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Absztrakt

A lean menedzsment adaptalasanak egyik legnagyobb kihivasaként jelenik meg a vezetd
gondolkoddsmodjanak valtozasa. A gondolkodasmoddot legjobban a lean kdrnyezetben
tevékeny vezetdé magatartasaval, értékievel, stilusaval, vezetdi modelljével, jegyeivel
foglalkozé munkak szintézisével lehet leirni. A vezetéstudomany iranyaba nyito szerz6k mellett
a minéségmenedzsment szakirodalom eredményeit is gorcso ala vessziik. Meglatasunk szerint
a szakirodalomban egyfajta ,,idealis” vezetd rajzolddik ki lean vezetdként (pl. kommunikal,
motival, magas szinti szakmai ismeretei vannak, egyeztet stb.), amely vezetd szinte barmilyen
kornyezetben a ,,j6 vezetovel” lenne azonosithato. Azon til, hogy ez egy erdsen leegyszertisito
kép, az empirikus eredmények akar nem vart jellemzdket is jeleznek (pl. mikrovezetd, utasito).
A lean transzformaciok hatékony tamogatasanak eldfeltétele, hogy a lean kornyezetben
tevékeny vezetdkrdl tobb ismeretiink legyen. Ennek szellemiségében e tanulmany nem csak
szintetizal, hanem eld is késziti a vezetdi képességek ¢és a vezetdi modszerek kutatasat lean
kornyezetben, valamint szamos javaslatot tesz e témakor kutatasi lehetdségeit illetéen (pl. lean
HR, lean szervezeti kultara kutatisok tapasztalataira épitve is), akdr az eredményesség kérdését
is kiemelve (vezet6 jellemzdinek kapcsolata a lean technikakkal és az operativ mutatokkal).

Kulcsszavak: lean termelés, menedzsment, leadership, vezetd, képességek

Abstract

The transformation of managers’ (leaders’) mindset is one of the greatest challenges during lean
transition. To describe managers’s mindset in lean environment our study synthesizes results
of conceptual and empirical works touching upon on behaviour, values, styles, leadership model
and attributes. This review mainly focuses on studies that rely on concepts of management
sciences and we also emphasize the experience related to leadership in total quality
management. In our opinion, manager in lean context is usually depicted in the literature as an
»ideal” manager (eg. communication, motivation, professional knowledge, consultation). So,
this type of manager could act in any context as ,,good manager” (good leader). We believe that
this description gives an oversimplified picture of managers in lean context. Furthermore, we
have to note that there are also contradictionary traits of managers in lean context (eg. micro-
manager, directing). To enhance efforts of and to make more effective lean transformations we
have to know much more about managers and leaders in lean context. In accordance with this
approach this study goes beyond synthesis and it also proposes new research problems in lean
context. We think that management capabilities and management roles are relevant topics.
Furthermore, future lean leadership studies should rely on the experience of other ,,soft” lean
topics (eg. lean HR, lean culture), and should cover topics of effectiveness (how traits could be
linked to both lean techniques and operational measures).

Keywords: lean production, management, leadership, capabilities
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1. Bevezetés

A tanulmany célja, hogy a lean leadership kutatasokhoz szakirodalomi tapasztalatok
szintetizalasaval kutatasi témakra adjon javaslatot.

A javaslattételhez két termelési paradigma leadership kutatdsainak koncepcionalis
megfontolasait és empirikus eredményeit tekintjiik at. Azért emeljiik be a lean termelés mellé
a teljeskori mindségmenedzsmentet (total quality management, TQM), mert a két paradigma
nagyon sok rokon jegyet mutat. Igy varakozasunk szerint a két téma tapasztalatainak integralasa
megbizhatobb alapot ad egy kutatashoz.

A két termelési paradigma leadership kutatdsai koziil azon munkékat emeljiik ki, amelyek
komoly eréfeszitéseket tesznek a termelésmenedzsment és a menedzsmentirodalom
integralasara. Meglatasunk szerint a termelésmenedzsment koncepciokkal kapcsolatos vezetoi
kérdéseket vizsgald kutatasok multidiszciplinaris megkozelitést tesznek sziikségessé. Ezen
elhatarozasunkat erdsiti, hogy a termelésmenedzsmentben a lean menedzsmenthez
kapcsolodoan a vezetdkkel, menedzserekkel, azok munkajaval foglalkozo szinte minden munka
lean leadershipként aposztrofalja magat. Igy e tanulmanyban alkalmazott ,,sz{iré” célzottabb
irodalomkutatést is lehetové tesz. A leadership kutatasok alatt e tanulmany dontden ténylegesen
a leadership elméletek vagy stilusok vizsgalatat érti. Azonban foként a leanes szakirodalommal
Osszhangban bizonyos menedzsment témak vizsgalatara is igy hivatkozunk.

A tanulmany el8szor a termelési paradigma fogalmat jarja korbe, amely fogalomhoz kapcsolja
a lean menedzsmentet és a TQM-et (1. abra).

1. abra. A kutatas szerkezete

Lean Lean
termelés leadership
Leadershippel és
. menedzsmenttel kapcsolatos
Termelési kutatési témak a termelési
paradigma paradigmakban
Teljes korti TQM
mindségmen. leadership

A lean termelés meghatarozasa a gyakorlatban is nagy hatast munkak alapjan torténik. Ezt
kovetden strukturalt attekintést adunk a lean leadership kutatasokrol — kiemelve a kozos



jegyeket, illetve a dilemmakat. A tanulmany linearis szerkezetében ezt koveti a TQM
meghatdrozasa, majd a TQM leadership kutatdsok szintetizdlasa. A két paradigma leadership
kutatési irdnyaihoz kiilon-kiilon, majd a termelési paradigmakkal kapcsolatban altalaban is
relevans kutatasi iranyok azonositasara keriil sor (1. abra). E kutatasi irdnyok azonositasahoz a
lean menedzsmenttel Kkapcsolatos szoft teriiletek kutatdsainak tapasztalatait (pl. lean
emberieréforras-menedzsmnet, lean szervezeti kultira) is becsatornazzuk.

Tanulményunk végén a Budapesti Corvinus Egyetem Vallalatgazdasagtan Intézete mellett
miik6dd Versenyképesség Kutato Kozpont menedzsment kutatasaihoz illeszkedden fokuszalt
témakoroket is megjelenitiink (pl. menedzsment képességek kutatasa). Részletekbe menden
teszlink javaslatot témakra, illetve ezen témak operacionalizalasara. Ezen témakat empirikus
feldolgozasara folyamatosan sort keritiink.



2. Termelési paradigmakrol — réviden

A 2. fejezet a termelési paradigma mibenlétére, meghatarozasara és a termelési paradigmak
nevesitésére vallalkozik. Ezen rovid attekintés alapjan hatarozzuk meg az elmult idészakban
tartdsan jelen 1évo termelési paradigmakat.

Meglatasunk szerint a termelési paradigma fogalmat a szakirodalomban azon
termelésmenedzsment koncepciora hasznaljuk, amely koncepcido leirja a termelés
(értékteremtés) egészének konzisztens miikodési rendszerét, akar szervezeti hataron
atnyiloan, a beszallitok és a vevok relaciojaban is. E konzisztens rendszerben akar az tizleti
kornyezet jellemzoi is megjelennek. Az elmult évszazadokban és az elmult évtizedekben is
szamos termelési paradigma keriilt meghatarozasra.l Itt most csak a termelési paradigmak
vazlatos attekintésére van mod, amely csak nagyfoku egyszeriisités mellett végezheto el.

A termelési paradigmak megkozelitései kozott azonosithatd a torténeti megkozelités ¢és
hatarozottan jelen van a program alapu megkozelités. A torténeti megkdzelités a termelési
paradigmakat az egyes torténelmi korszakokhoz, hosszabb idészakokhoz koti, és kiemeli egy-
egy korszakban, idészakban dominans, vagy akkor megjelend termelési koncepciot. A
program alapu megkozelités rovidebb idoszakban ,,gondolkodik™, és a termelési koncepcid
altal jelentett tartalmi megujulasra fokuszal. Kulcsfogalma a termelési paradigmavaltas, amivel
egy adott idészakban jellemz6 dominans termelési paradigma radikalis tartalmi megujulasara
utal. A program alapti megkdzelités olyan tartalmi valtozasra utal, amikoris az egyik
konzisztens legjobb gyakorlat gyiijteményt valtja egy masik konzisztens legjobb gyakorlat
gylijjtemény. A tovabbiakban néhany tanulmanyon keresztiil adunk betekintést ebbe a két
megkozelitésbe.

Torténeti megkozelitést kovetik Jovanel és tarsai (2003), akik kitekintésiikben 6t termelési
paradigmat azonositanak. Tanulmanyuk a XIX. szazad kozepére teszi a kézmiivességet. A
szerzOk a XX. szazadban hiarom termelési paradigmat talaltak: tomegtermelést (XX. szazad
eleje), rugalmas termelést (1980-as évek) és a tomeges testreszabast (2000-es évek). A XXI.
szazad elejére helyezik el a fenntarthat6 termelést. A konzisztens termelési keretrendszert 6t
tényez6 egylittesével irjak le: a piac jellemzoivel, a tarsadalmi igényekkel, az tizleti modellel,
a technologiai és a folyamat kiemelt jellemzdivel. Nyilvanvalo, hogy e tényezdk sorat
onkéntesen folytatni lehetne pl. munkaerd képzettségével.

A torténeti megkozelitésnél meglatasunk szerint jellemz6ébb kutatdi gyakorlat a program alapu
megkozelités, amikor adott korszakon beliil hizunk éles hatarvonalat termelési paradigmak
kozott. A termelési paradigmavaltas egy kiemelt parositasa a tomegtermelés (hagyomanyos

1 A termelésmenedzsmentben a paradigma sz semmiképpen nem felel meg a kuhni értelemben vett paradigma
fogalomnak. Ahogyan lattuk, a termelésmenedzsmentben a paradigma a termelés egészének konzisztens
miuikodését leird koncepciodra utal, és ezt a leirast jellemzden a termelésmenedzsment kutatdi kozossége késziti. A
paradigma kuhni értelemben ,homogén” tudomanyelméleti, tudomdényfilozoéfia megkdzelitést ir le.
Tudomanyelméleti megkdzelitését tekintve a termelésmenedzsment (és az anyag- €s informacidaramlas szorosan
kapcsolodo tertiletei is, pl. logisztika, ellatasi lanc, beszerzés) kutatasokban a pozitivista (funkcionalista)
megkozelités szinte kizarolagos. Masként fogalmazva: az eltérd termelési paradigmak tudomanyelméleti
szempontbdl azonos paradigma alapjan keriilnek feldolgozasra.
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termelés) és a lean termelés®. A lean termelés a tdmegtermelés radikalis megujitdséval jar, nem
feltétleniil szilinteti azt meg, hanem sokkal inkabb uj legjobb gyakorlatokra épitve
atprogramozza a mikodés minden fontos elemét. Holweg (2007, old.: 420) arra utal, hogy a
lean .,... a legutobbi idészak egyik legbefolydsosabb termelési paradigmdja”.® Bar mar
Onmagaban a tomegtermelés megujitasa is paradigmava emeli a leant, azonban jegyezziik meg,
hogy a lean mint paradigma mas folyamattipusok (pl. sorozatgyartas, folyamatipar)
megujitasara is alkalmas.

A termelési paradigma ezen vazlatos és egyszeriisito feldolgozasa is szdmos dilemmara vilagit
ra. Egyik ilyen dilemma, hogy a termelési paradima fogalmanak hasznalata esetleges. A
torténeti megkozelitésben felsorolt termelési paradigmak tobbsége mas fogalomhasznalat
szerint a vevli igény gazdasdgos kielégitésének termék-technoldgia parosait, azaz a
folyamattipusokat fedik le (Hayes & Wheelwright, 1979) (Demeter, Gelei, Jenei, & Nagy,
2008). A termelési paradigma és folyamattipusok egymasnak valdé megfeleltetése arra is
ravilagit, hogy bar a torténeti megkozelités egy-egy korszakhoz koti a termelési paradigmakat,
azok tobbsége — akar ma is — egymas mellett ,,é1”.

A torténeti megkozelités vertikalis megkiilonboztetési igénye helyett a program alapu
megkozelités inkabb horizontalis megujitasra utal, pl. a lean termelés a kiilonbozo
folyamattipusokat egyarant 0j legjobb gyakorlat tartalommal toltheti meg. Bar ez dontden egy
tartalmi megujitasként indul el, azonban az igy kibontakozé jelenségre megfeleld id6tavbol
visszatekintve konnyen elmonhatd lehet, hogy a torténeti megkozelitésben is 0j termelési
paradigma sziiletik.

A program alapti megkozelités egyik legszembe6tlobb dilemmadja, hogy adott iddszak, példaul
néhany évtized kutatdsainak feldolgozéasa vagy véllalati gyakorlatanak elemzése soran szamos
olyan legjobb gyakorlathalmaz jelenik meg, amely mindegyike termelési paradigmaként
keriilhet meghatarozasra (Voss, 1995). Azzal érzékeltethetjiik ezt, ha a kozelmult és a ma
divatos legjobb gyakorlathalmazai koziil kiemeliink néhanyat, pl. lean termelés, teljeskorii
mindségmenedzsment, hat szigma, rugalmas termelés, agilis termelés. Adott id6szakban nem
csak az itt nevezett legjobb gyakorlathalmazok ,,tartossdganak” meghatarozasa nehézkes, de
egymastol valo elkiilonitésiik is kihivasokkal teli, 1évén szamos hasonld eszkoziik és elviik
azonosithat6.* A program alapi megkdzelitésben a paradigma szé gyakran indokolatlanul
keriilhet el egy-egy legjobb gyakorlathalmazzal kapcsolatban — legalabbis id6ben egy kicsit
késébbrol visszatekintve.

A termelési paradigmak koziil a tovabbiakban kiemelten kezeljiik a lean termelést, amely
bizonyos vélemények szerint a tobbi koncepcidt jorészt magaba is olvasztotta mar (Hines,
Holweg, & Rich, 2004). A legjobb gyakorlatok kozotti jelentds atfedés miatt Kitériink a
teljeskorti mindségmenedzsmentre is, amely meglatasunk szerint a lean menedzsmenthez is

2 A lean és a tomegtermelés megkiilonboztetése szamos nevet Slthet, lasd pl. (Makoé & Nemes, 2002).

3 ... one of the most influential manufacturing paradigms of recent times.”

4 A legjobb gyakorlatok kozotti megkiilonboztetés és koztiik éles hatdrvonal hizasa a tudomanyos munkéra
jellemzd. A tudoméanyos munkaktol elvart ,,pontos fokusz” meghatirozasanak velejardja, hogy a szerzok
igyekeznek a leheté legalaposabban lehatarolni a kutatasukat. A gazdasagi életben valamennyi koncepcio
egyszerre van jelen, és a vallalati gyakorlatban mindennapos a legjobb gyakorlatok keveredése.
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nagyon kozel all (lasd 5. fejezet). Varakozasunk szerint e két paradigma vezetokkel
(leadershippel és menedzsmenttel) kapcsolatos eredményeinek szamba vétele megalapozott
kutatast indithat el.



3. A lean termelési rendszer bemutatasa

A termelési paradigmak koziil ma talan a lean termelési paradigma o6rvend a legnagyobb
népszeriiségnek. Népszerliség alatt értve, hogy a legkiikonfélébb szervezetek igyekeznek
adaptalni a lean menedzsmentet, lean kultirat épiteni. Térnyerése okan a lean rendszer
szamtalan publikédcio és konyv, illetve tudomanyos és gyakorlati diskurzus targya. Ennek
,megfelelden™ attekinthetetlen a meghatarozasok szdma, mint ahogyan a lean menedzsment
tartalmat illetéen is tobb érvényes megkozelités van.

Jelen fejezet célja, hogy a megkozelitések koziil néhany olyat mutasson be, amelyek a
gyakorlatban és a tudomanyos szféraban is meghatarozoak. Az attekintet munkak nem csak
idehaza, de nemzetkozi szinten is a legmeghatarozobbak koziil valok. Ez az attekintés nem
torekszik a teljeskoriiségre, hiszen az egy teljesen 6nallo kutatast is feltételezne.

3.1. A gyakorlatban meghatarozé megkozelitések

A gyakorlati életre nagy hatast gyakorold munkak koziil két bestseller konyvet valasztottunk.
Womack és Jones (1996) és Liker (2004) idehaza is meghatarozé hatast fejtettek ki — bar jo
évtizedes késéssel jelent csak meg az angol kiadas magyar forditasa.

3.1.1. A lean menedzsment 5 alapelve — Womack és Jones (1996)

A lean menedzsment 5 alapelve az 1990-es évek kdzepén sziiletett meg, nagyobb népszeriiségre
talan a 2000-es évek kozepétdl tett szerint (Womack & Jones, 1996). Meglatasunk szerint az 5
alapelv egy fejlesztési ciklus centrikus lean menedzsment értelmezést testesit meg. Logikai
sorrendbe is allithato lean alapelvek koziil az els6 az érték, a masodik az értékaram, a harmadik
az aramlas, a negyedik a htizasos rendszer, az 6todik a tokéletesités.

Nagy erénye az 5 alapelv megkdzelitésnek, hogy altalaban ragadja meg a lean menedzsment
lényegét, azaz fliggetleniti azt a termelési folyamatoktol. Szintén pozitiv vonasa, hogy az 5
alapelv altal megtestesitett fejlesztési ciklus tobb szinten is értelmezhetd: egy-egy tevékenység,
részfolyamat, folyamat, gyar, szervezet vagy akar ellatasi lanc szinten is. Az 5 alapelv
megkozelités lényege az 4ltalanositd jelleg, igy bar a konyv szemléletesen érzékelteti a
sziikséges szervezeti valtoztatasokat és a sziikséges mértékig betekintést enged egyes lean
technikakba is, de rendszerszintli megkozelitést ezekre nem ad.

A megkozelitést a gyakorlatban egyszeriisége teszi nagyszeriivé. Bar a tudomanyos munkakban
is talalkozunk a konyvvel, de ilyenkor inkébb az abban vazolt gondolatmenet keril el6.

3.1.2. A Toyota-modszer — Liker (2004)

A Toyota-moddszer a Toyota termelési rendszerét helyezi fokuszba. Liker meggy6zdésesen all
ki amellett a gondolat mellett — amelyet mara egy egész kdnyvsorozata is hitelesit -, hogy a
Toyota termelési rendszerének, illetve a lean termelési rendszernek a sikere akkor értheté meg,
ha arr6l komplex szervezeti diagnozist allitunk fel (Liker, 2004).

9



Liker megkozelitésének legnagyobb pozitivuma, hogy a korabbi, leannel foglalkozé
munkdkban széttoredezetten megjelend, a lean menedzsment sikerében meghatarozo
»szervezeti tényezdket” piramis rendszerbe foglalta. A lean menedzsmentet egy integralt
rendszerként kozeliti meg, amely a (1) (lean) filozofiara épit, a (2) folyamatait lean
szellemiségben fejleszti, felismeri, hogy a (3) munkatarsaknak és a partnereknek kiemelt
szerepe van a lean szervezetekben és végezetiil a miikodés kozéppontjaba a (4) folyamatos
problémamegoldast allitja. A lean szervezetben ez a négy szervezeti tényez6 elvalaszthatatlan,
egymassal szoros Osszefiiggésben van. Bar gondolatai kdzéppontjaban egy termeld vallalat
(Toyota) van, egyértelmiivé teszi, hogy ez a négyszintii, hierarchikus lean modell barmely
szervezetre adaptalhato lehet.

A likeri komplex modell sokat tett a lean sikere mogott allo szervezeti tényezok tudatositasaért,
igy gyakorlati haszna vitan feliil 4ll. Eppen a komplex megkozelitése okan a tudoményos
munkak, amelyek elsésorban tovabbra is sziik fokuszu problémakat feszegetnek, sokszor
szelektalnak a négy szervezeti tényezd (€s a kapcsolodd 14 alapelv) kozott.

3.2. A tudomanyos diskurzusban meghatarozé megkozelitések

A tudomanyos eredmények koziil is két —empirikus — munkat emeliink be. Shah és Ward (2007)
kutatasa a lean termelési rendszer komplexitasat huzza ala. Netland (2013) a nagyvallalati
termelési rendszerek alapjan vizsgalja a lean elvek és gyakorlatok megjelenését.

3.2.1. A lean termelési rendszer kotegei - Shah és Ward (2007)

A lean termelési rendszer megkdzelitései kozott dominans a szervezeten beliilre orientalodo
megkozelités, amely raadasul a lean termelést (menedzsmentet) termelési technikakkal ragadja
meg (pl. kanban, 5S). A technikai megkozelités dominanciaja mellett tide szinfoltként van jelen
a szocio-technikai megkdozelités, amely a termelési technikakon talmutatva az emberekkel is
foglalkozik. A szocio-technikai megkozelitések koziil kiemelkedik Shah és Ward 2007-es
empirikus munkaja (Shah & Ward, 2007).

A szerzOparos arra a feltételezésre épit, hogy a lean termelés megvalodsitasa (pl. akar a filozofia,
akar a lean értékek) lean technikdkon keresztiil torténik. A lean eréfeszitések sulypontjainak
feltarasara Shah ¢és Ward olyan megkdzelitést javasol, amelyben a befelé orientalédé lean
termelési technikak mellett megjelenik a szocio aspektus (2. abran belsé folyamatoknal a
munkavallalok bevonasa), illetve amelyben hatarozottan jelen van a beszallitok és a vevék
iranyaba fenntartott kapcsolat is. Ezt az un. lean szocio-technikai rendszert, illetve ennek
véltoz6it mutatja be az 1. Melléklet.®

5 A lean termelést 41 valtozoval ragadja a szerzéparos. 7 elézetesen vart valtozo azonban nem volt jellemz6 a lean
termel6 cégekre. E valtozok az alabbiak: vevo-beszallitd relacioban kolesonds lizemlatogatas (3 valtozo), vevoi
elégedettség felmérés (1 valtozo), iitemidé (1 valtozo), hosszu atfutasi és ciklus id6k (1-1 valtozo). Ezek koziil
talan az titemid6 hianya tlinhet fel meglepetésként, hiszen az altalanosan ismert leanes kulcsfogalom.
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2. abra. A lean termelési rendszer kotegei — szocio-technikai rendszer: termelés,
munkavallald, vevo, beszallito

Lean termelés

Beszallitok Vevok : Bels6 folyamatok :

| I

| | .

| I

T | o

: Munka- |

Beszallitoi JIT Szallitok Vevok | Huzasos ., Gyors Ellenérzott  Megel6z6 o |
. , N . , ] Aramlas 7, , vallalok
visszacsatolds szallitas fejlesztése bevonasa | rendszer atallas folyamatok karbantartés bevondsa
| I

Forras: Shah és Ward (2007) 799.0. alapjan modositva, Losonci és tarsai (2007, old.: 6)

Bar ez a munka és altalaban a szocio-technikai megkozelités is egyre nagyobb figyelmet kapott
az elmult években, megkozelitése maig a lean termeléssel foglalkozd kutatasok kis hanyadaban
jelenik meg.

3.2.2. A nagyvallalati termelési rendszerek elemei - Netland (2013)

Netland kutatasabol — 30 nemzetkdzi nagyvallalat formalis termelési rendszerének vizsgalata
alapjan — kidertil, hogy a nagyvallalatok formalis rendszeriikben miként hatdrozzak meg a lean
termelés tartalmat eszkozok és elvek tekintetében. Netland a lean termelési rendszer elemeit
négy meghatarozo szerzé és szerzOparos munkaja alapjan alakitotta ki (Ohno, 1988) (Liker,
2004) (Womack & Jones, 1996) (Shah & Ward, 2003).°

A nagyvallalati termelési rendszerek egy univerzalista legjobb gyakorlat gytlijteményként
foghatok meg, azaz a vallalatok — a Toyota rendszeréhez és egymaséhoz is — nagyon
hasonlé formalis programokat alakitanak ki. igy ezen formalis termelési rendszerekben
markansan sem cégspecifikus, sem iparagspecifikus jegyek nem jelennek meg.

Az 1. tdblazat a nagyvallalati formalis termelési rendszerek lean eszkozei és elvei koziil emeli
ki azokat, amelyek legalabb a vizsgalt formalis termelési rendszerek 40%-aban megjelennek.
Az 1. tablazat alahuzza, hogy a formalis termelési rendszerekben dominalnak a technikai
orientacioju elvek és eszkozok. A nagyvallalati lean eszkdzhalmazban (,,tool box”, p. 1094)

® Néhany vallalat, amelyekkel a szerzé kozvetlen kapcsolatba keriilt és elsé kézbdl szerzett informaciokat a
formalis termelési rendszeriikr6l: Audi, Bosch, John Deere, Novo Nordisk, Scania, Valoe, Volvo. Masodlagos
forras alapjan feldolgozott vallalatok koziil néhany: Boeing, Electrolux, Knorr Bremse, Lego, Mercedes,
Whirpool.
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kiemelten fontos a szabvanyositas, a folyamatos fejlesztés, a teljes korti mindség’, a hlizasos
rendszer, az aramlas, az értékaram, a munkavallalok bevonasa, a vizualizacio, a vevoi fokusz.

1. tablazat. A nagyvallalati formalis termelési rendszerek leggyakoribb lean eszkozei és
elvei

Gyakorisag Elv/eszkoz Termelési
szerinti rendszerek szama
sorrend (N=30)

1 Sztenderd munka 28
2 Folyamatos fejlesztés / kaizen 25
3 Teljes korli mindség 23
4 Huzasos rendszer 21
5 Aramlas 20
Ertékaram 20
7 Munkavallalok bevonasa 19
8 Vizualizacio 18
9 Vevoi fokusz 17
10 Stabilitas és robosztussag 15
Munkahely = menedzsment (workplace
management)*
12 Just-in-time 14
13 HSE 13
Csapatmunka 13
15 Heijunka 12
Leadership 12
Utemidd 12

* A négy referenciamunkaban nem szerepl? elv.

Forras: (Netland, 2013, old.: 1091)

Az 1. tablazat felsorolasa egyszerre huzza ald, hogy az 5 alapelv — sokszor egy-egy eszkdzon
keresztiil — bedgyazott a nagyvallalati gyakorlatba, mint ahogyan azt is, hogy a lean elmélyiilt
szervezeti beagyazottsaga csak feliiletesen van atgondolva a formalis termelési
rendszerekben. A szakirodalmi megfontolasokhoz képest kisebb sulyt kapnak a kultirahoz
kapcsolddo jegyek és alig adnak teret a modern termelés kontextalis tényezdi (pl. IT). Az eredeti
tablat a 2. Melléklet tartalmazza.

7 A TQM megjelenése a lean termelésre épitd formalis termelési rendszerekben megint azt erésiti, hogy a lean
rendszer a gyakorlatban nagy valosziniiséggel integralta a TQM-et. Legalabbis azon cégeknél, amelyeknél vallalati
szintl formalis termelési rendszer van.
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3.3. Osszegzés

A gyakorlatban is nagyhatast lean menedzsment megkozelitések egyértelmiivé teszik, hogy a
lean menedzsment teljes szervezeti atalakitast kovetel meg. Bar kétségteleniil fontos eleme
mind a fejlesztés centrikus 5 alapelv megkdzelitésnek, mind a komplex szervezeti
diagnozisként felfoghato Liker-féle piramisnak a lean szellemiségii folyamatszervezés, de az is
egyértelmi, hogy a folyamatfejlesztés sikere csak mas szervezeti tényezok (terliletek) integralt
fejlesztésével valosithaté meg.

Vannak arra utalo kutatasok, hogy e két nagyhatasi munka altal is sugallt komplex lean
értelmezés jelen van a vallalati gyakorlatban (Shah és Ward, 2007). Azonban a teljes szervezeti
atalakitast hangstlyozo két nagyhatasu munka tiikrében kiilondsen figyelemre méltod, hogy a
nagyvallalatok formalis, leanre épitett termelési rendszerei — amelyek leképezik az 5
alapelvet — meglehetosen termelési, technikai fokuszuak (Netland, 2013). Egy-egy
nagyvallalati formalis termelési rendszer semmiképpen nem tiikrozi, vagy nem teszi
megfoghatdva, hogy a kiilonféle szervezeti teriiletekben milyen beavatkozasra, valtozasra van
sziikség.

A tudomanyos munkékra is leginkabb a technikai megkdzelités jellemzd. A lean termelési
rendszer operacionalizalasaban a befelé fokuszalo termelési technikakat reprezentald lean
valtozok dominalnak, és az integralt megkdzelités szempontjabdl kitiintetett jelentdséggel bird
munkaszervezés vagy az ellatasi lanc csak sziikk korben nyer teret (Moyano-Fuentes &
Sacristan-Diaz, 2012). Tapasztalatunk szerint a lean menedzsmenttel foglalkozo kutatasokba
akkor kerlilnek be mas szervezeti teriiletekrdl is valtozok meghatarozé aranyban, ha azok a
valtozok az adott kutatds fokuszaban vannak. Klasszikus példdja ennek a lean és az emberi
er6forras menedzsment kapcsolatanak vizsgalata (MacDuffie, 1995), amely kutatas ramutat a
high performance work system és a lean termelés kozotti szoros, szinergikus kapcsolatra, de
eredményeinek hatdsai nem intézményesiiltek szélesebb lean menedzsmenttel foglalkozo
kutatéi korben.

A lean menedzsment a ma termelési paradigmaja, hiszen jelentds szamban erre a koncepciora
épiilnek a nagyvallalati formalizalt termelési rendszerek.® A termelésmenedzsment féaramanak
gyakorlataval és a vallalatok napi gyakorlataval is teljes 6sszhangban van az a kutatas, amely a
termelést. Ilyen szemléletli kutatds megalapozasdhoz az itt attekintett aktualis forrasok kivalo
alapot adnak.

8 A lean elvek és eszk6zok széles korll megjelenése a formalizalt termelési rendszerekben mas jelenségre is utalhat.
Jele lehet annak is, hogy a lean egy aktualis menedzsmentdivat.
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4. Lean leadership

A lean leadershippel kapcsolatos ismereteket két alfejezetre tagolva mutatjuk be.

Elészor a lean leadership fejlesztési modellt tekintjiik at (4.1. fejezet). Ez egy olyan
koncepcionalis keret, amelyet Liker és Convis a Toyota tanulmanyozasa (illetve ott szerzett
munkatapasztalatok) alapjan alkotott meg. Bar maguk a szerzok is kiemelik, hogy a modell
bemutatéasa inkabb ,,sztorizés”, sem mint tudomanyos.®? Liker lean menedzsment értelmezését
szemléletformaloan befolyasold szerepe miatt e munka feldolgozasat megkeriilhetetlennek
érezziik.

A 4.2 alfejezet a lean leadership témakor tudomanyos munkait dolgozzuk fel. A rendelkezésre
all6é nagyszamu munka koziil azokra helyezziik a hangsulyt, amelyek:

- vilagos meghatarozast adnak a leadership/fokuszba allitott menedzsment kérdésre, vagy
legalabb

- a(leadershipen beliil) kiemelt fokusz fogalmara,

- lean kontextusban vizsgalodnak,

- vizsgalati modellt épitenek.

Elméleti és empirikus munkdk egyarant feldolgozasra keriilnek. FElétérbe azokat a
tanulmanyokat helyezziik, amelyek a menedzsment irodalom ¢és a termelésmenedzsment
irodalom hataran helyezkednek el.

Szadmos olyan tanulméannyal is taldlkoztunk a témakor feldolgozasakor, amelyek e
kritériumoknak nem feleltek meg. E koncepcionalis és empirikus tanulmanyok céljat, fébb
meghatarozasait és kulcsgondolatait a 2. tablazatban gyijtottiik 6ssze.

E lean leadership kutatdsok altaldban nagyon tag fokuszuak, hiszen sokszor akarmilyen
szervezeti vagy menedzseri kérdéssel foglalkozd, leanre fokuszld kutatdst lean leadership
kutatasként neveznek meg. A lean leadership kutatasok koziil kevés az, ami a lathatd és
megfigyelhetd helyett a mogottes (underlying) tényezdkre helyezi a hangsulyt és ezt a
menedzsmentirodalombo6l adaptalt keretrendszer felhasznalasaval teszi, pl. értékek,
magatartasok, jegyek, percepciok. Mi dontden ilyen, mogottes tényezdkre fokuszlo kutatdsokat
dolgozunk fel elmélyiilten.

% A szerzéparos a ,,storytelling” szét hasznalja. A tudomanyos megkozelités tobbek kozott megkivanta volna, hogy
meghatarozast adjanak a leadership fogalméara, amit tudatosan elkeriilnek (p. 25).

10 Koncepcionalis irinymutatasként emlitjiikk még Mann (2009) gondolatait a lean leadershipr6l. Meglatasa szerint
a lean menedzsment koti ssze a lean eszkdzdket és a lean gondolkodast. A szerzd nagyhatasi munkai formaljak
a leanes kozoOsséget, bar gondolatai dontden szervezeti szerepekhez és szervezetalakitashoz kapcsolodik, pl.
milyen stratégiai, programozasi ¢és taktikai feladatok vannak egy szervezetben és ezek hogyan kapcsolodnak az
adott szervezeti szinteken dolgozé menedzserek feladataihoz — lean Kkontextusban. Mann gondolatainak
esszenciajat a 3. tablazatban szerepeltetjiik.
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2. tablazat. Lean leaderhip — kapcsolodé, nem Kkifejezetten multidiszciplinaris tanulmanyok jellemzoi

Jelleg Szerzé(k) Ccél leadership meghatarozasa; Empiria Fé eredmény, kulcsmegallapitasok Miért hivatkoznak a tanulmanyra lean leadership kutatasként? (A
leadershipen beliili fokusz tanulmannyal kapcsolatos fenntartasok, ha vannak.)
Arozisa
(Emiliani & a zenével parhuzamba éllitva egyikre sincsen meghatarozas, nincsen - A zenetanulassal (és az a mogotti motivacioval), a napi szintli gyakorlast igényld Néhany egyszerii és hétkoznapi példan keresztiil mutatjék be, hogy az
Emiliani, Music bemutatni, hogy a felsévezetés specifikus leadership téma kiemelve zenéléssel, a zenekari zenéléssel stb. hozza parhuzamba a felsdvezetés lean nem tudja a zenét (leant) hitelesen miivelni, aki csak hallgatni szereti
as a framework miért NEM tudja a lean transzformécioban jatszott szerepével. (tdmogatja a leant), mert jatszani is tudnia kell (csinalnia és atadnia is
to better menedzsment rendszert tudni kell). A zene (lean) a napi rutin része.
understand Lean megérteni és miikodtetni
leadership, 2013)
(Emiliani, 1998) lean magatartas: azaz a 7 egyikre sincsen meghatarozas, e nélkiil - dntudatossag (self-awareness), alazatossag (humility), egyiittérzés (compassion), A sorozatgyartashoz és a lean termeléshez kapcsolodd magatartasokat
pazarlas értelmezése intra- és allitjak a szerz0k a magatartast a suspension, beleegyezés (deference), nyugalom (calmness), csendes (quietude), veszi szamba. Nagyrészt leegyszeriisité modon a sorozatgyartas, a fat
2 interperszonalis fokuszba reflexio (reflection), 6szinteség (honesty), joakarat (benevolence), konzisztens management a ,rosszfits” tulajdonsagokat, mig a lean menedzsment a
g kapcsolatokra, illetve az 5 (consistency), nagylel'kﬁ (ggnerosity), tiirelmes (patienc_e), hgmor (humor), ,.jofius” tulajdonsagokat kapja meg.
5 alapelvhez kotése megértés (understanding), tisztelet (respect), hallgato (listening), megfigyel6
§ (observation),bizalom (trust), 6szinteség (sincerity), nyugalom (equanimity),
g objektivitas (objectivity), fegyelem (discipline), egyenes (rectitude), bolcsesség
M (wisdom), egyensuly (balance)
(Chandra, 2013) a kulturalis valtozast egyikre sincsen meghatarozas, nincsen - lean leader: iranyt szab (direction setter), célokat ad a csapatnak (ensures team A cikk gondolatmenete hektikus, formailag és tartalmilag is nagyon
végrehajto leadership pillérei leadership téma kiemelve goals), tamogatja a viziot (supports vision), a mutatokat monitorozza és auditalja vazlatos munka. Lean vezet$ (leader) all a kozéppontban.
(monitors and audits team metrics), elvarasokat fogalmaz meg (sets
expectation), informécios csatorna (information conduit), a gykérok
meghatarozasanak facilitatora (facilitates root cause analysis), technikai
eréforrasgok (technical resources), a varhato munkaterheléseket biztositja
(provider of forward workloads), értékeli a csapat teljesitményét a célokhoz
képest (appraises team performance to team goals)
(Fine, Golden, a lean transzformacio nincsen a leadershippel szoros 5 kanadai egészségiigyi intézmény, a Harom fazisra tagolhato a lean transzformécio: A tanulmany jelentdsebb hanyada az egészségiigyi intézmények
Hannam, & inditasanak vizsgalata kapcsolatban szervezetek egyenként 2-3 éves lean 1. inditas (launch): krizis, operativ célok, valtoztatas + nagyon fontos az allami vezetbinek ad altalanos attekintést a lean menedzsmentrél. A lean
Morra, 2009) tapasztalattal birnak, és sikeres lean tamogatas transzformacio néhany ,kritikus” pillanataba enged betekintést
transzforméacionak tartjak a példajukat 2. tanulas (learning): belsd tudas létrehozasa, tanacsadok + képzések fontossaga példakkal. Fokeént a vezetSk feladataira koncentral.
3. vezetés (leading): a valtozas ligynoke napirenden tartja a leant, viziot és
inspiraciot ad, és lebontja az akadalyokat + a leanért felelés poziciok
meghatarozasa + CEO és leanért felelés vezetd egyiitt volt sikeres
(Pamfilie, Petcu, a lean six sigma (LSS) nincsen specifikus leadership téma LSS-ben jartas szolgaltato cégek a vilag a leadership a jo kommunikaciora és a munkavallalok bevonasara épit A hipotézisek megalkotasa, irodalmi alatdmasztasa; a valtozok mérése;
& Draghici, sikerkritériumait vizsgalja, de minden részéré1 on-line kérddivet toltottek a valtozokkal kapcsolatos eredményekbdl a kovetkeztetések levonasa —
2012) pontos fokuszt nehéz ki (N=28) (jellemzéen az LSS ezek koziil egyikbe sem engednek megfelel betekintést a szerz6k
meghatarozni modszertant ismerd véalaszadok)
(Keiser, 18-20 a kulturalis valtozas” és a a senior leadership team koncepciot irodalomfeldolgozas, prezentaciok, CEO- a senior csapatok ,.esseantial” és ,,enabling” tényezdinek szamba vétele Bar empirikus kutatas elsé eredményeire utal a szerzé a modszertan
July 2012) ,.hatékony leadership” lean alkalmazza egy hipotetikus lean épitési kal, projekt menedzserekkel, bemutatasa nem jelenik meg. Az adaptalt keretrendszerrel kapcsolatban
kontextusban (épitéipari projektre superintendentekkel és méasokkal interjik is meglehetdsen altalanos megfogalmazasokat tesz csak. Mikozben ugy
fokusz) (az interjlkrol, azok feldolgozasarol tudnank Osszegezni a torekvéseit, hogy hipotetikus projekten értelmezi
" semmilyen specifikus informaciot nem a nem részletezett empirikus kutatas eredményeit(!).
= ismerhetiink meg(!))
= (Ingelsson & a lean kezdeményezések szoft 7 lean értékek (,,values were agreed a leant nemrégiben elkezdd fogaszati a lean pilot projektben részt vett klinikak egyike (nem mind a kettd!) az A lean értékek meghatarozasa és operacionalizalasa erésebb
LIE.I Miartensson, oldalanak mérése upon research group after a literature szolgéltato (dental care provider) harom alabbiakat értékeltek magasabbra, mint a nem részt vett: alatamasztast indokolna.
2014) study” p. 467, 21 kérdéssel klinikajaban kérdéiv kitoltése (N=94) - folyamatos fejlesztés (continuous improvement)

megragadva):

hosszii tava gondolkodas (long term
thinking), rendszerszemlélet (System
thinking), pazarlasok megsziintetése
(elimination of waste), vevéi fokusz
(customer focus), lean leadership
leadership elkotelezettség (leadership
commitment)

(Svédorszag)

- tamogatd vezetés (supportive leadership)

(Dombrowski &
Mielke, 2013)

lean leadership elvek
meghatarozasa

,,Lean leadership is a methodical
system for the sustainable
implementation and continuous
improvement of LPS.” (p. 570)

irodalomkutatas alapjan modell alkotasa +
globalis felmérés termeld vallalatok
korében (N=91)

Kiemelnek né¢hany olyan — sajat megfogalmazasuk szerint — lean leadership
elvet, amelyek hasznalataval kapcsolatban kétségek meriilhetnek fel: fejlesztési
kultara (improvement culture), dnfejlesztés (self-development), qualification
(munkavallalok fejlesztése, folyamatos tanulas), gemba, hoshin kanri.

A legkritikusabb idézet szerintiink: ,,... leadership can never be value-
adding” (p. 570), merthogy értékteremtést a frontvonalban végeznek.
Nem érhet6 el a kérd6iv és nem ismert a lean elvek operacionalizalasa.
Egy-egy lean elvnél a valaszadok értkelését folyamatosan
megkérdGjelezik a szerzok, mikozben kontrollvaltozokra utalnak — ez
megint csak a kérddiv esetlegességére vilagit ra, mintsem a valaszadok
esetleges ellentmondasaira.
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A lean menedzsmenthez kapcsolodo egyéb szoft teriiletek (pl. EEM) kutatdshoz hasonldan ezek
a kutatasok is zart rendszerként gondolnak a lean menedzsmentre: magabdl a lean
rendszerbél vezetik le gondolataikat, megallapitasaikat, jelentésebb multidiszciplinaris
kitekintés nélkiil. Ezek a munkdk — még sokszor abban az esetben is, ha tudomanyos
folyoiratban jelentek meg — nem torekednek a menedzsmentirodalommal valé k6zés pontok
keresésére (pl. fogalmak rigordzus atvétele). igy bar mantraszeriien keriilnek e cikkekben is el6
a leadership, a magatartas, az érték stb. fogalmak, de ezekkel kapcsolatos megallapitasaikat
fenntartasokkal kezelhetdk. Tobb cikknél a mddszertani megalapozottsag is kérdéses, illetve a
kutatasi eredmények és a kovetkeztetések kozotti egyértelmii kapcsolat megallapitésa is — tobb
mint(!) — nehézkes. E hianyossagok mellett is igaz, hogy a cikkek néhany pontban tul tudnak
lépni a kozhelyes ¢és szamtalanszor ismételt kozhelyeken, és f6 eredményeik és
kulcsmegallapitasaik kozott — ha nem is szisztematikus rendszerbe foglalva -, de talalhatunk
hozzaadott értéket.

4.1. Lean leadership fejlesztési modell a Toyotanal - Liker és Convis

A szerzéparos a vezetok lean menedzsmentben jatszott kiemelkedéen fontos szerepére az alabbi
mondattal vilagit ra: ,,Ugy véljiik, hogy a lean mozgalomban a vezetéshez kapcsolodik a
legnagyobb képességbeli hianyossag, és egyben ebben kell keresni a legtobb lean program
bukdsdnak gyokérokdt is.”** (Liker & Convis, 2012, old.: xiii) Liker és Convis alapfeltevése,
hogy a lean termelés nem csak termelési rendszerként, hanem leaderhip fejlesztési modellként
is paradigmaként jelenik meg (p. 231). Ahogyan a lean termelés és a — mélyebben meg nem
hatarozott, de nagyvonalakban koriilirt — hagyomanyos termelés kozott jelentds kiilonbség van,
ugy a lean leadership és a — mélyebben meg nem hatarozott, de alaposan koriilirt —
hagyoményos leadership kozott is nehezen athidalhato kiilonbség van — a szerz6paros szerint.

A szerzOparos meggydzddése, hogy a Toyota a lean termelés alapjaival lerakta a lean
leadership alapjait is. Meglatasuk szerint ez a két vetiilet integraltan, mélyen a szervezeti
kultaraba agyazva adja a Toyota kivalosaganak alapjat, és amit ma latunk az tobb évtizedes
kicsiszolt tapasztalat alapjan allt 6ssze. A Toyota sikerének kulcsa, hogy elmélyiilten, rengeteg
idot raszanva és draga befektetésekkel fejlesztik a szervezet tagjait, mint a legértékesebb
eréforrast. ,,4 vezeto szerepe ebben a kontextusban, hogy nyitott legyen az onfejlesztésre,
amellyel sajat leadership skill-jeit finomithatja (cultivate), és beosztottjait fejlesztheti, hogy
azok gyarapodjanak (grow) és fejlédjenek (improve), felszamolja az akaddlyokat (obstacles) és
kihivasokat és célokat (goals) fogalmazzon meg, hogy a szervezet kiilonbozo szintjein lévo
csapatok hozzajaruljanak a Toyota folyamatos fejlesztéséhez és a hosszu tavi célok eléréshez
(attainment).” (p. 16)*?

11 We believe that the biggest gap in capabilities in the lean movement, and the route cause of the failure of many
lean programs, is in leadership.” p. xiii

2. The role of the leader in this context is to be open to the kind of self-development needed to cultivate her own
leadership skills, develop subordinates so that they grow and improve, and remove obstacles and set challenges
and goals so that teams at levels of the organization can contribute to Toyota's continuous improvement and
attainment of its long term goals.” (Liker és Convis 2014 p. 16)
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E ponton vilagos, hogy a szerzéparos meglatasa szerint a szervezeteknek ,,csak”™ a lean termelés
atvételére nincsen modja. Sikeres lean transzformacié a lean szocio-technikai rendszer
adaptalasaval érhetd el. (Erre pedig minden szervezetnek lehetdsége van, figyelembe véve sajat
lehetdségeit.)

A vezetok — bar a konyviikben a fajstlyos példak dontéen a top vezetdk, sokszor elsé szamu
vezetOk koziil keriilnek ki — olyan szervezeti tagok, akik dnmaguk fejlesztése mellett masok
fejlesztéséért is feleldsséget vallalnak. A vezetd ugyanugy helyet foglalhat a szervezeti
hierarchia magasabb szintjén, mint az alacsonyabb szinteken. Egy lean szervezetben minden
szinten lean vezetSkkel talalkozhatunk.'® Liker és Convis a lean leadership szervezeten beliili
intézményesitettségérol is véleményt formal. Meglatasuk szerint a Toyotanal a leadership egy
személyes ligy (azaz a vezetdkre egyenként is jellemzd), mikozben rendszerszinten is jelen van
(azaz maga a rendszer alakitja ki az elvarast és tartja fenn). Fontos, hogy a lean vezetd
semmiképpen nem a lean csapatot formalisan vezetd lean menedzserrel azonos. Ahogyan az is,
hogy egy — akar egy deklaraltan nem lean — szervezetben jelent6sebb felsé vezetdi tamogatas
nélkiil akar barmilyen, pl. kozépvezetdi szinten is taldlhatunk lean vezetoket.

A leandership elméletek keretrendszereinek adaptalasa nelkiil, sajat tapasztalataik
Osszegzéseként alakitjak ki a lean leadership fejlesztés gyémant modelljét (3. abra.)

A Toyotanal a leadership fejlesztési modell kozéppontjaban az értékek allnak. A Toyota—2000-
es évek kozepén kodifikalt — 5 értéke szoros kapcsolatban van a termelési rendszerrel, illetve
egymassal is.

A Toyota egyik értéke a kihivas szelleme (sSpirit of challange), amely arra utal, hogy a
munkatarsak a fejlédés és a fejlesztés érdekében folyamatosan egyre nagyobb és nagyobb
kihivasokat vallalnak. Legyen sz6 akar egy 0j termék fejlesztésérol, egy nehéz piaci helyzet
megoldasarol, vagy éppen a folyamatos fejlesztésrdl az lizemi teriileten. Ha megoldottak
valamit, akkor a kihivas 0j szintjének elérése valhat uj célla. Szintén érték a kaizen szellemiség
(kaizen mind), amely arra a felismerésre épiil, hogy soha nem lehet valami tokéletes és
barmennyi fejlesztés utan lehet még tovabbi fejlesztéseket eszkdzolni terméken, folyamaton
(pl. termelés, értékesités). Az értékek kozott jelenik meg a menj és nézz (genchi genbutsu),
ami a vezetOk szintjén arra utal, hogy a vezetének a feleldsségébe tartozo tigyekrol elsé kézbol
valo, személyes tapasztalata kell, hogy legyen. , Masként nincsen lehetésége a probléma
gyokérokanak megtaldlisira és a tényeken alapulé megolddas azonositasara.” (p. 37)** A
Toyotanal a csapatmunkat is az értékek kozott tartjak szamon. A csapatmunka kozponti
jellegét jol mutatja, hogy az egyén eldre jutasa (pl. az egyén csapatban mutatott viselkedése) és
a teljesitmény 6sztonzése (pl. a csapat alapu 0sztonzés domindns az egyénivel szemben) is a
csapatra van kihegyezve. A Toyotanal a tisztelet érték athatja a tobbi értéket. A tisztelet a széles

crer

13 Leadership at Toyota is personal, but it is also institutional, and it extends from the group leader on the shop
floor all the way to the president of the company: both are expected to develop themselves and improve their
personal skills while also leading in a way that builds consensus and develops those around them.” (Liker és
Convis 2012 p. 33)

14 Otherwise, finding the root cause of the problem and identifying a solution based on facts is impossible.” (Liker
¢és Convis 2012 p. 37)
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szolgald kivalo termék, lizleti partnerekkel vald egylittmiikodés, a munkavallalok tisztelete, a
kozosségek szolgalata.

A Toyota leadership fejlesztési modellje ezen értékekre épiil. A modell allomasai ciklikusan
ismétlodnek: a vezeto fejleszti onmagat (1. allomas), majd masokat is fejleszt (2. allomas).

A vezetOoknek mindenek el6tt sajat magukat kell fejleszteniiik. A vezetd elkotelezett az
onfejlesztés irant, amelyet a szervezet is tamogat (pl. megfeleld kihivast kap, lehetdsége van az
onfejlesztésre, megfeleld idében coachot kap). Az dnfejlesztés fontos jellemzdje, hogy a vezetd
sajat magaban ¢és masokban is latja a fejlesztés lehetéségét. Ehhez jelent alapot a folyamatos
tizemi jelenlét, ahol a problémak és a helyzetek alapos megértésére nyilik mod. A fejlesztés
motorja pedig, hogy egyre komolyabb kihivasokat tdmasztd célok elérésén faradozunk egy
mentor iranymutatasat kovetve. A vezetoknek el kell érniiik egy bizonyos szintre még mielott
barki mas fejlesztéséért feleldsséget vallalnanak.

A 2. dllomas arra utal, hogy maga a vezetd fejleszti minden emberét. A vezetd karrierjében a
hierarchiaban feljebb haladva folyamatosan ismétlddnek ezek az allomésok. A lean kultira
akkor alakulhat ki, ha a vezeték a kiillonbozd szinteneken ezen a két alloméason nagy
tapasztalatra tettek szert.

3. abra. Lean leadership fejlesztési gyémant modell

1. Flkotelezett az onfejlesztés irant — ismételt tanulasi
ciklusokon keresztiil megéli a Valodi Eszak értékeit

AG>P
t ¢
C@D

4. Vizié
alkotasaés a
célok hozza
hangolasa —
Valodi Eszak
viziot alkot és

a célokat
vertikalisan

és
horizontalisan
hozza-
kapcsolja

Valodi Eszak értékek

Kihivas, Kaizen szemlélet,
Menj és Nézz, Csapatmunka,
Emberiesség Tisztelete

2. Masok
coacholasa és
fejlesztése —

onfejlesztd

tanulasi
ciklusokon
keresztiil
észreveszi
masokban a
valodi
potencialt és
kihivast timaszt
iranyukba

3. A napi kaizen tAmogatasa — a napi menedzsmenten és
kaizenen keresztiil kialakitja a helyi képességeket

Forras: (Liker & Convis, 2012, old.: 39)
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A lean leadership modell 3. allomdsa mar a kozos vallalati kulturara utal, azaz itt mar egy
szervezeti szintll intézmény jelenik meg. A 3. allomas a napi kaizenrél szol. A kaizenhez valo
hozzéallés kulcsa, hogy a vezetd ezt a tevékenységet ,,lehetove teszi, batoritja és coacholja’ (p.
41). Semmiképpen nem az a cél, hogy a vezetd a kaizent top-down szemléletben kényszeritse
Ki.

A 3. allomas a lean leadership szervezeti szinten vald megjelenésére utal, amit a 4. dllomas
teljesit ki. S6t, ez a két allomas a szervezet lean érettségére is utal. A magukat és a méasokat
fejlesztd vezetokre tdimaszkodo kaizen kultirara épitve kialakulhat az a szervezeti kdzeg, amely
Osszhangot teremt a célok és eszkozok kozott. A 4. allomassal éri el a lean szervezet, hogy
minden munkatars egy irdnyba ,,h1z”, aminek kiemelten fontos eszkdze a top-down és a
bottom-up erdfeszitések dsszehangolasat biztositd hoshin kanrit®.

Liker és Covins munkaja nagy szolgaltatot tesz a tekintetben, hogy a lean szakma figyelmét
felhivja a vezet6 fontossagara. A lean szakma tapasztalataira épitve egyszeri modellt épit
a lean vezetok fejlesztésére, amely az egyéni fejlodést, az egyén fejlesztését és a lean érettsége
kozott is kapesolatot teremt.

Modszertani, illetve tudomanyos szempontbol is egy-egy észrevételiink van a konyvvel
kapcsolatban. Bar nyilvanvald, hogy a konyv célcsoportja a leanes szakma, és ennek
megfeleléen a gondolatok jo részét a leanes gondolkodasmodra épitve fogalmazza meg, de
célszerii lett volna valamivel tobbet mutatni a menedzsment munkakbol. A szerzéparos
tesz erre kisérletet, amikor megjegyzi, hogy a lean leadership ,,nem sokban kiilonbozik a
legjobb leadership konyvekben megismerhetd leadershiptél” (p. 233), és felsorol néhany
szerz6t, leadership elméletet. Ha azonban elfogadjuk ezt az allitast, akkor nehezen lathat6 a
Toyota rendszerének és kiilonosen lean leadersip modelljének ujszerii jellege, sajatos
karaktere, hiszen mas szerzok és szervezetek — vélhetéen akar a Toyota termelési rendszer
ismeretének hianyaban is — eljutnak egy hasonlo6 vezetofejlesztési modellhez. Kétségtelen, hogy
a leanes multtal rendelkez6khoz €s a lean szervezet épitésén faradozokhoz konnyebben eljutnak
ilyen kontextusba agyazva a leadership — akar mashol megfogalmazott — kulcsiizenetei.
Ugyanakkor ugy véljiik, hogy a j6 vezetdk €s a jo lean vezetdk kozott, a Liker €s Convis altal
emlitett karizma hidnyan (a lean vezet6knél) til més markans eltérések is azonosithatoknak kell
lenniiik. Ezen eltérések feltarasban nagy hasznat vehetjiik annak, ha bevalt leadership
koncepciok koze illesztjiik a Toyota gyakorlatat, a lean termelést.

A masik, kevésbé mddszertani, inkabb logikai észrevétel. A lean leadership gyémant modellben
a lean leadership intézményesitése akkor érik be, amikor a 4. dllomasra kertil a szervezet (célok
megfeleld lebontasa). A célok 0sztonzd ereje, akar csak amiatt is, hogy az erdfeszitéseket egy
iranyba terelje, vélhetden mar joval kordbban erdteljesen jelen van egy szervezetben. Ugy
véljiik, hogy a fejlesztés és oOnfejlesztés eldtérbe keriilése is inkabb kovetkezménye egy
célrendszernek (értékrendszernek), mintsem eléfeltétele a célrendszer megfeleld lebontasanak.

Picit eléreszaladva, és a lean/TQM leadership kutatdsok megallapitisa alapjan is tesziink egy-
két ,elgondolkodtatd” észrevételt. Kiilondsen a TQM kutatok korében népszerli a

15 A hosszli tavu célok és a napi erdfeszitések kozotti sszhang megteremtése.
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transformational leadership (atalakité vezetés) megkozelités (1asd 5. fejezet), amelyben a vizio
megalkotasa, a kommunikacid, a karizma, az értékek stb. is fontos alkotoelem. Ezek az
alkotoelemek egy ,.,csomagot™ alkotnak, ami felveti, hogy a karizmatikus elem kihagyasa
kevéssé ¢letszert akar egy lean vezetonél is. Taldn még ennél is érdekesebb, hogy tobb kutato
(Waldman, és mtsai., 1998) (Laohavichien, Fredendall, & Cantrell, 2011) arra hivjak fel a
figyelmet, hogy a sikeres transzformaciéval valtozik a leadership is: a valtozasok elején a
viziot hirdeté, karizmatukus és jelenlétével is tamogaté transformational leader (dtalakito
vezetd) lehet eredményes, késébb a biirokratikus szervezet épitésében sikeres transactional
leadership (iizletkiotd vezetd) meghatarozo. Ez azt vetiti elére, hogy egy-egy szervezetben a
leadership stilus a lean érettségtdl is nagyban fiigghet. Meglatasunk szeritn a lean leadership
gyémant modell az érettebb lean szervezetknek adhat inkabb iranymutatast.

4.2. Lean leadership kutatasok

A 4.2. alfejezetben attekintést adunk a relevans lean leadership kutatdsokrol. Els6 1épésként a
kutatasokban elOkeriild okokat vessziikk szamba, majd részletesen bemutatjuk az egyes
kutatasokat (pl. leadership meghatarozas, empiria stb), végiil az eredményeiket szintetizaljuk.

4.2.1. Alean leadership kutatasokat indoklé érvek

Altalanos tapasztalat, hogy a lean leadership kutatasok jo része anekdétazo, és — ahogy Gelei
és tarsai (2015) megyjegyzik — technikai abban az értelemben, hogy a lean szervezetben a
menedzserek munkajahoz kapcsolddo — sokszor mindennapi — tevékenységeket veszik szamba.
S6t, ennél a szdmbavételnél a lean menedzsment fogalomkészletére épitenek. Erre példakat mar
korabban mutattunk (2. tablazat), pl. a lean leadership jellemzdje a gemba, azaz a vezetd jelen
van az lizemi teriileten.

A multidiszciplinaris irdnyt kovetd lean leadership kutatdsokban a témakor fontossagat
alatamaszto altalanos érvek és a leadershipen beliil kivalasztott fokusz melletti elkotelezédés
magyardzatai is nagy hasonlosdgot mutatnak. Amint latni fogjuk ezek az érvek akar Liker és
Convis gondolatmenetével is 0sszeegyeztethetok.

Sarokkdnek mondhato, hogy a kutatok szerint a ma meglévo korlatozott akadémiai érdeklédés
helyett (van Dun, Hicks, & Wilderom, 2016), kiterjedt és interdiszciplinaris megkozelités lenne
indokolt. Ennek oka, hogy a lean adaptalasa olyan szervezeti atalakitasssal jar egylitt, amely
teljes szemléletvaltast igényel a munkavallaloktol, koztiik a vezetoktol is (Aij és tarsai, 2015;
van Dun és tarsai 2016b). Ez a szemléletvaltas komoly kihivast jelent, amit j6l mutat, hogy a
leadership gyakorlatok valtoztasdsanak nehézsége all a lean transzformaciok bukésa mogott
(Mann (2009), vagy Mann korabbi munkajara hivatkozva pl. Pokinska és tarsai, 2013). Mann
(2009) tapasztalata szerint a lean transzformacid 20%-a sz6l az eszk6zokrdl, ,,... 80% ... a

vezetbk gyakorlatinak és magatartasanak, végsé soron mindset-jének valtoztatdasarol szol”.18

16 ... implementing tools represents at most 20 percent of the effort in Lean transformations. The other 80 percent

of the effort is expended on changing leaders’ practices and behaviors, and ultimately their mindset. Senior
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A menedzserek és a leaderek lean transzformacioban jatszott szerepiik megértésének hianyat
jelezheti, hogy sokszor technikai, eszkéz alapu iranyt vesznek a lean transzformacios
folyamatok (Cammuffo és Gerli, 2013). Pedig, ahogyan Mann (2009) élesen ravilagit: a lean
menedzsment (értsd: leadership magatartas (behaviour és struktara)) kapcsolja 6ssze a lean
eszkozoket ¢és a lean szemléletet.

Ebben az érvrendszerben tiikrz6dik egy mennyiségi hiany. Mi 10 olyan tanulmanyt talaltunk,
amely nagyjabol a fenti gondolatmenet mentén indult. Vagyis a lean leadership egy olyan téma,
amelyrdl sokat beszéliink, de keveset tudunk, azaz tekinthetd multidiszciplinaris kutatéasi
résnek.

Magabol a mennyiségbdl kovetkezik, hogy a mindségi kutatasokbol sincsen tal sok. A meglévé
kevés szamu kutatast is érdemes azonban mindség alapjan osztalyozni. A munkakat az el6zetes
igéretek és a tényleges eredmények Osszevetése alapjan is attekintettiik. Két csoportra
oszthatjuk a kutatasokat: az egyik a realisan igér6k csoport (Gelei, Losonci, & Matyusz, Lean
production and leadership attributes — the case of Hungarian production, 2015) (van Dun &
Wilderom, 2016) (van Dun, Hicks, & Wilderom, 2016); a masik a tobbet igér, mint amennyit
ténylegesen mutat csoport (Pokinska, Swartling, & Drotz, 2013) (Camuffo & Gerli, 2012).
El6bbi csoportba sorolt kutatasok rigorézusok abban az értelemben, hogy tudatosan hasznaljak
¢s meg is hatarozzdk a fokuszba emelt leadership témat, pl. jegy (attribute), érték (value),
magatartds (behavior). Utobbiak inkdbb igérnek, hiszen rendre hasznaljak pl. a magatartas,
kompetencia fogalmat, de azt nem hatdrozzék meg, azt igazabol nem kutatjak, vagy ahhoz nem
kapcsolnak elmélyiilten menedzsment irodalmat.

Mar a kutatdsok mennyiségének ¢és mindségének hidnya is elégséges, hogy tovabbi
erdfeszitésekre motivaljon. Kiilonos stlyt ad ennek lean leadership témanak az az érv, hogy a
lean transzformaciok elbuknak, sikertelenek — ami mogott ,,természetesen” a nem megfeleld
vezetés all. Ez meglatasunk szerint azonban ,,bennfentes” informacionak tlinik, hiszen a lean
leadership kutatasokban és az akadémiai ¢és gyakorlati kozéletben (pl. konferenciak, sajto) is a
sikeres projektek és a leanben sikeres szervezetek keriilnek elétérbe. Nem vonjuk kétségbe,
hogy sok a sikertelen lean projekt és lean transzformacio, amelyek aranya akar 80-90%-0s is
lehet, de a magas sikertelenségi rata mogotti tényezok szisztematikus feltarasa maig hianyzik.
fgy a vezetés és sikertelenség kozotti direkt megfeleltetés, és ezen kapcsolat érvként vald
hasznalata benniink jelen tudasunk mellett sok kétséget ébreszt. Annal is inkabb, mert a lean
szervezetek kulturajanak kutatasai is ezzel a feliitéssel nyitnak.

4.2.2. A lean leadership kutatasok jellemzdi és eredményeinek szintetizalasa
A lean leadership téméban azonositott multidiszciplinaris tanulméanyok feldolgozésa soran az
elméleti és empirikus kutatasok

- fokuszarol,
- leadership fogalmarol, specifikus leadership fokuszanak fogalmarol,

management has an essential role in establishing conditions that enable that 80 percent of the effort to succeed.”
(p. 15)
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- lean meghatarozasarol,

- alean és a leadership kozotti kapcsolat iranyarol (melyik hat melyikre),
- az empirikus alapokrdl és

- alean leadershiphez kapcsolat tovabbi leadership elméletekrdl

ad attekintést a 3. tdblazat. Az empirikus munkak eredményeit a 4. tablazat foglalja 6ssze.

Tualzas nélkil kijelenthetd, hogy az egyetlen kdzds pont, hogy valamennyi kutatds a lean
leadershipet hatorazza meg kdzponti témajanak. Ennek ellenére jelentds hianyérzetiink lehet a
tekintetben, hogy a leadership fogalmanak meghatarozasaval a kutatok tobbsége ados
marad. A leadership témajan beliili fokusz kijelolésénél és megfeleld definialasanal mar jobb
a helyzet. A kutatasokban a menedzseri folyamatok (Pokinska, Swartling, & Drotz, 2013), az
értékek (van Dun & Wilderom, 2016) (van Dun, Hicks, & Wilderom, 2016), a magatartas (van
Dun, Hicks, & Wilderom, 2016), a vezetési jegyek (Gelei, Losonci, & Matyusz, Lean
production and leadership attributes — the case of Hungarian production, 2015) és a stilus
(Tortorella, Fettermann, & Fries, 2016) (Tortorella, Fries, Fogliatto, & Campos, 2016) is
kortltekintéen meghatarozasra vagy alapos koriilirasra keriilt. A valtozatossagot csak az tori
meg, hogy egy-egy kutatocsoport ragaszkodik a mar felkarolt témajahoz.

Minden cikk lean szervezeti kontextusba helyezi magat. A lean kontextus vilagosan
operacionalizalt a kérdéives felmérésekben. A kérddives felmérésekben a lean valtozok
operacionalizalasanak mélysége (pl. hany valtozot hasznal, milyen teriiletekre) jelentds szorast
mutat. Az esettanulmanyos és tovabbi modszereket felvonultatdé kutatdsokban azonban a
vallalatok lean gyakorlatanak bemutatasa kis figyelmet kap. A lean kontextust legjobb
esetben a lean tapasztalatszerzéssel toltott idészakkal vagy szakértbi, felsOvezet6i
véleményekkel hitelesitenek (pl. érett lean szervezetnek gondoljak). Nehéz megitélni a
kutatasokba bevont és leanben sikeresnek tartott szervezetek tényleges lean érettségét az
esettanulmanyos kutatdsokban.

Moddszertani valtozatossag mellett is elmondhato, hogy dominalnak a kevés szervezetre, adott
szervezetben is kevés egyénre fokuszalé kutatasok. Ugy gondoljuk, hogy tjszerti téméanal ez
jarhat6 ut és elfogadhatdo modszertani megoldés. Az esettanulmanyos mddszertannal érthetd is
ez alapjan a mintavalasztas. Keresztmetszeti kérdéives modszer is jelen van.

A modszertani valtozatossag mellett is feltlind, hogy a kutatdsokba bevont vallalati szereplok
nagyon sok eltérd szervezeti szintet képviselnek. A felsdvezetok is helyet kapnak, akik mellett
a lean vezetOk, csoportvezetok vagy akar egyéb alkalmazottak is megjelennek. Az azonban
megint csak egy, a tanulmanyok nagy részén ativelé — kozel — kozés jegy, hogy a lean
menedzsmentért kovetleniil (pl. lean kozépvezetd, lean vezetd, csoportvezetd) vagy kdzvetetten
(pl. termelésvezetd) felelds szervezeti tagokra fokuszalnak a kutatdsok. Igazén eréfeszités nem
érhetd tetten a tekintetben, hogy az egyes vezetoi szintek kozotti eltéréseket megragadjak.

Az empirikus munkak nagyobb része europai kornyezetben késziilt. Europan kiviil egy brazil
kutatocsoport mutatkozik aktivnak a lean leaderhip témaban, akik a situational leadership
elmélelet vizsgaljak.
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Mar a modszertan valasztasa sejteti, hogy a kutatok tobbsége a leadership és a lean
menedzsment kozotti kapesolatrol azt feltételezi, hogy a lean menedzsment alakitja at a
leadershipet, illetve a targyalt leadership komponenst. Egy kutatas koveti a masik irdnya
kapcsolatot, amely legalabb ennyire racionalis megfontolas: a leadership hat a lean
menedzsmentre (Gelei, Losonci, & Matyusz, Lean production and leadership attributes — the
case of Hungarian production, 2015).
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3. tablazat.

Lean leadership kutatasok altalanos jellemzéi

Szerz6 Fokusz Leadership meghatirozasa Leadershipen beliili fokusz Lean termelés meghatarozasa Lean ¢és leadership Empiria Kapcsolodas mas leadership
Lo &4 meghatirozasa kapcsolata elméletekhez
S22 g a8
(Liker & a Toyota vezetdinek - lean leadership fejlesztési gyémant Toyota a Toyota termelési rendszerrel - minden kurrens leadership
Convis, 2012) gyakorlatat modell (egyéni és szervezeti szint alakult ki a lean leadership elmélethez hasonlo, kivéve az
Lsztorizosan” bemutatni egyiitt) inspiracio, karizma
jelentéségét
(Aij, Plette, & a lean leadership - elvek meghatarozasa - a sikeres lean bevezetés - -
Joosten, 2015) elméleti modellje (az irodalomkutatas alapjan leadership kompetenciai
- egészségligyre
~ g fokuszalva)
B 3 Spear Learning Toyotanal (kiviilré1 - vezet képzése Toyotarol sz616 esettanulmany a lean alakitja a vezetot Toyotanal késziilt esettanulmany -
E 3 to lead at felvett) vezetd képzése
m g Toyota
g (Mann, 2009) menedzsment feladata a - senior menedzsment feladatai, illetve ‘Womack és Jones (1996) elveivel lean sikeres hat a leadership sajat tapasztalatot ir le, amiben A lean menedzsment
= lean transzformacioban a kiilonboz6 menedzsmentszintek Osszhangban magatartasra (,,So it follows élesen ravilagit, hogy az egyes meglepen kiilonb6z6 a
'§ —20% technikai tudas, feladatai that success in Lean implies a menedzsment szinteknek nagyon hagyoményos leadership
g 80% viselkedés és change in what leaders eltéré a szerepe gyakorlatoktol” (., Lean
8 mindset valtozas reinforce—a change in management
: leadership behaviors and is surprisingly different
= practices. (p. 17)) from conventional leadership
E practices.”) (p. 26)
-;é (Camuffo & a lean vezet6k - kompetenciak és magatartasok szocio-technikai rendszer, 30 elemii lean atalakulas -> lean 26 lean transzformacion atmend -
g Gerli, 2012) mindennapjainak keriilnek kiemelésre, de lean értékel6 rendszer menedzser vallalat lean menedzsere
bemutatasa meghatéarozast nem adnak (megfigyelés, interju, kiillonobd
szintii vezetdk) (Olaszorszag)
(Aij, Visse, & lean leadership Vezetd: iranyt szab, segit elérését. (,,Leadership can 5...k0z0s jegyek...” a vizsgalt egységnél pilot projektek a sikeres lean bizonyos etnografikus kutatds egy holland - (jogosan kritikus szamos
Widdershoven, magatartas feltarasa be defined as the process by which one person sets the (,...common  characteristics ~ of | voltak, egyes egységeknél leadership magatartasokkal jar oktatokorhazban, ahol a szerz6 két lean leadership kutatassal
2015) purpose or direction for one or more other persons importance for lean transformation.” | adaptaltak, kozponti stratlgiai egyiitt évig dolgozott a lean adaptalason szemben)
and helps them to proceed complemently and with full (p. 123)) programma valt
commitment.” (p. 121, Jaques és Clement, 1991))
(Pokinska, lean bevezetésének folyamat (process), befolyas (influence), kontextusa a Yulk (1997) menedzseri folyamatok sikeres (bar nem érett) lean lean transzformaci6 -> 5 esettanulmany (1 termel6 + 4 transformational leadership,
Swartling, & hatasat megérteni csoport (occurs within a group context) célok modellje szervezetek, meghatarozas hianyzik leadership egészségiigy) — interjuk, részvétel, servant leadership,
Drotz, 2013) hozzarendelése (goal attainment) (idézve Northouse, megfigyelés, dokumentumok, leadership in self-managed
1997) shadowing (Svédorszag) teams
(van Dun, hatékony lean - magatartas: megfigyelhetd verbalis szakértok és menedzserek: ajanlas lean transzformacio -> lean szakértok, lean middle managerek =
Hicks, & kozépvezetdk értékei és és nem verbalis akciok alapjan, min. hat honap kozépvezets (N=4) és nem lean menedzserek
Wilderom, magatartasa érték: a személyben folyamatosan tapasztalattal keriiltek be a (N=25) (Delfi modszer,
2016) jelen 1év6 kivanatos jegy, amely a vizsgalatba (kevés cég!) + nem lean videdelemzés) (Hollandia)
magatartast vezeti menedzserek
(Gelei, termelésvezetok Vezet: befolyasol, lehetév teszi a sikerhez vald jegy: 29 valtoz6 a GLOBE 112 6 lean termelési technika: leadership jegy -> lean kérdéiv, 50 fo feletti termeld =
2 Losonci, & leadership jegyeinek hozzajarualst (,,/.../ the ability of an individual to valtozojabol felhatalmazas, folyamatos termelési technika vallalatok (N=74) (Magyarorszag)
= Matyusz, Lean hatésa a leanre influence [ ...], and enable others to contribute toward | magatartas (behavior): jegyek fejlesztés, folyamatfokusz, huzasos
E production and the effectiveness and success of the organizations of (attribute) kotegei rendszer, mindségfejlesztés és
] leadership which they are members” (House et al., 2004, p. 15). ellendrzés, teljes korti karbantartas

leadership és lean irodalom kombinalasa

attributes — the
case of

Hungarian
production,
2015)
(van Dun & lean-csapat leader - érték: Schwartz et al.’s (2012) + atlagosan a csapatoknak 2 év és 4 Snmeghaladas (self- 25 lean-team leader és csoportjaik -
Wilderom, értékei Brown and Trevifio (2009) + sajat honapos leanes tapasztalata volt, transcendence) és megérzés (Hollandia)
2016) valtozok néhany konkrét eszkoz és elv (conservation)
altalanossagban megnevezve
(Tortorella, lean érettség és - situational leadership: leadership a felsGvezetés véleménye alapjan a lean hatéasara véltozik a 8 lean szakeért6 + leadership style -
Fries, Fogliatto, leadership stilus relationship behavior és leadership leanben legéretebb egységnél leadership stilus (team leader, kérdéiv alapjan autoipari vallalatnal
& Campos, kapcsolata kiilonboz6 task behavior (LEAD kérdéiv 12 végezték a kutatast (a cég 2003-ban group leader, assistant készitett esettanulmany (Brazilia)
2016) hierarchikus szinteken kérdéssel) kezdte a lean transzformaciot) manager, general manager)
(Tortorella, leaderhipre hato - LEAD kérdéiv 12 kérdéssel 19 valtozoval a lean hatéséra véltozik a 68 vallalat kérddives felmérése a situational leadership
Fettermann, & tényezdk lean leadership stilus, evoliicios (Brazilia, nagyrészt autoipari ellatasi keretrendszer szerinti
Fries, 2016) kornyezetben palyat is rajzolnak lancbol keriiltek be a cégek) fejlodétol eltérés lathatod lean

leadershipnél
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4. tablazat. Lean leadership empirikus kutatasok eredményei

Jelleg Kapcsolat Szerzé Vizsgalati fokusza Eredmények

(Liker & Convis, 2012) Toyota 1. Elkotelezett az 6nfejlesztés irant
2. Masok coacholésa és fejlesztése
3. A napi kaizen tmogatéasa
4. Vizi6 alkotasa és célok hozza hangolasa

= (Aij, Plette, & Joosten, Meglévé szakirodalom elvek: dnfejlesztés (self-development); fejlesztési kultara épitése (creating a culture of improvement); jelenlét az tizemi teriileten (the real work floor), coaching employees,
2 2015) kommunikacios képességek (communication skills), motivacids képességek (motivational skills)
§ (Spear, 2004) a Toyota egyik 0j vezet§jének betanitasi 1. Van az indirektnek is helye, de nagyon fontos a direkt megfigyelés. (There are no substitution for direct observation.)
g 2 folyamata — problémamegoldas megtanulasa és 2. A vart és a tényleges teljesitmény kozotti eltérés megmagyarazasa megkoveteli a probléma és a megoldas mély megértését. (Proposed changes should always be structured
ko) = megtanitasa as experiments.)
5 g 3. Sok kicsi, gyors fejlesztés a kevés és nagy helyett. Kezdjiik a nagyon pici és jol fokuszaltal a tanulast, majd mozduljunk el a komplexebb problémak felé. (Workers and
= managers should experiment as frequently as possible.)
< 4. A senior menedzsernek delegalni kell és meg kell tanuitani a problémamegoldast az alsobb szinteknek, biztositani az eréforrasokat. (Managers should choach, not fix.)
'% (Mann, 2009) lean szervezet, benne a kiilonb6z6 menedzseri 1. Folyamatok és struktirak, amelyek atlépnek a belsd hatdrokon; 2. Elkdtelezettség atalakitasa, j magatartds és gyakorlatok; 3. A folyamatfejlesztés fenntarthatosaganak
8 szintek szerepe biztositasa (legyen folyamatos); 4. Uj, folyamat alapii mérészamok (akar a hagyomanyosok mellett is); 5. Szervezeti kultura alakitasa (p. 16-17)
;g Senior menedzsment: véllalatkorzmanyzasi struktira, keresztfunkcionalis megkdozelités, mérési rendszerek, monitoring, jelenlét
T; Igazgatoi szint (programozasi funkcio): elszamoltathatosag (accountability), elkitelezettség megteremtése, a hatarteriiletek teljesitménynek menedzsmentje (manage
g intersection performance), kozremiikodés
= taktikai szint (osztalyok): jelenlét, folyamatos fejlesztés, oktatas, munkatarsak elkotelezettsége (associate engagement), gyokérok elemzése
g (Camuffo & Gerli, 2012) lean termel6knél a lean vezet6k magatartasa lean szabvanyok (standards development), menedzseri sokoldalusag (managerial versatility), szervezeti horizontalitas (organizational horizontality), hierarchia leépitése (de-
vallalatoknal hierarchization), oktatas (teaching), folyamat alapt értékelés (process-based evaluation)

(Aij, Visse, & egészségiigyi intézményben a lean valtozassal lean leaders to

Widdershoven, 2015) kialakulé leadership jellemzdinek feltarasa - lizemi teriiletre menni (go to the gemba), hogy sajat szemmel lassa a helyzetet (see the situation for one’s own self)

- munkavallalok felhatalmazasa (empower employees) és bizalom épitése (and build trust)
- szerény, egyszerii (be modest) és nyitott (open)

(Pokinska, Swartling, & menedzseri folyamatok jellemzdje lean Lfolyamatok menedzsmentjétdl az emberek menedzsmentjéig” (,,from managing processes to managing people™) (p. 12)

Drotz, 2013) szervezetekben 1. Kapcsolatok: munkavallalok tamogatasa, pozitiv elismerés, épitd visszacsatolas, felelsség delegalasa, coaching (Developing and maintaining relationships: primary task is
to support employees, positive recognition, constructvive feedback more often, delegate responsibilities and coach (ie to develop employees and work as facilitator in problem
solving));

2. Informacio szerzése és atadasa: kétiranya kommunikacio, talalkozok, vizualis kontroll (Getting and giving information: two way communication, meeting and visual
control);
3. Dontéshozatal (Making decisions: more responsibilities for employees, they take over managerial assignments);
4. Emberek befolyasolasa (Influencing people: commincate and teach lean, develop trust, collaboration, foster interation, focus on CI)
(van Dun, Hicks, & 24 érték és 19 magatartas jelenléte a lean kozép érték (value): 6szinteség (honesty), részvétel és csapatmnka (participation and teamwork), felelosség (responsibility), folyamatos fejlesztés (continuous improvement), nyilt,
ﬁ Wilderom, 2016) vezetdk korébe, nem lean kzépvezetskhoz elfogulatlan, igazmondo (candor)
k2 viszonyitva magatartas: aktiv hallgatas jellemz&bb (engage relatively frequently in actively listening); feladatok monitorozasa kevésbé jellemzd (task-monitor significantly less); kevesebb
= negativ visszacsatolas (positive recognition constructive feedback (give much less counterproductive negative feedback)); sajat véleményt kevesebbszer védi (defend their own
= position significantly less often)
,_,E_l (Gelei, Losonci, & tamogato és akadalyozo leadesrship jegyek A magatartas (jegy) a lean termelés elmélyitését tamogatja:

leadership és lean irodalom kombi

Matyusz, Lean
production and
leadership attributes —
the case of Hungarian
production, 2015)

hatasanak vizsgalata a lean technikak hasznaltara
termelésvezetok korében

Komminikativ magatartas (kommunikativ (communicative), motivaciot felkelté (motive arouser), fejlesztés-orientalt (improvement oriented), egyeztet$ (consultative)
Mikro menedzser (mikromenedzser, nem delegalo)

(van Dun & Wilderom,
2016)

két érték hatasanak vizsgalta a lean csoport
hatékonysagéra, de nem dsszevetve nem lean
csoportok vezetdinek értékével

pozitiv érték: self-transcendence (pl. altruizmus, csapatmunka): felelosség (responsibility), tisztesség (integrity), vevoorientalt (customer focus), informacio megosztas
(information sharing), 6szinteség (honesty), csapatmunka (teamwork), igazsagossag (justice), nyiltszivii (open-heartedness), altruizmus (altruism)
negativ hatst érték: conservation: hagyomany (tradition), tisztelet (respect), alazatossag (humility)

(Tortorella, Fries,
Fogliatto, & Campos,
2016)

a lean érettség fazisaiban hogyan valtozik a
leadership stilus négy hierarchia szinten

A transzformacio kiilonboz6 fazisaiban (7 fazist hataroztak meg) az egyes szinteken is véltozik a leadership stilus, illetve az egyes fazisokban az egyes szintek kozott is
eltérhet a leadership stilus.

Osszességében: team leader szinten az iranyitas (directing) és choaching, a group leader szinten a coaching, az assistant manager szinten a tamogatas (supporting), a general
manager szinten a tamogatas (supporting) kapta a legnagyobb pontszamot.

(Tortorella, Fettermann,
& Fries, 2016)

leadership stilust befolyasolo kontextualis
tényezOk lean szervezeteknél

Erettebb lean szervezeknél jellemz&bbek azok a vezetok, akik nagy intenzitassal a feladatra és kevésbé a kapcsolatra fokuszalknak, 6k a ,,megmondd” (,telling”) és iranyito
(,.directing”) stilust képviselik. (‘S1° is mainly characterized by a task behavior, consisting in organizing and defining the roles of follow ers and explaining what, when,
where, and how tasks are to be accomplished. p. 90). Az érett lean szervezeteknél az 5 fonél nagyobb csapatokkal rendelkez6knél jelenik meg ez a stilus.
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A kapcsolat irdanyéara az is hatéssal lehet, hogy a leadership atalakuldsara utalé eredmények
kizarolag olyan véllalatok tapasztalatait Olelik fel, amelyek sikeres(nek mondott) lean
transzformaciot hajtottak végre. (A lean menedzsment adaptalasara ennek ellenére még ki lehet
majd késébbi kutatdsokban térni, mint a visszahatds egyik lehetséges jelére.) Mivel a sikeres
lean cégekkel kapcsolatban nem érhet6 el elmélyiilt leiras, ezért azzal kapcsolatban sincsen
fogodzo, hogy milyen lean eszk6zok vagy lean elvek vezettek el a szervezetekben a leadership
véltozasahoz. Ugy véljiik, hogy a lean érettség alaposabb leirasa a kutatdsok érvényességét
segitheti.

A kutatasok eredményei a 4. és az 5. tablazat tartalmazza. A 4. tablazat apro részletezettséggel,
gyakorlatilag informacidveszteség nélkiil mutatja az egyes szerzok vagy szerzOparosok
elgondolasait. Az 5. tablazat egy strukturalt tablazatban szintetizalja az eredményeket.

Az 5. tablazat elsé oszlopa a szerzot vagy szerzoket, a masodik oszlopa a kutatds fokuszat
mutatja. A magatartas, a stilus vagy az érték sokszor elékeriil, és nem csak az eltéré munkak
kozott, de még adott esetben azonos szerzénél is eltérd tartalommal jelenik meg. A szintetizalas
keretrendszer — tobbek kozott ezt is athidalandd —a :

- folyamatokhoz,

- kommunikéciohoz (egyiranyu, kétiranyu),

- képességekhez (Onfejlesztés, munkatars),

- szervezethez, munkamegosztashoz ¢s felelosséghez,
- célokhoz, teljesitményhez és motivacidhoz és

- személyes tulajdonsagokhoz

sorolja be az egyes munkdkban taldlhaté eredményeket. A besorolds nem jelentett
kizardlagossagot, egy-egy eredmény tobb oszlopba is bekeriilhet. J6 példa erre a pozitiv
visszacsatolds, amelyet egyszerre tartunk egy fontos kommunikécios elemnek és szerepet
adunk neki a motivalasban is.

Ezek alapjan egy olyan lean vezetd képe rajzolodik ki eldttiink, aki folyamatosan jelen van az
tizemi teriileten. A folyamatos fejlesztére torekszik a szabvanyokat és a vizualis jelzéseket is
hasznalva. A lean vezetd mind az egyiranyd, mind a kétiranyl kommunikacio terén sajatos
jellemzokkel bir. Személyes jelenléte elve alkalmat teremt az informacidcserére, emellett az
egyeztetések, a talalkozok, a masok véleményének meghallgatasa, az aktiv hallgatés is jellemzi.
A kétiranyl kommunikéacié mellett jelentdséget tulajdonit az egyiranyt csatorndknak is, mint a
pozitiv elismerés (kevesebb negativ) €és az €pitd visszacsatolds, amelyek akar motivacios
képességkent is felfoghatok. Az egyiranyt kommunikaci6 egy masik vetiiletét adjak az iranyto,
megmondo¢ és mikromenedzseri jellemzdket feltard kutatasok.

A lean vezet0 egyszerre Onfejleszto és fejlesztd. Ahogyan Liker és Convins alahuzzak, a hiteles
fejlesztés alapja a magabiztos tudds, amit Onfejlesztésen keresztiil lehet megszerezni és
tokéletesiteni. A lean vezeté a munkatarsakat a folyamatos fejlesztés jegyében oktatja,
coacholja, fejleszti.
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5. tablazat. Lean leadership empirikus kutatasok eredményeinek szintézise

Szerzd Fokusz Folyamatok K cio Képességek Szervezet, munkamegosztas, Célok, teljesitmény, motivacio Személyes tulajdonsagok (értékek)
Kétiranya Egyiranya Onfejlesztés Munkatars felelosség
fejl é
(Liker & Convis, modell elvei a napi kaizen timogatésa elkotelezett az coacholas és vizi6 alkotasa és célok hozza hangolasa
2012) onfejlesztés irant fejlesztés; PDCA
a napi kaizen
tamogatdsa
(Aij, Plette, & elv jelenlét az jelenlét az lizemi teriileten; Onfejlesztés coaching; motivacios képességek
Joosten, 2015) iizemi teriileten kommunikacios képességek fejlesztési kultara
épitése
(Spear, 2004) seniro jelenlét az egyeztetés (meeting); direkt megfigyelés tanulés (akar on masok tanitasa (pl. delegalas (problémamegoldas) PDCA - tervezés; human and machine focus;
menedzser mint iizemi teriileten; | eredmények bemutatasa the job, pici problémamegoldasr buy-in képesség fejlesztése; a probléma és a megoldas mély megértése
problémamegol folyamatos (bottom up) és célzott problémak a); mentoralas eredményhatas szem elbtt tartasa (tervezés!);
dast delegald kisérletezés kérdések (pointed questions) megoldasaval (coacholasa) ,;munkdsoknak és menedzsereknek olyan
(szabvany) (top-down) kezdeni)) gyakran kell kisérletezni, amennyire csak
lehet” (p. 84)
(Mann, 2009) menedzsment jelenlét, folyamatos kozremiikodés (igazgatoi szint) elszamoltathatosag (accountability),
rendszer gyokérok fejlesztés, oktatas clkotelezettség megteremtése (igazgatoi szint);
elemzése (taktikai szint) vallalatkorzmanyzasi struktura, munkatarsak elkdtelezettsége (associate
(taktikai szint) keresztfunkcionalis megkozelités, engagement) (taktikai szint)
(senior menedzsment) mérési rendszerek, a hatarteriiletek
teljesitményének menedzsmentje (manage
intersection performance) (senior
menedzsment)
(Camuffo & Gerli, magatartas szabvinyok menedzseri oktatas szervezeti horizontalitis folyamat alapu értékelés
2012) sokoldaliisag hierarchia leépitése
(Aij, Visse, & leadership személyes személyes jelenlét az tizemi munkavallalok felhatalmazasa szerény, egyszeri
Widdershoven, 2015) | jellemzé jelenlét az teriileten nyitott
lizemi teriileten
(Pokinska, Swartling, menedzseri vizualis kétiranyi kommunikécio; pozitiv elismerés; munkavallalok felel6sség delegalasa pozitiv elismerés; épit6 visszacsatolas
& Drotz, 2013) folyamat kontroll taldlkozok ¢épitd visszacsatolas tamogatésa;
vizualis kontroll coaching
(van Dun, Hicks, & magatartas és részvétel; kevesebb negativ folyamatos csapatmunka feladatok 0zasa kevésbé jell honesty (6szinte);
Wilderom, 2016) érték aktiv hallgatés jellemz6bb; visszacsatolas fejlesztés kevesebb negativ visszacsatolas candor (igazmondo, nyilt, elfogaulatlan);
sajat véleményt kevesebbszer felelosség
védi
(Gelei, Losonci, & magatartas kommunikativ; mikromenedzser nem delegdlo; motivaciot felkeltd;
Matyusz, Lean egyeztetd mikromenedzser fejlesztés-orientalt
production and
leadership attributes
— the case of
Hungarian
production, 2015)
(van Dun & érték informacié megosztas vevdorientalt; felelosség;
Wilderom, 2016) csapatmunka; tisztesség (integrity);
Oszinteség (honesty);
igazsagossag (justice); nyiltszivii (open-
heartedness); altruizmus (altruism);
hagyomany;
tisztelet;
alazatossag;
(Tortorella, Fries, stilus — eltérd iranyitas tamogatas; iranyitas
Fogliatto, & Campos, stilus eltérd coaching
2016) szinten
(Tortorella, stilus iranyito, megmondo iranyit6, megmond¢ (érett lean
Fettermann, & Fries, (érett lean szervezet) szervezet)
2016)
Osszegzés jelenlét az kommunikacio; egyeztetés; pozitiv elismerés; sokoldalu; tamogat; coachol; felhatalmaz; delegal; tamogat; célalkotas; céllebontas, folyamat alapu szerény, egyszer(i, nyitott, dszinte,
iizemi teriileten jelenlét; talalkozo; aktiv épitd visszacsatolds; Onfejlesztés oktat; folyamatosan iranyito, megmondd; hierarchia értékelés, motival, motivaciot felkelt, fejlesztés- igazmondo, tisztességes, felelosség,

szabvanyok
vizualis
kontroll

hallgatas; mas véleményének
meghallgatasa;
informacidmegosztas

iranyit, megmond,
mikromenedzser

fejleszt

leépitése; csapatmunka;
vevéorientalt;

orientalt; pozitiv elismerés; épité visszacsatolds;

foladatol aché ioll "

sea |
'0Z4sa

tervezés

nyiltszivii, igazsagos; altriusta; hagyomany;
tisztelet; alazatossag; emberi és technikai
fokusz; kisérlerezés

Megjegyzés: negativ hatast; glozetesen nem vart
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Ez a fajta kommunikécio és képességfejlesztés egy mas jellegli munkamegosztast kivan meg.
E munkamegosztas alapja a delegald vezetd. Eltéré vezetdi hozzaallast kivan meg, hogy a
felhatalmazott alkalmazott gyakran csapatban aktiv. Mar a kommunikécional utaltunk ra, és ide
is kapcsolodik, hogy bizonyos eredmények szerint lean kérnyezetben a mikromenedszer, az
iranyito és megmondoé vezetd is jellemzd lehet.

A szervezet miikédésére hat, hogy a vizio, a teljesitménycélok megfogalmazasa és lebontasa €s
tény alapu monitorozasa is a vezetd fontos jellemzd. Ehhez kapcsolddik, hogy a vezeté nem all
meg itt, hanem ezek elérésére motival, akar pozitiv elismeréssel, akar épitd visszacsatolassal.

Ezek mellett szdmos értéket is vizsgalnak a szerzok. Bar ellenmondasokkal korabban is
talalkoztunk (pl. felhatalmaz, mikromenedzser), de az értékeknél vannak csak olyan elemek,
amelyeknek negativ a hatdsuk a leanre, pl. hagyomany, tisztelet és alazatossag.

Az eredmények nagyrészt egy iranyba mutatnak. Néhany markans €s jol kirajzolodo eltérés
azonosithato.

Az egyiranyi kommunikécié tartalmaban és az értékekben vannak kisebb-nagyobb
ellentmondasok a szerzok kozott. Egyszerre jelenik meg egy kommunikalo, nyitott vezetd és
az utasito, iranyit6é és mikromenedzser. Bar kétségtelen, hogy utobbi elemek kevesebb helyen,
de az empirikus munkakban keriilnek el6.

Az 5. tablazat arra is ravilagit, hogy dontden kapcsolatoriendlt jegyekben varunk véltozast a
lean vezet6tdl. Joval kevesebb a feladatorientalt elem. Ami, tekintve, hogy a lean technikai
munkak nagyon nagy aranyban vannak, és maga a lean rendszer is egy szocio-technikai
rendszer, eléggé meglepd. Lehetséges, hogy egyfajta torzitas, hogy a feladatorientaltsdghoz
kozel 4116 jegyek eleve hattérben vannak. A monitorozas, a vizualis kontroll vagy a szabvanyok
altal athatott lean rendszerben lényeges vezetdi tulajdonsdgok kapcsolodhatnak ide.

Nagyon kevés eredmény van az eltérd lean érettségi szakaszban 1évé cégekrdl, a szervezet
eltérd szintjein dolgozokrol (vagy ezek Osszevetésérdl), a lean kezdményezéEs érintettjeirdl.

Amit az 5. tablazat sajnos nem mutat, hogy rendkiviil szertedgazd varakozasokkal futottak
nekik a szerzOk az empirikus munkdaknak és sok, eldézetesen vart elem kiesett — ezen vart, de
elmaradt hatdsok tisztazasa is érdekes irany.
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4.2.3. Tovabbi lean leadership kutatasi iranyok

Az eredmények attekintése alapjan javaslatokat tehetiink lean leadership kutatasokra. E
javaslatok egy része a rigorozusabb kutatisok tervezésére vonatkozik. Eszrevételeket tesziink
a modszertannal, a specifikus leadership (vagy sokszor menedzsment) témaval, illetve a
szervezeten beliili vezet6i szintekkel kapcsolatban is.

A témakor gyakorlati relevancidjara és a széles korben tapasztalhatd érdeklodésre a
tudomanyos ¢let is reflektal, hiszen egyre tobb empirikus kutatas jelenik meg. A kutatok elott
allo feladat, hogy jobban megindokoljak e kutatasi téma sziikségességét. Sziikséges a lean
transzformaciok bukasat egyértelmiiebben a vezetokhoz kapcsolni, mert bar ezt a kapcsolatot
sok szerz6 emlegeti, de e kapcsolat aldtdmasztdsara ,,anekdotikus” bizonyitékokat sem
vonultatnak fel. Jo kutatasi terepnek igérletik a sikertelen lean transzformacios eseteket
elemzése. Anndl is inkdbb, mert a sikersztorikrdl és az érett lean cégekrdl mar elég sokat
tudunk.

Fontos lenne vilagossa tenni a kutatok altal valasztott leadership meghatarozasokat. Ez
Oonmagaban is jelezné azt az erbéfeszitést, hogy kisérletet tesziink a menedzsmentirodalom lean
kontextusban val6 adaptalasara. Ezeket az erdfeszitéseket a termelésmenedzsmentnek kell
megtennie, a menedzsmentirodalom oldalarol minimalis érdeklédés varhatdé mas
paradigmakkal kapcsolatban szerzett tapasztalatok alapjan, pl. TQM. Emellett fontos lenne
tudatosabban haszndlni a lean leadership fogalmat. Pontosabb fogalmi lehatdrolassal lehetne
dolgozni a lean kdrnyezetben dolgozé menedzserekkel foglalkozé munkakban, mert sok
tanulmanyban félrevezetden jelenik meg a leadership fogalom.

Megléatasunk szerint dicséretes a mddszertani valtozatossag. A bevett mddszertanok koziil az
esettanulmanyos modszertan tovabbi hasznalata is indokolt. Feltiind azonban, hogy
keresztmetszeti kérddives modszert csak kevés, mindosszesen ketto kutatas hasznal. Mikozben
— foként a vezetd folyoOiratokban — a lean menedzsment kutatdsokban altalaban ez a
meghataroz6 modszertan. Tekintve, hogy két Kiforrott teriilet kapcsolatanak kutatasaroél
van sz0, ezért automatikusan is adédik a nagymintas kérdéivezés modszere.

Béarmilyen vélemény alkotisat nehézzé teszi, hogy a kutatok kevés szervezetet vonnak be a
kutatasba, eltér6 leadership (menedzsment) témakat emelnek be, raadasul — akar egy kutatason
beliil is — eltéré szinten és munkakodrben dolgozokra fokuszalnak. A kutatasokban egy-egy
vezet6i szint Kijelolése és elemzése is eldrelépés lehet. A két tucat kutatds mellé érkezd
kutatasok varhatoan tovabbi 1j specikfikus leadership (menedzsment) témakat hoznak majd be,
igy arra varni kell, hogy szdmos eredmény legyen egy-egy specifikus témaban.

A kutatasok leképezik a termelésmenedzsment kutatdsok bevett gyakorlatat, miszerint a
leginkabb érintett szervezeti teriiletrél keresiink kutatasi alanyokat. Ez meglatasunk szerint jo
gyakorlat mindaddig, amig a kutatasok Osszessége elengendé teret enged tovabbi Szervezeti
tertileteken dolgoz6 felsdvezetdk, akar elsé szamu vezetd véleményének megismerésére is. A
témakort feldolgozd munkaknak tovébbra is kiemelten kell kezelniiik a lean teriiletén
szakertOként dolgozokat (barmilyen hierarchia szinten), de legalabb ennyire fontos a lean
menedzsment altal érintett tertiletek (pl. termelés, mindség, emberi erdforrras) és a szervezet
vezetdinek véleménye (pl. marketing, ligyvezetd, gyarigazgato). Ugy véljiik, hogy a valodi lean
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szervezetben a lean menedzsmenttel ,kompatibilis” lesz barmely felsdvezeté magatartésa,
értéke, jegyei stb. SOt, az igazi lean szervezetté¢ valas vélhetéen a legfelsd vezetok
»transzformacidja” altal foghatdo meg leginkabb. Mikdzben teljesen realis, hogy a kiilonféle
teriiletek vezetdi (pl. termelésvezeté vagy CEQO) és a kiilonb6z6 hierarchia szintek (pl.
termelési miivezetd, lean koordinator) kozotti eltéréssel is szamolni kell (Tortorella,
Fettermann, & Fries, 2016).

A leadership és a lean kozotti kapcsolat iranyanak alaposabb Koriiljarasa is kiemelt
témava valhat. Az eddigi kutatdsi eredmények a kapcsolat mindkét irdnyat leképezik: a
leaderhip alapkitja a leant, illetve a lean alakitja a leadershipet. Olyan kutatas azonban nincsen,
amely a kapcsolatot mind a két iranyba egyszerre vizsgalna, és ez alapjan mondana ,,itéletet”.
Egyébként amellett sem mehetiink el, hogy mas ,,hazasitasoknal”, pl. a lean menedzsment és a
szervezeti kultira kapcsolatdnak kutatdsaban, az az alapfeltevés, hogy a szervezeti kultira mint
nehezen megvaltoztathato kozeg hatarozza meg a lean menedzsmentet vagy a lean technikakat,
igy a szervezeti kultura hatasat vizsgaljak a lean termelésre (Losonci, Késa, Demeter, Heidrich,
& Jenei, 2017). A lean leadership kutatasokban ilyen iranyu hatas feltételezése hattérbe szorul,
elsddlegesen a lean transzformécid hatdsara valtozo leadership tényezOk megtalalasa all a
fokuszban. A mélyebb okok targyalasa nélkiil itt azért ki kell emelni, hogy ez részben annak
koszonhetd, hogy a sikeres lean cégekben torténik sok vizsgalat.
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5. Leadership a teljes korti mindségmenedzsmentben

A tanulmany felvezeté gondolataiban utaltunk ra, hogy a termelési paradigmak koziilt kettd, a
lean menedzsment és a teljeskorli mindségmenedzsment (TQM) szédmtalan ponton
Osszekapcsolodik. Emiatt is logikus valasztas, hogy a lean Ileadership kutatdsok
megalapozasahoz a termelési paradigmakhoz kapcsolodd leadership szakirodalom
kiterjedtebben dolgozzuk fel, pl. TQM leadership kutatasok attekintésével.

A leadership jelz6 hasznalata a leanes kutatasoknal altalaban irta le, hogy a vezetokkel vagy a
menedzsmenttel foglalkozik az adott kutato. A TQM-mel foglalkozd munkdkban mar
célzottabban keriil el ez a jelzd, dontdéen a leadership stilusok kutatasdnal. A tanulmany
egységes szohasznalatait megtartva a TQM leadership szdkapcsolatot hasznaljuk majd a
relevans kutatdsokra vald hivatkozéskor.

A fejezet el6szor attekinti a TQM tartalmat, majd kapcsolatat a leannel (5.1.). Ezt kovet6en
irodalomkutatast végez a TQM leadership témaban (5.2). Ez az irodalomkutatas tartalmaban és
mélységében is eltér a lean leadership irodalom feldolgozasatél. Utdbbi kapcsolodd
szakirodalmanak feldolgozasakor 3 szintet kiilonitettiik el: (1) a feldolgozott, de érdemben nem
tovabbgondolt munkakat, (2) meghataroz6 elméleti munkat és (3) a kiemelten fontos
koncepcionalis és empirikus munkakat. Ebbdl a felsorolasbol a TQM leadership munkak
feldolgozasanal a (3)-as utat kovetjiik. Annyi eltérés lesz még a lean leadership munkdk
feldolgozasdhoz képest, hogy mivel a lean menedzsment mibenlétére kiilon fejezetet
szenteltiink, amit a TQM-nél egy rovid alfejezetben oldunk meg, ezért a feldolgozott
munkikban megjelend TQM meghatarozasra, operacionalizdlasara fokozott figyelmet
forditunk.

5.1. TQM, TQM és lean kapcsolata

Ha torténetét nézziik, akkor a TQM az Egyesiilt Allamokban az 1980-as években jelent meg,
valaszként a japan autoipari és elektronikai vallalatok eléretorésére (Beer, 2003). Az 1990-es
évekre — foleg a masodik felére — mar csokkend érdeklddést tapasztaltak iranyaba (Beer, 2003).
A mar az 1990-es években csokkend népszertisége mellett is elmondhaté!’, hogy a TQM
szellemiség hatdsa még ma is erdteljes. Taldn a specifikusan TQM-ként megjelend
kezdeményezések egyre inkabb hattérbe szorulnak, de a kivalosagi modellek (EFQM®8) vagy a
mindség dijak (Malcolm Baldrige Award?®) sokszor a teljes szervezeti TQM transzformécidval
keriilnek azonositdsra. Taldn még a TQM elnevezést sem kell kiemelni, mert hasonld
szellemiségli és tartalmu vallalati gyakorlatra utal a mindségfejlesztés, a mindségkultira épitése
— amely erdfeszitések egy jo részét az 1980-as években a TQM integralta. Ezek a dijak és
modellek az operativ folyamatokon talmutatva értékelik a teljes szervezetet, benne a

17 Bar az 1990-es évekre just-in-time rendszerként mar ismert volt az a rendszer, amit ma lean menedzsmentként
tartunk szamon, de igazan széles korben az 1990-es években terjedt el. Eppen akkor, amikor a TQM mar tal volt
az érettség csticspontjan. Erdekes modon a lean menedzsment masodik reneszanszat a 2000-es évek kozepétdl éli
(Holweg, 2007), amely meglatasunk szerint maig is tart.

18 http://www.efgm.org/

19 http://asg.org/learn-about-guality/malcolm-baldrige-award/overview/overview.html
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munkaerdt, a vezetést, a stratégiat, stb. E dijak és modellek maig népszerliek, kitlintetettt
figyelem Ovezi ket nemzeti és nemzetkozi szinten is.

A TQM aktualitasanak mas szemponta ,,mérése” is lehetséges. A TQM-et a tudoményos
¢letben maig komoly érdeklddés dvezi, amit j0l mutat a tudomanyos lapok szama és mindsége.
Ahogyan az a tény is, hogy a TQM — vagy szélesebb értelemben a minéségmenedzsment —
leadeship témaban sziiletett munkak feldlelik az 1990-2010-es éveket.

A TQM leadership kutatasok egyik kozos pontja Deming munkassaga, amelynek egyik
mérfoldkdve a 14 pont?®, Demingre vezetik vissza a TQM mellett a mindségfejlesztést vagy
altaldban a mindségre fokuszald szervezeti transzformacidt is. Deming elgondoldsaval
Osszhangban van Dean és Bowen (1994) gondolatvilaga. Mi ¢ szerzéparos alapjan mutatjuk be
a TQM-et és a TQM ¢s a lean kapcsolatat (6. tablazat).

A 6. tablazat szerint Dean és Bowen (1994) a TQM harom szintjét kiilonbozteti meg:

- elveket,
- gyakorlatokat és
- technikékat.

Ezt a hdrom szintet mi az alabbiak szerint értelmezziik. Az elvek mintegy tartopillérek, amelyek
a paradigma lényegét ragadjak meg. Ha az elveket stratégiai pilléreknek tekintjiik, akkor a
gyakorlatok a taktikai szintet jelentik, amelyek konkrét politikdkra bontjak le a pilléreket. A
gyakorlatok az elveket és a technikakat kotik 6ssze. Ebben az értelmezési keretben a technikak
az operativ feladatoknak adnak tartalmat. A tovabbiakban a TQM-re megalkotott
keretrendszerhez igazitjuk a lean menedzsment jellemzdit (3. fejezetben feldolgozott munkak
szerinti tartalom).?

A TQM harom elvre épiil: a fogyasztdorientaltsagra, a csapatmunkédra és a folyamatos
fejlesztésre (Dean & Bowen, 1994). A lean — Womack és Jones (1996) féle algoritmusa,
amelyet Netland (2013) nagyvallalai formalis termelési rendszer vizsgalata is megerésitett — 5
elv koré szervezodik: vevo, értékaram, aramlas, hizasos rendszer és folyamatos fejlesztés. Shah
és Ward (2007) kutatasa pedig arra utal, hogy az 5 elv nem csak a vevok, de a beszallitok
iranyaba is aktiv menedzsmentkapcsolattal jar.

Az elnevezés szintjén adodo atfedésparok — amelyeket a 6. tablazatban félkovérrel emeltiink ki
— a vevO-fogyasztd parhoz, a keresztfunkcionalis jelleghez (keresztfunkciondlis csapat —

20 A lean menedzsment szakirodalomban nagy hatast ,, A Toyota médszer” c. kényv (Liker) is 14 alapelvben
foglalja 6ssze a lean menedzsmentrendszert.

21 Fontos tudatositani, hogy az itt adaptalt keret eltér a tanulmany mas részein felbukkano ,,implicit” kerettél. A
lean menedzsmentben jellemzéen elvekrdl és gyakorlatokrol/eszk6zokr6l beszéliink. Mi is ebben a szellemben
irunk e tanulmanyban tobb helyen. Ebben a fejezetben célszeriinek lattuk ezt a gondolatmenetet megtorni, és a
TQM és a lean kozotti atfedést a TQM leirasara elfogadott keret szerint megtenni. A két eltéré koncepciot egy
keretben egymas mellé téve ravilagitunk arra, hogy a lean menedzsmenttel kapcsolatos fogalomhasznalat szerinti
elvek egyszerre jelennek meg a stratégiai és a taktikai szinten; a lean menedzsmentben elterjedt fogalomhasznalat
szerinti eszkdzok/gyakorlatok pedig egyszerre vannak jelen a taktikai és az operativ szinten. Ezt egy komoly
problémanak latjuk, amely a lean menedzsment céllebontasat is befolyasolhatja. Tanulmanyunk e gondolataval
azt nem szeretnénk sugallni, hogy a TQM-re ez a fajta ,,0sszecstszas” nem jellemzd.
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értékaram, aramlas)®? és a folyamatos fejlesztéshez kapcsolodik. Elvek szintjén csak a lean
paradigma huzasos rendszere 16g ki, ennek nincsen direkt TQM megfeleldje. Meglatasunk
szerint a hizésos rendszer ténylegesen egy sajatos és markans lean elv. A huzdsos rendszer
logikédja nem idegen a TQM-t6]l sem, mert abban integralddik a fogyasztoorientaltsag és a
folyamatszemlélet. Niiansznyi eltérésre utal a két koncepcio kozott, hogy a lean termelési
rendszerben a folyamat nem kothetd szervezeti hatarhoz, a beszallitok irdnyaba is aktiv
menedzsmentet feltételez. Megallapithatd, hogy elvek szintjén az atfedés jelentds, csaknem

teljes.

6. tablazat. A TQM és a lean kapcsolata — elvek, gyakorlatok, technikak

Paradigma TQM Lean termelés
Elv fogyasztéorientaltsag vevo
csapatmunka (keresztfunkcionalis) folyamat: értékaram, aramlas, hizasos
rendszer (beszallitok iranyaba is)

folyamatos fejlesztés folyamatos fejlesztés

Gyakorlat | vevéi igényekrél informacié gyiijtése; vevéi fokusz, iitemidd, stabilitas és
vevoi igényekrol szarmazé informaciok alapjan robosztussag, just-in-time, heijunka
tervezés, termelés és szallitas
folyamatelemzés, folyamatiijratervezés értékaram, aramlas
problémamegoldas, PDCA folyamatos fejlesztés
keresztfunkcionalis csapat, csoport képességek csapatmunka, munkavillalok bevonasa

fejlesztése

- beszallitok bevonasa, TPM

Technika kérddivek, fokuszcsoport vevok bevonasa (kozvetlen, aktiv bevonasa;
informacié megosztisa)

mindség haza (quality function deployment, QFD)

folyamattérkép (flowcharts) értékaram(térkép)

Pareto elemzés

statisztikai folyamatszabalyozas (SPC) statisztikai folyamatszabalyozas (SPC)
halszalka halszialka

csapatépitési modszerek otletrendszer, csapatmunka,
nominalis csoporttechnika (probélma kivalasztasa, keresztfunkcionalis képzés

elemzés, dontés)

sztenderd munka, vizualizacio, JIT szallitas,
kanban

Forras (Dean & Bowen, 1994) (Womack & Jones, 1996)
(Netland, 2013, old.: 1091)
(Shah & Ward, 2007, old.: 803)

Megjegyzés: félkovér — azonos nevii, tartalmu a két koncepciéban

A technikdk, vagyis a paradigma elemi szintli, operativ épitdelemeinél eltekintiink a
mélyredsastol. A 6. tablazatban szereplé TQM technikdkra biztosan ramondhatjuk, hogy
egyt6l-egyig lean kompatibilisek, nagy szamban el6 is keriiltek mar e tanulmany korabbi
részeiben. A mindség haza vagy a Pareto elemzés pedig mara olyan klasszikus és altalanos
mindségfejlesztési technikakkd valtak, amelyekkel sok szervezetnél talalkozhatunk.
Tanulmanyunk 3. fejezete alapjan az értékaramtérkép mint specialis folyamattérkép, a kanban,
vagy a sztenderd munka és a vizualizacio keriil még el6 a lean termelési rendszerben. Mélyebb
elemzés nélkiil beldhatd, hogy a TQM elveivel és gyakorlataival ezek a lean technikak

22 Azért rendezziik egy parba a keresztfunkcionalis csapatot és az aramlast, mert az egyes paradigmak egyazon
jelenség két eltérd vetiiletét fogjak meg. A TQM a keresztfunkcionalis csapat kiemelésével a szervezeti oldalt, a
lean az aramlas hangsulyozasaval az anyagaramlasi oldalt. Nem véletlen, hogy a lean szervezetek is igyekeznek
az értékaramhoz igazitani a szervezeti strukturajukat.
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Osszhangban vannak. Biztosan megnevezhetd specifikus, az egyik termelési paradigma altal
fejlesztett technika. Nagy a valdszintisége annak, hogy e specifikus technika kompatibilis lesz
a masik paradigma gyakorlataival és elveivel. Megallapithato tehat, hogy technikak szintjén a
két paradigma kozott az atfedés jelentds.

Ebben a keretben a két paradigma egymas mellé allitasanal legnehezebb dolgunk a gyakorlatok
szintjén torténd megfeleltetésnél adodik. Ezen a szinten eltiinnek a hasonlé megnevezések, igy
a megnevezések helyett a tartalmi-logikai megfeleltetést tartjuk célravezetének. A vevd, a
folyamat, a problémamegoldas és a csapat koré szervezddé TQM gyakorlatoknak van
megfeleldje a lean termelési rendszerben. A lean termelésnél kiemelt beszallitoknak és teljes
termelékeny karbantartasnak (TPM)-nak nincsen egyértelmi megfeleléje a TQM-ben. Bar
logikailag ezek a gyakorlatok is illeszkednek a TQM szemléletmodjaba. Igy bér
megnevezésekben a két koncepcid kozott talan ezen a szinten a legnagyobb a tavolsag, de
tartalmi ¢és logikai vizsgalat alapjan gyakorlatok szintjén is megfeleltethetd a két paradima
egymasnak.

Ezen a ponton igazoltuk, hogy a TQM és a lean termelési paradigma stratégiai, taktikai
és operativ szinten is nagy hasonlésagot mutat. Bar e megallapitasra szlikebb kortt TQM-
mel foglalkozo és szélesebb korti lean termeléssel foglalkozo irodalmi hattér alapjan jutottunk,
ugy véljiikk, hogy megallapitasunk érvényes, és eltéré szakirodalmi bazis sem vezetne mas
kovetkeztetésre.

Abban viszont biztosak vagyunk, hogy a részletekre, az egyes szintekre tett specifikus
megjegyzésekre hatassal lehetett a kivalasztott irodalom, kiillondsen a Dean és Bowen altal
kialakitott keret. Néhany lehetséges forzito hatast kiemelnénk. A Kkiterjedtebb lean irodalmi
hattér magyarazhatja, hogy specifikus lean témakat azonositottunk (pl. beszallitok, TPM), mig
talan a sziikebb TQM-es irodalmi bazis ezt nem tette lehetdvé. Lehetséges, hogy a kivalasztott
— TQM-es — keret €s a feldolgozott leannel foglalkozé szakirodalom sajatos €s véletlenszeri
egybeesése miatt tlinik ugy, hogy a gyakorlatok szintjén a lean termelés ,tautologikus™:
ahogyan a 6. tablazat is utal ra, a lean elvei és a gyakorlatai, azaz a stratégiai és taktikai
(politikak) szintejei 6sszecsusznak. Sajat tapasztalatunk inkabb meger6siti ezt az 6sszecsuszast.
Az azonban nagyon is elképzelhetd, hogy ez a harom szint a TQM-es irodalomban is sok
szerzOnél Osszecsuszik, amibe mi a kivalasztott szakirodalomakra épitve nem kaptunk
betekintést.
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5.2. TQM leadership kutatasok altalanos jellemzdi és eredményeinek
szintetizalasa

A TQM leadership kutatasok eredményeit a 7. tadblazat, és a lean leadership kutatdsok
eredményeinek szintetizalasara kialakitott tablaszerkezetben a 8. tdblazat mutatja.

Idérendiségét tekintve az 1990-es évektdl jelennek meg a TQM leadershiphez kotheté munkak.
Két, a lean irodalomban is elékeriild, meghatarozd6 munkanak mondhatjuk Waldmann (1993)
¢és Dean és Bowen (1994) kutatasat. Tulzas nélkiil allithatjuk, hogy ezen két kutatas altal kijeldlt
uton mozognak a késébbi TQM leadership munkéak. Ez kiilondsen annak fényében érdekes,
hogy Waldmann sajat koncepcionalis munkajaval kapcsolatban dvatossagra int.

Waldman (1993) — és nyomaban a kovetkezo két évtized szerzéi is — azt emeli ki, hogy TQM
leadership szisztematikus végiggondolasaval ados a tudoméany. Koncepcionalis keretében a
TQM kibontakozasat a transformational (dtalakito) leadership, egy karizmatikus és inspirald
vezeté adhatja meg. 1994-ben Dean és Bowen arra a megallapitasra jutnak, amikor a
menedzsment elméletek és a TQ (total quality) kutatasi irdnyok (pl. emberieréforras,
leadership, stratégia) kozotti termékeny kapcsolatok feltardsarol irnak, hogy a TQ és a
transformational (atalakito) leadership kozott feltételezhetiink szoros kapcsolatot. Mikdzben
mas, szintén fontos iranyzatok (pl. transactional leadership, situational leadership) vagy éppen
a nem senior menedzsment szint hattérbe szorul.

Ezt a tanacsod mintegy ,,megfogadva” a transformational mellé a transactional leadership
elmélet keriil be a munkak tobbségébe. Vagy ezen elméletekhez kozel allo fogalomkészlet
hasznalata jelenik meg. Biransav egyik megallapitdsa nagyon jol tiikkrézi, hogy szinte
,kétségek” nélkiil keriil megallapitasra a modern termelési paragimak és egy-egy leadership
stilus, kiilondsen a transformational leadership stilus kapcsolata: ,,A transformational leaderek
.. erdfeszitéseket tesznek a lean termelés bevezetésére, amely lefedi a JIT termelést, a TOM
gvakorlatokat, az EEM gyakorlatok és a TPM-et” (Birasnav, 2014, old.: 216).2%

Bér nem késziilnek tucatszdm e témara fokuszalé munkak, nekiink e kijelentés sokkal inkabb
arra utal, hogy a transformational leadership jegyei elszortan jelennek meg a TQM-mel (és
akar a leannel) foglalkoz6 munkékban — fliggetleniil szinte az adott kutatas aktualis fokuszatol.
A leannel foglalkoz6 munkak nagyon nagy hanyadaban még utalés sincsen egy-egy leadership
stilusra, hiszen sokszor a szerzOkben sem tudatosul e leadership stilus jelenléte, megléte.
Azonban a szerzOk elejtenek kivanatos leadership jegyeket, és ezekbdl az elejtett apro
megjegyezésekbOl Osszeall és kialakul egy vezetdrdl alkotott kép, amit aztan altalanos
alapallasnak vesziink a TQM-mel/leannel kapcsolatban. Amellett, hogy altalaban is jelen van
egy kép az idealis vezet6rdl a termelési paradigmakkal kapcsolatban, e témakorben a leadership
kutatasok is sajatos mintat mutatnak. Ez a két leadership stilus dominandlja a TQM leadership
vizsgalati terepét, szinte ,,homogénné” téve azt. gy szamos egyéb fontos vezetdi jellemzd
problémafelvetés és végiil kutatasi eredmény nélkiil marad, pl. személyes jegyek hattérbe
szorulnak, nem keriilnek el6 direktben.

2 Transformational leaders ... make efforts to implement lean manufacturing comprising of JIT manufacturing,
TOM practicess, HRM practice, and TPM.”
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7. tablazat. TQM leadership kutatasok — jellemzok és eredmények

Szerzé Leadership kutatas a TQM- Leadership meghatarozasa Leadershipen beliili TQM tartalma TQM és leadership Elméleti kulcsiizenet/Empirikus eredménye Megyjegyzésiink
2| &% ben fokusz meghatirozisa kapcsolata
- = Y © =
(Beer, 2003) ,A kutatasok ... nem nem annyira leadership, mint az a valtozasok hat csendes vevdi igény, kereszt- A TQM technikai - adott szinten akkor hasznosul egy menedzsment képesség, ha a A szerz0 a stratégia
” biztositanak a szenior irdnyitas minésége (quality of gyilkosa funkcionali pat, szallitok modszerei és elvei felettes szint is a szerint cselekszik bevezetésével kapcsolatos
°© § g menedzsmentnek egy olyan direction); szenior team kivalasztasa mindség alapon, mindségi menedzsmentet - hat csendes gyilkos — igy utal a stratégia bevezetését aladaso tapasztalatai alapjan irja le a
582 modszert, amellyel folyamat-menedzsment kovetelnek — menedzseri tényezOkre TQM stratégia bevezetését —
gﬂ,g g megtanulhatjak a TQM modszerek, érintett szemlélet értékek, attitiid, magatartas - 5 javaslat, hogyan lehet a stratégiat ténylegesen bevezetni bar célzottan azt nem kutatta.
g3 g transzformacionak a sajat maguk teszi lehetdvé a TQM Ennek ellenére a cikk klasszis.
g .(_)' ~ és az alsobb vonalbeli kibontakozasat
menedzserek megfelelé
leadershipjét” (p. 632)
(Dean & a menedzsment elméleteket lehet | Baldrige Award kategoriai TQ leadership témak és a hérom alapelv: TQ leadership — Transformational leadership: kommunikacio, az értékek
Bowen, 1994) javitani a teljeskorti minéséggel szerint (total quality), de pontos menedzsment tudomany fogyasztoorinetaltsag, transformational megerdsitése, az értékek kinyilvanitasa és bevezetése
kapcsolatos ismeretek meghatérozas nincsen leadership témak folyamatos fejlesztés, leadership: szoros (communication, reinformcement of values, articualtion and
felhasznalasaval; az allitas a Jsszevetése csapatmunka; alapelveket kapcsolatot feltételez; implementaion of values)
forditott irAnyba is igaz gyakrolatok tamogatjak, TQ leadership nem tekint TQ nagymértékben a felsdvezetokkel foglalkozik (senior
azokat pedig technikak tal relevansként a management), kevevebb figyelmet szentelnek az alsobb szinteknek.
- transactional leadershipre,
2 vagy a situation based
= approach-csal.
:g (Waldman, »»-.. @ TQM irodalom nem jarta A leadership a befolyasold transformational leadership - folyamatos fejlesztés leadership és kultara Transformational leadership: A szerzd is kiemeli, hogy az
S 1993) korbe szisztematikusan, hogy a folyamatokat dleli fel: a csapat elmélet - csapatmunka befolyasolja a TQM - a valtoztatas Oszténzése (to encourage change) altala felvazolt koncepcionalis
= TQM folyamatot milyen vagy a szervezet céljainak - rendszer szemlélet politikat és magatartast - intellektualis stimulacio (intellectual stimulation) megfontolasokat dvatosan kell
% természetli vagy mechanizmusa meghatarozasat, feladatorientalt leader-tag csere (leader- - tudomanyos (tarsadalmi, gazdasagi - elismerés (recognition) értelmezni, kutatasok
g 3 leadership szolgélja.” (p. 65) magatartds motivalasat ezen member exchange) problémamegoldasi technikak kornyezet->szervezeti nincsenek ¢és altalanositasani
] e célok elérése érdekében, a csapat - a munka-vallalo,csoport kultira->vezetés->TQM- karizmatikus és inspiral6 (carismatic, inspirational) sem lehet. Arra is
E é fenntartasanak és kulturajanak elismerése eredmény) figyelmeztet, hogy a
l: befolyasolasa™ (p. 66 Yukl szervezeti kulturanak jelentds
‘g (1989 p. 5) alapjan) a hatasa a vezetore.
2
38 (Sosik & ,... kevés olyan munka sziiletett, nincsen Full-range of leadership TQM magatartasok: Waldman (1993) Laissez-faire leadership: negativ kapcsolat az 5 TQM magatartassal Mind a transformational, mind
Dionne, 1997) amely specifikus leadership development (FLRD) - valtozasiigynokség kerertrendszerét veszi at MBE leadership: negativ kapcsolat 4 TQM magatartashoz, CI-vel a transactional (constructive)
stilusok és a TQM kiilonféle leadership - csapatmunka lehet pozitiv kapcsolata leadership hozzajarulhat a

magatartasok/politikak kozotti
kapcsolattal foglalkozik™ (p.
447)

stilusokat fed le: laizzes-
faire (non-leadership);
transactional (MBEO,
MBEA, constructive);

- folyamatos fejlesztés
- bizalomépités

- rovida tavi célok
felszamolasa

Constructive transaction: negativ kapcsoalt a rovid tava célok
felszamolasaval, a tovabbi TQM magatartasokra pozitivan hathat
Transformational leadership: mind az 6t TQM magatartashoz
pozitivan kapcsolodik

TQM magatartasokhoz.

mondanivalé a TQM
irodalombol levezetett

fejleszt

képessége jelenik meg a
szervezet tobb szintjén.”
(p. 42)

magatartas (behaviors)

csapatmunka, folyamatos
fejlesztés

tulajdonsag (trait): nyitott a kisérletezésre (intellectance),
lelkiismeretesség

magatartas (behavior): kommunikacio, csapattervezés és coaching,
control” és , kiaknazas™ strukturald magatartas, részvételi rendszert
bevezetd, szisztematikus kisérletezés (p. 47)

transformational
(Lakshman, a mindséget kdzéppontba ,»-.. @ leadership mint a értékek (values) harom elv: inkabb azt sejteti, hogy érték (value): vevoi fokusz, részvétel és csapatmunka, folyamatos a TQM alapértékek mentén
2006) helyez leadership elméletet menedzser felelossége és tulajdonsagok (traits) fogyasztoorientalt, részvétel és leader->TQM fejlesztés, informacio megosztas és elemzése hataroz meg leadership

fokuszokat (és ezekre
propoziciokat), amelyek
eredményre vezetnek — a
konkrét mérésre csak
elnagyolt javaslatot tesz
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Empirikus

(Nwabueze, a thl sok kozhelyes megallapitas sok meghatarozas mellett az Irodalmi attekintést ad TQM programmal rendelkezd sikeres TQM bizonyos 50 National Health Service CEO altal kitoltott kérddiv alapjan a Elnagyolt a kapcsolat az
2011) mellett kevés az empirikus alabbi: ,,... leadership is about - tulajdonsagok (traits) korhazak (p. 339) leadershipet feltételez legnagyobb hatasu jegyek irodalomfeldolgozas, a
eredmény a TQM programokhoz manging people and the - képességek (skills) j6 kommunikator, jo tervezo, fokuszalo, jo parancsnok, strong koncepcionalis TQM
sziikséges leadershiprél accomplishment of - stilusok (style) minded, good listener, elkotelezett/lelkes, jo szervezo. leadership és az empirikus
organisational goals through the - situational leadership kutatas kozott.
direction of human labour.” (p. - transformational Egyaltalan nem fontos: autoriter (authoritarian), transformational,
331 based on Clemner és leadership visionary, situational, kockazatvallalo; illetve a személyiségjegyek is
McNeil, 1989) - visionary leadership csak keveset szamitanak (pl. karizmatukus, intorvertalt, extovertalt)
(Dubey & TQM szoft dimenzidinak nincsen Motivational nem egyértelmii, hogy TQM- szoft tényez6k hatnak az N=132 vallalat a Cement Manufacturers Association of India A szoft TQM tényezdket nem
Gunasekaran, feltarasa és kapcsolata az leadershipként emelik ki et kovetd cégeknél kérdezték eredményre adatbazisabol; TQM-es részt a mindségmenedzsmenthez juttatak el. egyértelmi, hogy TQM
2015) eredménnyel mint szoft TQM tényez6t le (1) A villalat mérete moderalja a leadership hatasat az eredményre. cégeknél vizsgaltak.

az alabbiakat:
mindségmenedzsment,
emberek tamogatasa és
motivalasa, oktatas és
képzés

(Albacete-Saez,
Fuentes-
Fuentes, &
Bojica, 2011)

a mindségmenedzsmentért
stratégiai prioritasainak hatdsa a
mindségmenedzsment
bevezetésére és eredményerire

meghatéarozast nem ad,
mondhatni szokasos TQM-es
Hkelléként” veszik fel a
leadershipet a valtozok kozé.

A mindség-menedzsmnet
véltozok kozott helyet kap
6t darab leadershiphez
kapcsolodo item

leadership, kooperacio, vevoi
fokusz, folyamatos fejlesztés,
folyamat-menedzsment,
tanulas, munkavallalald
megvalositasa (employee
fulfillment)

nem emelik ki a
leadershipet

N=256 (44 general manager, 212 quality manager; termeld és
szolgaltato cégek is) (Spanyolorszag)

A general manager iranyitasa
alatt futd
minéségmenedzsment
mélyebb bevezetésével jar.

leadership és TQM irodalom kombinélasa

(Hirtz, Murray,
& Riordan,
2007)

hianyzik a leadership stilusok és
a mindség teljesitmény kozotti
kapcsolat vizsgalata (p. 22)

,,A leadership az a folyamat,
amellyel a menedzserek a
beosztottakat befolyasoljak, hogy
dolgozzanak a szervezeti
célokért.” (p. 22)

Full Range Model of
Leadership (Bass and
Avolio, 1999 alapjan) (item
szama):

- transformational (4)

- transactional (3)

- non-transactional (laissez-
faire) (1)

- leadership

- informacio és elemzés
- stratégiai tervezés
-HR

- folyamatmenedzsment
- vevoi fokus

-TQM

elényds leadership ->
pozitivan hat a QM-re (p.
24)

University of Missuri-Rolla
(UMR) — QM bevezetés
érzékelése a nem-akadémiai
admin osztalyokon; top
menedzsment leadership
jellemzo6i

N=109 (rr=24,9%)

transformational leadership
stilusok és a fliggd jutalom
(contingent reward) pozitivan
korrelal a QM bevezetés
érzékelésével (p. 25) és negativ a
kapcsolat a management-by-
eception-passive a laissez-fair-rel
(p. 26)

(Waldman, és

kevés az empirikus eredmény a

nincsen

leadership szerep (role),

olyan szervezetek,

- a leadership képes a

multiple case study design

top menedzsment jelenléte

A leadership style-okat 8

mtsai., 1998) hatékony leadershiprol QI-val leadership magatartas amelyekben volt QI torekvés kultarat megvaltoztatni, pl. - egy termel§ iizem (lathatoak végig); valtozoval, a
kapcsolatban, a kiilonféle (behaviour), leadership (sikeres, kevésbé sikeres), de TQM kulturat épiteni - egy korhaz (1) kezdeti top menedzsment mindségmenedzsment 7
menedzseri szintekrdl vagy a QI elkotelezettség sok részlet nem dertil ki ezen - egy nemzeti rendérségi vizii6 és elkotelezettség -> (2) valtozdval operacionalizalva —
kiteljesedésérél is keveset (commitment) - torekvésekrdl - maga a leadership is egység folyamatos szervezeti nagyon altalanos valtozok.
tudunk nincsen specifikusan valtozhat: transformational (Kanada) elkdtelezettség -> (3) a

(p. 177) meghatarozva a kvalitativ leaderbdl lesz transactional valtoztatasok tervezetett
kutatasban leader (bar ez inkabb ujratervezése -> (4)
felvetés) mindségfejlesztés kulturalis
valtas = a leadership magatartasa
és elkotelezettsége a kulturalis
valtas felhajtoereje
(Laohavichien, a leadership magatartasok hatasa nincsen, felsorolnak tobb modellt transformational és infrastrukturalis QM leadership —> infrast. QM N=188 leadership (contingent Kezdésnél: vizio,

Fredendall, &
Cantrell, 2011)

a QM-re gyakorlatokra ¢s a
mindség teljesitményre

transactional leadership
model (based on Podsakoff
etal)

gyakorlatok:

top menedzsment tamogatas,
vevdi orientéacio, beszallitd
menedzsment, HR, szervezeti
kooperacio

kulcs QM gyakorlatok:
folyamatmen, SPC, a QM
alakitasa (desing QM)

gyakorlatok -> kulcs QM
gyakorlatok -> minéség
teljesitmény

termeld cégek (kb. 100-500
munkavallald)
(Thaifold)

punishment, szontzés
(stimulate), vizi6 (modeling
vision)) -> HRM ->
Folyamatmenedzsment/control ->
teljesitmény

transformational és transactional
faktorok is a eladershipre
toltenek, a kettd kiegésziti
egymast

kommunikacio, értékek;
késobb: rutin kialakitasa
fontos, sokkal inkabb a
transactional leader
bontakozik ki

(p. 180)

A szerzok is elismerik, hogy a
valtozok nem alltak
megfelelden dssze, nagyon
kevés valtozo maradt a
modellben.
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Az elméleti munkdk kozott — a korabban bemutatott szerzOkhoz képest — Sisok €s Dionne
(1997) szélesebb spektrumot nyit Ki. Meglatasuk szerint helyes Waldmann ¢és Dean és Bowen
allasfoglalasa a transformational leadership hozzajarulasarol a TQM-hez. A szerzOparos
ujszerti gondolata, hogy a transactional leadership — kiiléndsen az un. constructive transaction
— szintén nagy hatassal lehet a TQM-re. Ezzel egyértelmiien arra utalnak, hogy érdemes
megfontolni Dean és Bowen allitasat, miszerint a jol kidolgozott leadership elméletek koziil
tobb felé is nyitni kell.

A hét empirikus munkat két csoportba soroltuk. Megkiilonboztettiik azokat, amelyek a TQM
leadershipet a TQM-bol vezették le, a leadershipet akar a TQM szerves részeként
operacionalizaltdk. Ide négy kutatast soroltunk. Ehhez hasonléan harom olyan kutatést
talaltunk, amelyek integraltdk a TQM-et és a leadership elméleteket. Modszertanaban a
kérdbives kutatasok vannak tobbségben. Ez egyértelmiien mutatja, hogy mind a két koncepcid
jol operacionalizalhat6. Egy esettanulméanyos kutatast talaltunk.

A mondanivaloéjukat a TQM-es irodalombdl levezeté munkdk kozos jellemzdje, hogy
egyenként is hidnyoljak a TQM szoft dimenzidok jobb megértését. Bar kiemelten tekintenek a
leadershipre, azt integraljak néhany valtozon keresztiil a TQM rendszer egészébe. Annak
ellenére, hogy a leadership kiemelten jelenik meg a TQM egyik részeként, szinte teljesen
hianyzik a leadership operacionalizalasanak megfelelé dokumentalasa(!!!). Kiilonosen fajo
pontja ez Nwabuaze (2011) munkajanak, amelyben szamos leadership jellemz6t mutat be a
szerz6. A masik két munka (Albacete-Saez, Fuentes-Fuentes, & Bojica, 2011) (Dubey &
Gunasekaran, 2015), bar kiemeli a leadershipet és valtozokat is kapcsolat hozza, ténylegesen
nem mutatnak fel e valtozokkal, és igy a leadershippel kapcsolatban sem eredményt.
Szamunkra igencsak meglepd, hogy kiemelt és fontosnak tartott témak meglehetésen
feliiletesen keriilnek targyalésra.

A leadership és a TQM kapcsolatat ténylegesen integralé harom munka koziil ketté a Dean és
Bowen altal kijelolt palya egy sziikk mezsdzséjén indul el: transformational, transactional és
non-leadership stilusokat emelnek be. Waldman és tarsai munkaja (1998) — pontosan nem
definidlt tartalom mellett foglalkozik a leadership szereppel, a leadership elkotelezettséggel és
a leadership magatartassal. Egy olyan TQM transzformacios folyamatot javasolnak, amelyben
a leader elkotelezettsége €s vizidja athatja az egész szervezetet, és az igy atalakul6d szervezeti
kultiréra épiil a mindségmenenedzsment. Ez az alaposan dokumentalt esettanulméanyos kutatés
harom szervezetet mutat be, amelyek tapasztalataira épitve alkotjak meg ezt a TQM adaptalés
ivet. A harom esetbdl levont kdvetkeztetéssel kapcsolatban némi 6vatossagra int, hogy egynél
kifejezetten nem volt sikeres a TQM, egynél tekintették csak sikeresnek.

Meglatasunk szerint a két ,,legérdekesebb” kutatas maradt a végére. Ez a két kutatas kérddivvel
vizsgalja a transformational és transactional leadershipet TQM kornyezetben. Hasonlo fokusz,
bar eltér6 kornyezet (egyetem adminisztracioja és termel6 cégek; Kanada és Tajvan) mellett is
meglehetésen ellentmondasos eredményre jutnak. Hirtz és tarsai (2007) szerint a
transformational leadership pozitivan hat a QM-re. Ezt a masik kutatas is kiemeli
(Laohavichien, Fredendall, & Cantrell, 2011), viszont annak szerz6i csak nagyon kevés
transformational leader itemet latnak tdmogatonak. Mar a hatas eltéré mértékében meglévo
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kiilonbség is figyelmeztetd, de az igazi ellentmondast az hordozza, hogy az elsé kutatasnal a
transactional leadership és a non-leadership negativan hat a TQM-re — ahogyan azt a korabbi
kutatasok mar talan Onbeteljesitéen sugalltak. Utobbi kutatasnal a transactional leadership
meglepd itemjei hatnak pozitivan a QM-re, pl. nem a pozitiv visszacsatolas, hanem a biintetés.

A 8. tablazat szintetizalja az eredményeket. A TQM vezetd kitiintetett figyelemmel kiséri a
folyamatokat, épit a szabvanyokra, (szisztematikusan) kisérletez, tervez. A sztenderdek
segitségével foként reaktivan avatkozik be.

A TQM vezetonek is fontos mind a kétiranyt, mind az egyiranyi kommunikécio. Egyeztet,
megvitat, személyes odafigyelést ad, visszacsatol és meghallgat. Egy j6 kommunikator vezetd
jelenik meg, aki a kommunikaciét az intellektualis stimulacio egyik elemeként hasznélja. Az
elismerés mellett az egyiranyu kommunikécidra utal a j6 parancsoki szerep. Illetve az a veszély,
hogy kialakulhat egy vertikalis stuktiira mentén szervezett kommunikacios lanc.

A fejlesztések sajatos mintdt mutatnak. A masik fejlesztése kitlintetett figyelmet kap a
kiilonb6z6 szerzOknél: képességfejlesztés, képzés, oktatds, coaching, intellektudlis stimulacio.
A valtozatos fejlesztés mellett feltiind, hogy az dnfejlesztési aspektus teljes mértékben hianyzik.

A szervezettel és a munkamegosztassal kapcsolatban nagyon sok elvi tanacs jelenik meg: mit
¢és hogyan lehet ezeken a pontokon rosszul csinalni. A csapatmunka felértékelddése, a részvétel
biztositdsa, a jo szervezd vezetd, a felhatalmazas egyértelmiien a TQM vezet6hoz kapcsolhato.
Egy szerzo a jo parancsnok jelzdvel illeti a megfeleld6 TQM vezetot.

A motivalas és célalkotds az emlitések alapjan a legfontosabb témak kozott van. A vezetd
vizioval rendelkezik, megfeleld akcidterveket alakit ki a valtoztatishoz, 0Osztonzi a
valtoztatasokat és fliggd jutalmazasi rendszert alakit ki. Ebben segiti, hogy példamutatoan jar
el, visszacsatol, személyes figyelmet ad a munkavéllaloknak, 0sztonéz. Ezen ,,pozitiv”
tulajdonsagok mellett eldkeriilt a fliggd biintetés is, mint a mi hozzjurlhat a sikerhez.

Ertékek tekintetében nagyon szerteagazo kép tarul elénk. Ezt a nagyszamu és nagyon valtozatos
tulajdonsaghalmazt azonban érdemes fenntartasokkal kezelni, mert e felsorolds mogott az
empirikus megalapozottsag gyenge. Mig a 8. tablazat tobbi oszlopanal egymashoz kozel esd
jellemzok keriilnek elé a kiilonb6zd szerzoknél, igy erdsitik egyméas mondanivaldjat, a
személyes jegyeknél ez a fajta ,ellenr6zési lehetdség” hianyzik, egy-egy munka alapjan
Ovatosan szabad kovetkeztetéseket levonni.
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8. tablazat. TQM leadership empirikus kutatiasok eredményeinek szintézise

Jel- Kap- Szerzd Fokusz Folyamatok K cio Képességek Szervezet, munkamegosztas, Célok, teljesitmény, motivacio Személyes tulajdonsagok (értékek)
leg | csolat Kétiranyi Egyiranyt Onfejl Munkatirs fejleszté felel§ssé
(Beer, 2003) iranyitas Todo 1: TQM killer 6: zart killer 5: nem megfelelé killer 3: nem hatékony top példamutatas: adott szinten akkor hasznosulnak menedzseri értékek, attitiidok,
g mindsége, megfelelosségének vertikalis vonalmenti leadership csapat; egy menedzsment képesség, ha a felette levd is képességek, magatartasok, amelyeket a
@ senior mened- megbeszélése kommunikacio vagy menedzsment killer 4: gyenge koordinacio; aszerint cselekszik szerzG nem fejt ki
o zsment csapat To do 2: TQM bevezetés (top-down és képességek és fejlesztés killer 2: leadership stilus —
E 3 korlatatainak atbeszélése bottom-up) tulsagosan top down vagy killer 1: nem vilagos stratégia, egymasnak
g = To do 3: fontos és tulsagosan laissez faire ellentmondo stratégia
2 g fenyegeto tigyek to do 2: feladatorientalt csapat a
= g el6keriilése és kozos legjobb menedzserekbél a TQM to do 4: kiterjedt valtoztatasi akcidprogram a
g ~ atbeszélése bevezetés tamogatasara; valtozasért
g To do 5: a senior to do 4: a szervezeti és
g menedzsment és a menedzsment korlatok
£ megvalositok a terveket diagnozisa
kozosen stressz tesztelik
(Dean & menedzs-ment kommunikacio kommunikacio intellektualis stimulacio; a valtoztatas batoritasa transformational leadership: az értékek
Bowen, 1994) és TQM kap- (transformational (transformation a valtoztatas batoritasa megerdsitése; az értékek kinyilvanitasa és
csolata leadership) al leadership) bevezetése
:g kevés figyelem az alsobb szinteknek
_‘g (Waldman, elismerés elismerés karizmatikus, inspiralo
g 1993)
i) (Sosik & FRML szabvanyok, vérja az javasolt vagy egyeztet (CT) monitorozas személyes intellektualis stimulacio leader keriili, hogy adott tigyben leader nem hangsulyozza az eredményeket a hibakra reagal és kelletleniil avatkozik
£ Dionne, 1997) eltérését és a (CT) figyelem (TL) allast foglaljon (laissez faire (laissez faire leader); be
% probléma felmeriilése visszacsatolast ad és (TL) leader) MBE-P leader kivetdi fenntartjak a status-quat (MBE-P)
5 utan avatkozik be megdicséri az (MBE-P);
. é (MBE-P); alkalmazottakat, amikor tartozkodik a beavatkozastol célokat allit, tisztazza a kivanatos célokat (CT); a kovetok kertilik a kezdeményezést és a
3 o a vezetdk szelektiv azok megérdemlik (CT) (laissez faire leader) a teljesitményért cserébe jutalom és elismerés kockazatvallalast (MBE-A)
2 = (selective) figyelmet cT);
5] ‘: szentelnek az személyes figyelem (TL) szabaly kényszeritése (MBE-A) visszacsatolast ad és megdicséri az
| eltéréseknek és alkalmazottakat, amikor azok megérdemlik inspirald motivacio (TL)
_q;i problémaknak (MBE- intellektualis stimulacid (CT);
g A); (TL) a kovetok jellemzéen ugy reagalnak, hogy elérik idealizalt befolyas (TL) — példamutatas
- szabvany allitasa, az az elvart teljesitményt (CT);
eltérések inspirald motivacio (TL);
monitorozasa (MBE- intellektualis stimulacié (TL); személyes
A) figyelem (TL)
(Lakshman, értek *kontroll” and informacié- folyamatos fejlesztés; részvétel és csapatmunka; vevoi fokusz
2006) tulajdonsag *felfedezés’ megosztas és -elemzés coach magatartas csapatalakitas (team design); nyitottsag a kisérletezésre (intellectence),
magatartas strukturalt részvételi rendszer bevezetése lekiismertesség
magatartas; kommunikéacios magatartas
B folyamatos fejlesztés,
8 szisztematikus
3 kisérletezés
é (Nwabueze, a leadership jo tervezés (good j6 kommunikator jO parancsnok jo parancsnok (good commander) gyakorlatias (hands-on) (focused);
g 2011) tulajdon-sagaia | planner) (good hatarozott (strong minded);
3 TQM-ben j6 hallgato (good listener) commander) jo szervezd elkotelezett, lelkes
= (enthusiastic/committed);
é egyaltalan nem fontos: autokratikus,
= transformational, vizionarius, szituacios
s (situational), kockazatvallalo (risk taker);
T‘; illetve a személyiségjegyek is csak
'g keveset szamitanak (pl. karizmatukus,
2 introvertalt, extrovertalt)
5 g (Dubey & QM szoft emberek tamogatasa; motivalasa
= Gunasekaran, tényezdi, benne oktatas és képzés
= 2015) leadership
£ (Albacete-Sacz, | nem kap
Fuentes- kiemelt
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Fuentes, &
Bojica, 2011)

figyelmet a
leadership!

(Hirtz, Murray,
& Riordan,
2007)

FRML

intellektualis stimulacio
(TL);
személyes figyelem (TL)

intellektualis stimulacio
(TL);

személyes figyelem
(TL)

fiiggd jutalom (contingent reward) (TL);
inspirald motivacio (TL);

intellektualis stimulacio (TL);
személyes figyelem (TL)

idealizalt befolyas (TL) — példamutatas;
MBAT - nincsen kapcsolat;
MBET - nincsen kapcsolat;

(Waldman, és
mtsai., 1998)

kombinalasa

a rutin kialakitasanak
fontossaga (késobbi
szakaszhan);
tranzakcios formak
(késObbi szabaszban);
fizikai jelenlét

kommunikécio (a korai
szakaszban)

vizio (a korai szakaszban)

leadership és TQM irodalom

(Laohavichien,
Fredendall, &
Cantrell, 2011)

értékek (a korai szakaszban)

Osztonzés
a vizio modellezése

transformational és transactional faktorok
is toltenek a leadershipre, e ketté
kiegésziti egymast

Osszegzés

szabvany, kontroll,
kisérlet, jo tervezo,
sztenderd (féként
reaktiv reagalassal),
szizstematikus
kisérletezés

megyvitatas, dialogus,
kommunikaci6, javaslat,
egyeztetés, visszacsatolas
adasa, személyes figyelem,
j6 hallgato, jo
kommunikator,
intellektualis stimulacid

kommunikacio;
elismerés;
monitoroz;

j6 parancsnok
(good
commander);
vertikalis
kommunikacid

nem igazan
jelenik meg

alsobb szinten a
képességek;

tréning;

oktatas és képzés;
emberek tamogatasa;

intellektualis stimulacio;

coaching

gyenge senior menedzsment;
gyenge koordinacio;

tulsagosan top-down vagy non
leadership megkozelités;

nem all ki hatarozottan a vezetd
egyes ligyekben;

tulsagosan a szabalyokhoz
ragaszkodik;

csapatmunka; részvétel;

j6 emberek vezessek a valtozast;
jo parancsnok; jo szervezd;
felhatalmazas

példamutatas;

nincsen vilagos cél, stratégia,
akcioterv a valtozasokhoz;
vizio;

fliggd jutalom;

Osztonzés (stimulate);
valtoztatas 6sztonzése;
visszacsatolas;

inspirational motivation;
intellektualis stimulacio (TL);
személyes figyelem (TL)

értékek meghatarozasa, kinyilvanitasa és
meger0sitése; karizmatikus; inspiralo;
hibakra reagal és kelletleniik avatkozik be
(MBEP); kovetdk keriilik a
kezdeményezést és a kockazatot (MBEA);
inspirald motivacio (TL); vevéi fokusz;
nyitott a kisérletezésre; lelkiismeretes;
gyakorlatias (hands-on (focused));
hatarozott; elkotelezett/lelkes;

egyaltalan nem fontos: autokratikus,
transformational, vizionarius, szituacios,
kockazatvallalo; illetve a
személyiségjegyek is csak keveset
szamitanak (pl. karizmatukus, introvertalt,
extrovertalt)

Megjegyzés

: management-by-exception-passive (MBE-P); management-by-exception-active (MBE-A); constructive transaction (CT); Full-range of leadership development
(FLRD); Transformational leadership (TL), Megjegyzés: negativ hatasu;
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5.3. Tovabbi TQM leadership kutatasi iranyok
A bemutatott kutatdsoknak van néhany olyan pontja, amelyeket tovabbi kutatdsok tervezése
elétt érdemes szamba venni.

Bar eléggé dominans a harmas megkozelités (transformational, transactional és non-
leadership), a koncepcié operacionalizalasa meglehetdsen elnagyolt. Még empirikus
munkakban is csak 1-2-4 négy valtoz6t hasznalnak egy-egy leadership stilushoz kapcsoloddan.
S6t, altalaban az ezen elméletekhez kozvetleniil nem kapcsolodd, de leadershipre utald
munkakrdl is elmondhatd, hogy a TQM leadership kutatisok nem mélyednek el az
operacionalizaldsban. A 8. tablazatban tobb, kordbban felsorolt munkat szamba sem tudtunk
venni, mert a leadership hangsulyozasa mellett iS annyira elnagyoltan keriilt bele ez a teriilet a
TQM valtozokészletébe. A feldolgozott tanulmanyok kozott is van néhany, amelyet csak egy-
egy szo erejéig tudtunk a tablaszerkezetbe foglalni. Ha meg is jelent a leadershippel
kapcsolatban egy-két valtoz6 ezekben a munkakban, konkrétan a leadership hatasarol mar nem
adtak szdmot a szerzok.

Az 1d6tav vagy a TQM érettség hatésa is kicsi hangsullyal jelenik meg. Annyi keriil el6 a TQM
érettség és a leaderhip kapcsolatardl, hogy mas vezetdre lehet sziikség az adaptalasi folyamat
elején, mint egy érett TQM szervezetnél. A senior vezetés (felsébb vezetdk) melletti tovabbi
szervezeti hierarchia szintek bevonasaval is adods a tertilet.

Foként az elméleti munkak feldolgozasanal valasztottuk azt a megkozelitést, hogy kiemeltiik a
szOvegbOl a TQM-et tamogatd és a TQM-et akadalyozd, arra negativan hatd tényezoket is.
Azért dontottiink igy, mert Beer (2003) és Sosik ¢s Dionne (1997) egyszerre veszik szamba ezt
a két aspektust — tamogatd és akadalyozod (killer) dimenziokat. Ez, kiilondsen a leanes
irodalomhoz képest egy meglepd Gjszerliség. Empirikus vizsgalat alapjaként is adédhatnak ezek
a felsorolasok.

Moddszertani szempontbol akar tovabbi kérddives kutatdsokban is érdemes gondolkodni. Az
esettanulmanyos kutatdsok megjelenése még inkabb varat magéara, mikdzben az érzékeny
részletek feltarasara ezek adnanak modot.

A kutatasok leginkabb a senoir menedzsmenttel, felsé menedzseri szintekkel foglalkoznak. A
leadership fogalméanak mas szervezeti szinthez kdtése még varat magara.

A — lean kutatdsokhoz képest érdekesség, hogy a — TQM-mel foglalkoz6 szerzék a TQM
lényegének tartott elemeket ritkan hozzak be a TQM leadershipbe. A folyamatos fejlesztés, a
csapatmunka egy TQM elem, ez sok szerzénél ,,eredményvaltozdja” a leadershipnek és csak
kivételesen azonositjadk a TQM leadershippel. (A lean kutatdsokndl a folyamatos fejlesztés és a
csapatmunka gyakran a vezetd jellemzdje, mikézben a lean termelési rendszernek is
sarokpontja. Masként fogalmazva, a leanrdl sz616 kutatasokban Gsszecsusztatva jelennek meg
a magyarazo6 €s az eredményvaltozok.)

Nagyon markans a transformational és transactional leadership vonal a TQM leadership
kutatasokban. Sok kutatds, ha nem is hasznalja explicit ezeket az elméleteket, de
szOhasznalatabol kovetkezOen erds az athallds rajuk. Két kérddives tanulmany teszteli
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ténylegesen ezt a két elméletet. Konszenzusos a megallapitas a transformational leadership
tekintetébe: a TQM-hez hozzdjarulhat, bar a transformational leadership ,.kiterjedtségét”
nagyon eltéréen latjak. Vannak eredmények a transaction leadership pozitiv hatdsardl is, és
arrdl is, hogy a két elmélet kiegésziti egymast. Mikozben a transactional leadership TQM-re
gyakorolt negativ hatdsa is alatdmasztott. A kevés €s ellentmondasos eredmény miatt még ez a
dontden erre a két stilusra fokuszalo vizsgalati terep is komoly lehetdségekkel kecsegtet!
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6. A lean menedzsment szervezeti beagyazottsaga — egyéb szoft

teriiletek kutatasanak tapasztalatai a lean leadership kutatasok szamara
A lean sikerét (sikertelenségét) targyald narrativak kozott kiemelten fontosak a szoft teriiletek,
mint az emberi er6forras, a kultira és a vezetés. Ezek a témakorok jellemzden elkiiloniilten
jelennek meg. 24

Tanulmanyunk ezen fejezetében arra vallalkozunk, hogy az emberier6forras és a szervezeti
kultira lean szemszogii kutatdsainak vazlatos attekintésével tapasztalatokat gytijtsiink arra
vonatkozolag, hogy a lean leadership kutatasokban mire érdemes figyelni, kivel érdemes egytitt
dolgozni, milyen kérdéseket érdemes el6térbe helyezni stb.

7.1. Emberier6forras-menedzsment

A szocio-technikai lean termelési rendszer megkozelités szerint kiegyensulyozottan jelennek
meg a lean termelésben a szoft és kemény elemek, vagyis az emberieréforrds gyakorlatok és a
lean termelési technikdk. A lean termelési rendszer szocio alrendszere a kimagaslo
teljesitményt nyujté rendszer gyakorlataival?® irhato le (MacDuffie, 1995). 20 meghatarozé
szocio-technikai szellemiségii kutatas alapjan a 9. tablazat szerinti gyakorlatok hatjak at a lean
termelési rendszert.

9. tablazat. A lean termelési rendszer elemei — szocio-technikai megkozelités

Belsé technikai gyakorlatok EEM gyakorlatok
Termelési technikak: JIT, cella, kanban, aramlas, | Decentralizacié (bevonas, autonémia)
atallas Minéségi kor
Mindségmenedzsment: TQM, folyamatos fejlesztési | Munkakor-gazdagitas, rotacio, munkakor-szélesités
program, mindségfejlesztési program (pl. karbantartas, rendelés, SPC)
Karbantartas (TPM) Képzés (pl. képességek, problémamegoldas)
Tervezés (design): CAD, CAM, CiM Kivalasztas
Termeléstervezés (pontossaga) Csapatmunka
Kommunikacid (visszacsatolas)
Hierarchia
Javadalmazas (tudas alapu, teljesitményértékelés,
egyéni és csapat szinten is)

(Losonci, 2014, old.: 93-94)

Ezek az EEM gyakorlatok jelen is vannak a lean cégekben, mert bar sokszor reaktivan, de
kovetik a termelési technikdk meghonosodasat. A vonatkoz¢ szakirodalom két meghatarozo
része ala is huzza a jelentéségiiket: az EEM gyakorlatok onmagukban (Sakakibara, Flynn,
Schroeder, & Morris, 1997) (Birdi, és mtsai., 2008), illetve a technikai kotegekkel egyiitt
magyarazzak a teljesitményjavulast a lean szervezetekben (MacDuffie, 1995) (Shah & Ward,
2007).

A szocio-technikai szellemiségben sziiletd munkak ,,atkeres¢” jellegének tobb jele is van. A
cikkek dontd hadnyada a termelésmenedzsment teriiletérdl indul el, a tarstudoményok teriiletén

24 Nem szeretnénk nagyon messze rugaszkodni a lean menedzsmentt6l, de nagy valoszintiséggel vélelmezhetd,
hogy barmilyen menedzsmentinnovaciora all ez a felsorolas.
25 High performance work system, HPWS.
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kicsi az érdekl6dés a lean iranyaba. A cikkek nagy része szelektal az EEM gyakorlatok koziil,
¢és MacDuffie nyoman haladva, de gyakran csak egy-egy valtozoként veszi at az EEM
gyakorlatokat. Igy bar a szocio-technikai irany erésodése egy jo jel a leanes kutatd
kozosségnek, de a két tudomanyag kozotti kooperacid hidnya, a legijabb EEM kutatasi
tapasztalatok ¢és fogalomkészletek atemelésének elmaradasa arra enged kovetkeztetni, hogy a
lean termeléssel foglalkozo kutatok gyorsan elérkeznek ismereteik hatarara.

7.2. Szervezeti kulttra

A lean termelési rendszerrel kapcsolatban a szervezeti kultira jelentdségére az iranyitotta ra a
figyelmet, hogy a lean kezdeményezések nagy hanyada elbukik vagy nem hozza az eldzetesen
vart eredményeket.

A lean kultaraval foglalkoz6 szerzék is két nagyon eltérd megkozelitést kovetnek. Szamos
olyan kutatds van, amelyben a lean kultirdt magabdl a lean menedzsmentbdl vezetik le, és a
lean menedzsmentre jellemzd, ,.technikai” értelemben kevésbé kézzelfoghaté vagy emberi
(napi menedzseri) viselkedéshez kapcsolddd jegyeket gytijtik dssze. Ezen megkdzelitésben
sziiletett munkak jellemzden nem ,,ugorjak™ meg a top folyodiratok rigordzus elvarasait. Ennek
egyik f6 oka, hogy nem is igyekeznek adoptalni a szervezeti kultura kutatdsokban hasznalt
modelleket, eredményeket.

A masik irdnyzat validalt szervezeti kultira mérérendszereket emel 4t a
termelésmenedzsmentbe, pl. versengd értékek modelljét (competing values framework). A
tovabbiakban az ezen megkozelitést kovetd kutatasokkal foglalkozunk. A szervezeti kultara és
a kiilonbozo termelési paradigmak kozotti kapesolat vizsgalata is szamos empirikus kutatast
szamlal, bar joval kevesebbet, mint az EEM. Korabbi és ujabb tapasztalatok is vannak a TQM
¢és a Six Sigma és a szervezeti kultira kapcsolatarél (Gambi, Boer, Gerolamo, Jorgensen, &
Carpinetti, 2015) (Zu, Robbins, & Fredendall, 2010) (Prajogo & McDermott, 2005). A lean
termelési rendszer el6térbe kertilésével a legutobbi idokben a lean és a szervezeti kulturat is
tobben kezdték vizsgalni (Bortolotti, Boscari, & Danese, 2015) (Losonci, Kasa, Demeter,
Heidrich, & Jenei, 2017). Bar jelentds vita alakulhat ki ezen termelési paradigmak kozotti
hasonlosagokrol vagy kiilonbségekrdl, a nagyban atfedd kozos alapok €s a relativ kevés munka
miatt érdemes az ismert tapasztalatokat egyiitt kezelni.

A kevés szamu kutatds is nagyon sokféle sulypontot jelol ki a termelési paradigmék és a
szervezeti kultira kapcsolatardl, ahogyan erre Jenei és tarsai (2015) — a legelterjedtebbnek
tekinthetd CVF modellre fokuszld — attekintése ravilagit. A CVF modell tobb kulttratipusa is
hatast gyakorol a termelési paradigmak gyakorlataira (multidimenzionalis hatas), esetenként
tobb gyakorlatra is hat egy-egy kulturatipus. A téma kutatdi egységesek abban a tekintetben,
hogy a klan kultaratipus keriil el6 a legnagyobb hatasu kultiratipusként. Emellett a piac, esetleg
adhokrécia jelenik meg. Nagyon erds dilemmaként keriil azonban eld, hogy milyen irdnyt a
kapcsolat és ez miként vizsgalhaté egyaltalan: a lean menedzsment valtoztatja-e meg a
szervezet kultirdjat vagy a meglévd szervezeti kultira ,,dont” a lean menedzsment
befogadasarol, vagy legvaloszinviibben egy iterativ folyamat jatszodik le. Felvetik tovabba a
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szervezeti szubkulturdk jelentdségét, ami pl. vezetdk és munkésok szerinti szubkultiralis
tagozodast is jelenthet (Losonci, Kasa, Demeter, Heidrich, & Jenei, 2017).

7.3. Mit tanulhat a lean leadership kutatasa az egyéb leanes szoft teriiletek
kutatasaibol?

A lean menedzsment sikeres szempontjabol kiemelten fontos szoft teriiletek koziil az EEM-et
¢és a szervezeti kultarat tekintettiik at vazlatosan. E két szoft teriilet és a lean menedzsment
kapcsolatanak vizsgalata szamos ponton ad Otleteket a lean leadership kutatasokhoz:

- Adott szoft teriilet kutatasanak fontossagat az adja, hogy a lean programok nagy
aranyban sikertelenek vagy nem hozzék a vart eredményeket. Ez egy olyan magyarazat,
amely ténylegesen egyszerre lehet igaz minden szoft teriileten lean kdrnyezetben (vagy
akarmilyen valtozéssal kapcsolatban!). Egyben aldhtizza, hogy a lean programokban
egyszerre kell beavatkozni a legtobb szervezeti teriileten, pl. vezetésben, EEM-ben,
kultaraban, mert egymast erdsiti hatdsokat tudunk generalni. E téméakat célszerii lenne
integralni, hogy ne csak egy-egy vetiillete Kkeriiljon elétérbe a lean
transzformacionak. A legegyszeriibben megfoghato kutatasi téma — amelyre irodalmi
utalasok is vannak a TQM-ben — a szervezeti kultart koti 6ssze a vezetovel és a lean
rendszerrel.

- Mind az EEM, mind a szervezeti kultira kutatasok épitenck a tarstudomanyok
eredményeire, pl. atvesznek fogalmakat, koncepciokat, mérési rendszereket (skalakat).
Bér azt is el kell mondani, hogy nagyon sok ezeken a szoft teriileteken is az a
probalkozas, amikor a lean termelésbdl vezetik le az EEM-et, vagy a szervezeti kulttrat,
¢s eltekintenek a tudomanyéagak k6zotti kapcsolatokrdl. A lean leadership kutatdsoknal
is erdteljesebben kell elmozdulni mas tudomanyteriiletek eredményei felé, atvenni
azokat validalt skalait. Ennek elso jelei érezhetdek (pl. értékek, leadership jegyek),
azonban a vezetd folyoiratokba kevés tlizenet jut el ma.

- Kozos jegynek tekinthetd, hogy bar a szoft teriiletek kutatasa multidiszciplinaris
kutatisok irant tdmaszt igényt, a kutatdsok kezdeményezdi — legaldbbis a publikaciok
megjelenési helye alapjan — elsdsorban a termelésmenedzsment tudomanyteriiletérol
kertilnek ki. A lean leadership kutatisokban is uttoré szerepet kell vallalni a
termelésmenedzsmentnek, ¢és a leadeship elméletekre és menedzsment koncepciokra
mint eszkozokre tekinteni, hogy a szélesebb tudomanyos kozosség gondolkodasdba
bevezesse a vallalati életben oly meghatdrozé lean menedzsmentet. Azon érdemes akéar
a kutatokozosség egészének elgondolkodnia, hogy sajat kurrens témai miért nem
jelentenek komolyabb vonzer6t a tarstudomanyok miiveldinek.

- A mas tudomanyteriiletekkel valé egylittgondolkodast, és a kutatasokat sziikségessé
teszi az is, hogy kevés az empirikus kutatas. A legtobb cikk altalanos kzhelyeket vesz
szamba, illetve sajat tapasztaltot jegyez le — a tudomanyos vizsgalatoktdl elvarhato
szintet ezért tobbsége nem ¢éri el. Kritikus hozzaallast kovetelne meg a kutatoktol, hogy
sokszor a lean vezetd, mint egyfajta ,,j0” és ,,idedlis” vezetd jelenik meg. Az EEM
kutatasok nagy szama jol jelzi, hogy a kutatdsok mennyiségének novekedésével a
témakor tudatositdsa is eldtérbe keriil, és ez a mindségre is jO hatast gyakorol.
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Ugyanakkor nagyon fontos lenne meg0rizni az Operations Managementet altaladban
jellemz6 eredményorientacidt is, azaz a vezetot, a lean technikakat és az eredményeket
egy keretben vizsgéalni. Most sokszor a lean érettség az eredményvaltozd (pl.
esettanulmanyban), mikdzben mdd lenne az operativ mutatok vizsgalatara is.

A hatés iranyat tekintve vegyes kép tarul elénk. A kérddives szervezeti kultira kutatasok
feltevése tobbnyire az, hogy a szervezeti kultira hat a lean termelésre (lean termelési
technikakra), ¢és a lean termelési technikdkon keresztiil az eredményekre. Az EEM
irodalom tobbnyire a lean technikai és szocio gyakorlatainak teljesitményre gyakorolt
szinergikus hatasaval foglalkozik vagy arra talal bizonyitékot, hogy az infrastruktaralis
gyakorlatok dnmaguk magyarazzak az eredményeket. A lean leadership kutatdsoknak
ez tobb iranyt is kijeldl: milyen iranyd a kapcsolat a leadership és a lean termelés
kozott (leadership->lean termelés vagy lean termelés->leadership); milyen az
eredményhatasa és hogyan érheté el eredmény a lean leadershippel (6nmagdban a
vezetés vdltozdasanak van eredményhatasa, vagy a lean és a vezetés egyiitt okoz
eredményeket, vagy nagyobb eredményeket okoz a lean és a lean kompatibilis vezetés).
A két irdny egyenkénti vizsgalata vagy a két irdny egylittes vizsgdlata is izgalmas
tertilet.
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7. Lean leadership kutatasok - altalaban

A lean leadership kutatasok attekintésének legfontosabb eredménye, hogy megallapithatjuk,
hogy a lean leadershipként jegyzett munkak nagy rész¢ébol valdjaban hianyzik a leadership, de
sokszor még a menedzsment is. A kiilonféle leadership eméletek (stilusok) adaptalasanak
barmilyen moddszertan szerinti vizsgalata indokolt, mert az elérhetd kevés jo szinvonalt kutatas
alapjan a tudasunk még meglehetdsen feliiletes e lean sikerében meghatarozé témaban.

A legfontosabb 1épés az Iehet, ha tényleg vezetéstudomanyi tartalommal toltenénk meg a lean
leadership kifejezést. Egy lehetséges iranyként adodik a TQM kutatasokban eldszeretettel
megjelenitett transformational és transactional leadership stilus vizsgalata. Ebbe az iranyba a
TQM ¢és a lean kozotti jelentés hasonlosag miatt is érdemes 1€péseket tenni. Liker és Convis
egyértelmiivé teszik, hogy a lean leadership ,,nem sokban kiilonbozik a legjobb leadership
konyvekben megismerheto leadershiptol” (p. 233). Az altaluk is hivatkozott koncepcidkban (pl.
situational leadership, servant leadership) valé empirikus elmélyiilés is példa nélkiili lehetne.

A vezetéstudomanyi koncepcié kivalasztasa ,,logikai” dilemmak megvalaszolasa is fontos
lehet, mint pl. a leadership és a lean menedzsment (termelés) kozotti kapcsolat iranya; a
leadership és a teljesitmény kozotti kapcsolat vizsgalata lean kontextusban. Ezen témakorok
felkarolasara a lean menedzsment egyéb szoft teriileteivel kapcsolatos tapasztalatok adnak
0sztonzést.

A mit kérdés megvalaszolasa mellett szamos lehetség koziil valaszthatunk a hogyan kérdés
megvalaszolasakor. Meglatasunk szerint, mivel mind a lean, mind a leadership kiforrott teriilet,
célszerli lehet kérddives kutatasokat bonyolitani. E kérddives kutatasok egyik természetes
terepe lehet a termeld szektor, kiilondsen ha figyelembe vesszilk az eddigi kutatasi
tapasztalatokat ¢és a folyodiratok kockézatkeriild magatartdsat. Az eddigi kutatasi eredmények
alapjan ugy tlinik, hogy az egészségiigyi szektorban lehetnek meg a feltételei egy nagymintas
kérddives kutatasnak. A jovoben is fontos szerepe kell, hogy maradjon az esettanulmanyoknak,
azonban arra célszerti torekedni, hogy hitelesebb és részletesebb képet adjanak az érett lean
szervezetekrol.

A lean menedzsmentben a leadership mint sikerkritérium altalaban jelenik meg, azaz nincsen
hierarchia szinthez kapcsolva. A vizsgalat egysége jellemzben vallalat/iizem, hogy aztan a
szervezetet egy (néhany) vezetd testesitsen meg. Mivel altaldban az érintett teriiletek vezetdi
keriilnek be a kutatasba, tehat lean termelésnél a leanért is felel0s vezetd, ezért élhetiink akar
azzal a feltételezéssel is, hogy nem 4ltaldban a leadership transzformacidjardl kapunk képet,
hanem egy sajatos, a lean teriiletért felelds vezetd altal érzékelt kultararél. Ez egy fontos
nézdpont, amely mellett célszerli mas teriiletek vezetdit, vagy akar a dolgozok véleményét is
felhasznalni. Ez utobbi enyhithetne a tudomanyteriiletet amugy is dominalé menedzseri
narrativa kizarolagossagan, és jelzésértékiien mutatnd, hogy az emberek tisztelete lean elvet a
kutatok is kovetik. Kiemelten fontos foglalkozni a termel6 vallalatok meghatarozé hatalmi
indikatorat egy szervezet lean szellemiségének, ha a felsGvezetéi poziciokban is a lean
leadership jegyeit mutatd vezetok kapnak helyet.
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Célszerli lenne a lean leaderhsip témakort szervezeti kontextusaban megkdzeliteni. A lean
menedzsment sikerének egyik kulcsa — amint arra a tanulmany korabban utalt is — a szervezeti
kultara. Fontos lenne a szervezeti kultura és a leadership egyiittes vizsgalata, mert bar
atutaldsok vannak a két tertilet kozott, de ma még jellemzden kiilon-kiilon keriilnek targyalasra.
A kombinacids lehetdségek szama mar egy-egy fokuszteriileten is szamos, a két teriilet egyiittes
vizsgalataval pedig gyakorlatilag végtelen.
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8. Lean leadership kutatdsok — Versenyképesseg Kutatdo Kozpont

felmérésének keretében

A leadership és menedzsment témakdrei koziil tobbet is alapos elemzés targyava tehetiink a
Budapesti Corvinus Egyetem Vallalatgazdasagtan Intézete mellett miikodé Versenyképesség
Kutaté Kozpont felméréseinek felhasznalasaval — akér lean kornyezetben is.

A felmérésre Otszor keriilt sor (Chikan, Czako, & Demeter, 1996) (Chikan, Wimmer, &
Zoltayné, 2000) (Chikan, Czakd, & Zoltayné, 2010), egyenként koriilbeliill 300 szervezet
bevonasaval. Egy szervezetnél négy valaszadd van (ligyvezetd, termelésvezetd, értékesitési
vezetod, pénziigyi vezetd vagy ezekkel egyenértékii munkatars), aki mindenkor a sajat teriiletére
vonatkozo kérdésekben foglal allast.

A felmérést az teszi alkalmassa lean kontextus vizsgalatara, hogy az 1996-os elso lekérdezés
Ota helyet kapnak benne a lean termelési technikdk. A lean termelési technikdk a
termelésvezetdi kérddivben jelennek meg. Az egyes technikak hasznalatanak ¢s eredményeinek
értékelése is elkeriil. A 10. tdblazat a Netland altal végzett formalis termelési rendszer kutatas
gyakorisadgi eredményei szerinti sorrendben mutatja a VKK lean termelési technikakat (az
itemek sz6 szerinti megfeleltetését a 4. Melléklet mutatja be). A felmérés minden idészakban
igyekezett az International Manufacturing Strategy Survey elemeit adaptalni. JelentGsebb
valtozas a 2004-es felmérés iddszakaban volt. Ez a valtozas a netlandi eredmények alapjan a
gyakrabban hasznalt eszkozok iranyaba vald elmozduldssal jart egyiitt. Igy 2004-t31 — az egy
évtizeddel késObbi kutatasi eredmények szerinti — leggyakoribb lean eszkozokre épit a VKK
felmérése.

10. tablazat. A lean termelési rendszer technikai a VKK kutatasban

Netland kutatdsa | Gyakorlat/elv Felmérés éve

szerint a 1996 | 1999 | 2004 | 2009 | 2014

gyakorisag

szerinti sorrend

2 Folyamatos X X
fejlesztés/kaizen

3 Teljes korti X X X X X
mindség

4 Huzasos rendszer X X X

5 Aramlas, X X X X X
értékaram

7 Munkavallalok X X X
bevonasa

12 Just-in-time? X X

13 Csoportmunka X X

16 Karbantartas X X X

24 Gyors atallas X X

27 Design for X X
manufacturing

% A hiizasos rendszer és a just-in-time tartalmi megfeleltetés utan akar nagyon hasonld is lehet.
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A lean kontextus mérésére a VKK felmérése alkalmas. A tudoményteriilet kutatdsainak nagy
részéhez hasonldan a technikai gyakorlatok dominalnak a kérdéivben. A hat valtozo, mivel nem
célzottan lean menedzsmenttel foglalkozo felmérésrdl van szo, ezért elfogadhatdé szamunek
tekinthetd.

A javasolt kutatasi iranyokndal mar széltunk réla, hogy a tudomanyteriileten meghatérozé az
operativ mutatokra gyakorolt hatds vizsgalata, amely eddig latvanyosan kimaradt a lean
leadership kutatdsokbol. AVKK felmérés nagyon sokrétiien €s tobb valaszadonal is rakérdez a
teljesitménymutatokra. Az alabbi felsorolas — harom évbél (1996, 2004, 2009) — emeli ki a
termelésvezetdi kérddivbol azt a 11 operativ teljesitménydimenziot, amely folyamatosan jelen
volt (szovegszerlien az egyezdségeket az 5. Melléklet tartalmazza):

- koltség

- atfutasi idd

- munkatermelékenység
- termelékenység

- készletforgas

- kapacitaskihasznalas

- mindség

- rugalmassag (0j fejlesztés)
- termékvalaszték

- vevdszolgalat

- rendelésteljesitési 1d6
- pontossag.

Ez a mutatéhalmaz jé alapot ad arra, hogy lean kontextusban vizsgalédva kapcsolatot
teremtsiink a kivalasztott leadership vagy menedzsment koncepcio és a teljesitmény
kozott.

7.1. Leadership

A GLOBE viltozoit lekovetd kérdéshalmaz alkalmassa teszi a felmérést leadership kutatasra.
Ezt a lehetdseget ismerték fel Gelei és szerzbtarsai, amikor a termelésvezetdk leadership jegyeit
vizsgaltak, pl. lean és nem lean termel6 vallalatoknal a termelésvezetdk leadership jegyeinek
Osszevetése (Gelei, Losonci, Toarniczky, & Bathory, 2013), illetve a termelésvezetok
leadership jegyeinek hatasa a lean termelési technikakra (Gelei, Losonci, & Matyusz, Lean
production and leadership attributes — the case of Hungarian production, 2015).

Onmagaban értéket jelentene e kutatasi irany folytatdsa: eltérd vezetdk beemelése és
Osszevetése (pl. 2004-ben és 2009-ben a felmérésben szerepelt ez a valtozohalmaz az
tigyvezetdnél és a termelésvezetdnél is); a leadership — lean technikdk — eredmények vagy a
lean technikdk — leadership — eredmények logikai lancolat tesztelése; mod lenne a VKK
leadership jegyek koziil a transformational leadership itemekkel kapcsolatot mutatok
kiemelésére is. A kapcsolodo valtozokat az egyes felmérésekbdl a 6. melléklet végén mutatjuk
be.
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7.2. Menedzsment képesseég €s modszerek

A VKK felmérésében folyamatosan megjelent a menedzsment képességek (Zoltayné és
szerzOtarsal ( (Zoltayné, Wimmer, & Szanto, 2007) (Zoltayné & Szanto, 2005) (Zoltayne,
Wimmer, & Szant6, 2008)). Komoly tapasztalat halmozddott fel a menedzsment képességekkel
kapcsolatban az egyes idOszakok felméréseit illetden, illetve akar a vezetdi szintekhez
kapcsolddoan is. Eleddig azonban tovabbi kontextualis elemek (pl. lean termelési kornyezet)
nem jelent még meg.

Uj kutatasi iranyként jelenhetne meg a vezetéi modszerek kutatasa, amely eddig nem jelent
meg feldolgozva, bar minden idészakban tartalmazta a kédoéiv (ligyvezet6i szinten). Nagyon
limitaltan, de jelen van ma is a dontéshozatali stilus vizsgalata (Zoltayné & Szantd, 2005), akar
kontextusban is (Szukits, 2017). A lean kornyezettel kapcsolatos megfontolasok egyeldre
hidnyoznak.

Kutatasként adodik az ligyvezetdi szint és a termelésvezetdi szint egyiittes beemelése, amelyre
1996., 2004. és 2009. évi felmérés alapjan van mod. Ezzel a valtozohalmazzal kapcsolatban
megint csak vizsgalhato a képesség — lean technika — eredmény vagy lean technika — képesség
—eredmény harmas, illetve akar az is, hogy a kettd koziil melyik logikai lanc erdsebb.

11. tablazat: Képességek és modszerek — Versenyképesség Kutato Kozpont
Képességek Moédszerek

(1) Fejlett kommunikacios ismeretek; (2) Magas
szintli szakmai ismeretek; (3) Vezetési ismeretek; (4)
Problémamegoldo képesség; 5) Otletek
képviseletének képessége; (6) Szervezési készség; (7)
Uzleti érzék; (8) Szamitastechnikai ismeretek; (9)
Elemzokészség; (10) Gyakorlatorientaltsag; (11)
Kockazatvallalasi hajlandosag

(1) Utasitas; (2) Ellendrzés; (3) Konzultacio; (4)
Egyeztetés; (5) Beszamoltatas; (6) Tervezés; (7)
Meggy6zés; (8) Szabalyozas; (9); Felel6sségre vonas;
(10) Motivalas; (11) Iranymutatas; (12) Dontés

A kapcsolodo valtozokat a 6. melléklet elején mutatjuk be.
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Osszefoglalas

Tanulmanyunk két termelési paradigma kutatasi eredményeinek szintetizalasaval prezentélta a
modern termelési paradigméakban megjelend vezetdi képet, kitérve a magatartasra, a stilusra, a
jegyekre, az értékekre, a vezetdi modellre. Megallapitottuk, hogy a lean és a TQM két olyan
meghatarozo paradigma, amelynek sikere nagyrészt a vezet6i gondolkoddsmodon mulik, illetve
annak sikeres valtoztatdsan. Az empirikus kutatdsokban megjelend sokféle kutatodi
megkozelités alapjan (pl. eltéré modszertanok, szinte minden szerzénél eltérdé koncepcid) nehéz
egyeldre atfogd képet adni. Leginkabb egy kommunikacidban felkésziilt, szakmajaban jartas,
az lizemben jelen 1év0, a delegalast és a csapatmunkat preferalo, vezetdi ismereteit jol hasznald
vezeté jelenik meg. Erdemes azonban tobb ponton is kritikusan viszonyulni a meglév,
viszonylag korlatozott eredményekhez. Egyfelél a kutatasok tobbsége egyfajta ,,idealis”
vezetoként irja le a termelési paradigma altal ,,megkovetelt” vezetét. Mikdzben ennek az
»idealis” képnek, ennek a ,,j6 vezetonek” empirikusan csak kisebb részét tudjak igazolni.
Mégis, ez az ,,idedlis” vezetdi kép legféképpen a koncepcionalis munkaknak, illetve a nem a
vezetdre fokuszlo, de arrdl véleményt nyilvanitdé munkdknak kdszonhetden nagyon erdsen
athatja a lean irodalmat. (Ezt tapasztaljuk egyébként lean HR és lean kultira témaknal is.)

Megléatasunk szerint a lean transzformacidk hatékony tAmogatasa azt tenné sziikségessé, hogy
a tobbi szoft teriilet (pl. lean HR, lean kultira) rigorézus kutatdsaihoz hasonldéan a
termelésmenedzsment ebben a témakorben is jobban nyisson a tarstudomanyok kutatoi €s
validalt koncepcioi iranyaba. A lean kutatdsok szamara a TQM-es kutatasok is Otleteket
adhatnak, pl. transformational leadership és transactional leadership elméletek. A témak
tekintetében igazan a multidiszciplinaris egytittmiikodések jarhatnak majd sokszintliséggel, azaz
az Osszegzés elsé mondataban felsoroltak €s mas témak beemelése is megalapozottabb lehet
(pl. képességek, modszerek).

Fontosnak tartjuk a modszertani valtozatossag megorzését. Mikdzben azt is hangsulyozzuk,
hogy mind a lean, mind a menedzsment/leadership koncepciok olyan érett témak, amelyek
nagyobb aranyban a kérddives kutatasokot is lehetdve tennék.

Végiil kiemelnénk az oksagi irdnyok és az eredményhatédsok vizsgalatanak szlikségessét, amely
két irany meglatasunk szerint a mainstream termelésmenedzsmentben nagyon meghatarozdan
van jelen. Oksagi irdny alatt értjiik annak a kérdésnek a korbejarast, amely a vezetd és a lean
rendszer kozotti hatdsok iranyat vizsgalja, esetleg beemeli a szervezti kultirat is. Az
eredményhatdsoknal az operativ mutatokra gyakorolt hatds beemelésére gondolunk ebbe az
oksagi lancba, mert a mostani kutatasok tobbségében az eredményvaltozd maga a lean rendszer
érettsége.

A hazai kérddives felmérések koziil a Versenyképesség Kutatd Kozpont adatbazisanak
felhasznalasra adunk konkrét otleteket a ,,lean leadership” vizsgalatara. Arra is felhivva a
figyelmet, hogy a lean sikerében kulcsfontossagu vezetokre (pl. termelésvezetd, ligyvezetd) is
sziikséges kiterjeszteni a kutatdsokat. Az oOtleteket a kérddiv valtozodival operacionalizalva
mutattuk be.
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1. Melléklet — Shah és Ward mérési rendszere

Construct Bundle Item
Supplier Supplier Feedback We frequently are in close contact with our suppliers.
We give our suppliers feedback on quality and dlivery performance.
We strive to establish long term relationship with our suppliers.
JIT delivery Suppliers are directly involved in the new product development process
Our key suppliers deliver to plant on JIT basis
We have a formal supplier certification program
Supplier development Our suppliers are contractually commited to annual cost reductions
Our key suppliers are located in close proximity to our plants
We have corporate level communication on important issues with key
suppliers
We take active steps to reduce the number of suppliers in each category
Our key suppliers manage our inventory
We evaluate our suppliers on the basis of total cost and not per unit
Customer Customer involvement We frequently are in close contact with our customers
Our customers give us feedback on quality and delivery performance
Our customer are actively involved in current and future product
offerings
Our customer are directly involved in current and future product
offerings
Our customers frequently share current and future demand information
with marketing department
Processes Pull Production is ,,pulled” by the shipment of finished goods
Production at stations is ,,pulled” by the current demand of the next
station
We use a ,,pull” production system
We use Kanban, squares, or containers of signals for production control
Flow Products are classified into groups with similar processing requirements
Products are classified into groups with similar routing requirements
Equipment is grouped to produce a continuous flow of families of
products
Families of products determine our factory layout
Setup Our employees practice setups to reduce the time required
We are working to lower setup times in our plant
We have low set up times of equipment in our plant
SPC Large number of equipment / processes on shop floor are currently under

SPC

Extensive use of statistical techniques to reduce process variance

Chart showing defect rates are used as tools on shop-floor

We use fishbone type diagrams to identify causes of quality problems

We conduct process capability studies before product launch

Employee involvement

Shop-floor employees are key to problem solving teams

Shop-floor employees drive suggestion programs

Shop-foor employees lead product / process improvement efforts

Shop-floor employees undergo cross functional training

TPM

We dedicate a portion of everyday to planned equipment maintenance
related activities

We maintain all our equipment regularly

We maintain excellent records of all equipment maintenance related
activities

We post equipment maintenance records on shop floor for active sharing
with employees

Scale: (1) no implementation; (2) little implementation; (3) some implementation; (4) extensive implementation;
(5) complete implementation.

Forras: Shah és Ward 2007 p. 803
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2. Melléklet — A formalis termelési rendszerek elvei és eszkOzel

No. of % of No. of % of

Rank Principle XPs XPs Rank Principle XPS XPS
1 Standardised work 28 93 24 Clear communication 4 13
2 Cl/Kaizen 25 83 Organisational design* 4 13
3 Total quality 23 77 Quick change-over 4 13
4 Pull system 21 70 27 Design for manufacturing® 3 10
5 Flow orientation 20 67 Profit-making 3 10
Value stream 20 67 Innovation* 3 10

7 Employes involvement 19 63 Inventory management 3 10
8 Visualisation 18 60 Jidoka/ Autonomation 3 10
9 Customer focus 17 57 Product Development® 3 10
10 Stahility and robustness 15 30 Reduction of batch size 3 10
Workplace management* 15 50 34 Automation* 2 7

12 Just-in-Time 14 47 New effective technology 2 7
13 HSE 13 43 OEE* 2 7
Teamwork 13 43 Payment* 2 7

15 Heifunka 12 40 Sales* 2 7
Leadership 12 40 39 Competitive benchmarking 1 3

Takt time 12 40 ERP* 1 3

18 Maintenance 11 37 Optimised manning* 1 3
19 Lean supply chain 9 30 Order and material planning 1 3
Performance measurement 9 30 PLC management* 1 3

21 Cross-functional training 8 27 Real-time response* 1 3
22 Flexibility 6 20 Transport on wheels* 1 3
23 Vision, culture and values 5 17 46 Focused factory 0 0

Note: *Principle not covered by the reference framework in Table 2.

Forras: (Netland, 2013, old.: 1091)
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3. Melleklet — Liker €s Covins eredeti lean leadership modellje

1. Commit to self-development — learn to live True North
values through repeated learning cycles
A i P

4. Create 2. Coach and
vision and develop
align goals - True North values others —see
create True and challenge
North vision Cha”enge' Kalzen mlnd' GO true potential
& align and See, Teamwork, in others
goals through self-
vertically Respect for Humanity development
and learning
horizontally cycles

3. Support daily kaizen — build local capability throughout
for daily management and kaizen

Forras: Liker és Convis 2014 p.
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4. Melléklet — Lean termelési technikak

wr

r e 1 s , ’ r r r r
Termelésvezet6i kérdbiv (elmult hArom év hasznalata, b kérdés)

Netland 1996 1999 2004 2009 2014

kutatasa

szerint a

gyakorisag

szerinti

sorrend

1 Standard munka

2 Folyamatos T8a2) Folyamatos fejlesztési T5b2) Folyamatos fejlesztési

fejlesztés/kaizen programok hasznalata programok hasznalata rendszeres
rendszeres kezdeményezések kezdeményezések révén (pl.
révén (pl. kaizen, fejlesztési kaizen, fejlesztési csapatok)
csapatok)

3 Teljes korii mindség T4p) Teljes kora T5p) Teljes kora T4f) Minéségjavitasi és T8a5) Mindségjavitasi és T5b5) Mindségjavitasi és
mindségmenedzsmen mindségmenedzsmen ellendrzési programok (pl. ellenérzési programok (pl. ellen6rzési programok (pl. TQM,
t(TQM) t (TQM) TQM, 6szigma projektek, TQM, 6szigma projektek, 6szigma projektek, mindségi

mindségi korok) mindségi kordk stb.) korok stb.)

4 Huzasos rendszer 1) Programok a huzasos T8a4) Programok a huzasos T5b4) Programok a hiizasos
termelés bevezetésére (pl. termelés bevezetésére (pl. termelés bevezetésére (pl.
sorozatnagysag és atallitasi sorozatnagysag ¢és atallitasi sorozatnagysag és atéllitasi id
id6 csokkentése, id6 csokkentése, kanban csokkentése, kanban rendszerek
kanban rendszerek hasznalata rendszerek hasznélata) hasznalata)
sth.)

5 Aramlas, értékaram T4i) Uj termelési T5i) Uj termelési T4e) Gyartasi/szolgaltatasi T8a3) Gyartasi folyamatok és T5b3) Gyartasi folyamatok és

folyamat kialakitdsa folyamat kialakitasa folyamatok ¢és berendezés berendezés atstrukturalasa a berendezés atstrukturalasa a
(régi/iij termékhez) (régi/ij termékhez) atstrukturalasa a folyamatfokusz és folyamatfokusz és
folyamatfokusz és aramvonalasitas érdekében aramvonalasitas érdekében (pl.
aramvonalasitas érdekében (pl. izem az tizemben, lizem az lizemben, sejtszer(i
(pl. sejtszerii elrendezés) sejtszerti elrendezés) elrendezés)
5 Ertékaram
7 Munkavallalok g) Delegaci6 szintjének T8al) A delegaci6 szintjének T5b1) A delegacié szintjének és
bevonasa novelése és a munkaerd ¢s a munkaerd tudasanak a munkaeré tudasanak novelésére
tudészintjének novelése novelésére iranyulo akciok iranyul6 akciok bevezetése (pl.
érdekében inditott bevezetése (pl. felhatalmazas, felhatalmazas, oktatas, autonom
programok (pl. felhatalmazas , oktatas, autondém csoportok) csoportok)
képzés, fejleszto-
vagy autondm csoportok)

8 Vizualizacio

9 Vevoi fokusz

10 Stabilitas

10 Workplace

management

12 Just-in-time T41) Eppen idoben T51) Eppen iddben
(Just-in Time) (Just-in Time) gyartas
gyartas

13 HSE

13 Csoportmunka T4b T6bb szakma T5b) Tobb szakma
képviseldibol allo képviseldibdl allo
munkacsoportok munkacsoportok

15 Heijunka

15 Leadership

15 Utemid§

16 Karbantartas T4m) Programok a gépek T8a6) Programok a gépek T5b6) Programok a gépek
termelékenységének termelékenységének termelékenységének fokozasara
fokozasara (pl. TPM fokozasara (pl. TPM (pl. TPM programok)
programok) programok)

24 Gyors atallas T4j) Gépek atallitasi T5j) Gépek atallitasi

idejének csokkentése idejének csokkentése
27 Design for T4g) Gyartasra T5g) Gyartasra
manufacturing tervezés (Design for tervezés (Design for
Manufacturing, Manufacturing,
DFM) DFM)
skala b) Ha hasznalja, mennyire kifizetddd a hasznalatuk (1-egyaltalan nem kifizetddd; 2- a) Er6feszités az elmult

kétséges, hogy kifizetddik-e; 3-inkabb kedvezd, mint nem; 4-egyértelmien

kedvezd; 5-Kitiintetett szerepe van eredményességiik szempontjabol)

3 évben 1- semmi, 5- nagyon sok
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5. Melleklet — Operativ teljesitménymutatok kiemelt évekre

Termelésvezetdi kérddiv alapjan

©)

1996 (T1, atkodolas) 2004 (T1 és T2, de betiik 2009 (T2 és T3) Valtozo
folyamatosan mennek a két folyamatosan
kérdés kdzott jelen van

Atlagos gyértasi Atlagos gyartasi Gyartési / szolgaltatasnyujtasi | IGEN

egységkoltség (e) egységkoltség (1) egységkoltség (1)

Termelési atfutasi id6 (1) Termelési atfutasi id6 (m) Gyartasi atfutasi id6 (2) IGEN

Kozvetlen termelési Kozvetlen Munka termelékenysége (3) IGEN

munkaraforditas (t) termelési/szolgaltatasi
munkaraforditas (b)

Termelékenység (c) Termelékenység Atfogo termelékenység IGEN
(input/output) (a) (output/input) (4)

Készletforgas (d) Készletforgas (d) Készletforgas (5) IGEN
Kapacitaskihasznalas (c) Kapacitaskihasznalas (6) IGEN

Gyartas / szolgaltatasnyujtas NEM
altalanos koltsége (7)

Munkaerd elégedettsége (8) NEM
Munkaer6 tudasa, NEM
felkésziiltsége (9)

2009 (T2)

Fogyasztok altal észlelt Fogyasztok altal észlelt Gyartas / szolgaltatasnyujtas IGEN

mindség (k) mindség (e) mindsége (1)

Termék/szolgaltatas mindsége | IGEN

] i és megbizhatosaga (2)

EJ term’e k . UJ. term,e k . Termék/szolgaltatas testre IGEN

ejlesztés/termékterv fejlesztés/termékterv szabasanak képessége (3)
valtoztatas iddigénye (f) valtoztatas iddigénye (n)
Legyarthato termékek Legyartott termékfajtak e , IGEN
b p Mennyiségi, mix rugalmassag
széma (g) szama (k) 4)
Gépatallasi id6 (h) Gépatallitasi id6 (o)
Piacra viteli id6 (tervt6l az NEM
eladasig) (5)
Innovativ termék/szolgaltatas NEM
(6)

Vevoszolgalat (p) Vevdszolgalat (h) Vev0szolgalat- és tAmogatas IGEN
()

Rendelésteljesitési id0 (n) | Rendelésteljesitési id6 (f) Rendelésteljesitési ido (8) IGEN

Szallitas pontossaga (o) Rendelésteljesités Rendelésteljesités IGEN
pontossaga (g) pontossaga/megbizhatdsaga
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6. Melléklet — Képességek ¢s modszerek

Vezetoi kérdoiv — vezetdi modszerek

Termelésvezeto Ugyvezetd

1996 2004 2009 1996 2004 2009
utasitas a a a a a a
ellenérzés b b b b b b
konzulticiod c c c c c c
egyeztetés d d d d d d
beszamoltatas e e e e e e
tervezés f f f f f f
meggy6zes g g g g g g
szabalyozas h h h h h h
felelosségre vonas i i i i i i
motivalas j j j j j j
iranymutatas k Kk Kk k k k
dontés [ I I | I I
kérdés szama M6. M7. kérdés M7. kérdés | M6. kérdés | M7. M7.

kérdés kérdés kérdés

skala

1-5 Likert skala (1 - jelentéktelen, 2 - mérsékelt jelentdségl, 3 - atlagos
jelentéségt, 4 - jelentds, 5 - meghatarozo jelent6ségit)
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Vezet6i kérdoéiv — képességek

Termelési vezetd Ugyvezetd
1996 2004 2009 1996 2004 2009
fejlett kommunikacios a a a a a a
képesség
magas szintli szakmai b b b b b b
ismeretek
vezetési ismeretek c c c c c c
problémamegoldd d d d d d d
képesség
az Otletek képviseletének | e e e e e e
képessége
szervezési készség f f f f f f
izleti érzék g g g g
szamitastechnikai h h h h h h
ismeretek
elemz6készség i i i i i i
gyakorlatorientaltsag j j j j j j
kockazatvallalasi k k k k k k
hajlandosag
M10. M10. M10. kérdés M10. M10. M10.
kérdés | kérdés kérdés kérdés kérdés
(1- egyaltalan nem rendelkezik, 2 — alig rendelkezik, 3 — kozepes mértékben
rendelkezik, 4 — nagymértékben rendelkezik, 5 - teljes mértékben
rendelkezik)
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Kérdoiv — dontéshozatali stratégia

Termelésvezetd

Ugyvezetd

1996 | 2004 2009

1996

2004

2009

Az alapvetden sziikséges informaciok
rendelkezésre allnak vagy beszerezhetok. A
dontési alternativakat ésszeri koltséggel fel tudjuk
tarni, kdvetkezményeik elfogadhaté pontossaggal
bemérhetdk, hatasuk szamitasokkal ellendrizheto,
igy altaldban optimalis dontést tudunk hozni.

a a a

a

a

A dontések elokészitése soran altaldban nem lehet
minden sziikséges informaciot Osszegyijteni.
Tulsagosan sokféle informacidét igényelne a
dontési  probléma részletes jellemzése, a
felhasznalasra  keriil6  adatoknak nagy a
bizonytalansaga. Az coptimalis dontés
meghozataldhoz sziikséges szamitasoktol el kell
tekinteni (pl. azért, mert tul nagy lenne a szamitasi
igény, vagy koltség). Altalaban nem toreksziink
“optimalis” megoldasra, a szervezet céljainak és
lehet6ségeinek azonban egy “kielégitd” alternativa
feltarasa is megfelel. Ezekben az esetekben
altalaban ésszerti raforditas mellett j6 eredményt
ériink el.

A szervezet fontos alapegységeinek vezetdi teljes
tekintélytikkel az altaluk iranyitott egység
helyzetének javitasara torekszenek. A stratégiai
dontéshozatal soran ezt a szempontot igyekeznek
érvényesiteni. A dontés eredményére a
szervezeten beliil folyo érdekérvényesitési
kiizdelmek igen nagy hatast gyakorolnak

A szervezet stratégiai dontéseire altalaban a
valtozékony, nagyfoku bizonytalansaggal
jellemezheté kornyezet nyomja ra a bélyegét. A
dontéshozoknak altalaban kevés az idejik és
er6forrasaik a probléma atfogd elemzésére. A
megoldasok altalaban a korabban felhalmozott
vezetdi tapasztalatokon alapulnak, a részletekbe
mend elemzést gyakran sikeriil athidalni intuitiv
jellegli megoldasi modok alkalmazasaval.

Kérdés szama

M11. M11. M11.
kérdés | kérdés kérdés

M11.
kérdé

M11.
kérdés

M11.
kérdés

Skala

1 - soha, 2 - igen ritka, 3 -
ritka, 4 - gyakori, 5 -
altalaban jellemzd)
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Termelésvezetd — vezetési jegyek

Termelésvezetd Ugyvezetd
Jegy Magyarazat a kérdéivben 2004 | 2009 2004 2009
Fejlédés-orientalt A teljesitmény folyamatos javitisanak lehet6ségét keresi. a) a) b) c)
Parancsolgato Parancsol6 médon mondja meg a beosztottjainak, hogy mit tegyenek. d) e) f) 9)
Inspirald Megihleti masok érzelmeit, meggy6z6dését és értékeit, masokat kemény munkéra motival. h) i) j) k)
Kockézatvallalo Hajlandd komoly erdforrasokat befektetni olyan torekvésekbe, melyek sikerének nem nagy a valésziniisége. 1) m) n) 0)
Konyortelen, kegyetlen Biintetd, nem sajnél és nem szanakozik. p) q) r s)
Egyiittmiikodé Egyiitt dolgozik méasokkal. t) u) V) w)
Autokrata Diktatérikus modon hoz dontést. X) y) 7) aa)
Barati Hajlamos beosztottjai jo barétja lenni. bb) cc) dd) ee)
Formalis Szabalyok, konvenciok és szertartasok szerint cselekszik. ff) g9) hh) i)
Batoritd Batorsagot, bizalmat vagy reményt nyujt tanacsaival és megnyugtatéssal. i) kk) 1)) mm)
Konzultalo Konzultal masokkal mieldtt tervez vagy cselekedni kezd. nn) 00) pp) qq9)
Kockazatkeriil§ Keriili a kockazatvallalast, nem szereti a kockazatot. ) ss) tt) uu)
Diktatorikus A sajat értékeit és véleményét raerdlteti masokra. w) WW) XX) vy)
Ovatos Nagy koriiltekintéssel halad/teljesit el6re, nem vallal kockéazatot. 72) aaa) bhb), cce)
Ontelt Onhitt, meg van gyézddve képességeirdl. ddd) eee) fff) ggg)
Eldrelato Eldre lat jovobeli lehetséges eseményeket. hhh) iii) jii) kkk)
Nem egyenldségparti Ugy véli, hogy nem mindenki egyenlé és csak néhanyaknak kell azonos jogokat és kivaltsagokat adni. 1)) mmm) nnn) 000)
Eldrelatas képessége Sikeresen latja eldre a jov6 sziikségleteit. ppp) qqq) rr) sSS)
Motivaciot felkeltd Mozgositja és aktivizalja a kovetdket. ttt) uuu) VW) WWW]
Kommunikativ Gyakran kommunikal masokkal. XXX) yyy) 727) aaaa)
Kivalosag-orientaltsag Sajat és beosztottjai teljesitményében kivalosagra torekszik. bbbb) ccee) dddq eeee)
Nem delegalo Nem akar vagy nem képes projektek vagy feladatok iranyitasardl lemondani. ffff) gggg) hhh iiii)
Bizalom épitd Miésokat bizalommal tolt el azaltal, hogy maga bizalmat mutat irdntuk. jiil) kkkk) [11I)] mmm
Nem résztvevo Nem miikddik egyiitt masokkal. nnnn) 0000) PPPHA q9qq)
Elitista Hisz a hasonl6 hétterii emberek egy kis csoportjanak felsdbbrendiiségében és a nekik jard kivaltsigokban. rrrr) 5555) tttt) uuuu)
Teljesitményorientalt Magas teljesitménymeércét allit fel. VVVV) WWWW XXX YYYY)
Motivald Arra sztonoz masokat, hogy a kotelesség szabta hatdron til, személyes aldozatokat is vallalva tovabbi er6feszitéseket tegyenek. 7277) aaaaa) bbbl cceecl
Mikro-vezet6 Olyan szoros iranyitast megvaldsito kdzvetlen vezetd, aki ragaszkodik minden dontés meghozataldhoz. ddddd eeeee) fffff) 9999¢
Uralkodo Utasitasokat ad, nem toleralja az egyet nem értést vagy a megkérddjelezést azzal kapcsolatban, amivel megbiztak. hhhhh iiiii jiiiD) KKkkKkH
Kornyezetbarat Munkéja soran is kedveli és 6vja a természeti kornyezetet. 1 mmmn nnn 0000(
Kérdés M13. M13. M13. M13.

kérdés kérdés kérdés | kérdés

SKALA: 1= Ez a viselkedés vagy tulajdonsag "nagymértékben gatolja", hogy valaki kivalo vezeté legyen; 2= Ez a viselkedés vagy tulajdonsag "némiképpen gitolja", hogy valaki kivalo vezeté legyen; 3= Ez a viselkedés vagy

tulajdonsag "kismértékben, de gatolja", hogy valaki kivalo vezetd legyen; 4= Ez a viselkedés vagy tulajdonsag "nincs hatassal" arra, hogy valaki kivalo vezet6 legyen; 5= Ez a viselkedés vagy tulajdonsag "kismértékben
hozzasegit", hogy valaki kivalo vezet6 legyen; 6= Ez a viselkedés vagy tulajdonsag "némiképpen hozzasegit", hogy valaki kivalo vezetd legyen; 7= Ez a viselkedés vagy tulajdonsag "nagymértékben hozzasegit", hogy valaki
kivalo vezetd legyen
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