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ABSTRACT

In our article we examine the methods to motivate employees to take part
with an increased commitment in internal process developments based on lean
management philosophy. We want to determine the motivation factors, which
makes the involvement of employees successful. Our biggest challenge is the
" individual aspirations as primary objective for workers in the western production
culture, whilst in the Japanese collectivist society it is beyond question to embrace
the corporative challenges. Therefore adequate involvement and motivation
strategies are suggested to be created, otherwise the changes implemented by lean
methodology will not fulfill the management expectations, as reported in another
research results. In our article we summarize the required steps to increase the
level of commitment and the theoretical background of our research.

1. Bevezetés

Az elmult néhéany évtized két jelentds forradalmat, pontosabban jelentds szemlé-
letvaltast hozott az ipari termelésben, melyek el6szor kiilon-kiilon, majd mostana-
ban egyre inkabb Gsszefonddva jelennek meg a mindennapi gyakorlatban. Az elsé
a mindségi forradalom volt, mely a formalizalt minéségi rendszerekkel kezdddstt
(ISO 9000), majd a teljes korti minéségmenedzsmentben csicsosodott ki (TQM
— Total Quality Management). A masik a lean menedzsment elterjedése, mely a ter-
melési folyamatokban a hatékonysagra koncentral, azaz a kiilénb6z6 veszteségek
felismerését, feltdrasat és kikiiszobolését helyezte a kdzéppontba. Mindkét iranyzat
alapelve, hogy igényli a szervezet munkatarsainak teljes elkdtelezettségét. Mindkét
iranyzat folyamatelvii és azon a felismerésen alapul, hogy mind minéségi, mind
termelékenységi szempontbdl azok tudnak a legtdbbet tenni a siker érdekében, akik
ténylegesen ezekben a folyamatokban dolgoznak. Amennyiben nem sikeriil meg-
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nyerni az § egyiittmiikodésiiket, igy ezek a prébalkozasok kudarcra vannak itélve.
Nagyon latvanyos bizonyiték erre az a véllalat, ahol az 5S modszer bevezetése utan
minddssze 3 héttel, mar vissza is rendez6d6tt minden a bevezetés el6tti allapotaba,
és a menedzsment is agy itélte meg, hogy reménytelen ezt a dolgot erdltetni.

2. A dolgozoi elkitelezettség a klasszikus tomeggyartasban

Miel6tt elemeznénk a dolgozdi elkételezettség szerepét a korszer(i menedzs-
ment irdnyzatokban, kicsit tekintsiink vissza ennek a térténetére. A klasszikus
tomeggyartas — és ezt szamos helyen latjuk még a mai napig — a Henry Ford féle
termelésszervezési alapelvek szerint térténik. Ez azon alapul, hogy a folyamatokat
nagyon kicsi, elemi lépésekre bontjuk, majd ezeket egy — egy miiveleti helyhez ren-
deljiik hozz4, ahol nagyobb aranyban betanitott, kisebb aranyban szakmunkasok
fogjak elvégezni. Ebben a rendszerben a dolgoz6 szerepe marginalis, ,,mind6ssze”
annyit varnak el téle, hogy a rabizott feladatot kritika nélkiil, az elSirt mindség-
ben és mennyiségben elvégezze. A dolgozénak nem feladata azt talalgatni, hogy
miként lehetne az adott feladatot jobban és/vagy gyorsabban elvégezni, mert azt
nalanal okosabb emberek, mérnokok €s technolégusok dolgoztak ki. Az 6 szerepe
a puszta végrehajtas.

3. A dolgozéi elkdtelezettség a lean menedzsmentben

A korszerii lean szemlélet ezen beliil is a kaizen elv azt mondja, hogy egy folya-
mat altaldban nem tokéletes, hiszen megalkotasakor elsddleges cél a miksdoké-
pesség, termelékenység biztositasa volt. Ezt természetesen mérnokok, technolo-
gusok tervezik meg és alakitjak ki, de ugyaniugy nem tudjak az dsszes lehetséges
problémat feltérképezni, ahogy egy szoftverben sem lehet a ciklusok és elagazasok
osszes lehetséges kombinacidjat maradéktalanul letesztelni. Ennek az lesz a kdvet-
kezménye, hogy a folyamat ugyan miikodik, de kisebb nagyobb hibak, leallasok,
megszakitasok tdrténnek. Ezek az informacidk el6szor a folyamatban részt vevd
dolgozoknal gyiilnek Ossze, és eldszor nekik is kell(ene) ezeket lereagalni. Ezen
helyzet kezelése tobbféle kimenettel lehetséges. Mindazon dolgozdk, akik pusztan
az adott feladat elvégzésére koncentralnak, ezeknél a hibaknal megallnak és meg-
varjak, mig a karbantartok ujrainditjak a gépet, az anyagosok feltsltik a tartalyt,
stb.. Ezen a helyzeten lehet javitani, amennyiben az érdekeltségi rendszert ugy
alakitjak at, hogy a dolgoz6 érdekelt legyen a veszteségidOk csokkentésében, igy

“egy kisebb ledllas esetén ne a karbantartoknak jelezzen, hanem 6 is Gjraindithatja
a gépet, megfeleld oktatas, betanitds utdn. A masik lehetség, hogy a dolgozo bar-
miféle probléma fellépése esetén igyekszik feltarni azokat az okokat, melyek a
ledllashoz vezettek, majd javaslatot tesz olyan beavatkozasra, ami a tovabbiakban
kikiisz6boli a hiba Ujbdli bekovetkezését ezaltal novelve a folyamat stabilitasat,
megbizhatésagat és termelékenységét. Nyilvanvald, hogy minden menedzser ezen
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‘masodik ,,tipustt” dolgozoéra vagyik. Mig azonban a dolgozé eljut az elkdtelezett-
ség eme szintjére, nagyon komoly fejlédési folyamaton kell keresztiil mennie,
melyhez szamos vallalat csak az elvarasokat és a kovetelményeket ,,adja”, de a
feltételeket nem, vagy csak korlatozottan biztositja. Szamos szerz6 vizsgalta a lean
menedzsment alkalmazasanak hatasat (pl. Kovacs-Rendesi; 2015), melyben ugyan
nem a dolgozdi elkételezettség volt a vizsgalat targya, de az eredmények kozott ez
is megjelent. Direktebb vizsgalatrél olvashatunk Losonci munkajaban (Losonci,
2011), ahol a lean termelési rendszer munkasokra gyakorolt pozitiv és negativ
hatasai is Osszefoglalasra keriiltek a szakirodalmi kutatasok attekint$ elemzése és
értékelése révén. Fontos megallapitasa, hogy a szakirodalomban nem egyértelmii
annak megitélése, hogy a negativ vagy pozitiv hatasok dominalnak-e. Ugyanak-
kor a menedzsment szdmara nagyon fontos lenne, ha olyan motivacids rendszert
tudna kialakitani, mellyel a dolgozéi elkételezettség kialakithaté lenne. A napi
vallalati gyakorlatban ugyanis szamos esetben nem az elkotelezettség alakul ki
a dolgozokban, hanem a frusztracié. Ennek oka, hogy a folyamatosan mantrazott
hatékonysagjavulassal kapcsolatos elvarasok parosulva az elégtelen menedzsment
tamogatassal és a nem kell6 felhatalmazassal, nem engedik érvényesiilni a rend-
szer nyQjtotta elonyoket. Kérdés, mit6l fiigg, és hogyan alakithaté ki az az elko-
telezettség, melynek révén a munkatarsak allandd vezetdi feliigyelet és utasita-
sok nélkiil, kihasznalva a felhatalmazasuk adta lehetdségeket. Sajat indittatasukra
vesznek részt a problémamegoldd megbeszéléseken, hozzdjarulva a véllalat sike-
réhez. Ennek elérése nem egyszer(, hiszen szdmos motivéacios elmélet probalja
meghatarozni, hogy miként lehet az elkételezettséget kialakitani, de ezek sokszor
eltéré dimenzidkban hatarozzak meg a motivacios rendszeriik elemeit. ’

4. A motivacid és az elkotelezettség kapcsolata

Fairchild et al. (2005) nézete szerint a motivacids folyamat amotivacios vég-
pontjatdl eljutni a belsd motivaciodig a kiilsé motivacids eszkoztar alkalmazasan
keresztiil lehet. Ebben az dsszefiiggésben a motivacids folyamat leegyszeriisitett,
annak harom, egymastol viligosan elkiilonithetd szakasza van. Az amotivacio
olyan attitlid6t takar, aminek sordn hidnyzik az altalanos akarat valaminek a vég-
hezvitelére. A viselkedés bekovetkezhet a kompetencia hianya miatt, vagy teljesit-
hetetlennek vélt célok tudatosuldsakor (Ryan & Deci, 2000). A kiils6 motivacids
megoldasok egy tevékenység elvégzése érdekében a kotelességtudatot erdsitik,
a célelérés eszkdzei. Ezek vezetnek el a belsé motivacioig, aminek soran a cse-
lekvés az abbol fakad6 oromért vagy elégedettség érzetéért valosul meg. Az igy
el6allé haromtényezds folyamatmodell erésen leegyszerisiti a motivéacié eléfor-
duld lehetséges értelmezéseit. Mind az intrinzik, mind az extrinzik motivaciénak
tobb megnyilvanulasi formaja lehetséges. A kiils6 motivacié kiillonbézé formai-
nak hataséra torténd cselekvés belsévé valasi folyamatanak vizsgélata arnyaltabb
képet a motivaciorol. ‘
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Gagné et al. (2010) alapjan a kiils6 és belsé motivacios végpontok kézott még
harom viselkedési minta lehetséges. A kiils6 szabdlyozas soran az egyén a biin-
tetések elkeriiléséért vagy javak megszerzéséért cselekszik — ez az attitlid teljes
mértékben kiilsé orientaltsagli. Az introjektalt szabalyozas esetén a cselekvés
azért valosul meg, hogy ezzel az egyén sajat onértékelését nvelhesse, vagy hogy
a szégyenérzetet elkeriilje. Az integralt szabalyozas a kiils6 és belsdé motivaciéd
eredményezte viselkedésmintak hataran all, ami az extrinzik motivacio leginkabb
autoném szabalyozasi modjanak tekinthetd, mivel a cselekvés itt integralt része az
egyénnek. Az azonositott szabalyozasban az egyén a cselekvés fontossagat érté-
keli, és azt személyesen is fontosnak tartja.

Visser-Wijnveen et al. (2012) a tanirok motivacidjat vizsgalva azt allapitottak
meg, hogy a motivicios folyamatot alapvetéen a hatékonysag (személyes haté-
konysag, munka ¢és teljesitménybeli hatékonysag), az érdekl6dés (a munka élve-
zete) és az eréfeszités (az elvégzett munka egyéni fontossaga) adja. Ertelmezé-
stik alapjan a motivacio belsé indittatasti folyamat, amire a munkaaddnak csak
korlatozottan van hatasa, mert az elsGsorban az egyéni értékrenden alapul. Az
elkotelezettség koncepceidjahoz ugyan ez a felfogas all a legkzelebb, ugyanak-
kor az azonositott dimenziok nem kapcsolhatok egyértelmiien az elkdtelezettség
Meyer-Allen (1991) féle harom (affektiv, normativ, folytonos) dimenziéjahoz. A
hatékonysag €s az er6feszités a normativ €s az affektiv elkotelezettség forrasa is
lehet, viszont a folyamatbol teljes mértékben hianyzik a folytonos elkdtelezettsé-
get eredményezd attitiid. Igaz, hogy a szellemi munkat végz6 alkalmazottak eseté-
ben a folytonos elkételezettség szintje minimalisra adédik (Medallon, 2013), de az
elkotelezettség koncepcidjaban ennek kialakuldsara hatd motivacios tényezoket is
figyelembe kellene venni.

Kutatdsunkban arra keressiik a valaszt, hogy a motivacié mely elméletei és
konkrét eszkozei jarulnak hozza legnagyobb mértékben az elkitelezettség kiala-
kulasahoz és fenntartdsihoz a lean szervezetekben. Ennek megragadasahoz harom
motivaciés modellt vesziink alapul. Napjaink szamos motivaciéelméleti kutatisa
visszanyulik a kiilsé és belsé motivaciés folyamatok elemzéséhez. Erdemes lehet
megvizsgalni, hogy a kiils6 és bels6é motivacio kozotti kiilonbségeket nagyobb rész-
letességgel megragado értelmezés milyen Gsszefliggést mutat az elkotelezettség
egyes formaival. Ehhez Guay et al. (2003) és Vallerand (2004) kutatasi eredményeit
valasztottuk. Guay et al. (2010) szerint a tisztan belsé motivacid (belsé hajtoerd a
tudni vagyasért) eredményezte attitiid és a motivalatlansag (amotivacid) kdzott 6t
kozbiils6 eset kiillonbdztethetd meg a cselekvés belsd indittatasanak mértékétdl fiig-
gben: kiilsé motivacid a kornyezetnek vald megfelelésért; kiilsé motivacié az intro-
jektalt szempontokeért; kiilsd motivacio az azonositott értékekért; belsé motivacio a
megtapasztalt érzelmekért; belsé motivacié a teljesitmény fokozasaért.

Erdekes, hogy a motivaciéelméleti vizsgilatok elsGsorban a tartalomelméleti
motivacids modellekre, a kiils6 versus bels6 motivaciora, vagy valamilyen 6nallo
koncepcion alapuld sajat modellre épiilnek, és sokkal kevésbé nyulnak vissza a
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folyamatelméletekhez annak ellenére, hogy els6sorban ezek irjak le a munkahe-
lyi 8sztdnzés folyamatat és mozgatorugdit. Ezért kutatadsunkban azt is vizsgaljuk,
hogy a folyamatelméleti megalapozottsdg milyen Osszefliggést mutat az elkotele-
zettség négy faktoraval. Chiang és Jang (2008) modellje megmutatja, hogy melyek
azok a teriiletek, ahol a menedzsmentnek az elvaraselmélet alapjan be kell avat-
koznia a motivacio fokozasaért. Az egyéni preferencidk és a javitandd szervezeti
valtozok kozotti 6sszefiiggéseket képes az elmélet megvilagitani. Elkiilonitik a
kiils6 és belsé motivacios elemek valencidjat, a belsé motivacids elemek €s a telje-
sitmény kapcsolatat, a kiils6 motivacids elemek teljesitményre gyakorolt hatasat,
valamint az elvaraselmélet megalapozottsaganak (az er6feszités €s a teljesitmény
k6zotti parhuzam felismerésének) dimenzidjat.

Az el6bbi két modell alapvetden az egyén munkaval szembeni attitiidjén keresz-
tiil ragadja meg a motivacidt. Fontos ugyanakkor annak ismerete is, hogy a mun-
kafeltételek mindsége milyen hatassal van az alkalmazottak motivacidjara. Ennek
meghatdrozasara dolgozott ki Seiler et al. (2012) egy validalt modellt, amelyben
a szervezeti véltozokkal szembeni elégedettséget allitotta parhuzamba a dolgozoi
motivaciéval. Ez a vizsgalati kérdés felfoghato szervezeti szempontként, mert az
egyes konkrét szervezeti valtozék mindsége altaldban befolyasolja a motivacio
erOsségét és ezen keresztiil az elkotelezettség alakulasat. A modell §sszesen nyolc
dimenzi6 dolgozoi értékelésén keresztiil ad valaszt a motivacio fokara, amelyek a
kovetkezok: kapcesolat a csoporttagokkal; kapcsolat a menedzserrel; belsé kommu-
nikacio, elfogadas és tisztelet; feladatok valtozatossaga; munkakdrnyezet; empo-
werment; személyes fejlodési lehetéségek; juttatdsi rendszer.

5. A kutatas fokusza

Osszefoglaloan tehat Guay et al. (2003) és Vallerand (2004) motivaciés modellje
a tobbdimenzios kiilsé és belsé motivacios skalan helyezi el a dolgozokat, Chiang
és Jang (2008) elmélete megmutatja, hogy az elvaraselméleti megalapozottsag
hogyan hat az elkételezettség faktoraira, valamint Seiler et al. (2012) modellje
képes azonositani a motivacidra legnagyobb befolyassal bird szervezeti valtozokat,
igy felhasznalasa arra is valaszt adhat, hogy mely szervezeti kérnyezeti dimenzié
javitasa milyen mértékii valtozast eredményezhet az alkalmazottak elkotelezett-
ségében, ami pedig egy lean szervezet esetében kritikus fontossdggal bir. Meg-
gy6z6désiink tehat, hogy minden szervezetnek elsésorban az kell legyen a célja,
hogy elkotelezett munkatarsakkal dolgozzanak, és ennek kialakitasaban illetve
fokozasaban van helye a motivacionak, mint az elkdtelezettség felé mutatd egyéni
tanulasi folyamatnak. A kiils6 motivacios eszkdztar valodi elkotelezettséget nem
teremt, az esetleges tobblet teljesitmény addig all fenn, amig a motivacio targyanak
valencidja megfelelden nagy. A kiilsé motivacios eszk6zok ugyanakkor kézvetlen
kapcsolatba hozhat6k a mar emlitett Meyer-Allen féle elkételezettségi modellben
értelmezett folytonos elkotelezettséggel. Egyéni ambiciok, a szervezet adottsagai,
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illetve atmeneti menedzsment megfontolasok alapjan elképzelhetd, hogy annak a
folytonos elkotelezettségnek né meg a szervezeti jelentdsége csupéan, amely atti-
tlid fennéllasa soran az egyén mindaddig hiiséges marad a szervezethez, amig nem
valik kifizetdd6vé a munkahelyvaltas, illetve van alternativaja, de jelenleg nem
éri meg szamadra a valtas — pl. mert a mar kialakult partnerkapcsolatait veszni kel-
lene hagynia (Krajcsak és Jonas, 2014). A belsé motivacié gyakorlati eszkozei
(fejlodési lehetoségek, felelosség, alkotomunka, megbecsiilés és 6nmegvalositas
lehetGsége, stb.) a szakmai €s normativ elkotelezettséggel mutatnak korrelaciot. A
szakmai elkotelezettség magas szintjénél az alkalmazott teljes mértékben azonosul
szakmajanak értékeivel, munkajaban az etikai szempontoknak megfelelve, a szak-
mai célok megvalositdsa érdekében cselekszik. A normativ elkételezettség olyan
belsé meggy6z6dést takar, amikor az egyén erkdlesi megfontolasok alapjan érzi
ugy, hogy hosszl tdvon a szervezet tagjanak kell maradnia. Nem egyértelmii, hogy
az affektiv elkotelezettség fokozasa milyen motivacids eszkozzel érhetd el a leg-
hatasosabban. Az affektiv elkételezettség olyan attitiidét jelent, amiben a dolgozé
emocionalisan kotédik a szervezethez vagy csoporton beliili kollégaihoz, illetve
kulturalis értékekhez vagy csoportnormakhoz. A kiilsé motivacids eszkdztar egy
része (pl. a munkakoriilmények javitasa) fokozhatja az affektiv elkdtelezettséget,
de az attitiid szamos olyan bels6 szervezeti munkaszervezési jellemz6 ereddje (pl.
csoporthatdsok, szervezeti kultura elemei, belsé kommunikacid), amelyek kiilén
vizsgalatot igényelnek — ez alatamasztja Seiler €s munkatarsainak elméletét.

Az elkotelezettség egyes faktorairdl nem csak az allapithaté meg, hogy foko-
zésuk mas és mas motivécids eszkdztarat igényelnek, de azt is figyelembe kell
venni, hogy az elkotelezettség vizsgalt komponensei (affektiv, normativ, folytonos
és szakmai) bonyolult, komplex modon alakitjak az attitiid6t, amelyben a kompo-
nensek egymast gyengité modon is hathatnak a viselkedésben (Krajcsik, 2014).
Cohen (2000) szerint példaul a szakmai elkéotelezettség a szervezeti elkételezett-
ség ellen is hathat, ha feltételezziik, hogy a magasan képzett munkavallalét jobban
vonzhatja egy 0j szakmai kihivas, mint egy adott szervezet altal élethosszig biz-
tositott karrierlehetdség. Célunk ezért az, hogy a lean menedzsment munkaszer-
vezési elveinek szem el6tt tartdsaval, annak kévetelményeinek valé maradéktalan
megfelelés mellett megtalaljuk azokat a motivacids mddszereket, amiket e specia-
lis vallalatok kifejezetten igényelnek (és amelyek e keretek kozott alkalmazhatok),
és a lean szervezetek példajan keresztiil bemutassuk, hogy az egyes motivacios
eszkoztarak mely elkételezettségi dimenzidkra milyen relativ mértékii hatast gya-
korolnak.
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