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A LEAN MENEDZSMENT ES
A LEADERSHIP JELLEMZOK KAPCSOLATA
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A nemzetkozi szakirodalom a vezetdt a lean termelés bevezetésében és fenntartasaban is kulcsszereploként
hatarozza meg. Ennek ellenére nagyon kevés empirikus elemzés vizsgalja a vezet6kkel kapcsolatos kérdé-
seket. A szerzdk a kontingencialista leadership elmélet keretei kozott a lean termelési rendszer és a vezetési
jellemzok kapcsolatat vizsgaljak elméleti szempontbél és empirikusan egyarant. Bar a kérdés nem Keriilt
korabbi munkak fékuszaba, az elméleti és empirikus megfontolasok alapjan egyarant megallapithato, hogy
tobb vezetési jellemzd is szorosan kapcsolhaté egy jol miikodé lean termelGvallalat vezet§jéhez. Kovetendd
vezetési jellemzGként jelenik meg tobbek kozott az egyiittmiikodd, a delegald, a teljesitményorientalt vagy
fejlodésorientalt. Azonosithatok olyan jellemzék is, amelyek elméletileg nem egyeztethet6k Ossze a lean

termelési rendszer logikajaval, pl. autokrata, diktatérikus vagy mikrovezetd'.
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A lean termelés olyan menedzsmentrendszer, amely
a szervezet teljes atalakitasat koveteli meg. E szer-
vezeti atalakitasban a szervezeti kulturanak ¢és a ve-
zetOknek kritikus szerepilik van, s ezt szamos korab-
bi tanulmany hangsulyozza (Koltai, 2009; Kovacs,
2004; Liker, 2008; Voros, 2010; Womack — Jones,
2003). Ennek ellenére alig taldlunk olyan tanulma-
nyokat, amelyek érintik (pl. Liker, 2008) vagy koz-
ponti témaul véalasztjak a lean termelési rendszer és a
vezetOk kapcsolatat (Doss — Orr, 2007; Lowe, 1993;
MacDuffie, 1996; Spear, 2004). E sziikos irodalombol
egy delegalo, dolgozokkal egyiittmiik6do, a dolgozoi
véleményekre épitd és az embereket a szervezet kdz-
ponti tényezodjeként kezeld vezetd képe bontakozik ki
(utobbit lasd pl. Sugimori és tarsai, 1977; Ohno, 1988;
Gelei és tarsai, 2012). A lean vallalat vezetdivel fog-
lalkoz6 munkak k6zos vondsa, hogy szisztematikus
elemzési szempontok nélkiil (pl. menedzsmentiroda-
lom becsatornazasa), ,,csupan” a napi munkavégzé-
sen keresztiil mutatjadk be a megvaltozott szervezeti
kornyezetben tevékeny vezetdt. A lean termelés és a

vezetési jellemzOk kapcsolatanak elméleti feltarasa
¢és a kapcsolat empirikus kutatdsa ma még egyarant
hianyzik.

Pedig sziikség lenne — a maig elsésorban — a lean
termelési rendszerben alkalmazott gyakorlatokra és
az ezzel elérhetd mikodési teljesitményre fokuszald
termelésmenedzsment-munkak vizsgalodasi korének
sz¢lesitésére. Ezt erdsitik a lean termelési rendszer be-
vezetésekor tapasztalt nehézségek, és a rendszer fenn-
tartdsanak kudarcai is. Vagy éppen az az igény, hogy
jobban megértsiik, mit is kovetel meg a szervezetektol
a lean rendszer, benne a folyamatos fejlédés biztosi-
tasa. Annal is inkabb érdemes a vezetoket kiemelni,
mert a mai menedzsmenttudomanyok arra hivjak fel
a figyelmet, hogy a jelentds szervezeti valtozasok
nem csak a szervezeti gyakorlatokat, de a vezetdkkel
kapcsolatos elvarasokat, a vezetési stilust és az egyes
jellemzoket is jelentdsen alakitjak (Bakacsi, 1996).
Cikkiinkben ezért a lean menedzsment és a vezetési
jellemzok kozotti kapcesolatot allitjuk vizsgaldodasunk
kozéppontjaba. Két 6 kérdésre keressiik a valaszt:
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1. Vajon a lean eszkdzoket intenzivebben haszndlo,
un. lean véllalatcsoport vezetdi dltal vallott és ki-
vanatosnak tartott vezetési jellemvondsok mennyi-
re felelnek meg az irodalom 4ltal javasoltaknak?

2. Vajon kimutathat6-e szignifikans kiilonbség e ki-
vanatosnak tartott vezetési jellemzSkben a lean
szempontjabdl fejlettebb és kevésbé fejlett valla-
latcsoportok kdzott?

ElGszor egy feltar6 részben arra keressiik a vélaszt,
vajon milyen kivdnatos — vagy ellenkez6 oldalrél meg-
fogalmazva, 0ssze nem egyeztethets — vezetési stilus-
jegyeket rendel az elméleti irodalom a lean termelési
kornyezetben tevékenykeds vezetShoz. Ezt kovetSen
az irodalomfeldolgozas alapjan felallitott varakozéaso-
kat empirikusan tesztelve vizsgaljuk meg ezen elvara-
sok gyakorlati érvényesiilését. A kovetkezd fejezet a
kiilonboz6 vezetési stilusokhoz kapcsol6dé kutatdsok
fejlodését tekinti at. Kutatdsunk fékuszabdl adéddan
kiemeljiik a kontingencialista leadership elméleteket,
valamint részletesebben kitérilnk a GLOBE-kutatas
altal definidlt vezetési jellemzGkre. Ezutin egy felta-
r6 irodalomkutatas keretében a lean termel§véllalatok
idedlis vezetGinek jellemzdit gydjtjiik dssze, és bemu-
tatjuk kutatdsunk hipotéziseit. Ezt kovetGen a hasznalt
koncepcidk operacionalizdldsit, a mintat és az elem-
z€si eredményeket elemezziik. Végiil a kutatdsi ered-
ményeket értelmezziik, és szdmba vessziik kutatdsunk
korlétait és a tovabbi kutatasi lehetGségeket.

Leadership kutatisok

A leadership a menedzsmenttudomanyok egyik
legrégebben és legintenzivebben kutatott teriilete.
Kezdetekben a kozéppontban a vezet§ személye
allt, és azon jellemzdket kutattdk, amelyek sikeressé
tehették az egyént (Avalio és tarsai, 2009).
Napjainkban a leadership kutatdsi teriilete nemcsak
a vezetd személyére fokuszal, hanem tekintettel van
a kovetSkre, a kiilonbozd szervezeti kontextusok
jellemzdire, és az ezek kozott levd kapesolatokra. Itt a
hangsily mér nem elsGsorban a vezet6 személyiségén
van, hanem a vezet6—kovetSk—szervezet dinamikus
kapcsolatdnak alakuldsdn. Leomlott az a mitosz,
hogy vezetSnek sziiletni kell, és a kontingencialista
leadership elméletek keriiltek a fokuszba, amelyek
a kiilonboz8 szervezeti kontextusokhoz illeszkedd
vezetési stilusokat vizsgdljadk (Bakacsi, 1996).
Valamennyi kontingencialista leadership modell — pl.
Vroom és Yetton (1973, in. Bakacsi, 1996) normativ
modellje — megegyezik abban, hogy a vezetdk kozvetlen
kornyezete hatdrozza meg az dltaluk alkalmazott
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vezetési stilust (fliggd véltozd), a modellek kozotti
kiilonbség és eltérés pedig éppen abban rejlik, hogy
mit is észlelnek és jelolnek meg a vezetési stilust
meghataroz6 fliggetlen valtozénak.

A kontingencialista megkozelités erdsodése elle-
nére elmondhat6, hogy kisszamu kutatds fékuszal a
leadership és szervezeti kontextus kolcsonhatdsdnak
kutatasara (Hartnell — Walumbwa, 2011). Az iroda-
lomkutatas sordn pedig nem taldlkoztunk egy olyan
(nemzetkozi vagy hazai) empirikus elemzéssel sem,
amely a vezetési stilust a lean szervezetek kontextusa-
ban vizsgalta.

Amennyiben kontingencialista leadership kutatd-
sokrél, az ezzel kapcsolatos mérési moddszerekrSl
beszéliink, elengedhetetlen, hogy a GLOBE-kutatas
szerepét és jelentGségét ki ne emelnénk (House és tarsai,
szerk., 2006). Jelenleg a GLOBE-kutatas tekinthetd az
egyik legatfogdébb nemzetkozi 6sszehasonlitd kultira és
leadership vizsgédlatnak, amelynek magyar adatbazisa is
folyamatosan bdviil (Bakacsi — Takacs, 1998; Bakacsi,
2004; Karéacsony, 2006; Bakacsi, 2012).

A GLOBE-kutatds meghatdrozdsa szerint ,a
leadership az egyén azon képessége, hogy mdsokat
befolydsoljon, 06sztonozzon, és ezzel képessé tegye
Oket, hogy hozzdjdruljanak szervezetiik hatékonysd-
gdhoz és sikeréhez” (House és tarsai, szerk., 2004:
p- 15.). A GLOBE-kutatds leadershipre vonatkozé
része 112 vezetési jellemz6t tartalmaz, dsszefoglalva

a sikeres vezetSktSl elvart magatartasmintakat,
személyiségjegyeket, tulajdonsdgokat. Ezeket a

vezetési jellemzGOket faktoranalizis segitségével 21
faktorba tomoritették, majd egy kovetkezd 1épésben
— tekintettel az els6dleges faktorok kozotti jelentSs
korrel4cidkra — l1étrehoztak hat mésodlagos leadership
valtoz6t. Ennek alapjan a GLOBE a kovetkezd vezetési
stilusokat kiilonbozteti meg:

1. karizmatikus/értékalapi, 2. csoportorientalt,

3. énkozpontd (narcisztikus), 4. részvételi, 3.

humaénorientalt és 6. autoném. Az 1. tablazat

(kovetkezd oldal) az egyes vezetési stilusokhoz

tartoz6 f6bb véltozokat mutatja (Kennedy, 2002: p.

25. alapjan).

A fentiek alapjan megallapithat6, hogy kutatdsunk a
kontingencialista leadership elméletek megkozelitését
koveti, amelyben a lean termelés az a szervezeti kon-
textus (fliggetlen véltozd), ami meghatarozza az elvart
vezetési jellemzdket (fliggd valtozd). Kutatdsunk veze-
tési jellemzdit a GLOBE-kutatas altal definialt valto-
z6k alapjan hatdroztuk meg. Az 1. tdblazatban vastagon
szedett szoveg jeloli a ,,Versenyben a vildggal” cimi
kutatési program felmérésében is szerepld, igy altalunk
is hasznalt valtozokat.
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1. tdabldzat

Vezetési stilusok (masodlagos leadership faktorok) és a mogottes valtozok

(Kennedy 2002: p. 25.)**

Vezetési stilusok
(masodlagos leadership faktorok)

GLOBE-kérdédivben hasznalt valtozok

Karizmatikus/érték alapii

Viziondrius, el6reldté, varhaté eseményeket jol elorejelz6, felkésziilt, intellektudlisan

6v6képpel bird e B W or s
J pp serkentd, jovéorientdlt, eldre tervezd, inspiralo
o, Lelkes, pozitiv, bdtorité, moralis viselkedést erdsit6, motivaciot felkeltd, bizalomépito,
Inspiralé . - 1
dinamikus, motivalo
Onfeléldozé Kockazatvallald, 6nfelaldozd, meggy6z6
Integritas Oszinte, nyilt, igazsagos, bizalomra mélté
Dontésképesség Makacs, dontésképes, logikus, intuitiv

Teljesitményorientacid

Fejlodésorientalt, kivalosag és teljesitményorientalt

Csoportorientdlt

Egyiittmi(ikodd csoportorientaltsag

Csoportorientalt, egyiittmiik6dd, lojalis, konzultald, kozvetit, barati

Csoportintegrator

Vilagos, integrald, legy6zhet6, kommunikativ, koordinal6, csapatépitd

Diplomatikus

Diplomatikus, evilagi, nyer-nyer problémamegoldé, hatékony, alkudozd

Rosszindulatu (forditva)

Irritalo, konyortelen, 6nz6, nem egyiittmiikodd, cinikus, baratsdgtalan, nem 8szinte, nem
bizalomépitd, intelligens

Adminisztrativ kompetencia

Fegyelmezett, j6 adminisztracios készségekkel rendelkezik, jol szervezett, j6 adminisztrator

Enkézpontii (narcisztikus)

Enkézpontuség Ontelt, nem részt vevé, maganyos, aszocilis
Statustudatossag Statustiszteld, osztalytudatos

Konfliktusteremté Csoporton beliil versengd, titokzatoskodd, normativ
Szerecsenmosdatd Indirekt, negativumokat elkeriild, kitérd

Procedurilis, biirokratikus

Ritualis, formalis, szokdsokhoz ragaszkodo, 6vatos, tigyrendre figyelé

Részvételi
Autokratikus Autokrata, diktatorikus, parancsolgato, elitista, uralkodd, dominalé
Részvételtdl elzarkozd Egyénieskedd, nem egyenléségparti*, nem mikrovezeté*, nem delegalé*
Humadnorientdlt
Huménorientdcié Nagylelkd, konyoriiletes
Visszafogottsag Szerény, félrevonuld, tiirelmes
Autonom
Autoném Individualista, fiiggetlen, autoném, kivételes

* A tdbldzatban *-gal jelolt valtozok ellentétes megfogalmazdssal keriiltek be a magyar kérdGivbe, a forrdsban egyenlGségparti, nem mikro

vezet§ és delegdld valtozok voltak. A magyar kérd6ivben a GLOBE-hoz képest kiegészits jelleggel szerepelnek tovabba a kockazatke-

riil§ és a kornyezetbarat jellemvondsok.

" Megjegyzés: Vastagon szedett szoveg jeloli azokat a jellemzGket, amelyek szerepelnek a ,,Versenyben a vildggal” c. kutatasi program

kérdbivében.

Leasership jellemzok megjelenése a lean
menedzsmentet sikeresen alkalmazo vallalatok

vezetoinél

a vezetdk, illetve a vezetési stilusjegyek. E fejezet ma-
sodik részében a lean menedzsmentet alkalmazé vélla-
latok vezetGivel szemben elvart vezetési jellemzsket a
lean menedzsment egy atfogo és széles korben elismert

Alean menedzsmentet sikeresen alkalmazé véllalati ve-
zetSk jellemzGinek feltdrdsat tobb oldalrdl kozelitettiik
meg. Els6ként a lean termelési rendszer értékelésére
hasznélt modellek ismertetésére keriil sor. Ezeket abbdl
a szempontbdl vizsgéljuk, vajon megjelennek-e benniik

alapirodalma (Liker, 2008) segitségével térképezziik
fel. A két rész megallapitasait fejezetiink harmadik ré-
sze tovabbi elméleti és empirikus megfontoldsokkal
egésziti ki. A fejezet zardsa a lean termelés €s a vezetési
stilusjegyek kozotti kapcsolatot mutatja be.

VEZETESTUDOMANY

XLIV. EVF. 2013. 4. SZAM / ISSN 0133-0179



A lean termelési rendszert értékelé modellek —
a vezetok és a vezetési jellemzok megjelenésének
vizsgdlata

Mint ahogy arra korabban mar hivatkoztunk, a
szakirodalomban széles korben elterjedt nézet, hogy
a lean termelés sikerében kritikus a vezetdk szerepe.
Ezért logikus lenne, hogy a vezetdk a lean termelés fej-
lettségi szintjének mérésével foglalkozd modellekben
is helyet kapjanak. ElsOként ezért ezeket tekintjiik at.
A kovetkez6kben targyalt modelleket Kaataja és Kouri
tanulmanya (2009) alapjan valogattuk ki.

Az attekintett modellek sok szempontbdl nagyon el-
téréek, valamennyiben kozos azonban, hogy nagyban
épit a lean termelés egyik alapirodalmanak szamito
»The Machine that Changed the World” cimi konyv-
re (Womack és tarsai, 1990). A bemutatott hét modell
kozotti hasonlosaghoz az is hozzajarul, hogy egy-egy
kés6bbi modell eldszeretettel épit korabbi modellekre
(pl. Sanchez — Pérez, 2001, valamint Soriano-Meier —
Forrester, 2002 is Karlsson — Ahlstom, 1996 modelljét
gondoltak ujra).

A modellekben tobbnyire a technikai és az emberi-
er6forras-gyakorlatokhoz kapcsolodd mérészamok (pl.
bizonyos gyakorlatok el6fordulasanak gyakorisaga, in-
tenzitasa) dominalnak. Ezek kozott szerepelnek olyan
gyakorlatok (pl. decentralizacid), amelyek kozvetetten
kapcsolhatok a kultara vagy a vezetési stilus kérdésko-
réhez. Ennek ellenére az allapithatdo meg, hogy ezek-
ben a modellekben explicit médon nem jelenik meg a
vezetési stilus, de még az ennél sziikebben értelmezett
kivanatosnak tekintett vezetési jellemzok valtozoi sem
(Karlsson — Ahlstdm, 1996; Sanchez — Pérez, 2001;
Shah — Ward, 2007; Soriano-Meier — Forrester, 2002).
Ez Goodson (2002) egyszerii (20 igen-nem kérdés)
modelljérdl és Wan és Chen (2008) matematikai mo-
delljérdl is elmondhato.

Csupan két modell emeli ki kdzvetleniil a veze-
ték szerepét. Ezek koziil a sokat igéré cim ellenére
(An assessment of managerial commitment to lean
production) Boyer (1996) attekintése annak vizsgala-
tara korlatozodik, vajon a lean termelés irdnti vezetoi
elkotelezettség egylitt jar-e a tamogatd infrastruktu-
raba (értsd human erdforrdsba) torténd befektetéssel,
pl. lean kornyezetben a menedzserek hajlandobbak a
munkaerd képességének és tudasanak fejlesztésébe
fektetni. A szerzo alapvet6en puha (soft) tényezdket jar
korbe, pl. a mindség mentén torténd vezetés, a csopor-
tos problémamegoldas, a munkaerd képzése, illetve a
munkavallalok felhatalmazdsanak kérdéskore. A cikk
csak gyenge irdnymutatast ad a vezetési jellemzokkel
kapcsolatban (pl. motivaciot felkeltd, fejlodésorientalt,
delegalo).
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Nightingale és Mize (2002) a Lean Enterprise
Self-Assessment Tool (LESAT) felépitését tekintik at.
ban a kdvetett értékek, a kiilonbozo sziikséges maga-
tartasformak ¢és az alkalmazott konkrét lean gyakorla-
tok is helyet kapnak.

A lean vallalat harom {6 épitdeleme eszerint
54 elvbdl all, amelyek koziil 28 kapcsolodik a lean
transzformaciohoz, és benne az ehhez sziikséges ve-
zetési jellemzokhoz. E 28 konkrét elv ismertetése so-
ran gyakran taldlkozunk a paradigma és a magatartas
kifejezésekkel, és visszatérd a leadership fogalmanak
hasznalata is. Mégis azt mondhatjuk, hogy e fogal-
makkal kapcsolatban sem a vallalati kultirat, sem a
kdvetendd vezetési stilusokat nem értékelik. A veze-
tohoz kapcsolodoan az értékelésbe vont elvek a stra-
tégiai tervezéshez, a lean atalakulas stratégiaval valo
Osszhangjadhoz, a lean vizi6 kommunikaci6jahoz, a
lean valtozasiigynokok megfeleld pozicioba hozasa-
hoz, az értékaram-elemzés kiterjedtségéhez kapcso-
l6dnak.

Osszefoglal6 jelleggel (ldsd 2. tdbldzat) megallapit-
hatjuk, hogy a lean véllalatok fejlettségi szintje szdmos
modellel értékelhetS. Ezek a modellek feltérképezik a
lean vallalat épitGelemeit és dimenzidit, illetve a miko-
dést tdmogaté elveket. A vezetési jellemzok vizsgdlata
azonban valamennyi modellbél kimarad.

A lean menedzsment
sikeres alkalmazdsdhoz tdrsithato vezetésijellemzok
Liker (2008) munkdja alapjdn

Az aldbbiakban a lean menedzsmentet tdrgyald
egyik meghataroz6 munka — Liker ,,A Toyota-mddszer
— 14 vdllalatirdnyitdsi alapelv” cimd konyve (2008)
— alapjéan tekintjiik 4t, hogy a lean menedzsment sike-
res alkalmazdsa milyen vezetési stilusjegyeket kovetel
meg. A kdvetendd vezetési jellemzSk mellett azokat is
szdmba vessziik, amelyek a kdonyvben szereplé meg-
fontoldsokbdl levezethetGen nem egyeztethetGk Ossze
a vezet6tdl elvart magatartédssal.

A hivatkozott konyvben sem nevezik meg direkt
moédon és szisztematikus jelleggel feltérképezésre a ki-
vénatosnak tartott vezetési stilusjegyeket. Ezért azt a
mddszert valasztottuk, hogy a konyvben szerepld alap-
elvekbdl és a hozzdjuk tartoz6 leirdsokbdl (pl. vezetd
szerepe, vezet$ magatartisa, vezets és beosztott viszo-
nya, vezetdvel szembeni elvardsok, kovetends vélla-
lati értékek) kovetkeztetiink a lean véllalat irdnyitdsa
szempontjabdl kritikus vezetési stilusjegyekre. A veze-
tési stilusjegyek nyelvi megfogalmazasakor pedig az 1.
tablazatban bemutatott GLOBE-kutatas sz6hasznélatat
alkalmaztuk.
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2. tabldzat

A vallalatok lean szempontii fejlettségének értékelését tartalmazé kutatisok
osszefoglalé jellemz6i

Boyer Karlsson Sénchez Soriano-Meier | Nightingale - Shah Wan és
Szerzdk és Ahlstom és Pérez - Forrester Mize és Ward Chen
(1996) (1996) (2001) (2002) (2002) (2007) (2008)
Infrastruk- A lean termelés
. ) Karlsson A ,lean . L
turélis Alean Karlsson és T ) » 2 komponenseit | Objektiv és
. ‘o o és Ahlstom villalat” és .
elemekbe val6 termelési Ahlstom (1996) J . a rendszer Osszehason-
; o (1996) és a readiness o s s
L befektetés a rendszert cikkének 1. torténeti lithat6sdgot
Fé cél ) . . . Boyer (1996) értékelése, s .S
lean termelés mérhetd tovdbbgondoldsa o fejlédése biztosité
. . ) ) . egyszersitése amelyben a .. .
melletti tényez8kkel és empirikus p . .. alapjan kvantitativ
. c o 1 L és empirikus magatartds is ) ;
elkotelezettség értékelni vizsgdlata .o hatdrozzak modell
. vizsgélata helyet kap
jele meg
Szervezeti nem nem jelenik nem jelenik nem jelenik nem jelenik nem jelenik | nem jelenik
kultiira mérése jelenik meg meg meg meg meg meg meg
Vezetési stilus nem nem jelenik nem jelenik nem jelenik nem jelenik nem jelenik | nem jelenik
meérése jelenik meg meg meg meg meg meg meg
Kovetkez-
tetheiink-e nagyon nagyon nagyon nagyon
a szervezeti . £y ) £y . £y nem korlatozottan . gy nem
L, korlatozottan korlatozottan korlatozottan korlatozottan
kultiirdra/
vezetési stilusra

Liker (2008) szerint a lean menedzsment médszer
14 vallalati alapelvet kovet:

1. alapelv: Alapozzuk vezetési dontéseinket hosszi
tavi filozdfidra, akdr a rovid tdvi pénziigyi célok
rovdsdra is!

2. alapelv: Hozzunk létre megszakitismentes folya-
matdramldst, hogy felszinre hozzuk a problémékat!

3. alapelv: Hasznéljunk hizérendszereket a tilterme-
1és elkeriilésére!

4. alapelv: Egyenlitsiik ki a termelést!

5. alapelv: Alljunk meg és orvosoljuk a problémakat,
igy mér az elsé alkalommal is kivdl6 mindséget
ériink el!

6. alapelv: A feladatok szabvdnyositdsa a folyamatos
fejlesztés és az alkalmazottak ondllositdsdnak alapja!

7. alapelv: Alkalmazzunk vizudlis visszajelzést, igy
nem maradnak rejtve a hibdk!

8. alapelv: Csak megbizhatd, alaposan tesztelt, a
munkatdrsainkat és a folyamatainkat szolgalé tech-
noldgiat hasznaljunk!

9. alapelv: Neveljiink ki olyan vezetdket, akik teljes

mélységig értik a munkdt, megélik és mdsoknak is

tanitjdk a filozdfidt!

alapelv: Fejlessziink kivételes, a cégfilozdfia szel-

lemében dolgozo munkatdrsakat és csapatokat!

11. alapelv: Tiszteljiik partnereink €s beszallitéink ha-

16zatét: adjunk nekik feladatokat és segitsiink ne-
kik, hogy fejlédjenek!

10.

. alapelv: Elsd kézbdl szerezziink informdciot, hogy
teljes mértékben megértsiik a helyzetet!

alapelv: Lassan, konszenzus iitjdn, minden lehe-
tdség gondos mérlegelése utdn hozzuk meg, majd
gyorsan valdsitsuk meg a dontéseket!

alapelv: Viljunk tanulo vdllalattd a sziintelen, fo-
lyamatos onkritika és a folyamatos fejlesztés segit-
ségével!

13.

14.

A 14 alapelvbdl nyolcat kiemeltiink (az adott alap-
elv dolt betiivel van szedve). Ez az a nyolc alapely,
melynek tdrgyaldsa sordn a szerz$ olyan helyzeteket ir
le, melyek szorosan kapcsolédnak a lean menedzsment
sikeres alkalmazasahoz sziikséges, tehat idedlisnak, ki-
vanatosnak tartott vezetési stilusjegyekhez. A kovetke-
z6kben roviden osszefoglaljuk a kiemelt alapelveket,
majd azokbdl kovetkeztetiink a vezetési jellemzSkre
(ldsd az elvek mentén déltbetiivel kiemelve, dsszefog-
lalo jelleggel pedig a 3. tdbldzatban). A vezetési jel-
lemz8k azonositdsandl a ,,Versenyben a vilaggal” cimd
kutatdsi program kérddivében szerepld 30 valtozdjara
fokuszéltunk.

Két jellemz6t, azok értelmezési problémai miatt, kii-
16n kiemeliink. A motivacidhoz két vezetési jellemzé is
kapcsolhaté a GLOBE-kutatdsokban: a motivald, vala-
mint a motivaciét felkeltd jellemvondsok. A motivaciot
felkelts vezetési jellemz6 a lean szakirodalom alapjin
— mint lattuk — kivanatosnak tekintett, mig az egyszer(
motivalé jellemvonds inkabb elutasitandé. Az el&bbi
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Iényege, hogy a vezetd képes mozgdsitani beosztottjait,
rdvenni, motivélni arra, hogy koézosen vegyenek részt
az er6feszitésekben, mig a motivalé pusztan a teljesit-
ményelvarasok vezet§ altal tortént markdns megjele-
nitésére szoritkozik a motivacioét felkeltS jellemvonds
mozgdsitd, katalizalé eleme nélkiil.

Az 1. alapelv szerint lean rendszerben a vezetési
dontések hosszu tava filoz6fidn alapulnak. A veze-
t6knek a véllalat el6rehaladasat kell szolgdlniuk, és e
magasabb rendd célnak al4 kell rendelni minden révid
tadvi — akdr pénziigyi — dontést. A kiildetés az tligyfe-
leknek, a tarsadalomnak és a gazdasdgnak teremtett ér-
tékre épiil. A vezetSknek mindent meg kell tenni azon
képességeik fejlesztéséért, amelyek ezt az értékterem-
tést szolgaljak. Dontéseikért pedig mindenkor teljes fe-
lelGsséggel tartoznak. Az 1. alapelv értelmezésiinkben
két fontos vezetési jellemz6t (valtozot) hangsilyoz, a
hosszii tavi gondolkoddst és a felelGsségvdllaldst. (Ezt
a két jellemz6t a szemléletmdd miatt hangsilyoztuk ki,
az empirikus kutatdsban nem volt médunk vizsgélni.)

A 6. alapelv szerint a feladatok szabvanyositdsa a fo-
Iyamatos fejlesztés és az alkalmazottak 6nall6sitasanak
alapja. A lean véllalat bevonja alkalmazottjait ennek a
szabvdnynak a kialakitdsdba, folyamatos fejlesztésé-
be. Egy olyan rendszer tekinthet§ sikeresnek, amely
biztositja az alkalmazottakt6l jov6é informécié és tu-
das visszacsatoldsat. A rendszer alkalmas arra is, hogy
a rendelkezésre allé informacidk alapjan a szervezet
megfelel§ szintjén dontéseket hozzanak (fejlesztés ira-
nya és akcid). A dolgozdk bevondsat szolgald rendszer
azt vetiti eldre, a vezetdnek nemcsak formadlisnak kell
lenni abban a tekintetben, hogy az érvényes szabvanyt
betartsak, de delegdlonak és motivdciot felkeltonek is
annak érdekében, hogy biztositsa az alkalmazé a dol-
gozoktol jovo visszacsatoldst, s igy a szabvany dllando
javitasat. S6t arra is utalnak, hogy a vezetSnek meg kell
tanulnia bizni a dolgozdkban, hogy azok megfelels id6-
ben és helyen j6 dontéseket hoznak, ami a nem delegdlo
és a mikrovezetd jegy hattérbe szoruldsat vetiti eldre.
Mint ahogy az is vildgos, hogy ebben a kdrnyezetben az
autokrata és az uralkodo jegyek sem tekinthetSk kove-
tend6nek. Az alkalmazottak javaslatainak sikeres meg-
valdsitdsa arra is felhivja a figyelmet, hogy a szervezet
hatékonysdga szempontjabdl kritikus tudds egy része
izemi szinten van jelen (lasd errdl 9. és 12. alapelv).

A 9. alapelv szerint: Neveljlink ki olyan vezetSket,
akik teljes mélységig értik a munkédt, megélik és ma-
soknak is tanitjdk a filozoéfiat! Az alapelv szerint egy
lean véllalat hazon beliil neveli ki vezetGit. Ennek ered-
ménye, hogy a vezets jol ismeri a beosztottjai dltal vég-
zett munkdt, mert maga is alsébb szinten kezdett. Igy
teljesiilhet az a j6 vezet&vel szembeni fontos elvards,
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hogy ismerje a napi miikodést, és nap mint nap megél-
je a cég kultdrdjat. A vezetSk miikodési folyamatokba
valé szoros integraltsdga kihat a vezetSk-beosztottak
kozotti viszonyra (lasd err6l még a 6. és 12. alapelvet).
Ebben a mikddési modellben az elitista és nem egyen-
l6ségpdrti jellemzSk nem tekinthetSk kovetenddnek.
S6t a kozos munka azt vetiti elSre, hogy a részt vevd,
egyiittmitkodd, konzultdlo, kommunikativ és inspirdlo
vezetési stilusjegyek fontos elemei a j6 lean vezetGvel
szemben tdmasztott elviardsoknak.

A 10. alapelv 1ényege, hogy a lean vdllalat fejlesz-
szen kivételes, a cégfilozéfia szellemében dolgozd
munkatdrsakat és csapatokat. A fejlddésorientdltsdg,
a kivdlosdgorientdltsdg és a teljesitményorientdltsdg
alapvet$ elvarasok tehat egy lean szellemben miikodd
véllalat menedzserével szemben. A lean rendszer sike-
rének zaloga, hogy a lean vezetGvel szemben alapvetd
elvaras az is, hogy tisztelje beosztottjait és timogassa a
hatékony csapatmunka kialakuldsét. A sikeres és idedlis
lean véllalat mintapéldanya, a Toyota példaul abbdl in-
dul ki, hogy a vallalat mtikodése csapatmunkén alapul.
A lean menedzsmentet, illetve annak mintapéld4jat, a
Toyota termelési rendszert eredetileg ,,az emberek tisz-
teletének rendszere” néven illettek. A lean rendszerben
a vezetOk és a beosztottak kozotti tdvolsag csokkentése
a mindennapi munka sordn fontos cél. Ebben a hely-
zetben felértékelddik az egyiittmitkodés és a bizalom-
épités, mikdzben az ontelt, nem egyenldségpdrti és a
pusztdn motivdlo stilusjegyek hattérbe szoruldsat vér-
hatjuk. A k6z6s munka akkor lehet fenntarthat6, ha az
uralkodo, a mikrovezetd és parancsolgato stilusjegyek
nem jellemzGek a vezetés soran.

A 12. alapelvet Liker a kovetkez&képpen fogalmaz-
ta meg: Els6 kézbdl szerezziink informacidt, hogy teljes
mértékben megértsiik a helyzetet! A Toyota és igy egy
lean véllalat kultirdjanak kritikus eleme az Un. genchi
genbutsu, ami az adott helyzet alapos, részletes, hely-
ben torténd megfigyelését jelenti. Kordbban is utaltunk
rd, hogy a vezetSknek rendelkezniiik kell ezzel a képes-
séggel, és érteniiik kell, hogyan zajlik a munka iizemi
szinten. A Toyota azt is elvérja vezetGitSl, hogy maguk
is tanitsdk beosztottjaiknak a lean mdédszereket, amire
pedig természetesen csak akkor képesek, ha megértik és
megélik a filozéfiat. ,,A Toyota-vezetdk (...) otvozik a
szakteriilet alapos ismeretét és az emberek fejlesztésé-
nek, tanitdsdnak és vezetésének képességéet. ... A Toyota-
vezetdk ritkdn utasitanak, sokkal inkdbb kérdések iitjdn
irdnyitjdk és oktatjdk a munkatdrsaikat. A vezetd kérdé-
seket tesz fel a szitudcioval és az alkalmazando stratégi-
dval kapcsolatban, de &6 maga nem adja meg a vdlaszt.”
(Liker, 2008: p. 228.) Ezek alapjan megéallapithatjuk,
hogy a j6 lean vezetSvel szembeni elvart jellemz8k kozé
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3. tabldzat

Liker munkéja (2008) alapjan a lean menedzsment alapelveihez tarsitott,
idedlisnak tekinthet6 vezetési jellemzdk

Lean menedzsment alapelvek

Elvart Elutasitott
vezetési jellemzék vezetési jellemzdk
(valtozok) (valtozok)

1. alapelv:

rovid tdvii pénziigyi célok rovdsdra is!

Alapozzuk vezetési dontéseinket hosszi tavii filozdfidra, akdr a

Hosszu tdvi gondolkodds
FelelGsségvallalo

Nem delegdlé

6. alapelv: Formalis Mikrovezets
A feladatok szabvdnyositdsa a folyamatos fejlesztés és az Delegdld Autokrata
alkalmazottak ondllositdsdnak alapja Motivaciét felkeltd Uralkodé
Ontelt
Egyiittm(ikodd
9. alapely: Konzultalé
Neveljiink ki olyan vezetdket, akik teljes mélységig értik a munkadt, Részt vevs Nem egyenlGségparti
megélik és mdsoknak is tanitjdk a filozdfidt! Inspirdlé
Kommunikativ
Fejlédésorientalt Elitista
10. alapely: lefal(?sag,orlen.talt ) Nem egy,enlosegpartl
X . . . g , . Teljesitményorientalt Uralkodé
Fejlessziink kivételes, a cégfilozdfia szellemében dolgozo e . L
L | Egyiittm(ikodé Mikrovezet§
munkatdrsakat és csapatokat! e )
EgyenlGségparti Parancsolgat6
Bizalomépitd Motivélo
Részt vevd )
12. alapely: Egyiittm(ikodd Xﬂiiﬁiﬁ;
Els6 kézbol szerezziink informdciot, hogy teljes mértékben Konzultilé . ..
P o Diktatérikus
megértsiik a helyzetet! Kommunikativ . o
s Mikrovezetd
Inspirdlé
Egyuttmiikods Uralkod6
13. alapelv: Konzultalé
P , L 5 B 12 Autokrata
Lassan, konszenzus iitjdn, minden lehetdség gondos mérlegelése Delegild Diktatérikus
utdn hozzuk meg, majd gyorsan valositsuk meg a dontéseket! E%yenlosej;pam Mikrovezetd
Részt vevs
T
14. alapely: Deleedls Diktatérikus
Vdljunk tanulo vdllalattd a sziintelen, folyamatos onkritika és a Rész%vev()’ Nem delegalo
Jfolyamatos fejlesztés segitségével! e . Nem részt vevs
EgyenlGségparti . P
B Mikrovezet§
Nem oOntelt

tartozik, hogy legyen egyszerre részt vevd, konzultdlo,
kommunikativ inspirdlé, motivdciot felkeltd és egyiitt-
mitkodd. Vagyis a 12. alapelv alapjan is elmondhat6,
hogy az uralkodo, autokrata, diktatorikus, mikrovezetd
jellemzdket nem tekinti kovetenddnek a lean rendszer.
A 13. alapelv szerint lassan, konszenzus révén, min-
den lehet6ség gondos mérlegelése utin hozzuk meg
dontéseinket, majd gyorsan valdsitsuk meg azokat!
A Toyota, és igy koncepciondlis szinten a lean vallala-
tok egyik legfontosabb tulajdonsiga a dontés kollektiv,
csoportos jellege. A lean vallalat nem ismeri az egysze-
mélyi felelGs vezetd fogalmét, a dontést mindig a cso-

port, a kollektiva hozza. Tovabbi jellemz8 vonas, hogy
a dontés mindig konszenzuson alapul. A 13. alapelv
megvaldsitdsdhoz értelmezésiinkben ezért szintén az
egviittmiikodd, konzultdlo, delegdlo, egyenldségpdrti
és részt vevd vezetési stilusjegyek illeszthetk.

A 14. alapelv szerint a lean véllalattd alakulds a
tanul6 szervezetté valast koveteli meg. A 14. alapelv
ismételten felhivja a figyelmet a szisztematikus prob-
lémamegoldés (kaizen), a koriiltekintd utédlas, a hi-
bamegel&z€s és az Onkritika, illetve a szabvanyositas
fontossagara. Egyben megerdsiti, hogy egy lean veze-
t6t6l egyiittmitkodd, konzultdlo, delegdlo, részt vevd és
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egyenldségpdrti jellemzbket varnak el. Mint ahogy az
is fontos, hogy a vezet6 Onkritikus legyen (ne legyen
ontelt), és ne gétolja a munkatarsakkal végzend6 ko-
z0s munkat, azaz ne legyen autokrata, diktatorikus,
nem delegdlo, nem részt vevd, mikrovezetd. E jegyek-
kel ugyanis teljes mértékben szembemegy a lean md-
kodés logikdja, amely a hosszud tavi gondolkodist, a
felelGsséget vallalo, a formdlis, a motivéciot felkeltd,
az egyiittmikodd, a részt vevd, az inspirdld, a kommu-
nikativ, a fejl6désorientalt, a teljesitményorientélt, a
kivalésagorientélt, az egyenl&ségparti, a bizalomépitd,
a delegdl6 jegyeket értékeli fel. A fejezet megallapita-
sait a 3. tdblazat foglalja Ossze.

A 3. tdblazatban az egyes alapelvekhez rendelt ve-
zetési stilusjegyek kozott nagy atfedés mutatkozik. Az
egyes elvek hasonl6 jegyeket tekintenek preferdltnak,
illetve kevésbé hatékonynak. Az, hogy hasonlé jegyek
tobbszor is el6fordulnak, megerGsiti, hogy ezek valé-
ban fontos szereppel birnak a lean miikddés sikeres be-
vezetése és milkodtetése sordn. Lathatjuk, hogy a lean
menedzsmenthez Liker alapmiive szerint leginkdbb a
GLOBE-kutatds vezetési stilusainak megnevezése-
it haszndlva leginkdbb egy karizmatikus/értékalapd,
csoportorientalt és részvételi vezetd képe rajzolodik ki
(1. tabldzat).

A lean menedzsment sikeres alkalmazdsdhoz
tdrsithato vezetési jellemzok — tovdbbi elméleti
és empirikus megfontoldsok

A tanulmény bevezet§jében kiemeltiik, hogy a szak-
irodalomban taldlunk néhany olyan tanulmanyt, mely
a lean menedzsment elveit alkalmazé cégek vezetdi-
nek munkdjat mutatja be. E munkdkban jellemz&en a
vezetGi szerepekrSl és a mindennapi munkavégzésrdl
szamolnak be a kutaték (Doss — Orr, 2007; MacDuffie,
1996; Spear, 2004). A forrdsok tobbsége a Likerhez
(2008) hasonlé vezetési stilusjegyeket rendeli a lean
termelési rendszerhez.

Nem mindenki ért egyet azonban az eddig vazolt
gondolatmenettel. Lowe (1993) esettanulmédnya egy
lean termelést bevezetS vallalatot mutat be. A cég ese-
tén ker esztiil kideriil, hogy pl. a kozvetlen és a felsd
vezetSk tgy adnak utasitdst, hogy nem adnak lehet8sé-
get beosztottjaik szdmdra véleményiik nyilvéanitasara,
nem veszik figyelembe a fels6 vezetSk a kozvetlen ve-
zetOk tudasat, nélkiiliik, onalléan hoznak dontéseket, €s
a problémamegold6 rendszereket sem mikodtetik, az
egyre komplexebbé valé munkakorok jo teljesitéséhez
nem ad tdmogatast a vezetés.

Wilkinson és tarsai (2001: p. 687.) kiemelik, hogy
egy maldj lean menedzsmentet alkalmazé €s tomeg-
gyértdsra specializdloédott lednyvallalatban sokkal si-
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keresebben miikodott a kaizen, avagy a folyamatos
fejlesztés, mint japadn anyavallalatdban, ahol innova-
tiv termékeket gyartottak, szintén lean kornyezetben.
A kaizen sikerességében mutatkozd kiilonbségeket
kommentilva megemlitik, hogy egy Japanbdl a maldj
céghez kihelyezett menedzser ugy fogalmazta meg en-
nek okdt, hogy a lednyvéllalatnal uralkod6 autoriter ve-
zetdi viselkedés gyorsabb reagdlast tett lehet6vé, mig
a japdn anyavdllalatndl uralkodé konszenzusos don-
téshozatal inkdbb gitolta, semmint tdmogatta a gyors
véltozasokat. Ezek alapjan ugy tlinik, hogy az elméleti
ajédnldsoknak ellentmondé mdédon akér az autokrata és
a diktatérikus vezetési stilusjegyek is sikerre vezetl
jellemz&ként jelenhetnek meg lean véllalatoknal.

A lean menedzsment sikeres alkalmazdsdhoz
tdrsithato részvételi vezetési stilusjegyek —
0sszegzés és vdarakozdsok

Fejezetiink utolsé részében munkdnknak a lean
termelési rendszer és vezetési jellemzGk kapcsolatét
targyald részét foglaljuk ossze. Liker (2008) munké-
jéra alapozva fogalmazzuk meg varakozésainkat azzal
kapcsolatban, milyen vezetési jellemzdk jelennek meg
hangsilyosabban a lean menedzsmentet alkalmazé
véllalatokban a hagyomanyos mifkodési méddal jelle-
mezhetd cégekkel szemben. Irodalomfeltdré munkank
eredményei alapjan e varakozasainkat a 4. tdblazatban
foglaltuk Gssze.

A 4. tablazat (kovetkezd oldalon) felsé részében
(teljesitményorientaltig) azon jellemzoket olvashatjuk,
amelyekkel kapcsolatban a lean kdrnyezetben dolgozo
vezetok még inkabb felismerték, hogy a jo vezetdvé
valashoz nagymértékben hozzajarulnak. A 4. tablazat
also részében azok a jellemzok talalhatok (autokrata-
tol), amelyekkel kapcsolatban a lean kornyezetben dol-
goz6 vezetok még inkabb felismerték, hogy nagyban
gatoljak a jo vezetdve valast.

Az elemzés médszertana és eredményei

Mint azt korabban jeleztiikk, munkank két kutatdsi kér-
désre keresi a valaszt. Egyrészt vizsgalni kivanjuk, hogy
a lean alkalmazasa szempontjabdl fejlettebb vallalatok
menedzserei altal vallott és jonak tartott vezetési jel-
lemvonasok mennyire felelnek meg az irodalom altal
javasoltaknak. Masrészt azt is tesztelni kivanjuk, vajon
kimutathat6-e szignifikans kiilonbség e kivanatosnak tar-
tott vezetési jellemzokben a lean szempontjabol fejlet-
tebb és kevésbé fejlett vallalatcsoportok menedzserei ko-
zott. Cikkiink kovetkezo fejezetében e kutatasi kérdések
vizsgalata soran végzett empirikus elemzés modszertani
alapkérdéseit targyaljuk. Ezt kdvetden a lean szempont-
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Lean termelési rendszer és részvételi vezetési stilusjegyek —

4. tabldzat

a feltar6 munka eredménye és az empirikus eredményekkel kapcsolatos varakozasok

aldozatokat is véllalva tovéabbi erSfeszitéseket tegyenek

Nem delegal6

Nem akar vagy nem képes projektek vagy feladatok irdnyitdsarél lemondani

Nem egyenlGségparti

Ugy véli, hogy nem mindenki egyenld, és csak néhanyaknak kell azonos
jogokat és kivaltsagokat adni

Nem részt vevé

Nem miikddik egyiitt masokkal

Ontelt Onhitt, meg van gy6z6dve képességeirsl
Parancsolgaté Parancsol6 médon mondja meg a beosztottjainak, hogy mit tegyenek
Uralkodé Utasitdsokat ad, nem tolerdlja az egyet nem értést vagy a megkérdgjelezést

azzal kapcsolatban, amivel megbiztdk

Vezetési jellemzd L Virakozas
i . Meghatarozas
(valtozo) (L=
Bizalomépitd Misokat bizalommal tolt el azaltal, hogy maga bizalmat mutat irdntuk I Ezekr6l a
Egyiittmiikod6 Egyiitt dolgozik méasokkal vezetest
- - - | jellemzdkrdl
Fejlédésorientalt A teljesitmény folyamatos javitdsanak lehet&ségét keresi a lean termeld
s Megihleti masok érzelmeit, meggy6z6dését és értékeit, masokat kemény | véllalatok
Inspiralé ) ny e 1
munkdra motival vezetdi inkdbb
Formalis Szabélyok, konvencidk és szertartdsok szerint cselekszik I gondolj?k,,hogy
nagymértékben
Kivalésagorientalt Sajdt és beosztottjai teljesitményében kivalosdgra torekszik | tamogatjak
Kommunikativ Gyakran kommunikal médsokkal ajo vezetGvé
x P - . I vélast, mint a
Konzultilé Konzultal masokkal, miel6tt tervez vagy cselekedni kezd h .
agyoményos
Motivaciét felkelté Mozgésitani és aktivizdlni tudja a kovetSket, beosztottakat | termeld
o L, . véllalatok
Teljesitményorientdlt | Magas teljesitménymércét 4llit fel I vezetdi
Autokrata Diktatérikus médon hoz dontéseket
Diktatérikus A sajat értékeit és véleményét rderSlteti masokra Ezekrol
s P - . a vezet6i
Mikrovezetd Ollyan szq.ros,lranyltast me%valosuo kozvetlen vezetd, aki ragaszkodik stilusjegyekrél
minden dontés meghozataldhoz «
a lean termel§
e e Arra 6sztondz masokat, hogy a kotelesség szabta hatdrain tdl, személyes vallalatok
Motivalé

vezetSi inkabb
gondoljak, hogy
nagymértékben
gatoljak a

jO vezetdvé
valdast, mint a
hagyomanyos
termel§
véllalatok
vezetdi.

Megjegyzés: a szaggatott vonal a hagyomdnyos termelSktS] vart értékelést, a folyamatos vonal a lean termelSktdl] vart értékelést jeloli. (1)
Nagymértékben gatolja, hogy valaki j6 vezetS legyen (7) Nagymértékben segiti, hogy valaki j6 vezetS legyen.

bol fejlettebb vallalati kor meghatarozasat irjuk le, majd
bemutatjuk, milyen leadership jellemzoket tartanak kiva-
natosnak e fejlettebb lean vallalatok vezet6i, s ez mennyi-
ben hasonlit, vagy éppen kiilonbdzik a lean szempontbol

rrrrrr

Modszertani megalapozds
A minta meghatdrozdsa

Elemzésiink soran a Budapesti Corvinus Egyetem
Vallalatgazdasagtan Intézetének keretei kdzott miiko-
dé Versenyképesség Kutaté Kozpont altal 2009-ben
késziilt ,,Versenyben a vilaggal” ciml projekt atfo-
g6 kérdbives felmérésének adataira tdmaszkodtunk.
A felmérés eredményeképpen létrejott 300 vallalat

négy vezetdjének (koztiik a felsd vezetdnek és a ter-
melésvezetonek) megkérdezésével kialakitott gazdag
adatbazist ugyanakkor kutatasi kérdésiink szempontja-
bol sziikiteni kellett, hiszen a lean menedzsment sikeres
alkalmazasa bizonyos miikddési jellemzokhoz kotott.
A nemzetkdzi és hazai kutatasok egyarant arra utal-
nak, hogy a nagyobb vallalatok korében jellemzobb a
lean menedzsment adaptalasa (Shah — Ward, 2003; De-
meter — Matyusz, 2011). Az alaptevékenységnél pedig
megallapithato, hogy els6ésorban a feldolgozoipar az,
mely esetében a vallalatok gyartasi folyamatai lehetd-
vé teszik a lean menedzsment sikeres alkalmazasat.
Mivel az alapmintaban jelentds aranyban szerepel-
nek kisvallalatok, a méret szerint is fokuszaltuk min-

VEZETESTUDOMANY
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tankat. Az elemzésiinkh6z hasznalt mintabdl kivettiik
az 50 f6 alatti kisvallalatokat, igy 199 vallalat adatait
tartalmazo mintank maradt. Ez egyfajta kompromisz-
szum, hiszen a kritikus mintaméret megtartasa csak a
legkisebb szervezetek kizarasa mellett volt biztosit-
hat6. Ezzel természetesen nem azt allitjuk, hogy nem
létezhet olyan kisvallalat — akar a mintankban is —,
mely alkalmazza, alkalmazhatna a lean menedzsment
alapelveit, eszkoztarat. Természetesen azt sem zarjuk
ki, hogy példaul a szolgaltatasokban vagy a keres-
kedelemben ne lennének leant alkalmazé vallalatok.
A minta szakirodalombol levezetett fenti alapelvek
szerinti szlikitése a konkrét vallalatok ismerete nél-
kiil véleménylink szerint azonban mégis sziikséges,
s megegyezik sajat kutatasi, tanacsadoi tapasztalata-
inkkal, mely szerint a kozepes és nagyvallalatok, ezen
beliil elsésorban a feldolgozodipari cégek azok, melyek
ma Magyarorszagon a lean menedzsmentet alkalmaz-
zak. (Az alapminta sziikitésének lépéseit az 1. dabra
szemlélteti.)

CIKKEK, TANULMANYOK

konnydiparban, illetve a vegyiparban, 35,8%-a a gép-
iparban, mig 29,5%-a egyéb feldolgozéiparban tevé-
kenykedik. Tényleges mintdnknak e 95-0s elemszdm
tovabb csokkent, mert a lean menedzsment és a veze-
tési stilusjegyek vizsgdlatdhoz sziikséges kérdésekre
csak 69-en (termelés), illetve 64-en (iigyvezetS) vala-
szoltak. Empirikus elemzésiinket ezért erre a vallalati
korre tudtuk elvégezni.

A vdltozok operacionalizdldsa

Kovetkezd 1€pés a vezetési jellemzdk és a lean ter-
melési rendszer operacionalizdldsa.

A vezetési jellemzok elemzéséhez kérdGiviinknek
M13-as kérdéscsoportjat hasznaltuk, amelynek a val-
toz6i a GLOBE-kutatés vezetési jellemz&ihez kapcso-
16dnak. A kérdGiv arra kéri a vdlaszado vezetSket, hogy
az 1. tablazatban ddlt bettivel és félkovér ddlttel szedett
jellemz8k mentén értékeljék azok jelentGségét: véle-
ményiik szerint az adott jellemz&k mennyire kivanatos
tulajdonsdgai egy j6 vezet6nek. A kérdéseket 1-7-es

1. dbra

Az alapminta sziikitésének logikaja

A VKK adatbezis sziikirésének lépései (N = mintaban maradt vallalatok szcmict)

\ 2. Vallalati méret
\ Hatdr 50 f6
]

3. Iparag

4. Lean termelési gyakorlatok
alapjan ertékelhetd

5. Vezetoi stilusjegyek alapjdn
értékelheto

A méret mellett az alapvetS tevékenység is jelentS-
sen befolyasolja a lean alkalmazasat. Az alapmintdban
a 127 vallalat, a minta valamivel tobb mint 42%-a tar-
tozik a feldolgozéiparba (élelmiszeripar, konnydipar,
vegyipar, gépipar €s egyéb feldolgozobipar), az 50 {6
alatti cégek kizardsa utdn ugyanakkor 6sszesen 95 fel-
dolgozoéipari cég maradt. Ezzel a 95 véllalat adatait tar-
talmazé részmintdval dolgoztunk elemzéseink sordn.
E 95 véllalat 13,7%-a az élelmiszeriparban, 10,5%-a a

VEZETESTUDOMANY

_________________________________________ —-————

Likert-skédldn értékelték, aszerint, hogy adott jellem-
76t a vezetd mennyire gondolja a j6 vezetést timogatd
(7 — nagymértékben tdmogatd) vagy gitlé (1 — nagy-
mértékben gatld) tényezdjének.

A lean termelési rendszer véltoz6it Shah és Ward
(2007) munk4jara épitettiik (2. dbra). Ez a széles kord
empirikus elemzésen alapulé modell a lean termelési
rendszert kiterjedten értelmezi (pl. tiz dimenziéjdban
helyet kapnak beszillit6éi és vevdi kapcsolatok, illet-
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ve a bels6 folyamatok is). A tiz dimenziébdl hat kap-
csolddik a belsd folyamatokhoz, amely a termelési és
emberierSforras-teriiletet is érinti (htizéelvid mikodés,
folyamatos aramlds, atallitasi id6 csokkentése, teljes
megel6z6/produktiv karbantartds, statisztikai folyamat-
ellendrzés, alkalmazottak felhatalmazasa). A Shah és
Ward altal meghatarozott belsd folyamatokat lefedik a

P

termelésvezet6k altal kitoltott kérdGiv T8-as kérdései.

CIKKEK, TANULMANYOK

Cronbach-féle alfa mutatéval vizsgiltuk a lean
vallalati gyakorlat megragadasdhoz kivélasztott val-
tozék megbizhatdsagat. Vizsgaltuk tovabba a vélasz-
tott véltozok kozotti korrelacié mértékét is. A magas
Cronbach-alfa érték (0,91) és a kdzepes korrelacids ér-
tékek tdmogatjdk a valasztott valtozok hasznélatit. Az
elemzéseket megel6zGen a T8-as kérdés lean termelési
rendszerhez kothetd véltozoéit standardizaltuk.

2. dbra
Lean termeld vallalatok épitGelemei Shah és Ward (2007: p. 799.) empirikus kutatasa alapjan
Lean termelés
| )
Beszallitok Vevok Belsé folyamatok
I
_ | I | | | | |
Beszallitoi nT Szallitok Vevék  Huzasos Aramlas Gyors Ellenérzott  Megel6z6 ~ Munkavallalok
visszacsatolas szallitas fejlesztése bevonasa rendszer atallas folyamatok karbantartas bevonasa

Az 5. tablazat bemutatja, hogy a T8-as kérdések a
modellben szerepld delegiciés szintre, a folyamatos
fejlesztésre, a folyamatfékuszra, a hiizdsos termelésre,
a mindségmenedzsment és a karbantart4si programok-
ra kérdeztek ra. A valtozokat 1-5-0s Likert-skalan kel-
lett ért€kelni, ahol 1-es az adott menedzsmenteszkoz
nagyon alacsony intenzitdst, mig az 5-0s a nagyon ma-
gas intenzitasu alkalmazdsat jelentette az elmilt harom
évben. JelentSs kiilonbség Shah é€s Ward megfontola-
saihoz képest, hogy 6k egy-egy koteghez szdmos gya-
korlatot rendeltek, mi csak egy-egy kérdéssel tudtuk
ezeket az épitGelemeket megragadni. A lean mérésének
ez a médszere a hazai szakirodalomban nem el6zmény
nélkiili, Demeter €s Matyusz (2011) hasonlé megfonto-
lasok alapjan operacionalizalta a lean termelést.

P

A lean termelési rendszer szempontjdbdl fejlettebb
és kevésbé fejlett vdllalati kor meghatdrozdsa

A lean termelési rendszer gyakorlatok hasznéla-
tanak intenzitisa alapjan (78-as kérdés, 5. tdbldzat)
klaszterelemzéssel lean termel§ és hagyomadnyos ter-
mel& csoportokat alakitottunk ki az 50 f6 feletti foglal-
koztatott 1étszammal rendelkez feldolgozoipari cégek
korébdl. Két klaszterelemzési modszert alkalmaztunk,
a hierarchikus klasztermédszerek koziil az atlagos
lanc moédszerét, illetve a Ward-féle eljardst haszndl-
tuk. Mindkét eljaras két, a lean termelési rendszer al-
kalmazasaban eltérs, de stabil klasztert mutatott ki.
Ezt kovetSen a K-kozép klaszterelemzés mddszerével
(klaszterek szama = 2) vizsgéltuk a mintat. A lean ter-
melési rendszer eszkozeit kisebb intenzitdssal hasznald

5. tdbldzat

A kérdéivben a lean termelés fejlettségének megragadasara hasznalt kérdések
és Shah—Ward-féle modell (2007) kapcsolata

Shah — Ward modelljének dimenziéi

A Versenyképesség Kutaté Kozpont 2009-es kérdéivében szerepld

Py

T8-as kérdés elemei

Huzéelvi mikodés

Programok a hizdsos termelés bevezetésére (pl. sorozatnagysag és atdllitasi id6
csokkentése, kanban rendszerek hasznalata)

Folyamatos dramlés

Gyartasi folyamatok és berendezés atstrukturaldsa a folyamatfékusz és dramvonalasitas
érdekében (pl. iizem az iizemben, sejtszerd elrendezés)

Atallitdsi 1d6 csokkentése

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

Teljes megel&z&/produktiv karbantartds

Programok a gépek termelékenységének fokozaséra (pl. TPM programok)

Statisztikai folyamat-ellendrzés Korok stb.)

Mingségjavitasi és -ellendrzési programok (pl. TQM, 6 szigma projektek, minGségi

Alkalmazottak felhatalmazasa

A delegéci6 szintjének €s a munkaerd tuddsanak novelésére irdnyulé akcidk bevezetése
(pl. felhatalmazds, oktatds, autoném csoportok)

VEZETESTUDOMANY
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(dn. hagyomanyos termelSk, 1. csoport) csoportjdba
23, mig a lean eszkozoket intenziven alkalmazé vélla-
latok csoportjdba (lin. lean termel$ véllalatok, 2. cso-
port) 50 feldolgozoéipari cég keriilt. A hagyomanyos €s
lean véllalati csoportok kozotti kiilonbségek a vizsgalt
hat lean dimenzié mindegyike esetében 0,000 szinten
szignifikdnsak voltak. A véllalati csoportokat a 6. tab-
14zat mutatja be.

CIKKEK, TANULMANYOK

mint a hagyomanyos termelSk termelésvezetdi. Ez el-
mondhaté azon vezetési stilusjegyekre is, melyek kap-
csan azt vartuk, hogy a lean termelésben dolgozé veze-
t6k nagyobb elutasitast jeleznek majd.

A hagyomdnyos és lean Osszevetésben szignifikans
kiilonbséget a motivdlo, az uralkodo és az autokrata
vezetési jellemzSkben taldltunk. Ez az eredmény azt
mutatja, hogy a motivdcié problémakore a vezetSk

6. tdbldzat

A lean termelési rendszer gyakorlatainak hasznalata a hagyoméanyos
(1. csoport) és lean (2. csoport) vallalati csoportokban

Lean termelési rendszer gyakorlatai N Atlag F Sz1gns1£iil:tlnc1a-
1. csoport 23 2,04
A df:}egacm smflt]enek ésa munka?ro tudas,anak nmielesere irdnyul6 2. csoport 50 3.32 43.565 0,000
akcidk bevezetése (pl. felhatalmazds, oktatds, autoném csoportok) =
Osszesen 73 2,92
1. csoport 23 1,30
Folyamzitos fe}leszte,s1,program.c>k hasz.nalatif r.endszeres 2. csoport 50 3.12 101,999 0,000
kezdeményezések révén (pl. kaizen, fejlesztési csapatok) —
Osszesen 73 2,55
Gyartasi folyamatok és berendezés étstrukturdldsa a folyamatfékusz 1. csoport 23 1,57
és dramvonalasitds érdekében (pl. iizem az iizemben, sejtszerd 2. csoport 50 3,44 75,642 0,000
elrendezés) Osszesen 73 2,85
1. csoport 23 1,13
Programok a hizdsos termelés bevezetésére (pl. sorozatnagysag és
atallitasi id6 csokkentése, kanban rendszerek haszndlata) 2 csoport >0 3,20 138,422 0,000
Osszesen 73 2,55
1. csoport 23 1,61
er.losegjavn.as: eis jel}.e?or2651 programok (pl. TQM, 6 szigma 2. csoport 50 3.50 74,120 0,000
projektek, minGségi korok stb.) -
Osszesen 73 2,90
1. csoport 23 1,74
Programok a gépek termelékenységének fokozasara (pl. TPM 2. csoport 50 3.38 46,897 0,000
programok) -
Osszesen 73 2,86

Idedlisnak tekintett vezetési jellemzok —
az elemzés eredményei

Elemzésiink sordn azt vizsgaltuk, hogy a magyar
vdllalati gyakorlat igazolja-e a szakirodalomban a
lean vdllalatok vezetditdl elvdrt, jonak tekintett vezetési
Jjellemzdkkel kapcsolatos vdrakozdsokat. Az elemzést a
vdllalati vezetés két szerepldjére, a vezérigazgatora és
a termelési teriilet vezetdjének vdlaszaira végeztiik el.

A termelésvezetSk koziil 22 f§ tartozott a hagyo-
manyos és 47 a lean vallalatok termelésvezetdi kozé, a
vezérigazgatokndl ugyanez a megoszlas 20 és 44 vil-
lalatot jelentett. Az eredményeket a 7. tablazat foglalja
0ssze.

A 7. tablazat alapjan elmondhatd, hogy a lean valla-
latok termelésvezetdi jellemzGen valamivel magasabbra
értékeltek szinte valamennyi vizsgalt vezetési jellemzot,

VEZETESTUDOMANY

szerint is kiemelten fontos. Varakozasainkkal ellentét-
ben azonban nem a motivaciét felkelts, hanem csak a
teljesitményelvérdsok kinyilatkoztatdsara, erételjesebb
megfogalmazdsira, és az erre vonatkozd elvardsok
hangsilyozdsara szoritkozé motivalé jellemvonds ér-
tékel6dik magasabbra a lean szempontjabdl fejlettebb
vallalatvezetSk gondolkoddsidban. Meglepd eredmény,
hogy a szakirodalom altal megfogalmazott varakoza-
soknak ellentmonddan, a leanes termelésvezetSk az au-
tokrata és diktatorikus jegyek kapcsdn szignifikdnsan
elfogadébbak voltak, mint a hagyoméanyos véllalatndl
dolgoz6 tarsaik.

Az iigyvezetdk esetében is hasonld, ellentmonddsos
képet kaptunk. Itt is igaz, hogy a lean vallalatok ligyve-
zetSi tobb tényez6t értékeltek magasabbra, mint a ha-
gyomdnyos véllalatok vezetSi — bér itt kdzel sem igaz
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termeld vallalatok vezetSinek a vizsgalt vezetési stilusjegyek kapcsan kinyilvanitott értékelése
(1 — nagymértékben gatl6; 7 — nagymértékben tamogato)

CIKKEK, TANULMANYOK

2 2

A lean termeld és a hagyomanyos (Hagy)

7. tabldzat

oS Termelésvezetd Ugyvezetd
ezetési stilusje z .
Jeey Atlag F szign. szint Atlag F szign. szint
) Hagy 6,14 5,85
Bizalomépitd
Lean 6,49 5,66
Hagy 5,23 5,85
Egyiittm(ikodd
Lean 5,66 5,80
. . Hagy 6,14 6,20
Fejlédésorientalt
Lean 6,49 6,39
. Hagy 5,55 5,90
Inspirdl6
Lean 5,89 5,68
Hagy 3,50 4,30
Formilis 5,190 ,026
Lean 3,64 3,48
. . Hagy 5,50 5,95
Kivalésdgorientéltsag
Lean 5,94 5,86
. Hagy 5,82 6,05
Kommunikativ
Lean 6,02 6,30
Hagy 5,82 5,65
Konzultalé
Lean 5,87 5,98
o Hagy 6,09 6,20
Motivéciot felkeltd
Lean 6,17 6,42
. . Hagy 5,45 5,40
Teljesitményorientalt
Lean 5,79 5,64
Hagy 1,86 2,45
Autokrata 4,825 ,032
Lean 2,74 2,61
Hagy 1,68 1,58
Diktatorikus 3,742 ,057 3,078 ,084
Lean 2,32 2,16
) Hagy 3,32 3,25
Mikrovezets
Lean 3,17 3,11
o Hagy 4,73 5,95
Motivalo 11,149 ,001
Lean 5,96 5,68
Hagy 3,00 3,15
Nem delegdlé
Lean 2,85 3,16
N 16ségparti Hogy 205 285 a6 | o7
em egyenldségpar
&Y gpart Lean 3.47 3,72 ’ ’
Hagy 1,64 1,55
Nem részt vevs
Lean 1,83 1,80
.. Ha, 1,64 1,50
Ontelt £
Lean 2,06 1,77
Hagy 2,50 2,50
Parancsolgaté
Lean 3,06 2,57
Hagy 1,95 2,05
Uralkodé
Lean 2,34 2,36
VEZETESTUDOMANY
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annyi vezetési stilusjegyre, mint a termelésvezetSknél.
Meglepd és a lean menedzsment alapelveibdl levezetett
ajanldsoknak ismét kissé ellentmondé médon a formd-
lis vezetési stilusjegyet a hagyomanyos termelSk tigy-
vezetdi tekintették szignifikdnsan fontosabbnak. Mig a
diktatorikus és a nem egyenldségpdrti vezetési stilusje-
gyeknél ismét azt lattuk, hogy azokat a lean vallalatok
fels6 vezetdi kevésbé gondoljdk a jo vezet6i munka
gatjanak, mint a hagyomanyos termelSk ligyvezetdi.

Az is figyelemre mélt6, hogy az elméleti szakiro-
dalom alapjan a tobbi vezetési stilusjegyben is erétel-
jesebb eltérést vartunk a lean szempontjabol fejlettebb
és fejletlenebb vallalatok vezetSinek gondolkodéasaban,
de az emlitett jellemzGk kivételével, tovabbi esetekben
nem volt kimutathat6 szignifikdns eltérés a két cso-
port kozott. Igy azt lehet mondani, hogy a bizalomépi-
t6, az egylittmkodd, a fejlédésorientdlt, az inspirdld,
a kival6sagorientalt, a kommunikativ, a konzultilo, a
motivicidt felkelt§ vagy a teljesitményorientélt veze-
tési jellemz8k ugyanolyan fontosak mindkét vallalat
fels6 vezetGi szamara. Mig a nem delegdl6, a nem részt
vevd, a mikrovezetS, az Ontelt, a parancsolgatd és az
uralkodé jegyeket a lean fejlettségétdl fiiggetleniil egy-
forma szinten gatlé tényez&ként tartjdk nyilvan a hazai
vezetdk.

Osszegzés

Cikkiink a lean menedzsment és annak sikeres alkal-
mazdsit tdmogatd vezetési stilusjegyek kozotti kap-
csolatot vizsgdlta. A szakirodalom az eddigiekben
még nem teremtette meg a kapcsolatot a lean sikeres
bevezetése és alkalmazdsa, illetve az ezt timogatd/gét-
16 vezetési jellemzSk kozott. ElsS 1épésben ezért Liker
(2008) munkdja alapjan Osszegytjtottiik, hogy az el-
mélet szerint milyen vezetési jellemzdk illeszkednek a
lean menedzsment alapelveihez, és melyek azok, ame-
lyek gatoljak annak sikeres bevezetését, fenntartisat.
A vezetési jellemzSk kapcsdn tett megéllapitdsainkat
mds irodalmi forrdsok is aldtdmasztottdk. A lean ve-
zetSk szdmos vezetési stilusjegyben mutatnak sajatos
képet, ezek kozott taldljuk tobbek kozott az inspirdld,
motivaciot felkelts, a teljesitményorientalt, egytiittm-
kodg, formdlis vagy részt vevd jellemzsket.

A Versenyképesség Kutaté Koézpont ,,Versenyben a
viladggal” cimid 2009-es felmérésének adatbdzisdn em-
pirikusan is teszteltiik, hogy a gyakorlatban valéban
kimutathat6-e eltérés a jonak tartott vezetési stilusjel-
lemz&kben a hagyoményos és a lean menedzsmentet
fejlett szinten alkalmazé vallalatok vezetSi kozott.
Vizsgdlatainkat az iigyvezetSk és termelésvezetGk ko-
rében végeztiik el.

VEZETESTUDOMANY
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Az elméleti megfontoldsokat nem igazolta a hazai
gyakorlat. S6t szdmos, a szakirodalombdl levezetett
ajanlasoknak ellentmondd, meglepd eredményt kap-
tunk. A lean szempontbdl fejlettebb vallalatok ter-
melésvezetdi a motivald, az uralkodd és az autokrata
vezetési jellemzSknek adtak szignifikdnsan magasabb
értékeket a lean szempontbdl fejletlenebb tarsaikhoz
képest. A vizsgalt lean véllalatok iigyvezeti pedig a
diktatérikus mellett a nem egyenl@ségparti jellemzdvel
szemben is elfogadébbak voltak.

Viarakozdsainknak ellentmond6 kutatdsi eredmé-
nyiink értelmezésiinkben elsGsorban azzal magya-
rdzhat6, hogy a leant sikeresen bevezetd véllalatok a
mindennapok sordn nagy valészintiséggel ilyen veze-
tési jellemzdket élnek meg célravezetdnek, sikeresnek.
A bevezetés nemegyszer diktatérikus, autokrata veze-
tési stilusjegyeket felmutatva torténik, de a bevezetés
ilyen koriilmények kozott is sikeres. Ez magyaréazhatja,
hogy ezekkel a jellemz&kkel kapcsolatban is elfoga-
débbak, illetve kevésbé elutasitéak a leanes vezetSk.
Ez a jelenség ugyanakkor nem hazai sajatossdg. Ilyen
helyzetet irt le Lowe (1993) a termelés és Wilkinson és
tarsai (2001) a kaizen esetén.

Tovéabbi magyardzat lehet az is, hogy a lean beveze-
tése sok esetben a rovid tdvi pénziigyi és operativ ered-
ményesség novelése érdekében torténik. Ki szeretnénk
ugyanakkor emelni, hogy bar a valds helyzetekben és
rovid tavon a szakirodalom altal idealisnak tekintett, s
lehet, hogy valdban kissé idealizélt inspirdld, teljesit-
ményorientélt és részt vevd vezetési stilushoz leginkdbb
kapcsolhat6 vezetési stilusjegyek hidnya nem feltétle-
niil okoz problémit. E jellemz8k hidnya azonban egy
az egyben ravildgit arra, hogy szdmos lean alapelvet
nem val6sit meg a vallalat, ami hosszd tdvon mar prob-
1émét okozhat. Ezzel ugyanis a mai gazdasagi koriilmé-
nyek kozott oly sokszor hangsilyozott folyamatos fej-
lesztésnek, tanul6 szervezetté valasnak az alapjait nem
teremti meg a vdllalat. Az autokrata, diktatérikus, nem
egyenlGségparti leadership jellemzdkkel biré vezetési
stilus hosszi tdvon 4ssa alé a lean, benne a folyamatos
fejlédés rendszerét.

Eredményeink azt igazoljdk, hogy a lean beveze-
tése, fejlesztése sordn megélt véltozdsok hatdsdra a
dolgozék motivaldsanak fontossdga elStérbe keriil.
Fontos ugyanakkor tudatositani, hogy a motivélé
vezetési jellemz8, annak szdk értelmezésében nem
célravezetS. Sokkal inkdbb a belsd motivacié felkel-
tésére kellene fokuszalni, hiszen csak ez utébbi tudja
hosszi tdvon is biztositani a lean rendszer egyik koz-
ponti elemének, a folyamatos fejlesztésnek, és benne
a dolgozéi részvételnek a kialakuldsat és hatékony
miikodését.
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Kutatdsunknak szamos korldtja van. Az egyik leg-
fontosabb a felhaszndlt adatbdzisra vezethetS vissza.
A ,,Versenyben a vildggal” cim( kutatds sokkal &lta-
lanosabb célbdl késziilt, mint a lean termelés és a ve-
zetési jellemz8k kapcsolatdnak vizsgdlata. Bemutat-
tuk ugyanakkor, hogy a felmérés kérdései lehetGséget
adnak a valtozék operacionalizdldséra, de egy célzott
kutatds mindenképpen részletesebb elemzést tett volna
lehet6vé. A kutatdsban csak a ,,Versenyben a vildggal”
cimd kutatasban fellelhetd 30 vezetési jellemz&re épi-
tettiink. A GLOBE-kutatds véltozéihoz képest igy egy
sokkal sztikebb véltozéhalmazt elemeztiink. Teljessé-
gében egyetlen vezetési stilust sem tudtunk megvizs-
galni, de az irodalomkutatds alapjan megdllapithatd,
hogy a lean termelés tobb vezetési stilushoz is szorosan
kapcsolhat6 lenne. A GLOBE-kutatds szakkifejezése-
it haszndlva leginkdbb egy karizmatikus/értékalapu,
csoportorientdlt és részvételi vezet§ képe rajzolédik
ki. Nyilvanvald, hogy tovabbi — itt nem vizsgélt — val-
tozok is szorosan Osszefiigghetnek a lean termeléssel
(pl. csapatorientalt, hosszu tavii gondolkodas, felelGs-
ségvallalas).

Korlatja kutatasi eredményeink dltaldnosithat6saga-
nak, hogy a kérd6iv a vezetési stilusjegyeknél az elvart
jellemz6kr6l kérdezi a vdlaszadot, amely jo eséllyel ko-
zeliti sajat magatartdsat, de attdl akar el is térhet. Ezzel
a kérdéssel a kutatds nem foglalkozik, azt feltételezi,
hogy az elvart vezetési stilus kozel 4ll a vezetd tény-
leges magatartdsdhoz. Kutatdsunk korlatozott foldrajzi
fokusza miatt ki kell még emelni, hogy a vezetési stilu-
sokat a kultira is befolydsolhatja. A magyar eredmé-
nyek arra hivjak fel a figyelmet, hogy a hazai vezetési
stilusok (magyar GLOBE-mintan definidlt masodlagos
leadership faktorok) sok esetben eltérnek a nemzetkozi
eredményektdl (pl. Bakacsi — Takdcs, 1998; Karacso-
nyi, 2006). Ezért ugy véljiik, kutatdsunk csak kezdete
az e téren végzett kutatdsoknak, s a késGbbiekben az
idehaza kiemelten fontosnak vélt vezetési stilusjegyek-
re koncentrédlva is érdemes lehet tovdbbi elemzéseket
végezni.

Zarégondolatként azt emeljiik ki, hogy meggy&z6-
désiink, a cikkben bemutatott kutatds eredményei nem-
csak a lean menedzsmentet alkalmaz6 vallalatok és
szakembereik szdmdra szolgédlhatnak tanulsdgokkal, de
elgondolkodtatdk a gazdalkoddstudomanyi felsGoktatas
szempontjabdl is. Ma, a Bologna-rendszer bevezetését
kovetSen, egyre vildgosabba vilik, hogy felsGoktatasi
rendszeriinkre a kordbbindl is markédnsabban jellem-
76 a specializaci6. Nemcsak mester, de alapszakon is
a véalasztott szakteriilet ismeretanyaga dominélja az
oktatdsi programokat, ami 6sszességében a humanerd-
forras-menedzsment ismeretek oktatdsdnak visszaszo-
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ruldsaval jart egyiitt. Természetesen az e szakteriiletet
valaszté hallgaték sokat és mélységében tanulhatjik
meg e diszciplina csinjat-binjat, masok viszont sokszor
alig hallanak a humén er6forrds menedzsmentjének
problémdirdl. Pedig ez a gazdasag fejlédése szempont-
jabol — véleményiink szerint —, kulcsfontossdgi lenne!

Labjegyzet

' A kutatist a TAMOP-4.2.1/B-09/1/KMR-2010-0005 kutatési
program tdmogatta.
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