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1. Bevezetés

Egy gyorsan valtozd gazdasagi kornyezetben a vallalatok folyamatos erdforras kihivassal
kiizdenek. A legnagyobb kihivast véleményem szerint a megfeleld kollégak megtalalasa jelenti.
A HR szakmai sajtoban gyakran el6forduld témék kozott a nagy szamu nyitott poziciok, a
novekvo atlagkereset vagy az egyre nagyobb szamban megjelend kiilfoldi vendégmunkasok

talalhatok meg.

Kutatdsommal ahhoz kivanok hozzdjarulni, hogy a véllalatok jobban tudjak allokalni
er6forrasaikat. Célom megallapitani, hogy ez valdban csak a vallalatok feleldssége, vagy a

munkatarsak is alakithatjdk Gigy a sajat munkavégzésiiket, hogy azzal a vallalatnak is segitenek?

Egyre inkabb tgy tlinik, hogy a hagyoméanyos human eréforras eszkozok és technikdk nem
elégségesek az egyre gyorsabban valtozo kornyezet kihivasainak kezelésére. A kapcsolodod
szolgaltatasoknak is meg kell Gjulniuk, a HR szakembereknek tanulniuk kell ahhoz, hogy
feladatukat megfelelden el tudjak latni. E tanulas alatt kutatisomban nem egyéni képességeikre,
kompetencidikra helyeztem a hangsulyt, hanem a szervezeti szintli tanuldsra és eszkoztar
megujitasara. Tanulni lehet a termelésiranyitastol és a mindségligytodl is. A mindségiranyitasra
vonatkoz6 legtjabb elméletek (Sheps, 2024) azt hangsulyozzak, hogy a vevoi szemléletet ki
kell terjeszteni minden lényeges érintett félre. Véleményem szerint a munkatarsak ebbe a korbe

tartoznak. Elégedettségiik alapvetéen hozzajarul a szervezet teljesitményéhez.

Ellatasilanc-menedzsment szakos hallgatdként, tanulményaim sordn megismerkedtem a
termeld kornyezet kihivasaival. Olyan modern technologiakkal talalkoztam a raktarozas,
ellatasilanc-menedzsment, gyartastimogatas témakdrokben, ami egyértelmiivé tette szamomra,
hogy az ott sikerrel alkalmazott technikdk a vevdi elégedettség novelésére sokkal inkabb
megmutatjak egy vallalat értékét és hasznossagat, hiszen adatalapon miikodnek, az eredmények

bevételi oldalon pedig kézzel foghatova és mérhetdve teszik az eréfeszitések hatésait.

A munka kritikus eleme a folyamatok dokumentaldsa, amit manapsag népszerti informatikai
megoldasokkal is tdmogatni. HR gyakornokként azonban tapasztaltam, hogy az igazan
hatékony megoldasok az informatikat, az érzékeldket és a rendszereket — Ipar 4.0 megoldasokat
(Aszity-Domotor, 2019) — szisztematikusan kell kezelni. Azok fognak hosszabb tavon is
bevalni, amelyek az alapfeladatok ellatdsat konnyitik meg, nem csupéan tobbletfeladatokat
generdlnak. Vizsgéalataim szlikebb tiargya a kanban hasznalhatdsdganak vizsgalata HR

folyamatok tdmogatasara.



Szakirodalmi attekintésemben részletesen foglalkozom a kanban torténetével, megoldasaival és
lehetdségeivel. A kanban tobb tantargy keretében és gyakornoki munkam soran is eldkertilt.
Egyértelmiivé valt szamomra, hogy ha egy gyartasi kornyezetben mar bevalt és hasznos
rendszert, amit én agilis kornyezetben a HR szolgaltato tevékenységében is alkalmaztam mar,
Hatiiltetnek” a szolgaltatd szektorba, az komoly gyakorlati értékkel bir, ezért érdemes

tudomanyosan vizsgalni.

Mivel nem sok vallalatrél hallottam még, ahol kanban-t alkalmaztak a HR tevékenységekben,
célszeriibbnek tartottam feltard kvalitativ kutatast tervezni. Egy kérddivvel példaul kevés
relevans informacio6 gytlijthetd ossze ilyen helyzetben, érdemes ugyanakkor interjukat késziteni

a szakértokkel.

Dolgozatomban bemutatok egy esettanulmanyt a kanban HR teriileten beliili alkalmazasarol.

Ennek mentén ismertetem a megoldas felépitését, bevezetési lehetdségeit és varhatd eldnyeit.

Kiilonb6z6é HR tevékenységekben dolgozd résztvevokkel készitettem szakmai interjut, amik
alapjan az interszubjektivitas feltételezése mellett arra keresem a valaszt, hogy a kanban
valoban alkalmazhat6-e a HR tevékenységekben. Kutataisom nem terjedt ki a megoldas
hatékonysdganak mérésre, ahhoz alkalmazasi tapasztalatokra és tovabbi kutatasokra van

sziikség.

Kiilon fejezet foglalkozik az interjuk el6készitésével, ideértve a modszertani elméleti hatteret
¢s az interjualanyok bemutatast. Az anonimitds biztositdsara a valaszadok nevét
megvaltoztattam, és minden kutatdsi t¢émakdrben kiilon elemzem a vélaszaikat. Az eredmények
alatdmasztottak, hogy a kanban jol alkalmazhaté a HR tevékenységekben, a szakértok nyitottak
felé €s latjak a lehetdségeit. A zard fejezetekben azokat a javaslatokat foglalom 6ssze, amelyek

a sikeres bevezetéshez fontosak.



2. A kanban szerepe a vallalati mikodés tamogatasaban

Szakirodalmi attekintés alapjan ebben a fejezetben bemutatom azokat a fogalmakat, amik a
kutatasi kérdéseim megvalaszolasdhoz sziikségesek. Elsoként a Toyota-moddszer és a Toyota
Termelési Rendszer torténetét irom le, majd az ezt felhasznalé lean menedzsment és termelési
eszkOzok részleteit ismertetem. A kovetkezd alfejezet az agilitast taglalja, majd az alap
feltevéseket kovetden a kanbanrol irok részletesebben. Mivel a kanban hasznalatit a HR
tevékenységek korében vizsgalom, ezért roviden dsszefoglalom a vizsgélat alapjat jelenté HR

tevékenységeket.
2.1. Toyota Termelési Rendszer (TPS)

A Toyota Termelési Rendszer (TPS) leirja azt a szemléletmoddot, ami a gyartasi folyamatokat
alapvetden valtoztatta meg. Taiichi Ohno nevéhez kothetd a folyamat és szemléletrendszer
kialakitasa a Toyotanal, ahol a gyartas ujragondolasara volt sziikség a folyamatosan névekvd
piaci verseny €s a Toyota gyar hatranyos termelése miatt. A cél az volt, hogy a vallalat
veszteséges gyartdsarol egy nyereséges gyartasi stratégidra valtson, amivel az elsé helyet

foglalhatja el az autoipari gyartas piaci kdrnyezetében.

Erdekes parhuzam, hogy a veszteségesség elkeriilése Ohno elmélete szerint tigy volt a
legkonnyebben elérhetd, ha a gyartasi folyamatokban a veszteségek beazonositasra keriilnek.
Ohno volt az, aki a Toyota kulturélis szemléletmodjat felhasznalva a gyartasi folyamatokban
meghatarozta, hogy mi jelent veszteséget, majd ezeket elimindlva hogyan novelhetd a

hatékonysag (Liker, 2008).

Liker (2008) részletesen bemutatja azt a 14 alapelvet, ami a TPS rendszert ,,miikodtette”. Ezek
az alapelvek els6é korben nem a termelési stratégiara irdnyultak, de a termelési stratégia bazisat
ez a 14 alapelv adta. A késObbiekben a termelési stratégia sikeressége eredményezte azt, hogy
nem csak a gyartasban, de a szervezeti kulturalis kornyezetben is a Toyota volt a 20. szazad
egyik legsikeresebb autogyarto vallalata, és a TPS nem csak egy ,,gyartasi menetrend”, hanem
egy modern filozo6fia alapja, ami késObb tobb stratégiai és menedzsment elmélet alapjat is

eredményezte.



2.1.1. TPS értelmezése a Toyota-modszer szerint
A 14 alapelvet négy kiillonbozo kategoriaban értelmezhetjiik Liker (2008) alapjan.

Elfogadva, hogy a TPS hossza tava filozéfiat képvisel, a gyartasi kornyezetnek
Osszeegyeztethetonek kell lenni a hosszl tavu tizleti célokkal, hiszen rovid tavon a siker nem

biztos, hogy a hossztavi eredményességet jelenti.

A TPS azt vallja, hogy az eredmény eléréséhez megfeleld folyamatokat kell hasznélni. A
folyamat megvalasztasa soran figyelembe kell venni, hogy a gyartas hogyan optimalizalhat6 a

legjobban (tobbek kozott: szabvanyositas, termeléskiegyenlités, huzorendszer alkalmazasa).

Emellett az emberi és partneri kapcsolatok fontossagat is kiemeli 9-11 kozotti alapelveiben. Ha
az el6z6 kategoriat a TPS ,,alappillérei” kozott a gyartasi folyamatok ujragondolasara iranyuld
egyik oldalnak tekintjiik, akkor a masik oldal, Ohno filozéfidjaban megjelend ,,autonomation”
megkozelités kell, hogy legyen, amit az emberi tevékenységgel elvégzett automatizalassal lehet

definialni (Ohno, 1988).

A folyamatos fejlodés, fejlesztésre vald torekvés pedig az egész rendszert atjarja, hiszen a
gyorsan fejlodd gazdasagi kornyezetben a versenytarsakkal szemben az elényt a folyamatos

tanulas, tanitas jelenti.

Ohno miikodése alapjaiban a veszteségek csokkentésére iranyult. A veszteség (japanul: Muda),
melynek lényege: veszteség minden olyan emberi tevékenység, ,,amely er6forrast hasznal fel,

de nem teremt értéket” (Womack-Jones, 2009:21).

Ez alapjan elmondhat6 tehat, hogy a veszteségek bekategorizalasaval a 14 alapelv mentén
kisziirhetéek azok a tevékenységek, amik nem teremtenek értéket a vevd szdmara, nem
értékteremtd folyamatok, igy, ha az értékteremtd folyamatokra koncentralunk, akkor lesz

sikeres a vallalat tevékenysége.
2.1.2. Justin time

A JIT (just-in-time) az a rendszer, ami a készletgazdalkodasi elveket iranyitotta a gyartdsban a
Toyota Termelési Rendszerben. A JIT miikddés alapelve, hogy a sziikséges termékeket kell
termelni (tehat veszteségek kisziirése), a sziikséges mennyiségben (tehat tulzott eréforrasok

felhalmozésa) és a sziikséges idoben (id6veszteség csokkentése) (Rozsa, 2002).

Chikén (2003:394) a kovetkezok szerint definidlja a JIT elvet: Az éppen idében elv az az elv,

ami ,,mindennemii veszteség kikiiszobolését célzd termelési filozofia. Elnevezése abbol



szarmazik, hogy csak a rovid tava keresletnek megfelel6 mennyiségli termék dramlasat engedi

meg, amelynek ,,éppen idében” kell megérkeznie a felhasznalas helyére.”

A JIT tehat a TPS-ben a huzorendszeren keresztiil érendé el, de a definici6 alapjan egy nagyon

fontos kérdést is sziikséges feltenni: A JIT valoban csak egy termelési filozofia?

crer

a korabbi definiciokra alapozva meghatarozott a fogalomra harom jelentds kiilonbséget a
termeléstol: ,,megfoghatatlanok; a termelés és a fogyasztds egy idOben torténik; a vevoi

kapcsolatok jellege és intenzitasa” (Szegedi, 2012:214).
Ha ezt a harom kiilonbséget a JIT elv szerint elemzem, a kovetkezokre jutottam.

- A szolgaltatasok valoban megfoghatatlanok, de éppen akkor kell elérhetének lennie a
vevO szamara, amikor a vevonek arra sziiksége van.

- A termelés ¢és fogyasztds egy idOben torténik, de az eréforrasoknak akkor kell a
,,szolgéltatas termel6” szamara elérhetévé valnia, amikor az ligyfélnek arra sziiksége
van.

- Véleményem szerint a kapcsolatok jellege és intenzitdsa pedig a szolgaltatdsoknal
sokkal jelentésebb, mint a termelésnél, hiszen a vevd a ,szolgaltatds gyartas”

folyamatanak részese.

Kelemen ¢s Kall6 (2000) Chikan és Demeter (1999) munkdjara hivatkozva azt mondja, hogy a
szolgaltatas és termelés valdjaban értékteremtd folyamatok, hiszen a vevd szamara mind a két

esetben az output értéket teremt.
2.1.3. Osszegzés

A TPS tehat a Toyota szervezeti miikddése (Toyota-mddszer) alapjan kialakitott termelési
filozo6fia, amiben a veszteségek kiszilirése eredményezi az értékek eldallitasat. Erre a véallalatnak
tobb eszkoz is rendelkezésére all, de a JIT elv szerinti miikodés az egyik alapelv, az ember
tisztelete mellett. Ha a vallalat ezeket a folyamatokat a végfelhasznalé szemszogébdl értékel,
akkor mar a lean szemlélet alapjairdl beszéliink, igy a kovetkezd fejezetben ennek az

ismertetésérol irok.



2.2. Alean szemléletmod

A lean szemlélet, gondolkodasmod alapjait a Toyota vallalat fektette le (korabban emlitett 14
alapelv), aminek az igényét a TPS sikeressége eredményezte. Ezeket a gondolatokat Womack

¢és Jones (2009) 6sszegezte, megfogalmazva a lean szemléletmadd 1ényegét:

A lean szemlélet 1ényeges kiinduldpontja az érték. Csakis a végfelhasznald dontheti el, hogy
mi szamit értéknek, és csak akkor van értelme értékrdl beszElni, ha egy bizonyos termék (aru
vagy szolgaltatas, vagy gyakran a kettd 6tvozete) az adott aron €s az adott idopontban kielégiti

a vevo igényeit.” (Womack-Jones, 2009:22).
A lean komplexitasat Netland és Powell (2017) alapjan az 1. tablazatban szemléltetem.
lean filozéfia lean menedzsment lean az operaciéban
Rendszerszemlélet Hoshin kanri Ertékaram menedzsment

Ugyfél szamara értéket
jelentd kategoridk Ertékaram 5S

meghatarozasa

Vizualis menedzsment és

Veszteségek meghatarozasa Sztenderd munka
kontrol
, o TPM (Total productive
Atfutasi id6 csokkentése Kata
management)

Emberség és ember
) Szabalyok kovette vezetés =~ Huzo rendszerek / kanban
tisztelete

. Kereslet és kapacitas
Folyamatos fejlesztés TWI (tudéstranszfer)
menedzsment

1. tablazat: Lean (Netland - Powell, 2017)

A fenti tablazat alapjan lathatjuk, hogy ha a lean szemléletmoddra egy vallalatot atjard
filozofiaként tekintiink, akkor megjelenik a Toyota-modszer mar nem csak gyartasra
optimalizalt fent leirt 14 alapelve, amit a TPS-ben is alkalmaztak. A menedzsment eszkdzeiben

is ezeket az alapelveket kell, hogy képviseljék.



2.2.1. Lean szemlélet és lean eszkozok az miikodés tamogatasara

A fejezetben Chen és Cox (2012) esettanulmanya és Martichenko (2016) konyvét hasznaltam

fel forrasként.
2.2.1.1. Ertékdaram menedzsment

Minden folyamatot ugy kell kialakitani, hogy az hozzajaruljon az érték eldallitasdhoz. Ez az
operacios gondolkodasmod megmutatja azt, hogy mi a kiilonbség a lean és a TPS kozott. A
TPS-ben Ohno a gyartasi folyamatokban a veszteségek beazonositasara torekedett, ezaltal
értekteremtd folyamatokat hozott 1étre. A lean ezzel szemben ugy hozza létre a folyamatait,
hogy az értéket teremt. Nyilvan ki kell szlirni a veszteségeket, de nem a veszteségfokusza
gondolkodas az, ami a lean vezérelvei kozott megtalalhatd, hanem az, hogy a végfelhaszndlo

szamara mi jelent értéket, ami pedig nem értékes, az bekategorizalhatd veszteségként.
2.2.1.2. 58

A lean gondolkodasmddban is meg kell hatarozni a veszteségeket. Erre az 5S modszer ad

lehetdséget az operacidban, amit a kovetkezdk szerint mutatok be:

Elnevezés Feladat
Seiri sziikségtelen dolgok eltavolitasa
Seiton megfeleld elrendezés kialakitasa
Seiso takaritas
Seiketsu fenntartas
Seiketsu folyamatos értékelés

2. tablaza: 5S (Berényi, 2014 alapjan)

A TPS-ben a veszteségek beazonositasa segit az értékes folyamatok megtalalasaban. Az 5S
lépések elvégzése a lean-ben ugyanezt a tevékenységet jelenti. Ha tehat a vaéllalat egy
folyamatot értékteremtonek gondol, akkor az a fenti 6t 1épéssel még inkébb értékteremtd

folyamattd teszi azt, a veszteségek kisziirésével és a folyamatos fejlesztéssel.



2.2.1.3. Sztenderd munka

Az operdcidban a menedzsment azt képviseli, hogy csokkenteni kell a végtermékek és a
folyamatok szamat. Egyrészrdl meg kell talalni azokat a végtermékeket, amik valoban értéket
jelentenek a vevO szamara. Masrészrol ezeket a végtermékeket olyan folyamatokkal kell

eléallitani, ami kozvetleniil hozzajarulnak az érték megteremtéséhez (Chen és Cox, 2012).
2.2.1.4. Total Productivity Maintenance

Az értéket teremtd folyamatok menedzsmentje. Ha minden értékteremtd folyamat
meghatarozasra keriilt, akkor sziikséges, hogy ezeket a 14 alapelv szerint mar bemutatasra
keriild elvek mentén menedzseljék. Itt jelenik meg a TPS és Toyota-mddszer folyamatos
fejlesztés elmélete, miszerint hidba vannak értékteremtd folyamatok, ha azokat nem
rendszeresen ellendrzik és nem torekednek a folyamatos értékelésre, akkor a vallalat nem azt

az értéket fogja megteremteni, amire igazén sziiksége van a fogyasztonak.
2.2.1.5. Kereslet és kapacitias menedzsment

A végfelhasznalo igényeit (értékek) ¢és az azok -eldallitdsahoz sziikséges erdforrast
Osszehangoltan kell figyelni. A JIT elv alkalmazasa szerint a kereslet alakitja a kapacitast,
rendelkezésre allast — ezt az elv alapi menedzsment eszk6zok szerint kell meghatérozni. Ez az
elképzelés nem eredményez tilsagos erdforras felhalmozast, ezzel plusz erdforras igény

felhasznalasat és veszteségek teremtéset.
2.2.2. Osszegzés

A lean szemlélet a menedzsment és az operacid tevékenységét is megvaltoztatta. A
vevokozponti gondolkodds mar nem a megrogzott és a stabil vallalati kornyezetben
alkalmazott technikakat varta el, hanem a rugalmas hozzéaéllast egy gyorsan valtozo
kornyezethez. Mi sem lehetne rugalmasabb, mint a jelenleg is széleskorlien alkalmazott agilis
szemléletmod, amire minden vallalat térekszik a (mar nem csak) globalizalt (és informéacio-
technoldgiai) piacokon. Az eddig leirtak alapjan, ha a TPS-t egy gyartasi kornyezetben
alkalmazott eszkozként, a lean-t egy ,,hibrid” menedzsment elméletként értelmezem, akkor az
igazi szolgéltatasokra is alkalmazhato TPS-t az agilis kornyezet kialakitasa jelenti. A kovetkezd

fejezetben igy az agilis elméletet mutatom be.



2.3. Agilitas

Amikor eldszor hallottam ezt a szot (szoftverfejleszté kdrnyezetben) szamomra ez egy olyan
technologiat és megkozelitést jelentett, amit a szoftverfejlesztok alkalmaztak. Valojaban nem
allunk messze a valosagtol, hiszen az agilis miikodés alapelveit az Agilis kidltvany irta le, ahol
szoftverfejlesztok fogalmaztak meg olyan iranyokat, amiket a munkajuk soran hasznaltak. Az

alapelvek a kovetkezok:
., Kiadltvany az Agilis szoftverfejlesztésért

A szoftverfejlesztés hatékonyabb modjat tarjuk fel sajat tevékenységiink és a masoknak

nyujtott segitség utjan. E munka eredményeképpen megtanultuk értékelni:
Az egyéneket és a személyes kommunikaciot a modszertanokkal és eszkozokkel szemben
A miikodo szoftvert az datfogo dokumentacioval szemben
A megrendelovel torténo egyiittmiikodest a szerzédéses egyeztetéssel szemben
A valtozas iranti készséget a tervek szolgai kovetésével szemben

Azaz, annak ellenére, hogy a jobb oldalon szereplé tételek is értékkel birnak, mi tébbre tartjuk
a bal oldalon feltiintetetteket.” (Beck et al., 2001

https://agilemanifesto.org/iso/hu/manifesto.html)

Ahogy az agilis gyakorlati itmutato is irja, ez a kialtvany volt az, ami az agilis jelzd végleges
jelentését tartalmazta. Innent8l kezdve mar nem csak a szoftverfejlesztésben, hanem a
menedzsment eszkozokben is sziikséges volt az agilis gondolkoddsmdd, hiszen a

menedzsmentnek is a f6 utmutatoja az tigyfélkozpontiasag kell, hogy legyen (PMI, 2018).

Az agilitas tehat ,,nemcsak tobb teriileten jelenik meg, de a kiilonb6z6 modszertanokba is
beépiil” (Kovacs, 2017). Ezt tobb kutatds is aldtdmasztja: az agilitds nem csak egy
szoftverfejlesztési technika, hanem az Agile Alliance alapjan: agilis az, akinek a
gondolkodasmoédja agilis. Amennyiben egy szervezetben pedig agilis gondolkodasmodu
kollégak dolgoznak egylitt, a szervezet, az iizleti dontések is agilisak kellenek, hogy legyenek
(Agile Alliance).

Meg kell jegyezni, hogy az agilitds nem a szoftverfejlesztésbdl indult el, hanem a leanhez
hasonloan gyartasi gyokerekkel bir (Havas, 1996 és Klimko, 2014 alapjan). A 21. szazadban
azonban legtobbszor a szoftverfejlesztési projektek kapcsan kidolgozott megoldasokkal

talalkozunk.


https://agilemanifesto.org/iso/hu/manifesto.html

2.3.1. Agilis keretrendszer

A fejezetben az Agilis kidltvanyban meghatarozott keretrendszer szerint értelmezem az agilis

mukodést.

Az agilis keretrendszert az elvek alapjan a kovetkezd szavakkal tudnam jellemezni:
ligyfélelégedettség, valtozdsmenedzsment, transzparencia, kivalosag, egyszerliség vagy
egyszerisités, és még szdmos olyan vallalati kornyezetben mar sokszor ismételt kifejezés,

aminek az elérésére, ha torekszik a menedzsment mar agilisnak vallja magat (Beck et al, 2001).

Az Agilis gyakorlati utmutat6 alapjan a vallalatnak minden tevékenységébe be kell illesztenie

a mindennapi tevékenységeitdl kezdve a menedzsment miikodésébe (PMI, 2018).

A lean menedzsment eszk6zok alkalmazésa is az agilitast segiti eld, err6l mar a fentiekben
tettem emlitést. A kanban (amirdl a kovetkezd fejezetben irok) tobb agilis irdnyelvben is

alkalmazott vizualizacids eszkoz, egy ilyen mddszertan pedig a Scrum.
2.3.2. Scrum modszer

A fejezetben a ,,The Scrum Guide” kiadvany alapjan mutatom be a keretrendszert (Schwaber-

Sutherland, 2020).

Ken Schwaber és Jeff Sutherland az 1990-es években dolgozta a Scrum agilis keretrendszert.
Az 1gény, hogy egy atlathato, ellendrzéseket biztositd €s alkalmazkodd folyamat szerint
torténjen a fejlesztés, a keretrendszert az agilis szemléletmodok kozott az egyik legnépszeriibb

iranyelvvé tette. Részletesen foglalkozik a téméval Verheyen (2024) és Adkins (2010) is.

Errél a modszerrdl a dolgozatom szempontjabol azért tartom jelentdsnek, hogy irjak, hiszen a

Scrum-ban is az egyik vizualizacidra hasznalhato (és leginkabb hasznalt) eszk6z a kanban tabla.

A Scrum Sprintek szerint mitkddik. A Sprint egy adott folyamatot jelent, aminek a
szemléltetésére a kanban tablaban legalabb harom kategoridra kerililnek felosztasra a
tevékenységek: mi az, ami még elvégzendd, mi az, ami folyamatban 1év0 és mi az, ami mar

készen 1€vo folyamat vagy tevékenység.

Hérom fontos ,esemény” kovetkezik azutdn, amikor az adott Sprint tevékenység

meghatdrozasra kertilt.

Az elsd, hogy minden nap egy rovid egyeztetés keretein beliil meghatarozzak azokat a konkrét
1épéseket, hogy mit tesz azért az egyén az elkdvetkezendd 24 draban, hogy a Sprint cél elérhetd

legyen, ezt nevezik daily Scrum-nak.
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A Sprint Attekintés a Sprint végén torténik. Megnézik, hogy minden olyan feladat befejez3dott,
amit a Sprint-ben meghatarozasra keriiltek, illetve mik azok a feladatok, amik hatra maradtak,
igy a kovetkezd Sprint-be be kell, hogy keriiljenek, vagy esetleg a folyamatbol ki kell sziirni

Oket, mert nem ,,értékteremtd” folyamatok.

A Sprint Visszatekintés pedig egy olyan esemény, ami a folyamatos fejlesztés elméletre iranyul.
Elemzik, hogy mit lehetett volna jobban csinalni, mihez milyen eréforrasra van sziikség vagy
minden erdforras a JIT elv szerint abban a mennyiségben, abban az idépillanatban €s abban a
mindségben vagy sziikségben all rendelkezésre a kollégak részére, amire akkor éppen

sziikséglik van.
2.3.3. Osszegzés

A Scrum mddszer, amit leginkébb a szoftverfejlesztésben hasznalnak, nem az egyetlen modern
agilis szoftverfejlesztési mod, de felépitése és rendszeres interakcid lehetOsége az iigyfél-
fejleszt6-menedzsment ,,haromszogben” atlathatésagot biztosit, ami hatékonyabb ¢&s

eredményesebb megolddsokat kinal.

Az agilis keretrendszer és a Scrum lehetdvé tette, hogy a kanban mar ne csak a gyartasban,
hanem a szolgaltatasok piacan is hasznalhato legyen. A szemléltetési eszkdz, ami informaciot

tarol és jelenit meg, fejlodésérdl a kovetkezo fejezetben irok.
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2.4. Kanban

A fejezetben irok a kanban torténetérdl, fajtairdl €s lehetséges valtozatairdl, fejlodésérol és

modern kori jelentésérol.
2.4.1. Kanban fogalma

»A kanban” japanul jelet, jelzOtablat, ajtotablat, posztert, plakatot vagy kartyat jelent, de
tagabb értelemben barmilyen jelzésnek felfoghato.” (Liker, 2008: 140)

A TPS-JIT elv operacidés modszere a kanban. A kanban a huzé termelésiranyitas ,,vegetativ
idegrendszere” (Banyasz, 2011). Harom szempont szerepelt egy papiron: mit, mikor és hogyan
bocsajtanak a rendelkezésre a vasarlo részére (Ohno, 1988). A kanban tehat abban segit, hogy
a vasarlo rendelkezésre pontosan abban az idOben, abban a mennyiséget és azt a terméket

allitsuk eld, ami kielégiti az ¢ igényeit.

Womack és Jones definicidja alapjan a kanban: ,alkatrésztarold ladakhoz rendelt kis kartya,
amely a Toyota Termelési Rendszer hlizorendszerét szabalyozza azaltal, hogy jelzi a termelés

kovetkezd fazisanak igényét” (Womack-Jones, 2009, 383. o.).
2.4.2. A kanban torténete

Ohno (1988) a kanban mddszert egy tizlethalozat miikodése alapjan alakitotta ki, miszerint JIT
elveket alkalmazva hogyan torekedhet a Toyota Termelési Rendszer elérésére a munkavallalok

megsegitésével és az eréforrasok biztositasaval. ElImélete szerint a vasarlok

1) Azt kapjak, amire sziikségiik van
2) Abban az id6ben kapjak meg, amikor sziikségiik van ra

3) Azt a mennyiséget kapjak, ami elegendd szamukra.
Ezt a koncepcidt Ohno arra alkalmazta (Huang-Kusiak, 1996), hogy

1) csokkentse a készletet €s a gyartasi idot
2) novelje az informacio csere sebességet, €s

3) fejlessze a termelékenységet.

A TPS moddszer sikeressége, pontosabban a Toyota térhoditdsa és versenyelony szerzése
véleményem szerint a vallalati miikodés megvizsgalasakor ravilagitott arra, hogy a hasznalt

modszereknek koszonhetd az, hogy az elgondolas ennyire sikeres lett.
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A lean megjelenésével (ami tovabbra is gyartasra optimalizalddott) a vallalatok raébredtek arra,
hogy globalizalt kornyezetben a versenyelonyt a gyors reagalas jelenti, igy a menedzsment

eszk6zok is atalakultak (Kotter, 2007).

Ettdl kezdve a lean alkalmazdsa a menedzsmentben mar nem volt idegen, de a szolgaltatasok
tekintetében egészen 2001-ig kellett varni egy kozos alapelvek mentén zajlé gondolkodasra. A

késébbiekben mind a lean-ben, mind az agilisban alkalmazott kanbanrol irok.
2.4.3. Kanban tipusai

Ebben a szekcidoban a gyartasban, termelésben alkalmazott kanban tevékenységrdl irok. A
kanban tehat ,a JIT-termelés megvaldsitasanak és irdnyitdsanak alapvetd eszkdze”

(Kosztolanyi-Schwahofer, 2015:91).

Kanban tipusok:

folyamatok kozotti
kanban

anyagfelvevd
kanban

beszallit6i (vevoi)
kanban

kanban —

folyamaton beldli
kanban

termelési utasitas
kanban

jel kanban

1. abra: Kosztolanyi, J. (https://kaizenpro.hu/kanban/)

Kovacs (2017) a kovetkez6 hét kanban tipust kiillonbdzteti meg:
- gyartasi,
- folyamaton beliili,
- jel vagy jelzd,
- vételezési/szallitasi,
- folyamatkozi, tizemen beliili,
- beszallitoi, lizemek kozotti,

- vev0i kanban.

A tipologizalas alapjan lathato, hogy a kanban (t6bbségében) kartyakat a termelés vagy gyartas
teljes életciklusan keresztiil lehet alkalmazni, és mindig valamilyen informaciot nydjtanak az

informacidaramlasban résztvevo felek részére.
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A feleknek fontos, hogy a kanban kértyan szerepld informacidkat értse — igy egy kozos nyelv

kialakitasa véleményem szerint a menedzsment feleldssége.
2.4.4. Kanban miikodése

A kanban miikddésének bemutatasahoz fontosnak tartom eldtt megemliteném az SW szabalyt
is. Ez a fejezet szempontjabol azért 1ényeges, mert az SW alkalmazésa is a mindség fokozasara
hasznalhatd6 menedzsment eszkdz €s veszteségek csokkentésére iranyul, aminek egy eszkoze

lehet a kanban.

Ohno az 5W elméletét abban az esetben fejtette ki, hogy amikor egy problémaval talalkozott,

Ot alkalommal tette fel a kérdést, hogy miért?

Tehat, nem a hibaztatasban rejlik a folyamat, hanem abban, hogy megallunk egy pillanatra, és

feltessziik a probléma elemzéséhez a kovetkezo kérdéseket (3. tablazat):

mi? mikor? hol? miért? hogyan?

3. tablazat: SW (Ohno, 1988)

Egy kanban tébla kifejlesztéséhez ezek a kérdések elengedhetetlenek, mivel a tabldban a

folyamatokat, az azokhoz rendelt er6forrasokat, a fazisokat és a kommenteket is megjelenitik.

Ohno konyvében talalhatjuk a kovetkezd képet egy kanban kartyarol:

j [Time of Deiivery | | Slorane Area |
| fo:ao!l A |L!-f Twams
= Headguarters
Ham Ma. Pr——
530/8- 6001/ Assombly No. 2.
item Mame Rob 74T | used inFT
| Rapjaror PRess wh] Car Type L1
Baox Type
Ohashi
ron Works 2 1 Lareca
Store Shelf no, | C 1y 30 so
1= BoTrem
Parts-ordering Kanban
—

When the Ohashi Iron Works delivers parts to the headguarters factory of Toyota
Motors, they use this parts-ordening kanban for subcontractors, The number 50 repre-
sents the number of Toyota's receiving gate. The red ks delivared lo storage area A. The
number 21 is an item back number for the parts.

2. abra: Kanban kartya ((Ohno, 1988:27)

Ahogy lathatjuk, ezen a ,,papiron” mind az 6t kérdésre volt valasz, igy a téves informaci6 adas

¢és kapas elkeriilhetd volt.

A kanban igazi fejlédése az agilis mitkddéssel kapcsolatban jelent meg, amit a kovetkezd

fejezetekben mutatok be.
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2.4.5. Kanban valtozasa

Ahogy a lean és az agilis fejezetekben is irtam, a TPS fejlodése és fejlesztése azért volt jelentds,
mert a vallalat tulajdonosok, menedzsment ,ra¢bredtek™ arra, hogy a gyorsan vald piaci
kornyezetben olyan reakciokra, vagy reaktiv megeldzési modszerekre van sziikség, amivel a

vallalat felé mutatott érdeklddés kivalthato vagy fenntarthato.

Ezért érdekes, hogy a kanban-t Burrows nem csak a lean termelési kornyezetében hasznalt
jelzérendszerként értelmezi, hanem az agilis vizualizacidban hasznalt eszkozként. Az egyik
elmélete, hogy a kanban egy lean eszkdz, amennyiben igen, akkor segit a htizorendszer elv
szerinti vizualizacidoban és egyensuly megteremtésében a termelésben. Az ember tiszteletét

pedig a TPS elmélete szerint biztositja (Burrows, 2014).

Burrows masik megkozelitése, hogy felteszi a kérdést: a kanban része az agilis fogalomnak?!
Alapvet6 valasza az, hogy a kettd elmélet nem kizardlagosan tud egymas nélkiil 1étezni, mind
a kettd segiti egymast €s a kanban ndveli az agilitas lehetdségét, de a megkdzelitési mod

kiilonbozteti meg a lean-tdl (Burrows, 2014).

Ezt a ,vitat” tisztizta az Agilis gyakorlati Gtmutat6d, miszerint: ,,a lean gondolkoddsmod
tartalmazza az agilis és kanban jellegzetességeket”. Tehat, a kanban ,a lean gydartasi
kornyezetben fejlodott €s akoré épiilt, de mar széles korben hasznaljak agilis kornyezetben.”

(PML, 2018)
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A kanban modern gondolkodasmaddjat és komplexitdsat mutatja a 3. abra.

Lean
\
N\ Agilis X
; Kanban ) __C =
\ (‘/ \— [‘AUP ) |
(™ — ;
" "=( osom /

3. abra: lean - agilis - kanban (PMI, 2018:19)

A matematikat kedvelé hallgatoként a halmazelmélet fontos megkozelitése alapjan
értelmezném az abrat: Minden agilis, ami lean, de nem minden lean agilis. Ami pedig kanban,

az egyszerre haszndlhat6 lean és agilis szempontok szerint, de kiilon-kiilon is értelmezhetd.

Burrows (2014) szerint amennyiben az a kérdés, hogy a kanban és az agilis értékek

kompatibilisek-e egymassal, a valasz egyértelmiien igen, de az integracion van a hangsuly.

A kanban nem egy szoftverfejlesztési technika, nem egy szemléletmdd, hanem egy
szemléletmod adaptalasara hasznalhatd keretrendszer, ami Hammarberg-Sunden szerint 3
dolgot kell, hogy megmutasson: vizualizacio, folyamatban 1évé munka szdménak limitélasa és
a folyamat menedzselése. Ehhez jon plusz egy nézet, hogy ezek folyamatos fejlesztése

(Hammarberg-Sunden, 2014).

Ezt a megkozelitést eredményezte a Hammarberg €s Sunden (2014) szerint hasznalhaté harom
meghatarozasi mod egy projektnél: mik a teenddk, mit csindlunk most és mi az, ami mar kész

van.
2.4.6. Osszegzés

A TPS tjra gondolt — és mar nem csak gyartasi kornyezetben alkalmazott eszkdze a lean,
aminek egyik eszkdoze a kanban. Azonban a lean és az agilis kapcsolata egymassal
megkérddjelezhetetlen, igy agilis kornyezetben, lean menedzsmenttel ¢és kanban
eszkozrendszerrel meglatasom szerint minden projekt értelmezhetd, hogy a vallalat elérje azt a
szuperordindlt célt, amiben az elsé szempont a vevd. Abban az esetben azonban, ha a HR
tevékenységeket vizsgaljuk, a vevOt mar a vallalaton beliil sziikkséges megkeresni. A kovetkezd

fejezet erre az elméletre ad magyarazatot.
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2.5. HR szerepe a vallalatokban

A Humaneréforras-menedzsment konyv (Gyokér, 1999) ismertetésében Ruboczky (2000)

alapjan a kovetkezd tevékenységeket lehet bekategorizalni:

- emberi er6forras tervezés,

- munkakorelemzése,

- munkakor kialakitas és értékelése
- toborzas és kivalasztas

- teljesitményértékelés

- munkaerd — fejlesztés

- bérezés és jutalmazas

- érdekegyeztetés
Ehhez pedig még a HR adminisztracids tevékenységét is hozzasorolndm.

Bakacsi (2004) tobb kérdést is felvet a HR tevékenység jelentéségérdl egy szervezetben. A
szervezeti magatartas és kultira, a munkavallalok elkotelezettsége, a fobb HR feladatok és a
szervezett HR szempontok szerinti irdnyitdsa mind nélkiilozhetetlen egy sikeres szervezeti

mukddtetéshez.

Ezeket a kategoriakat azért tartom fontosnak egyeztetni, mert a kutatdsomban a HR
tevékenységeket egy multinacionélis vallalat HR tevékenységei alapjan kategorizaltam. Igy az
interjlialanyok megvalasztasaban is arra torekedtem, hogy toborzas-kivélasztasi szakemberrel,
HR stratégiai partnerrel, HR adminisztracios vezetdvel, HR felsdvezetdvel és HR szervezet €s
munkatars fejlesztési, valamint elkotelezettség noveld feladatokat ellatdé ,kollégakkal”

egyeztessek.
A menedzsment szemléletmodok Osszessége arra torekszik, hogy a vevoéi igényeket az 6

sziikségleteik alapjan kielégitse, €s aszerint alakitsa ki termelési, napi operacios tevékenységét.

Ha ezt a HR-re vonatkoztatva megvizsgalom, felmeriil a kérdés, hogy valojaban mikor lathato
a HR tevékenysége a szervezetben? Akkor, ha a szervezet jol miikddik és ,,nincs gond” a HR

tevékenysége is optimalisan értékelhetd?

Amennyiben a vallalat alkalmazza a lean elveit, azzal elismeri, hogy a HR — aki szamara az
tigyfél/vevé a munkatars €s a vallalat — is azt a folyamatot, tevékenységet helyezi a hangsulyba,

ami a vallalat szamara értéket teremt.
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Ha pedig egy HR tevékenységet agilis kornyezetbe adaptalunk, akkor véleményem szerint a

vallalat miikodése megkoveteli, hogy a HR tevékenysége is agilis legyen.

Ez alapjan a HR tevékenységét is ugy kell megtervezni, hogy napi feladatait akar egy ehhez
sziikséges vizualizacids eszkdz segitségével adminisztralni, kdvetni €és fejleszteni tudja. Az

esettanulmany fejezetben erre mutatok egy példat, amit kordbban alkalmaztam.
2.6. Osszegzés

A fejezetben azokat a fogalmakat ¢és modszertanokat tisztaztam, amik a kovetkezo
esettanulmany alapjat képezik, illetve a kutatdsomban vizsgalt t¢émakdr elméletét jelenitik meg:

a kanban alkalmazhat6-e a HR tevékenységekben.

Megallapitottam, hogy a vallalati miikodés és a HR szervezet milkddése meghatarozza a
kollégak erdforras ellatasat és elkotelezettségét, minden erdforrds felhasznalas pedig hatéssal

van a vallalat eredményességére.

Mivel a kanban-lean-agilis eszk6zok alkalmazasa lehetdség a vallalatok szaméra, a
strukturéltsag pedig hatékonyabb miikodést eredményez, ezért a kovetkezd fejezetben egy
konkrét HR teriileten alkalmazott példan keresztiil mutatom be a kanban hasznalatat, amiben a
HR folyamatokra alkalmazott kanban tablat a termelésben alkalmazott kanban jelzésekkel is

o0sszehasonlitom.
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3.  Esettanulmany

A fejezetben bemutatott esetpélda sajat tapasztalatomat mutatja be. A toborzas és kivalasztas
folyamatdhoz kanban tdblat hasznaltunk a pozicid betdltésének nyomon kovetésére.
Bemutatom a megoldéas elényeit és hatranyait, illetve a hasznalt kanban tabla felépitését

Osszehasonlitom a gyartasi kornyezetben alkalmazott technikaval.

3.1. Azeset

3.1.1. Az 5W alkalmazasa

A cég, ahol dolgoztam (nem hozzajarulva a neve megjelenitéséhez), alapvetden agilis
miukodésére (a szoftverfejlesztok agilis technikakat alkalmaztak) nagyon biiszke volt, de egy
olyan tamogato teriileten, mint a HR, hogyan lehet kanban vizualizacids eszk6zoket hasznalni,

¢s ez mégis hogyan lehet agilis? — tettiik fel a kérdést sok munkatarsammal egyiitt.

Szerencsére egy tapasztalt projektmenedzser segitséglinkre volt a folyamat kialakitasaban, aki
a szervezetben a HR alapveté mikodését és a kollégak gondolkodésat valtoztatta meg. Ezt a
szemléletmodot a mai napig tudom hasznositani a mar nem toborzo6 szerepkdromben is egy Uj

vallalatnal.

Azt tapasztaltam, hogy a vevdi igények valdban nagyon gyorsan valtoznak. Egy HR
szervezetben vagy HR-es pozicibban a vevd szdmunkra a kollégakat, jelen esetben a

toborzasban résztvevd csoportvezetdket és a palydzokat egyarant jelentette.

Eldszor tehat a vevok problémajat kellett elemezniink, mind a két érdekelt fél oldalarol:

Csoportvezetd Palyazo
Mi a pozici6? Mi a pozicid?
Mikor szeretném betdlteni? Mikor tudok csatlakozni a vallalathoz?

Hol talalok a kvalitdsaimnak megfeleld
Hol taldlok megfeleld jeloltet? )
poziciot?

‘ ' Miért szeretnék ennél a vallalatnal
Miért szeretném betolteni? )
dolgozni?

Hogyan zajlik a kivalasztas? Hogyan zajlik a kivalasztas?

4. tablazat: Vevék meghatarozdasa a HR-ben
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Ohno gyakorlatabodl kiindulva pedig ezt a ,,sok W-t” ismételtiik, amikor egy adott probléméaval
talalkoztunk. Ha pedig a probléma valtozott, akkor ahhoz ujra feltettiik a kérdéseket, és igy
alakitottuk ki a kanban tablankat.

Segitségiinkre egy online feliilet, a https://trello.cony/ feliilet allt, ahol megoszthattuk egymassal

a tablankat, k6z6sen tudtuk szerkeszteni azt.
Az end-to-end toborzasi folyamat 1épéseit a kovetkezékben hataroztuk meg:

- 1gény felmeriilése - minden pozicidra kiilon tabla késziilt,

- hirdetés elkészitése — recruitment,

- jeloltek bejelentkezése — jelolt — tablaban a kovetkezoként szerepelt: jelentkezések
ellendrzése,

- kapcsolatfelvétel — recruitment,

- interjuztatds — recruitment és csoportvezeto,

- ajanlat kiaddsa — recruitment,

- visszajelzések — recruitment,

- pozicid lezarasa — recruitment (archivalas).
Minden esetben az 5W kérdéseit tettiik fel magunknak

A harom ,,to do-doing-done” folyamatban ezeket a folyamatokat bekategorizaltuk, figyelve

Hammarberg javaslataira, hogy ne legyen a doing folyamatban ,,til sok” feladat.

A negyedik kértya a beérkezett jeloltek nevei voltak, amiket a gyakornokunk toltott fel minden

reggel a feliiletre e-mail cimmel, igy adminisztralva a tevékenységet.

A tabla a 4. abran bemutatotthoz hasonld volt:

Pozici61 i A& 0 Board Vv

Jelsltek

To do Doing Done

- - e Jelsltl
Visszajelzések Kapcsolatfelvétel Hirdetés elkészitése

Status: In review
p— -—— -
Pozicio lezarasa Interjuztatas Jelentkezések ellendrzése Jelslt2

Jelslt4

+ Add a card (=]

+ Add acard

4. abra: Sajat szerkesztésti kanban tabla
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A 4. 4brarol leolvashatd, hogy a Pozicid 1 esetében a folyamat a Kapcsolatfelvétel (eldsziirés)
¢s Interjuztatas szakaszban all, ahol a Jelolt1-nél dontési pont mertiilt fel. A r6zsaszin jelolés a

Recruiter tevékenységet jelenti, a sdrga a Hiring Manager feladata.
3.1.2. Arendszer miikodése

Ha felmertilt egy igény a pozicid betdltésére, azt a vezetdnek (Hiring Manager) a HR Business
Partnernek kellett jeleznie. Jovahagyasokat kovetéen a Recruiter (toborzdé munkatars)
létrehozott egy poziciora vonatkozd kanban tablat, aminek a cime a pozicié megnevezése volt.
A HR Business Partner — aki a heti menedzsment statuszokra jart a vallalatnal — ,,feliigyel6”
szerepet kapott, hogy lassa, jelenleg hol tart a folyamat, sziikség esetén pedig kozbe tudjon
avatkozni. A Recruiter, és az 6t segitd Recruiter gyakornok volt az adminisztracids felelds a
tabla megfeleld allapotaért. A Hiring Manager pedig kiilonbdzdé szakmai kérdésekben és

folyamatokban segitette a tevékenységet.

Amikor a tabla elkésziilt, feladat volt a hirdetési szovegezés elkészitése. Ehhez a hirdetés
elkészitése pontban kommenteket hagyott a vezetd €és a Recruiter is, ami azt is jelezte, hogy ki,
mikor, milyen kommentet eszk6zolt, igy lehetett a leggyorsabban elkésziteni a hirdetési

szovegezést kiilon szobeli egyeztetés nélkiil.

A hirdetés posztolast a feladat készre allitdsa utdn megtette a kijeldlt személy, majd a

jelentkezéseket vartuk.

A napi feladat a Recruiter gyakornok esetében a jelentkezések ellendrzése volt. Ha jelentkezett
egy Uj jelolt, akit az elsd Onéletrajz megnézését kovetden alkalmasnak itélt meg a tovabb
haladasra, akkor a neve rogzitésre kertiilt a tdblaban. Ehhez természetesen sziikség volt, hogy a
jelentkezésnél a jelolt elfogadja, hogy egy jeloltadminisztraciés rendszerben az adatai a

toborzas lezarasaig rogzitésre keriiljenek.

Amennyiben a jelentkez6k mindsége nem volt megfeleld a poziciora, akkor tortént meg az elsd

szobeli egyeztetés. Ujra kellett kalibralni az elvarasokat és a feladatokat.

Jelen példan végig haladva feltételezem, hogy tobb véltozas nincs a folyamatban, amihez

alkalmazkodik a szervezet.

Minden pozicidban a hirdetési szovegezés mellett meghatarozasra keriilt, hogy az eldsziirésen
milyen szakmai kérdéseket kell feltennie az eldszilirést készitonek, igy egyértelmiien érté¢kelhetd

volt az abban a pillanatban nyujtott tevékenység. Mivel a Jeloltl-nél a tablaban szintén lehet
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kommentet hagyni, igy a fontos informacidk oda keriiltek rogzitésre. Ha pedig alkalmas volt a

rendszer engedte, hogy iddpontot allitsunk be az interjura.

Az interju kikiildését és idOpont egyeztetést nehezitette, hogy a tablaban a datumoknal nem
minden egyeztetés szerepelt a naptarban (nem volt integralt), igy ehhez a levelez6 rendszert is
kellett hasznalni a gyakornoknak. Ettdl fiiggetleniil sokkal hatékonyabb volt az adminisztracio,

mintha ,,kockas flizetbe” keriiltek volna be ezek az informaciok.

Az interjut, vagy interjukat kovetden (ahol jelenleg all most a bemutatott kanban tabla) a
Recruiter felelossége volt egy masodik szobeli egyeztetés megszervezése a HR Business
Partner és a Hiring Manager részvételével, ahol a tabla alapjan atbeszélték a jeldltek

teljesitményét, az ajanlati konstrukciokat és a hataridok tartasat.

Az ajanlatkiadést kdvetden a jeldlt visszajelzésére vart a csapat, addig persze lehetett egy masik

pozicioval foglalkozni.

Ha pozitiv jelen esetben a Jelolt] visszajelzése, akkor a beléptetési informacidkat tovabbitotta
a gyakornok az erre formalddott csapat részére, itt pedig megtdrtént a visszajelzések irasbeli
kikiildése és a pozicid (keresés) lezarasa, tehat minden tdblaban szereplé folyamat a Done

kategoriaba kertilt.

Az utols6 feladat egy ,,HR Retro” egyeztetés volt, ami a szakmai vezetd €¢s a HR Business
Partner bevonasaval egy visszatekintés volt a folyamatra, a jelltekre, a fontosabb informacidk
eltarolasara és a folyamatos fejlddés elve szerint a pozicid pontosabb meghatarozasara a

jovoben.

Ezt kovetden egy riport letoltése alkalmassa tette a pozicid6 anonimizaldsat, majd a trello
rendszerbdl a torlést, az ATS-ben pedig a sziikséges adattarolast. Kimutathatd volt a pozicio
nyitas és személyes adatok megkiildése kozott eltelt id6, hany jelolt keriilt meghallgatésra,
eldszlirésre — tehat a kivalasztasi rata és tovabbi olyan HR menedzsment szdméra fontos

mérdszam, ami alapjan a HR értékelhetévé valt.
3.1.3. A modszer értékelése

Természetesen ezt a gyakorlatot is lehet tovabb fejleszteni, hiszen az automatizaciot
(integraciot) kevésbé hasznaltuk ki a mar meglévd rendszerek korlatozottsdga miatt. A
kordbban mar feltett elméleti kérdésben, hogy a HR hogyan lehet hatékony és hogyan mérhetd
a teljesitménye ez a tabla mindenképp segitség volt a megvalaszolasban, hiszen pontos

mértékegységek alapjan tortént az értékelés. A szakmai vitdk vagy sikerességek esetében is
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segitségilinkre volt, hiszen, ha egy negativ visszajelzés érkezett, akkor nem intuiciok, hanem

adatok alapjan cafolni, vagy megerdsiteni tudta ezt a HR vezetOség.

Ami tovabbi pozitivum volt, hogy nem csak a folyamaton beliili folyamatot tudtuk egy nagy
kanban tablaban megjeleniteni, hanem az erdéforras leterheltséget is. Emellett mas teriileten is
alkalmaztunk kanban tablat a HR-en beliil, tobbek kozott a Learning & Development és a HR
Operation feladatainak megjelenitésére. igy egy nagy HR meeting keretein beliil kozos nyelvet
beszélve atlattuk, hogy egy adott csapat milyen és mennyi leterheltséggel bir, hol tudunk

segiteni a masiknak, hol tudunk fejlesztési lehetdséget javasolni.

Ami viszont a hatranya volt a rendszernek, hogy bar HR projekt vezetése szempontjabol egy
nagyon hasznos feliilet, de sokan ugy itéltiik meg, hogy plusz egy adminisztraciés feladat,
hiszen a HR tevékenysége a vallalatndl nem ezzel a kialakult miikodéssel kezdodott,

mindenkinek meg kellett tanulnia €s az ezzel jar6 kozos fogalmakat is.

Mivel a vallalat tobbi teriiletén Scrum szerint tortént a muikodés, igy izgalmas volt
megtapasztalni, hogy a Daily Huddle, a Retro vagy a Review események alapjan milyen
egylittmitkddésre szamithattunk a kozos csapattal, illetve az adott pozicional is alkalmazott

hasonlo technikdk hogyan segitik elé a miikodést.
3.2.  Osszegzés

A fenti példan keresztiil lathatd, hogy a kanban és az agilis menedzsment eszkoz alkalmazas
hogyan segitheti a vallalat, koztiik pedig a HR teriilet hatékonysagat és ennek a mérését. Az
elméleti fejezetben mar megalapozasra kertiilt fogalmakat ezen a példan keresztiil gyakorlati
tapasztalattal is alatdmasztottam. Mivel jelenleg egy olyan projektben veszek részt (egy neve
ismertetés€¢hez nem hozzdjarul6 vallalatnal) ami a ,,BAU” feladatok mellett jelentds eréforras-
raforditast igényel a részemrdl, a korabbi kanban hasznalati tapasztalataim vetették fel a kutatas
igényét és lehetdségét. A kovetkezd fejezetben ismertetett interjuk bizonyitjdk a rendszer

jelentdségét €s a kutatas érdekességét.
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4. Kutatas

Ebben a fejezetben empirikus kutatasom részleteit mutatom be. A kutatdsom céljat kovetden a
kutatds modszertanarol irok, majd az eredményeket ismertetem. A kutatdsomban vizsgalt
témakorok lehetoséget adnak az egyéni valaszok jellemzésére és a témakoronként elkészitett
Osszefoglalasra. Az interju leirasok alapjan javaslatokat hatdroztam meg a jovObeni kutatasi

lehetdségekkel kapcsolatban.
4.1. A Kkutatas célja

A fenti eset alapjan lathat6, hogy a korabbi munkam soran mar hasznaltam kanban-t a feladatok
nyomon kovetésére. Az elmult idészakban a jelenlegi feladataimban azt éreztem, hogy az
er6forrasaimat maximalisan kihasznalom. Emiatt eszembe jutott, hogy ha a feladatimat a mar
korabban hasznalt és szamomra ismert rendszerben adminisztralnam, akkor a rendszerezés —
ami alapveté miikodésemet meghatarozza — segitene a frusztraciom csokkentésében. Ez a
rendszer és feliilet adott, hiszen ingyenes is hasznalhat6, igy a hasznalat megkezdésekor par hét
utan éreztem, hogy jobban atlatom a feladataimat, segit az adminisztracioban, azonban
adminisztracids tobbletet is general. Felmeriilt bennem, hogy ha néhdny HR szakméban
dolgoz6 munkatarsam megkérdezném, hogy mit gondol a rendszerrdl megbizonyosodnék arrol,

hogy valdban érdemes a kanban-t a HR tertileten is alkalmazni.

Kutatdsomban arra keresem a valaszt, hogy a kanban rendszer hasznilhat6 a HR

tevékenységekben, vagy sem.
4.2. A Kkutatas modszere

Mivel a megkérdezett HR szakemberek kozott még nem mindenhol alkalmaztdk a kanban-t,
igy ezt kérddivekkel a sikerességre vonatkozoan nehéz lett volna felmérnem, ezért szakértoi

interjuikat vélasztottam. A szakértdi interju ,,célja, hogy hozzajussunk a megkérdezett

crer

2005:20)

Ez alapjan alakitottam ki a kutatdsi kérdésemet (a részletes kérdéssor mellékletként

megtalalhat6 a dolgozatban:

- lean menedzsment eszkoz ismeretek
- agilis témakorhoz kapcsolodo kérdések

- kanban hasznalati lehetdségei a HR-ben
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A tematizalas és tervezés szakaszban az interjukérdéseket, kutatasi kérdéseket fogalmaztam
meg. Az interjiztatas soran tisztaztam az agilitds-lean-kanban fogalmak jelentését, és hogy az
interjlalany hogyan értelmezi ezeket. A fogalmak tisztazasat kovetéen a munka atlathatdosagarol
kérdeztem, ezzel kapcsolatban tettem fel direkt és indirekt kérdéseket is. A felépitett
keretrendszer szerinti értékelés a kovetkezd fejezetekben lesz olvashato. A feliilvizsgélat és

beszamolo stadiumokat pedig a kutatas 6sszegzésekor irom le (Kvale, 2005).

Olyan vallalati HR szakemberekkel készitettem interjut, akik mélyrehatéoan ismerik a

szakirodalmi attekintés szakaszban ismertetett HR tevékenységeket.
4.3. Az interju felépitése

A kutatdsomhoz sziikséges interjikat olyan HR teriileten dolgoz¢ ,.kollégakkal” készitettem el,
akik kiilonbozd leterheltséggel, kiilonbozo feleldsségi korrel €s kiilonb6zé napi feladatokkal
rendelkeznek. Mivel kordbban vagy jelenleg dolgoztunk egyiitt, igy lehetdségem volt felmérni
mar elzetesen is a tudasukat a lean-agilis-kanban témakdrokben. A tajékoztatas €s az interjira
val6 felkérés és a tényleges interji megtartas kozotti idétartamban, ami koriilbeliil egy hét volt,
tobbszor megkerestek, hogy mennyire kell felkésziilnilik, milyen kérdésekre szamithatnak. Ez
szdmomra visszajelzés volt, hogy az interju felkérés és a témakor érdekes, érdemes vele
foglalkozni. Az els6 interju végén mar lattam, hogy a személyes intuicido mennyire befolyasolja
a megitélést, hiszen egy teljesen ) nézdpontot €s meglatast kaptam. Az interjuk végeztével alig
vartam, hogy Osszehasonlitsam az elhangzottakat, kielemezzem a javaslatokat. Az

interjuialanyok teljesen anoniman szerepelnek a dolgozatban.

Az interjit hdrom témakdrre épitettem fel a bemutatkozo6 koroket kovetden. A bemutatkozasban
kérdeztem az alanyokat a HR tapasztalati idor6l, a HR tevékenységekrol, amikben eddig részt
vett az interjualany, és a jelenlegi feladatokrdl. A legérdekesebb szamomra az volt, hogy a
bemutatkoz6 témakornél feltettem azt a kérdést, hogy hasznaltak-e mar munkdjuk sordn olyan
rendszert, amikben feladataikat tudtdk adminisztralni, €és esetleg az a rendszer automatizaciot
is hasznalt. A valasz a legtobb esetben nem volt. Aztan a kanban tdbla megmutatasat kovetden

mar megvaltozott a vélemény.

Ezutan az elsé nagy témakor a lean menedzsment hasznéalata volt. Kivancsi voltam, hogy
ismerik-e ezt a fogalmat a szakértdk, talalkoztak-e mar az ezekben hasznalt és alkalmazott

technologidval, és mi volt a megitélés errdl.
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Masodik interju szekciomban az agilitas fogalmat kerestem. Fontos volt tisztazni, hogy nem
csak a szo, hanem a keretrendszert is ismertessem, és hogy ezt a keretrendszert valamelyik

munkakorikben mar kellett-e hasznalniuk.

Ezt kdvetden az utolsé egységben a kanban-rdl tettem fel kérdéseimet. A kutatasi eredmények
fejezetben olvashatok az ezzel kapcsolatos benyomasok és visszajelzések. Ennek a fejezetnek
véleményem szerint az lesz a legérdekesebb témakoére — persze a tovabbi javaslatokat

leszdmitva.
4.4. Kutatasi eredmények

Az interjuk elemzése az eldz6ekben bemutatott témakorok alapjan tortént meg az atlathatosag
érdekében. Véleményem szerint ez a felépitett elemzés, és a végén az Osszefoglalas

megalapozza a helyes kovetkeztetéseket. E10szor az interjlialanyok bemutatdsat teszem meg.
4.4.1. Az interjualanyok
Ot interjut készitettem, az alanyok mindegyike HR tevékenységet végez.

Az els6 interjualany (tovdbbiakban: , Résztvevé A”) koriilbeliil tiz év HR tapasztalattal
rendelkezd HR vezetd, aki jelenleg is vezetd pozicidt tolt be egy multinacionalis vallalatnal. A
jelenlegi munkakdrébe 3 honapja csatlakozott (az interju készitésekor), igy egy 1j vallalati
kornyezetben a friss tapasztalatait tudja elmondani. Ot f&s csapata van, ahol leginkabb
mindenki HR Business Partneri tevékenységet végez. Korabban inkabb ,,maganyos farkasként”
definialta magat, de tobbségében vezetdi pozicidkban dolgozott gyartod, termeld vallalatoknal,
igy szamomra kézenfekvd volt, hogy a lean-rdl és az agilitasrdl biztosan sok tapasztalattal
rendelkezik. ElImondasa szerint 6 nem egy projektmenedzsmentet kedveld személy, borzalmas
az adminisztracidban és ezt inkdbb meghagyja masnak. Jelenlegi vallalatanal egy nagyobb
projektben kell részt vennie, ahol sok feladat, egyeztetés sziikséges, igy ami a legnagyobb
kihivast jelenti szdmara, hogy a vallalatspecifikus informaciok mellett megértse a szervezeti

igényeket és tényleges tAmogatast tudjon adni a vezetdknek.

A masodik interjualany (tovabbiakban: ,, Résztvevé B”) szintén koriilbeliil tiz év gyakorlattal
rendelkezik a HR tevékenységek kiilonbozd teriiletein. Ebbe beleszamitanak a gyakornoki évei
1s. Dolgozott kiilonb6zd szolgaltatasi piacokon, de dolgozott SSC-ben is — ahol nagyon fontos
volt, hogy adminisztraljak a feladatokat, megtanuljanak priorizélni. Az ¢ interjja azért érdekes,
mert a munkdja soran mar hasznalt kanban-t, elég egyedi véleménye van a bemutatott feliiletrdl

¢s a tapasztalatat be tudta épiteni a visszajelzésekbe. Jelenleg HR Business Partner
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crer

tamogatasa a feladata, igy az agilis keretrendszer ismerete sem idegen szamara. A ciklikusan
1smétlodo feladatok (létszamtervezés, teljesitményértékelés, éves fizetésemelés tamogatas,
bonusz kifizetés adminisztracié és a ,,BAU” tevékenységek) mellett jelenleg nagyon sok

riportot és abrat kell készitenie.

A kovetkez6 interjualany Recruiter (tovabbiakban: ,,Résztvevo C”), igy az O tapasztalataira —
mivel a dolgozatban bemutatott kanban tablat mutattam meg az interjuk soran is — azért voltam
kivancsi, mert 0 nem tipikusan viszi végig munkdjdban a fent bemutatott recruitment
tevékenységeket, ugyanis tomeges toborzassal foglalkozik, amit én ugy fogalmaztam meg hogy
kékgalléros fehéringes toborzast végez. Rengeteg jeloltet kell adminisztralnia, emellett van egy
gyakornoka is, igy feladatai adminisztraldsara véleményem szerint érdemes lenne egy rendszert

hasznalnia.

A negyedik interjualany (tovébbiakban: ,,Résztvevé D) szintén HR Business Partner
feladatkorben dolgozik, de a szokasos HR BP feladatok mellett a munkatarsi elkotelezettség
novelés a feladata egy kisvarosi iroddban. Rendezvények megszervezése, vallalati értékek
mentén kommunikaciok lekiildése, részvétel ndvelése €s projektmenedzsment tartozik hozza
Utobbi miatt — mivel nekem a projektmenedzsment feladataim adminisztralasara hasznos volt

a kanban — valasztottam 6t az egyik résztvevonek.

Az utols6 interjut egy HR gyakornokkal készitettem (tovabbiakban: ,,Résztvevé E”), aki az
egyetemi tanulmanyai mellett ellatott mar Recruitment, L&D, HR adminisztracids és HR BP
gyakornoki tevékenységeket. O az, aki szinte a teljes bemutatott HR tevékenységek
szemszOgebdl tudta vizsgalni a kutatasi kérdéseimet. Jelenleg fO feladata kozé tartozik egy
vallalatnal a varandos €s inaktiv dllomanyban 1évo kollégak re-integralasa, az ehhez kapcsolodo
munkaiigyi dokumentumok ellendrzése és munkajogi tajékoztatdsok megadasa, igy a nagy
létszami mennyiség miatt hasznosnak gondoltam, ha megmutatom neki a rendszert. Ami
szamomra még érdekes volt, hogy 6 az el6z0 interjlalanyokhoz képest mar egy ujabb

generacionak mondhaté az interjialanyok kozott.

A bemutatkoz6 kérdések kozott szerepelt, hogy hasznéltak-e mar kiilon rendszert arra, hogy

adminisztraljak a feladataikat, és ez a rendszer esetleg automatizaciot is hasznalt.
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Az erre kapott valaszokbol egy tablazatot készitettem:

Hasznalt mar feladat Automatizaciot hasznalt a
adminisztral6 rendszert? rendszer?
Résztvevo A Igen Nem
Résztvevo B Igen Igen
Résztvevo C Igen Nem
Résztvevo D Nem Nem
Résztvevé E Igen Nem

5. tablazat: Feladat adminisztralo rendszer haszndlata
4.4.2. Lean menedzsmentre vonatkozo kérdések

Ebben a témakorben altalanosan kérdeztem a résztvevoket a lean-r6l, a lean menedzsment
eszk0zokrol, arrol, hogy lattak-e mar olyan rendszert, amiben hasznaltak lean menedzsment
eszkozoket. Minden esetben elemzem egyenként az interjualanyok valaszait, majd 6sszegzéssel

zarom a fejezetet. Sz6 szerinti idézést nem irok le az interjualanyoktol.
4.4.2.1. Résztvevi A

Az A RésztvevO mar hallott a lean eszk6zokrdl, mivel tobb éven keresztiil egy multinacionalis
gyarto kornyezetben dolgozott, ahol lean szerint tortént a munkavégzeés. HR menedzserként a
felsdvezetokkel a kommunikacié szdmara egyszerli volt, egyediili HR-esként nem alkalmazott
lean menedzsment eszkdzoket a sajat munkdjaban, de tdmogatta a vezetdket abban, hogy a
vallalati célokat elérjék az eszkozok altal. Megfigyelte, hogy a felsGvezetés, ahol a célokat
kitliztek és projektként kezelték a ,leanesitést” nem kommunikalt a gyarban dolgozokkal,
szerinte pedig a gyarban dolgoz6 kollégakkal példaul az 5S megértetése nehéznek bizonyult.
Ahogy 6 fogalmazta, sajnos az operdcidoban nem mindig a legtanultabb munkavallalok
dolgoznak, ezért 6k hidba hasznaltak tiblakat és tobb kotelezd tréningen biztositottdk a

részvételt, sajnos nehezen volt atadhato, hogy miért baj, ha nem hasznaljak a biztositott tudast.
4.4.2.2. Résztvevo B

A masodik interjualany végzett mar Six-Sigma tréninget, ehhez hasonlitotta a lean eszkdzoket.
Ez alapjan, mivel 6 gyartd kornyezetben nem dolgozott, a lean-t inkabb az agilis miikddéshez
hasonlitotta, amirdl a kovetkezd fejezetben irok. Munkavégzése soran a folyamatos fejlesztés

elvét kovette, hiszen a Six-Sigma lényege is a mindség javitasa. E tekintetben a lean eszk6zok
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nala masképp jelennek meg, mint az elsd alanyndl, hiszen ez az interjualany nem a gyartas
teriiletén taldlkozott a fogalommal. A cél azonban azonos volt: A végfelhaszndld szdmara

értéket teremteni a szolgaltatasok teriiletén is, amirdl az elméleti attekintés fejezetben irtam.
4.4.2.3. Résztvevé C

A C interjualany, mivel nemrég végzett kozgazdasagi tanulmanyaival, ezért arra vissza tudott
emlékezni, hogy a lean Iényege, hogy a veszteségeket minimalizaljuk a tevékenység (gyartas)
soran, de konkrét munkahelyi tapasztaldsa nem volt sem a HR sem egy¢b teriileten. Kitért arra,
hogy ha a lean eszerinti elemzését, hogy a veszteségeket minimalizaljuk, hasznosithatna a sajat
munkajaban is, hiszen (ahogy az alany ismertetésekor is irtam) rengeteg jelolttel kell
foglalkoznia a toborzas-kivalasztas folyamatban, igy biztosan tudné az eréforras felhasznalasat

ez csokkenteni, ha példaul specifikusabb poziciokkal foglalkozna.
4.4.2.4. Résztvevo D

A Résztvevo D HR szakember, pozicidja szerint Business Partner egy vallalatnal, de ahogy
irtam is, jelenleg tobb HR tevékenységbe bekapcsolodik a lokacids kihivasok miatt. Kordbban
egyébként ¢ is Recruiter volt, és akkor taldlkozott mar lean menedzsment eszkozokkel, de azt
6 mar agilis kdrnyezetben hallotta. Emlékezett, hogy a felsévezetés utasitdsa volt akkor, hogy
a menedzserek, csoportvezetok hasznaljanak olyan technikakat a feladatuk elvégzésére, amik a
napinditok megtartasarol, heti statusz meetingek szervezésérdl, elakadasok elemzésérdl és
folyamatok tisztazasardl szolt. Leginkdbb az O tapasztalatdit a lean-nel a masodik
interjialanyhoz tudndm hasonlitani, hiszen ez is a szolgaltatd piacban és nem gyartd
kornyezetben megvaldsult lean-hez hasonlit, illetve mar egy kicsit az agilis szemléletmod

szerint alkalmazott Scrum keretrendszerhez.
4.4.2.5. Résztvevo E

Az végsd, de nem utolsé E Résztvevd logisztika egyetemi o0rdjan tanult mar a lean-rél, tobb
kulcsfogalmat is emlitett, amik kozott szerepelt a transzparencia, atlathatdsdg, hatékonysag
novelés és eréforras megsporolas — amiket valojaban a lean jellemzésére is fel lehetne sorolni.
Mivel még csak egy munkakornyezetben végzett kiillonb6zo tevékenységeket, igy meglatasa
szerint nem taldlkozott lean eszkozokkel, hiszen az 6 munkahelyén a menedzsment nem

torekszik ezeknek a céloknak az elérésére — de ez a sajat megitélése.
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4.4.2.6. Lean dsszegzés

Ahogy az ebben a témakdrben adott valaszoknal lathatjuk, a résztvevok mindegyike talalkozott
mar a lean fogalommal, azonban a lean alkalmazasa szinte mindenkinél eltérd volt tapasztalata
szerint. A gyartd kornyezetben alkalmazott lean az ebben a dolgozatban is leirt ,,tankonyvi
példat” jelentette, mig a szolgaltatoé rendszernél mar nem volt azonos mitkddés, megjelentek az
agilis keretrendszer modszerei, leginkdbb a Scrum-ra hasonlitottdk a lean menedzsment
alkalmazasat egy szolgaltatdé kornyezetben. Két interjlialany esetében pedig a tanulmanyok és
a munkahelyi tapasztalas nem volt egyértelmii 6sszekapcsolodasban, emiatt Ggy itélték meg,
hogy a lean eszk6zok hasznélatdval egy menedzsmentben még nem talalkoztak. Mivel mar
ebben a témakdrben is tobbszor felmertiilt az agilis és a kiilonbozo agilis modszertan szerinti
miikodés, ezért ez megerdsitést adott szamomra, hogy a kutatdsom témakoreit jol épitettem fel,
hiszen a kanban-t nem a TPS — lean szerint elemzem, hanem az 0j szolgaltaté kornyezetben

megjelent alkalmazhatdsagara vagyok kivancsi.
4.4.3. Agilitasra vonatkozo kérdések

Ebben a fejezetben, mieldtt a témakorre adott egyéni valaszokat 6sszegezném, tisztdzndm, hogy
minden egyes interjualany elsé benyomadsa az agilisrdl az volt, hogy a vallalat rugalmasan 4ll a
valtozasokhoz. Valojaban nem tévedtek ezzel a valasszal, de a pontos keretrendszer tisztazasa

utdn mar masképp itéltek meg az agilis mikodést vagy egy adott vallalat agilis mikodését.
4.4.3.1. Résztvevo A

Az A résztvevd mar tobb menedzsment és vezetdi workshopon részt vett. Kiilonbséget tett
akozott, hogy az ember, vagy a vallalat agilis-e, az agilis miikodésrdl a ,,talélés” jutott eszébe.
Ugy fogalmazna meg, hogy a jovékép az, amivel az agilis szervezet vagy az agilis kollégak
tisztaban vannak, és annak a jovOképnek a minél konnyedebb elérésére torekednek. HR
teriileten még nem talalkozott a konkrét agilis keretrendszer tisztazasat kovetden azzal, hogy a
HR agilis lett volna. Magat, mint személyt azért gondolna agilisnak (és itt nem feltétlen a
szakmai keretrendszer €s modszertan szerinti értelmezést vette figyelembe), mert HR-esként a
munkatarsaknak arra kell figyelnie, hogy azonosulni tudjanak a véllalati érdekekkel, foleg
szenior, menedzsmentben il HR munkatarsként pedig fontos, hogy ha a menedzsment az agilis
keretrendszer szerint mukodik, akkor neki is aszerint kell miikodnie. Most inkabb a reziliencia
az a tulajdonsag, amivel jellemezné magat, mintsem, hogy agilis. Az agilitds hatékony
miikddésérdl azt gondolja, hogy ha a teljes szervezet igy miikddik, akkor az lehet hatékony, de

a Kelet-Eurdpai kultara és a japan elméletek kozott még oriasi kiillonbségeket lat, igy, ha csak
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a vallalat mar nem a kezdetektdl kezdve vallja az agilis elveket, akkor tobb év, mire a kdrnyezet
¢s minden munkatars adaptalodik a mitkddéshez. Ezt mar ugye korabban megtapasztalta a lean

esetében.
4.4.3.2. Résztvevd B

A masodik résztvevd jelenleg technologiai teriileteket timogat HR Business Partnerként, igy
talalkozott mar az agilis fogalommal. Egyediil 6 ismerte, hogy a rugalmassag és az agilis
keretrendszer kozott hatalmas kiilonbség van, hiszen tudja, hogy vannak modszertanok,
események, amik segitik a munkavégzést a keretrendszer alapjan, €s nem a rugalmassagrol van
sz0. Sajat magat a Scrum Master tevékenységhez hasonlitotta, hiszen ¢ Ggy fogalmazta meg,
hogy a Scrum Master az adott csapat HR-ese az agilis kornyezetben. Tapasztalta mar azt, hogy
egy HR csapat agilisként miikodott, a Scrum modszertant hasznéalva, de akkor egy SSC-ben
dolgozott, igy az iizlettel csak kozvetve kellett tartania a kapcsolatot. Szamara a priorizalas és
a célkittizések teriiletén volt jelentOsége annak, hogy ismerte ezeket a modszertanokat, azonban
mikor eljott a vallalattol nem kertilt bele egy tovabbi agilis HR kornyezetbe, igy sajnos ezek a
pozitiv segitségek, amiket a rendszer nytjtott szdmara, kikoptak a napi munkavégzésébdl. Ettol
fliggetlentil a sajat megszokésok, amik berdgziiltek az évek alatt, hasznosithatok, ha egy

nehezebb szituacioval talalkozik a munkahelyén.
4.4.3.3. Résztvevo C

A C alany az agilis fogalommal az egyetemi tanulményai sordn taldlkozott, a vallalati
kornyezetben még nem. Miutdn ismertettem vele a keretrendszer jellemzdit, illetve a
dolgozatom szerinti értelmezést, egyértelmiien kijelentette, hogy munkakornyezetben még a
modszertanok alkalmazasaval nem talalkozott, sem a HR teriiletén, de az biztos, hogy ha
lehetne és felsdvezetdi utasitasként megjelenne az, hogy az agilis keretrendszert vagy
modszertant sziikséges alkalmazni, akkor 6 szivesen hasznélna az erre felkinalt lehetdségeket,
mert a jelenlegi mitkddése nagyon kevés eszkoz eréforrassal varja el az 6 maximalis teljesitését.
Egyébként, ha a rugalmas adaptalodast vizsgalja az & esetében a pozicids kihivasok
megjelennek nala, mint ahogy a fenti esettanulmanyban az én recruitment tevékenységemben
is megjelentek, igy szdmara nem jelentene nehéz atallast egy ilyen kornyezethez torténd

alkalmazkodas.
4.4.3.4. Résztvevo D

A negyedik résztvevl — ahogy ez mar a lean témakoroknél feltett kérdésekben is kidertilt szinte

Scrum Master szerepben hasznalta az agilis keretrendszert a munkavégzése soran. Ekkor hiaba
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volt HR-es pozicidja, a csoportvezetok behivtak 6t facilitditorként a napi egyeztetésekre,
szorosan kellett egylittmiikddnie a napi tizletmenettel. Elmondésa szerint nagyon élvezte ezeket
a feladatokat, de sajnos a COVID-19 vilagjarvany és az ehhez kapcsolodd munkahelyi
korlatozéasok, a személyesség eltiinése, kikoptatta ezeket a gyakorlatokat. Amikor mar Gjonnan
lehetdség volt irodai kdrnyezetben a kapcsolodésra, akkor pedig a megvaltozott felsdvezetés
mar nem kényszeritette az agilis eszkdzok alkalmazasat, igy ez a vallalati kultarabdl is eltiint.
Sajnalja ezt a valtozast, hiszen szamara fontos volt a tervezhetOség, tisztaban volt a napi
feladatival és volt lehetdsége azokat adminisztralni €s bemutatni a csapatok részére is, de mivel
mar az 6 pozicidja sem teljes egészében a korabbi tartalommal bir, ezért a f6bb HR Business
Partner tevékenységeire meglatasa szerint nem tudnd hasznositani az agilis miikddést, csak a

projektek esetében.
4.4.3.5. Résztvevo E

Az E Résztvevo agilis témakorben feltett kérdések megvalaszolasakor tortént meg az az
értelmezés, hogy az tigyfélelégedettség mennyire fontos egy vallalatnal. Az 6 kornyezetében
sem dolgoznak agilisan, de a vallalat egyik {6 értéke az ligyfélelégedettség ndvelése, vagyis
magas szinten tartdsa. Ha pedig ezt a HR-es kornyezetre atforditja, akkor a HR abban az esetben
valhat agilissa a vallalati kornyezetben, ha a vallalati értékeket, és jelen értelmezésben az
ugyfélelégedettséget, atforditja a sajat megitélése szerint, tehat a HR az 0 esetében a
munkatarsak elégedettségének novelésére vald torekvések esetében valik agilissa. Ha pedig ezt
megfigyeli, akkor szdmara minden HR-es agilis, hiszen a HR csapat egyik fontos mérészama
(még ha nem is ez a vallalati érték) a vallalat felé nyujtott elkotelezettség, mindenki, aki HR-
esként emberekkel kapcsolddik 1atja ennek a mutatonak a fontossagat. Ez alapjan a HR-es akkor

hatékony, és ¢ sajat magat is annak vallja, ha ezt az értéket figyelembe véve agilisan miikodik.
4.4.3.6. Agilis Osszegzés

Ahogy mar az agilis témakor bevezetésében is emlitettem, ha nem a rugalmassagot és a
valtozasokhoz valo6 alkalmazkodast értjiik az agilis alatt, hanem a konkrét Agilis Kialtvanyban
meghatarozott, fentebb leirt elveket, akkor egyik interjualany sem talalkozott egy olyan
vallalatban agilis HR-rel, ahol a versenypiaci szerepld véllalat egyik tdmogatd egységét
tekintjiik HR osztalynak, és kiilonb6z0 moddszertant alkalmazna a napi munkavégzésében. Az
lehet, hogy az iizletmenetben voltak olyan csapatok, vagy amikor szolgaltato vallalatnal tortént
a munkavégzés, hogy az agilis keretrendszer szerinti lizletmenet miikddést tamogatni kellett

HR tevékenységekkel, de a HR-t ebben az esetben nem az agilis keretrendszer iranyitotta,

32



hanem a vallalati elvek megkdvetelték azt az adaptalodo hozzaallast, amit az ligyfélelégedettség
— vagyis munkatarsi elégedettség — ndvelése érdekében a HR munkatarsaknak alkalmaznia

sziikséges.
4.4.4. Kanbanra vonatkozo kérdések

A kutatdsomban a kanban-ra egy feladatkezeld és adminisztralé rendszerként tekintek. A TPS
¢s lean soran hasznalt kanban eltér az agilis miikodésben alkalmazott kanban tablaktol, de
ahogy ezt mar feltiintettem az elméleti fejezetekben, a modern kanban, amit az agilis
keretrendszer vizualizacios eszkozeként hasznalunk, megvaltoztatta a szolgaltatd egységek —
¢s a HR tevékenységek adminisztracios lehetdségeit is. A f6 elméletem, hogy a kanban rendszer
alkalmazhat6é a HR tevékenységekben a lenti egységek alapjan és a kutatasom Osszegzéseként
megvalaszolasra keriil. A TPS és lean szerinti kanban-t csak egy alany ismerte a kutatasombol,
a feladatadminisztralé rendszer hasznalatardl pedig a bemutatkoz6 kérdésekben nyilatkoztak.
Az interju kozben azt a kanban tablat mutattam meg a résztvevoknek, amit a dolgozatomban is
feltlintettem, az ezutan feltett kérdésekre adott valaszok pedig egyértelmiien jellemzik az
egyének munkéhoz val6 hozzaallasat és azt, hogy milyen személyes benyomasokkal kozelitik

meg a HR adminisztracios tevékenységét.
4.4.4.1. Résztvevi A

Ahogy fentebb is olvashatd, az A résztvevd a gyartd kornyezetben szerzett tapasztalataibol
kiindulva mar talalkozott a TPS szerinti kanban megkdzelitéssel. A feladatai adminisztralasara
hasznalt mar olyan rendszert, ahol kiilonbozd statuszokat alkalmaztak egy adott tevékenység
feltiintetésére, de ezt akkor nem definialtak kanban tablaként. Az altalam elkészitette tabla
megmutatasa utan parhuzamot vont a két rendszer kozott, hiszen nagyon hasonlitanak egymasra
a rendszerben feltiintetett statuszok. Szamara, amikor egy plusz feliileten kellett tevékenységet
adminisztralni plusz eréforras felhaszndlasként jelent meg, hiszen volt még egy rendszer,
amiben az informacidkat naprakészen kellett volna tartania. Emiatt abban az esetben, ha a
kanban integralva lenne mas vallalati rendszerekkel véleménye szerint valoban hasznos
vizualizacios eszkoz lehetne, de amig ez egy jabb bevezetéssel jar, amihez a munkavallalok
nincsenek hozzaszokva, addig az eréforras kihasznalas csak tovabb néne. Ugy fogalmazott,
hogy ha nem neki van ezzel feladata, akkor mint 4ttekintd feliilet szdmara hasznos lenne, de ha
neki kellene adminisztralni — mivel sajat magara nem tekint sziiletett projektmenedzserként —
nem jarna vele jol az lizlet. Emiatt javaslatot nem tenne arra, hogy ezt a HR tevékenységekre

bevezessék a jelenlegi munkahelyén, de ha mar elvarasként jelenik meg a kdrnyezetben, hogy
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hasznalni kell ezt a feliiletet, akkor szivesen alkalmazna. Nincs olyan teriilet a szakirodalmi
attekintés fejezetben definialt HR tevékenységek kozott, ahol ne lenne legalabb egy projekt,

amiben hasznalhat6 a kanban — véleménye szerint.
4.4.4.2. Résztvevé B

A masodik interjlialanynak — mivel mar dolgozott agilis csapatban — nem jelentett ijdonsagot a
kanban, csak a pontos nevét nem tudta a feliiletnek, amit 6 hasznalt. Miutan kivetitettem neki a
tablat, szinte ,,régi ismerdsként” iidvozolte, de mondhatndm ,,poszttraumas stressz szindroma’
alakult ki nala ettél. Eszébe jutott, hogy pontosan ugy tortént annal a vallalatnal a kanban és
tabla bevezetése, mint ahogy az els6 alany elképzelhetetlennek tartja a hasznalatat. Voltak olyan
esetek, amikor hasznos volt interakcid nélkiil egyeztetni és egy folyamat allapotar6l informaciot
szerezni, de abban az iddszakban a menedzsment egy Gjhullamos iranyzatnak kdszonhetden
egyik naprol a masikra kezdte el alkalmazni a kanban tabla hasznalatat a B alany esetében.
Mivel ehhez sem megfeleld eszkdz, sem megfeleld tudas és sem megfeleld projekt (vagyis
iddpillanat) nem volt akkor, és a rakényszerités hatott inkabb a munkatarsakra, 6 is inkabb egy
plusz olyan feliiletet latott a rendszerben, ahol megint rogziteni kell mindennapi tevékenységét.
Mindezt igy, hogy a teriilet, ahol dolgozott szoros ilitemtervben és mutatdszamok mentén
végezte a tevékenységét, tehat mar arra a lehetdségre sem volt sziiksége, hogy hasznossagot
mutassanak ki a tdblabol. Mivel ez sok fesziiltséget generalt a munkatarsak €s vezetdség kozott,
ezért egy rovid bevezetési idOszakot kovetden el is hagytdk a rendszer hasznalatat. Ettol
fliggetlentil objektivan értékelve latta a rendszerben a pozitivumokat €s biztosan most is ki
tudnd hasznalni a lehetdséget, amennyiben ez nem kényszerités és / vagy megfeleld
automatizacioval rendelkezik. Talan mondhatom, hogy a kordbbi tapasztalat alapjan ezzel a
jelolttel készitett interjim volt a legnegativabb hangvételii, hiszen a kolléga a hatékonysagat
nem mérné az ebben a rendszerben hasznalt és feltiintetett informaciok alapjan, mert véleménye
szerint az nem tiikkrozi a valosagot. Bar nem mondott olyan teriiletet a definidlt HR
tevékenységek kozott, ahol ne lehetne hasznalni egy feladatrogzitd rendszert, de mindenképp
javasolna a felsGvezetésnek, hogy ezt megfelel$ felkészitéssel és er6forrassal vezesse be. O
pedig, ha jelenlegi tevékenységeit kell megfigyelnie €s a jelenlegi vallalatnal rendelkezésre 4llo

eréforrasait, akkor biztosan nem tudnd hatékonyan hasznalni a rendszert.
4.4.4.3. Résztveve C

A C résztvevO nem ismerte a kanban-t (maximum a tanulmanyaib6l) de megmutatta az ¢ sajat

adminisztracids rendszerét. Azt a rendszert inkabb egy folyamatleirdsként definidlnam,
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mintsem egy feladatkezeld rendszerként, de mondta, hogy mivel az informatikai eréforrasok a
cégnél rendelkezésre allnak, ezért nem is volt sziiksége egy uj rendszer alkalmazaséara, annak
proaktiv bevezetésére. Ahogy mar fentebb is emlitettem, 0 értette leginkabb a bemutatott
kanban tablam felépitését, hiszen munkakorébdl adoddan napi szinten jelenleg is ezeket
hasznalja statuszok megadasara. Az adott teriiletéhez tartozo toborzasi kihivasok viszont nem
tennék lehetové — allitdsa szerint ATS integracid — nélkiil, hogy egy ehhez hasonld rendszert
hasznaljon a napi munkavégzésben. Ettdl fliggetleniil a folyamat statuszarol megértést kapott a
tabla altal, és ha lenne ra lehetdsége biztosan hasznalna a feliiletet, ahogy 6 fogalmazta meg,
semmi olyantdl nem zarkézik el, ami a napi munkamennyiségének az eloszlatdsdban segitséget
nyujt szamara. Mivel HR szakemberként még csak egy teriilettel talalkozott feladatok szintjén,
igy nem nyilatkozott azzal a kérdéssel kapcsolatban, ami azt feszegette, hogy barhol
elképzelhetetlennek latja-e a kanban hasznalatat. Az 6sszegzés fejezetben feltiintetek majd egy
abrat, amiben a rendszer atlathat6sagarol kérdeztem az interjialanyokat, abban a nyilatkozata
alapjan is lathatd, hogy inkabb semleges megfigyeldje ennek a folyamatnak, ¢ alkalmazkodik

az lizleti elvarasokhoz, de 0jitd javaslatokat nem tenne a rendszer bevezetésére.
4.4.4.4. Résztvevo D

A D résztvevd ahogy mar korabban is irtam latott mar kanban-t, hiszen agilis keretrendszerben
miikodott egylitt az tizleti tevékenységgel, de neki ezt még sosem kellett hasznalnia. A sajat
feladatait biztosan hatékonyabban el tudna végezni, ha lenne egy olyan rendszer, amiben mas
csapatok részére is hozzaférést tud biztositani, és nem a leveleket kellene megjeldlnie a
levelezOrendszerben, féleg abban a tekintetben, hogy tobb eseményt kell megszerveznie egy
izleti évben — akkor pedig nyilvan, mint projektvezetd vesz részt a folyamatban. Sajat bevallasa
szerint a technikai tjdonsagoktol sajnos 6 elzarkozik, ezért az utolso pillanatig ,,hiznd” egy
ilyen online feliilet bevezetését a tevékenységek koz¢, de ha ra lenne kényszeritve a hasznalatra
biztosan meg tudna tanulni a miikodését. O igy gondolja, hogy attél mert még egy ember ezt a
rendszert hasznalja hatrany nem szérmazik, de nem érezné késztetését a sajat felhasznalasra.
Ami szamara a legnagyobb pozitivumot jelenti ebben a rendszerben, hogy nagyon szines,

ezaltal kdnnyebben megjegyezhetdk az informaciok és személyre szabhato a feliilet.
4.4.4.5. Résztvevo E

Az utoljara meghallgatott alany haszndlt mar olyan rendszert, ahol a feladatait tudta
adminisztralni, sajat maga fejlesztett ki egy erre alkalmas tablazatot, amiben a kiilonb6z6 szinek

a kiilonboz0 statuszokat jelolik. Ahogy fentebb is irtam, a vallalatnal, ahol dolgozik az inaktiv
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kollégéak visszatérésében tdmogatja gyakornokként a HR Business Partnereket — tobbek kozott
— igy amikor megmutattam a tdblamat 6 pontosan el is képzelte, hogy a tdblaban hogyan lehetne
a visszatéréseket rogziteni. Ez segitséget nyljtana a tamogatott HR Business Partnereknek és
az lizleti teriiletnek is a meglatasa szerint, hiszen hasonléan miikkodne a rendszer, mint az én
fiktiv toborzésra optimalizalt kanban tablam. Az ¢ interjujaban és gondolataimban felmeriilt
viszont az a tény, hogy ebbdl eltiinik a HR 1ényege: az emberi hozzaallds. Ha nincsenek
személyes interakciok, akkor sajnos ezt egy nem HR-es kolléga is el tudja végezni, viszont
példaul a fenti feladatban az empatia hianya akar stlyos munkajogi kovetkezményeket is
jelenthet a vallalatnak. Emiatt a pozitiv fogadtatds ellenére erdsen megkérddjelezte, hogy
valoban sziikséges-e ennek a feliiletnek a hasznalata a HR tevékenységekben. A beszélgetés
végére sikeriilt kozos allaspontra jutnunk, elmondtam, hogy véleményem szerint ez a rendszer
kotelezettség a hasznalata €s ha ebben nincs huménus megitélés akkor nehezebben
alkalmazhaté a HR tevékenységekben. Ez még nem zarja ki a teljes alkalmatlansagot, de egy
kanban bevezetésekor a HR felsdvezetésnek ezt is mérlegelnie kell, hogy a napi kapcsolattartast
a HR szervezettel egy olyan véllalatndl, ahol az interjlialany dolgozik, egyébként van lehetdség
teljes tavmunkavégzésre mar igy is alacsony eredményt mutat az elkotelezettség, ha pedig a
HR szervezetre a munkatarsak elsé kapcsolddasi pontjaként tekintiink, akkor még egy
»személyes” interakcios lehetdséget nem venne el tdliik a konnyebb adminisztracié miatt. Ami
esetleg valtoztatna a véleményén, az, ha a vallalati kultirdba mar ennek a rendszernek a
jelenléte beépiilt, €s 6 azt latja, hogy tovabbra sem vesznek el azok a vallalati értékek, amik a
vallalatot egyedivé teszik egy piaci versenyben, példaul a kdzvetlen kdrnyezet a munkavégzés

kozben.
4.4.4.6. Kanban dsszegzés

Ebben a fejezetben a f6 kérdésemet vizsgaltam, miszerint a kanban alkalmazhat6 a HR

tevékenységekben?

A vélasz szamomra az interjuk alapjan egyértelmiien igen, de tobb szempontot figyelembe kell
vennie a HR szervezetnek abban az esetben, ha a rendszer hasznalata mellett dont. Ezeket a
szempontokat a kutatdsom Osszegzésében irom Ossze €s vezetem le, valamint tovabbi

tapasztalatot is teszek.

A kanban-rél kért informacidk alapjan lathatjuk, hogy az interjualanyok koziil kevesebben

ismerték a rendszert ¢és kifejezést, azonban tobbségben hasznaltak mar feladatok
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adminisztralasara alkalmas rendszert. Ha az erre kapott valaszokat a konkrét kanban tébla
hasznalatara kellene atforditanom, akkor a valaszom az 6t alanybol kettd alany lenne, ami
harom igen valasz alapjan tehetd Gssze, mivel két résztvevd esetében a statuszok alkalmazasa

megjelent a tevékenységek adminisztralasaban.

Alapvetden a megkérdezettek koziil senki nem zarta ki a kanban-ban valé miikodést, ha nem is
teljes egészében minden tevékenységét ebben a rendszerben adminisztralnd, biztosan el tud
képzelni olyan feladategységeket vagy projekt munkakat, ahol hasznos lenne egy ilyen tabla

bevezetése.

Feltettem egy kérdést a kanban atlathatosagarol is, amire egy 1-5-ig terjedd Likert skalan
vartam a valaszt. A kérdésem a kdvetkezo volt: ,,Mennyire atlathatd szamara a miikkdés kanban

tabla szerint? Ertékelje 1-5-ig, ahol az 1 az atlathatatlan, 5 a teljesen atlathato érték!”

A kovetkez0 abraval az erre adott valaszokat szemléltetem:

r

Kanban rendszer atlathatosaga

Résztvevo A Résztvevo B Résztvevo C Résztvevo D Résztvevo E

5. dbra: Kanban rendszer atlathatosdaga

Ahogy az abran is lathat6 a kanban-t tobbségében atlathatonak tekintették az interjialanyok, a

B Résztvevonél a korabbi tapasztalat erdsen befolyédsolja a megitélést.

A jelenlegi munkakoriikben a jelenlegi vallalatndl nem tennének javaslatot arra, hogy
bevezessék a kanban hasznélatat a HR-ben, de ha mar egy olyan vallalathoz csatlakoznanak,
ahol ezt a HR hasznalja egyik megkérdezett sem lenne elzarkézva a rendszer haszndlatétol,

feltéve, ha az megfeleléen mitkddik és esetleg automatizéaciot is hasznal.

Arra a kérdésre pedig, hogy hol tartjak elképzelhetetlennek azt, hogy a kanban-t valamely HR
tevékenységben hasznalhatova tegyék senki nem tett javaslatot, hiszen, ha mar a korabban

bemutatott elvek szerint a HR tevékenységekben is hasznalja a vallalat a rendszert, akkor
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biztosan vannak legalabb olyan ad-hoc felmeriild projektek, ahol, ha méas nem az atlathatosag
érdekében az attekintésben segitségére lenne a kereszt-funkcionalis csapatok hatékony

egyiittmiikodésére.
4.5. Kutatasi eredmények osszegzése

Kutatési kérdésem alapjan arra kerestem a valaszt, hogy mit jelent a kanban alkalmazasa a HR

tevékenységekben.

Amennyiben roviden valaszolok a kérdésre egyértelmiien lathatd, hogy a megkérdezett HR
szakemberek szerint is alkalmazhat6 a kanban a HR tevékenységekben, amely alkalmazasra a

fenti esettanulmany is példat statual. Azonban az alkalmazas modja nem mindegy.

Figyelembe kell venni a vallalat sajatossagait. Ha a vallalat agilis keretrendszer szerint
mikodik, akkor sokkal konnyebb alkalmazni a HR tevékenységekben is a kanban tabla

rendszerét, hiszen a ,,best practice” megoldasok rendelkezésre allnak.

Ha a véllalat nem agilis keretrendszer szerint vagy gyart6é kornyezetben végzi tevékenységét,
hanem egy szolgaltatd szektorban, akkor nehezebb a kanban tablat integralni a folyamatokba,
hiszen nem elsddlegesen hasznalt vallalatiranyitdsi eszkozként gondolnak r4d a HR

szakemberek.

Emellett pedig a személyes kapcsolatok jelentdsége is megjelenik a HR tevékenységekben,
amikre a kanban hasznélata kevesebb lehetdséget biztosit, hiszen a fenti esettanulmanyban is
lathato, hogy egy adott kivélasztasi folyamatban kevesebb szobeli egyeztetésre volt sziikség.
Ha pedig a HR tevékenységek elvégzésére a kollégak érdekében végzett munkaként tekintlink
— hiszen mi més lenne a HR feladata — akkor egy plusz rendszer ezt a f6 fokusz teriiletet nem
feltétleniil segiti azt a TPS-lean-agilis elmélet szerinti fokusz fogalmat, ami az

tigyfélelégedettség és az ezzel jaro ligyfélelégedettség novelése.

A vaélaszok arra utalnak, hogy amennyiben a vallalat HR tevékenysége ugy kertil
meghatarozasra, hogy feladatai adminisztrdldsdra kanban-t és az ezzel jard sziikséges
automatizaciot jelenti, akkor a HR szakemberek is adaptdlodnak ehhez a kdrnyezethez, de ha
mas munkavégzési moddal taldlkoznak a vallalatokhoz torténd csatlakozaskor a HR
tevékenységekben, akkor nem lennének kezdeményez6 1jitasok, hiszen sok esetben a HR-es
feladata a siirgds megoldasok kindlasa a problémak vagy valsagok kezelésére. Ez pedig azt a
»divatos” kornyezetet nem igényli, amiben szines cetlikkel lehet feladatot adminisztralni, mivel

sok esetben az er6forrasok maximalis kihasznalasa jellemzi a vallalatokat.
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Ettol fiiggetleniil a kutatdsomat és az ezzel jard hattérmunkat és interjuk elkészitését nagyon
¢lveztem, hiszen szdmomra ez egy visszajelzés volt, hogy a feltételezésem, miszerint alkalmas
a kanban a HR tevékenységek rogzitésére igaz, nem tudok olyan teriiletet emliteni a HR
tevékenységekben, ahol ne lenne legaldbb egy kisebb feladategység a kanban alkalmazasanak
lehetdségére. Tovabbi megerdsitést kaptam abban is, hogy ha egy gyakorlat egyszer mar jol
mikodott, akkor egy masik kornyezetben vagy vallalatnal még ha egyedileg is csinalom, sajat
magam €rtékébol nem veszitek, €és ha erre van egy nyitott €s kornyezeti kihivasokra rugalmasan
¢s modern eszkdzokkel reagalni kivand HR menedzsment, akkor taldn az a mondas sem igaz,

hogy ,,egy fecske nem csinal nyarat”.

A kovetkez6 ,,hogyan tovabb” fejezetben tobb javaslatot is teszek, ami ez alapjan a kutatas

alapjan tovabbi vizsgélatot eredményezhet a szervezetben.
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5. Javaslatok

Tegyiik fel, hogy a fenti interjualanyok mindegyike egy vallalatnal dolgozik. Ha a HR szervezet
ebbdl az 6t f6bdl allna vajon bevezetésre keriilne a kanban alkalmazasa? Ha pedig nem, akkor

ehhez mire lenne sziikség?

A kovetkezd esetben feltételezem, hogy a HR menedzsment az agilitds megléte mellett 6t lean
1épésben elemzi a fiktiv vallalat jovébeni lehetdségeit, hogy milyen tevékenységeket kellene
elvégezni egy vallalatnak, amikor bevezeti a kanban alkalmazéasat a HR tevékenységekben. Ha

pedig bevezette, akkor milyen ellendrzési pontokat kell elvégeznie.
5.1. Kanban bevezetési igényének felmeriilése

A cél, hogy a kanban a HR tevékenységek adminisztralasara a vallalat bevezesse. Ehhez el0szor

a lean 6t 1épésén keresztiil a HR folyamatok feltérképezése sziikséges.
5.1.1. Erték meghatarozasa

Mint ahogy az esettanulmanyban is emlitettem, sziikség lenne a jelenlegi folyamatok
megvizsgalasara. Jogosan meriil fel kérdésként, hogy mi jelent értéket a vallalatnak? Es
leginkabb mitdl értékteremtd a HR szervezet. Alacsony a fluktudci6? Magas az elkotelezettségi
index? Gyorsan megvalaszolasra keriilnek a HR munkaiigyi kérdések? Azt gondolom ezek
mindegyike befolyasolja a HR tevékenységét, tehat elsé korben sziikséges meghatarozni azt,
hogy a vev0 (munkatarsak) szemszogébdl mi jelent értéket a vallalatnak. Ha egy munkavallaloi
¢letcikluson keresztiil a HR tevékenységét elemezziik, meghatarozasra keriilnek azok a
folyamatok, ahol a HR értéket teremt a kollégdk szdmara, és ezt milyen mérészammal tudja

biztositani.

A kovetkezd tablazatban 6sszefoglalom a javaslatok fejezetben hasznalt értékeket:

Munkavallal6i p . . L ., . Tamogatéo HR Szerv'e Z,e t :
. F6 HR tevékenység Legfontosabb mérészim a folyamat alapjan . , stratégiat
életciklus tevékenységek .

képviseli
Kivalasztis Recruitment Toborzasi id6 (nap) az 1gen}f ﬁ':h}q‘erulesetol a munkavallalo HR Operations 5
belépéséig %
Integralédas L&D Fluktudcid a probaidd alatt HR Operations &
Teljesitményértékelés L&D Kimagasloan teljesité kollégék ardnya Reward ﬁ
sl L&D Uzleti évben biztositott tr,énirrlgek arérfly;i a teljes munkavallaloi %
1étszam alapjan o
Elkotelezdés HR Business Partner Eves bérfejlesztés Reward x
Kilépés HR Business Partner  Exit interju alapjan TOP 3 kilépési indok és hatasvizsgalat =

6. abra: HR mérdszamok
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Ebbdl az abrabdl leolvashato, hogy a f6 mérészamokat a HR Business Partner minden esetben
adaptalja — nem véletlen, hogy a kutataisomban az alanyok tobbsége is dolgozott mar HR

Business Partner munkakorben.
5.1.2. Veszteségek meghatarozasa

A véllalat a mérészamok optimalis meghatarozéasara és sziikség esetén csokkentésére torekszik.
Ha példaul egy kivalasztasi folyamatban a HR Operations csapatnak 15 napra van sziiksége
arra, hogy beléptesse a rendszerekbe a kollégakat, akkor fontos, hogy megvizsgaljuk, hogy ezen
tudunk-e csokkenteni, hiszen 15 nap alatt akdr egy masik munkaltatohoz is csatlakozhat a
palyazo.

Ennél a 1épésnél hasznos az 5S (ami a lean elméleti fejezetben kertilt ismertetésre) alkalmazasa,

hiszen ez a modszer segiti a veszteségek kisziirését és eltavolitasat.
5.1.3. Atfutasi ido csokkentése

Ennél a pontndl a vallalatnak korlatozottak a lehetdségei, hiszen sem a munkavallaloi
¢letcikluson, sem az iizleti elvarasokon nem tud csdkkenteni. Amiben itt a lehetdséget latom,
hogy a tdmogaté HR tevékenységek esetében a munkatarsi megkeresésekre a HR Business
Partnerek atfogd segitségével lényegi informaciot probal visszaszolgaltatni a munkatarsak

részére — a lehetd legrovidebb 1d6 alatt.
5.1.4. Emberség és ember tisztelete

A HR tevékenysége alapvetden megkdveteli ezt a pontot, de a minél humanusabb megoldasok
kinalasa a munkatarsak részére biztosan noveli az elkotelezettséget. Szerintem ez a legnehezebb
pont a folyamatban, hiszen sziikséges egy elkotelezettség felmérés készités, amiben a HR

munkatarsak is megkérdezésre keriilnek.

Tapasztalatom szerint a legnagyobb ,,probléma” a HR munkatarsak elkotelezettségi értékeiben
abban rejlik, hogy egyrészt a szervezet ,,motivalasa” mar faradtabba teszi 6ket, masrészt til sok
rendszerben tul sok informéciot kell tarolniuk, utobbibdl pedig nem tudnak leszlirni egyértelmii
kovetkeztetéseket, amiket atadhatnak a szervezet tobbi tagjanak. Nincs egy kdzponti rendszer,
amiben minden HR kolléga szamara minden olyan feladatot el lehetne végezni, ami nem
generdl felesleges egyeztetéseket, lizenetvaltasokat €s fajlokat, jobb esetben pedig még ott van
az a kolléga, aki akkor azt a feladatot elvégezte, rosszabb esetben pedig egy ujabb folyamat

kialakitasara van sziikség.
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Azonban, ha a fébb pontok akcidtervek meghatdrozasra keriiltek, akkor mar van lehetdség a

reagalésra €s a kovetkezd pont alapjan ezeknek a fejlesztésére.
5.1.5. Folyamatos fejlesztés

Nem véletlen, hogy a lean egy agilis eszkoz is, hiszen, ha az el6z0 folyamatokban
meghatdrozasra keriiltek a fobb pontok ¢és ,,optimalisan” miikodik a HR szervezet, akkor is

sziikséges ezek rendszere feliilvizsgalata és alkalmazkodasa a kornyezeti valtozasokhoz.
5.2. Kanban bevezetése

Tegyiik fel, hogy a lean 1épéseket kovetden a HR menedzsment Ggy dont, hogy bevezetésre
keriil a kanban. Ezt mar az Esettanulmany és a Kutatdsi eredményeim fejezeteiben is
bemutattam, hogy minden visszajelzés azt mutatja, hogy a rendszert nem lehet egyik pillanatrol

a masikra bevezetni.
Véleményem szerint a vallalatnak a kovetkezoket kell biztositania:

- Megfelel6 idépont
- Megfeleld felkésziiltség

- Megfeleld er6forras
Es ebben a felsorolasban mér érvényesiilnek a Just In Time elvek is.

Amennyiben a vallalat abban az iddépillanatban, abban a sziikségben (felkésziiltéség) és abban
az er6forrds mennyiségben — vagyis megfeleld felkésziiléssel —,.,kotelezi” a HR tevékenységben
dolgoz6 munkavallalokat, hogy alkalmazzak a kanban-t, akkor az a bevezetés nem ,,fajdalmas”

a szervezet szdmadra, hiszen nem igényel plusz adminisztracids tevékenységet.

Ha ehhez pedig a rendszer képes automatiziciora is, akkor az atallas még gordiilékenyebbé
valik.

A HR tevékenységekben azonban nem hagyhatjuk figyelmen kiviil az emberi kapcsoldodasokat
sem. Véleményem szerint egy ilyen rendszer bevezetése nem azért hasznos, mert csokkenti a

személyes kommunikacidt vagy a kapcsolodasi lehetdségeket, hanem mert pont az ezekhez

tartozé eréforras allokaciot segiti.

Ha egy HR-es kolléganak kevesebb feladata van abban, hogy adminisztracids rendszereket
hasznaljon, vagy barmely fent felsorolt tevékenységben képes ,,egy kattintasra” adatokat
szolgaltatni a menedzsment részére, akkor az nem csak a munkatarsak eréforras leterheltségét

csokkenti, de lehetdséget biztosit a napi tevékenységek optimalizalasara is.
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A kanban bevezetésével kapcsolatban harom nagyon fontos szempontot is megjelenitenék.

Az elsd, a vallalati munkavégzési kultira. Nem éllitom, hogy minden véllalatnal ennyire
elhatarolhatok a HR tevékenységek, és mindenhol megjelennek a timogat6 funkciok. Ahogy ez
a Résztveve A esetében is lathatd, volt olyan vallalati kérnyezet, ahol egyediilli HR
menedzserként kellett tdimogatni a menedzsmentet és az operacidt. Ebben az esetben — még a
lean elemzéssel sem feltételezem — hogy eljon az az optimalis kornyezet a vallalatban, amikor
mar mindenki ismeri a lean-agilis-kanban miikodési elveket, és a kolléga sajat maga tigy dont,
hogy 6 is alkalmazza azokat. Ahogy ezt mar emlitettem az Agilis fejezetben, az agilitast a
kornyezet alakitja, nem azért lesz valaki agilis, mert az az elvaras. Ugyanez igaz a kanban-ra
is. Amennyiben a vallalat valamely egysége kimagasld eredményeket teljesit, ami indoklasa
szerint a kanban-nak kdszonhetd, ez mar tudja Ggy alakitani a HR szervezet szemléletét is, hogy

a kanban alkalmazasat érdemes bevezetni a folyamataiba.

A masodik, az id6-, és valtozismenedzsment. Sajnos nekem is rossz tapasztalataim vannak a
rendszer bevezetésekkel kapcsolatban. Egy multinacionalis kornyezetben azt érzem, hogy a
HR-es ,talél”. Nincs ideje a valoban értékes személyes kapcsolodéasokra, igy hogyan lenne
ideje egy rendszer bevezetésére és megtanuldsara. A véllalatnak — ha a rendszer bevezetése
mellett dont — dedikalt id6t kell allokalnia a munkatarsak részére, amig megtanuljak és megértik
a folyamatokat. Ez nem Onszorgalombdl €s munkaidon tali munkavégzésbdl kell, hogy
torténjen, hanem a szervezet teljes felkészitését jelenti. A rendszerbevezetés pedig
tapasztalataim szerint minden alapos el6készités ellenére sosem 100% - os. Mindig vannak
hibak az atallasban, de ezeket nem kudarcként, hanem lehetdségként kell értelmezni, hiszen a
folyamat végére egy ¢élhetdbb erdforras elosztds jon létre. A valtozdsmenedzsment nagyon
fontos elmélete szerint pedig el kell fogadni azt, hogy mire nincs rahatdsunk. Amennyiben ez
egy centralizalt dontés, a HR munkatarsaknak nincs rahatésa arra, hogy a rendszer bevezetésre

kertil-e vagy sem, de a szemléletmod megvaltoztatdsara mindig van lehetdség.

Az utols6 szempont pedig a kudarcok beismerése. A HR menedzsmentnek és szervezetnek is
el kell fogadnia azt az allaspontot, amikor bar érvényesiil a huzoérendszer elv és minden
ellendrzési pont a rendszer bevezetése mellett dont, de sajnos a visszajelzések alapjan a kanban
nem az optimalis feladatkezelési mod. Ebben az esetben meg kell keresni a gyokérokokat, és
ha azok elharithatatlan problémak, akkor visszalépni a bevezetéstSl. Igy azt az eréforrast
sporolja meg maganak a vallalat, hogy ujabb kollégdk megkeresésébe tegyen bele erdforrast,
hiszen, ha az elkotelezettség a rendszer hasznélata irdnt mar a kezdetben nem magas, annak

biztosan kiszallas — akar a vallalatbol — lesz a vége.
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Ha ezeket a szempontokat figyelembe veszik a bevezetésnél, azt gondolom, hogy az eréforrasok
optimalis elosztasa akar vallalati tevékenységek, akar a kollégak tekintetében meg tud valdsulni

egy kanban alkalmazasaval a HR tevékenységekben.
5.3. Kanban ellendrzése

A lean alkalmazasat kovetden a kanban felall, megfeleld folyamatokkal és statuszokkal,

integralt és automatizalt megoldassal, és minden megfelel6en miikodik.

Ettdl fliggetleniil mi az, amire a HR szervezetnek tovabbra is oda kell figyelnie? A folyamatos
fejlesztés elméletére. Ehhez nagyon fontos, hogy a HR szervezet kérjen visszajelzést a
miikodésérol. Egyrészrol a menedzsmenttdl, hiszen a HR dontéseket is centralizaltan hozzak
meg, masrészrdl pedig a munkatérsak is értékeljék a kiilonb6zé HR tevékenységeket, amiknek

szerepelnie kell a folyamatokban.

Tovabbi értékelési szempont kell, hogy legyen a HR tevékenységek mérdszamainak alakulasa

— és tjabb adatopciok megadasa.

Amint koz0s a megértés €s a kanban-ra torténd atallast alapos felmérés elézte meg, akkor egy
jovObeni dolgozatban szivesen megkérdezném ciklikusan ismétlédve az 6t interjualanyt, hogy
hogyan itélnék meg most a kutatdsi kérdésemet: a kanban alkalmazhaté a HR

tevékenységekben? Es erre mér egy hatékonysagi felmérést is raftiznék.

Ha a HR szervezet igy miikddne, akkor az pedig példat mutatna a tobbi mas olyan szervezeti
egységnek 1is, aki egy tovabbi tdmogatasi teriileten dolgozik, példaul pénziigy vagy jogi

tanacsadas.
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6. A Kkutatas eredményeinek osszefoglalasa

Ebben a fejezetben Osszefoglalom a kutatas és javaslatok fejezetben megallapitott tényeket.
Megvalaszolom a kutatasi kérdésemet és készitek egy SWOT analizist a kutatasi kérdés alapjan

a kanban hasznalatarél a HR tevékenységekre vonatkozdan.
6.1. Kutatasi kérdés megvalaszolasa

A kutatdsi kérdésem a kovetkezd: Alkalmazhatdé a kanban a HR tevékenységekben? A
valaszom, hogy igen, alkalmazhat6. Azonban a bevezetését egy hosszabb folyamatnak kell
megeldznie, hiszen az egyik naprol a masikra torténdé implementéalas plusz terhet jelent a

munkatarsak szamara.

A Javaslatok fejezetben egy fiktiv HR kdrnyezetben elemeztem a kanban bevezetését a HR

tevékenységekben jellemzd feladatok adminisztralasara.

Fontos, hogy a feltételezett eredményeket a rendszer bevezetésben tobb szemponton keresztiil
is végig elemezzék. Erre javasoltam harom példat, amik a bevezetést befolyasoljak, és nem csak

a megallapitott adatokra tdmaszkodnak.

Azonban, ha erre megfeleld felkésziiléssel €s a mar tobbszor emlitett eréforrassal indul neki a
vallalat, akkor csak az eldny szadrmaztathato beldle: 1étrejohet egy HR munkatdrsaknak is
nyugodt, kiegyensulyozott és adminisztracioval csokkentett szervezet, ami képes a lényegi
emberi kapcsolddasaira fokuszalni, vagy 6 lehet a ,,szolgaltatdsi tevékenységek Toyota

Termelési Rendszere” — na meg az a vallalat, aki ennek a bevezetését bevallalja.
6.2. SWOT elemzés

Ahogy a bevezetésemben is irtam, mindig is a szolgéltatasok teriiletén dolgoztam. Nem
ismertem a termeléshez kapcsolodo fogalmakat és modszertanokat, sokkal inkabb a Herzberg
motivacios tényezoi foglalkoztattak. Ennek ellenére objektivan értékeltem a rendszert, hiszen a
modern technikakat alkalmaz6 termeld vallalatok ,,értéke” a vilagban a felmérések alapjan is
eredményesebb. A kutatasi kérdésemet igy az alapjan fogalmaztam meg, hogy egy szolgéltato
vallalat hogyan lehet ugyanennyire értékes. Emellett munkdmbdl adodéan a HR
tevékenységeket hogyan lehet értékelni. Tovabbra is foglalkoztat a téma, hogy mi alapjan
hatékony a HR miikodése, de azt gondolom, hogy ha egy adatalapit miikddésben
meghatarozasra keriilnek azok a mutatok, amik alapjan a mérés elvégezhet6 a vallalat is képes

HR kozponti ,,utasitdsok™ szerint mitkddni. Ha pedig a HR tevékenységekben tjitasként
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megfeleld felkésziiléssel be tudjak vezetni a kanban alkalmazasat, akkor ez példa lehet a vallalat

tobbi szerepldjének szamara is, hiszen a j6 gyakorlatokat mindenhol szeretik megtartani.

Eredményeimet a SWOT analizis szempontjai mentén foglalja 6ssze a 7. abra:

) (

* Er6forras allokacio
pontosabban nyomon
kovetheto

*Nem integralt mas
valallatiranyitasi
rendszerekkel

* Feladatok * Plusz adminisztracios
adminisztraciojara van terhet r6 a munkatarsakra
lehetOség

Lehetéségek

« Elkotelezettségi index « Atallas az Agilis
csokkenése modszertanok szerinti
* Magas fluktuécio miikodésre

* Innovativ munkakornyezet

)

7. abra: SWOT - Analizis

A fenti 4bra jol szemlélteti, hogy a korforgas megjelenik egy kanban bevezetésében. Tudatosan
csak két-két pontot irtam mindegyik kategdoridhoz, mert minden szempontot figyelembe kell
vennie a vallalatnak a kanban bevezetésekor. Az dbra szines, hiszen maga a kanban tabla is egy
szines vizualizacios eszkoz. A kozponti kérdés a vallalat miikodésében rejlik. Amennyiben a
vallalat célja, hogy egy innovativ, agilis keretrendszer szerinti miikddésben, automatizalt
kanban bevezetése mellett dontson, ami segiti a HR tevékenységekben dolgoz6 munkatarsakat
az adminisztrativ feladataik csokkentésében, a napi tevékenységiik pontosabb nyomon
kovetésében és ezaltal az erdforrasok optimalis elosztdsdban, és a bevezetést egy pontos
elokészitési felmérés és adaptalodasi kornyezet alakitja, akkor elkeriilhetd az elkotelezOdés

csokkenése ¢és ezaltal a magas fluktudcios rata kimutatésa.

A személyes benyomasokat azonban nem hagyhatom figyelmen kiviil. Fontos, hogy ez a
rendszer akar egy személyiségelemzés utdn mutassa meg, hogy milyen tipusjegyekkel
rendelkezé kollégdk dolgoznak a HR tevékenységekben. Nem kényszerithetd rd minden
munkatarsra a rendszer alkalmazasa, ami eredményezhet felmondédsokat. Ha a HR vezetdség is

alkalmazza azt az empatikus hozzaallast, amit a HR-es kollégdknak minden munkahelyi
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kérdésben hasznalnia kell, akkor az iranyelvek tisztdk, és segitik annak a munkahelyi

kultaranak a kialakitasat, amire mindenki vagyik egy elvarasokkal teli vallalati kornyezetben.

6.3.

Eredmények osszefoglalasa

A dolgozatban a kutatasi kérdés megvalaszolasa sordn tobb témakdrt vizsgaltam. Ezeket

lezarasként ismertetem:

1.

A termelés €s a szolgaltatasok piacan felhasznalt menedzsment eszk6zok €s lehetdségek
mar nem elkiilonithetdk, hiszen a hatékonysag a cél mind a két piaci kdrnyezetben. Az
eredményesség novelésére remek eszkoz a lean €s agilis modszertanok alkalmazésa, a
feladatok adminisztraldsara pedig a kanban.

A kanban alkalmazhato a HR tevékenységekben, a bevezetés alapos felkésziilést
igényel, amely hatdssal van az er6forrasra €s a szervezeti kultrara is. A strukturaltabb
munkaerd-szervezés miatt az elkotelezettség ndvelhetd. Ha viszont a felkésziilés hianya
jelentkezik tovabbi fesziiltséget és motivalatlansagot eredményez.

A kanban vérhatéan akkor lesz hatékony a HR tevékenységekben torténd
alkalmazaskor, ha integraltan hasznaljak més véllalati rendszerekkel és nem plusz
adminisztraciés feladatként jelentkezik. Erre remek példa az egykartyads vagy
tobbkartyds kanban kozotti kiillonbség a termelésben, igy, ha az 0Osszes HR
tevékenységben alkalmazza a vallalat minden szervezeti egysége a kiilonbozé HR

kérdéskorokben informalodhat a feladatokrol és felelosokrol.
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7. Osszefoglalas

A dolgozatom bevezetésében meghataroztam, hogy miért szerettem volna ezt a kutatést
munkakornyezetemben vannak elmaradasaim. Mdasrészt kollégaimon is latom, hogy a tulzott
eroforras allokacid vagy rossz munkaszervezés milyen hatassal van a napi munkavégzésiikre.
Amennyiben nem csak a vallalat rossz er6forras tervezése eredményezi a tulzott leterheltséget,
abban az esetben a munkavallalok is képesek valtoztatni, igy azt feltételeztem, hogy a kanban

alkalmazasa a HR tevékenységekben egy eréforras csokkentd tevékenység.

Az elméleti attekintés fejezetben meghatdrozasra keriiltek azoknak a f6 fokuszteriileteknek a
fogalmi és miikddési attekintései, amik a kutatasom ¢€s a kutatasi kérdésem megvalaszolasahoz

elengedhetetlenek.

Az els6 elméleti hattér fejezetben a TPS rendszert ismertettem, ami az a rendszer volt, amiben
eldszor hasznaltak a kanban-t, akkor még ,,jelzélapként”. Ezutan kovetkezett a lean bemutatasa,
ami lehetdvé tette a vallalatoknak, hogy mar ne csak a gyartas, hanem a szolgaltatasok teriiletén
is alkalmazzanak olyan menedzsment technikakat, amikre az ligyfélkozpontusag jellemzo. A
tényleges nézetvaltast azonban az Agilis Kidltvany, és az ezzel kapcsolatban megfogalmazott
Agilis fejezetben feltiintetett gondolatok jelentették. Mivel a szoftverfejlesztés megitélésem
szerint egy szolgaltatas, ezen a téren volt els6dleges jelentdsége annak az adaptalodni képes,
folyamatos fejlodésre torekvd és a vevOi igényeket figyelembe vevd keretrendszer
megalkotasanak, amit késobb mas szolgaltatasi szektorokban is képesek voltak alkalmazni a
vallalatok. Az agilis nem csak egy rugalmassagot jelentd fogalom, hanem 12 pont szerint
meghatdrozott irdnyelv, amit minden globalis és Ipar 4.0 fejlédésben részt vevd vallalatnak
alkalmaznia kell az eredményesség maximalizalasira véleményem szerint. Persze nem
mindenhol alkalmazhat6 minden agilis keretrendszer, koztiikk a bemutatott Scrum sem, de ez
nem zarja ki azt, hogy akdr a TPS-ben, akar a lean-ben és akar az agilis kornyezetben
alkalmazott vizualizacios eszkoz, a kanban vagy kanban tébla ne legyen hasznalhaté barmely

szolgaltatasi teriileten.

Ahhoz pedig, hogy ezt vizsgalni tudjam tovabbi elméleti megalapozasra volt sziikség. A kanban
ismertetése képezi a legterjedelmesebb osszefoglalast a szakirodalmi attekintés fejezetben. frok
a jelentésérdl, az eredeti mitkddésérdl, a fajtairdl és az agilis témakor hatdsara a modern

kanbanrdl is. Véleményem szerint mar az is agilis, ahogy a kanban rendszer egy gyartd
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kornyezeti alkalmazasrol adaptalodott egy szoftverfejlesztési és majd egy szolgéltatdsi

versenypiacra, de HR szakemberként ennek a lehetdségét a HR tevékenységekben vizsgaltam.

Ehhez sziikséges volt a kovetkezd elmélet hattér fejezetben megfogalmazni azokat a HR

tevékenységeket, amikre a kutatdsomat kiterjesztettem.

Dolgozatom masodik nagyobb egysége az az esettanulmdny bemutatasa volt, amikor sajat
tapasztaldsom volt egy kanban tabla hasznalatardl. Anndl a vallalatnal viszonylag egyszerii volt
adaptalédnia a HR tevékenységeknek is az agilis kornyezethez, hiszen a vallalat
szoftverfejlesztéssel foglalkozott ¢és alkalmazott agilis technikakat. Szerencsére a HR
menedzsment minden lehetdséget €s erdforrast biztositott a kanban sikeres alkalmazésara, igy
az atallast nem éltem meg kihivasnak, nem gy, mint a kutatasi fejezetben bemutatott Résztvevd
B interjialany az ¢ sajat tapasztalata alapjan. Biztos vagyok benne, hogy ha akkor nem
talalkozom azzal a miikédési moddal jelen dolgozatban nem vizsgalnam ennek a rendszernek
a hatékonysagéanak a relevanciajat, hiszen a kutatasi eredmények alapjan is azt lattam, hogy

ezzel a modszerrel tudatosan kevesen talalkoztak és hasznéltdk a HR folyamatokban.

A kutatdsomban eldszor meghataroztam a modszertant, majd az interjialanyokat ismertettem.
Szerencsém volt, hogy olyan kiillonb6z6 tapasztalati szinttel rendelkez6 HR szakemberekkel
tudtam interjut késziteni, akiknek a véleménye értékes elemzést biztositott, és egyértelmiien
megallapithat6 ezek alapjan, hogy érdemes ezzel a t¢émakorrel €s rendszerrel foglalkozni, hiszen
feltiintetésére is hasznaljuk, akkor is egy atlathatobb miikddést lehet biztositani nem csak a HR

szervezet szamara.

Interjumat, melynek kérdései mellékletként megtalalhatok a dolgozatomban, harom témakor

koré épitettem fel.

Az elsé szakaszban a bemutatkozast kovetden a lean-rdl kérdeztem az alanyokat. Mivel
kiilonbozd tapasztalati hattérrel vettek részt az alanyok a kutatdsban, ezért a lean eredeti
jelentésérdl kevesen hallottak és ismerték. Magat a rendszert hatékonynak itélték meg, de meég

nem lattak 6sszefiiggést a szolgaltatasi szektorral.

A kovetkezd témakor az agilis keretrendszer volt. Ahogy ezt mar a Kutatds eredményeiben is
leirtam, az agilis szot gyakran a rugalmassag tulajdonsaggal azonositottak, de a dolgozatomban
nem ez volt a f6 szempont. Ha ezt a tulajdonsagot vizsgalom, akkor magat mindenki
rugalmasnak gondolja a vallalati kornyezetben, hiszen a HR tevékenységek elvégzése gyakran

a valtozasokrol szélnak. A fogalom pontos ismertetését kovetden, amikor a keretrendszer
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szerinti tapasztalatrol kérdeztem mar tobben beazonositottadk — foleg a Scrum modszertannal —

hogy talalkoztak mar ezzel a munkavégzési moddal, amit hatékonynak itéltek meg.

A kanban volt a kutatasi témakorom utolséd fejezete. A bemutatkozé fejezetben feltettem azt a
kérdést, hogy hasznaltak-e mar a résztvevok olyan rendszert, amiben feladataikat tudtak
adminisztralni, és esetleg ez a rendszer automatizaciot is hasznalt, valaszaikrél pedig egy
Osszefoglald tablazat késziilt, amiben lathatjuk, hogy az erdforrdas felhasznalas
adminisztralasara érdemes egy rendszert hasznalni, ha pedig ez a vizualizacids eszkoz egy

kanban tabla, akkor attdl a résztvevok sem zarkoztak el.

Fontos felismerése a dolgozatomnak, hogy alapvetéen hasznalhato a kanban a HR
tevékenységekben, de az alkalmazds moédja és annak bevezetése nem mindegy. Errdl a
Javaslatok fejezetben mutattam be az elméletemet, miszerint hogyan érdemes bevezetni a
kanban-t, milyen 1épéseket sziikséges elvégezni a bevezetése eldtt, milyen szempontokat kell

figyelembe venni a bevezetés utan és mennyire fontos a rendszer hatékonysaganak ellendrzése.

Ez a dolgozat nem egy hatékonysagelemzés. Arra akkor lenne lehetdségem, ha mar l1étezne egy
legalabb 100 f6bdl allo6 HR szervezet, ahol a kanban-t vizualizacios eszkozként hasznaljak.
Mivel errél még sok gyakorlati példat nem talaltam, ezért pont emiatt lett egyedi és kiilonleges

a dolgozatom.

Zar6 gondolatként a kutatas céljara reflektdlok. A kutatasomban cé€l volt az egyértelmi és
pontos kovetkeztetések ismertetése és az elméletek gyakorlati megoldasokkal torténd
alatamasztasa. A kutatasi interjuk megtartasa bdvitették latokoromet, és minden résztvevd
esetében tovabbi kutatasi témakoroket is megfogalmaztam. Ezek irdnyulhatnak szervezeti-
kulturélis, adatalapi vagy erdforras-felhasznalds témakorokben elvégzett kutatasokra a

dolgozatban megjelend fobb (lean-agilis-kanban) témakdrokre vonatkozoan.

A tovabbi kutatasokat erdsen befolyéasolja az egyre inkdbb érezhetd Ipar 5.0 is, ahol Ujra az

emberi eréforrasok lesznek varhatéan a kozéppontban.

A jovoben véleményem szerint azok a vallalatok lesznek a legeredményesebbek, akik a
technologiai fejlodést adaptdlva az emberi erdforrasok értékre kozponti meghatarozo
tényezokeént tekintenek és munkaszervezési modszereiket is ugy alakitjak ki, hogy az ujonnan

feltorekvo szervezeti, magatartési, vezetési és technoldgia lehetéségeket figyelembe veszik.
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Summary
In my thesis, I am writing about Using the kanban in HR activities. I chose this subject because
I am working at a large company as HR Business Partner. I support more than 600 active
employees in HR related questions. For example: leading the leaders during the financial yearly
repeated headcount planning, Performance Management, Annual Salary Review etc. Nowadays
I have been participating in a transformation project, and had realized, that my resources are

limited. But how can we measure in HR the efficiency? — I asked myself about it.

In my master education (Supply Chain Management) heard about kanban. It came to my mind,
that I had used this system to admin my tasks before. I was working as an HR Recruitment
trainee, and we had used a kanban table during the end-to-end recruitment process to present

the Hiring Managers and HR Business Partners the workflow and the tasks.

If I use the kanban in daily workload, can I be productive? — That was my theoretical question.
The resource management depends not only on the employer. The employee can manage its

resources to become more productive. And using the kanban, it can be a useful way.

That is why [ had made my decision to write my thesis about Using the kanban in HR activities,

therefore the HR tasks will be measurable and can be developed.

In the literature section I am expound the TPS, lean, agile and kanban concepts, and what are

the key HR activities.
Secondly, I wrote a case study about how I had used the kanban in Recruitment processes.

The third part is about the research. I made professional interviews with five HR Professionals

to explore and answer my research question: Is kanban usable in HR activities?

Then I made my suggestions about, what are the key points to pay attention to a company (HR)

Management, if they are make the decision to start record the task administration in kanban.

In my last sections I made a SWOT-Analysis about my research, then I summarized my

remarks.
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Mellékletek

L. szamu melléklet: Interju kérdések
»Kanban rendszer hasznalhato a HR tevékenységekben? — Szakértoi interju kérdések

Kutatdsom célja, hogy a HR teriileten dolgozok koérében megvizsgaljam a kanban hasznalatat.
Egy kanban tabla bemutatasat kovetden a HR folyamatokban hatékonysagat elemezzem ¢és a

fejlesztési lehetdségeket leirjam.
Bemutatkozo kérdések
1. Mioéta dolgozik HR teriileten és milyen poziciokban? Mik a jelenlegi feladatai?

2. Volt-e valamilyen rendszer, amiben adminisztralni tudtad a feladataidat és esetleg

automatizaciot hasznalt?

Lean

3. Hallott mar a Lean menedzsment eszk6z6k alkalmazasar6l? Mi a Lean 1ényege — ismeri
ezt?

4. Fogalom tisztazadsa utan taldlkozott mar azzal, hogy Lean szerint mikodott egy
menedzsment?

Agilitas

5. Talalkozott mar az agilis fogalommal? Hogyan irn4 le azt?

6. Ha nem HR teriileten talalkozott, akkor milyen kérnyezetben?

7. Fogalom tisztdzasat kovetden agilisnak gondolja magat a munkavégzésben?

8. Mitdl hatékony az agilis munkavégzés, ha nem hatékony miért nem hatékony?
Kanban

9. Ismeri a kanban-t?

10. Hasznalt mar valaha kanban tablat?

11.  Kanban tdbla megmutatas utan el tudja képzelni, hogy kanban tablat hasznéljon a

munkavégzés soran? Ha igen, mikor?

12.  Mennyire atlathato szamara a miikodés kanban tabla szerint? Ertékelje 1-5-ig, ahol az 1

az atlathatatlan, 5 a teljesen atlathato érték!

13.  Tenne javaslatot arra, hogy a HR teriileten kanban tabla rendszerével dolgozzanak?
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14.  Hol tartja elképzelhetetlennek, hogy kanban-t hasznaljanak a HR tevékenységek kozott?
Miért?
+1 Az interju végén elgondolkozott azon, hogy a napi munkaja soran kanban-t hasznaljon? Ha

igen miért, ha nem miért nem?
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