetve atiklis képességek (és termelési technikak) is
szliikségesek a problémak gyokérokainak megtalalas&iengedhetetlen a munkavallalok
képzése, a technikai és moddszertani ismeretek megse, beleértve az off és on-the job
tréninget; szikséges a munkavégzés specifikdc#jedolgozOok altal végzett munkakordk
leirasa, a munkacsapaton bellli €s munkacsapatakttkdrotacio (pl. munkavallalok
bevonasa a csoportokba és a d¢méyi korokbe). Egy ilyen elgondolas tehat csak rolya
koérnyezetben lehet hodokepes, ahol a dolgozok kozvetlenul talalkoznak emédesi
problémékkal, és szabalyozzott keretek kozott megikk a termelési felébség
decentralizacioja, pl. miseg-elledrzés, eszkdzok karbantartasa, munkakori leira$€s S

A pufferek kiiktatasanak (azaz a lean bevezetégéRéketkezmeénye a decentralizacio
szikségessége, ami egyben az egyéni képességekztiefiét vetiti 8te. A sokoldalu
képességeknek és az elméleti tudasnak kicsi a &aszmgalmas termelési rendszerben,
hacsak a munkavallalbk nem motivaltak a fizikai gellemi ebfeszitésre. Egy-egy
munkavallalé csak akkor lesz motivalt, ha hisz abbd@ogy (i) egyéni céljai 6sszhangban
vannak a véllalati célokkal, és (ii) a vallalat,iseletesz” azb jollétikbe. Eppen ezért a
rugalmas termelési rendszer magas elkételezettddrtesito EE (high-commitment HR
politikaval jellemezhét, pl. a munkahelyi biztonsdg nagyobb, a kompenz&égzben a
teljesitményhez kotott, és a menedzserek és a makkézotti kozvetlenebb kapcsolat.

A leanben nagyobb a kibocsatas fenntartasaval é8sguével kapcsolatos felekég, és
nagyon fontos a szabvanyositds szerepe. A learszenda lehet legtobb feladatot és
feleldsséget adja azoknak a munkasoknak, akik a sorokoautbkhoz az értéket adjak
(Womack et al. 1990 p. 99). A menedzserek munkaliol alkotott képe az ellenséges
viszony helyett az egyduttikodés iranyaba mozdul el (Forza, 1996). Tekintetted, hogy a
puffer nélkuli termelés rendkivil ,torékeny”, mindeelforrdsnak eire lathatonak,
tervezheinek (megbizhatonak) kell lenni. A rendszer altatatt minimalis valtozékonysag
csak a mindent atfogd szabvanyositassal biztodi{Sqtear és Bowen, 1999).

5. Emberi er 6forras menedzsment gyakorlatok a lean
termelésben

Ahogy az ebz6 fejezetben lattuk, szamos aspektusaban eltér exjghs@tomegtermelés és a
lean termelés. A hagyomanyos rendsiteet lean rendszer irAnydba tordéelmozdulas
szamos funkcionalis terulet illesztését koveteligmA termelési folyamat atszervezésének
sikere leginkabb az emberi ééorrds menedzsment Ojragondolasatél fligg. Korabbi
kutatasunkban (Demeter és tarsai, 2009; Losondéaesi, 2010) lean termelést bevézet
véllalatok versenyképességének alakulasat vizdgahallalati esettanulményok feldolgozasa
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soran azt taldltuk, hogy a cégek a lean termelédtsgrrsolédd gyakorlatok mellett
legnagyobb szamban emberbferras gyakorlatokat vezettek be (1. mellékletedinényeink
megedbsitették, hogy a termelési terllethez kapcsolog@legeriletek atalakitdsat is 6sztonzi
a lean, pl. termékfejlesztést, ellatasi lanc meseentet (beszallitok, vék), vagy éppen a
tamogato tertletek kozul a szamvitelt (pl. folyak@dtség szamitas).

A lean termelés és az emberiéferras kapcsolatat tobb oldalrol is megkdzelithetju
Nyilvanval6 kiindulasi pont a tevékenységmenedzdrneniilete, hiszen praktikusan ez a lean
bdlcgje. Tekintve, hogy a lean menedzsment szamos iparageghatarozova valt, illetve
azt a tényt, hogy a szervezetben dolgoz6 embertnd@snanyterilet sajatja, igy az emberi
eréforras menedzsment teriletének becsatornazasagiseni¢hetetlen. Annak, hogy valéban
nagy lépték valtozasrél van sz6, mint ahogyan azt sokszoaa $26sz016i sugalljak, j6 jele
az egyéb diszciplinakban (pl. szociolégidban, vagppen magaban a menedzsment
tudomanyban) hagyott nyoma. Ahogy kordbban mar egggiem ez a tanulméany a
tevékenységmenedzsment oldalarél kdzeliti meg attéhe néhany fontosabb hivatkozas mas
terlletekél is helyet kap.

5.1. Az emberi er éforras helye a tevékenységmenedzsmentben

A tevékenységmenedzsment vonatkozé irodalmabaanaée az emberi &orras kapcsolatat
tanulmanyozva readlis kritikdnak tekintheAhmad és Schroeder (2003) véleménye. A
szerdparos szerint a tevékenység menedzsment irodalgyohd@nyosan keveés figyelmet
szentel az emberi &orrasok Ugyének. Siken a lean menedzsment témajara koncentralva
pedig alapveéten Forza (1996) véleményével lehet egyetérteni:eanrel foglalkoz6
publikaciok jellemden szentelnek valamennyi teret az embéiioerasnak (fontossaganak),
de az alapvéen technikai fokuszd munkak megallnak a munkav#tldtépzésének és a
menedzsment elkételezettségének kiemelésénél. Hdas@moebner és Merz (1994)
alldspontja. A szefparos szerint a kutatasokban a legnagyobb figyelmétT technikai
oldala kapta. A dolgozok képzéskra dolgozék és menedzserek elkételezett$égaold
egy-két aggodo bekezdést leszamitva nem adnakgEMtkérdéseknek.

A kapcsolatot targyald publikaciok alaposabb atiedse utan érdemes fenntartasokkal
kezelni a fenti véleményeket. Mondhatni, hogy festigahoz képest egy alulkutatott téma,
féleg ha empiriarol van szo. llletve a terlleten téggonalasabbnak szamité folyodiratok
hasabjain is ritkan talalkozhatunk a témaval. Szgnmal akadnak irdsok és kutatasoled

ha a korabbi JIT megkozelitést is ide szamitjukgyek figyelembe, hogy a veZet
tudomanyos kozosség ezen tanulményok tobbségétiger&zakadémiai alap hijjan —
»-anekdotikusnak” tekinti.

Az 1. tablazatot az elmult 20 esztéridan kutatasaibol valogatva allitottam 6ssze. 18agi

és tarsai (1977) valamint Macduffie (1995) kivétele(ezek kifejezetten emberi oldalra
koncentréltak) olyan kutatasok kerlltek be, amelgeleannel elérhétteljesitményjavulast
vizsgaljak, vagy a lean rendszer leirasat adjakdslies tarsai, 2004; Shah és Ward, 2007). Az
1. tablazat igazolja az@&6 bekezdésben leirtakat: a technikai fokuszu leankidki valdban
szentelnek valamekkora figyelmet az emberi téyek.

A szerdk véleménye megegyezik abban, hogy az ember azéaivd kritikus tényeje. Az
1. tadblazatban az emberiétorras menedzsmentjének sulyponti gyakorlatait 2ansba
vettem. A kutatasok e tekintetben is kodzel allnajgyneashoz — egyszersmind arrol
arulkodnak, hogy a lean j6l korulhatarolhatdé EEMeck&zokkel dolgozik. Eltérés abban
ragadhat6 meg, hogy explicit utalnak-e az embeniat a lean egyik pillérére (Sigumori és
tarsai, 1977; Macduffie, 1995; Hines és tarsai,4200agy ,csupan” a termelési program



egyik legfontosabb gyakorlathalmazanak tekintikokioszers). A nem EEM fékuszu lean
irodalom alapjan a koévetkéxritikus elemek rajzolodnak ki:

» tréning és képzés, tobbcéluan képzett munkavallalo;
« decentralizacid, bevonas, felhatalmazas;

* csapatmunka, csoportos problémamegoldas;

e motivacio, 6szténzési rendszer,

« emberek tisztelete.

Az EEM lean koérnyezetben jatszott jelésdgére két kdzelmultban megjelent — az 1.
tablazatban is szerépt irodalommal hivom fel a figyelmet. Shah és WEA07) a lean
termelés 48 eszkozét/gyakorlatat tiz, egymastdl gtdulonithed, de csoporton belll
kolcsonds fugdséget mutatd Uun. kdtegekbe csoportositotta. Olydasszikus” kdtegekkel
taldlkozhatunk, mint amilyen pl. JIT szallitas, &sas rendszer, termelékeny karbantartas
harmasa. A leant leir6 10 kotéglaz egyik a bevont munkavallalo. A sz&paros leszdgezi,
hogy a lean termél vallalatok egyik sajatossaga a munkavallalo proli@egoldasban
jatszott szerepe és a dolgozok keresztfunkciokéfizettsége. Hines és tarsai (2004) szerint a
motivacio, a felhatalmazasrpowermentemberi dimenziodja, a céllebontaeploymerjtés

az emberek tisztelete jelenti a lean programok Abgava fenntarthatésdganak kulcsat.
Ezekkel a véleményekkel mintegy visszakanyarodtigkimori és tarsai (1977) munkajanak
szellemiségéhez. Azt hangoztatjak, hogy a Toyotadkisi rendszerében két fontos elem
van: a ,JIT” mellett az ,emberek tisztelete” alremdrt nevesitik. A szefk szerint ez szolgal
keretként ahhoz, hogy az alkalmazottak a sajat wmtelkik nfikodtetésében és
fejlesztésében aktiv részvételiikkel teljes mértekhegmutassak képességeiket.

A tevékenységmenedzsment irodalom ritkAn megy #llemberi tények felismerésének
fontossagan — ez azonban a leanes kutatasok t@ieseédetten érhé&t Korlatozott azon
kutatasok szama, amelyek komplex egységként famtalk a leannel és az EEM-mel, és
deklaralt kutatasi céljuk a kétkapcsolatanak alaposabb megismereése.
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1. tAblazat. A lean menedzsment legfontosabb infraskturalis elemei

Szerd Sugimori et al. Crawford et al. Flynn et al. MacDuffie Sakakibara et al. Boyer McLachlin Cua et al. Hines et al. Shah és Ward
(1977) (1988) (1995) (1995) (1997) (1996) (1997) (2001) (2004) (2007)
Tanulmany tipusa Elméleti munka, Empirikus Empirikus Empirikus Empirikus Empirikus Empirikus Empirikus Elméleti Empirikus
leiras
USA, 39 véllalat USA, 42 véllalat Nemzetkodzi, 62 USA, 41 véllalat USA, 202 véllalat Kanada World class A lean USA, kérdbiv
Toyotanal szerzett kérdsives felmérése, kérdsives felmérése, vallalat kérdives kérdsives kérdsives 6 esettanulmany  manufacturing gondolkodas szektorok kozotti
tapasztalatokat szektorok kozotti szektorok kozotti felmérése, felmérése, felmérése, study 162 Osszetediinek és
0sszegé munka Autdipar szektorok kozotti szektorok kozotti véllalata, fejlodésének

szektorok kdzotti

bemutatasa

A tanulmany fékuszaban
all6 infrastrukturalis
elemek és emberi
ersforrés gyakorlatok

Felesleges mozgas
megszintetése,
munkavallalok biztonsaga,
nagyobb munkavallaloi

A bevezetéssel kapcsolatos
problémak, mint pl.
kulturalis ellenéllas,
elkotelezettség és megértés

Informécié visszacsatolasa,
menedzsment tAmogatas,
szallit6i kapcsolatok, tizemi
kérnyezet, munkaér

A HR gyakorlatokat a
lean termelési rendszer
integrans részeként
vizsgélja.

Mingségmenedzsment,
munkaeé menedzsment,
termelési stratégia,
szervezeti jellemik,

Quality leadership, a

munkavéllalék képzése,

munkavallalok
felhatalmazasa, kisebb

Alkalmazottak
felelosségének novelése,
tréning biztositasa, a
csapatmunka

Elkotelezett vezetés,
stratégiai tervezés,
keresztfunkcionalis
tréning, munkaer

A leannel kapcsolatos
fenntartasok targyalasa
soran reflektal a rendszer
emberi tényeizhoz vald

A lean menedzsment 10
kotegét azonositja, benne
az alkalmazottak
elkotelezettségével

felelésség és autoritas. hianya a fel§ vezetés menedzsment. terméktervezés. problémamegoldd tamogatésa, a lathaté bevonasa, informacié és  viszonyat kritizalo
szintjén. csapatok. elkotelezettség. visszacsatolas. nézpontokra.
Emberi eéforras tréning és képzés tréning és képzés tréning lesZegs off és on-the-job tréningprogram (cél: tréning tréning keresztfunkcionalis keresztfunkcionalis
menedzsmentet érit tréningek (Uj és régi rugalmas munkaéy tréning képzés, képzett
legfontosabb tényék dolgoz6 egyarant), munkaeére épul
Cél: a munkavallalék a tobbcéluan képezett
sajat munkaallomas munkaeb
mikddtetésében és
fejlesztésében jatszott dontéshozatal szintjei, felebsségek dontéshozatal szintjei, felhatalmazas bevonas, bevonasa felhatalmazas felhatalmazas,
aktiv szerepukén decentralizacio, decentralizacidja decentralizacio, munkavallalok céllebontas dontéshozatal
keresztil kihasznalhatjak felhatalmazas koordinalt dontéshozatal a felelossége,
képességeiket szervezet kilonbdiz elkotelezettség lathatd
egységei kdzott demonstralasa
munkakorbvités és rugalmas munkaér
gazdagitas, rotacio
kivalé munkaesre épul kivalasztas ésstptetés; kivalasztasi és motivacio
JIT-hez és TQM-hez motivalt munkavallalé,  kompenzéaciés rendszer
kapcsolédo jutalmazés munkaeé felvétel,
javadalmazas
csapatmunkéban dolgozni keresztfunkcionalis csépato csapatmunka, csapatmunka, csoportos csapatmunka csoportos probléma

emberek tisztelete

csoportos probléma-
megoldas

probléma megoldas

tamogatd kornyezet a
flexibilis, informalt és
résztvey, azonnali
problémamegold6
képességgel rendelkez
munkaeé

emberek tisztelete

megoldas,
oniranyitd csoportok

Kommunikacio

informéacioaramlas

funkcionalis oszoély
kozott,
osztalykozi csapatok
kialakitasa

folyamat és teljesitmény
informéciok, decentralizacio
stratégia kommunikéacioja

informécio és
visszacsatolas
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5.2. A lean termelés helye az emberi erof 6rras menedzsmentben

Logikusan adddik, hogy a tevékenységmenedzsmedalira mellett az EEM irodalom
kutatasi eredményei kapjanak figyelmet. Az egy#aerattekintés érdekében az empirikus
EEM irodalomban a szervezeti teljesitményre kormédintmunkdk kozil valogatok. Ez a
logika megfeleltethétaz ebzo fejezet felépitésének. Vajon helyet kapnak-e elabkedrben a
modern termelési gyakorlatok? Tovabba igyekszekcs@lptot keresni a legjobb EEM
gyakorlatok és a lean termelés EEM gyakorlatai K6z6

Az EEM irodalomban szamos empirikus munka foglalk@z EEM gyakorlatok szervezeti
teljesitményre gyakorolt hatasaval (Ahmad és Scege2003). A kapcsolatot vizsgald
meghatarozo cikkek j6 attekintését adja Wall és v@D05). Munkajuk alapvéen kritikus
hangvétel, amennyiben a tanulmanyok hibaira, gyengéire iggakk ravilagitar.Probaljak
finomitani azt a képet, miszerint a tudomanyos reéatyek egyértelifen bizonyitjdk az
EEM és a teljesitmény kozotti pozitiv kapcsolaMegallapitasuk szerint az EEM irodalom
empirikus munkainak tébbsége dnmagaban vizsgaljgEM teljesitményhatasat, esetleg a
gyakorlatok kozotti interakciokfif) vagy a stratégiai illeszkedéstrategic fi) keril eb. Az
egyéb szervezeti gyakorlatokhoz todénilleszkedés (pl. TOQM, JIT, tecnoldgia)
(organizational fi} vizsgalata ritka. Példaként az itt is bemutatdticduffie (1995) és
Womack és tarsai (1990) munkgjat hozzak, illetvegnmegy TQM-es publikaciot.
Elgondolkodtaté, hogy a kivalasztott 25 tanulmanyzid egy hozhaté kapcsolatba a
szervezeti illeszkedéssel, mégohozza MacDuffie §198unkaja kombinalja az EE és a
termelési gyakorlatokat. Ez az arany is megéelel tukrozi, amit mar a
tevékenységmenedzsmentnél is tapasztaltunk: néempl a tertletek kozotti kapcsolddasi
pontok keresése.

Birdi és tarsai (2008, p. 467)eliesen logikus magyarazatot adnak a két teréiéten
0sszekapcsolasara: szerintik a szervezeti tel@sjtrmeghatarozo elemei kdzoétt mind az
EEM, mind a tervékenységmenedzsment sajat gyakdrltdrtja fontosnak. Vagyis bar
mindkettd ugyanazt a célt szolgélja, de eftéeszkozrendszer fetideként hatarozza meg
magat. Az EEM irodalomban nem jelenik meg a terssdérvezés témakore, csak expliciten
ezzel foglalkozé munkakban.

A 2. tablazatban az EEM-et a 90-es évek (kdzepe)mdghataroz6 modellbenstdrduld
legfontosabb gyakorlatokat — Legge (2005) és Rfgff@98) alapjan — foglaltam 6ssze. A
tabldzatbol egyérteltien kiolvashatd, hogy az (zleti életben ma haszvaldilletve
kovetendnek tartott) EEM gyakorlatok nagyon kozel esnekakyylatiiag megegyeznek az
el6z6 részben a — nem EEM fokuszu — lean irodalom atagjé&ikusnak mondhaté EEM
elemekkel (vesd 0ssze az 1. tablazattal, illetveédlléklettel). llletve atfednek a késbiek
bemutatasra keréll a modern termelési rendszereket KidSeEM gyakorlatokkal is. Egy ol
miikodé lean szervezet nem csak a termelésében, de eggkbidiban is alkalmazkodik a
kornyezeti valtozasokhoz. llletve, ahogy kordbbambtattam a lean tdgan értelmezve egy
olyan integralt vallalatszervezési rendszer, amib&EM valtozasa is bele van épitve.

! Jegyezzilk meg, hogy a kutatasok csak egy résiatdaidik a termelésre, szolgaltatd szektor (caiiter,
biztositas, bank), illetve vegyes (t6bb szektontéy kutatasok is megjelennekitsegy esetben non-profit és
profit orientalt szervezetek is.

¢ "Within the strategic human resource managemenmspeetive, psychology-based practices, especially
empowerment, extensive training, and teamwork,sa&en as vital to sustained competitive advantagieerO
approaches, such as those of integrated manufaegtand lean production, place greater emphasis on
operational initiatives such as total quality masragnt, just-in-time, advanced manufacturing teabgwl and
supply chain partnering as determinants of orgdioizal performance.”
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A 2. tdblazat az EEM ,puha” (harvardi iskola) mdgl vazolja fel — praktikusan ezzel
azonositjuk ma az emberiééorras menedzsmentet. Ebben a megkézelitésbensfeatrep
jut az Uzleti stratégiaba integralt embeibferras politikanak, ahol is az alkalmazottra, mint
értékes eszkozre tekintenek. A modell szerint abezek az elkotelezettségik, valamint
képesseégiket és teljesitményiket jellémzalkalmazkodoképességik altal valnak
versenyeainy forrassa. A ,puha” modell mellett teljesen hdig szorult a michigani iskola
.kemény” modellje. Amiben szintén szoros kapcsolah az EEM és az Uzleti stratégia
kozott, de felfogasdban az alkalmazottak, mintfagrasként jelennek meg, akiket a
koltségminimalizalas jegyében ugyanolyan raciondtiemeélytelen modon kell menedzselni,
mint barmely més inputot. (Legge, 2005 alapjan)

2. tablazat. A 90-es éveldl dominans HRM gyakorlatok

Legge Pfeffer
e Gondos kivalasztas és toborzas, ahol is a e Munkabiztonsag
tulajdonsagokra és kompetenciakra helyezik « Az (ij személyzet szelektiv felvétele
a hangsulyt + Onmenedzsélcsapatok és a dontések
* A kommunikéaciés rendszerek kiterjedt decentralizacidja, mint a szervezet
hasznalata kialakitasanak alapelve
* Csapatmunka és rugalmas munkatervezés * Viszonylag magas, a szervezeti
* Aképzés, tanulas és tudasmenedzsment teljesitménnyel dsszefluigdizetés
hangsulyozasa » Kiterjedt tréning
+ Bevonas a dontéshozatalba és tale€ggel e A statuszok kozotti kilonbségek és korlatok
tortérd felruhazas (,felhatalmazas”) csokkentése, ami feldleli az 6ltozkodést, a
e Teljesitmény értékelése a contingent reward nyelvet, az iroda berendezését, és a szintek
system-hez van kotve kozotti jovedelmi kildnbségeket
e Aszervezeten belil a pénzigyi és
teljesitményre vonatkozé ismeretek
széleskdli kozzététele

Forras: Legge (2005 p. 224) és Pfeffer (1998 pn98hmad és Schroeder 2003 p. 20)

Legge (2005) elismeri, hogy bar az EEM gyakorlagska szervezeti teljesitmény kozotti
pozitiv kapcsolat szdmos kutatas targya (pl. MdesluiL995; vagy lasd et Birdi et al.
(2008) cikkében az irodalmi 6sszefoglalét), de l&git arra, hogy a gyakorlatban a ,puha”
modell mégsem jelenik meg széles koérben. Az emysrikutatasok alapjan ugy véli, hogy a
.puha” EEM jellem®en inkdbb olyan szektorokban (ez nem tul sok szektot) van jelen,
amelyekben a termékek és/vagy szolgaltatasok éstmeben versenyeznek, amelyek
nemzetkdzi versenynek vannak kitéve, és ahol soldjidttebb technoldgiat alkalmaznak:
vagyis a magas hozzaadott étidkrmékek és szolgaltatasolb@litasanak stratégidjat iger
szervezetekben, egy tudas alapu iparagban. Ugyanakka egy vallalat — Gzleti
stratégidjaban — a munka intenziv, nagy voluimamacsony kéltségiparagakban versenyez,
az alkalmazottakra, mint a kdltségminimalizalagozd inputjara érdemes tekinteni.

Az elmondottak arra hivjak fel a figyelmet, hogk@ etend EEM politika minden esetben
az Uzleti stratégia flggvénye, igy elképzealhabgy sokkal kifizetdobb a ,kemény” modell.
Ide kapcsolddik Youndt és tarsai (1996) kutataselyrszerint az Uzleti stratégia (koltség,
mindség, rugalmassag) jelésthatast gyakorol az EEM-re, koltség alapl versemgz EEM
.-adminisztrativ” lesz. Azt is lattuk, hogy a leaoglkdjabdl szikségszexn kovetkezik a
-puha” modell illesztésének igénye. Ez utObbit tdmim ala Snell és Dean (1992) és
Macduffie (1995) eredménye, hiszen tradicionalisikddéshez képest elterjedtebbnek
bizonyultak az EEM gyakorlatok lean(hez hasonlankézetben.

Az itt targyalt irodalom alapjan azt a kovetkezsetéehet megfogalmazni, hogy ha egy
vallalat Gzleti stratégidja indokolja a lean teréselrendszer adaptalasat, akkor az a szervezet
a ,puha” emberi dforras menedzsment modell (high commitment) gyaktaimak

13



bevezetésére torekszik. Hiszen azok termelési zenéisek integrans részét képzik. A
munkaszervezésben az Uzleti stratégia meghatfpbzggy nagyon és koltségfékuszu lean
vallalatot valamelyest el is térithet a ,puha” mittdé A hagyomanyos rendszerhez képest,
hasonlo6 Uzleti stratégia esetén a lean vallalatlketib lesz a ,,puha” modellhez.

5.3. Alean és az emberi er 6forras menedzsment kapcsolatat

vizsgalo empirikus munkak

Ugy tinik, hogy az infrastrukturalis tény@ke iranti korai érdelddés visszaesése és az
eszkbzkbzpontl megkozelités térnyerése (Sakaki@mrgarsai, 1997) utan ismeétosrdod
érdekbdés tapasztalhaté a human elemek irdnyaba. Tegyrkahhogy mind a gyakorlat,
mint az elmélet oldalardl. Betudhatd ez a beverewsézségeknek és a nem kevésbé a lean
rendszer fenntartdsaval kapcsolatos problémaknak.

Ahogy korabban is lattuk, leteznek empirikus munkakémaban. Legyen sz a leanben
megjele® EE gyakorlatokrél (Forza, 1996; Macduffie, 1998jlett termelési rendszerek
esetén az EEM gyakorlatok teljesitmény hatasarbim@d és tarsai, 2003; Patterson és tarsai
2003; Birdi és tarsai, 2008), vagy bizonyos fokliskd témakrol: kritikus sikertényék a
kaizen (Farris et al., 2009), a sejtes termelégbiger et al., 1999), illetve a sejtes termelés
bevezetésében (Olorunniwo and Udo, 2002). Ha naggsikutatdsokra gondolunk, akkor a
lean rendszer és a munkavallalok kapcsolatanakdiat gyerekcifben jar. Nagyon kevés
kutatasi eredmény van a lean munkavéllalékra gyakdratasardl, az EEM gyakorlatok
rugalmas kornyezetben torteRialakitasarol (Snell és Dean, 1992), az EEM gylakok és

az operativ teljesitmény kozotti kapcsolatrél (Matfie, 1995; Ahmad és Schroeder, 2003),
de arr6l sem sokat tudunk, hogy a lean rendszeitkgenek kilonb@z fazisai hogyan
néznek ki (bevezetés és érettség EEM gyakorlatamatazata).

Ebben a fejezetben a leant és az EEM-t 6sszekadpesgbirikus munkakat veszem szamba.
A kutatasokban tehat két, egymassal szoros kapbaalallé rendszerként taldlkozunk velik.
Vagyis nem ragadnak meg egy-egy gyakorlat koriggmal, pl. egy lean gyakorlat (kaizen)
sikerét befolyasol6 tényék kozott helyet kap az emberek motivalasa (Fagigésai, 2009).

A cikkek gyijtésénél tovabbi szempont volt, hogy vézé&dlydiratokban jelenjenek meg.
Ahogy lathatd, nem mindenhol beszélnek légnrde a cikkek atolvasdsa utan a
fogalomhasznalatbol egyértelien kovetkeztetni lehetett arra, hogy mindegyik relifa ma
hasznalatos lean terminologianak, legyen AMIT-8IT-rél vagy éppen flexibilis termelé&dr
sz0. A cikkek EEM eszkozeinek feldolgozasa soracduéfie (1995) munkajat valasztottam
ki referenciapontként, hiszen legatfogébban ezrbaréa meg az EEM mibenlétét. A leanben
alkalmazott EEM eszkozoket a 3. tablazatbafijtgitem 6ssze. Macduffie a teljes EEM-et
gondolta végig a lean szellemében — ezen kivil idan komplex munkaval nem
talalkoztam. A munkahely biztonsaganak (securitytelével a mashol megjelénényesdk
helyet kapnak nala. A biztonsdg ndezgse nala sokkal inkdbb motivacids kérdés — ésrebb
az értelemben foglalkozott is vele.

A 3. tdblazat alapjan kijelentltethogy a kutatasok tobbsége az EEM legjobb gyalaitla
vizsgalja fejlett termelési rendszerekkel kapcdaat A publikacidkban ez nem jelenik meg
explicit, de az eddig attekintett irodalmak alapjén egyértelr. Kijelolhets empirikus
kutatasi cél, hogy az elmult masfél évtized tudasdhasznalva, jol definialhato, lean
termelést hasznal6 vallalati kdrre Ujragondoljukan és az EEM kapcsolatat. Gondolok itt az
EEM tertletén megjelent Ujabb koncepciok (pl. roggd munkaid, bérelt munkaé) lean
.Szervezeti logikaba” illesztésére és empirikusgélatara.
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3. tablazat. A leannel kapcsolatban ékerilt EEM gyakorlatok.

Ahmed és tarsai

Brown és Mitchell

Snell és Dean (1992

Macduffie (1995)

Forza (1996)

Youndt és tarsai

Snell és tarsai

Ahmad és tarsai

Ahmad és Schroeder

Patterson és tarsai

Birdi és tarsai

(1991) (1991) (1996) (2000) (2003) (2003) (2004) (2008)
bizalom a munkacsapatok csapatmunka interakciok csapatok hasznéalata csapatmuka
munkatarsak irant tamogatasa -

(tapasztalat, csapatmunka
kibocsatasi rata)
problémamegoldé | kiscsapatos interakciok
csoportok problémamegoldas tdmogatasa -
minéségfejlesztés fejlesztések
a minsséghez felelésségek dontéshozatal decentralizacio az anyagok és készleteKelhatalmazas
kapcsol6do decentralizacidja, koordinalasa menedzsmentjének
feladatok munkavallaléi decentralizacidja; a
decentralizaciéja | szintek kozott dolgozok
interakcio és feleldsségének
visszacsatolas ,mennyisége”
munkacsoporton rotacio rotacio a rotacio kiterjedtsége
beliili rotacié
statuszkilonbsége menedzsment statuszkilonbségek
jelenléte az
lzemben

a rugalmas képzés(keresztképzés, teljeskoii képzés Uj belémk képzés képzés — technikgi képzés kiterjedt képzés képzés kiterjedt képzég

munkaeé kommunikacio, képzése; és

képzésének mechanika, alkalmazottak, problémamegoldd

koltsége; a szamitastechnika) tapasztalat képességek

termelési munkavallalok

munkahoz képzése.

szikséges

képességek

méltanyos kompenzacio a kompenzacié a kompenzacié/dszténzés
(equitable) jutalmak képességek képességek teljesitmény alapjan
kiterjedtsége alapjan kiterjedtsége alapjan
fejlédés alapu fejlédés alapu kompenzacié/dsztonzés|
(developmental) teljesitmény alapu (developmental) teljesitmény alapjan
teljesitményértékelég bérek (contingent teljesitményértékelég
compenzation)
rugalmas multifunkcionalis multifonkciondlis az Uzemi dolgozok
munkaeb munkavallalok (a munkavallalok (a multifunkcionalitasanak
keresztképzés keresztképzés kiterjedtsége
kiterjedtsége) kiterjedtsége)
szelektiv munkéba | toborzas és felvéte! munkéba allitas kivalaszefsia | toborzas és szelektiv felvétel
allitas a technikai és a kivalasztas kivalasztas

problémamegoldé
képességek

munkavallalok
éves fluktuacidja

mmunkavallalas
biztonsaga

munkavallal6i munkavallal6i
javaslatok javaslatok
a termelési
folyamatok

dokumentécidja

a szakszervezet
rugalamassaghoz

valé viszonya
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A 3. tablazat kutatasainak eredményét a 2. mellgdie foglaltam 6ssze. A kutatasi témak
szertedgazobak: figyelemefelhivas a szoft elemekofsdgara; a lean, flexibilis rendszerek
EEM gyakorlatanak mintazata, akar a stratégia féaggeben is elemezve; a lean
munkavallalokra gyakorolt hatdsa; a tréning éshatel kozotti kapcsolat vizsgalata; iparagi
€s nemzeti hatasok vizsgalata; a vallalati eredeiérigapcsolata a leannel és EEM-mel.
Kbdzo6s jegyuk a nyugatiéfeg angolszasz dominancia. Modszertanat tekintegatisztikai
elemzés a meghataroz6 (ez nem meglepetés, ez weélj, dlletve a kvantitativ és kvalitativ
megkdzelités kombinacidja. Nagyobb teréngtervezetek kérében végzett kutatdsok jelennek
meg.

Tobb ellentmondasos eredménnyel is taldlkozhatarikgérdekesebb a vallalati eredmények
mogotti hatdsok magyaradzata. A tevékenységmenediiseme bevett az eredmények
(operativ szint) leannel torténmagyarazata, az EEM szintén sajat gyakorlatokat hi
segitsegul. A tevékenységmenedzsmentben megjeeniEEM moderalé hatasa, pl. az
elkdtelezettség fontos a teljesitmény javitasaBdumogy arrél korabban mar irtam, az EEM
nem tulajdonit kiléntsebb szerepet a termelésszéswek. Patterson és tarsai (2004) és
Birdi és tarsai (2008) egyenesen arra jutottak,yhageljesitményt nem magyaradzzak az
operativ gyakorlatok, az hosszu tavon csak EEM ekdel hozhaté kapcsolatba. Ahogy
maguk is megjegyzik, ez nem jelenti azt, hogy an&ési elemeknek nincsen hatasa, csak
arra utal, hogy azok nem mutathatok ki. Nem mutathka mert elterjedt — folytathatjuk, —
mert beépiilt az iparag vallalatainak gyakorlatalekintve a vizsgalataikba bevont vallalatok
korét erre j0 esély van. Eredményik egyben arf@hgvja a figyelmet, hogy a leannel egyutt
jar6 EEM gyakorlatokban sokkal nagyobb potencidl, vaint azt a tevékenységmenedzsment
empirikus kutatasai alapjan gondolhatnank.

5.4. Lean termelés munkaer &szervezése egyeb tudomanyteriletek

alapjan

Castells (2005) az indusztrializmus és az informr@aizmus kozotti atmenetet vizsgalva tér
ki a lean termelésre. A szérmegjegyzi, hogy egyetértés van abban a kérdéstmayy, az
atmenetet jellemz szervezeti valtozasok kdzéppontjdban a munkaridésak megtakaritasa
allt. Automatizalassal, illetve bizonyos munkafahatok kikliiszobolésével és a vezetési
hierarchia szintjeinek csokkentésével alakitottdika Ua munkafolyamatokat és a
foglalkoztatasi gyakorlatokat, bevezették a leamé&tést. Kiemeli a Toyota rendszerének az
atmenetben betoltott mérfoldiszerepét.

Coriennel egyetértésben megallapitja, hogy a teyuis se nem pre-fordista, se hem poszt-
fordista, hanem a munkafolyamatok szervezéséngseel eredeti és Uj modszere. Castells
szerint a «toyotizmus» igazi ismertgegye, amely megkulonbozteti a «fordizmustdl»
valdjadban nem az egyes cégek kozotti kapcsolatimem a vezetés és a dolgozok kozotti
kapcsolatban lelhétfel.” Tanulmanyom szempontjabdl kiemelkiesh fontos ez a gondolat:
arra vilagit ra ugyanis, hogy az Uj rendszer maskaszervezest kovetel meg.

Gondolatmenetét folytatva megjegyzi, hogy ez amiaipsédi kapcsolat az alapja a szervezeti
tudas konvertalasanak, hiszen a rendszerben aatadas felértékelt szereppel bir: a stabil
munkahely ésszévé teszi az egyén szamara tudasanak atadasatalatvétamara pedig az
explicit tudas megosztasat. A dolgozo isméjegfye az Uj rendszerben, hogy tébbfunkcios
szakemberré képzik. Ezzel is szakit a szakmunk&pacializalasaval egyutt jaro, ikz
szakmai feladatok szerinti munkamegosztassal. Eabbit jellemben egybeforrt a
fordizmussal.

Smith (1997) szociologiai aspektusbdl irja le aatotpas munkarendszerek legfontosabb
jellemzit. Véleménye szerint a rugalmas munkarendszertekraeb iparagakban lezajlott
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valtozasokra vezethit vissza. A szekz a strukturalis, szervezeti és technoldgiai
Ujraszerveédés elemei kozott kiemeli a JIT készletezési gylakar, megemlitve a bevont
dolgozot (SPC, problémamegoldas). A valtozasoklooaljg a munkakor kiterjesztését és a
rotaciot, a csapatmunkat és az dniranyitdé munkacsapbenne a felhatalmazas és részvétel,
illetve a mirbségi korok).

Ezen alpontban tovabbi irodalmak feldolgozasa né#tietetlen. De mint ezekb a
munkakbdl is kiderul, a JIT-hez, Toyota rendszeréloeradalmian Uj emberi &forras kép
tarsul. A Toyota termelési rendszerben egyutt jarttechnikai és szocialis oldal
megvaltoztatdsa. Az integracio szikségszenlt a folyamatmenedzsment szompontjabol.
Valoszirii tehat, hogy a ma legjobb gyakorlatnak tekintetEemeknek is a TPS-ben lehet
a gybkere. Masfél az EEM gyakorlatok onalléan is életképesnek byzbtak, igy azok
szervezeti jelenléte nem feltétlendl utal a TPSzhastara. (Mikozben a TPS feltételezi
azokat.) Ennek egyik gyakorlati kovetkezménye, hagkkal elterjedtebbek, mint a TPS
tevékenységek szervezéseére vonatkoz6 dimenzioi.

6. Osszegzés

Kbozhelyszeii, hogy a vallalati atalakitdsi kudarcok alapest az emberek rossz
menedzsmentjére vezetbletvissza, és nem technikai problémakra. Snell éanD@992)
szerint az EEM megfontolasok még fontosabbak latketaz olyan termelési rendszereknél,
mint a JIT vagy a TQM. Delbridge és Turnbull (1992 57) is megjegyzi a Sszoros
egyuttgondolkodasra nagy igény mutatkozna, hiszem EEM stratégiai integralasa
valgjdban a JIT rendszer &kltétele” (, The strategic integration of HRM is in fact a
precondition of the JIT systeA két tertilet k6z6s munkajara nem csak a sikemsvezeti
miikodés igénye (pozitiv 0sztdnzés), de a sikertedam Ibevezetési @eszitések (negativ
0sztdnzés) is 0sztoéleg hatnak. Az egylttgondolkodast megkdnnyiti, hoggd a termelés,
mind az EEM esetén legjobb gyakorlatok alkalmazdséan szo.

Az irodalom alapjan ugyiihik, hogy a lean (hardver) felismeri (bar nem éeljesen
magaénak), hogy sikeréhez fontos valtozasok kdllameEEM-ben (szoftver). Az EEM nem
feltétlentl érzi ezt a nyomast, pedig a lean valsok sikerének kulcsa éppen a lean
megértése lehet. Roviden: a lean netikddik EEM nélkil, az EEM elboldogul lean nélkl.

Az EEM szakemberek szamara elgondolkodtatdé Forrés895) hozzaallasa. Szerinte a lean
menedzsment nem csak kihivas, de egyben deégtis az EEM szaméara: az EEM
biztosithatja, hogy a stratégia magaban foglaljauakavallalokkal kapcsolatos tgyeket. Ami
kifejezett ebfeszitést igényel, hogy ezeket a gyakorlatokat esédérmelési szakemberekkel
kozbsen, a termelés technikai elemeinek bevezetbg@rhuzamosan lehet kialakitani. A
siker zaloga a termelés terlletén az embesfomas U] szemlélét menedzsmentjéhez

szikséges kompetenciak épités lehet, illetve avezeti mechanizmusok és strukturak
tamogatdva alakitasa.
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7. Melléklet

1. Melléklet. Emberi eréforras gyakorlatok megjelenése a lean termélvallalatoknal — egy esettanulmanyos kutatas eredmgei

Vallalatok
s R
g| 3 E
Ao A o . 5|58 | 8| 32 & Q1| B|8| B
Valtozasok, intézkedések s | s |3 |22 9 FlO|s|=|=
s|=z|S|8|S|€EE| | 2|L|o|B|S |3 |3
s|E|lz2|Z2|7|eg|l=||B|8|3|2|2]|2
|8 |<|m|0(felf|8|s|3|8|alull
Emberi epforrds
Felebs kinevezése az@eszitések koordinalaséara, lean
oy PO X | x X X x| X
koordinator (rendszermérnokok)
Csapatmunka X | X X | X X X
Program a szervezeti kultlra atalakitasara X
Képzés vezéknek (projekt- és valtozasmenedzsnt., X X
teamfejlesztés, stb.)
Képzés a felsvezetk részére (lean ismeretek) X |X X |X X | X
Képzés a kozépvedit és a dolgozok részére X X X X X |x | X X | X
Uj (részben teljesitményorientalt) 6szténzési reads X % | x X
bevezetése
Humdéneéforras ,frissités” vezéi szinten X X
Mindéségfejleszi csoportok |étrehozasa X X |X X
Dolgozoék ,felhatalmazasa”, miségfelebsség atharitasa a
. X X | X| x| x| x| X x| X
dolgozékra
Dolgozoi javaslattételi rendszer bevezetése X X X X
Belss (nyilt) kommunikéaciés forumok Iétrehozasa X | X | X |X X X
Legjobb gyakorlatok gjjteménye X X
Hierarchia szintek csokkentése, hierarchia szintek X .
kozelitése
Munkahelyi kdrnyezet felUjitasa X K X
Vallalati szemlélet atalakitdsa (niseg- és vasorientacio) X X
Vezeti munka rotacidja X A X
Teljesitményértékelés minden szervezeti szinten XX| X
Teljesitményaranyos fizetések X X | x X

Forras: Losonci és tarsai 2010 p. 7-8.



1. melléklet. A lean és az EEM kapcsolatat vizsgalo euimikus kutatasok bemutatasa

Kutat6(k) (év) Folydirat Médszer Minta Iparag Orgza Kontrolvaltozok Fobb megallapitasok
(nem mindenhol lett
azonositva)
Ahmed és International Kvantitativ, statisztikai 177 termielallalat (100 | SIC 20-39 Amerikali Néhany olyan teriilet (szallitok kozelsége, szdliitfutasi ideje, az atallasi ddcsokkentésénel
tarsai (1991) Journal of fonél nagyobbak) Egyesilt koltsége, a termelési folyamat tipusa, a leallaggikorisaga), amelyet hagyomanyosan fontospak
Production Allamok gondoltak mégsem tartoznak a JIT bevezetés fokadadyai kozé. Vannak olyan teriiletek, mint plj a
Research munkaeé, a munkavallalok fluktuacioja, a szallitokhoZizddd viszony és a felsezetés
elkotelezettsége, amelyeléelozditjak vagy gatoljak a JIT bevezetés iranyabind elmozdulast.
Snell és Dean | The Academy kvantitativ, statisztikai, | 512 vallalat poolja; izem | SIC 33-37 Amerikali IMS-t hasznal6 vallalatok az EEM gyakorlatokon deatil nagyobb hangsulyt fektetnek |a
(1992) of Management | hipotézis tesztelése (160 db), termelési (102 Egyesilt termelésben (operations) és tigag terén dolgozé munkavallalok fejlesztésébe, amok, amelyek
Journal (hierarchical multiple f6), mindség (109 §), Allamok hagyomanyos rendszert haszndljak. Az AMT a termeiémkavallalok terén pozitiv kapcsolatban all
regression) termelésiranyitas (90, a szelektiv munkaba allitdssal (selective staffikiggriedt tréninggel, fejlesztésen alapuld értégsel
EE (90 ) menedzserek , és a kiils méltanyos 0sztonzéssel, illetve a ési@gben dolgozéknal a szelektiv munkaba allitassgl.
nem menedzseri szinten TQM pozitiv kapcsolatot mutat ugyanezekkel a gykitokkal a migség terén, illetve a termelé}i
dolgozok dolgozoknal a tréning kiterjedtségével is. A JITgaiév kapcsolatot mutat a munkaba allitassgl a
termelés esetén, illetve a rigég terén a teljesitményértékeléssel, de pozik@pasolata a munkaba
allitassal.
Brown és Academy of Kvantitativ és 1 tzem elektronikus Amerikai A JIT munkavéllalékra gyakorolt hatdsa nem mindesetben pozitiv. JIT kornyezetben |a
Mitchell (1992) | Management kvalitativ leiras, 1. kérabiv: 13 hénappal a | egészségigyi Egyesiilt munkavallalok kevesebb problémat érzékeltek az ggslaés munkaval kapcsolatos informacipk
Journal ANOVA, interjuk valtozasok utan, 71 JIT és ellersrzs Allamok terén, mint a tételes gyartdsban dolgozok. UgyamaéklIT rendszer egyéb problémakaiséett fel:
87 hagyomanyos eszkoz a kompjiter rendszer hasznalata, a térning (hiarga)itemezés és a munkatarsaktol valo fuggés
kérnyezetben dolgoz6 sorolhato ide.
2. kérdsiv: 29 honappak a
valtozasok utan, 31 JIT ég
29 hagyomanyos
kérnyezetben dolgoz6.
12 (6-6) critical incident
interjd
Macduffie Industrial and Kvantitativ, statisztikai, | International Assembly autdipari Japén, Eszak- | teljes Az EEM gyakorlatok nem 6nélléan hatnak a teljesftyné, hanem egy beileg konzisztens EH
(1995) Labor Relations | hipotézis tesztelése, Plant Study (1989-1990), | Osszeszerél Amerika, automatizaltsag, Jkoteg” Bsszekapcsolod6 elemeiként. A flexibilismelést kovet Uzemek, ahol a csapat alapd
Review klaszter, regresszio 62 lzem tUzemek (nagy | Eurépa, Korea, | Uzemméret, munkarendszert és a magas elkotelezeit&de gyakorlatokat (high commitment) hasznaljaletile
kibocséatassal Taiwan, termékmix, alacsony készletekkel és javitasi tartalékkal (regauffer) rendelkeznek, folyamatosan johb
birék) Mexiko, alkatrészek szama, | teljesitményt nyGjtanak a hagyomanyos tdmegtefkmeil.
Brazilia, termék tervezés kora|
Ausztralia
Forza (1996) International Kvantitativ, statisztikai, | 43 tzem (1004 elektronikai, ? (Olaszorszag) A lean termielizemek tobb problémamegoldé csapatot hasznalnekjolyabban veszik g
Journal of hipotézis tesztelés, felettiek); izemenként 26| autdipari munkavallaléi javaslati rendszert, sokkal inkabbmagzkodnak a miiségi visszacsatolasokra,
Operations and | atlagok, t-teszt, median| valaszadé beszallito, gondosabban dokumentéljak a termelési folyamatégamnunkavallaléik tdbbfajta feladatot képesek
Production teszt gépipar ellatni (beleértve az SPC-t). A lean lzemek kisellgy semmilyen eltérést nem mutattak| a
Management kovetkezkben: a feligyélk nem kiléndsebben részesitilsmlben a dolgozék csapatként todén
milkddését; a menedzsment, mérndkok és dolgozok kdmtggracié sem megkilonbozteiegy;
ugyanez igaz a feléségek decentralizaciojara.
Youndt és The Academy Kvantitativ, statisztikai, | 512 véllalat poolja; tzem | SIC 33-37 Amerikai Az egyes termelési stratégidkhoz (tiség, koltég, rugalmassag) ettéEE rendszer illeszkedik. Az
tarsai (1996) of Management | hipotézis tesztelés, (160 db), termelési (102 Egyesiilt emberi 6két hangsalyoz6 EE rendszerek (human-capital-efih@ridR systems) (a munkavallalok
Journal regresszios elemzés 6), minéség (109 §), Allamok képességszintie, csapatorientdlt dolgozék, a ddlgozmint szakemberek, egalitarianys
termelésiranyitas (90, munkakdrnyezet stb.) kiléndsen a #ségben versenyzvallalatoknak fontos. Az adminisztratiy
EE (90 ) menedzserek, (administrative) EE rendszerek hagyomanyos termkdéayezetben hasznalhatok.
nem menedzseri szinten
dolgozok
Snell és tarsai Journal of Kvantitativ, statisatika 512 vallalat poolja; tzem SIC 33-37 Amerikai kyeaeti Az integralt termelés kilénféle aspektusdil T, TQM, JIT) pozitiv kapcsolatban vannak a madpsd
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(2000) Management elemzés, hipotézis (160 db), termelési (102 Egyesiilt (environmental) szinti kivalasztassal és képzéssel a technikai és praiiEgoldd képességek terén. De a kivalasztas
Studies tesztelés, hierarchikus | f6), minéség (109 §), Allamok valtozok, szervezet | és a képzés nem tekintheegymas egyszér helyettesiijének. A kivalasztas a munkavallalgk
regresszidl{ierarchical | termelésiranyitas (9%, mérete, alapképességeinek daitését szolgalja az integralt termelés keretébenszignifikdnsan kisebb a
regression EE (90 ) menedzserek, szakszervezetek jelenisége olyan feltételek kozott, ahol nagy a feladaw@onytalansaga és a fliggetlensége| A
nem menedzseri szinten kivalasztasnak gyenge vagy nincs is hatasa azoibassetekben, ahol a munkavallalék nem rdtin
dolgozok vagy egymassal 0sszefifgghunkat végeznek — itt nem lehet megszerezni képegst. Az integralt|
termelésnek kdzvetlen hatasa van a technikai édgmamegoldd képességek képzésére, jetlemz
a munkaefallomany képzettségének novekedésével jar egyi@pz&st a legtobb munnkavégzési
feltétel mellett hasznalnak (rutin, 6sszeftgg
Ahmad és Journal of Kvantitativ, statisztikai, | 110 véletlenszéen szallitas, Amerikai A termelési stratégia kivételével minden egyébaisifukturalis gyakorlat énalléan moderéalja a JIT
tarsai (2003) Engineering hipotézis tesztelés valasztott Uzem elektro nika, Egyesilt gyakorlatok és az Gizemi versenyképesség kozti kégtos.
and Technology gépipar Allamok,
Management Olaszorszag,
Japan
Ahmad és Journal of Kvantitativ, statisztikai, | Vilagszinvonall termelés| elektronika, Németorszag, orszag, iparag Az EEM gyakorlatok tobbsége kozvewreszervezeti elkotelezettsége keresztul hat azatip
Schroeder Operations hipotézis tesztelés projekt World class gépipar, Olaszorszag, teliesitményre. Az operativ teljesitményen javitamziandékoz6 menedzsereknek egy tamogatéd
(2003) Management manufacturing projegt autdipar Japan, Amerikai szervezeti klimat kell 1étrehozni, amelydsiti a munkavéllalok szervezet iranti elkotelezeges. z
hierarchikus regresszi6| 107 Gzem Egyesiilt EEM eszkdzok hasznalatlanak kiterjedtségében gpgépi autipar mogott van.
(hierarchical Allamok
regression
Patterson és Journal of Kvantitativ és 80 termebuizem; kohéaszat és Egyesiilt Hianyz6 kapcsolat az integralt termelést alkotakgylatok kozoétt, azaz AMT, JIT, TQM nembefti
tarsai (2004) Organizational | kvalitativ, hierarchikus | Gzemenként harom miiszaki Kiralysag egymast kolcséndsen. Az integralt termelés kitésiggének hasznalata pozitv kapcsolatot mutat a
Behaviour regresszio ( menedzserrel interjd, gépészet, felhatalmazéssal (azaz munkakdrgazdagitas és lgmdsdejlesztése), de az AMT gyengéngk
hierarchical regression | vallalati dokumentumok, | mianyag- és mondhaté kivételével nem mutat kapcsolatot a \dtilateliesitménnyel. A vallalatokon beluli
testing) moderated terepkutatas, kb. 2900 gunipari felhatalmazas kiterjedtségesmjelezte a kébbi vallalati teljesitményt.
regression analysis munkavallal6i kérdiv szektorok,
miiszaki
elektronika,
gépjarnti
alkatrész
gyarak,
szerszamgyarta:
Birdi és tarsai Personnel Kvantitativ, statisztikai, | Harom kérdiv termeb termeb Egyesilt Az EEM elméletének megfeli#n a teljesitményjavulas a felhatalmazasbol égeajddt tréningbl
(2008) Psychology hipotézis cégek korében: véllalatok Kiralysag szarmazik, a csapatmunka mind a #ethmogatja. Ellenben a tevékenységmenedzsmenbggtdi
hierarchikus linearis 1996: 526 vallalat nem kapcsolddtak kozvetlentl a termelékenységhez, ném is hozhaték kapcsolatba m@s
modellezés strukturdlt telefonos gyakorlatokkal — mint ahogyan az integralt termetégy a lean termelés esetén varhato lenne.
(hierarchical linear interjlja
modelling (ill. 2000: 126 vallalat az dis
multilevel modelliny korbsl

2003: 254 véllalat,
telefonos interju, postai
kérdsiv; részvételi arany:
1. kor (69%), 2, kor
(25%), 3. kor (6%)
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