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UGYVEZETOK ES TERMELESVEZETOK
LEAN TERMELESI KORNYEZETBEN
VEZETOI KEPESSEGEK ES VEZETOI MODSZEREK

A kutatas a lean termelési paradigma, a menedzsmentképességek és a vezetéi modszerek kapcsolatat jarja korul. Az
irodalomfeldolgozas alapjan megalapozott varakozas, hogy a lean termelési kérnyezetben tevékeny vezeték magasabb
szinten allnak szdmos menedzsmentképességben és meghatarozébbnak tekintenek tdbb moddszert is (pl. felértékelddik
a kommunikacié, a szakmai ismeret, a motivalas, a fejlesztés és onfejlesztés, az irdnymutatas, a tervezés, a szabalyozas
stb. szerepe). A szerzdk altal vizsgalt harom idészak (1996, 2004, 2009) mindegyikében van eltérés a képességekben és a
modszerekben, illetve azok mintazataban a hagyomanyos és a lean termelési kornyezetben tevékeny vezetdk (igyvezetd,
termelésvezetd) kozott az 50 fénél nagyobb magyarorszagi feldolgozéipari cégeknél. Az eltérések a termelésvezetdéknél
jellemzébbek, ugyanakkor a lean irodalom altal sugallt képhez képest kevesebb képességet és mddszert érintenek.”
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lean elvekre ¢épitd formalis termelési rendszerek

mara mind a hazai (Kovacs — Rendesi, 2015), mind a
nemzetk6zi gyakorlatban (Netland, 2013) a termeldvalla-
latok miikddésének kiemelt pillérét jelentik. Mas termelési
paradigmakhoz hasonloan (Berényi, 2017) a lean termelés
sikeres adaptalasa is kiterjedt szervezeti atalakitast kivan
meg, pl. emberi eréforras (MacDuffie, 1995; Losonci et al.,
2010) és szervezeti kultura terén (Bortolotti et al., 2015).
A sikertelen lean transzformaciok mogott legnagyobb
aranyban a vezetd pozicioban dolgozok (pl. menedzsment,
fels6 vezetés) nem megfeleld tudasa és magatartasa, illet-
ve tamogatasanak hianya all.

A vezetéstudomanyi tudasanyagot lean menedzsment-
tel szintetizald6 munkak témajukat tekintve nagyon szerte-
agazok (pl. értékek (van Dun et al., 2016), vezetési jegyek
(Gelei etal., 2013)). A kutatasok csak kézvetetten hivjak fel
a figyelmet arra, hogy lean kdrnyezetben azonos munka-
korben is eltéré kompetencidkra van sziikség. Kutatasunk
a kompetencia egyik dsszetevdjére, a képességre €s azok
mindennapokban megnyilvanuld ,,csatornajara”, a vezetoi
modszerre fokuszal. Két menedzseri szintet (ligyvezetd,
termelésvezetd) vetiink 0ssze lean és nem lean termelési
kornyezetben a Budapesti Corvinus Egyetem Versenykeé-
pesség Kutatdo Kozpontjanak (VKK) adatait elemezve. A
lean vezetdre (vagy lean kornyezetben tevékeny vezetore)
ugy utalunk, mint aki lean kdrnyezetben — barmely hie-
rarchiaszinten — tevékeny ¢és masokat, masok munkajat
szamos tekintetben — jelentésen — a lean szellemiséggel
6sszhangban befolyasolhatja.!

A cikk a tovabbiakban bemutatja a vezetdi képessé-
gek és a vezet6i modszerek kiemelt nemzetkozi és hazai
munkait, majd e koncepciokra épitd keretrendszer alapjan
a lean leadership szakirodalmat foglalja 6ssze. Hipotézi-

* Koszonetnyilvanitas

seink elemzése el6tt az adatbazisrol és a mintarol adunk
attekintést. Az eredmények értelmezését koveti a konkla-
zi6, amely szamba veszi a kutatas korlatait és a jovébeli
kutatasi lehetéségeket is.

Szakirodalmi hattér

Vezetoi képességek és vezetéi modszerek

A forrasokban a képesség és a modszer, illetve az ezekkel
kapcsolatba hozhato egyéb fogalmak is atfedésben vagy
rész-egész viszonyban keriilnek elé. A kompetencia mint
a munkavallal6 teljesitményét megalapozo tulajdonsag je-
lenik meg: legyen sz6 akar az alkalmas-alkalmatlan, akar
az atlagos-kivalo teljesitménykategoriak kozotti kiilonb-
ségtételrdl (Gelei — Csaszar, 1999; Podr, 2006; Szots-Ko-
vats, 2007). A kompetencia Osszetevéiben fejleszthetd
(tudas, készség) és nem fejleszthetd (attitid, személyes
jellemzoék, motivacio) elemek egyarant szerepet kapnak
(Széts-Kovats, 2007). E kompetenciafelfogas harom ele-
meére (tudas, készség, attitlid) pl. Zoltayné és Szanto (2011)
képességkent utal, jelen kutatas is ezt a képességmegko-
zelitést alkalmazza. A tudaselemre €és egyéni ,,hajlamra”
¢épiilé képességek megnyilvanulasai a vezetdi szerepek,
amelyre modszerként hivatkozunk (pl. a kommunikacios
képességet a vezetd az egyeztetés modszerhez hasznalja).

Menedzsmentképességek

Robert Katz (1974) harmas modelljében a technikai, a tarsas
és a konceptualis készségek sziikségességét hangsulyozza:
elobbi alatt elsésorban a szakmai ismereteket (modszereket,
eljarasokat, technikakat stb.) érti, a tarsas készségek pedig
a fejlett kommunikacios ismereteket, tagabb értelemben az
emberekkel valo banas képességét jelentik. Konceptualis

,AZ EMBERI EROFORRASOK MINISZTERIUMA UNKP-2017-4 KODSZAMU UJ NEMZETI KIVALOSAG PROGRAMJANAK TAMOGATA-
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készségkeént utal arra, hogy a vezetd képes a szervezetét el-
helyezni az azt koriilvevd kornyezetben, €s a maga egészé-
ben latni. Ez utobbi szervezoképességet is igényel, de fontos
az lizleti érzek is, a piac, az iparag mozgasanak ismerete
a sziikséges valaszok kidolgozasahoz. Mumford és szerzo-
tarsai (2000) is kiemelik a tarsas itéletalkotas képességét,
valamint a vezetéshez sziikséges tudast (amely alapvetd-
en a karrierit soran halmozodik fel) a sziikséges vezet6i
képességek kozott. Ok az elébbieket kiegészitik a kreativ
problémamegoldas képességével is, amely elengedhetetlen
az ujszerd, rosszul strukturalt problémak megoldasahoz.
A targyalt képességkategoriakat mas kutatok arnyaltak. A
legfontosabb menedzsmentképességek koz¢ Davis és szer-
zotarsai (1996) értelmezésében a kommunikacios készség,
a konfliktuskezeld készség, a fejlesztd készség (coaching),
a delegalas képessége, az alkalmazkodasi készség, az id6-
menedzsment-képességek, valamint az elemzokészség ¢és a
dontéshozatali képesség keriiltek.

Vezetdi modszerek

A vezetéi modszerekre szerepként és tevékenységként is
utalhatunk. A menedzseri tevékenységek listajat mar Henry
Fayol mult szazad eleji munkaiban is megtalalhatjuk (Wren
— Bedeian, 2009): ezek a tervezés, a szervezés, a kdzvetlen
iranyitas (az utasitas és az iranymutatas is ide tartozik), a
koordinalas ¢és az ellendrzés. A teriilet fejlédésére Henry
Mintzberg kutatasai is nagy hatassal voltak, aki informa-
cios, interperszonalis €s dontési szerepeket azonositott a
vezetok munka kozbeni megfigyelése soran (Mintzberg,
1990). Egy onbevallason alapuld kérddives felméréssel a
mintzbergiekhez hasonlo kategoriakat azonositottak a koz-
szféraban is: ezek (1) a beosztottak munkajanak feliigyelete,
iranyitasa, (2) az eréforrasok elosztasa, (3) a kiils6 ¢és belsd
informaciok monitorozasa €s tovabbitasa, (4) a technikai
egyeztetés és (5) a tervezés, dontés, valamint a stratégia be-
folyasolasa voltak (Lau et al., 1980).

A magyarorszagi tapasztalatok

A hazai kutatasokban jellemzdéen a képességek, illetve a
kompetenciak keriilnek elé. Az egyik legnagyobb multa
hazai vallalati felmérés alapjan elmondhato, hogy a ma-
gyar menedzserek a gyakorlatorientaltsagot, a szakmai is-
mereteket és a problémamegoldast tekintik erdsségiiknek,
mig a kockazatvallalasi képesség, az elemzoképesség és
a szamitastechnikai ismeretek terén lemaradast mutatnak
(Zoltayné — Szanto, 2005). Ezen eredményeket Kadocsa
(2013) kutatasa is nagyrészt alatdmasztja: nala a szaktu-
das keriilt a menedzsmentképességek rangsoraban az elsé
helyre, ezt koveti a pontossag és a jo problémamegoldo
képesség. A vezetd altalanos leirasa mellett a kontextualis
tényezok is megjelennek. Ennek egyik kivalo példaja an-
nak hangsulyozasa, hogy kiilonb6z6 vallalati teriileteken,
eltérd vezetdi szinteken az eredményes menedzsmenthez
eltérd képességekre lehet sziikség (Blaskovics, 2015; Ara-
nyossy et al., 2015).

Képességek és mddszerek — 6sszegzés
A képességek mint tudaselemek és ,hajlamok”, a mod-
szerek mint a képességek megnyilvanulasai jelennek meg.
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Ezt a megkiilonboztetést tiikrozi az 1. tablazat is: azon
szerzok, akik a vezetdi modszerekrdl irtak, a legtobb eset-
ben foglalkoznak a képességekkel is. Bar az egyes szer-
z0k eltéré mélységben ¢és eltérd fogalmakkal operalnak,
az 1. tablazat alapjan lathato az is, hogy a Versenyképes-
ség Kutatdo Kozpont keretrendszere szerinti képességek
(Zoltayné — Szanto, 2005; Zoltayné et al., 2007) és mod-
szerek jelentds atfedésben vannak a forrasokkal.

Egyes képességek, mint az elemzokészség, a meg-
gy0z0készség, a kommunikacids készség, a részletekre
vald odafigyelés képessége, a tapintat, az empatia és a
pozitiv kisugarzas minden vezetdi pozicioban hasznosak
lehetnek (Yukl, 1989). Bar a sikeres vezetéshez szamos
képességre sziikség lehet, az egyes vezetdi képességek
fontossaga nagyban fligghet szituativ tényezoktdl is. igy
példaul a vezetd hierarchiaban betoltott szerepétdl, a kép-
viselt szervezet tipusatol vagy a kiilsé kdrnyezettol (Yukl,
2013). Kutatasunk logikajaban a lean termelési rendszer
¢és a hierarchiaszint is kontextualis tényezd. A legutobbi
kutatasok egyre inkabb a ,,puha” képességek fontossagat
emelik ki (Riggio, 2014), kozottiik fontos érzelmi, tarsas
¢és kognitiv kompetenciakat. E képességek a mintegy két
évtizede utjara inditott VKK kutatasaban még kevésbé je-
lennek meg, de ,,csirai” mar megtalalhatok voltak kérddi-
vének képességei kozott.

A lean kérnyezetben tevékeny vezetd

A lean termelési rendszer

A ma széles korben ismert lean termelési rendszert a
Womack ¢és Jones (1996) altal kidolgozott 6t alapelvhez
kapcsolhatjuk (érték, értékaram, aramlas, huzasos rend-
szer, tokéletesités). Az 6t alapelv csak érinti a szervezeti
kontextust, amely kulcseleme a Liker (2004) altal a Toyota
miikddése alapjan kialakitott négyszintii modellnek (filo-
zo6fia, folyamatok, munkatarsak és partnerek, probléma-
megoldas). Liker a munkatarsak kozott a vezetoket kiilon
is kiemeli (Liker — Convis, 2012).

E jelentds hatast bestsellermunkak altal javasolt lean
értelmezés tényleges gyakorlati megvalosulasat szamos
kutatas alapjan értékelhetjiik. Shah és Ward (2007) rész-
ben alatdmasztotta a lean termeléssel egyiitt jard kiterjedt
szervezeti atalakitast. A szerzéparos eredményei szerint
a befelé orientalodo lean termelési technikak mellett (hu-
zasos rendszer, aramlas, gyors atallas, ellenérzott folya-
matok, megel6zd karbantartas) a munkatarsak, a vevok
és a szallitok (beszallitoi visszacsatolas, JIT-szallitas,
szallitok fejlesztése) is kiemelt elemei a lean termelésnek.
Netland (2013) a lean elvekre és eszkdzokre épitd — meg-
latasa szerint egymashoz nagyon hasonlo — vallalati for-
malis termelési rendszerek vizsgalata alapjan jut hasonlo
megallapitasra. Kiemeli, hogy a termelési rendszerekben
dominalnak a technikai fokuszu elemek (pl. standard
munka, folyamatos fejlesztés, teljes korti mindség, huza-
sos rendszer, aramlas, értékaram), mikozben a siker szem-
pontjabol kritikus ,,szoft” témak, annak ellenére, hogy
ezeknek szamtalanszor kiemelik a jelentdségét a lean si-
kerében, kevés figyelmet kapnak (pl. munkavallalok be-
vonasa, csapatmunka, leadership).
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Képességek és modszerek — szakirodalmi attekintés

1. tdblazat

Képességek és -
L . Fayol (1916) idézi
moédszerek — Ver- Mumford et al. Davis et al. . .
senyképesség Ku- Katz (1974) (2000) (1996) Wren — Bedeian Mintzberg (1990) Lau et al. (1980)
P, (2009)
taté Kozpont
. . kommu- kiils és belsd informa-
Fejlett kommuni- . s . ‘o . R L, .y . o
A . tarsas készség tarsas it¢letalkotas |nikacios Informaciods szerepek  [ciok monitorozasa ¢és
kacios képesség oot ares
készség tovabbitdsa
M inti szak- e P
A8AS SZINMU SZAK- 1o chnikai készség  |vezetdi tudas
mai ismeretek
Vezetési ismeretek |tarsas készség vezetdi tudas d‘? cgalast dfmtesn szerep (erdfor eréforrasok elosztasa
készség ras-elosztd)
Problémamegoldé S kreativ probléma- dontési szerep (zavarel-
. . technikai készség . s
képesség megoldas harito)
Otletek képvisele- . ‘o . dontési szerep (vallal- kHlso ©s belso 1¥1forrma-
. p . tarsas itéletalkotas . cidk monitorozasa €s
tének képessége kozo1) geres
tovabbitasa
Szervezési készség k9ncep tudlis kész- tarsas iteletalkotas szervezés informacios szerepek be(}sztottak m}mk'a_],anak
ség feliigyelete, irdnyitasa
LA . . alkalmaz-
Uzleti érzék kf)nceptuahs kész- |kreativ Problema- Kodé kész-
ség megoldas X
ség
_Szamltastechmkal technikai készség
ismeret
Elemzokészség technikai készség kreativ Problema- elF meo-
megoldas készség
Gyakorlatorien- e,
»yaxoriatorien technikai készség
taltsag
Kockazatvallaldsi |konceptualis kész- dontési szerep (vallal-
hajlandésag ség koz0i)
s . P k kajanak
Utasitas kozvetlen iranyitas beczsztotta munkajana
feliigyelete, irdnyitdsa
interperszonalis szerep
Konzulticio koordinécid (kapcsolatteremté/ technikai egyeztetés
-apold)
Ellenérzés kontroll be(.).sztottak m}mkyajlanak
felliigyelete, irdnyitasa
interperszonalis szerep
Egyeztetés koordinécid (kapcsolatteremté/ technikai egyeztetés
-apolo)
Beszamoltatis Kontroll 1pf0rma§19§ szerep be(zsztottak I'nlr.lnk'a_],anak
(informacid szerzd) felliigyelete, irdnyitasa
Tervezés tervezés tervezés
Meggyozés
Szabilyozas szervezés
Felelésségre vonas kontroll
Motivalas interperszonalis szerep
. . . P beosztottak munkajanak
Iranymutatas kozvetlen iranyitas - P
feliigyelete, iranyitasa
dontés- . .
. . . é S fo-
Dontés hozatali dontési szerepek dop tes,, a stratégia befo
. A lyasolasa
képesség

A lean termelési rendszer szamos gyakorlatot felvo-
nultaté eszkdzrendszerre épiil (1asd pl. Kovacs, 2004). Bar
kozismert a leannel egyiitt jard szervezeti atalakitas jelen-
tésége (Kelemen, 2009), a vallalati gyakorlattal és a ter-
melésmenedzsment-kutatasok f6 aramaval is teljes mér-
tékben 6sszhangban van az a kutatoi megkozelités, amely
a belsd orientacioji lean gyakorlatokat operacionalizalva
tekint a lean termelési rendszerre, és ¢ gyakorlatokhoz
kapcsolja a tovabbi vizsgalt teriilet(ek) valtozoit.

A lean kérnyezetben tevékeny vezetd képességei és
mddszerei

A lean termelési rendszer adaptalasa a szervezeti kontex-
tus radikalis transzformaciojat koveteli meg. E kontextus
egyik kitiintetett alanya a vezetd. Liker és Convis (2012)
,»Lean leadership” cimii munkajukban ugy fogalmaz-
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nak, hogy a Toyota termelési rendszert és uj leadership
rendszert is létrehozott. Mann (2009, p. 15.) szerint a lean
transzformacio 20%-a szol az eszk6zokrol, ,,... 80% ...
a vezetok gyakorlatanak és magatartasanak, végso soron
mindset-jének valtoztatasarol...”.

Ezen — sokszor szélesebb korben is osztott (Pokinska
et al., 2013; Ajj et al., 2015) — megallapitasok ellenére a
lean kornyezetben tevékeny vezeték olyan szemléletii
tanulmanyozasa, amelyben a vezetéstudomany fogalom-
készlete is megjelenik, nagyon sziik korben torténik.
Egyik oka — vagy éppen kovetkezménye —, hogy sokszor
technikai, eszkdzalapt iranyt vesznek a lean transzforma-
cioés folyamatok (Cammuffo — Gerli, 2013), igy a vezetdk
kutatdsa mar a kérdésfeltevésnél hattérbe szorul. Gelei és
tarsai (2015) arra is felhivjak a figyelmet, hogy a vezetdk-
kel foglalkozo kutatasok egy része technikai, abban az ér-



telemben is, hogy a lean szervezetben a lean menedzsment
fogalomkészletével a menedzserek/vezetok munkajahoz
kapcsolodo — sokszor mindennapi — tevékenységeket, esz-
kozoket veszik szamba (pl. a vezetd jelen van az iizemi
teriileten). A tisztanlatast az is neheziti, hogy nagyon sok
lean leadershipként megjelené munka anekdotazo (Domb-
rowski — Mielke, 2013; Emiliani, 1998; Emiliani — Emi-
liani, 2013; Keiser, 2012), azaz kiforrott elemzési keret
és/vagy empiria nélkiili. Kutatdsunk van Dun ¢és tarsai
(2016) javaslatat kovetve a ma meglévé korlatozott aka-
démiai érdeklodés helyett kiterjedt és interdiszciplinaris
megkozelitést kdvet. Az irodalomfeldolgozas soran is az
e szellemiséget kovetd munkakat preferaltuk, kiegészitve
néhany nagyhatasi lean menedzsmenttel foglalkozo pub-
likacioval (Camuffo — Gerli, 2012; Liker — Convis, 2012;
Mann, 2009).
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A kutatasokban a menedzseri folyamatok (Pokinska et
al., 2013), az értékek (van Dun — Wilderom, 2016; van Dun
etal., 2016), a magatartas (van Dun et al., 2016), a vezetési
jegyek ¢és magatartas (Gelei et al., 2015) és a stilus (Tor-
torella et al., 2016; Tortorella et al., 2016) jelennek meg. E
kutatasok eredményeit a VKK keretrendszere szerint me-
nedzsmentképességekhez (2. tablazat) és vezetdi modsze-
rekhez (3. tablazat) rendeltiik (lasd kovetkezd bekezdést).
A kutatasi eredmények megfeleltetése nem egy az egyben
tortént, amit a 2. tablazat és a 3. tablazat 2. oszlopa mutat
is. A 2. oszlop a feldolgozott leanes forrasokban megjele-
né kulcsfogalmakat tartalmazza, amely alapjan az adott
kutatas eredményét képességhez/modszerhez rendeltiik.
Az akar tobbszords kapcsolatra jo példa a csapatmunka,
amely indirekten kapcsolodik a kommunikaciohoz, sok-
kal kozvetlenebbiil a vezetési ismeretekhez és a szervezési

2. tablazat

A lean kérnyezetben tevékeny vezet6 vezetdi képességei

Vezetoi képességek

lean leadership szakirodalom

Lean vezetd jellemzoi

1) Fejlett kommuni-
kacios képesség

kommunikacios képességek (Aij et al., 2015); egyeztetés (meeting); eredmények
bemutatasa (bottom up) és célzott kérdések (pointed questions) (top-down)
(Spear, 2004); kétiranyt kommunikacio; talalkozok (Pokinska et al., 2013);
aktiv hallgatas jellemzdbb; sajat véleményt kevesebbszer védi (van Dun et al.,
2016); kommunikativ; egyeztet6 (Gelei et al., 2015); informaciomegosztas (van
Dun — Wilderom, 2016); pozitiv elismerés; épitd visszacsatolas (Pokinska et al.,
2013); kevesebb negativ visszacsatolas (van Dun et al., 2016)

(kétiranyl) kommunikacio, egyeztetés, cél-
zott kérdések, talalkozok, aktiv hallgatas,
mas véleményének meghallgatasa, informa-
cidmegosztas, kommunikativ, egyeztetd

indirekten: coachol; oktat; folyamatosan
fejleszt;
csapatmunka;

2) Magas szintii
szakmai ismeretek

elkotelezett az onfejlesztés irant (Liker — Convis, 2012); coaching és fejlesztés
(Liker — Convis, 2012); onfejlesztés (Ajj et al., 2015); coaching, fejlesztési kultu-
ra épitése (Aij et al., 2015); folyamatos fejlesztés, oktatas (taktikai szint) (Mann,
2009); menedzseri sokoldaliisag, oktatas (Camuffo — Gerli, 2012); tanitas,
mentoralas (Spear, 2004); folyamatos fejlesztés, oktatas (taktikai szint) (Mann,
2009); coaching (Pokinska et al., 2013); folyamatos fejlesztés (van Dun et al.,
2016); tamogatas; coaching (Tortorella et al., 2016)

onfejlesztd, fejlesztd, coachol, mentoral,
fejlesztd kulturat épit, tanit, tamogat

3) Vezetési ismeretek

menedzseri sokoldalisag, hierarchia leépitése (Camuffo — Gerli, 2012); senior
management team mindsége, vizio alkotasa és célok hozza hangolasa (Liker

— Convis, 2012); delegalas (problémamegoldas) (Spear, 2004); munkavallalok
felhatalmazasa (Ajj et al., 2015); felel6sség delegalasa (Pokinska et al., 2013);
csapatmunka (van Dun, et al., 2016); csapatmunka (van Dun — Wilderom, 2016);
coaching (Pokinska et al., 2013); tdmogatas; coaching (Tortorella et al., 2016);
mentoralas (Spear, 2004)

vizid és célok, ezek osszehangolasa; hie-
rarchia leépitése, delegalas, menedzseri
sokoldalusag, csapatmunka, mentoralas,
coaching

4) Problémamegoldé
képességek

jelenlét, gyokérok elemzése (taktikai szint) (Mann, 2009); tanulas (akar on the
job, pici problémak megoldasaval kezdeni) (Spear, 2004); eredményhatas szem
el6tt tartasa, PDCA (Spear, 2004); fejlesztésorientalt (Gelei et al., 2015)

fejlesztésorientalt, jelenlét az tizemi teriile-
ten, gyokérok elemzése, problémamegoldas
tanuldsa €s tanitasa, PDCA, szabvanyok

5) Otletek képvisele-
tének képessége

vallalatkormanyzasi struktara, keresztfunkcionalis megkozelités (senior me-
nedzsment) (Mann, 2009); (lean mint irany képviselete) eredményhatas szem
eldtt tartasa, PDCA (Spear, 2004) (folyamatos fejlesztés, lasd 2. Magas szintii
szakmai ismereteknél tovabbi szerzoket)

lean mint koncepcio keresztiilvitele a szer-
vezeten (nagy fejlesztés)
folyamatos fejlesztés és benne a PDCA

6) Szervezési készség

menedzseri sokoldalisag (Camuffo — Gerli, 2012); szervezeti horizontalitas,
hierarchia leépitése (Camuffo — Gerli, 2012); munkavallalok felhatalmazasa (Aij
et al., 2015); felelésség delegalasa (Pokinska et al., 2013); csapatmunka (van
Dun et al., 2016); csapatmunka (van Dun — Wilderom, 2016)

menedzseri sokoldalusag, szervezeti hori-
zontalitas, felhatalmazas, felel6sség delega-
lasa, csapatmunka

7) Uzleti érzék

vevdorientalt (van Dun — Wilderom, 2016)

vevoorientalt

8) Szamitastechnikai
ismeretek

indirekten: kommunikacioban, lean techni-
kak megvaldsitdsanak tdmogatédsa

9) Elemz6készség

eredményhatas szem el6tt tartasa, PDCA (Spear, 2004); gyokérok elemzése
(taktikai szint) (Mann, 2009); fejlesztési kultira épitése (Aij et al., 2015); folya-
matos fejlesztés (van Dun et al., 2016)

folyamatos fejlesztés

10) Gyakorlatorien-
taltsag

a napi kaizen tamogatasa (Liker — Convis, 2012); jelenlét az lizemi teriileten
(Ajj et al., 2015); jelenlét az tizemi teriileten (Spear, 2004); direkt megfigyelés
(Spear, 2004); jelenlét (Mann, 2009); személyes jelenlét az lizemi teriileten (Aij
et al., 2015)

jelenlét az tizemi teriileten

11) Kockazatvallalasi
hajlandésag

ha jo a PDCA, akkor nincsen

a lean az 0j dolog, akkor igen menedzsment
szinten; kis fejlesztéseknél kisérletek, egy-

egy lean koncepcio felkaroldsa kapcsan
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A lean kérnyezetben tevékeny vezet6 vezetéi modszerei

3. tablazat

Vezetéi modszerek

lean leadership szakirodalom

lean vezetd jellemz6i

1) Utasitas

mikromenedzser (Gelei et al., 2015); iranyito, megmondo (érett lean szervezet) (Tortorella et
al., 2016); iranyitas (Tortorella et al., 2016)

megmond, iranyit, mikromene-
dzser, vizualis kontroll, kevésbé
monitoroz

2) Ellenérzés

mérési rendszerek, hatarteriiletek teljesitményének menedzsmentje (manage intersection
performance) (senior menedzsment) (Mann, 2009); folyamatalapt értékelés (Camuffo — Gerli,
2012)

vizualis kontroll (Pokinska et al., 2013)

feladatok monitorozasa kevésbé jellemz6 (van Dun et al., 2016)

vizualis kontroll, folyamat alapt
értékelés, mérési rendszerek;
feladatok monitorozasa kevésbé
jellemzd

3) Konzultacio

delegalas (problémamegoldas) (Spear, 2004); kétiranyu kommunikacio; talalkozok (Pokinska
et al., 2013); feleldsség delegalasa (Pokinska et al., 2013); aktiv hallgatas jellemz6bb; sajat
véleményt kevesebbszer védi (van Dun et al., 2016);

csapatmunka (van Dun et al., 2016); csapatmunka (van Dun — Wilderom, 2016);
mikromenedzser, nem delegal6 (Gelei et al., 2015); iranyitd, megmondo (érett lean szervezet)
(Tortorella et al., 2016)

delegalas, talalkozo, aktiv
hallgatas, csapatmunka; mik-
romenedzser, nem delegal6 (-);
iranyit6, megmondo (-)

4) Egyeztetés

szervezeti horizontalitds, hierarchia leépitése (Camuffo — Gerli, 2012); delegalas (probléma-
megoldas) (Spear, 2004)

kétiranyt kommunikacio; talalkozok (Pokinska et al., 2013); feleldsség delegalasa (Pokinska
et al., 2013); csapatmunka (van Dun et al., 2016); mikromenedzser; nem delegalo (Gelei et al.,
2015); csapatmunka (van Dun — Wilderom, 2016)

szervezeti horizontalitas, deleg-
alas, kétiranyt kommunikacio,
talalkozok, csapatmunka; mik-
romenedzser, nem delegald (-);
iranyit6, megmondo (-)

5) Beszamoltatas

elszamoltathatosag (accountability) (Mann, 2009); delegalas (problémamegoldas) (Spear,
2004); felel6sség delegalasa (Pokinska et al., 2013); csapatmunka (van Dun et al., 2016); csa-
patmunka (van Dun — Wilderom, 2016)

elszamoltathatosag, delegalas,
csapatmunka

6) Tervezés

folyamatos kisérletezés (szabvany) (Spear, 2004); PDCA — tervezés (Spear, 2004) (Liker —
Convis, 2012)

folyamatos fejlesztés (PDCA)

elkotelezettség megteremtése (igazgatoi szint) (Mann, 2009); munkatarsak elkételezettsége
(associate engagement) (taktikai szint) (Mann, 2009); buy-in képesség fejlesztése (Spear, 2004)

elkételezettség megteremtése,
buy-in képesség; mikromene-

7) Meggyézés mikromenedzser (Gelei et al., 2015) (-) dzser, megmondo (-)
megmondo (¢rett lean szervezet) (Tortorella- et al., 2016)
mérési rendszerek, hatarteriiletek teljesitményének menedzsmentje (senior menedzsment) . N
8) Szabalyozds (Mann, 2009) szabvanyok, vizualis kontroll,
szabvanyok (Camuffo — Gerli, 2012) mérési rendszerek
32):;:elossegre iranyit6, megmondo (érett lean szervezet) (Tortorella, et al., 2016) megmond, utasit
motivacios képességek (Aij et al., 2015); buy-in képesség fejlesztése (Spear, 2004); ,,mun-
kasoknak és menedzsereknek olyan gyakran kell kisérletezni, amennyire csak lehet” (p. 84)
10) Motivalas (Spear, 2004); pozitiv elismerés; épitd visszacsatolas (Pokinska et al., 2013); felelsség delega- [motival, motivaciot felkelt

lasa (Pokinska et al., 2013); kevesebb negativ visszacsatolas (van Dun et al., 2016); motivaciot
felkelté (Gelei et al., 2015)

11) Iranymutatas

coachol és fejlesztés (Liker — Convis, 2012); kozremiikodés (igazgatdi szint) (Mann, 2009);
masok tanitdsa (pl. problémamegoldésra); mentoralas (coachol) (Spear, 2004); munkavallalok
tamogatasa; coaching (Pokinska et al., 2013); mikromenedzser (Gelei et al., 2015); iranyitas
(Tortorella et al., 2016)

coachol, fejleszt, tamogat, tanit,
iranyit, mikromenedzser

12) Dontés

indirekten: a napi jelenlét, a fo-
lyamatos fejlesztés, a delegalas
miatt sokkal tobb kicsi dontés;

direkten a vezet6i munka része

Megjegyzés: sziirke hattérrel az adott kutatasban elézetesen nem vart hatasok; (-) adott modszerre negativan hathat

készséghez. A kapcsolodo forrasok teljes kortien a 2. és a
3. tablazatban kapnak helyet.

A lean kornyezetben tevékeny vezeténél szamos ké-
pesség megjelenik (2. tablazat). Nagyon fontos a fejlett
kommunikacios képesség (pl. egyeztet, kétiranyt kom-
munikacio, meghallgat, informaciot oszt meg). A ma-
gas szintli szakmai ismeret (6nfejleszt, fejleszt, coachol,
mentoral) és a vezetési ismeretek is meghatarozé modon
keriilnek el6 (vizio és célok, ezek dsszehangolasa, delega-
las). A lean menedzsment egyik eleme a Plan-Do-Check-
Act ciklus, amelyhez a problémamegoldod képesség, az
otletek képviseletének képessége, az elemzokészség és a
gyakorlatorientaltsag is kotédik. A megvaltozott munka-
megosztas felértékeli a vezetd szervezési készségeit is. A

vevOorientacion keresztiil (pl. érték mint elsd lean alapelv,
a gyartosorok mellett kivetitett titemidok) az tizleti érzék-
hez is kimutathato gyenge kapcsolodas. A szamitastech-
nikai ismeretekhez vagy a kockazatvallalasi hajlandosag-
hoz azonban csak nagyon kozvetett a lean menedzsment
kapcsolata.

A lean termelés a vezetoktdl a vezet6i modszerekben
is jelentés alkalmazkodast var el (3. tablazat). A 12 mod-
szer koziil nagy jelentdségili a konzultacio, az egyeztetés,
amotivalas és az iranymutatas. A PDCA-ciklus a modsze-
rek kozott megjelend tervezésnél is elokeriil. Ezek mellett
az ellendrzés, a szabalyozas és a beszamoltatas is kapcso-
loédik, pl. szabvanyok, célalkotds ¢és lebontas. A vezet6i
munkanak alapvetéen része a dontéshozatal (a célok meg-
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hatarozasa, az iranyok kijeldlése, a koncepciok felkarola-
sa), és ez lean kornyezetben sincsen masként. A dontéssel
kapcsolatban a lean jellegzetessége, hogy a folyamatok
megvalositasa soran a szabvanyoktol vagy varakozasoktol
vald eltérés rogton fejlesztési projektet general. A fejlesz-
tési projekt 1épéseihez kapcsolodo dontések intézménye-
sitetten vannak jelen és a folyamatos fejlesztés részeként
alsobb hierarchiaszintekre delegaltak.

A forrasok alapjan ellentmondasokkal terhelten jelenik
meg néhany modszer lean kontextusban. Az utasitas egy
olyan moddszer, amely bar szamos jellemzdjében ellent-
mond az eddig felsorolt és fontosnak tartott képességek-
nek és modszereknek, szintén jellemzé lehet a vezetokre.
A mikromenedzser, a megmondo és az iranyito jellemzok
az egyeztetés, a konzultacio ¢s a meggy6zés modszerét is
negativan érinthetik.

Hipotézisek és vizsgalati modszerek

A szakirodalmi forrasok jellemzden arra a feltételezésre
épiilnek, hogy a lean menedzsment adaptalasaval valtozik
a vezetd. Egy olyan vezetd képe rajzolodik ki lean kdrnye-
zetben, aki a vezet6i képességek €s a vezetdi modszerek
szamossagat €¢s mindségét tekintve is mas, mint a hagyo-
manyos kornyezetben tevékeny tarsa.

Els6 négy hipotézisiink a lean és a nem lean kdrnye-
zetben tevékeny vezetdkkel kapcsolatban a képességek és
modszerek hasznalatat vizsgalja két szervezeti szinten:

1. hipotézis: A termelésvezetok lean kérnyezetben
nagyobb mértékben rendelkeznek a vezetdi képes-
segekkel, mint a nem lean kérnyezetben tevékeny
termelésvezetok.

2. hipotézis: Az iigyvezetok lean kérnyezetben nagyobb
meértékben rendelkeznek a vezetdi képességekkel,
mint a nem lean kérnyezetben tevékeny tigyvezetok.

3. hipotézis: A termelésvezetok lean kérnyezetben
meghatarozobbnak tekintik a vezetési modszere-
ket, mint a nem lean kornyezetben tevékeny terme-
lésvezetok.

4. hipotézis: Az tigyvezetok lean kérnyezetben megha-
tarozobbnak tekintik a vezetési modszereket, mint a
nem lean kornyezetben tevékeny tigyvezetok.

E hipotézisek vizsgalata a klaszterelemzéssel eldallitott
lean és a nem lean vallalati csoportok vezetdinek koré-
ben ANOVA elemzéssel torténik. A ,,nagyobb mérték-
ben” és a ,,meghatarozobb” jelzék egy-egy képességnél
¢s modszernél adott vezetdi valaszra utalnak (1-5 skalan
mért valtozok). Adott idészakban a két csoport vezetdi-
nek Osszevetésénél harom valtozoban mért szignifikans
eltérés alapjan lehet elfogadni az allitast, pl. ha adott
idészakban a lean vezetd 3 képességnél is szignifikansan
magasabb atlagos érték adott, akkor nagyobb mérték-
ben rendelkezik a vezetdi képességekkel. E hatar meg-
huzasa onkényes, ezért az eredményeknél toreksziink a
részletek bemutatasara. A hipotézis vizsgalatara minden
idészakban sor keriil, végsdé konkluzio a harom vizsgalt
iddszak alapjan adhato.

CIKKEK, TANULMANYOK

Tovabbi négy hipotézisiink a képességek ¢s a modsze-
rek mintazatat vizsgalja. Mintazatként utalunk a képes-
ségek (modszerek) relativ fontossagat mutatd (prioritas)
rangsorra. A képességek és a modszerek kozott is vannak
olyanok, amelyek a szakirodalmi utalasok szamossagat te-
kintve kiemelkednek (pl. kommunikacié mint képesség és
egyeztetés mint modszer) lean kdrnyezetben. Ez alapjan
feltételezziik, hogy lean kontextusban atrendezédik a ké-
pességek (modszerek) rangsora, abban egyes képességek
(modszerek) elérébb keriilnek, mint a hagyomanyos kor-
nyezetben tevékeny vezeténél.

5. hipotézis: A termelésvezetok vezetdi képességeinek
mintazata markansan eltér lean kornyezetben és
nem lean kornyezetben.

6. hipotézis: Az iigyvezetdk vezetdi képességeinek min-
tazata markansan eltér lean kornyezetben és nem
lean kornyezetben.

7. hipotézis: A termelésvezetok vezetsi modszereinek
mintazata markansan eltér lean kérnyezetben és
nem lean kornyezetben.

8. hipotézis: Az tigyvezetdk vezetdi modszereinek min-
tazata markansan eltér lean kornyezetben és nem
lean kornyezetben tevékeny vezeto kézott.

Adott id6szakban azonos vezetdi szinten a két eltérd kon-
textusban a képességek (modszerek) rangsoranak sszeve-
tésére a Spearman-féle rangkorrelacios egyiitthatot hasz-
naljuk. Adott képesség (modszer) két rangsorban jelentds
eltérd helyen van, ha legalabb négyhelyezésnyi az eltérés
(a 11 db és a 12 db valtozot tekintve ez a valtozok szama-
nak koriilbeliil harmadanal meghuzott 6nkényes hatar). A
mintazat markansan eltéré, ha az dsszevetett rangsorok-
ban talalhato jelentdsen eltérd helyezésii képesség (mod-
szer) és a rangkorrelacio alapjan legfeljebb kdzepesen erds
a kapcsolat a rangsorok kozott.

Adatbazis, minta, valtozok

Mind torténetét, mind a bevont vallalatok szamat te-
kintve az egyik legjelentdsebb hazai vallalati felmérés
a Versenyképesség Kutato Kézpont (VKK) altal gon-
dozott Versenyképesség-kutatas. Az eddig 6t idészak-
ban készitett felmérésben (1996, 1999, 2004, 2009,
2013) koriilbeliil 300 gazdalkodo szervezet vett rész
(idészakonként). A vallalatrol atfogo képet biztosit,
hogy négy felsé vezetdje tolt ki kérddivet (ligyveze-
t6, termelésvezetd, pénziigyi vezetd, kereskedelmi
vezetd). Az 6t felmérésbol az 1996-o0s, a 2004-es és
a 2009-es felmérés adatait hasznaljuk (Chikan et al.,
1996; Chikan et al., 2000; Chikan et al., 2010). Ennek
oka, hogy ebben a harom idészakban mind a terme-
Iésvezetd, mind az tigyvezetd véleményt nyilvanitott
a 11 képességgel és a 12 modszerrel kapesolatban (1-5
Likert-skalan).

Kutatasunkban az 50 fonél nagyobb feldolgozoipari
cégeket (az ligyvezetd valaszai alapjan valogatva) vizs-
galjuk. E korbdl kiemeljiik azokat a cégeket, amelyek-
nek a mindenkori kérdéives lekérdezés logikaja szerint
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volt tapasztalatuk a lean termelési rendszer gyakorlata-
ival (a termelésvezetd valaszai alapjan valogatva). Erre
a kiemelésre az egyes idészakok eltérd kérdései és val-
tozo6i miatt volt sziikség. A két korabbi iddszakban az
egyes lean technikak hasznalatra vonatkozo igen/nem
kérdés utan adtak valaszt a termelésvezeték az adott
technika hasznossagéara (1-5 skalan). fgy csak azon cé-
geket elemeztiik, amelyek adott technika hasznalatara
»igen” valaszt adtak, és ennek megfelelden 1-5 skalan
is értékelést tettek. 2009-ben az egyes technikakat csak
1-5 skalan értékelték a valaszaddok, amely értékelés az
elmult idészak technikaval kapcsolatos eréfeszitésére
vonatkozott. (Lasd 5. tablazatban a valtozokat és a ska-
lakat.)

A 4. tablazat arra utal, hogy a felmérésben részt vett
vallalatok ko6zott a teljes nemzetgazdasagra jellemz6 ara-
nyokhoz képest feliilreprezentaltak a feldolgozdipari cé-
gek. A felmérésben az id6 elore haladtaval csokkent az
50 fonél nagyobb feldolgozodipari szervezetek szama (€s
aranya), mikozben a lean termelésben tapasztalatot szer-
70k szama (€s aranya) nott.

4. tablazat
A mintaban talalhato vallalatok jellemzéi -
1999, 2004, 2009

Valaszadok szama 1996 | 2004 | 2009 | Osszesen
Osszes idészak Osszes szervezete 323 | 296 | 300 919
Osszes 50 fonél nagyobb szervezet | 323 | 281 | 199 803
Osszes feldolgozéipari szervezet 150 | 154 | 127 431
Osszes SQ fon;l nagyobb 150 | 148 | 95 393
feldolgozoipari szervezet

Lean klasztere,zesbe bevonhato 21 34 7 127
szervezetek szama

Gelei és tarsai (2013) gondolatmenetét kovettiik a lean
termelést leird valtozok kijelolésénél és lean és a nem
lean vallalati csoportok kialakitasanal (klaszterelem-
z¢s). Vizsgalatukban megjelend hat lean termelést leird
valtozot egy az egyben emeltiik at a 2009-es elemzésbe.
Az altaluk hasznalt valtozoktol a 2004-es kérdéiv egy
valtozdval kevesebbet hasznalt (folyamatos fejlesztés).
Az 1996-0s felmérésben négy valtozonak volt hasonlod
tartalma (atallasi ido, just-in-time, TQM, munkacsoport)
¢s kett6 — szintén a leanhez kapcsolhato — valtozo tért el
Gelei és tarsai (2013) kutatasatol (lasd 5. tablazat). Az
altalunk hasznalt valtozok a termelési technikakat (pl.
folyamatfokusz, gyarto sejt, atallasi ido csokkentése) €s
az emberi er6forrashoz kapcsoldédo jellemzoket (delega-
cio, tudas) is feldlelik.

A lean és nem lean vallalati csoportok kialakitasa-
ra klaszterelemzést hasznaltunk. Az 5. tablazat az egyes
iddszakokban a lean valtozok alapjan képzett lean és nem
lean klaszterek jellemzdit mutatja. A lean és nem lean
klaszterek kozott az egyes valtozokban jelentds és szig-
nifikans eltérés van minden idészakban. Egyetlen kivétel
az 1996. évi felmérésben a csoportmunka, amely akkor a
hat lekérdezett valtozo koziil egyediiliként nem mutatott
eltérést a két klaszter dsszevetésében.

A nem lean termel6k az egyes id6szakokban alig vagy
nagyon kevés erdfeszitést tettek a lean valtozokhoz kap-
csolodoan. A lean termel6k az egyes iddszakokban kdze-
pes vagy jelentds erdfeszitéseket tettek a lean technikak-
kal kapcsolatban. Minden egyes iddszakban az 1. klaszter
cégeit nevezhetjik nem lean vagy hagyomanyos terme-
l6knek, a 2. klaszter cégeit nevezhetjiik lean termeldknek.

A vezetéi képességekhez 11 valtozoé kapcsolodik a
kérddivben. A képességekhez kapcsolodo kérdések (,,Mi-
lyen mértékben rendelkezik a menedzsment az alabb fel-
sorolt tulajdonsagokkal, képességekkel?”), valtozok és
az értékelés skalaja (1-egyaltalan nem rendelkezik; 5-tel-
jes mértékben rendelkezik) is azonos volt mind a harom
lekérdezésben. Bar a kérdés altalaban a menedzsmentre
vonatkozik, az elemzési gyakorlatban a véalaszado sajat
maga napi gyakorlatat mindsiti (Zoltayné — Szanto, 2011).
A vezetéi mdodszerekhez 12 valtozo kapcesolodik a kérdd-
ivben. A modszerekhez kapcsolodo kérdés (,,Rangsorolja
alkalmazott vezet6i modszereit!”), a valtozok ¢s az érté-
kelés skalaja (1-jelentéktelen; S-meghatarozo jelentdségit)
is azonos mind a harom lekérdezésben. A modszereknél
egyértelmil, hogy a sajat gyakorlatra vonatkozik ¢és az is,
hogy a kérdésfeltevésben megjelend rangsorolas helyett az
alkalmazas szintjére kapunk valaszt. (Lasd a kérd6iv kér-
déseit a Mellékletben a 8-11. tablazatok alatt.)

Eredmények

A képességek vizsgalatanak termelésvezetokkel és iigy-
vezetdkkel kapcsolatos eredményeit a 6. tablazat foglalja
Ossze. (Melléklet 8. és 10. tablazata tartalmazza a részle-
teket.)

A termelésvezetoknél mindharom iddszakot figyelem-
be véve egyetlen képesség (a képességgel valo rendelke-
zésben) sem jelenik meg, amely a két csoport dsszeveté-
sében szignifikans eltérést mutatna. 1996-ban négynél
(vezetési ismeret, problémamegoldas, otletek képvisele-
te, elemzokészség), 2004-ben egynél (szamitastechnikai
ismeret), 2009-ben ketténél volt (fejlett kommunikacios
ismeret, szamitastechnikai ismeret) szignifikans (p=0,05
szinten) eltérés a két klaszter kdzott. A p=0,1 szinten szig-
nifikans eltérés a kockazatvallalasi hajlandosagnal (1996)
¢s a gyakorlatorientaltsagnal (2009) mutathato ki. Két id6-
szakon keresztiil (2004, 2009) mutat eltérést a szamitas-
technikai ismeret. Bar 6sszességében a szignifikans eltérd
képességek szama alacsony, de valamennyi eltérésnél a
lean termelési kdrnyezetben tevékeny termelésvezetd at-
laga volt magasabb. A harom iddszakban a 11 képességet
egylitt nézve (6sszesen 33 megfigyelés) csak kétszer for-
dult eld, hogy magasabb atlagos értéket kapott egy-egy
képesség hagyomanyos termelési kornyezetben (2004-ben
a magas szintli szakmai ismeret és a kockazatvallalasi haj-
landosag). Eredményeink alapjan az 1. hipotézis részlege-
sen elfogadhato.

Az ligyvezetoknél a vizsgalt idészakokban a képes-
ségekben kevés eltérés tapasztalhato. 2009-ben egy ké-
pességben van szignifikans eltérés p=0,05 szinten (2009:
szamitastechnikai ismeret) a lean és nem lean kornyezet-
ben tevékeny ligyvezetd kozott. Két tovabbi képességben
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5. tablazat
Lean és hagyomanyos termel6k klasztereinek jellemzéi az egyes idészakokban

a) 2009. évi valaszok (N=72)

Termelési gyakorlatok (valtozé a 2009. évi termelésvezetdi kérddivben) Klaszterek N Atlag F Szign.
A delegaci6 szintjének és a munkaeré tudasanak novelésére irdnyuld akciok bevezetése | 1. klaszter 23 1,87 99.464 | | 100
(pl. felhatalmazas, oktatds, autoném csoportok) 2. klaszter 49 3,33 ’
Folyamatos fejlesztési programok hasznalata rendszeres kezdeményezések révén (pl. kai- 1. klaszter 23 1,43 73,231 | 4000
zen, fejlesztési csapatok) 2. klaszter 49 3,14 ’
Gyartasi folyamatok és berendezés atstrukturalasa a folyamatfokusz és dramvonalasitas | 1. klaszter 23 1,65 118,497 | 0,000
érdekében (pl. iizem az lizemben, sejtszerii elrendezés) 2. klaszter 49 3,55
Programok a htizasos termelés bevezetésére (pl. sorozatnagysag és atallitasi id6 csokken- | 1. klaszter 23 1,26 108,198 | 100
tése, kanban rendszerek hasznalata) 2. klaszter 49 3,33 ’
Minéségjavitasi és -ellendérzési programok (pl. TQM, 6 szigma projektek, mindségi korok | 1. klaszter 23 1,83 45,590 | 0,000
stb.) 2. klaszter 49 3,47
. . o s 1. klaszter 23 2 36,310 | 0,000
Programok a gépek termelékenységének fokozasara (pl. TPM programok) > Klasgtor 29 341
b) 2004. évi valaszok (N=34)
Termelési gyakorlatok (valtozé a 2004. évi termelésvezetdi kérddivben) Klaszterek N Atlag F Szign.
Delegacio szintjének novelése és a munkaerd tudasszintjének novelése érdekében inditott 1. klaszter 11 2,818 19.228 0,000
programok (pl. felhatalmazas, képzés, fejlesztd vagy autonom csoportok) 2. klaszter 23 4,043 ’
Gyartasi/szolgaltatasi folyamatok ¢és berendezés dtstrukturdlsa a folyamatfokusz és 1. klaszter 11 2,273 27134 0,000
aramvonalasitas érdekében (pl. sejtszerii elrendezés) 2. klaszter 23 4 ’
Programok a hizasos termelés bevezetésére (pl. sorozatnagysag és atallitasi idé csokken- | 1. klaszter 11 2,091 23729 | 0000
tése, kanban rendszerek hasznalata stb.) 2. klaszter 23 3,826 ’
Mindéségjavitasi és ellendrzési programok (pl. TQM, 6szigma projektek, mindségi korok) L. klaszter Il 2,545 74,602 0,000
2. klaszter 23 4,522
Programok a gépek termelékenységének fokozasara (pl. TPM programok) ; E:ZZ ; i:;ii 33,195 0,000
¢) 1996. évi valaszok (N=21)
Termelési gyakorlatok (valtozo az 1996. évi termelésvezetdi kérddéivben) Klaszterek N Atlag F Szign.
Tobb szakma képviseldibol allo munkacsoportok 1. klaszter 8 2 2,476 0,132
2. klaszter 13 3
Uj termelési folyamat kialakitasa (régi/(ij termékhez) 1. klaszter 8 2,25 26,737 | 0,000
2. klaszter 13 4,231
Gépek atallitasi idejének csokkentése 1. klaszter 8 2,25 7,77 0,012
2. klaszter 13 3,61
Eppen id6ben (Just-in Time) gyartas 1. klaszter 8 2 11,581 | 0,003
2. klaszter 13 3,538
Teljes korti minéségmenedzsment (TQM) 1. klaszter 8 2,625 9,267 0,007
2. klaszter 13 4,231
Gyartasra tervezés (Design for Manufacturing, DFM) 1. klaszter 8 1,625 15,373 | 0,001
2. klaszter 13 3,385

Megjegyzés: 1996-ban és 2004-ben a termelési gyakorlatok hasznalatara (igen/nem), majd hasznossagara kérdezett ra a kérdéiv: 1-egyaltalan nem kifi-
zetddo; 2-kétséges, hogy kifizetddik-e; 3-inkabb kedvez6, mint nem; 4-egyértelmien kedvezd; 5-kitiintetett szerepe van eredményességiik szempontja-
bol; 2009-ben az elmult harom év termelési gyakorlatokkal kapcsolatos erdfeszitéseire: 1- semmi — 5 — nagyon sok

p=0,1 szinten (2009: fejlett kommunikacios képesség és
magas szintli szakmai ismeretek) lathaté még kiilonbség
a két klaszter osszevetésében. Ezek a képességek a lean
kornyezetben tevékeny ligyvezetonél kaptak magasabb
értéket. A harom idészakban a 11 képességgel kapcsolat-
ban (33 megfigyelés) a termelésvezetoknél kétszer tortént
meg, hogy hagyomanyos kornyezetben magasabb értéket
adtak egy-egy képességre, az ligyvezetoknél ez kilencszer
fordult elé. Az tligyvezetoknél a harom idészakban e ma-

gasabb atlaggal bird képességek kozott folyamatosan jelen
van az Otletek képviseletének képessége. Bar szignifikan-
san magasabb atlaggal biré képesség hagyomanyos kor-
nyezetben az ligyvezetdi kdrben sincsen. Ezek alapjan a 2.
hipotézist elutasitjuk, mert a két csoportban az iigyvezetok
hasonlo mértékben rendelkeznek a képességekkel.

A termelésvezetéknél a modszerekben (6. tablazat,
részletek a Melléklet 10. tablazataban) 1996-ban haromnal
(konzultalas, motivalas, iranymutatas), 2004-ben egynél
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6. tablazat
Eredmények: 1-4. hipotézis
Szervezeti szint Termelésvezetd Ugyvezetd i
v
Vallalatcsoport Lean Hagyomanyos Lean Hagyomanyos
vezetési ismeret, problémamegoldas, otletek
o g 1996
képviselete, elemzokészség
Képesség szamitastechnikai ismeret 2004
fejlett kommunikacios ismeret, szamitastechni- szamitastechnikai 2009
kai ismeret ismeret
Hipotézis 1. részlegesen elfogadjuk 2. elutasit
konzultalas, motivalas, iranymutatas 1996
szabalyozas szabal}/ozas. irany- 2004
mutatas
Modszer
tervezés, feleldsségre vonas, motivalas meggy0zés 2009
Hipotézis 3. részlegesen elfogadjuk 4. elutasit

(szabalyozas), 2009-ben haromnal (tervezés, felelosségre
vonas, motivalas) volt szignifikans eltérés (p=0,05 szinten)
a két csoport kozott. p=0,1 szinten szignifikans az eltérés
a tervezésben (1996), az ellendrzésben (2004, 2009) ¢és a
szabalyozasban (2009). Két idészakban (2004, 2009) mu-
tat eltérést a motivalas. Bar 0sszességében a szignifikans
eltérések szama alacsony, de minden olyan modszernél,
ahol ilyen jellegli eltérés volt, a lean termelési kdrnyezet-
ben tevékeny termelésvezetonél volt magasabb az atlag. A
12 moédszer harom idészaki értékelésében (36 megfigye-
1és) csak négyszer fordul eld, hogy az atlag szamértékét
tekintve magasabb volt hagyomanyos termelési kornye-
zetben (1996-ban az utasitas és a feleldsségre vonas, 2004-
ben az utasitas és 2009-ben a beszamoltatas). Eredménye-
ink alapjan a 3. hipotézis részlegesen elfogadhato.

Az tiigyvezetéknél a modszerekben (6. tablazat, rész-
letek a Melléklet 11. tablazataban) csak 2004-ben (szaba-
lyozas, iranymutatas) és 2009-ben (meggy6zés) van szig-
nifikans eltérés. p=0,1 szinten 1996-ban (irdnymutatas)
és 2009-ben (tervezés) is csak egy-egy modszer emel-
het6 ki. A magasabb atlagot rendre a lean termelési kor-
nyezetben tevékeny vezetdk adtak. Az elsé felmérésnél
(1999. évi) ot, a kovetkezonél egy, és az utolsod felmérés-
nél (2009. évi) harom modszerben adtak magasabb (bar
nem szignifikdnsan magasabb) értéket a hagyomanyos
termelési kornyezetben tevékeny vezetok. Ezek alapjan
a 4. hipotezist elutasitjuk, azaz a lean és a hagyomanyos
termelési kornyezetben tevékeny iigyvezetok hasonloan
itélik meg a modszereket.

Az 5-6. hipotézis a képességek mintazatat, a 7-8. hi-
potézis a modszerek mintazatat vizsgalja. A rangsorban
(mintazatban) markans kiilonbségre az utal, ha legalabb
egy valtozo jelentdsen eltérd helyen all és a Spearman-fé-
le rangkorrelacios egyiitthato alapjan a rangsorok kozotti
kapcsolat legfeljebb kozepesen erds. A kdnnyebb kovet-
hetéség érdekében a szdvegben tobbszor zarojelben is je-
lezziik majd az aktualis helyezést, amikor is a zargjelben
jelzett értékek koziil az elsé a hagyomanyos termelési
kornyezetben tevékeny vezetd rangsoraban elfoglalt he-
lyezésre, a masodik érték a lean termelési kornyezetben
tevékeny vezetd rangsoraban elfoglalt helyezésre utal.
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A termelésvezetok képesség rangsoraban (7. tablazat,
részletek a Melléklet 8. tablazataban) az egyes id6szakok
elére haladtaval 3, 1, és 2 képességnél volt jelentds eltérés
(legalabb négy helyezés). 1996-ban a képességek koziil
kett6t (a fejlett kommunikacios képességet (3. és 9.) és az
iizleti érzéket (2. és 6.) a hagyomanyos kornyezetben te-
vékeny vezetd, egyet a lean kdrnyezetben tevékeny vezetd
rangsorol fontosabbnak (a problémamegoldas képességet
(6. és 2.)). A 2004. évi eredmények arra utalnak, hogy a
kockazatvallalasi hajlandosag is kevésbé preferalt lean
kornyezetben (6. és 10.). A 2009. évi eredményekben a fej-
lett kommunikacios képesség jelenik meg olyan képesség-
ként (10. és 6.), amely helyezését tekintve fontosabb lean
kornyezetben. Az dtletek képviseletének képessége pedig
hagyomanyos kdrnyezetben elérébb rangsorolt (2. és 8.).
Hasonlosagra utal, hogy a két idészakban is szignifikans
eltérést mutatd szamitastechnikai ismeretek mind a két
csoportban a rangsor legvégén (11. és 11., 2004-ben) vagy
veége felé (11. és 9., 2009-ben) talalhat6. Ahogyan az is,
hogy a gyakorlatorientaltsig minden idészakban mindkét
csoportban folyamatosan az elsé helyen van. Az egyes
idészakokban a Spearmann-féle rangkorrelacios egyiitt-
hat¢ is szoros (1996: 0,623, 2009: 0,636) vagy nagyon szo-
ros (2004: 0,823) kapcsolatra utal. Végiil osszevetettiik a
harom id6szak képességrangsorait azonos termelési kor-
nyezetben is: a lean kornyezetben tevékeny vezetok képes-
ségrangsora az egyes idészakokban szoros-nagyon szoros
kapcsolatot mutat (0,77-0,89); a hagyomanyos kdrnyezet-
ben tevékeny vezetdk osszevetése kozepes-szoros kapeso-
latra utal (0,48-0,68 kozotti egyiitthatd). Ezek alapjan az
5. hipoteézist elutasitjuk, az eltérés egyik idészakban sem
markans. Ugyanakkor a lean és a hagyomanyos termelési
kornyezetben tevékeny termelésvezetok képesség rangso-
raban minden idészakban van 1-2-3 jelentdsen eltérd he-
lyezésii képesség.

Azligyvezetok képességeinek rangsoraban (7. tablazat,
részleteket a Melléklet 10. tablazataban) az elsd felmérés-
ben csak egy képességben volt jelentds eltérés (kockazat-
vallalasi hajlandosag (5. és 9.). Majd 2004-ben ¢s 2009-ben
is 3-3 képességben latunk jelentds kiilonbséget. A vezetési
ismereteket (3. és 8.) ¢és a szervezési készségeket (1. és 6.)



elérébb rangsoroltak hagyomanyos termelési kdrnyezet-
ben. Az lizleti érzéket a lean kornyezetben tartjak relative
fontosabbnak (8. és 2.). 2009-ben jelentds helyezésbeli el-
térés a kommunikacioban (10. és 5.) és a vezetési ismere-
tekben (8. és 4.) volt. Az dtletek képviseletének képessége
pedig a hagyomanyos kdzegben relativ fontosabb (2. és
8.). Az eltérések mellett, ha korlatozottan is, de nagyfoku
hasonlosag is felfedezheté. A gyakorlatorientaltsag mind
a két csoportban a legelsé vagy majdnem legelsének rang-
sorolt képesség. Vagy a szamitastechnikai ismeretek, bar
2009-ben szignifikans volt az eltérés a két csoport kdzott,
mind a két csoportban végig sereghajto volt a rangsorban.
Az egyes id6szakokban a Spearmann-féle rangkorrelacios

CIKKEK, TANULMANYOK

A termelésvezeték modszerrangsoraban (7. tablazat,
részleteket a Melléklet 9. tablazataban) az els6 vizsgalt id6-
szakban 6t, a tovabbi két vizsgalt idészakban egy-egy mod-
szerben volt jelentds eltérés. 1999-ben az utasitas (3. és 11.)
és a feleldsségre vonas (4. és 12.) modszerekben volt jelentds
az eltérés: hagyomanyos kornyezetben ezek elére rangso-
rolt modszerek voltak, lean kdrnyezetben kifejezetten hatra
rangsorolt modszerként jelentek meg (bar szignifikans el-
térés e valtozokban nem volt a két csoport kozott). A lean
kornyezetben tevékeny termelésvezetok elorébb soroltak —
¢és szignifikansan is magasabbra értékelték — a konzultaciot
(11. és 5.), a motivalast (12. és 5.) és az iranymutatast (10.
¢és 1.). 2004-ben csak az utasitasban van jelentOs eltérés (7.

7. tablazat

Eredmények: 5-8. hipotézis

Vezet6i szint Termelésvezetd Ugyvezetd E
v
Vallalatcsoport Lean Hagyomanyos Lean Hagyomanyos
,, ok oA . | problémamegoldé f(.:J,lett k omn:lumka- kockazatvallalasi
Jelentdsen eltérd képesség Kénessé cios képesség, hailandésa
pesseg iizleti érzék / & 1996
E;Iégkorrelacms egyutt- szoros (0,623) nagyon szoros (0,841)
Jelentdsen eltérd képesség ko.ckazartv'allalam iizleti érzéket vezetemrls_mi:ret,'
, ) hajlandosag szervezeési készség
Képesség Ranek lacia ™ 0.823 2004
angkorreldcis egyiitt- | nagyon szoros (0,823) gyenge (0,377)
hat6
) oo | fejlett kommuniké- | dtletek képviselete- | Tt kommunikdci- | 4y en dcclere-
Jelentdsen eltérd képesség cios képessé nek képessége 0s képesseg, nek képessége
pesseg pesseg vezetési ismeretek pesseg 2009
hR;r(;gkorrelacms egyutt- szoros (0,636) kozepesen erds (0,541)
Hipotézis 5. elutasitjuk 6. részlegesen elfogadjuk
Y o kon?u,l t?cm’ utasitas, beszamoltatas, utasitas
JelentGsen eltéré modszer | motivalas, felelésséare vonas (rAnymutatas
iranymutatas & Y 1996
E;lggkorrelacms egyutt- nincs kapcsolat (-0,122) gyenge-kozepes (0,418)
Modszer Jelentdsen eltérd modszer | utasitasban iranymutatas | feleldsségre vonas
4cid fitt- 2004
Ear}gkorrelacms egyutt szoros (0,864) szoros (0,723)
ato
Jelentdsen eltéré modszer | beszamoltatasra meggyo6zés | ellendrzés
Aci6 fitt- 2009
ﬁ;régkorrelacws egyutt szoros (0,720) kozepesen erds (0,564)
Hipotézis 7. részlegesen elfogadjuk 8. részlegesen elfogadjuk

Megjegyzés: a jelentdsen eltérd képesség/modszer sorokban adott kontextus adott vezetdi szintjéhez a rangsorokban elérébb allo valtozo keriilt be,
pl. 1996-ban a termelésvezetonél lean kontextusban a rangsorban jelentdsen elorébb talalhaté a problémamegoldo képesség; félkovérrel szedve azok
a valtozok, amelyek a két klaszter Osszevetésében adott idészak adott vezetdi szintjén szignifikansan eltérnek (minden valtozonal lean kornyezetben

magasabb az atlag érték).

egylitthato is nagyon ,.hullamzoan” alakult: a két rang-
sor 1999-ben nagyon szoros (0,841), 2004-ben gyenge
(0,377), 2009-ben kdzepesen szoros (0,541) kapcsolatban
volt. Adott klaszterben az ligyvezetd képességrangsorai-
nak (pl. csak lean koérnyezetben a harom idészak rangso-
ra paronként) dsszevetése arra utal, hogy a hagyomanyos
kornyezetben tevékeny ligyvezetéknél a rangsorok kdzott
gyenge ¢s kozepes (0,36-0,7), a lean termelési kornyezet-
ben tevékeny ligyvezetéknél kozepes-magas a kapcsolat
(0,47-0,9). Lean kornyezetben idészakok kdzott nagyobb
hasonlosagot mutatnak a képességrangsorok. Ezek alap-
jan a 6. hipotezist részlegesen elfogadjuk.

és 11.). 2009-ben csak egy valtozoban van jelentds eltérés a
rangsorban: a beszamoltatasra a hagyomanyos kérnyezetben
magasabb értéket adnak (3,739 ¢s 3,696, ns.) és elérébb is
rangsoroljak (4. és 11.). A konvergenciat latszik aldhuzni a
Spearmann-féle rangkorrelacios egyiitthato is. Az egytittha-
to az els6 idészakban (-0,122) egymastol fliggetlen modszer-
rangsort mutat. 2004-ben (0,864) és 2009-ben (0,720) mar
a rangsorok szoros kapcsolatara utal az egyiitthatd. Azonos
vezetdi szinten és azonos kontextusban a lean termelési kor-
nyezetben tevékeny vezeté modszerrangsorai kozott (harom
idészakot paronként vizsgalva) nagyon szoros kapcsolat van
(0,85-0,94). A 7. hipoteézist részlegesen elfogadjuk.
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A ligyvezetok modszerekkel kapcsolatos rangsora-
ban (7. tablazat, részleteket a Melléklet 11. tablazataban)
1996-ban harom (utasitas: 7. és 11.; beszamoltatas: 9. és
5.; iranymutatas: 10. és 2.), 2004-ben kettd (felel6sségre
vonas: 7. és 12.; és a szignifikans eltérést mutato irany-
mutatas: 5. és 1.), 2009-ben kett6 (ellendrzés: 2. és 7.; €s
a szignifikans eltérést mutatd meggydz¢és: 11. és 6.) mdd-
szer rangsorbeli helyezése tér el jelentdésen. Nagyfoku ha-
sonlosagra utal a dontés folyamatos elsé helye mind a két
csoportban, vagy éppen a felelosségre vonas 10+ helyezé-
sei. Kdzepes ¢€s szoros kapcsolatra utal a Spearmann-féle
rangkorrelacios egyiitthato is a két rangsor Osszevetésé-
ben: 1999-ben 0,418, 2004-ben 0,723 és 2009-ben 0,564
volt. Azonos szervezeti szerepld rangsorait az egyes ido-
szakokbol paronként egymas mellé rakva arra jutunk,
hogy lean kornyezetben (0,78-0,93) szoros €s nagyon
szoros az ligyvezetok véleménye kozott a kapesolat, mig
a hagyomanyos kornyezetben tevékeny tigyvezetdk rang-
sorai kdzepes-szoros kapcsolattal irhatok le (0,4-0,69). 4
8. hipotézist részlegesen fogadhatjuk el.

Eredményeink arra utalnak, hogy a modszerekben és
a képességekben az egyes vezetdi szinteken a két eltérd
termelési kornyezetben sok hasonlosag van. Részleges,
tobbnyire néhany valtozora korlatozodo eltérés mutathato
ki mind a termelésvezetdi, mind az ligyvezetdi szinten.

Ha meg akarjuk érteni, hogy miben kell ténylegesen
valtozni egy vezetonek, akkor célszerii egy tovabbi néz6-
pontbdl ratekinteni az eredményekre. Egyszerre érdemes
megnézni adott valtozoval kapcsolatban az atlagokban
meglévo kiilonbséget (van-e szignifikans eltérés, 6. tabla-
zat) és a rangsorokban elfoglalt relativ helyezésben lathato
kiilonbségeket (jelentds eltérés, ha négyhelyezésnyi a kii-
16nbség a két rangsorban) (7. tablazat). Ha adott valtozo-
nal az atlagban szignifikans eltérés van a két kornyezet
Osszevetésében, de e valtozo rangsorban elfoglalt relativ
helyezése hasonlo a két kontextusban, akkor e valtozoban
vélhetéen ,,csak” fejlodnie kell a vezetének. Ha adott val-
toz6 atlagaban mért szignifikans eltérés egyiitt jar jelentds
helyezésbeli kiilonbséggel is, akkor egy ilyen helyzet mar
mélyebb valtozasokat is kovetelhet (lasd 7. tablazatban a
félkovérrel szedett képességek és modszerek), pl. 2009-
ben a termelésvezetonél a fejlett kommunikacios képes-
séget, az ligyvezetdknél a meggydzést emelhetjiik ki.
Osszességében hatszor fordul el6 a jelentds eltérés szig-
nifikans kiilonbséggel, amelybdl 5 a termelésvezetohoz
kapcsolodik. Ugyanakkor az egyes idoszakokkal kapcso-
latos eredmények eltéréek, igy a harom iddszak alapjan
nem emelhetd ki képesség vagy modszer adott kontextus-
sal kapcsolatban — igy a lean termeléssel sem.

Diszkusszio

Cikkiink a lean termeléssel kapcsolatos vizsgalatokba 1j
vezetéstudomanyi teriiletet emel be. A menedzsmentké-
pességek és a vezetési modszerek eleddig jellemzden csak
indirekten jelentek meg (Camuffo — Gerli, 2012; Gelei
et al., 2015; Tortorella et al., 2016; van Dun et al., 2016),
azokra a vezetési jegyekbdl, munkaszervezeési jellemzok-
bol vagy értékekbol lehetett kovetkeztetni. A lean témakdr
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feldolgozasaban Tortorella és tarsai (2016) nyomdokaiba
lépve mi is differencialjuk a vezet6i szinteket, igy keriilve
kozelebb a menedzsmentirodalom nemzetkozi (pl. Yukl-
nal (2013) szituativ tényezd) és hazai vonulatahoz (pl. Zol-
tayné és tarsai (Zoltayné — Szanto, 2005; Zoltayné et al.,
2007) a termelésvezetdt €s ligyvezetdt szisztematikusan
kiilon elemzi).

Munkank koncepcionalis hozzaadott értéke, hogy
szisztematikusan végiggondolja a lean rendszerrel egyiitt
jaro vezetdi képességeket és modszereket. Az igy kiraj-
zo0lodo vezetd képe arra utal, hogy a lean adaptalasa igen
komoly vezet6i alkalmazkodast kivan. Szamos, majd-
hogynem az altalunk vizsgalt valamennyi képességben
¢s modszerben eldrébb kellene 1épnie a vezetdnek lean
kornyezetben. Ez a vezet6i kép azt is jelezheti, hogy a
kutatoknak nem sikeriilt konszenzusra jutniuk a lean
kontextushoz kapcsolodd sziikséges minimumban. Kis-
sé ¢lesebben fogalmazva: meglehetésen kritikatlanul és
kockazatmentesen egy ,,szuper vezetd” €s ,,idealis vezetd”
képe jelenik meg.

Empirikus vizsgalodasunk is tartalmaz tjszerii eleme-
ket. A sok esetben kvalitativ és koncepcionalis tapasztala-
tokat kérdéives adatbazisra épitve arnyaltuk. Ujdonsagér-
tékl, hogy egy ma (is) nagyon aktualis kérdést 1996-os,
2004-es és 2009-es adatokon elemziink.

Eredményeink jelentdsen eltérnek a szakirodalom altal
sugallt lean vezetd képétdl. Bar azonosithatok eltérések a
képességekben és a modszerekben a hagyomanyos kon-
textushoz képest, ezen eltérések szamossaga egy-egy ido-
szakban alacsony, ¢s az egyik id6szakban eltérd valtozo
egy masik idészakban altaldban nem jelenik meg eltérd
valtozoként (6. és 7 tablazat). A lean kontextus tehat a fel-
dolgozoéipari vallalatokban tevékeny vezetdk képességeit
és modszereit legfeljebb egy-egy ponton ,,arnyalja”. Az
eltérések iranya legtobb esetben 6sszhangban van a ,,lean
leadership” szakirodalom altal sugallt képpel (a képessé-
gek szintje lean kornyezetben magasabb, a prioritasok al-
talaban a varakozasoknak megfelelden valtoznak), de ezen
»arnyalat” er6ssége elmarad a varakozasoktol. A termelé-
si technikak terén ténylegesen meglévé eltérés a lean és
a hagyomanyos cégek csoportja kdzott nem jelenti a lean
szellemiség — képességekben és modszerekben mért — ki-
terjedt szervezeti beagyazodasat.

Eltérés mutatkozik a két vezetdi szint kozott, ami egy-
fajta munkamegosztasra is utalhat a menedzsmenten beliil.
Megero6sitve lathatjuk azt, hogy a lean rendszert inkabb a
termelésvezetd feladatanak tekintik a szervezetek (igyve-
zet6i). Ezt a megallapitast erdsiti, hogy az egyes id6szakok
Osszevetése alapjan is nagyon stabil a lean kornyezetben
tevékeny termelésvezetdk képesség- és modszermintaza-
ta. Mindez alahuzza azt az autoipari tapasztalatot, hogy
eltérd szinteken mas és mas a vezeto feladata a lean terme-
Iésben (Tortorella et al., 2016). Keresztmetszeti adatokra
¢épitd eredményeink szerint az ligyvezetoknél joval kevés-
bé érhetd tetten valtozas.

Eredményeink bizonyos tekintetben inkabb a hason-
l6sagokra hivjak fel a figyelmet. Adott idészakban vizs-
galodva a lean és a nem lean kontextusban tevékeny ve-
zetok képességek/modszerek mintazata tobbnyire szoros



kapcsolatban van azonos vezetdi szinten (7. tablazat).
S6t, a rangsorok elején és végén talalhatod képességek és
modszerek vezetdi szinttdl, idoszaktol és kontextustol is
fuiggetlenek. Egy korabbi hazai kutatds mar felhivta arra
a figyelmet, hogy a kiilonb6z6 funkcioban dolgozo veze-
ték hasonloan itélik meg a legfontosabb és a legkevésbé
fontos képességeket (Zoltayné — Szanto, 2005): a vezetd
gyakorlatorientalt és dont, illetve a szamitastechnikai is-
mereteket és a feleldsségre vonast inkabb hatrébb sorolja.
Ugy tiinik, hogy ezt a rangsorolast a miikodési kornyezet
(lean vagy nem lean) sem irja felil.

Bar a cégek elindulnak a lean utjan, azonban a szak-
irodalmi forrasokban megjelend (idealis) lean allapothoz
tarsitott lean vezetd képéhez nem keriilnek sokkal kdze-
lebb. A vezetdk — a rutinokat kdvetve — a ,,megszokott” és
,oevalt” képességekre ¢s modszerekre tamaszodnak.

Korabbi hazai kutatasok alapjan (Zoltayné — Szanto,
2011) megallapithatjuk, hogy a lean termeldvallalatok
vezetdi korében feltart menedzsmentképességek atlagos
értékei — bar magasabbak, mint a hagyomanyos termel6-
cégeknél tapasztalt mutatok — egyaltalan nem nevezhe-
ték kiugronak. Eredményeink szerint 2009-ben példaul
a lean termeldvallalatok tigyvezetdi nagyjabol hasonloan
felkésziiltek a menedzsmentképességek teriiletén, mint a
vizsgalt teljes (azaz nem feldolgozodipari) minta valaszadoi
(lasd Zoltayné — Szanto, 2011). Eredményeink annak fé-
nyében is meglepdk, hogy a jo vezet6hdz kapcsolt szamos
képesség és modszer fontossagat tobb, mas kontextusban
végzett hazai kutatas is kiemeli. A kommunikacios ké-
pességet Aranyossy és szerzétarsai (2015) és Blaskovics
(2015) is a sikeres projektmenedzseri képességek kozott
emlitik. A mintankban meghataroz6 KKYV-szektorban
végzett masik kutatas is arra utal, hogy az értékvalaszta-
sok (pl. partneri viszony, kollektivista érték) is az inten-
zivebb kommunikacio felé hathatnak a szervezetekben
(Kopfer-Racz et al., 2013). A hazai leadership-kutatasok
(pl. GLOBE-kutatashoz kotodok (Bakacsi, 1998)) skalaja
is 0sszevethetd kutatasunk valtozoival, pl. példaul az elore
tervezo, a kockazatvallalo vagy a kommunikativ vezet6i
skalak. A latinos vezet6i stilussal jellemezheté magyaror-
szagi vezetokrol egy karizmatikus (tervez, inspiral, dont,
teljesitményorientalt, kockazatot vallal és csoportorientalt
egylttmiikodo, konzultativ, kommunikalo, diplomatikus),
de kevésbé részvételi kép alakul ki (Bakacsi — Sarka-
di-Nagy, 2003). Ezen eredmények szerint a magyar ve-
zetok tobb jellemzdje is tdmogatna a lean rendszert, pl.
tervezo, konzultativ, kommunikal. Mintankban a magyar
feldolgozoipari cégek atlagosan csak nagyon korlatozottan
igazoljak vissza e jellemz6khoz kapcesolodo képességek €s
modszerek jelenlétét. Nem csak altalaban a feldolgozoipa-
ri cégekkel, de a lean technikakra tamaszkodo cégekkel
kapcsolatban sem emelheték ki a kapcsolodo képességek,
modszerek.

Komoly dilemmat jelent, hogy a feldolgozoipari cége-
ket jellemzd ,,rutinbol” miként tud kilépni a vezetd. Ele-
gendd-e a lean termelési technikak — egyre kiterjedtebb és
elmélyiiltebb — hasznalata ahhoz, hogy a vezetd legalabb
reaktivan valtozzon? Meglatasunk szerint a lean mint ter-
melési eszkdzrendszer nem elégséges a vezetd (meg)val-
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toztatasanak elomozditasahoz. Erre a felismerésre utalhat,
hogy néhany leanre épiilé formalis termelési rendszer
szerves részeként jelennek meg az értékek, a vezetdk, a
magatartasmintak (Netland, 2013).

Kutatasunkban a képességek a kompetencia fejleszthe-
té elemeit, pl. tudas és készség (kommunikacio, vezetés,
szakmai, szamitastechnika, problémamegoldas, oOtletek
képviselete, szervezés, elemzokészség) €s nem vagy ke-
vésbé fejleszthetd elemét is lefedik, pl. attitiidoket (lizleti
érzék, gyakorlatorientalt, kockazatvallalasi hajlandosag).
Meglatasunk szerint — a valtozokban mért szignifikans
eltérések alapjan — a termelésvezetéknek leginkabb a tu-
das és készség elemek terén kell elére 1épniiik. A valtozas
komplexitasat érzékelteti, hogy a korabban értékekre vagy
attitidokre iranyulé munkak szamos nem fejleszthetd
elemben is eltérést latnak (Gelei et al., 2015; van Dun et
al., 2016).

Konkluzio

A lean termelési kornyezetben tevékeny vezetdk képessége-
ikben felkésziiltebbek ¢s a modszerekre is nagyobb hang-
sulyt helyeznek, mint a hagyomanyos kornyezetben tevé-
keny tarsaik. A lean eltérd jellemzokkel bir a kiilonbozo
hierarchiaszinteken: a termelésvezetonél érzékelhetd a kii-
l6nbség, az ligyvezetoknél marginalisak az eltérések. Bar
az eltérések vitathatatlanul jelen vannak, de 6sszességében
minden idészakban néhany képességre/modszerre korla-
tozddnak, és az idészakok sem mutatnak fel egységes val-
tozasi iranyt. gy nem valészinii, hogy a lean adaptélasa a
vezetdi gondolkodasmod ,,feliilvizsgalataval” jarna egyiitt.

Eredményeink inkabb azt erdsitik meg, hogy a lean
adaptalasara technikai értelemben keriil sor. fgy bar ide-
haza is jelen lehet a mély vezet6i atalakulas a lean hatasara
(pl. sikersztorikban ez gyakran visszakdszon), de biztosan
nem ez az altalanos kép. A magyar vezetokre jellemz6 ve-
zet6i képet a lean rendszer legjobb esetben is csak egy-egy
ponton ,,arnyalja”. Ez a korrekcio csak arra elég, hogy a
lean feldolgozoipari cégek vezetdinek képességszintje el-
¢érje a hazai atlagos vallalati vezet6i képességszintet.

Kutatasunknak szamos korlatja van. Kézenfekvo 1épés
a minta modositasa, pl. minden 50 fénél nagyobb feldol-
gozobipari céget bevonni az elemzésbe, és nem csak a lean
termelési technikakkal tapasztalatot szerzoket. Tovabbi
korlat, hogy a kutatasi adatbazis altalanos célokat szol-
galt, igy mind a képességek, mind a modszerek, mind a
lean termelési technikak korlatozott szamban keriiltek be
a kérddivekbe. A kutatasi eredmények 6vatos interpreta-
lasara 6sztonoz, hogy az egyes idészakokban a lean valto-
z0k valamelyest eltértek (bar tartalmilag megfeleltethetok
egymasnak). A képességek és a modszerek mindvégig
valtozatlanul keriiltek a kérddivbe. Ezek kozott az idészak
elejének sajatossagai (pl. szamitastechnikai ismeret) is he-
lyet kapnak, mikdzben a puha képességek fokozatos el6-
térbe keriilése nem jelent meg benniik. A kutatas harom
eltérd keresztmetszeti mintat vizsgalt. Egy longitudinalis,
a témat fokuszba helyez6 és a vizsgalt iparagakat ¢és a cég-
méretet is megfeleléen kezelé mintavételnél tudnank iga-
zan erds altalanosithatd megallapitasokat tenni.
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Uj kutatasi iranyként adodik a vezetdk ,tehetetlenségé-
vel” kapcsolatos feltaro kutatas, pl. miként tud egy szervezet
a lean technikai megkozelitésén tullépve gondolkodasmodot,
kultarat és kompetenciakat is alakitani. Tovabbi izgalmas
téma a dontéshozatali stilusok (Szukits, 2017; Zoltayné —
Szanto, 2011) vizsgalata, pl. (korlatozott) racionalitas mellett
milyen egyéb stilusoknak van hatasa. A képességekkel és
modszerekkel kapcsolatban az oksagi kapcsolatok elemzé-
sével lehetne folytatni, pl. a képességek ¢€s a lean technikak
kozotti kapcesolat €s e kapcsolat eredményhatésa.

Jegyzet

' A vezetokkel és a menedzserekkel foglalkozo lean termelés és a lean
menedzsment munkak altalaban lean leaderként (leadershipként) utal-

ebben a munkaban mi is ezzel 6sszhangban jarunk el.
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MELLEKLETEK

8. tablazat

A termelésvezet6 képességei

1996. évi felmérés 2004. évi felméres 2009. évi felmérés
- . Hagyo- o Hagyo- N
(:i';:PESSEGi'Z) manyos. Lean F |Szign| d |d2| manyos Lean F |Szign| d |d2| manyos Lean F |Szign| d |d2
atlag |sorr. atlag |sorr. sorr. atlag sorr. atlag sorr. | atlag | sorr.

34 | 3 [ 3545 | o | 0.1 o754l =6 |36 8 | 3009 [ 7 069 0a11]| 1 | 1 [3.309] 10 [ 387 | 6 | 4.3 [0.0az2| @ [ie6

meretek 3.4 3 4 2 2.41 (0,143 1 1 2 4 4 0.09 |0.766 -2 4 3.83 2 4,13 2 2.61 |0.,111 o o

3 6 3,727 6 6,09 (0,027 o [0} 3 4,045 3 0,02 0,892 o o 3.57 9 3.87 6 1.8 0,184 3 9

3 6 a 2 8,02 (0,013 4 16 4 4,136 2 1.14 [0.294 2 4 3.83 2 4.09 3 1.55 |0.217 -1 1
3 6 | 3818 | a4 [886[001 ] > |a 6 | 3905 | 8 [02a0625] 2 [a[383] 2 [376] 8 [o0.11 o741 [ 6|36

3.4 3 3.818 4 2.97 |0.107 -1 1 4 3,955 S 0.21 |0.654 -1 1 3.74 S 3.91 s 0,96 10,357 o o

3.6 2 3.727 6 0.08 |0.777 -4 16 8 3,955 5 0.84 10.376 3 9 3.74 5 3.96 4 1,05 0.31 1 1

et 2.25 11 2,272 11 1.25 [0.283 o o 11 3,524 11 4,67 0,039 o o 3.26 11 3.72 9 4.3 0,042 2 4

2.8 9 3,727 6 5,93 |0.029 3 9 8 3.905 8 0.77 |0.388 o o 3.61 8 3.67 10 0.12 0,727 -2 4

Gyakorlatorientaltsag 3.8 1 4.273 1 1.54 |0.235 o o 1 4,143 1 0.34 |0.564 [0} [0} 3.87 1 4.2 1 3.66 0.06 o o
Kockazatvallalasi hajlandosag 2.4 10 3.455 10 3.36 |0.088 o o 6 3,545 10 0.32 [0.577 -4 16| 3.65 7 3.67 10 0,01 10,914 -3 9
34.05] - [40.362] - - - -1 |83 - |a3.022] - - - 3 [39[403| - [a28 - - 2 [s0

Spearman-féle | o0.623 S 0.823 0.636

rangkorrelacios egyiitthato rangkor

Megjegyzés: vilagos sziirke hattér és félkovér betii p=0,05 szinten szignifikans eltérést jelez; vilagos sziirke hattér p=0,1 szinten szignifikans eltérést
jelez; az alahuzott szamérték arra utal, hogy a hagyomanyos kérnyezetben tevékeny vezetd értéke magasabb; sotét sziirke hattér a sorrendnél legalabb

négy helyezéssel eltérd valtozo

Kérdés: Rendelkezik-e és milyen mértékben az alabb felsorolt tulajdonsagokkal, képességekkel? (1- egyaltalan nem rendelkezik, 5 — teljes mértékben

rendelkezik)
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9. tablazat
A termelésvezeté modszerei

1996. évi felmérés 2004. évi felmérés 2009. évi felmérés
I Hagyo- Hagyo- . Hagyo- i
(tef"f"?s"““ 5 manyos Lean F Szign.| d | a2 manyos Lean F |Szign.| d |d2|_manyos Lean F |Szign.| a |a2
atlag |sorr.| atlag [sorr. atlag |sorr.| atlag |sorr. atlag |sorr.| atlag [sorr.

Utasitas 4.00 3 3.36 11 1.88 0.191 -8 64 3.545 7 3.182 11 1 0.325 -4 16| 3.435 10 3.609 12 0.57 10.453 -2 4
Ellendrzeés 417 | 2 | 427 | 4 | 0093 [0.764] -2 | 4 | 3.273 | 9 | 3.955 | 6 [3.89]0.057] 3 |9 [3.522] 8 | 3.936 | 6 [3.72 [0.058| 2 |4
Konzultacio 3.17 11 4.09 5 6,425 | 0,023 [ 36 3.636 s 3.955 6 1.07 [0.309 -1 1 [3.652 [ 3.935 7 1,52 10,222 -1 1
Egyeztetés 3.67 4 3.91 7 0.334 | 0,572 -3 9 3.727 3 4,182 3 2 0,167 o 0 |3.826 3 4,149 3 2.79 0.1 o o
Beszamoltatas 3.60 7 3.64 9 0.005 | 0.942 -2 4 3.455 8 3.636 10 0.48 10.496 -2 4 |13.739 4 3.696 11 0.03 ]0.866 -7 49
Tervezés 3.67 4 4.36 1 3.59 0.078 3 9 3.636 5 4.095 5 1.87 10.181 o 0 |3.696 5 4,149 3 4,61 | 0,035 2 4
Moggybzés 350 | 8 | 3.64 | 9 | 0,077 [0.785] -1 1 | 3.273 | 9 [ 3727 | © [1.91 [0.176] 0 |0 [3.609] 7 | 3.87 | 8 |1.33 [0.253| -1 |1
Szabalyozis 350 | 8 | 373 | 8 | 0257 [0.619] 0 | 0 [ 3.182 | 11 | 3.909 | 8 | 4,72 [0.038| 3 |0 [3.348| 11 | 3.766 | 9 |3.85[0.054| 2 |4
Felelbsségre vonas 3.67 4 3.27 12 0,785 0.39 -8 64 2.909 12 3.091 12 0.22 10.645 o 0 [3.174 12 3,717 10 5,18 | 0,026 2 4
Motivalas 2,83 12 4,09 5 7,843 | 0,013 7 49 3.727 3 4,182 3 1.85 10.184 o 0 |3.522 8 4,021 5 4,97 10,029 3 9
Iranymutatas 3.33 10 4.36 1 10,515 | 0,005 9 81 4.091 2 4.273 2 0.49 10,488 o 0 [3.957 2 4.17 2 1.1 0.298 o o
Dontés 4.50 1 4.36 1 0,179 [0.678 o o 4,455 1 4,455 1 o 1 o o 4 1 4,383 1 3.14 10,081 o o
O 1 43.60 - 47.09 - = - 1 321] 42,91 - 46.64 = - - -1 39]43.48 = 47.40 - - - o 80

Spearman-féle 0122 Spearman-féle | o.s6a Spearman-féle | 020

rangkorrelicios egyiitthato rangkorrelicios egyiitthatd rangkorrelacios egyiitthatod

Megjegyzés: vilagos sziirke hattér és félkovér betii p=0,05 szinten szignifikans eltérést jelez; vilagos sziirke hattér p=0,1 szinten szignifikans eltérést
jelez; az alahuzott szamérték arra utal, hogy a hagyomanyos kornyezetben tevékeny vezet6 értéke magasabb; sotét sziirke hattér a sorrendnél legalabb
négy helyezéssel eltérd valtozo

Rangsorolja alkalmazott vezet6i modszereit az alabbiak szerint: (1 — jelentéktelen, 2 — mérsékelt jelentéségii, 3 — atlagos jelentdségii, 4 — jelentds, 5 —
meghatarozo jelent6ségi)

10. tablazat
Az Ugyvezetd képességei

1996. évi felmérés 2004. évi felmérés 2009. évi felmérés
Hagyo- Hagyo- Hagyo-
KEPESSEGEK (iigyvezetd) méfyos Lean F |[Szgn.| d |a2 rnéfyos Lean F |Szign.|d | d2 mafyos Lean F |Szign.|d | a2
atlag [sorr.| atlag [sorr. atlag [sorr.| atlag [sorr. atlag [sorr.| atlag [sorr.
Fejlett kommunikicios képesség | 338 | 5 | 342 | 6 |0.017]0898-1[1]391] 6 |4.143 | 4 [069]0380[2] 4 | 35 | 10 | 3894 ] 5 |3.24]0.076|5]25
Magas szintii szakmai ismeretek 3.63 ] 2 | 408 | 2 [1.227]0.283] 0 [0[3.91| 6 | 428 | 1 |009]0.216]5]25|3.818 | 5 | 4149 | 2 [3.52]0.065[3] 9
Vezetési ismeretek 303 8 | 325 | 7 [0.089[0.769] 1 | 1]400] 3 [3952 | 8 [0.020.633[=5[25] 3682 | 8 | 3915 | 4 | 00970320416
Problémamegoldo ké é 363 2 | 367 | 3 o001 092 [-1][1] 4 4 | 4095 | 5 |1.14]0.776]-1] 1 [ 3864 | 3 | 4043 | 3 |o0.79 |0.376]0] 0
Otletek képviseletének ké ¢ 338 5 | 317 | 8 [0.277[0.605] -3 [9[391] 6 |3.762 | 9 |0.24[0.666]-3] 9 | 3.000 | 2 | 3.745 | 8 |0.83 [0.366|-6] 36
Szervezési készsé 338 5 | 350 | 4 |o.as2]0701] 1 [ 1]438] 1 [ 4048 [ 6 |0.21 06815 25] 3.864 | 3 | 3.804 | 5 |0.02]0.885]|-2] 4
Uzleti érzék 363 2 | 350 | 4 | o008 |o0781[-2]a]382] 8 [4238 | 2 |0.84 [0.102][6[36]| 3.81 | 6 | 3.800 | 7 0 [0.996]-1] 1
Amitastechnikai ismeret 26310 | 2,67 | 11 [0.007]0.936] -1 [1]327] 10 [ 3.476 | 11 |4.67 [0.557|-1] 1 | 3.143 | 11 | 3.638 | 11 | 4.24 [0.043[0]| 0
Elemzd R 3.00] 9 [ 283 [ 10 Joat1]o743][-1[1] 4 4 4 7 lo77] 1 |-3] 9 [ 3524 o | 366 | 10 042 o518[-1] 1
Gyakorlatorientaltsag 413 1 | 425 [ 1 |0.103]0752[ 0 [0]418] 1 [4238 | 2 |0.34[0823[-1] 1 [ 4143 | 1 [4208 | 1 |o0.67]0416]0] 0
Kockazatvallalasi hajlandosag 338 5 | 292 | 9 |1.419]0.240| =4 16| 3.73| 9 [3.571 | 10 [0.32]0.623[-1] 1 | 381 | 6 | 3.723 | © [o0.13 [0.724]-3] o
Osszesen 373 - |37.251] - - - |-n1[3s[ a3 | - [43.809] - - - [7l137[a1.067] - [42.768] - - - |-1[101
Spearman-féle 0.841 Spearman-féle 0.377 Spearman-féle 0.541
rangkorrelacids egyiitthatd rangkorrelacios egyiitthatd rangkorrelacios egyiitthatd

Megjegyzés: vilagos sziirke hattér és félkovér betii p=0,05 szinten szignifikans eltérést jelez; vilagos sziirke hattér p=0,1 szinten szignifikans eltérést
jelez; az alahuzott szamérték arra utal, hogy a hagyomanyos kornyezetben tevékeny vezetd értéke magasabb; sotét sziirke hattér a sorrendnél legalabb
négy helyezéssel eltérd valtozo

Rendelkezik-e és milyen mértékben az alabb felsorolt tulajdonsagokkal, képességekkel? (1- egyaltalan nem rendelkezik, 5 — teljes mértékben rendelke-

zik)
R
11. tablazat
Az Ugyvezetd modszerei
1996. évi felmeré 2004. évi felméré 2009. évi felméré
Hagyo- i Hagyo- i Hagyo- i
MODSZER (iigyvezeté) ményos Lean F |Szign| da |d2 méan Lean F |Szign.| d [d2|__manvos Lean F |Szign.| d [d2
atlag |sorr.| atlag |sorr. atlag |sorr.| atlag |sorr. atlag |sorr.| atlag |sorr.
Utasitas 338 | 7 | 3.08 | 11 [0.438]0.517 [0e@0 |06 3.182 [ 11 | 3.19 | 11 | 0 [0.982] 0 |0 |3.501 | 9 [3.435 | 11 |0.37 [0545] 2 |4
Ellenérzés 4,13 2 3.92 3 0.481 | 0,497 -1 1 3.545 7 3.952 8 2,03 [0.165 -1 1 4,182 2 3.978 7 0.96 | 0.33 -5 25
Konzultacio 2400 | 3 | 392 | 3 0.046]0832] 0 | 0 | 4091 | 2 | 428 | 3 [0.39]0.538] -1 | 1] 4045 4 | 4087 | 5 |004]0839] -1 |1
Egyeztetés 3,75 5 3.83 5 0,028 | 0,868 (8] 0 3.909 5 4,19 4 0.85 [0.364 1 1 4,091 3 4,196 2 0,31 [0,581 1 1
Beszamoltatas 325 | o | 383 | 5 |1.534]0.231 @6 3.455 | 10 | 3,524 | 10 |0.04]0848] 0 |0]3.773 | 6 | 3.848 | o |0.09|0.766] -3 | o
Tervezés 3.88 4 3.75 7 0,089 | 0.769 -3 9 4,091 2 4,143 5 0,02 [0.881 -3 9 3.727 7 4,109 4 2.93 [0.,092 3 9
Meggydzés 375 | 5 | 3558 | 8 |o0.118]0.736] 3 | o | 3.545 | 7 4 7 |26 0.152] 0 [0 3.5 | 11 | 4.022 | 6 | 4.42 [0.039 1525
Szabalyozas 3.38 7 3.33 10 [0,012[0.914 -3 9 3,182 11 3,857 9 5,42 (0,027 2 4 3.727 7 3.652 10 0,09 [0.771 -3 9
Felelbsségre vonas 2,88 | 12 | 3,00 | 12 |0,113]0.741| 0 | 0 | 3.545 | 7 3 12 | 2.1 |0,158 [1=5|25] 3.364 | 12 | 3,304 | 12 | 0,04 |0,841] 0 | o
Motivalas 3,00 10 3.58 8 2,276 0,149 2 4 4 4 4,1 6 0.12 [0.736 -2 4 | 3.545 10 3.978 7 2,77 [0.101 3 9
Iranymutatas 3,00 | 10 | 400 | 2 | 432 |0.052 |8 |64 3.909 | 5 | 4.45 | 1 | 4.35 0046 & |16] 3.864 | 5 | 413 | 3 |1.25[0267] 2 |4
Dontés 438 1 4.33 1 0,018 0.896 [0} o 4,273 1 4,35 2 0.1 0.758 -1 1 4,364 1 4,435 1 0.15 [0.705 o o
& 4275 | - | 4417 ] - N N 0 |128] 4473 | - | 47.0a | - - N 5 lo2| 4577 - | 4747 - N N 0 |96
Spearman-féle ] 0,553 Spearman-féle | oss Spearman-féle | o665
rangkorrelacios egyiitthatd rangkorrelacios egyiitthatod rangkorrelacios egyiitthatd

Megjegyzés: vilagos sziirke hattér és félkovér betii p=0,05 szinten szignifikans eltérést jelez; vilagos sziirke hattér p=0,1 szinten szignifikans eltérést
jelez; az alahuzott szamérték arra utal, hogy a hagyomanyos kornyezetben tevékeny vezetd értéke magasabb; sotét sziirke hattér a sorrendnél legalabb
négy helyezéssel eltérd valtozo

Rangsorolja alkalmazott vezet6i modszereit az alabbiak szerint: (1 — jelentéktelen, 2 — mérsékelt jelentéségii, 3 — atlagos jelentdségii, 4 — jelentds, 5 —
meghatarozo jelent6ségi)
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