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Absztrakt

A mihelytanulmany két kutatasi kérdést vizsgal. Egyrészt kiemelt szakirodalom alapjan megvizsgalja,
hogy az elméleti ajanlasok milyen vezetési stilust és vezetdi stilusjegyeket fogalmaznak meg
kovetendbnek egy lean véllalat szdmara. Masrészt megvizsgalja, hogy a lean menedzsment
gyakorlatanak alkalmazasaban fejlettebb véllalatok vezet6i valoban az irodalom altal javasolt,
kivanatosnak tekintett vezetdi stilusjegyeket tekintik-e pozitivnak. Vizsgalatunkat a Versenyképesség
Kutatd Kozpont 2009-es kérdGivének adatbazisan végeztik el, melyben mintegy 300 vallalat négy
vezetbjének valaszai allnak rendelkezésre. A rendelkezésre all6 mintabol mi az 50 f6 feletti
foglalkoztatottal rendelkezé, feldolgozdipari véllalatokra fokuszaltunk, esetiikben elemeztik a

vezérigazgatd és a termelésvezeto altal kovetenddnek, jonak tartott vezetdi stilusjegyek alkalmazésat.

Kulcsszavak: Lean menedzsment, vezetési stilus, vezetdi stilusjegyek, empirikus vizsgalat

Leadership attributes and lean management in theory and
practice

Abstract

The working paper focuses on two connected research quesions: Ono ne hand based on selected
literature it systematically looks at the ideal leadership style and connected leader attributes that help in
transforming a company into a real lean organization. On the other hand the paper analyzes whether
leaders of companies with more developed lean practice do or do not follow these leadership related
suggestions formulated in the literature. The study uses the fourth round of the Hungarian
Competitiveness Research Survey from 2009. The survey has 300 valid observations. Four different
respondents in each company filled in questionnaires, all of them were top managers (CEO, marketing
/sales, finance, production). Plants were quite different alongside the most important organizational
dimensions (volume, number of employee, industry, ownership). Previous researches pointed out that
lean management is more likely applied by larger manufacturer. Hence, this study is limited to the
analysis of questionnaires filled in by producers that have more than 50 employees. We analyze the
leadership styles of two managers, namely the CEO and production manager.
Key words: lean management, leadershp stile and leader’s attribute, empirical analysis



|. Bevezetés

Tanulmanyunk fokuszaban a lean menedzsment és annak sikeres alkalmazasat tamogato
vezetbi, azaz leadership jellemzdk, valamint a kozottik kimutathatd kapcsolat vizsgalata all. Két 6

kérdésre keressik a valaszt:

(1) Vajon a lean eszkdzoket intenzivebben hasznald, un. lean vallalatcsoport vezet6i altal
vallott, kivanatosnak tartott vezeti jellemvondsok mennyire felelnek meg az irodalom altal

javasoltaknak.

(2) Vajon kimutathatd-e szignifikans kilonbség e kivanatosnak tartott vezetéi jellemz6kben a

lean és a kevésbé lean vallalatcsoportok k6zott?

A vezetbk, illetve tagabban a szervezeti kultira lean termelésben jatszott meghatarozo
jelentéségeére a lean termeléssel foglalkozd irodalom szinte mindig felhivja a figyelmet. Ennek ellenére
kevesen foglalkoztak a lean kornyezet szervezeti kérdéseivel és vezetokkel kapcsolatos elvarasaival —
pl. a lean sikeres alkalmazasat tamogato szervezeti kultura, vezetdi stilus, vagy akér a kivanatosnak
tekintett leadership jellemzék — szisztematikus, empirikus vizsgélataval. Kutatasunkban erre teszink
kisérletet.

A tanulmanyban elGszor roviden attekintjlk a vezetdi stilushoz kapcsolodd nemzetkozi és hazai
leadership kutatasokat, és ezek kozott elhelyezzik sajat munkankat. Empirikus munkak hianyaban a
kutatasi kérdéseket a lean menedzsment atfogd ismertetését tartalmazé munkakra (pl. Likert, 2004,
2008) és a lean vezeték kivanatos viselkedését bemutatd tanulmanyokra alapozzuk. Ugy véljiik, hogy
ezen leirasokbol j6 kozelitéssel megallapithatd, hogy a szakirodalom a lean menedzsment sikeres
alkalmazasat milyen vezet6i stilusjegyekkel rendelkezd vezetbh6z kapcsolja. A valtozdk
operacionalizalasanak targyalasat a statisztikai elemzések kovetik. A kutatast a Versenyképesség

Kutaté Kézpont (VKK) 2009-es kérddivének adatbazisan végeztik. A tanulmanyt ésszegzéssel zarjuk.



Il. Leadership kutatasok

I1.1. A leadership kutatasok nemzetk6zi szakirodalma

A leadership a menedzsmenttudomanyok egyik legrégebben és legintenzivebben kutatott
terilete, ahol alapvetd hiedelmeket érintd elmozdulasoknak lehetlink a tanui. Kezdetekben a
kozéppontban a vezetd személye allt, és azon jellemzbket kutattdk, amelyek sikeressé tehették az
egyént, akirdl altalaban azt feltételezték, hogy egy amerikai nagyvéllalatot vezet fehér férfi (Avalio és
tarsai, 2009). Napjainkban a leadership kutatasi terllete nem csak a vezetd személyére fokuszal,
hanem tekintettel van a kdvetdkre, a kiilonbdz6 szervezeti kontextusok jellemzéire, és ezek kozott levd
kapcsolatokra, igy a hangsuly nem a vezet6 személyisegén van, hanem a vezet0 — kovetdk — szervezet
dinamikus kapcsolatanak alakulasan. Kovetkezésképpen leomlott az a mitosz, hogy vezet6nek sziletni
kell és a kontingencialista leadership elméletek kerlltek a fékuszba, amelyek a kilonb6zd szervezeti

kontextusokhoz illeszkedé vezetési stilusokat vizsgaltak a legkilonb6zébb nemzeti mintéan.

A kontingencialista leadership elméletek alapfeltevése, hogy a vezeték hatékonysagat a
személyes és szituativ jellemzOk egylttesen hatarozzak meg. A kilonbdz6 elméletek kozott eltérést
tapasztalhatunk annak fliggvényében, hogy mely kornyezeti és személyes jellemzéknek tulajdonitanak
jelentéséget, és ennek fliggvényében milyen vezetési stilusokat és ehhez kapcsolhaté modon vezetdi
stilusjegyeket azonositanak. Kutatdsunk a kontingencialista leadership elméletek iranyzatahoz
sorolhaté, hiszen arra a kérdésre keresslk a valaszt, vajon a lean vallalatok esetében milyen vezetdi,
leadership stilusjellemz6k tekinthetok idealisnak és azok mennyire jelennek meg a hazai vallalati
gyakorlatban.

A kontingencialista leadership elméletek uttoré torekvései kozott megemlithetjik Fiedler
modelljét, aki megkulonboztette a feladat- és kapcsolatorientalt vezetési stilusokat, vagy Vroom és
Yetton elméletét, akik autokratikus, konzultéld, csoportorientalt és delegald vezetési stilusokat
azonositottak (Bakacsi, 1996). Napjainkban a hangsuly a pozitiv vezeté — kovetbék — szervezet
kapcsolatok alakulasan van, és itt emlithetjuk House modelljét, aki négy vezetési stilust kulonboztetett
meg, annak fuggvényében, hogy a vezetd hogyan motivalja a kovetdit: utasitd, tamogato, participativ és
teljesitményorientalt (George és Jones, 2008).

Ennek ellenére elmondhatd, hogy kisszamu kutatds fokuszal a leadership és szervezeti

kontextus kdlcsdnhatdsanak kutatasara (Hartnell és Walumbwa, 2011). Az irodalomkutatas soran nem



talalkoztunk olyan (nemzetkdzi vagy hazai) kérddives felméréssel, amelyek mindezt lean szervezetek

kontextusaban teszik.

Il.2. A leadership kutatasok hazai szakirodaloma

A tanulmanyban a hazai vallalati gyakorlatot elemezziik. A GLOBE altal azonositott leadership
jellemzdk kozil a lean menedzsmenthez az elméletileg illeszthetd vezetdi stilusjegyeket valasztottuk ki.
Kutatasunk ily médon kapcsolhaté a GLOBE kutatashoz, de azt is fontos hangsulyoznunk, hogy a sajat
elemzéshez atvett jellemzék koére nem telies, ezért eredményeink csak korlatozottan

dsszehasonlithatéak a korabbi GLOBE kutatasok korabbi hazai eredményeihez.

lIl. Idealis vezetdi stilusjegyek egy lean vallalat esetében

Fejezetlink harom alfejezetre bonthato:

Az elsé alfejezet attekinti a lean termelési rendszer értékelésére hasznalt modszereket. A
modellek attekintését a Bevezetésben emlitett megfontolds indokolta, miszerint nagyon sokan
hangsulyozzak a szervezeti és vezetdi valtozasok fontossagat. A lean termelési rendszer értékelésére
hasznalt modellek attekintése soran kifejezetten arra kerestiink valaszt, hogy e modellek leirasa soran,

dimenzidi kdzott megjelennek-e a vezetdi stilusjegyek.

A fejezet masodik alfejezetében a lean menedzsment egy friss, atfogd és széles korben
elismert alapirodalma (Liker, 2004) segitségével kisérletet tesziink a lean termelésben ideélisnak vélt
vezetbi stilusjellemzék feltérképezésre. Az alfejezet tovabbi részében elészor elméleti
megfontolasokkal, majd esettanulmanyokkal egészitjuk ki Liker megfontolasait. Végul a lean termelés

hazai kutatasi eredményeit vesszik szamba.

Az irodalmi attekintés alapjan a fejezet harmadik alfejezete a lean termelésben ideélisnak
tekintett vezetdi stilusjegyeket veszi szdmba. Az itt vazolt kapcsolatok alapjan megfogalmazhatjuk az
elemzéssel kapcsolatos varakozasainkat is.

lll.1. Lean vallalatok fejlettségének mérése a szakirodalomban

Ebben az alfejezetben azokat tanulmanyokat tekintjuk at, melyek a lean termelés fejlettségi
szintjének koncepcionalis megragadasaval és mérésével foglalkoznak. A modellek ismertetését Kaataja
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és Kouri tanulmanyara (2009) alapozzuk. A szerz6paros szisztematikusan attekintette és feldolgozta a
lean termelés fejlettségi szintjeinek értékelésére szolgald modelleket. Ismertetésiink soran elsésorban
sajat kutatasi kérdésiinkre fokuszalunk, tehat arra, vajon e modellekben megjelennek-e — s amennyiben
igen, miként — a vezetbkkel, vezetbi elvarasokkal, a kivanatosnak tartott vezetdi stilusjegyekkel,

jellemzdkkel kapcsolatos dimenziok.

Mint latni fogjuk, ezek a modellek akar nagyon eltéréek is lehetnek, valamennyiben kdzos
azonban, hogy nagyban épitenek a lean termelés egyik alapirodalméanak szamité ,The Machine that
Changed the World” c. konyvre (Womack és tarsai, 1990). A bemutatott hét modell kozotti
hasonldsaghoz az is hozzajarul, hogy egy-egy korabbi modellt eldszeretettel hasznaltak fel, adaptaltak.
A modelleket idérendben mutatjuk be.

Karlsson és Ahlstom (1996) egy olyan operacionalizalt (értsd mérhetdséget biztosité) modellt
alkottak, amely képes a lean termelés bevezetéséhez kapcsolddo erbfeszitések értékelésére. A modell
nem korlatozodik a termelési funkciora, hiszen a szerzok a lean termelést tagan értelmezik, azt a lean
vallalattal azonositjak. A lean véllalat feldleli a fejlesztési, beszerzési, gyartasi és elosztasi funkcidkat is.
A modell a lean értékelése szempontjabdl hét meghatérozo terlletet nevesit:

(1) a pazarlasok megszuntetése,

(2) folyamatos fejlesztés,

(3) nulla hiba,

(4) just-in-time,

(5) nyomasos helyett huzasos rendszer,
(6) multifunkcionalis csoportok,

(7) és a felel6sség decentralizacioja.

Mind a hét kiemelt terllet értelmezését és leirasat technikai megkézelités jellemzi. Erre utal
példaul, hogy a folyamatos fejlesztés fejlettségi szintjének értékelési szempontja, hogy létezik-e a
vallalatnal formélis javaslattételi rendszer. Mig a felelésség decentralizacidjanak megragadasa soran
azt vizsgalja, vajon a termelésben a sori felligyeld munkajat atvették-e a csapatok; a dolgozok hany

szazaléka tudja rotacids rendszerben a csapatvezetdség feladatat felvallaini, elvégezni.

A lean termelés, lean menedzsment nevesitett hét terllete kdzll a felelésség decentralizacioja
kapcsolhaté kdzvetlenll a kivanatos vezetdi jellemzékhdz (pl. delegéld, vagy nem delegal6). A
modellben explicit mddon nem jelenik meg sem a szervezeti kultira, sem az idealisnak tekintett vezetdi
stilus, de még az ennél szikebben értelmezett kivanatosnak tekintett leadership jellemzék kérdése

sem.

Boyer (1996) tanulmanyanak cime azt sugallha, hogy a lean termelés és a vezetdi
elkotelezettség kapcsolatat vizsgalja (An assessment of managerial commitment to lean production). A
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sokatigéré cim ellenére a kutatas annak attekintésére korlatozddik, hogy vajon a lean termelés iranti
vezetbi elkotelezettség egyltt jar-e a tamogatd infrastruktirdba (human eréforrasba) torténd

befektetéssel.

Az elemzés arra a feltételezésre épit, hogy lean kérnyezetben a menedzserek hajlandébbak a
munkaerd képességébe és tudasaba fektetni. Az infrastrukturalis elemek kdzé olyan terlletek sorol,
mint a minéség mentén torténé vezetés (quality leadership), a csoportos problémamegoldas, a
munkaer6 képzése, illetve a munkavallalok felhatalmazasanak kérdéskore. Az egyes elemek tartalmat
az alabbi tablazat foglalja dssze

1. tablazat: Boyer modelljében szerepl6 infrastrukturalis teriiletek tartalma (Boyer 1996 alapjan)

Mindség mentén torténd
vezetés

Csoportos
problémamegoldas

Munkaerd képzése

Munkaeré felhatalmazasa

Minden szervezeti egység
vezetlje feleldsséget érez a
mindség biztositasaban

A gyar vezetbje személyes jo
példaval jar eldl a
mindségfejlesztési programok
terén.

A gyar személyes értékelésében
kiemelt szempont az elért
mindségi szinvonal.

Minden szervezeti egység
vezetbje tamogatja a JIT
termelést.

A felsévezetés erbteliesen
tamogatja az alkalmazottak
bevonasat a termelési folyamat
fejlesztésébe.

A gyarban miikddnek
problémamegold6
csoportok.

Az elmlt években
szamos probléma
csoport eréfeszitések
révén oldodott meg.

A csoportos
problémamegoldas
folyamata soran minden
csoporttag javaslatait,
otleteit mérlegelik,
miel6tt a végsd dontés
megszuletik.

A sori munkasokat
szisztematikusan
képzik annak
érdekében, hogy
képes legyen a
termelési folyamatban
szilkséges kilénbdzd
feladatok
elvégzésére.

Az alkalmazottak
javadalmazasi
rendszerében fontos
szempont az
Ujképességek
elsajatitasa.

A gyar
alkalmazottainak
képesség szintje
magasabb, mint az
ipari atlag.

A sori munkésok a
gyarmag széles kord
kompetenciakkal
birnak.

A munkaerd munkajanak
gazdagitasa fontos.

A munkasok egyre tobb
tervezési feladatot kapnak.

A munkasok egyre tobb
minéségellendrzési,
mindségbiztositési feladatot
kapnak.

Fejlesztik a munkaerd -
vezetés kdzotti kapcsolatot.

Novelik a munkaerd
motivacidjat.

Javitjak a termelési
csoportvezetdk, felligyel6k
képzését.

Javitjak a sori munkasok
képzését.

A fenti, 6sszefoglalo tablazatbdl is kiderul, hogy a szerzd alapvetéen puha (soft) tényezoket jar
korbe. Ezen tényezbk tobbsége megkivan bizonyos vezetdi jellemzOket, gyakran kultUravaltast is
igényel (pl. felelésség atadasa). A modell és az elvégzett kutatas azonban nem méri ezeket a puha
tényezOket, vagy ezek befolyasold erejét a lean elvek és mddszerek sikeres alkalmazasa soran.

Elméleti iranymutatast adhat ugyanakkor arra vonatkozéan, hogy a lean termelés sikeres
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bevezetéséhez milyen szervezeti kulturara, milyen vezet6i jellemzékre van sziikség (pl. motivaciot

felkeltd, fejlédés-orientalt, delegald).

Sanchez és Pérez (2001) Karlsson és Ahlstdm 1996-0s modelljét kisebb médositasok utan
empirikusan vizsgaltdk. A lean termelés f6 épitbelemeiként a (1) az értékteremtéssel nem jard
tevékenységek megsziintetését, (2) a folyamatos fejlesztést, (3) a multifunkcionalis csoportok
alkalmazasat, (4) a just-in-time termelést és elosztast, (5) a szallitok integralasat és a (6) rugalmas
informéacios rendszert hataroztdk meg. Ezek nagy része atfed a kiindulasként hasznalt cikkben
azonositott épitéelemekkel, de az itt szerepld (5) és (6) pont Uj. Ujdonsag Sanchez és Pérez
kutatdsaban az is, hogy a kiindulasként hasznalt tanulmanyhoz képest tobb és jobban mérhetd elemet
operacionalizalnak. A lean termelés megragadasara és mérésére, értékelésére hasznalt modell nem
hoz Ujat, ha a szervezeti kultura vagy vezetdi stilusjegyek, leadership jellemzék szemszogébdl
vizsgaljuk. A modellben tovabbra is a technikai mérészamok (pl. bizonyos gyakorlatok el6forduléasanak
gyakorisaga) alkalmazasa dominal.

Soriano-Meier és Forrester (2002) cikke szintén Karlsson és Ahlstdm 1996-o0s alapmodelljére
épitenek, de azt korrigaljak Boyer (1996) kutatasi eredményeivel, s az igy szintetizalt modell alapjan
végeznek empirikus vizsgalatot. A cikk jellemzéje, hogy e kordbban bemutatott két modell részletes
elemzésébe, értelmezésébe nem bocsatkoznak, azok fébb megallapitasait egyszeriien atveszik. Sem yj
dimenzidkat nem vezetnek be, sem a lean termelés értékelése soran koradbban hasznalt épitéelemek

értelmezését nem finomitjak — sét, azokat meglehetdsen leegyszerisitve hasznaljak.

Nightingale és Mize (2002) a lean vallalat kialakitasat és a lean vallalatta torténé atalakulést
vizsgald elemzéssel jelentkezett. A szerzOk a Lean Enterprise Self-Assessment Tool (LESAT)
felépitését tekintik at, s az ott azonositott épitelemeket hasznéljak. Ezt az eszkozt a 2000-es évek
elején az amerikai és brit (iripar szakemberei a Massachusetts Institute of Technology-n mikodd Lean
Aerospace Initiative (LAI) kozremlkodésével alakitottak ki. A vallalatok lean szemponti onértékelésére
kifejlesztett eszkdz megsziletését nagyban motivélta, hogy hagyomanyos mérési rendszerek fokusza
nagyon korlatozott volt (pl. pénzugyi, mikodési teljesitmény). A LESAT koncepciojaban a lean vallalat
egy a korabbinal tagabb vizidja jelenik meg, melyben a kovetett értékek, a kulonbozd szikséges
magatartasformak és az alkalmazott konkrét lean gyakorlatok is helyet kapnak. Az Uj eszkoz a lean

vallalat harom f6 épitéelemét nevesiti:
(1) A lean transzformaciét és benne az ehhez sziikséges vezetdi jellemvonasokat;
(2) A lean vallalatta alakulas életciklusdhoz kapcsolodo folyamatokat;

(3) A lean vallalatta valast lehetévé tévé infrastruktura.
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A harom épitéelembe dsszesen 54 konkrét elvet épitettek be. Az 54 elvbdl 28 kapcsolodik a
szamunkra most kiemelt fontossagu (1) épitéelemhez. E 28 konkrét elv ismertetése soradn gyakran
talalkozunk a paradigma és a magatartas kifejezésekkel, és visszatérd a leadership fogalmanak
hasznalata is. Mégis azt mondhatjuk, hogy ezekkel kapcsolatban sem a vallalati kultira, sem a
szilkséges vezetdi jellemzék szempontjai nem kerlinek értékelésre. Az értékelésbe bevont
szempontok, konkrét elvek a stratégiai tervezéshez, a lean atalakulas stratégiaval valé 6sszhangjahoz,
a lean vizio6 kommunikacidjahoz, a lean valtozasigynokok megfelelé pozicidba hozésahoz, az

értekaram-elemzés kiterjedtségéhez kapcsolddnak.

Goodson (2002) tanulményaban olyan értékeld rendszert dolgozott ki, amely segitségével akéar
egy rovid vallalatiatogatas alkalméval is értékelhetjik a szervezet lean szempontu fejlettségét. A modell
0sszesen 20 rovid, eldontendd (igen/nem) kérdést tartalmaz. Nem tekintheté atfogd modellnek,
mérbeszkoznek, hiszen csak a mindennapi, operativ mikodésben megfigyelhetd jellemziket értékel.
Olyan jellemzéket vesz szamba példaul, minthogy koszontik-e a latogatokat, tisztasag és rend van-e az
épuletben, megvannak-e jeldlve és a helylkon vannak-e az eszk6zok és készletek, elkdtelezettnek
tinnek-e a dolgozdk, megvennéd-e a terméket. Természetes, hogy a valaszok kdzott egy lean elvek
alapjan mikodtetett gyar esetén az igenek dominélnak, ezekbdl azonban semmiképpen nem
kdvetkeztethetlink a lean véllalatta valas, a sikeres lean alkalmazashoz szlikséges atfogobb vezetbi és

szervezeti jellemzékre.

Shah és Ward (2007) munkaja sem hoz attorést a kutatdsokban, a tekintetben, vajon a lean
sikeres bevezetésének, a lean vallalattd valasnak milyen komplex szervezeti és vezetési feltételei
vannak. A szerzOk a lean termelés szerteagazd irodalmanak feldolgozaséra alapozva 0sszeallitottak
egy meglehetdsen atfogo, s ebbdl fakaddan hosszu listat, melyben a lean termelé-vallalatokat az
elmélet szerint jellemzé makodési gyakorlatot, annak épitbelemeit térképezik fel. Az
irodalomfeldolgozast kovetden a modellt empirikusan vizsgaljak. E vizsgalat alapjan megallapitottak,
hogy 0sszesen 48 olyan konkrét lean épitéelem mutathatd ki, amely a lean termel6 cégekre valdban
jellemz6. Ezek az épitbelemek 10 atfogd tényez6hoz rendelhetdk hozza. A 10 tényez6 kozil harom a
beszallitbkhoz, egy a vevokhoz és hat a belsé folyamatok szervezésének elveihez kapcsolhatd (1.
abra). Meglepd, hogy az eddig targyalt modellekben viszonylag nagy sullyal szerepel6 emberi tényezd

(infrastrukturélis elemek) joval kisebb sllyal jelent meg.

A modellben, mint lathatjuk, a szervezeti kultira és a sikerhez szilkséges, elvart vezetdi
jellemzOk nem jelennek meg. Azt viszont leszdgezhetjik, hogy a kutatas széles korli empirikus

felmérést végzett, s igy megbizhatban ragadja meg azokat a miikddési, operativ épitbelemeket,
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melyeket a gyakorlatban a vallalatok lean atalakuldsuk soran ténylegesen alkalmaznak. Erre a

késbbbiekben, a lean termelk operacionalizalasakor mi is épitiink.

1. abra: Lean termel6 vallalatok épitéelemei Shah és Ward empirikus kutatasa alapjan

Lean termelés

Beszallitok Vevok Belsd folyamatok
Beszallitoi JIT Szallitok Vevék Huzésos  ; . Gyors  Ellenérzott Megelézd Munkavallalok
, . J— N . Aramlas 7. ; .
visszacsatolds  széllitds  fejlesztése  bevonasa  rendszer atéllas  folyamatok  karbantartas bevonésa

Forras: Shah és Ward 2007, 799 old.

Wan és Chen (2008) munkajuk abban a tekintetben tekintheté egyedinek a lean menedzsment
irodalmaba, hogy egy integrélt, objektiv, a véllalatok kozotti 0sszehasonlithatosagot lehetévé tévo
kvantitativ. mérési modell kialakitdsara tesznek kisérletet. Az altaluk alkalmazott modszertan a
teljesitménymérés tertiletén mar korabban is széles korben hasznalt data envelopment analysis (DEA)
technikajan alapul. A modell legfontosabb valtozéit az értékteremtésre forditott id6, az értékteremtéshez
kapcsolodd koltségek és a termék értéke adja. A mddszerrel eltéré komplexitasu vizsgalati egységek
(pl. cella, folyamat vagy akar egy telies gyar) és eltérd stratégiai fokuszok is értékelhetdk (pl. koltség,
mindség, innovacié). A modellben azonban egyaltalan nem jelenik meg sem a szervezeti kultira

kérdése, sem a leant tdmogat6 vezetdi jellemzdk kérdéskare.

Osszefoglald jelleggel tehat megallapithatiuk, hogy a lean vallalatok fejlettségi szintjének
mérhetdségét szdmos szerz6 vizsgalta mar. Ennek soran a kutatdk szikségszeriien arra is kisérletet
tettek, hogy feltérképezzék, milyen épitbelemei, dimenzi6i vannak egy lean véllalatnak. A fentiekben
targyalt cikkek Osszegzését a 2. tablazat foglalja 0ssze. A tablazatban kitértink az elézGekben
ismertetett cikkek alapvetd céljanak ismertetésére, de jeleztlk azt is, vajon a szd&munkra most kiemelt
fontossagu kérdéskor megjelennek-e a modellekben. Mint I&tjuk, a vezetdi jellemz6k rendre kimaradnak
az empirikus vizsgalatokbdl és nem jelennek meg e vizsgalatok elméleti hatterét adé modellekben. S6t!
E modellek még arra is igen korlatozott mértékben alkalmasak, hogy a szamunkra kiemelt jelentdségii
tényezOkre, igy a lean fejl6dést tamogatd leadership jellemzdkre vonatkozdéan megalapozott

kovetkeztetéseket tegylnk.
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2. tablazat: A véllalatok fejlettségének lean szempontu értékelését tartalmazé kutatasok sszefoglald jellemz6i

Szerz6k Boyer (1996) Karlsson és Sanchez és Soriano-Meier | Nightingale — | Shah és Ward Wan és Chen (2008)
Ahlstom (1996) | Pérez (2001) - Forrester Mize (2002) (2007)
(2002)

F6 cél Infrastrukturalis A lean termelési | Karlsson és Karlsson és A lean vallalat” | A lean termelés Objektiv és
elemekbe vald rendszert Ahistdm (1996) | Ahlstdm és areadiness | komponenseita | 0sszehasonlithatdsagot
befektetés a lean | mérhetd cikkének (1996) és értékelése, rendszer torténeti | biztosito kvantitativ
termelés melletti | tényezbkkel tovabbgondolésa | Boyer (1996) | amelyben a fejlédése alapjan | modell
elkotelezettség értékelni és empirikus egyszer(sitése | magatartas is hatarozzék meg
jele. vizsgalata és empirikus helyet kap

vizsgélata

Szervezeti nem jelenik meg | nem jelenik nem jelenik meg | nem jelenik nem jelenik nem jelenik meg | nem jelenik meg

kultura mérése meg meg meg

Vezetbi stilus nem jelenik meg | nem jelenik nem jelenik meg | nem jelenik nem jelenik nem jelenik meg | nem jelenik meg

(leadership) meg meg meg

mérése

Kovetkez- nagyon nagyon nagyon nem korlatozottan nagyon nem

tethetiink-e a korlatozottan korlatozottan korlatozottan korlatozottan

szervezeti

kultarara/vezet6i

stilusra
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lll.2. Lean menedzsment sikeres alkalmazasahoz tarsithato vezetoi stilusjegyek

A lean menedzsmentet tdmogatd vezetdi, leadership jellemzék szisztematikus feltérképezése —,
mint az az el6z6 alfejezetben bemutattuk — még nem tortént meg. Az alabbiakban a lean termesést
targyalo bestseller munka (111.2.1.), elméleti megfontolasok (111.2.2.) és esettanulmanyok (111.2.3.) alapjan
tekintjik at a lean termelésben ideélisnak tartott vezetdi stilusjegyeket. A hazai szakirodalom vonatkoz6

megallapitasait is targyaljuk (111.2.4.).

A 1.2, fejezet alapjan a IIl.3. fejezetben fogalmazzuk meg a lean termelés sikeres

alkalmazasahoz kapcsolt vezetdi stilusjegyekkel kapcsolatos varakozasainkat.

l11.2.1. Liker: A Toyota-médszer c. konyve alapjan

Kutatasunk sorén kimondottan a lean vallalatok esetében elvartnak tekinthet konkrét vezetdi,
leadership jellemvonasokat keressik. llletve azt vizsgéljuk, vajon a szakirodalomban idealisnak,
elvartnak tekinthetd jellemvonasokrél miképpen gondolkodnak a gyakorlatban a hazai véllalatvezetdk. A
kifejezetten a kapcsolatra fokuszaldé empirikus kutatasok hianyadban a kdvetkezékben a lean
menedzsment terlletén altaldnosan elfogadott, dsszegzé jellegli és viszonylag friss alapirodalom, Liker
kényve (2008) alapjan probaljuk 6sszegydijteni, milyen konkrét leadership stilusjegyek jellemeznek egy
jo lean vezet6t. A hivatkozott konyvben sem keriilnek megnevezésre ezek a vezet6i stilusjegyek, ezért
azt a modszert valasztottuk, hogy a konyvben szerepld alapelvek és a hozzajuk tartozd menedzsment
jellemzOkbél kovetkeztetink a lean vallalat iranyitdsa szempontjabdl kivanatosnak tartott leadership

jellemzékre.

Liker (2008) szerint a lean menedzsment modszer 14 véllalati alapelvet kovet:

1. alapelv: Alapozzuk vezetési dontéseinket hosszu tavu filozofiara, akar a rovid
tavu pénziigyi célok rovasara is!

2. alapelv: Hozzunk létre megszakitasmentes folyamataramlast, hogy felszinre hozzuk
a problémakat!

3. alapelv: Hasznaljunk huzbrendszereket a tultermelés elkeriilésére!
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4. alapelv: Egyenlitsiik ki a termelést!

5. alapelv: Alljunk meg és orvosoljuk a problémakat, igy mar az elsé alkalommal is
kivalé mindséget ériink el!

6. alapelv: A feladatok szabvanyositasa a folyamatos fejlesztés és az
alkalmazottak 6nallésitasanak alapja

7. alapelv: Alkalmazzunk vizualis visszajelzést, igy nem maradnak rejtve a hibak!

8. alapelv: Csak megbizhatd, alaposan tesztelt, a munkatarsainkat és a folyamatainkat
szolgalo technoldgiat hasznaljunk!

9. alapelv: Neveljiink ki olyan vezetdoket, akik teljes mélységig értik a munkat,
megélik és masoknak is tanitjak a filozofiat!

10. alapelv: Fejlessziink kivételes, a cégfilozéfia szellemében dolgozo
munkatarsakat és csapatokat!

11. alapelv: Tiszteljik partnereink és beszallitéink halozatat: adjunk nekik feladatokat és
segitsiink nekik, hogy fejlédjenek!

12. alapelv: Els6 kézbél szerezziink informaciot, hogy teljes mértékben megértsiik
a helyzetet!

13. alapelv: Lassan, konszenzus utjan, minden lehetéség gondos mérlegelése
utan hozzuk meg, majd gyorsan valésitsuk meg a déntéseket!

14. alapelv: Valjunk tanulé vallalatta a sziintelen, folyamatos Onkritika és a
folyamatos fejlesztés segitségével!

A 14 alapelvbdl nyolcat kiemeltiink (az adott alapelv félkovérrel van szedve), mert ezek
azok, melyek olyan mikodési jellemzdket imak le, melyekhez meghatarozott leadership
jellemvonasokat rendelhetlink. Tanulmanyunk keretei nem teszik lehet6vé, hogy részletesen
ismertesstik Liker kiemelt alapelveit. Elemzésiinkben ezért arra szoritkozunk, hogy roviden
osszefoglaljuk azokat és kisérletet tesziink arra, hogy az alapelveket Osszekdsslk azokkal a
szakirodalomban szerepld leadership jellemzékkel. A kutatasunk egy fontos korlatjat mar itt meg kell
jegyezni. Az alapelvek és a vezetdi stilusjegyek Osszakapcsolasakor az elemzéshez hasznalt
kérddivben fellelhetd stilusjegyekre koncentraltunk. Ezek a stilusjegyek dontéen, de nem kizardlagosan
a participativ és autokrata vezetéi stilushoz kapcsolédnak. Mint kés6bb targyaljuk, Liker alapjan

osszeallitott vezetdi jellemziket még ki is egészitettik.

Az 1. alapelv szerint — mi, mint vezeték — alapozzuk vezetési dontéseinket hosszu tavu

filozdfiara, akar a rovid tavu pénzigyi célok rovasara is! Ez az 1. alapelv az alabbiakat sugallja:
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= Mint vezetdk, tlizziink ki egy magasabb rendl célt, amelynek minden révid tavu dontést
alarendellink! Az egész vallalat milkodése, nvekedése és iranya ezt a célt kdvesse, amely
tobb legyen puszta haszonszerzésnél! Legylnk tudatdban annak, hogy milyen helyet
foglalunk el a vallalat torténete sorén, és mindig a vallalat elérehaladasat szolgaljuk! A
klldetésiink az dsszes tobbi elv alapja.

= Teremtslink értéket az tigyfelek, tarsadalom és a gazdasag szdmara — legyen ez a kiindulasi
pontunk! A vallalat minden funkcidjat abbdl a szempontbdl értékeljtk, hogy alkalmas-e erre a
feladatral

= Vallaljunk felelésséget! Torekedjlnk arra, hogy magunk dontsink sajat sorsunk fel6l!
Magabiztosan, sajat képességeinkben bizva tevékenykedjunk! Vallaljunk felelésséget
tetteinkért, tartsuk karban és fejlessziik azokat a képességeinket, amelyek segitségével
értéket tudunk teremteni!

Az 1. alapelv értelmezésiinkben két fontos vezet6i jellemz6t hangsulyoz, a hosszu tavu

gondolkodas és a felelésségvallalas jellemzéit.

A 6. alapelv szerint a feladatok szabvanyositasa a folyamatos fejlesztés és az alkalmazottak
onéllésitasanak alapja. Ez az alapelv kimondja, hogy a szabvanyositas a folyamatos fejlesztés és a
kivalé minéség alapja, ennek a szabvanyos miikddésnek a biztositasa a vezetés egyik fontos feladata.
A lean vallalat ugyanakkor bevonja alkalmazottait ennek a szabvanynak a kialakitasaba, folyamatos
fejlesztésébe, igy a vezetének nem csak formalisnak kell lenni abban a tekintetben, hogy az érvényes

szabvanyt betartsak, de delegaldnak, motivalénak is annak érdekében, hogy biztositsa az alkalmazé

munkasoktél jové visszacsatolast, s igy a szabvany allandé javitasat.

A 9. alapelv szerint: Neveljlink ki olyan vezetOket, akik telies mélységig értik a munkat, megélik
és masoknak is tanitjak a filozéfiat! Az alapelv szerint egy lean véllalat hdzon belil neveli ki vezetdit,
mert a jo vezet6vel szembeni fontos elvaras, hogy ismerje a napi miikddést, ezzel ismerje é€s nap, mint

nap megélie a cég kultirajat. Kiemelt leadership jellemzé tehat a résztvevd vezetd, aki a beosztottjai

altal végzett folyamatokat maga is jol ismeri.

Egy lean vezet6 ugyanakkor 6tvozi a milkodés alapos ismeretét és az emberek fejlesztésének,
vezetésének képességét. Technikai tudasuk miatt tisztelik, vezetdi képességeik miatt kovetik dket. A
Toyota vezetk ritkan utasitanak, inkabb kérdések Utjan iranyitjak és tanitjak a beosztottaikat. Ezért a

résztvevd vezetd jellemvonas mellett az egyiittm(ik6dd, konzultald, és inspiralé vezetdi stilusjegyek

is fontos elemei a jo lean vezet6vel szemben tamasztott elvarasoknak.
A 10. alapelv Iényege, hogy a lean vallalat fejlesszen kivételes, a cégfilozéfia szellemében

dolgozd6 munkatarsakat és csapatokat. A fejlédés-orientaltsag, a kivalésag-orientaltsdg és a
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teljesitmény-orientaltsag alapvetd elvarasok tehat egy lean szellemben miikddé vallalat

menedzserével szemben.

Egy lean vezetével szemben alapveté azonban az az elvaras is, hogy tisztelje beosztottjait és
tamogassa a hatékony csapatmunka kialakulasat. Ez ugyanis a siker egyik zaloga. Ehhez a vezet
részéril példamutaté viselkedésre van szlikség. A Toyota abbdl indul ki, hogy a vallalat csapatmunkan
alapul. A lean menedzsmentet, illetve annak mintapéldajat a Toyota termelési rendszert eredetileg ,az

emberek tiszteletének rendszere” néven llettek. A vezetdnek tehat eqyiittmiikodének és

egyenléségpartinak is kell lennie, e nélkll az elvart vallalati teljesitmény, kivalésag nem biztosithato.

A 12. alapelvet Liker a kovetkezOképpen fogalmazta meg: Els6 kézbdl szerezziink informaciot,
hogy teljes mértékben megertsik a helyzetet! A Toyota és igy egy lean vallalat kulturajanak kritikus
eleme az Un. genchi genbutsu, ami az adott helyzet alapos, részletes, helyben torténd megfigyelését
jelenti. A vezetoknek rendelkeznilk kell ezzel a képességgel, és érteniuk kell, hogyan zajlik a munka az
uzem szintjén. A Toyota-modszer szerint az aktualis helyzetr6l szerzett felszines benyomésok minden
terlleten csak elsietett dontésekhez és kevésse hatékony iranyitashoz vezetnek. A Toyota azt is elvarja
a vezet6tdl, hogy maguk is tanitsak beosztottaiknak a lean mddszereket, amire pedig természetesen
csak akkor képesek, ha megértik és megélik a filozéfiat. ,A Toyota vezetdk (...) dtvozik a szakterilet
alapos ismeretété, és az emberek fejlesztésének, tanitasadnak és vezetésének képességét. ... A
Toyota-vezetdk ritkan utasitanak, sokkal inkabb kérdések utjan iranyitjak és oktatjak a munkatarsaikat.
A vezetd kérdéseket tesz fel a szituacidval és az alkalmazando stratégiaval kapcsolatban, de 6 maga
nem adja meg a valaszt.” (Liker, 2008, pp. 228) Ezek alapjan megallapithatjuk, hogy a lean vezet6vel
szembeni elvart vezetdi jellemzbék kozé tartozik, hogy legyen egyszerre résztvevd, konzultalé és

eqylittmiikodo.
A 13. alapelv szerint lassan, konszenzus Utjan, minden lehetéség gondos mérlegelése utan

hozzuk meg dontéseinket, majd gyorsan valdsitsuk meg a azokat! A lean menedzsment alapja — mint
azt mar emlitettik — a Toyota termelési rendszere, s igy annak gyokerei visszanyulnak a japan kultura
és menedzsment gyokeréig. A japan vallalatoknal a vallalati hierarchia hatarai mashol huzodnak, mint a
nyugati vilagban. A megszokott kettGsség naluk is megtalélhato, de a valasztovonal a top menedzsment
és a tobbi alkalmazott kozott van. Ezen vezetok sziik korétdl eltekintve mindenki csak egy az
alkalmazottak kozul. Ez a jelenség is a japan dolgozok korében tapasztalt kozos tudatot, szellemet és
egynemiiséget latszik alatdmasztani, megerdsiteni. (Losonci, 2006, pp. 21-22)

Nem csak a csoport feladata a joindulatu magatartas tanusitésa, de a vezetének is kotelessége
jéindulatian, paternalista médon viselkednie, hogy megszerezze beosztottai bizalmat, hiiségét. A japan
vezetd mindsitése attdl fligg, hogy mennyire tudja megértetni és elfogadtatni magat beosztottjaival.

K6zémbos, hogy mekkora hatalommal rendelkezik, milyen a tehetsége, személyisége, ha érzelmileg
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nem tudja magat elfogadtatni, nem lehet vezetd. Egy hatékony vezeté nem mindig a legjobban teljesito.
Sokkal ink&bb katalizator, edzd (coach), a csapat inspiracidjanak forrasa. A népszerii vezetés definicid,
a ,getting things done through people” a japan vezetdk mindennapi munkavégzésének szemiléletes
leirasat adja. (Losonci, 2006, pp. 23-24)

A Toyota és igy koncepcionalis szinten a lean véllalatok egyik legfontosabb tulajdonsaga a
dontés kollektiv, csoportos jellege. A lean vallalat nem ismeri az egyszemélyi felel6s vezetd fogalmat, a
dontést mindig a csoport, a kollektiva hozza. Tovabbi jellemz6 vonasa, hogy a dontés mindig
konszenzuson alapul. A 13. alapelv megvaldsitasahoz értelmezéslinkben szintén az egyiittmiik6dd,
konzultalé, delegald, egyenléségparti és résztvevd vezetdi stilusjegyek illeszthetdk.

Végul az utolso, a 14. alapelv szerint valjunk tanul6 véllalatta a szintelen, folyamatos Onkritika
és a folyamatos fejlesztés segitségévell Ez a 14. alapelv a kovetkezd a j6 vezetdé szempontjabol
lényeges megallapitasokat tartalmazza:

= Amint kialakitottunk egy stabil folyamatot, alkalmazzuk a folyamatos fejlesztés eszkozeit az
alacsony hatékonysag alapvetd okainak feltarasara és hatasos ellenintézkedések
alkalmazaséra!

= Stabil garda, megfontolt eléléptetés és nagyon korlltekintd utddlas segitségével ovjuk a
vallalatnal felhalmozddott tudast!

= Alkalmazzunk a hanseit (Ujragondolas, 6nkritika) a mérfoldkdveknél és a projektek befejezése
utdn a hianyossagok nyilt beismerésére! Fejlessziink ki olyan o6vintézkedéseket, amelyek
megelézik a hibak megismétliddését!

= Inkabb a legjobb gyakorlatok szabvanyositasaval tanuljunk, minthogy minden Uj projekttel és
uj vezetdvel feltalaljuk a spanyolviaszt! (Liker, 2008, pp. 62-66)

A 14. alapelv megerésiti, hogy egy lean vezetétdl egyuttmiikodd, konzultald, delegald,

résztvevo és egyenléségparti stilusjellemzdket vamak el, de fontos, hogy a vezetd dnkritikus legyen.

Az onkritikus jelzd a kutatasunk soran hasznalt kérdéivben nem szerepelt, helyette a nem ontelt
vezet6i jellemz6t hasznaltuk elemzésiink soran.

A 3. tablazatban 0sszefoglaltuk, hogy a Liker altal targyalt lean alapelveikhez milyen vezetdi
stilusjellemzbket tarsitottunk.
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3. tablazat: Liker (2008) lean menedzsment alapelveihez tarsitott, idealisnak tekinthet6 vezetGi stilusjegyek

Lean menedzsment alapelvek

Leadership jellemzék

1. alapelv: Alapozzuk vezetési dontéseinket hosszu

Hosszu tavu gondolkodas

tavu filozofiara, akar a rovid tava pénziigyi célok Felel6sség vallalo

rovasara is!

6. alapelv: A feladatok szabvanyositasa a Formalis

folyamatos fejlesztés és az alkalmazottak Delegalo

onallésitasanak alapja Motivald

9. alapelv: Neveljiink ki olyan vezetbket, akik teljes | Egyuttm(ikoddé

mélységig értik a munkat, megélik és masoknak is | Konzultalo

tanitjak a filozofiat! Résztvevd
Inspirald

10. alapelv: Fejlessziink kivételes, a cégfilozofia
szellemében dolgozé munkatarsakat és
csapatokat!

Fejlédés-orientalt
Kivalosag-orientalt
Teljesitményorientélt
Egyuttmiikodo
Egyenléségparti
Példamutato

12. alapelv: Els6 kézbdl szerezziink informaciot,
hogy teljes mértékben megértsiik a helyzetet!

Résztvevo
Konzultalé
Egyuttmikodo
Konzultalé

13. alapelv: Lassan, konszenzus utjan, minden
lehetéség gondos mérlegelése utan hozzuk meg,
majd gyorsan valdsitsuk meg a dontéseket!

Egyittm(ik6dd
Konzultald
Delegéld
Egyenldségparti
Résztvevd

14. alapelv: Valjunk tanul6 vallalatta a sziintelen,
folyamatos Onkritika és a folyamatos fejlesztés
segitségével!

Egyittm(ikodd
Konzultalé
Delegéld
Résztvevd
Egyenldségparti
Nem oOntelt

A Likert-féle alapelvekbdl 6sszesen 10 kiilonbdzé, a lean menedzsment sikeres alkalmazasa
szempontjabdl kivanatosnak tartott vezetdi stilusjegyet sikerllt beazonositanunk, melyek mindegyike
egyértelmlen a participativ vezetdi stilushoz illeszkedik. Empirikus elemzésiink kapcsan ezért az a
varakozasunk, hogy ezeket a leadership jellemvonasokat a lean menedzsment terén fejlettebb
vallalatok vezet6i erételjesen, a lean tekintetében fejletienebb vallalatvezeték véleményétél staisztikai

értelemben is erbteljesebben fogjak pozitivként megitéini. Ez hipotézislink szerint egyben azt is jelenti
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majd, hogy az utasitd vezetési stilushoz kapcsolodo jellemvonasok tekintetében pedig szignifikansan

erésebb lesz a lean vallalatok vezet6inek ellenérzése.

l11.2.2. EIméleti megfontolasok

Az alabbiakban a témaval kapcsolatban tovabbi irodalmakat és elméleti megfontoldsokat

tekintlink at.

Doss és Orr (2005) munkajukban 0sszefoglaljak a Toyota termelési rendszerébdl, végso soron

tehat az idedlis lean rendszerb6l adodo elvart vezetdi viselkedésmintakat. Felfogasuk szerint mindenki

vezetd, akinek hatasa van masokra, a fels6 vezetOket azért emelik ki, mert nekik nagyobb a

felel6sséguk. Tobbnyire a vezetdi feladatokat, gondolkodasmadot, orientaciét nevesitenek a szerzék

(pl. munkacsoportok hasznalata, folyamatorientaltsag, politikak és célok lebontasa). Az egyes tényez6k

tartalmabol és leirdsabol Liker munkajanak elemzéséhez hasonlé modon eljarva, kutatdsukban szamos

ponton tetten érhetd a vezetdi stilusjegyekre torténd kozvetett utalas. Ezeket a 4. tablazatba foglaltuk

0ssze.

4. tablazat: Kilenc leadership viselkedésminta Doss és Orr szerint (2005)

Magatartas

Tartalma

Fontos

Elutasit

1. munkacsoportok tanitasa és
az elkdtelezédés
megteremtése

A vezetd kommunikal a
csoporttal. A kommunikacid
eszkdze a terllet rendszeres
latogatasa és a folyamatok
auditja. A vezeté batoritja az
embereket, hogy a folyamatok
javitasaban legyenek kreativak
és keressék a kihivasokat. Az
informaciok a tagok igényeinek
megfeleld modon jelennek
meg. A vezetbk maguk is részt
vesznek a csoport
tevékenységeiben.

Kommunikativ
Teljesitményorientalt

Nem résztvevd

2 emberek tisztelete

Alaptétele szerint gy ban;
mésokkal, mint magaddal.
Felismert, hogy a
kommunikacié kétiranyu. A
csapatban a kapcsolatok
(relationships) alapja a
kélcsdnds bizalom és tisztelet.
A vezetd a lehetbségek
sokszin(iségében hisz. A
rendszerben a hibak a tanulasi
lehetségként jelennek meg.

Kommunikativ
Bizalomépitd

Parancsolgat6

Nem egyenl8ségparti
Elitista

Uralkodé
Konyortelen

Ontelt

3 folyamatfokuszU

Problémak esetén a folyamatot
kell javitani, és nem az

Fejlédés-orientalt

20




emberekkel kell foglalkozni. A
lean nem a hibaztatas
kultdraja. A probléma valddi
okanak felkutatasa. A
kdzéppontban a a folyamatok
és rendszerek javitasa all.

tamogatas és elismerés

Vildgosan nyomonkdvethetd a
probléma kialakulasa. A
vezetbk az emberek szdmara
elérhetd. Kiiléndsen amikor a
probléméak és nehézségek
eléfordulasa valészind (pl. nap
eleje). Sziikség esetén a
vezet6 is kér timogatast, és
kész a csapatok tdmogatasara.
Vezet6ként az értékteremtést
kell a kdzéppontba helyezni. Az
egyének és csapatok
teljesitményét is el kell ismerni.
A képzés fontos szereppel bir.

Egyuttm(kéds
Kivaloséag-orientalt

Autokrata

vezetdi példamutatas

A vezetének a probléma
felmeriilése utan a helyszinen
kell lenni. A vezetd a
gyakorlatban mutatja be, hogy
mit var el. A vezetd elismeri
sajat hibait, ezzel masokat is
erre batorit. A vezetd
becsiiletes, nyitott és szinte
az alkalmazottak képessége és
a tudas kapcsan.

Ontelt

A kitliz6t irdnyelvek és célok
mentén torténo vezetés

A vezetd programtervet
hasznél. Ennek lathatonak és
konnyen érhetdnek kell lennie,
és a helyszinen el is érhetd. A
programtervet rendszeresen
fellil kell vizsgélni. A vezetd ugy
iranyitja az embereket, hogy
megérti értékeik és otleteik
miként vezetnek el a célokhoz.

Ontelt

szabvanyok melletti
elkdtelezdés

Szabanyok hasznalata.
Vilagos, felhasznélébarat és
vizualis kontolleszkbzok
kialakitdsa — a monitorozas és
fejlesztés szolgaltatara. A
vezetés fenntartja az egyének
fegyelmét, és a munkatarsakat
is a szabvanyok és eljarasok
alapjan iranyitaja. A
szabvanytol valé eltérést nem
lehet elfogadni.

Formalis

hosszu tavu vizid és elvek

A leant az akciokba és
déntésekbe kell épiteni. A
folyamatok és informacidkat
vizualizalni kell. Folyamatosan
megkérddjelezni a jelenlegi
allapotot. A vezet6 a
tevékenységeket folyamatosan
kapcsolatba hozza a célokkal
és vizidkkal. A vezeték a
tobbieket is a vizio irdnyaba

Egyiittm{kédd
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tereli. Ez alapjan kell értékelni a
csapatmunkat is.

9 a valtozasi folyamat Erteni kell a valtozasokat és Résztvevd
tamogatésa aktivan részt kell benne venni. | Motivald
Vezetni kell a valtozasokat. A
valtozasi folyamat soran masok
motivalésa annak érdekében,
hogy a kit(iz6tt célallapotot el
tudjék érni.

Nem jelentek meg: inspirald, kockazatvallalo, barati, béatorito, konzultald, kockazatkertild, diktatorikus, 6vatos,
elbrelato, elbrelatas képessége, mikro-vezet, kbrnyezetbarat

Osszefoglalé tablazatunkbal kideriil, hogy a most azonositott vezetéi stilusjegyek is tamogatjak
kordbban megfogalmazott hipotézisiinket, mely a lean menedzsment alkalmazsasahoz a participativ

vezetdi stilust és az ahhoz kapcsolddd leadership jellemvonasokat tekini pozitivnak.

l11.2.3. Esettanulmanyos kutatasok

Az irodalomkutatds soran talaltunk néhany esettanulmanyt, amely a vezeték lean termelési
rendszerben jatszott szerepével foglalkozik. Hangsulyozni kell, hogy e munk&kban sem a vezetdi
stilusjegyek allnak a fokuszban, de a vezetOkrél adott leiras segithet a szervezetnél kivanatosnak vélt
vezetdi stilusjegyek azonositdsaban. Ezeket a 2. mellékletben foglaltuk 6ssze.

Tanulmanyunk céljat leginkabb Hirotaka és tarsai (2008) a Toyota vallalati kultirajarél sz616
cikke tamogatja. A Toyota kulturajdnak bemutatasa soran a vezetdkkel kapcsolatban szamos
megallapitast tesznek. A szerzOk szerint az alébbiak a Toyota vezetbinek legfontosabb jellemzéi:
hajlandok meghallgatni masokat; szenvedélyesen torekednek a javitasra; jo csapatjatékosok; gyorsan
igyekeznek megoldani a problémékat; szivesen vallaljak a coach szerepét; szerények. Ezeken tul a
vallalat formélis rendszereit (pl. problémamegoldas), teljesitménycentrikussagat (pl. elérhetetlen célok),
a kritika elfogadasat és az utasitasoktol eltérd vezetést emlitk ki. A tanulmany megallapitésai
osszhangban vannak az elméleti cikkek alapjan vazolt vezetdi jellemzokkel.

Spear (2004) munkajaban a vezeték vannak kézéppontban, 6 a Toyota vezetbképzésébe ad
bepillantast. Bar az Uj vezetdk képzése csak csak kis szeletét adjak a vezetéi feladatoknak, és itt a
betanuld vezetd szemszOgébdl ismerjik meg a gyakorlatot, de a cikk f6 megallapitdsau szintén az
elmélettel vannak dsszhangban. Fontos megjegyezni, hogy ez a két tanulmany a Toyota gyakorlatat
vizsgalta.

Lowe (1993) kifejezetten a kozépvezetbk szerepét targyalia a lean bevezetéséhez
kapcsoladdan autéipari kdrnyezetben (nem Toyota). Annyit meg kell jegyezni, hogy a kdzépvezetdk
szintjét jellemzé magatartas és stilus biztosan nem egyezik meg a fels6vezetdkével. Ugyanakkor a
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kdzépvezetdk tapasztalatai ugyancsak tanulsagosak lehetnek, hiszen feladataikat kozvetlenll a
felsGvezetéstdl kapjak, és a munkavallaldkkal valé kapcsolatuk sem éllhat nagyon tavol attél, amit a
felsbvezetOk adott szervezetben Osztondznek. Lowe Ugy taldlta, hogy az autégyarakban a
parancsolgatd, konyortelen/kegyetlen, autokrata/diktatorikus, ontelt és uralkodé jegyek fedezhetdk fel. A
rendszer tobbek kozott érdekeltté tette a kdzépvezetbket, hogy bizonyitsdk a sori fellgyel6k
alkalmatlansagat. A felsé vezet6k, ha meg is jelentek a sorokon, akkor sem a kommunikativ, hanem a
nem résztvevo jegyek jellemzték dket. A magatartés és a kornyezet kifejzetten ellene ment a béatorité és
konzultalo jegyeknek. Azt lehet tehat mondani, hogy a Toyotanél tapasztalt vezet6i jegyek nem jelentek
meg a lean utjara lépd szervezeteknél.

MacDuffie (1996) a korabbi szerz0khoz képest is sokkal altalanosabban ir: a fehérgalléros
dolgozok autoipari helyzetét elemzi. Ebben a munkaban is helyet kap a vezetd autogyartok gyakorlata,
igy ha korlatozottan is, de kovetkeztethetlink a vezet6i stilusjegyekre. A munkajaban talalhatd elvi
megfontolasok a Toyota gyakorlataban talalt jegyeket emelik ki.

Megallapithato tehat, hogy a Toyota vezetdinek leirasa megegyezik az elméleti irodalomban
talaltakkal. A gyakorlati életben azonban szdmos jel utal arra, hogy a lean bevezetése nem jart egyitt a

vezet6i stilusjegyek megvaltoztatasaval.

l11.2.4. Magyar szakirodalom

A lean termelés joideje ismert hazankban is. Az 1990-es évek elejére mar nem csak, mint
anyagaramlasi rendszert (Nagy, 1991), hanem mint vezetési rendszert tartottak nyilvan (Makra, 1988).
Méra szakmai korokben teljesen vilagossa valt, hogy a kiterjedt eszkozrendszer csak komplex vallalati
atalakitast kovetéen, egy joI megtervezett menedzsment rendszer részeként szolgalhatia a
versenyel6nyt. Ezt a felsGoktatasban hasznalt jegyzetek tobbsége is kiemeli (Koltai, 2009; Vords, 2010).
Nem véletlen, hogy mara a nagyvallalati termelési rendszerek mintajaként hasznéljak a Toyota
rendszert (Kovacs, 2004).

Bar a szolgaltatasok és a lean menedzsment kapcsolatanak elméleti (Kovacs és Uden, 2010)
és empirikus vizsgalataival (Jenei, 2010; Gelei és Nagy, 2010) is talalkozhatunk idehaza, de a terlletet
maig a termelési terlleten kutatott leginkabb és elsésorban a koncepciondlis megfontolasok a
dominansak. Osszességében azonban a hazai kutatasaban nagyon kevés az empirikus munka (a hazai
lean menedzsment témaju munkakrol 1asd Losonci és tarsai, 2012).

A kutatasokban a termelésiranyitasi nézépont dominal, igy legjobb esetben is csak
hangsulyozzak, hogy a lean menedzsment szoft oldalon is szervezeti atalakitdsokat kdvetel meg. A

vezetdk szerepével vagy a vezet6i stilusokkal foglalkoz6 hazai kutatassal nem talalkoztunk.
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ll.3. A lean termelés és a vezet6i stilusjegyek — varakozas és hipotézisek

Ahogy korabban megjegyeztik, a Versenyképesség Kutatd Kozpont 2009-es kérdéivében a
leadership jellemvonasok (M13-as kérdéskar, lasd 4. Melléklet) tdbbsége leginkabb vagy a participativ,
vagy az utasitd vezetéshez kapcsolhatd. Igy a participativ vezetéshez kapcsolhatok a kovetkezd
vezetbi jellemzOk: résztvevd, egyuttmiikodd, konzultéld, egyenléségparti, delegald, mikro vezetd,
motivalo, inspiréld, bizalom épitd, kommunikativ. Az utasito vezeté jellemzbi pedig a kdvetkezd
vonasokkal ragadhatok meg: parancsolgato, autokrata, diktatorikus, ontelt, nem egyenléségparti, nem
delegald, nem résztvevd, uralkodd. Kutatdsunk soran elséként ezeknek a vezetdi jellemzOknek a
vizsgalatat tartottuk fontosnak. Az attekintett irodalom alapjan szamos fontos vezetdi jegyet sikerClt
azonositani.

Az irodalom alapjan azonositott és empirikus kutatdsunkba bevott vezet6i stilusjellemzéket
elméleti megfontolasok alapjan kissé moédositottuk. Ennek egyik magyarézata, hogy a kérddiv sokkal
altalanosabb célra készllt, mint a lean termelés és a vezetdi stilus kdzott kapcsolat vizsgalata. Ennek
harom kdvetkezménye volt:

(A) A kérdbivben felsorolt vezetéi jellemzék nem fedik le teljeskoriien a lean menedzsment
szakirodalomban fontosnak vélt vezetéi jellemzbket (pl. hosszu tavu szemlélet). Ezeket az elemeket
kénytelenek voltunk figyelmen kiviil hagyni.

(B) A kérdGivben felsorolt vezet6i jellemzék nem minden esetben jatszanak |ényeges szerepet a
lean menedzsmentben (pl. kornyezetbarat, kegyetlen, elérelatd képesség). Ezeket az elemeket
kihagytuk.

(C) A lean menedzsmentben relevans és kérdGivben felsorolt vezetdi jellemzék egy része
megjelenik egy masik vezetdi jellemz0 kapcsan (pl. kihagytuk a batoritd jellemz6t, mert
megitéléstinkben a motivald jobb és elegendd jellemvonasa egy participativ vezetdnek). Ezeket az
elemeket megfeleltettik egymasnak.

A mésik hianyossag, amely a vezetdi stilusjellemzék tovabbi finomitasat szikségessé tette, a
lean menedzsment szakirodalom ,hianyossagahoz” kapcsolhaté. Ugy véltiik, hogy az irodalom alapjan
feltart vezetdi stilusjellemzdk tovabbi kiegészitetésre szorulnak:

(D) Fontosnak tartottuk olyan vezetdi jellemvonasok beemelését, melyek — akar a vezetés
konkrét jellegétél fuggetlenll — fontos jegyei egy a lean menedzsment altal kivanatosnak tartott

vezetbdnek. Ezek kozé tartozik pl. a fejlédés-orientalt, kivaldsag-orientalt, teljesitményorientalt.
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(E) Bizonyos participativ vezet6i stilusjegyek nagyon hangsulyosan jelentek meg a
szakirodalomban. Ezért e jegyek ellenpontjat is bevettlik elemzésiinkbe. A participativ jegyek kiemelése
ugyanis értelmezéslnkben praktikusan kizarja bizonyos egyéb vezetdi stilusjegyeknek az
érvényesulését, pl. a konzultalo jellemvonas hangsulyozasa annyira erds, hogy az az utasitd

jellemvonast praktikusan kizéarja.

A szakirodalom attekintése és az elméleti megfontolasok alapjan dsszességében igy az M13-as
kérdésben szerepld vezetdi jellemzOkbél 19-et vontunk be elemzésinkbe (4. Mellékletben vastagon
kiemelve): fejlédés-orientalt, parancsolgato, inspiralo, egyuttmikodd, autokrata, formalis, konzultalo,
diktatorikus, nem egyenléségparti, motivaciot felkeltd, kommunikativ, kivalésag-orientaltsag, nem
delegéld, bizalom épitd, nem résztvevd, teljesitményorientalt, motivald, mikro-vezetd, uralkodo. Ezeket
a leadership jellemvonasokat az 5. tablazat foglalja 0ssze. Az 5. tablazat 1. oszlopaban jeloltiik, hogy az
egyes vezetdi stilusjegyek milyen megfontolas alapjan keriltek bele a vizsgalatba.

Az 5. tablazat utolsé két oszlopa a varakozasainkat mutatja.

Vérakozasaink szerint a participativ vezet6i stilusjegyekrél és az altalanosan jonak gondolt
vezetdi stilusjegyekrél a lean termeld vallalatok vezetéi inkabb gondoljak, hogy nagymértékben segitik a
j6 vezet6vé valast, mint a nem lean termeld vallalatok vezetdi. Az, hogy a lean termelé véllalatok
vezetdi fontosabbnak gondoljak ezeket a leadership jegyeket azt jelenti, hogy rendre magasabb értéket
adnak rajuk. Ezen jegyek esetében az 5. tblazat 3. oszlopaban a vezetdi vélemények viszonyara utal,
hogy a lean vallalatok vezetdinek értékelését reprezentald fuggéleges fekete vonal jobbra van a nem
lean véllalatok vezet6inek abrézold szlrke vonaltol.

A participativ stilusjegyekkel szemben allé utasito jegyek esetében azt varjuk, hogy ezekrél a
leadership jegyekrél a lean termel6k vezet6i inkabb gondoljak, hogy nagymértékben gatoljak a jo
vezetdve valast, mint a nem lean termel0k vezetSi. Ez azt jelenti, hogy a lean termelék vezet6itdl itt
alacsonyabb pontszdmokat varunk, mint a nem lean termel6k vezet6itél. Ezen jegyek esetében szintén
a fekete vonal mutatja a lean vezetdk véleményét, és a szlrke ugyancsak a nem lean termel6k

véleményére utal.
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5. tablazat: A lean menedzsment és a vizsgalt leadership jellemzok Likert (2008) alapelveibél levezetett
viszonya (1-7 Likert skalan illusztralva)

Varakozas: a lean termelés és a vezetoi stilusjegyek

kapcsolata
Vezet6i stilus az Leadership Nagymértékben gatolja,
irodalomban jellemvonasok hogy valaltjovezeto ogyen (1)
Nagymértékben segiti,
hogy valaki j6 vezeté legyen (7)
Participativ stilusjegyek | Résztvevé
alean termelessel Egyiittmiik6dé
foglalkoz6 irodalomban —
Konzultalé
Egyenléségparti X .
- —— Ezekrdl a leadership
Bizalom epito jellemvonasokrol a lean
Delegal6 termel6 vallalatok vezet6i
. inka ndoljak, h
Motivalo abb gor doljak, o9y
nagymértékben segitik a jo
Inspiralé vezet6vé valast, mint a nem
Formalis lean termel6 vallalatok vezet6i.

Kommunikativ

Altalanosan a jo

Fejlédés-orientalt

menedzsmenthez Kivalosag-orientélt
kapcsolat jegyek
Teljesitmény-orientalt
A participativ jegyeket Parancsolgato6 Ezekrdl a leadership
hangsulyozo lean Autokrata jellemvonasokroél a lean
termelés irodalom ——— termel6 vallalatok vezetdi
alapjan az utasito Diktatorikus inkabb gondoljak, hogy
stilusjegyek hattérbe Uralkodé nagymértékben gatoljak a jo
szorulnak Mikro-vezetd vezetdveé valast, mint a nem
" lean termeld vallalatok vezet6i.
Ontelt

* A lean menedzsment sikeres alkalmazasa szempontjabol kivanatosnak tartott leadership jellemvonasok - Participativ

vezetés

**A lean menedzsment sikeres alkalmazasa szempontjabdl nem kivéanatost leadership jellemvonéasok — Utasité vezetés
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IV. Az empirikus elemzés és eredményeinek bemutatasa

Tanulmanyunk 3. fejezete az empirikus elemzés soran alkalmazott modszereket és azok
eredményeit mutatja be. Els6ként annak ismertetésére keril sor, hogy a Versenyképesség Kutatd
Kozpont 2009-es adatbazisanak mintegy 300-as mintajat miért és hogyan szikitettlk le testre szabott
elemzésink elvégzéséhez. Ezt kdvetden, a masodik alfejezetben az operacionalizalas kérdését jarjuk
korbe: vezetdi stilusjegyek; lean termelés szempontbol fejlettebb (un. lean) és fejletienebb (Un. nem
lean) véllalati kategoriak kialakitasa; mikodési teljesitménymutatok meghatarozasa. Végul, de nem
utolsé sorban a két, lean szempontbdl eltéré fejlettségi szinvonallal rendelkezé vallalati klaszter
termelés menedzserének és felsGvezetésének az elméleti részben bemutatott, a leanhez illeszkeds,

idedlisnak tekintett vezetdi stilusjegyekrdl alkotott véleményét mutatjuk be.

IV.1. A minta nagysaganak meghatarozasa

Elemzésink sorédn a Budapesti Corvinus Egyetem Vallalatgazdasagtan Intézetének keretei
kozott miikodd Versenyképesség Kutatd Kdzpont altal 2009-ben, immar negyedik alkalommal elvégzett
atfogd kérddives felmérés adataira tdmaszkodtunk. A felmérés eredményeképpen létrejott 300 vallalat
négy vezetbjének (felsOvezetdjének, pénzigyi, kereskedelmi és termelési terileten dolgozé
vezetbjének) megkérdezésével kialakitott gazdag adatbazist ugyanakkor kutatasi kérdésink
szempontjabdl értékelni, szikiteni kellett, hiszen a lean menedzsment sikeres alkalmazasa bizonyos

mUikodési jellemzdkhdz kotott.

A nemzetkozi kutatasok arra utalnak, hogy a nagyobb vallalatok korében jellemzébb a lean
menedzsment adaptalasa (Shah és Ward, 2003; Demeter és Matyusz, 2011). A szakirodalom
jellemzGen a 100 f6 alkalmazottnal hizza meg a hatart. Az alaptevékenység tekintetében pedig
megallapithato, hogy elsésorban a feldolgozéipar az, mely esetében a véllalatok gyartasi folyamatai

Wars

szintéren is kiemelkedik a feldolgozdipari véllalatok tevékenységének elemzése.

A kérdbives kutatds 300 vallalat adatait tartalmazo alapmintajaban jelentds aranyban
szerepelnek kisvallalatok (6. tablazat). Az elemzésinkhoz hasznalt mintabdl kivettik az 50 6 alatti
kisvallalatokat, igy 199 vallalat adatait tartalmazé mintank maradt. Ez egyfajta kompromisszum, hiszen

a kritikus mintaméret megtartasa csak a legkisebb szervezetek kizarasa mellett volt biztosithatd.

27



Ezzel természetesen nem azt allitjuk, hogy nem létezhet olyan kisvallalat — akar a mintankban

is —, mely alkalmazhatja, alkalmazhatna a lean menedzsment alapelveit, eszkdztarat. Természetesen

azt sem zarjuk, ki, hogy pl. a szolgaltatasokban, vagy a kereskedelemben ne lennének leant alkalmazé
vallalatok. A minta szakirodalombdl levezetett fenti alapelvek szerinti sziikitése a konkrét vallalatok
ismerete nélkil véleményink szerint azonban sziikséges, s megegyezik sajat kutatdsi, tanacsadasi

tapasztalatainkkal, mely szerint a kdzepes és nagyvallalatok, ezen belil elsésorban a feldolgozéipari

cegek azok, melyek ma Magyarorszagon a lean menedzsmentet alkalmazzak.

6. tablazat: A” Versenyben a vilaggal” 2009-es kutatasi forduldjaban a minta méret szerinti jellemzése (Csesznak

— Wimmer, 2011)

Létszam Véllalatok szama A teljes mintaban % Besorolt %
Kisvallalat 101 33,7% 33,7 %
Kozépvallalat 156 52,0 % 52,0 %
Nagyvallalat 43 14,3 % 14,3 %

Osszesen 300 100,0 % 100,0 %

Hianyzd valasz 0 0
Teljes minta 300 100,0 %

Mint emlitettik, a méret mellett az alapvetd tevékenység is jelentésen befolyasolja a lean

alkalmazasat. A 7. tablazat mutatja az alapmintaban szerepld vallalatok agazati megoszlasat.

7. tablazat: A” Versenyben a vilaggal” 2009-es kutatasi fordul6jaban vizsgalt vallalati kér megoszlasa a f6
tevékenységek alapjan Csesznak — Wimmer, 2011)

) Vallalatok
Agazat megnevezése A csoportba sorolt tevékenységek szama %
Mez6gazdasag 13 43 %
Kitermeld ipar és energiaszolgaltatés 6 2,0%
E[elmiszeripar Ele/miszer-, ital- és dohényipar 20 6,7 %
Textil-, bor- és ruhazati ipar, 13 43%
Fa-, papir- és nyomdaipar, kiaddi
Konnyiiipar tevékenység
Vegyipar 14 4,7 %
Gép-, berendezés-, miiszer-, 44 14,7 %
Gépipar armlgyartas
Nem fém asvanyi termékek gyartasa, 36 120%
Egyéb feldolgozdipar Kohaszat, ’
Egyéb feldolgozdipar
Epitdipar 28 9,3%
Kereskedelem 57 19,0 %
Szolgaltatas és kbzdsségi szolgaltatas 69 23,0 %
Osszesen 300 100,0 %
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Az alapmintaban a 127 véllalat, a minta valamivel tébb, mint 42 %-a tartozik a feldolgozoiparba
(élelmiszeripar, konnydipar, vegyipar, gépipar és egyéb feldolgozoipar), az 50 f6 alatti cégek kizarasa
utdn ugyanakkor Osszesen 95 feldolgozébipari cég maradt. Ezzel a 95 vallalat adatait tartalmazé
részmintaval dolgoztunk elemzéseink soran. E 95 vallalat agazat szerinti megoszlasat mutatja az alabbi

tablazat.

8. tablazat: A miihelytanulmanyban hasznalt mintaban szerepl6 vallalatok dgazati megoszlasa

Gyakorisag % Ervényes % Kumulativ %
Elelmiszeripar 13 13,7 13,7 13,7
KdnnyUipar 10 10,5 10,5 24,2
Vegyipar 10 10,5 10,5 34,7
Gépipar 34 35,8 35,8 70,5
Egyéb feldolgozdipar 28 29,5 29,5 100,0
Osszesen 95 100,0 100,0

Az alapminta sziikitésének megfontolasait, és az egyes |épések hatasait a 2. abra foglalja
0ssze. A 2. abraba nem csak az eddig megfontolasok keriiltek be, de az elemzésnél tapasztalat

,2adatvesztés” is.

2. abra: Az alapminta szkitésének logikaja elemzésink soran

A VKK adatbazis gikitésének lépései (N = mintdban maradt vallalatdnsa)

" 4. Vallalati mére
! Hatar 50 & <50,N =101 >50 %, N = 19¢
|

i 3. Iparag —— =
| Csak feldolgozéipari cégek Egyeb,, N =104 Feldolgozoi., N = 9%

i 2. Lean termelési gyakorlatc
i alapjan értékelhet N =7C73

i 1. Vezeti stilusjegyek alapjar
| értékelhet’ A
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IV.2. A valtozdk operacionalizalasa

IV.2.1. A vezetdi stilusjegyek

A vezetdi stilusjegyek empirikus elemzéshez a VKK kérdiv M13-as kérdéscsoportjat
hasznaltuk. Toébbszdr utaltunk ra, hogy ez a kérdéscsoport kapcsolhaté a GLOBE leadership
elmélethez. Az M13-as kérdésben szereplé vezetéi stilusjellemzék a GLOBE felmérésben hasznalt
vezetdi stilusjellemzOk egy szikitett korét dlelik fel. Az elemzéstinkben hasznalt kérdést a 4. Melléklet

tartalmazza. A kérdés a VKK kutatas korabbi fazisaiban is beker(lt mind a négy felsévezetdi kérddivbe.

A kérdéiv arra kéri a valaszadd vezetOket, hogy ertékeljek a keérdésben szerepld vezetdi
jellemzbket: Véleményik szerint az adott jellemzék mennyire kivanatos tulajdonsagai egy jo vezetének.
A kérdések 1-7- Likert skalan értékelik, hogy adott jellemz6t a vezetd mennyire gondolja a jo vezetést
tamogaté (7-nagymertékben tamogato) vagy gatlo (1-nagymértékben gatlo) tényezéjének.

Tanulmanyunkban a termelésvezetonek és a vallalat felsdvezetbjének értékelését elemeztik és
ismertetjuk. Kutatési kérdésink szempontjabol a kereskedelmi és a pénzugyi vezeté (a VKK altal
készitett atfogd keérddiv masik ket kitoltdje) altal kivanatosnak tartott leadership jellemzdk vizsgalata

megitélésunk szerint kevésbé relevans.

IV.2.2. A lean termelés valtozdi és a lean vallalatok azonositasa

A lean menedzsment gyakorlat megragadasa, mérése szamos szerz6 tett kisérletet (lasd a lean
termelési rendszer értékelésére szolgaldé modelleket a Il. fejezetben). Ezek kozll mi elemzésink soran
Shah és Ward 2007-es munkajara épitettink. Valasztasunk egyrészt azért esett erre a mérési modellre,
mert a lean menedzsment épiteleminek szdmba vett dimenzioi a legatfogdbbak. Masrészt az is e
modell alkalmazasa mellett szol, hogy annak széles korl empirikus tesztelésére is sor kerilt. A modell a
kovetkez0 dimenziok mentén méri a lean vallalatok beszallitokkal és vevokkel fenntartott
egyuttmikodéset, illetve a vallalat belsd termelési folyamatanak lean szempontbdl tekintett fejlettségi
szintjét:

(1) Beszallitoi kapcsolat kezelésének maodja:

» Beszallitok szaméra visszacsatolas: a lean vallalat rendszeresen visszajelzést
ad beszallitoiknak azok aktualis teljesitményerdl.
» JIT beszallitas alkalmazasa: biztositja, hogy a beszallitok a termelési folyamat

altal igényel termékeket a megfelelé mennyiségben, a ténylegesen szlikséges
idében és helyen bocsatjak rendelkezésre.
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» Beszallitok fejlesztése: a lean vallalat folyamatosan fejleszti beszallitoit.
(2) Vevéi kapcsolat kezelése:

» Vevé bevonasa: a lean vallalat miikddésének vezérfonala a vevéi igény, azok
ismerete alapvet fontossagu.

(3) Bels6 folyamatok menedzsmentje:

» Huzésos miikddés: egy lean vallalat timogatja a JIT termelés alkalmazésat,
beleértve a kanban kartyak alkalmazasat, mely a termelés iranyitasanak
kozvetlen eszkoze.

* Folyamatos &ramlas: olyan mechanizmusok és eszkdzok alkalmazasa, melyek
biztositjak az alapanyagok, részegységek és termékek folyamatos aramlasat.

« Atallitasi id6 csokkentése: a gépek, berendezések atallitasi idejének és ezzel
az allasidének a csokkentése.

» Teljes megel6z6/produktiv karbantartas: a gépek, berendezések
karbantartdsanak szisztematikus végzése, ezzel magas rendelkezésre allas
biztositasa

» Statisztikai folyamatellendrzes: statisztikai eszkdzok alkalmazasa a
folyamatellenérzés soran, s ezzel annak biztositasa, hogy a termelési folyamat
egyes lépései hibamentes inputtal latjak el egymast.

» Alkalmazottak felhatalmazasa: az alkalmazottak bevonasa a probléma
megoldasi folyamatokban, keresztfunkcionalis képzések biztositasa.

A VKK 2009-es kérdbivének a termelés vezetok altal kitoltott részében talalhatd T8-as kérdés
alkalmas volt arra, hogy lean menedzsment gyakorlatanak a belsé folyamatokra vonatkozé részét a
Shah és Ward modelljében szereplé dimenziok mentén megragadjuk. (Az 1. Melléklet tartalmazza a

kérdbivben hasznalt konkrét kérdés-megfogalmazasokat.)

A T8-as kérdesek a delegacio szintjére, a folyamatos fejlesztésre, a folyamatfokuszra, a
huzésos termelésre, a mindségmenedzsment és karbantartasi programokra kérdeztek ra (9. tablazat).
Kutatasunkban e dimenziokkal ragadtuk meg a lean termelést, illetve annak fejlettségi szintjét. A
valtozok 1-5-es Likert skalan kellett értékelni, ahol 1-es az adott menedzsment eszkdz nagyon alacsony
intenzitdsu, mig az 5-6s a nagyon magas intenzitasl alkalmazasat jelentette az elmult 3 évben.

Elemzéseinket az SPSS Statistics 18. programcsomag segitségével végeztiik el.

Jelentés kilonbség Shah és Ward megfontolasaihoz képest, hogy 6k egy-egy kdteghez szamos
gyakorlatot rendeltek, mi csak egy-egy kérdéssel tudtuk a kdtegeket megragadni. Demeter és Matyusz

(2011) hasonlé megfontolasok alapjan operacionalizalta a lean termelést.

9. tablazat: A kérdbivben a lean fejlettség megragadasara hasznalt kérdések és a hasznalt Shah — Ward- féle
modell kapcsolata
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Shah - Ward modelljének dimenziéi

A versenyképesség Kutaté Kozpont 2009-es
kérddivében szerepl6 T8-as kérdés elemei

Huzasos mikodés

Programok a huzasos termelés bevezetésére (pl.
sorozatnagysag és atallitasi idé csokkentése,
kanban rendszerek hasznélata) (L4)

Folyamatos aramlas

Gyartasi folyamatok és berendezés
atstrukturalasa a folyamatfékusz és
aramvonalasitas  érdekében (pl. Uzem az
Uzemben, sejtszer(i elrendezés) (L3)

Atallitasi idé csokkentése

Folyamatos fejlesztési programok hasznalata
rendszeres kezdeményezések révén (pl. kaizen,
fejlesztési csapatok) (L2)

Teljes megel6zd/produktiv karbantartas

Programok a gépek termelékenységének
fokozasara (pl. TPM programok) (L6)

Statisztikai folyamatellendérzés

Minéségjavitasi és ellenbrzési programok (pl.
TQM, 6szigma projektek, minGségi korok stb.) (L5)

Alkalmazottak felhatalmazasa

A delegécio szintjének és a munkaerd tudasanak
novelésére iranyuld akciok bevezetése (pl.
felnatalmazas, oktatés, autoném csoportok) (L 1)

Elsé lépésben a Cronbach-féle alfa mutatdval megvizsgaltuk a lean vallalati gyakorlat

megragadasahoz kivalasztott valtozok megbizhatésagat. Vizsgaltuk tovabba a vélasztott valtozok

kozotti korrelacio mértékét. Magas Cronbach alfa érték és kdzepes korrelacids értékek tdmogatjak a

valasztott valtozok hasznalatat. A Cronbach alfa értéke 0,91 volt. Vizsgaltuk azt is, mi torténik, ha a

valtozokat egyenként elhagyjuk. A Cronbach alfa ilyenkor mindig csokkent. Az elvégzett

korrelacidelemzes is tdmogatja a valasztott valtozok hasznalatat.

10. tablazat: A lean menedzsment alkalmazasanak megragadasahoz valasztott valtozok kozétti korrelaciok

L1 L2 L3 L4 LS L6
L1 1,000 ,585 434 401 431 ,393
L2 1,000 527 478 ,523 421
L3 1,000 ,614 481 431
L4 1,000 ,525 ,551
LS 1,000 ,575
L6 1,000

Kutatasi kérdéslnk megvalaszolasa érdekében elsé 1épésként azt kellett megvizsgalnunk,

vajon kimutathaté-e mintankban egy, a lean alkalmazésa szempontjabdl fejlettebb és egy masik,

1 A tovabbiakban gyakran hasznéljuk a L1 — L6 jelzéseket a lean menedzsment gyakorlat megragadasahoz hasznélt konkrét

valtozok jeldlésére.
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fejletienebb véllalatcsoport. Annak érdekében, hogy azonositani tudjunk a mintankban egy a lean
menedzsmentet erételjesebben alkalmazd, illetve egy masik, ezt a menedzsment rendszert nem, illetve

kevésbé hasznalo vallalati kort, klaszterelemzést végeztiink.

A T8-as kérdés lean valtozoit elsd |épésben sztenderdizaltuk annak érdekében, hogy a
szilkséges tobbvaltozds statisztikai elemzéseket elvégezhessik. A 95 vallalatot tartalmazéd minta
elemszama a klaszterelemzés soran tovabb csokkent, mert a T8-as kérdésre adott valaszok hidnyosak

voltak. Osszesen 73 vallalat értékelte a kivalasztott lean valtozok mindegyikét.

Két klaszterelemzési modszert alkalmaztunk, a hierarchikus klasztermodszerek kozll az
atlagos lanc modszerét, illetve a Ward-féle eljarast hasznaltuk. A 2. Melléklet tartalmazza az els6, mig
az ezt kovet6 3. Melléklet a Ward modszer szerint kapott klaszter beosztas dendogramjait. Mindkét
eljgrés két, a lean menedzsment eszkozeinek alkalmazésa tekintetében eltéré vallalatcsoportot,
klasztert mutatott ki.

11. tablazat: A két vallalatcsoport lean modszerek alkalmazasa mentén torténé jellemzése

N Atlag Atlagos eltérés
|L1 (delegacio és munkaerd tudasanak 1. csoport 23 2,04 ,976
novelése) 2. csoport 50 3,32 ,653
Osszesen 73 2,92 968
IL2 (folyamatos fejlesztés) 1. csoport 23 1,30 ,559
2. csoport 50 3,12 773
Osszesen 73 2,55 1,106
|L3 (folyamatfokusz) 1. csoport 23 1,57 ,945
2. csoport 50 3,44 ,812
Osszesen 73 2,85 1,221
IL4 (a hizasos termelés) 1. csoport 23 1,13 344
2. csoport 50 3,20 ,808
Osszesen 73 2,55 1,191
IL5 (mindségjavitasi és ellendrzési 1. csoport 23 1,61 ,941
programok) 2. csoport 50 3,50 ,839
Osszesen 73 2,90 1,238
L6 (gépek termelékenységének 1. csoport 23 1,74 1,137
fokozasa) 2. csoport 50 3,38 ,855
Osszesen 73 2,86 1,217

Ezt kovetéen a K-kdzép klaszterelemzés modszerével (klaszterek szama = 2) vizsgaltuk a 73
elem( mintankat. Az elemzés két, a lean menedzsment tekintetében egymastdl szignifikansan eltérd
vallalatcsoportot azonositott. A lean menedzsment eszkozeit kisebb intenzitassal hasznélé (un. nem

lean, 1. csoport) csoportjaba 23, mig a lean eszkozoket erbteljesen alkalmazé vallalatokat csoportjaba

33



(Un. lean vallalatok, 2. csoport) 50 cég kerllt. A két vallalatcsoport lean eszkozok alkalmazasara

vonatkozo jellemzéket mutatja a 12. tablazat. A nem lean és a lean vallalatcsoport kdzotti kiildnbségek

e téren minden esetben 0,000 szinten szignifikdnsak voltak.

12. tablazat: A nem lean és a lean vallalatcsoport k6z6tti vizsgalt mikodési jellemzék statisztikai jellemzéi

Négyzetek
0sszege df Mean Square F Sig.
L1 (delegacio és Csoportok kozétt 25,670 1 25,670 43,565 ,000
munkaero tudasanak Csoporton beliil 41,837 71 589
novelése) Osszesen 67,507 72
L2 (folyamatos Csoportok kdzott 51,933 1 51,933 101,999 ,000
fejlesztés) Csoporton belil 36,150 71 ,509
Osszesen 88,082 72
L3 (folyamatfokusz) Csoportok kszott | 55,370 1 55,370 75642 | 000
Csoporton beldl 51,972 71 732
Osszesen 107,342 72
|L4 (a hizasos termelés)  cgoportok kozott | 67,473 1 67,473 | 138422 | 000
Csoporton bell 34,609 71 ,487
Osszesen 102,082 72
L5 (minéségjavitasiés  Csoportok kézott 56,351 1 56,351 74,120 ,000
ellendrzési programok)  csoporton beliil 53,978 71 ,760
Osszesen 110,329 72
L6 (gépek Csoportok kozott | 42,415 1 42,415 46,897 | ,000
termelékenységének
fokozasa) Csoporton beldl 64,215 71 ,904
Osszesen 106,630 72
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IV.3. A kutatasi kérdések elemzése

Kovetkezd Iépésben megvizsgaltuk, hogy a két vallalatcsoport — nem lean, illetve lean vallalatok
— milyen leadership jellemvonasokat tartottak pozitivnak. Mint azt a Il. és a lll. fejezetben részletesen
bemutattuk, a lean menedzsment sikeres alkalmazasa mind az elmélet, mind a lean filozéfia és
eszkoztar alapitdjaként szamon tartott Toyota felfogasa szerint meghatarozott vezetdi jellemzékkel,
stilusjegyekkel kell, hogy egydtt jarjon. Mint arra korabban mar utaltunk Likert 2008-as alapelveihez
logikailag kétheté kivanatosnak tartott leadership jellemvonasok leginkabb egy participativ vezetd
tulajdonséagaival irhatéak le. Elemzésink soran azt kivantuk tesztelni, hogy a magyar vallalati
gyakorlat igazolja-e ezt: A lean eszkoztarat sikeres alkalmazé, a lean tekintetében fejlettebb
vallalatcsoport vezetdi valoban azokat a leadership jellemzoéket tekintik kivanatosnak, melyek a
szakirodalom alapjan varhatéak? Elemzésinknek ebben a fazisaban azt teszteltik tehat, hogy a lean
tekintetében fejlettebb hazai véllalatcsoport vezeti is a participativ vezetdi stilusjegyeket tekintik-e
megfelelének.

Termelésvezetok vezetdi stilusjegyei

Els6ként nézzlk, miként itélik meg a nem lean és a lean véllalatok termelésvezetéi a vizsgalt
vezetdi jellemziket. Mint az a 13. és a 14. tablazatban, valamint az azt illusztrald 3. és 4. abran is
latszik a lean vallalatok termelésvezetdi jellemzden valamivel magasabbra értékelték szinte valamennyi
vizsgalt leadership jellemvonast, mint a nem lean vallalatok termelésmenedzserei. A kildnbségeken

belill szignifikdnsan magasabb értéket adtak a lean véllalatok termelésvezetéi a motivald, az uralkodd

és az autokrata vezetdi stilusjegyekre. Ez utébbi elgondolkodtatd, s ellentmond a szakirodalom altal

ajanlott legjobb gyakorlatnak.

13. tdblazat: A nem lean és a lean vallalatok termelésvezetbinek értékelése a vizsgalt vezetdi jellemzdkre
vonatkozoan (értékelés 1-7 Likert skalan)

Vezetsi stilusjegy N Atlag Atlagos eltérés | Atlagos hiba

Fejlédés-orientalt Nem lean 22 6,14 1,207 257
Lean 47 6,49 ,906 ,132
Osszesen 69 6,38 1,016 122
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Parancsolgato Nem lean 22 2,50 1,535 327
Lean 47 3,06 1,621 236
Osszesen 69 2,88 1,605 193
Inspiral6 Nem lean 22 5,55 1,184 252
Lean 47 5,89 1,108 ,162
Osszesen 69 5,78 1,136 137
Egyittm{ikodé Nem lean 22 5,23 2,069 441
Lean 47 5,66 1,387 ,202
Osszesen 69 552 1,632 197
Autokrata Nem lean 22 1,86 1,125 ,240
Lean 47 2,74 1,713 ,250
Osszesen 69 2,46 1,596 192
Formalis Nem lean 22 3,50 1,711 ,365
Lean 47 3,64 1,326 193
Osszesen 69 3,59 1,448 174
Konzultald Nem lean 22 5,82 1,259 ,268
Lean 47 5,87 1,296 ,189
Osszesen 69 5,86 1,275 153
|Diktatérikus Nem lean 22 1,68 ,945 ,202
Lean 47 2,32 1,400 ,204
Osszesen 69 2,12 1,301 157
Ontelt Nem lean 22 1,64 ,902 ,192
Lean 47 2,06 1,737 253
Osszesen 69 1,93 1,527 184
Nem egyenl6ségparti Nem lean 22 2,95 1,812 ,386
Lean 47 3,47 1,586 231
Osszesen 69 3,30 1,665 200
Motivaciot felkeltd Nem lean 22 6,09 1,192 254
Lean 47 6,17 1,090 ,159
Osszesen 69 6,14 1,115 134
Kommunikativ Nem lean 22 5,82 1,402 ,299
Lean 47 6,02 1,011 147
Osszesen 69 5,96 1,143 138
Kivalosag-orientaltsag Nem lean 22 5,50 1,535 ,327
Lean 47 5,94 1,420 ,207
Osszesen 69 5,80 1,461 176
Nem delegalo Nem lean 22 3,00 1,480 ,316
Lean 47 2,85 1,335 ,195
Osszesen 69 2,90 1,374 165
Bizalom épité Nem lean 22 5,14 1,552 ,331
Lean 47 5,53 1,177 172
Osszesen 69 541 1,310 158
Nem résztvevé Nem lean 22 1,64 ,848 ,181
Lean 47 1,83 1,110 ,162
Osszesen 69 1,77 1,031 124
Teljesitményorientalt Nem lean 22 5,45 1,405 ,300
Lean 47 5,79 1,366 ,199
Osszesen 69 5,68 1,377 166
Motivalo Nem lean 22 473 1,830 ,390
Lean 47 5,96 1,197 175
Osszesen 69 557 1,529 184
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Mikro-vezetd Nem lean 22 3,32 1,287 274
Lean 47 3,17 1,372 ,200
Osszesen 69 3,22 1,338 161
Uralkodd Nem lean 22 1,95 ,899 192
Lean 47 2,34 1,323 193
Osszesen 69 2,22 1,211 146

3. abra: A nem lean és a lean vallalatok termelésvezetbinek értékelése a vizsgalt vezetdi jellemzbkre
vonatkozdan (értékelés 1-7 Likert skalan)
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14, tablazat: Szignifikans kiilbnbségek a két vizsgalt vallalatcsoport (nem lean és lean) termelésvezetbinek a
kivanatosnak tartott vezetdi jellemzikkel kapcsolatos értékelésében

Sum of
Vezetdi stilusjegy Squares df Mean Square F Sig.
Diktatérikus Csoportok kdzott 6,087 1 6,087 3,742 ,057
Csoporton belill 108,985 67 1,627
Osszesen 115,072 68
Autokrata Csoportok kdzott 11,632 1 11,632 4,825 ,032
Csoporton belill 161,527 67 2,411
Osszesen 173,159 68
Motivalo Csoportok kdzott 22,678 1 22,678 11,149 ,001
Csoporton belill 136,279 67 2,034
Osszesen 158,957 68
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Ugyvezetdk vezetdi stilusjegyei

A vallalati fels6vezetdk esetében is igaz, hogy jellemzéen a lean, azaz a lean szempontjabol
fejlettebb vallalatok felsévezetbi kissé magasabbra értékelték valamennyi vizsgalt jellemzé fontossagat.
Meglepé és a lean menedzsment alapelveibdl levezetett ajanldsoknak ismét kissé ellentmondd médon
tehat a formalitast a nem lean véllalatok felsévezet6i pozitivabban, mig a diktatérikus és a nem
egyenléségparti vezetdi stilusjellemzOket a lean vallalatok felsévezeti tartottak pozitiv, kivanatos

vezet6i jellemvonasnak.

15. tablazat: A nem lean és a lean véllalatok felsévezetGinek értékelése a kivanatos vezetoi jellemzGkre
vonatkozdan (Ertékelés 1-7 Likert skalan)

Vezetéi stilusjegy N Atlag Atlagos eltérés | Atlagos hiba
Fejlédés-orientalt Nem lean 20 6,20 1,152 ,258
Lean 44 6,39 1,061 ,160
Osszesen 64 6,33 1,085 136
Parancsolgato Nem lean 20 2,50 1,701 ,380
Lean 44 2,57 1,371 ,207
Osszesen 64 2,55 1,469 184
Inspirald Nem lean 20 5,90 1,119 ,250
Lean 44 5,68 1,410 213
Osszesen 64 5,75 1,321 165
Egyittm(ikddé Nem lean 20 5,85 1,040 233
Lean 44 5,80 1,374 ,207
Osszesen 64 5,81 1,271 159
Autokrata Nem lean 20 2,45 1,638 ,366
Lean 44 2,61 1,631 ,246
Osszesen 64 2,56 1,622 203
Formalis Nem lean 20 4,30 1,302 291
Lean 44 3,48 1,355 ,204
Osszesen 64 3,73 1,383 173
Konzultald Nem lean 20 5,65 ,988 221
Lean 44 5,98 1,110 167
Osszesen 64 5,88 1,076 135
Diktatorikus Nem lean 19 1,58 ,961 221
Lean 44 2,16 1,293 ,195
Osszesen 63 1,98 1,225 154
Ontelt Nem lean 20 1,50 ,946 212
Lean 44 1,77 1,309 197
Osszesen 64 1,69 1,207 151
Nem egyenl6ségparti Nem lean 20 2,85 1,663 372
Lean 43 3,72 1,843 ,281
Osszesen 63 3,44 1,821 229
Motivaciét felkelté Nem lean 20 6,20 ,894 ,200
Lean 43 6,42 ,852 ,130
Osszesen 63 6,35 864 109
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Kommunikativ Nem lean 20 6,05 ,945 211
Lean 44 6,30 ,930 ,140
Osszesen 64 6,22 934 117
Kivalosag-orientaltsag Nem lean 20 5,95 1,234 276
Lean 44 5,86 1,488 224
Osszesen 64 5,89 1,404 176
Nem delegald Nem lean 20 3,15 1,461 327
Lean 44 3,16 1,509 227
Osszesen 64 3,16 1,482 185
Bizalom épité Nem lean 20 5,85 587 131
Lean 44 5,66 1,380 ,208
Osszesen 64 5,72 1,188 149
Nem résztvevé Nem lean 20 1,55 759 170
Lean 44 1,80 1,091 ,164
Osszesen 64 1,72 1,000 125
Teljesitményorientalt Nem lean 20 5,40 1,392 311
Lean 44 5,64 1,432 216
Osszesen 64 5,56 1,413 177
Motivalé Nem lean 20 5,95 ,887 ,198
Lean 44 5,68 1,775 ,268
Osszesen 64 5,77 1,551 194
Mikro-vezeté Nem lean 20 3,25 1,552 347
Lean 44 3,11 1,513 228
Osszesen 64 3,16 1514 189
Uralkodd Nem lean 20 2,05 1,191 ,266
Lean 44 2,36 1,366 ,206
Osszesen 64 2,27 1,312 164

4. abra: A nem lean és a lean vallalatok fels6vezetbinek értékelése a kivanatos vezetdi jellemzékre
vonatkozdan (értékelés 1-7 Likert skalan)

—e— Nem lean \éllalatok
—m— Lean \dllalatok
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16. tablazat: Szignifikans kiilbnbségek a két vizsgalt vallalatcsoport (nem lean és lean) felsévezetdinek a
kivanatos vezetdi jellemzbkkel kapcsolatos értékelésében

Sum of
Vezetdi stilusjegy Squares Df Mean Square F Sig.

Formalis Csoportok kozott 9,307 1 9,307 5,190 ,026
Csoporton belill 111,177 62 1,793
Osszesen 120,484 63

Diktatorikus Csoportok kdzott 4,466 1 4,466 3,078 ,084
Csoporton belill 88,518 61 1,451
Osszesen 92,984 62

Nem egyenldségparti Csoportok kdzott 10,354 1 10,354 3,236 ,077
Csoporton belill 195,201 61 3,200
Osszesen 205,556 62

IV.4. A kutatasi eredmények értelmezése

Mind a termelésmenedzsereknek, mind a vallalat felsévezetdinek a kivanatosnak tartott vezetdi
jellemvonasokra vonatkoz6 kérdésekre adott valaszai esetén az elméletben megfogalmazottaknak
ellentmondd eredmények sziilettek. A lean szempontbdl fejlettebb vallalatok minden vizsgalt leadership
jellemvonast magasabbra értékeltek, mint a lean szempontbdl kevéshé fejlett vallalatok vezet6i. Igaz ez
a megallapitas attdl fuggetlendl, hogy az adott jellemvonas a participativ, vagy az utasitd vezetéshez
kapcsolhaté-e. Azok a jellemvonasok azonban, melyeket a vallalatvezeték statisztikailag szignifikans
modon kivanatosabbnak tekintenek a lean vallalatok esetében, a motivald jellemzd kivételével nem
illeszthetbk a lean irodalom alapjan kimutatott, a lean alkalmazésa esetén jonak tekinthetd

stilusjellemz6khéz.

A termelésvezetok értékelése szerint a lean szempontbdl fejlettebb vallalatok a diktatorikus, az
autokrata és a motivalo jellemvonasokat tartottak szignifikansabban kivanatosabbnak. A felsévezetok
pedig a formalis, a diktatorikus és a nem egyenl6ségparti jellemvonasokat tartottak szignifikansan
jobbnak. A szignifikans kilonbségeket mutato jellemvonasok kozul kettd — a diktatorikus, az autokrata —
véleményunk szerint kulonosen érdekes. Ez a kutatasi eredmeény értelmezésunkben elsésorban azzal

magyarazhato, hogy a leant sikeresen bevezet( vallalatok a mindennapok soran nagy valészintséggel
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ilyen vezetéi stilusjellemvonasokat is megtapasztalnak. A bevezetés tehat gyakran diktatérikus,
autokrata mddon torténik ugyan, de a bevezetés maga sikeres, ezért ezeket a jellemzéket is jonak,

sikeresnek és kivanatosnak tartanak a vallalatvezetok.

Kutatasi eredménylnk meglepd, amennyiben a lean menedzsment elméleti irodalmabdl
levezethetd, pozitivnak, kivanatosnak tartott vezetdi stilusjegyekhez viszonyitjuk azokat. Felemril a
kérdés, vajon menniyben tekinthetd magyar jellemzinek ez az eredmény? A vezet6i stilusjegyekkel
foglalkozé hazai kutatasok (Bakacsi, 2010) arra utalnak, hogy a hazai munkavallalatok jellemzden
elfogadhatobbnak és eredméyesebbnek tartjak az utasitd vezet6i stilushoz kapcsolodo jegyeket, mint
mas nemzetek munkavallaldi. Azok a konkrét nemzetkozi esettanulmanyok (11.2.3. alfejezet), melyek a
lean bevezetésével és az ennek soran tapasztalhatd vezetési stilusjegyekkel foglalkoznak, hasonld
eredményeket mutattak. Ez azt jelenti, nem feltétleniil hazai sajatossagrol lehet sz6! Ugy gondoljuk
kutatasunk nem vart eredménye nagyrészt azzal magyarazhato, hogy a lena menedzsmentet — nem
csak hazankban — igen gakran valsaghelyzetekben 1év6, vagy azzal fenyegetett vallalatok vezetik be.
Arra a tényre, miszerint valsaghelyzetben az utasité, autokrata vezetdi stilusjegyek erételjesebben
jelennek meg, mint a participativ vezetéi vonasok, korabbi kutatasi eredmények is felhivtak a

figyelemet.

Eredményeink ugyan egyértelmien racéfolnak varakozasainkra, meglepének mégsem
feltétlendl nevezhetdk. Ki szeretnénk ugyanakkor emelni, hogy bar a valos helyzetekben és rovid tavon
a szakirodalom altal idealisnak tekintett, s lehet, hogy valdban kissé idealizalt partticipativ vezetdi
stilusjegyek hianya nem feltétlenil okoz problémakat. Hosszu tavon meggy6z6désink szerint igen,
hiszen éppen annak — a mai gazdasagi korllmények kdzott oly sokszor hangsulyozott — folyamatos
fejlesztésnek, tanuld szervezetté véldsnak az alapjait nem teremti meg, mely a fejl6dés

fenntarthatosagat biztositana.

Kutatasi eredményeink nem csak a lean menedzsmentet alkalmazo vallalatok és szakembereik
szdmara szolgalhat tanulsagokkal, de elgondolkodtatdé a gazdalkodastudomanyi felsGoktatas
szempontjabdl is. Ma, a Bologna rendszer els6 idészakaban oktatasi rendszeriinkre nagyon jellemzé a
specializacio. Nem csak mester, de alapszakon is a valasztott szakterulet ismeretanyaga dominélja az
oktatési programokat, ami a human eréforras menedzsment ismeretek oktatdsanak visszaszorulasaval

jart egyltt. Természetesen az e szakteriletet valasztok sokat és mélységében tanulhatjak meg e
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diszciplina csinjat-binjat, masok viszont alig hallanak a human menedzsment problémairél. Pedig ez

nagyon fontos lenne!

V. Osszegzés

Tanulméanyunk fokuszaban a lean menedzsment és annak sikeres alkalmazasat tamogatd
vezetbi, azaz leadership jellemzdk, valamint a kozottlk kimutathatd kapcsolat vizsgalata allt. A
szakirodalom az eddigiekben még nem teremtette meg a kapcsolatot a lean sikeres bevezetése és
alkalmazasa, illetve az ehhez szilkséges és jonak tartott leadership jellemzék kozétt. Tanulmanyunk
elsd Iépésben ezt a hianyt pétolta, amikor Likert 2008-as atfogé munkaja alapjan dsszegydjtotte, hogy a
lean menedzsment alapelveihez és miikddési modjahoz milyen vezeti jellemzOk tartozhatnak. Ezt
kovetéen a Versenyképesség Kutatd Kozpont 2009-es felmérésének mintaja alapjan empirikusan is
teszteltlk, hogy a gyakorlatban valéban ezek, az elmélet alapjan javasolt vezetdi stilusjellemzék
dominaljak-e a lean vallalatok vezetéinek viselkedését. Meglepd modon az elméleti ajanlasokat a hazai
gyakorlat nem igazolta vissza, st szamos, az elméletnek ellentmondd kovetkeztetés fogalmazodott
meg. Ezek kozul legfontosabb az, hogy mind a diktatorikus, mind az autokrata vezet6i jellemvonas
lényeges eleme annak a vezetdi stilusnak, melyet a hazai véllalatvezeték kivanatosnak tartanak a lean
sikeres bevezetése érdekébe.

Eredménylnket hipotézisink szerint azzal magyarazhatjuk, hogy a lean hazai bevezetése sok
esetben a rovid tavu — pénzligyi és operativ — célok elérése érdekében torténik. A lean menedzsment
alapelveinek atiiltetése soran viszont kevésbé fokuszalnak véllalatvezetbink a szervezet folyamatos
fejlédését, tanuld szervezetté valasat tamogatd elvek és eszkdzok, benne a participativ vezetés
meghonositasat. Sét! A diktatérikus és autokrata leadership jellemvondsok ezzel ellentétesen is
hathatnak, s bar a lean menedzsment alapeszkdzeinek, technikainak alkalmazéasa sikeres lehet
diktatorikus és autokrata eszkdzokkel is, ez azonban nem, hogy nem segiti, de gatolhatja is a rendszer

allandé megujitasahoz, fejlesztéséhez sziikséges szervezeti képességek kialakulasat.
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Melléklet

1. Melléklet: Vezetéi stilusjellemzék esettanulmanyos kutatasokban

Z6ld: adott tényezének magasabb pontot adnanak lean komyezetben: [BlBS: adott tényezének
alacsonyabb pontszamot adnanak lean kornyezetben; vastagitott: elterés a tobb munkaban

sugalltaktol
Hirotaka és tarsai Spear (2004) Lowe (1993) MacDuffie (1996)
(2008)
Mddszertan Esettanulmany Esettanulmany (fiatal Esettanulmany - lean Fehérgalléros munka
fels6vezetd tréningje a termelést bevezetd véllalat | véltozdsa az USA
Toyotanal) kbzépvezetdi autéiparaban
Fokusz a Toyota kultarajat a menedszerek képzését | a menedzseri feladatok a fehérgalléros
mutatja be, a vezeték | mutatja be allnak a kdzéppontban, ezt | munka és a lean
szerepére is kitér hajtak végre a sori vezetk | termelés
is kapcsolatara
fokuszalunk, elméleti
megfontolasok és
esetek alapjan
a. Fejlédés- Szinte teljesithetetlen | Az elsé feladat 19 A piaci elvarasok
orientalt célokat fogalmaznak | motordsszeszereld bekertiinek a
meg. dolgozo fejlesztési termelési rendszerbe,
Folyamatos tevékenységének az informaci6 minden
fejlédésre tamogatasa volt. szintet elér. A
dsszpontositd Tobbeknek is volt rugalmassag
gondolkodasmad. megvalositott otlete. A megteremtésében
A vezetok gyartasi folyamatban elsédleges a
szenvedélyesen dolgozott. dolgozok bevonasa.
torekednek a Nagyon komoly A piaci elvarasok
javitasra. teljesitményelvarasokat nagyon magasak.
fogalmaztak meg (22
percenként egy
fejlesztést).
b. Képességeket A felsdvezetok
Parancsolgat6 fejleszteni. Iranyitott utasitasokat adnak a sori
kérdéseket feltenni. feliigyeldknek, akik
feladata a végrehajtasra
korlatozodik.
A sori vezetoket
hibaztatjak, ha valami
probléma van.
c. Inspiralé Szinte teljesithetetlen
célokat fogalmaznak
meg.
d

Kockazatvallalo

e. Kdnyortelen,
kegyetlen

A dolgozokkal
kapcsolatos
fegyelmezési feladatok
arrol arulkodnak, hogy a
dolgozok félnek a sori
vezetdtol.

A sori vezetoket
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hibaztatjak, ha valami
probléma van.

f.
Egyittm{ikodd

g. Autokrata

Kiemelten kezeli a
kommunikaciot,
amely éppen a kdzds
munkat hivatott
tamogatni.
Kezdetektdl nagy
hangsuly van a
csapatmunkan.
Probléma esetén a
team minden tagjaé a
felel6sség, sot a
megoldas kotelesek
keresni.

Az elsb feladat 19
motordsszeszereld
dolgozo fejlesztési
tevékenységének
tamogatasa volt.
Tobbeknek is volt
megvaldsitott dtlete. A
gyartasi folyamatban
dolgozott.

A sori vezet6 tobb feladatot
kap, és igy szélesebb
korrel dolgozik egyutt. A
menedszeri feladatok egy
része is atkeril hozza. A
felsébb hiearchiaszintekrd!
nem deril ki semmi.

A sori vezetdk utasitast
kapnak. Alsébb szintként
nincsen beleszolasa a
dontésekbe.

Nem keriil el6
problémamegoldas sem.
A karbantartok munkajat
a sori vezetok nem értik,
mert technikailag nem
kézpzettek.

A menedzseri
dontések
folyamatorientaltak,
keresztfunkcionalitas
erdsdése. Egy-egy
menedszer tobb
menedzser ala is
tartozik az Uj
rendszerben. A
menedzserek
folyamatosan egyditt
dolgoznak a
beosztottakkal.

h. Baréti

i. Formalis A hallgatélagos Szabalyokat alakitottak
tudast tegyuk ki.
explicitté. PDCA Ellendrzott kisérletekkel
ciklus, és szamos talalnak megoldast.
legjobb gyakorlat
alkalmazasa.

j- Batoritd Err6l nem volt sz6.

k. Konzultalé A személyes Heti két egyeztetés volt,
kapcsolatok nagyon de inkabb
fontosak. Informécié | tapasztalatcsere, és
is mind vertikalis, elvarasok megosztasa.
mind horizontalis A dolgozokkal
iranyban hatékonyan | folyamatosan konzultalt a
armalik. fiatal dolgozo.

l.

Kockazatkerild

A fels6vezetés utasitasai
szerint cselekednek a sori
vezetok.

A szabvanyok
nagyon fontosak. A
vezetk szamara a
szabvanyok
garantaljak, hogy
megfeleld dontés
szilletik alsébb
szinten.

Elképzelhetd, hogy a
valtozasok félelmet
keltenek és
ridegséghez
vezetnek.

Nem a kooperacié és
egyhangusag ,j6
érzése” van
feltétlendl jelen.

A dontéshozalatba
épitett konzultacios
pontra a megfelelé
emberek kerilnek.
igy a dontés j6 lesz.
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m. Diktatorikus

Nem kell minden
esetben elfogadni a
fénodk véleményét.

A vallalati kultdra
részéve teszik a lean
termeléssel jaré

A vallalati kultira része
volt a fejlesztés. Ebben
az értelemben inkabb a

|atta?”. Kozvetlen
tapasztalatot kell
szerezni a vezetének
is.

A szigorU hierarchia vallalati kultdra valtozasokat.
ellenére a dolgozdk raerbltetése a dolgozéra
ellenkezhetnek. szituacio allt fenn.
n. Ovatos
0. Ontelt A felsdvezetés utasit. A
kozépvezetés érdekelt a
sori vezetok
képességeinek kérdére
vonasaban.
p. El6relatd
g. Nem A sori vezetok
egyenlo- negligalasa erre utalo jel
ségparti lehet.
r. Elérelatés
képessége
s. Motivaciot A menedzserek egyik | Ebben az esetben egy Félelemhez vagy
felkeltd értékelési fiatal kolléga merevséghez is
szempontja, hogyan | betanitasardl volt sz6. De vezethet.
fejlesztik és a mentor nem vett részt
motivaljak a aktivan (nem volt
dolgozokat. példamutatas), hanem
mésok eredményeivel
prébalt 6szténdzni.
t. Rendszeresitik a A kdzvetlen A menedzserek
Kommunikativ | kozvetlen megfigyelésen alapul a kisebb szama, a
kommunikaciot, mind | betanulas. folyamatorientalt
horizontélisan, mind | Folyamatosan gondolkodas és a
vertikalisan. egyeztettek a dolgozok bevonésa
Gencsi genbucu: ,A | valtozasokrol. szilkségessé teszi.
sajat szemével Eredményeket A kivitelezés mellett a

prezentalni kellett.
A bevezetés is

gondolkodas is
fontossa valik.

u.Kivaloséag-
orientaltsag

Szinte teljesithetetlen
celokat fogalmaznak
meg.

folyamatos egyeztetést

kivant meg.

A fejlesztés mind a sor A problémamentes
eredményességének, mikodés alapja az
mind a sor utasitas.
ergonémiajanak

feljesztésére kiterjedt.
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V. Nem
delegald

w. Bizalom
épité

X. Nem
résztvevo

y. Elitista

A vezetdket
egyaltaldn nem
dicséitik. Gencsi
genbucu.

z.Teljesitmény-
ori-entalt

Szinte teljesithetetlen
célokat fogalmaznak
meg.

Mikézben a vezet6 sajat
képességei is fejlodtek.

A lehetd legtdbbet
akartak kihozni a
folyamatbol. A
folyamatban t6bb mint
100 valtoztatast hajtottak
végre.

Késbbb egy nap alatt 50
fejlesztést kellett
kitalalnia (22 percenként
egyet).

A folyamatok
teljesitményét is
jelentésen kellett javitani.

Folyamatos utasitas.

Errél sz6 sincsen.

Az utasitas erre utal.

A sori vezetdkkel
kapcsolatos felsévezetoi
hozzaallasbdl akar erre is
lehet kovetkezetni.

Nem kertilt el6.

A verseny és a piac
hatarozza meg a
teljesitménymércét. A
cikkben az amerikai
autogyartok esetében
magas Vvolt a piaci
elvaras.

aa. Motivalo

bb. Mikro-

Jelentds erdfeszitéseket
vartak el a fiatal
kollégatdl.

Az utasitas végrehajtasa
fontos.

Nem keriilt el6, hogy a
felsvezetés delegalna a
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dontéseket.

A sori vezetok
munkakdre ekozben az
indirekt teriilet
altvételével boviilt. igy
bar a menedszeri
dontések is megjelennek,
de ehhez nem kapnak
megfelel6 képzést és
tamogatast.

A mentor utasitasokat Utasitasokat ad, a Az utasitasok

adott. Ezek teljesitését dolgozok ennek kevéssé valosziniek.
elvérta. A betanulé megfeleléen jarnak el. A kivitelezés mellett a
sokszor egyutt gondolkodas is helyet
gondolkodott. kap. A dolgozokat a
Az elsé feladat 19 szabvanyokkal
motordsszeszereld bevonjak, egyben a
dolgozé fejlesztési szabvany indirektté
tevékenységének teszi az utasitast.
tamogatasa volt.
Tobbeknek is volt
megvalésitott Gtlete. A
gyartasi folyamatban
dolgozott.

cc. Uralkodd

dd.  Kdrnye-
zetbarat
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2. Melléklet: A vizsgalt vezetoi jellemzdket tartalmazoé kérdés a Versenyképesség

Kutaté Kézpont 2009-es kérddivében

M13. Minden bizonnyal ismer olyan embereket a szervezetében vagy az agazatban, akik kivételesen
jartasak abban, hogy Ont, masokat vagy csoportokat motivaljanak, befolyasoljanak, illetve
elésegitsék, hogy hozzajarulhassanak a szervezet sikeréhez vagy a feladat sikeres
végrehajtasahoz.?

A kovetkezd oldalakon néhany olyan viselkedést és tulajdonsagot sorolunk fel, amelyek a vezetdk
leiraséhoz hasznélatosak. Mindegyik viselkedés vagy tulajdonsag mellett megtalalhaté a révid, tisztazd
definicio.

A kivalo vezet6k fenti leirasat szem el6tt tartva értékelje a viselkedéseket és tulajdonsagokat a kovetkez6
oldalakon, Ugy hogy az aldbbi skalabdl irja azt a szamot a viselkedés vagy tulajdonsag mellett balra
talalhato vonalra, amely legjobban leirja a kivald vezetd viselkedésének vagy tulajdonsaganak a
fontossagat.

SKALA
1= Ez a viselkedés vagy tulajdonsag "nagymértékben gatolja", hogy valaki kivalo vezetd legyen
2= Ez a viselkedés vagy tulajdonsag "némiképpen gatolja", hogy valaki kivald vezetd legyen
3= Ez a viselkedés vagy tulajdonsag "kismértékben, de gatolja", hogy valaki kivald vezetd legyen
4= Ez a viselkedés vagy tulajdonsag "nincs hatassal" arra, hogy valaki kivalé vezeté legyen
5= Ez a viselkedés vagy tulajdonsag "kismértékben hozzasegit", hogy valaki kivalo vezetd legyen
6= Ez a viselkedés vagy tulajdonsag "némiképpen hozzasegit", hogy valaki kivalé vezetd legyen
7= Ez a viselkedés vagy tulajdonsag "nagymértékben hozzasegit", hogy valaki kivalo vezetd legyen

A kérdésblokk kérdesei itt kezdddnek

Tulajdonség/viselkedés Definicié

a) Fejlédés-orientalt = A teljesitmény folyamatos javitasanak lehet6ségét
keresi.

b) Parancsolgaté = Parancsol6 médon mondja meg a beosztottjainak,
hogy mit tegyenek.

c) Inspiralé = Megihleti masok érzelmeit, meggy6z6dését és értékeit,
masokat kemény munkara motival.

d) Kockazatvallald = Hajlando komoly er6forrasokat befektetni olyan
torekvésekbe, melyek sikerének nem nagy a
valoszinlsege.

e) Konyortelen, kegyetlen = Blntetd, nem sajnal és nem szanakozik.

f) Egyiittmiikodé = Egyiitt dolgozik masokkal.

2 A magyar nyelv nem tud kiildnbséget tenni az angol manager és leader szavak koz6tt. Ebben a kérdésblokkban a leader
értelemben vett vezetdkrol lesz sz6, akik - a fentieknek megfeleléen - kivételesen jartasak abban, hogy Ont, masokat vagy
csoportokat motivaljanak, befolyasoljanak, illetve elésegitsék, hogy hozzajarulhassanak a szervezet sikeréhez vagy a feladat
sikeres végrehajtasahoz. Kérjuk, hogy a 2. és 4. kérdésblokk kitoltése soran ilyen vezetdre gondoljon.
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9) Autokrata = Diktatérikus médon hoz déntést.

h) Barati = Hajlamos beosztottjai jo baratja lenni.

i) Formalis = Szabalyok, konvenciok és szertartasok szerint
cselekszik.

) Batoritd = Batorsagot, bizalmat vagy reményt nyujt tanacsaival és
megnyugtatassal.

k) Konzultalo = Konzultal masokkal miel6tt tervez vagy cselekedni
kezd.

1) Kockazatkerulé Kerlli a kockazatvéllalast, nem szereti a kockazatot.

m) Diktatorikus = A sajat értékeit és véleménmgerélteti masokra.

n) Ovatos = Nagy kortltekintéssel halad/tdljeisire, nem vallal
kockazatot.

0) Ontelt = Onhitt, meg vanappdve képességéir.

p) Ebrelato = Ebre lat j6Wbeli lehetséges eseményeket.

Q) Nem egyedsibégparti = Ugy véli, hogy nem mindenki egyénks csak
néhanyaknak kell azonos jogokat és kivaltsagokat
adni.

r Ebrelatas képessége = Sikeresen latjeeeh j0\6 szUkségleteit.

S) Motivaciot felkelf = Mozgositja és aktivizalja a koidet.

t) Kommunikativ = Gyakran kommunikal masokkal.

u) Kival6sag- = Sajat és beosztottjai teljesitményében kivaléaagr

orientaltsag torekszik.

V) Nem delegald = Nem akar vagy nem képes ktelevagy feladatok
iranyitasarol lemondani.

w) Bizalom épit = Masokat bizalommal tdlt el azéltal, hogy maga
bizalmat mutat irantuk.

X) Nem résztvév = Nem mikodik egyltt masokkal.

y) Elitista = Hisz a hasonld hattéremberek egy kis csoportjan
felsdbbrendiségében és a nekik jaro kivaltsagokban.

2) Teljesitményorientalt = Magas teljesitményoéé allit fel.

aa) Motivald = Arra 0sztbndz masokat, hogy aekésség szabta
hataron tul, személyes aldozatokat is vallalva tobva
eréfeszitéseket tegyenek.

bb) Mikro-vezet = Olyan szoros iranyitast megvalésito kozvetlen
veze#, aki ragaszkodik minden  dontés
meghozatalahoz.

cc) Uralkodé = Utasitasokat ad, nem toleralja egyet nem értést
vagy a megkérdielezést azzal kapcsolatban, amivel
megbiztak.

dd) Kdrnyezetbarat = Munkaja soran is kedveli 68a a természeti
kornyezetet.
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3. Melléklet: A lean menedzsment alkalmazasat megragado kérdés a ,,versenyben a vilag”

kutatas 2009-es forduldjaban hasznalt Termelési kérdéivben

T8. a) Jelezze, milyen erbfeszitéseket tett a termelés/szolgaltatas és annak belsé kapcsolatait érint6

akcioprogramok terén az elmult harom évben (2005-2008 kéz6tt)!

a) Eréfeszités az elmdlt

3 évben

semmi nagyon sok
A delegécio szintjének és a munkaardasanak néveléséiranyuld 2 3 4 5
akciok bevezetése (pl. felhatalmazas, oktatasnamacsoportok)
Folyamatos fejlesztési programok hasznélata renelsze 2 3 4 5
kezdeményezések révén (pl. kaizen, fejlesztésatskp
Gyartasi folyamatok és berendezés atstrukturdléslyamatfokuszs 2 3 4 5
aramvonalasitas érdekében (pl. izem az izembé¢sgedeplrendezés)
Programok a huzasos termelisvezetésére (pl. sorozatnagysag és 2 3 4 5
atallitasi ids csokkentése, kanban rendszerek hasznalata)
Mindségjavitasi és ellénzési programok (pl. TQM, 6szigma projektek, 2 3 4 5
mindségi korok stb.)
Programok a gépek termelékenységének fokozasaraRpl
programok) 2 3 4 5
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4. Melléklet: Az atlagos lanc klaszterelemzési médszer soran kapott klaszter beosztas

dendogramja
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5. Melléklet: A Ward klaszterelemzési médszer soran kapott klaszter beosztas dendogramja
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Jelen tanulmany a VERSENYKEPESSEG KUTATAS MUHELYTANULMANYSOROZAT kotetét képezi.
BCE Versenyképesség Kutaté Kozpont
Kiadasért felelés: Chikan Attila igazgaté
ISNN 1787-6915
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