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ABSTRACT

This study in accordance with previous works emphasizes that successful lean
initiative requires considerable change is human resource management. However,
it also points out that survey-based researches regarding lean production seldom
focus on one particular human resource management practice. The work aims to
study the impact of lean production on remuneration and performance evaluation
system in Hungarian context using the database of Hungarian Competitiveness
Center. According to its results it claims that Hungarian lean producers compared
to traditional companies clearly increased the proportion of variable part and bonus
of compensation (to 30-35%) both in the case of regular employees and managers.
Furthermore, lean producers rely on more comprehensive performance evaluation
system that really serves organization in many different ways, e.g., remuneration,
promotion, training. '

1. Bevezetés

A termelés- ¢s szolgaltatdismenedzsment irodalomban a lean rendszer egy komp-
lex szervezeti valtozast igénylé menedzsment rendszerként jelenik meg (Womack
és Jones, 2003). Egyfeldl, mert a lean elveit és eszkozeit a termelésen kiviil mas
funkcidkban is adaptaljak (pl. termékfejlesztés, beszallitok, timogatd folyamatok).
Masfelol, mert a timogato teriiletek (pl. informatika, emberier6forras-menedzs-
ment) szerepe kulcsfontossagn ¢s azokat a lean szellemiségii valtozast timogatoéan
kell gjragondolni. A lean termelésben kitlintetett szerepe van az EEM-nek (Forza,
1996; Liker, 2003; Shah és Ward, 2007). Ezt j0l szemlélteti, hogy a lean termelés
szocio-technikai megkozelitése szerint az ,,idealis” lean rendszer integralja a ter-
melési technikakat (pl. huzasos rendszer, karbantartds, mingségmenedzsment) €s
a magas elkotelezettségii EEM gyakorlatokat (pl. képzés, bérezés, felhatalmazas)
(MacDuffie, 1995; Mako et al., 2008).
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Az esettanulmanyokban nyomon kovethetd a termelék szocio-technikai 4tala-
kulasa (I1d. pl. Demeter et al., 2011). A kérdéives kutatasok szintén megerdsitik az
atalakulast (MacDuffie, 1995), bar tébben csak egy korlatozott EEM gyakorlat-
halmazt vizsgalnak (Birdi et al, 2008; Shah és Ward, 2007). Taladlkozunk olyan
eredményekkel is, amelyek részben szembe mennek a megkozelitéssel (Forza,
1996, Oliver et al., 1994). Ugyanakkor a kérddives kutatdsokbdl ma még tébbnyire
hianyzik az a fokuszaltsag, amivel a lean cégek egy-egy specifikus EEM teriiletét
mélységében targyalnak. A kordbban citalt nemzetk6zi irodalombol példaul kide-
riil, hogy a lean cégek kiterjedtebben hasznaljak a teljesitmény alapu bérezést, de
annak tételes OsszetevQire és felépitésére, belso aranyaira nem témek ki. A hazai
szakirodalomban és szakmai k6zéletben inkabb a lean elemeivel (Kovacs, 2004),
a leannel kapcsolatos ajanlasokkal és megfontolasokkal talalkozunk (Kelemen,
2009), empirikus kutatas altalaban nagyon ritka (Losonci et al., 2012).

A tanulmany a hazai termel6 vallalatok javadalmazasi és teljesitményértékelési
gyakorlatat mutatja be a Versenyben a vilaggal c. kutatasi program alapjan. Arra
keresi a valaszt, hogy a hazai lean termeldk az elméleti ajanlasoknak megfeleléen
valtoztatnak-e 1) a javadalmazasi és 2) teljesitményértékelési gyakorlatukon. A
Bevezetés utan a tanulmany az alabbi felépitést koveti. A 2. fejezet az irodalom
alapjan 2 hipotézist fogalmaz meg. A 3. fejezet bemutatja az adatbazist, a 4. fejezet
a lean valtozok operacionalizalasat és a termel6 cégek klasztereit. Az 5. fejezet az
eredményeket €s a diszkussziot targyalja, a 6. fejezetben az 6sszegzés €s a kutatas
korlatai szerepelnek.

2. A lean termelési rendszer — valtozas az EEM-ben

2.1. EEM a lean termelési rendszerben

A lean termelési szervezeti logikdja szerint a lean termelés céljaibol levezet-
het6 a leanhez illeszked6 EEM rendszer (1d. MacDuffie, 1995; Liker, 2004, Slack
et al., 2010) (lasd 1. abra), ami jelent6sen eltér a hagyomanyos tomegtermelés
EEM gyakorlatatdl. A hagyomanyos tomegtermelés a méretgazdasagos mikodést
akadalyozo6 szakadasok (disruptions, pl. fluktudlo kereslet, gépek leallas, beszal-
litdsi problémak) miatt tartalékokkal (puffer) alkalmazkodik, pl. készlet, varako-
zas, selejt. A tartalék véd6halot jelent, pl. a készlet elvalasztja egymastdl a rend-
szer egyes lépéseit és igy az egyes részek fliggetlenek lesznek egymastol (egymas
problémaitol is). A lean termelési rendszerben a tartalékok veszteséget (waste)
jelentenek. Tovabba a tartalék koltséges és elfedi a problémakat, pl. készlet elfedi a
gépi problémakat, selejtet. A tartalékok felszamolasaval azonnal el6térbe keriilnek
a rejtett problémdk (pl. rossz alkatrész, rugalmatlan reagalas). Ennek oka, hogy a
tartalékok kiiktatdsa 6sszeflizi a rendszer egyes lépéseit, igy a problémaék az egész
rendszer érintik. A folyamatos miik6dés biztositasa €s a tartalékok folszamolasa-
nak igénye az azonnali problémamegoldast szténzi.
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1. abra: A lean termelési rendszer szervezeti logikaja
1. figure: Organizational logic of lean production system

A folyamatszervezés oldala Az emberieréforras-menedzsment timogatasa

[ Tanulas és képességek
fejlesztése: mindségi
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megoldasa,

Rugalmas folyamatlépések ismerete
iikodé Tartalékok Problémak o L
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Forras: MacDuffie (1995), Liker (2004; 2008) és Liker és Hoseus (2008)
alapjan (Losonci, 2012, 32)

Az alkalmazkodasban tapasztalat hangsulyeltolodas a munkaerd-szervezést is
érinti: a munkasok keriilnek kozéppontba. Mig a tartalékokkal operalé hagyoma-
nyos tomegtermelés nem varja el a munkastdl a problémamegoldast (csak egy spe-
cializalt feladat végrehajtasat), addig a Toyota rendszere a valtozékonysagra tanu-
lassal és a munkasok képességeinek fejlesztésével késziil,

Belathatd, hogy mindehhez a munkasnak képesnek kell lennie a problémak fel-
fedezéséhez és megoldasahoz, ami feltételezi a folyamatok és elemz6 eszkozok
ismeretét és felelosséget (dontési jogkort) is. A szervezeti logikaban felismert,
hogy a rendszer miikddése szempontjabol kritikus a munkasok motivacidja, ame-
lyet a kivalasztason (illik-e a kulturaba?) és az 6szténzési rendszeren keresztiil
befolydsolnak. A munkas tudasa akkor hasznosulhat, ha az egyéni és a vallalati
célok ossze vannak hangolva. A reciprocitas szellemében a munkasok is tébbet
varnak el, pl. foglalkoztatas biztonsaga; részben teljesitményaranyos kompenza-
cios rendszer; a munkasok és a menedzserek kozotti kiillonbségek csokkentése.

A tovébbiakban a tanulmdny a hipotéziseket két részteriilethez kapcsolja: a
javadalmazéshoz €s a teljesitményértékeléshez.

2.2. Kozvetlen kompenzacio a lean termelési rendszerben
Bokor és szerzétarsai szerint ,,a kompenzacid része minden olyan anyagi jel-
legii és nem anyagi jellegii ellenszolgaltatas, amelyet a munkavallalok a szerve-
zeti tagsagukért és munkajukért kapnak” (Bokor et al., 2007 p. 280). A tanulmany
a kozvetlen kompenzacidval, vagyis az alapfizetéssel (pl. drabér, havibér) és a
kiilonféle teljesitményhez kotott elemekkel (pl. bonusz, jutalék, jutalom, részvény-
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opcid) foglalkozik. A munkatarsak kéziil a munkasokkal kapcsolatos megallapita-
sok keriilnek el6térbe.

Részletes iranymutatast ad a lean termelok javadalmazasi rendszerérdl Karlsson
és Ahlstrom (1996). Felhivjak a figyelmet arra, hogy a lean rendszer jellemz6ib6l
kovetkezik, hogy a hagyomanyos tomegtermelés darabbére épité javadalmaza-
sat feliil kell vizsgalni. A szerzéparos a javadalmazas Gjragondolasanak lépéseit a
lean rendszer f6 jellemzdivel hozza kapcsolatba. Ahogy az 1. tablazat szemlélteti,
a lean jellemz6k megvalositasat egyaltaldn nem tamogatja, sét tobbnyire akada-
lyozza egy darabbéres rendszer.

1. tablazat: A darabbéres rendszer gyengéi a lean termelés f6 jellemzdi
tekintetében
1. table: Potential weaknesses of piece-rate system in lean environment

Lean jellemzoi Darabbéres rendszer gyengéi
, . , sziikségteleniil nincsen tevé- .
Veszteség megsziintetése . . ,
kenység alacsonyobb bérrel jarhat, ezért
. : a folyamatok 4llando fejlesz- | nem motival
Folyamatos fejlesztés tése

a cél a hibamentes folyamat,
igy a mindség is a dolgozd
felelossége (nincsen elva-
lasztva);

a mennyiség maximalizalasa
helyett a mindség is fontos sze-
reppel bir

Nulla hiba és éppen id6ben elv

a mennyiség maximalizalasa
helyett a pontossag is fontos
(idében, mennyiségben)

pont akkor és annyi elem, ami-

Eppen idSben elv kor és amennyire sziikség van

Huzasos rendszer (a nyomasos | akkor kell gyartani, amikora | a gépek kihasznaltsaga helyett
helyett) kovetkezd 1épés (veve) igényli | mas priorités, lasd t6bbi pont

a dolgozo ismeri a folyamat

1épéseit és képes is azokat nem alkalmas egy egész folya-

mat értékelésére, kiillondsen

Multifunkciondlis csapatok vegreha_]tgm, t9bb koz'vetett hogy tobb kozvetett feladat is
feladatot is ellat (pl. kisebb belekriil
karbantartas)

Decentralizalt felel6sség/funk- a megjelend yj feladatok mel-
lett az egész folyamat integ- kévetkezményeket lasd fenn

cidk integracioja

racidja

Forras.: Karlsson és Ahlstrom (1996) alapjan

A munkasok szélesebb kori felkésziiltsége, a folyamatlépések kozotti integra-
cio erdsodése, a mindségi és teljesités idejével kapcsolatos célok elotérbe keriilése
stb. mind azt eredményezi, hogy egy Osszetett rendszert kell 1étrehozni.

A darabbérrdl az orabérre valo atillas mellett egy olyan fix és valtozo részbol
allo strukturat kell javasolnak kialakitani, amely tiikrozi a lean rendszer jellemz6it.
Sajnos a két rész egymashoz viszonyitott ardnydra nem adnak irdnymutatast. A
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fix részt az egyénhez kapcsoljék: egy része a megszerzett szakismerethez (kom-
petencia létra), masik része a feleldsséghez kapcsolodik (csapatkészség). Ennek
értelmében szakismeret elsajatitdsanak kiilonb6z6 szintjeit eltéréen javadalmaz-
nak, mint ahogyan a csapaton beliil a vezetést, a vezetési képességet, a rugalmas-
sagot €s kozvetett feladatok (pl. atallas, karbantartas) ellatasat is. A valtozé részt az
egyén csapatahoz kapcsolhaté harom mutatészamhoz (termelékenység, mindség,
megbizhatosag (id6beli)) rendelik egyharmad-egyharmad-egyharmad aranyban.
Az \j javadalmazas bevezetését kovetden a svéd gyartd cégnél tapasztalt valtoza-
sok egyértelmiien alatdmasztottak, hogy a munkasok nagyobb jelent6séget tulaj-
donitottak a mindéségnek, a pontos teljesitésnek (keresték az eltiint darabokat),
fontossa valt szdmukra a tanulas (W feladatok, mindségtechnikak elsajatitasa), és
a csapattagokat is inkdbb a szabvanyok kdvetésére 6sztonozték. A modell akar
tovabbi mérdszamokkal is kiegészithetd (pl. félkész termék szintje).

Alapvetden mas koncepciot mikddtet a Toyota az Egyesiilt Allamokban (Toyota
Motor Manufacturing Kentucky, TMMK) (Liker és Hoseus, 2008). A TMMK -nél
az alapfizetés a rendszeres Orabért jelenti (nincsen benne a miiszakpétiék és tul-
ora). Az alapfizetés a k6zvetlen kompenzacio kb. 83%-a. Az orabért félévente az
iparagi és helyi feltételek szerint feliilvizsgaljak. A valtozo rész (bonusz) teljesit-

- ményalapu. Abban nem az egyéni teljesitmény, hanem az {izemi szinten meghata-
rozott és a szervezet altal kontrollalt kulcsmutatok (pl. biztonsag, mindség, terme-
lIékenység, koltség, jelenlét) szerepelnek. A bonusz a kozvetlen kompenzacié kb.
12%-a. Tovabbi, félévente fizetendo teljesitményaranyos részt (kb. 5%) a vallalati
teljesitményétol figg. A fizetett alkalmazottaknal kicsit masok az aranyok: 75%
az alapbér és 25% a valtozo rész (bonusz). Esetiikben jelentésebb a mozgastér az
egyéni és vallalati teljesitmény elismerésére. (Ez az egyesiilt allamokbeli gyakor-
lat, Japanban a teljes bonusz a vallalati teljesitményhez kapcsolodik.) Az egyéni
teljesitményt, amely az 6rabéres dolgozoknal nem jelent meg, a vallalati éves ter-
vet tdmogato egyéni fejlesztési tervvel, kérddivekkel stb. értékelik.

A lean komyezetben hasznélt kézvetlen kompenzacids rendszerekben kozos,
hogy fix és valtozo részre bonthatd. A fix rész tiinik meghatdrozobbnak, a meg-
¢lhetést 6nmagdban biztositja (bar ez a svéd esetben nincsen leirva). A fix rész
felépitésében eltérd ajanlasok vannak: a Toyotanal szervezeti tagsagért/munkaért
jar, a svéd gyakorlatban az egyéni képesség és szakismeret is megjelenik. A kisebb
aranyu valtozo részben — Japanon kiviili teriileteken — kozds pontként jelennek
meg az lzemi mérdszamok (adott egység tagjai altal kontrollalt kémyezet). A
Toyotanal ezen til a nem kontrollalt kdmyezet (szervezeti mutatok) és az egyéni
fejlodés is szerepel (pl. fizetett alkalmazottak). Mind a két forras arra utal — ha
eltéré meértékben is —, hogy a képzési programok és a szisztematikus egyéni fejlo-
dés a bérezéssel szoros kapcsolatban van. A kiilonbségek ellenére feltételezhetd,
hogy a lean rendszer hatasa a javadalmazasban és teljesitményértékelésben is tet-
ten érhetd, amelyet a magyar mintan végzett elemzések is megerdsitenek:
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1). hipotézis. A lean cégek ujragondoljak az alapbér és a teljesitményhez kap-
csolt bérrész kozotti aranyokat és jelentdsebb mértékben timaszkodnak a tel-
jesitményhez kapcsolt részre.

2). hipotézis. A lean cégeknél jobban figyelemmel kisérik a teljesitményt és job-
ban tamaszkodnak teljesitményértékelési rendszerre.

3. Az adatbazis és a minta bemutatasa

Az empirikus elemzés a Budapesti Corvinus Egyetem Vallalatgazdasagtan Inté-
zetée mellett miikodo Versenyképesség Kutato Koézpont altal 2009-ben késziilt
,»Versenyben a vilaggal” c. kérdoives felmérés adatait hasznélja (bemutatast lasd:
Wimmer és Csesznak, 2012). A felmérésben 300 vallalat négy vezetdje vett részt.
Elméleti megfontolasok alapjan a végs6 mintaba a nagyobb (50 {6 feletti) feldol-
gozoipari véllalatok keriiltek be. A relevans kérdéseket a vezérigazgatodi és terme-
lésvezetdi kérddiv tartalmazza. A végsd mintadban 78 cég maradt.

4. A valtozok operacionalizalasa és a termeld vallalatok csoportjai

A hagyomanyos é€s a lean termelSk kozotti kiilonbség a termelésvezet6i kérdo-
ivvel ragadhatdk meg. A kérdoiv a belso folyamatokhoz kapcsolodo lean valto-
zOkat képezi le egy-egy kérdéssel (a 2. tdblazatban roviditve). A 6 kérdés lefedi
a nemzetkzi szakirodalom ajanlasait (Shah és Ward, 2007). A termelésvezetok a
kérdéseket 1-5 Likert skalan értékelték, ahol 1: semmi er6feszités az elmult harom
évben €s 5: nagyon sok erofeszités az elmult harom évben. Ahogy a 2. tablazat
szemlélteti, K-kozép klaszterelemzés alapjan halado lean, atmeneti és hagyoma-
nyos termeldi csoport hatarozhato meg. A kérdésekre valaszt add 62 vallalat egyes
csoportjai k6zott markans eltérés van a lean technikak hasznalataban.
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2. tablazat: Termeld cégek csoportjai (atlagok)
2. table: Culsters of production firms

Hagyomanyos | Atmeneti | Lean

N 17 27 18
Del.e'gaCIo ¢s a munkaerd tudasanak novelésére iranyuld 2,00 3,00 3.67
akciok
Folyamatos fejlesztési programok, pl. kaizen 1,59 2,78 3,72
Gyartasi folyamatok és berendezés atstrukturalasa a folya-

. Co. ‘e , 1,59 3,07 4,17
matfokusz és aramvonalasitas érdekében
Huzasos termelés, pl. kanban, atallasi id6 csokkentése 1,18 2,89 3,94
M}noseg]av1ta51 ¢s ellendrzési programok, pl. TQM, 6 1,47 3,07 406
szigma
Termelékenységének fokozasa, pl. teljes termelékeny kar- 1,65 3,07 3.89

bantartas

Forras: sajat szerkesztés

Az egyes csoportok fontosabb iizleti és emberi er6forras gazdalkodasi jellem-
zO1t mutatja a 3. tblazat. A szervezeti méretben (bevétel, létszam) és a foglalkoz-
tatottak képzettségében sincsen eltérés a csoportok kozott.

3. Tablazat: Uzleti és emberi eréforras gazdalkodas f6 jellemzoi
(2008-as adatok)
3. Table: Business performances and distribution of the workforce

Haﬁzggné- Atmeneti Lean
N 14-17 20-27 16-18
Atlagos létszam (f8) 119 310 177
Netto arbevétel (e forint) 990.491 5.636.595* | 3.660.668
Szakképzetlen fizikai dolgozok aranya 14 21 13
Szakkeépzett fizikai dolgozok érettségi nélkiil aranya 40 30 37
Szakképzett fizikai dolgozo érettségivel arany 26 21 25
Kozépfoku végzettségi szellemi dolgozd arany 20 16 13
Felsofoku végzettségii szellemi dolgozd aranya 7 13 12

Magyarazat: p=0,061 szinten szignifikans eltérés a hagyomanyos és atmeneti csoportok k6zott

Forras: sajat szerkesztés
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5. Eredmények

A javadalmazas GsszetevOinek vizsgalatakor tovabb kellett sziikiteni a mintat. A
hianyzo értékek (alkalmazottaknal 9, vezetoknél 13) mellett gondot okozott, hogy
tobb cégnél az aranyok Gsszege eltért a 100%-t6]. Emiatt mind a vezetdknél, mind
az alkalmazottaknal tovabbi 11-11 vég adatait nem lehetett felhasznalni (volt aki-
nél egyik vagy masik, volt ahol mind a kettd rosszul volt megadva).

A javadalmazas 6sszetevdinek egymashoz viszonyitott aranyat mutatja a 4. tab-
lazat. Az alkalmazottaknal a lean cégeknél az alapfizetés a mashol megszokott
81-86% helyett 65%. Az alapfizetésnél a vezetdknél is hasonld eltérést latunk.
LSD-teszt alapjan elmondhatd, hogy a leanes csoport mind az alkalmazottaknal,
mind a vezetOknél szignifikansan eltér a masik két csoporttol. Az alkalmazottak
bére a hagyomanyostdl (p=0,016) és az atmenetitdl (0,034) 5%-os szignifikancia
szinten tér el. A vezetoi béreknél a lean klaszter a hagyoményostél (0,019) jelen-
tosen, az atmenetit6l csak 10%-os szignifikancia szinten tér el (0,085). A toébbi
Osszetevd ardnyaban nincsen szignifikdns eltérés az egyes csoportok kozott. Saj-
nos arrél nincsen informacio az adatbazisban, hogy mennyire fix és valtozo szelle-
miségilick az egyes elemek. Az aranyokat tekintve nyilvanvald, hogy lean cégeknél
a valtozo fizetés, az év végi bonusz és a juttatasok 35% koriil vannak, a masik két
csoportban jellemzéen 25-30% koriil. Ha a juttatasokat fix természetlinek tekint-
Jjik, a hagyomanyos cégekhez képest a lean cégeknél koriilbeliil 10 szazalékpont-
tal nagyobb aranyt adnak a valtoz6 természetl elemeket. Bar nem szignifikéns,
de ki lehet még emelni, hogy az év végi bonusznak majd kétszeres a siilya a lean
cégeknél az egyéb csoportokhoz képest. A lean cégek esetében minden tekintetben
szembeotl6 a hagyomanyos csoporthoz képesti valtozas.

Az 1. hipotézis, miszerint a lean cégek atgondoljak az alapfizetés és valtozo/
bonusz rész aranyat €s nagyobb teret engednek utobbi résznek alatimaszthato a
magyar mintan. A hagyomanyos termeldkhoz képest az alapfizetés sulya szignifi-
kéansan csokken, az alkalmazottaknal 15-20 szazalékponttal. A tobbi harom elem
aranya Osszességében szintén latvanyos novekszik (alkalmazottaknal 25%-rol
37%-ra, vezetdknél 23%-rél 37%-ra), de egyenként vizsgalva egyik sem mutat
szignifikans eltérést.
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4. Tablazat: Javadalmazasi formak aranya (%) (N)
4. Table: Elements of the remuneration system (%) (N)

Alkalmazottak Vezetok
Klaszter Hagyomanyos | Atmeneti Lean | Hagyoméinyos | Atmeneti Lean
alapfizetés 86(12) L* | 81 (21)L* | 65(14) SUDL* [77@QI)L**| 64 (13)
valtozo fizetés 11 (8) 15 (16) 16 (13) 9(8) 8(14) 10 (12)
év végi bonusz 54 6(16) 10 (14) 5(4) 13 (15) 15(13)
juttatasok 9(7) 8(19) 11 (14) 9(7) 9(18) 12 (13)

Megjegyzés: L* a lean klasztertdl 5%-os szignifikancia szinten tér el; L** a lean klasztertdl 10%-os
szignifikancia szinten tér el

Forras: sajat szerkesztés

Az 5. téblazat alapjan érdekes kapcsolatra hivja fel a figyelmet: a két véglet-
nél (hagyomanyos, lean) tapasztaljuk a teljesitményalapu javadalmazas jelent6s
aranyat. Az atmeneti kategoridban szerepld cégek kozel fele nem hasznal telje-
sitményhez kapcsol6dd javadalmazast. Az egyes cellak kicsi elemszama miatt
sajnos statisztikai Osszefliggések megallapitasara nincsen mdd. Ha réviden visz-
szacsatolunk az el6z6ekben targyalt kozvetlen kompenzacio tételek aranyaihoz,
akkor elgondolkodtato, hogy bar a hagyomanyos termel6knél fontos szereppel bir
a teljesitményalapu javadalmazas, a valtozé szemléletli tételek aranya (valtozo
bér, bonusz) azonban viszonylag kicsinek feltételeztiik. Ez felveti, hogy esetleg
az alapbér is véltozo6 természetii?! Az atmeneti kategoriaban a valtozd szemléletii
kategoria sokkal nagyobb aranyt képvisel, mikozben a cégek jelentds részének
nincsen teljesitményalapu javadalmazasi rendszere. Bar ezen cégeknél akkor az
alapbér sem fligghet a teljesitménytol.

5. Tablazat: Teljesitményalapii javadalmazasi rendszer az egyes
klaszterekben
5. Table: Performance-based remuneration system in different clusters

N Hagyomanyos | Atmeneti Lean Osszesen
igen 12 13 16 41
nem 4 11 2 17
Osszesen 16 24 18 58

Forrds: sajat szerkesztés

Mint mar utaltam rd, sajnos az alkalmazottakr6l arra vonatkozéan nincsenek
adatok a kérddivben, hogy a valtozé részek pontosan milyen teljesitményhez
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(egyéni, szervezeti és azok mely mutatoihoz) kapcsolhatok. A teljesitményértéke-
1ési rendszer hasznalata és felépitésének vizsgalatabol azonban lehet kdvetkeztetni
arra, hogy a vallalat egyaltalan rendelkezik-e azzal a képességgel, hogy a dolgoz6
képzettségének fejlesztése, az egyéni kvalitasok formalis uton kapcsolatba hozha-
tok a javadalmazassal.

Ahogy a 6. tablazat eredményei mutatjak, a teljesitményértékelési rendszer
hasznalatdban latvanyos az eltérés a hagyomanyos és a lean csoportok kozott. A
két klaszter forditott mintazatot mutat (igen:nem ardnya 5:11 és 12:6). Az 4tme-
neti klaszter a teljesitményértékelési rendszer hasznalataban is atmeneti, hiszen 13
cégnél van, 13 cégnél nincsen. Statisztikai értelemben azonban nem mutathat6 ki
kapcsolat a kiterjedt teljesitményértékelési rendszer hasznélata €s a termelési rend-
szer kozott. A Pearson-féle Chi-négyzet 4,250 €s nem szignifikans. A Cramer-féle
V (0,266) és a kontingecia-egytitthato (0,257) értéke szintén nem utal kapcsolatra.
Az azonban leszégezhetd, hogy a kiterjedt lean technikakat alkalmazo vallalatok
nagyobb hanyada haszndl kiterjedt teljesitményértékelési rendszert.

6. Tablazat: Kiterjedt teljesitményértékelési rendszer az egyes termelési
rendszerekben
6. Table: Performance evaluation system in different production systems

N Hagyomanyos Atmeneti Lean Osszesen
igen 5 13 12 30
nem 11 13 6 30
Osszesen 16 26 18 60

Forras: sajat szerkesztés

Ezen a ponton 6sszekapcsolhatjuk a teljesitményalapa javadalmazasi rendszer-
161 és a kiterjedt teljesitményértékelési rendszerrdl szerzett ismereteket. Ugy tiinik,
hogy a hagyomanyos csoportban fontos a teljesitményaranyos jovedelem, de a
cégek tobbségében nem rendelkeznek kiterjedt teljesitményértékelési rendszerrel.
A lean cégeknél fontos a teljesitményaranyos jovedelem és emellett nagy tobbsé-
giik gondot fordit a kiterjedt teljesitményértékelésre is. Az atmeneti cégek kevésbé
fontos a teljesitmény alapu jovedelem, €s kisebb figyelmet forditanak a teljesit-
ményértékelési rendszerre is. Ez egyértelmien arra utal, hogy a 2. hipotézis elfo-
gadhato, lean kornyezetben jobban figyelemmel kisérik a teljesitményt €s jobban
tamaszkodnak a teljesitményértékelési rendszerre.

A teljesitményértékelési rendszer hasznalatanak céljat vizsgalva még inkabb
alatamaszthat6 a 2. hipotézis. A 7. tablazatra az alacsony elemszadm miatt megint
csak nem lehet statisztikai vizsgalatot végezni. Leolvashaté egy olyan tendencia
(sziirke hattérrel jelolve), hogy a hazai termel6 cégek leginkabb a javadalmazasnal
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hasznaljék a teljesitményértékelést. Mig az eloléptetésnél €s a képzés szervezésé-
nél a cégek nagyjabol fele haszndlja és fele nem, addig latvanyos téréspont, hogy
az egyéb adminisztrativ dontéseknél mar a tobbség nem tamaszkodik a teljesit-
ményértékelésre. Egészen kirivd, hogy bels6 kommunikacid eldsegitésében alig
kap szerepet.

7. Tablazat: A teljesitményértékelési rendszer célja
7. Table: Aims of performance evaluation

N Hagyoményos | Atmeneti | Lean Osszesen
igen 5 12 11 28

Javadalmazas 30
nem 0 1 1 2
igen 1 5 7 13

Eldléptetés 29
nem 3 8 5 16

. igen 2 3 5 10

Mas adminisztrativ dontések 29
nem 2 10 7 19
igen 1 4 8 13

Képzés szervezése 29
nem 3 4 16

Belsé kommunikacié el6- igen ! ! 5 7 28

segitése nem 3 11 7 | 21 '

Forras: sajat szerkesztés

A lean cégek a javadalmazasanal a tobbi céghez hasonldan jarnak el. Mig a
cégek kb. fele szamolt be az eldléptetéshez ¢és a képzés szervezéséhez kapcsolo-
doan a rendszer hasznalatardl, addig a lean cégeknél inkabb hasznaljak a dontések-
nél a teljesitményértékelést. SOt, mig a hagyomanyos €s atmeneti kategoridkban
inkabb nem tamaszkodnak (tobb a nem), addig a lean cégeknél inkabb hasznaljak
(t6bb az igen). Bar a mas adminisztracios dontéseknél és a belsé kommunikacional
mar a lean cégek tobbsége is nemmel valaszolt. A masik két kategéridhoz képest
joval kisebb aranyban.

A lean cégeknél a teljesitményértékelési rendszert elsésorban — a magyar gya-
korlathoz hasonldan — a javadalmazasi dontések tamogatasara hasznaljak. A tobbi
tertilet a masik két csoporthoz képest a lean cégeknél sokkal inkabb el6térben van.
A 2. hipotézis tovabbi megerdsitést nyert, a lean cégek kiterjedtebben figyelnek a
teljesitményre.
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6. A kutatas korlatai és konkluzio

A tanulmany hazai hagyomanyos tomegtermelok és lean termel6k javadalma-
zasi és teljesitményértékelési gyakorlatat hasonlitotta ssze a Versenyképesség
Kutaté Kozpont 2009-es felmérése alapjan.

A lean termeldknek fokozott figyelmet kell szentelniiik az EEM teriiletér, mert
az EEM gyakorlatok kiterjesztésével lehet megvalositani a lean technikai eleme-
ket. Ennek megfeleloen a javadalmazasi rendszer atgondolasat a lean valtozasok-
kal szinkronban kell elvégezni (Karlsson és Ahlstrom, 1996). A szervezeti valtozas
részeként kell kezelni, maskiilonben nemhogy nem hogy nem tamogatja, de akada-
lyozhatja is a lean rendszert.

A hazai feldolgozdipari cégek vizsgalata alatimasztja, hogy lean kémyezetben
elotérbe keriilnek az alapfizetésen kiviili elemek (valtozo bér, év végi bonusz, jutta-
tasok). Sajnos a kutatasbol nem lehet kovetkezetni, hogy ezek az elemek mennyiben
fix és mennyiben valtozd természetliek, illetve hogy pontosan milyen teljesitmény-
mutatokkal hozhatok kapcsolatba. Konnyen lehet, hogy az alapbér is valamilyen
teljesitményvaltozohoz kapcsolhato. A kutatas azt is alatimasztja, hogy a hazai lean
cégek nagyobb jelentdséget tulajdonitanak a kiterjedtebb és tobbcélu teljesitmény-
értékelési rendszernek. Mig a hazai feldolgozdipari cégeknél a teljesitményértéke-
lés nagyon domindnsan és szinte kizarolagosan kapcsolédik a jovedelmezéshez, a
lean cégeknél az el6léptetés és képzés is fontos célként jelenik meg.

A kutatasnak szamos korlatja van. Az adatok egy orszagbol és tobb szektor-
bol szarmaznak, ami az altalanosithatdsag miatt kritikus. Kiilonosen kritikus, hogy
ez egy sokkal altalanosabb célu kutatas volt, igy a valtozdk operacionalizélasa is
korlatként jelenik meg (mind lean, mind EEM tekintetében). Bar a kisebb méretii
cégek kimaradtak, de a nemzetkozi irodalomban a 100 f6s alkalmazotti 1étszam
tekinthet6 hatarnak (Cua et al., 2001; Forza, 1996; Shah és Ward, 2003). Az elem-
zésbe vont termeld cégek kozott viszonylag nagy ardnyban talalhatunk kozepes
lean, un. 4tmeneti cégeket. Ezen cégek azért is kiilon figyelmet érdemelnek, mert a
leant épitik, de az EEM teriileten markansan eltémek a lean cégektol.
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