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ABSTRACT

Both of the modern production paradigms total quality management (TQM) and lean
management promise considerable performance improvements. So, the number of organi-
zations adapting these paradigms have increased significantly in the last decades. However,
many of these efforts do not necessarily result in better performing organizations. There are
many viable reasons for the failures of adaption efforts, eg., lack of supporting culture,
inadequate human resource management, lack of leaders. Our study focuses on leadership
and management issues of lean and TQM. We concluded that there are only a few studies
about these topics, and the number of those studies is even scarcer that combine the man-
agement/leadership and operations management literature. Our work gives a systematic
review of these conceptual and empirical works and suggest fertile research topics and
directions for future research, eg., lean studies should focus on leadership styles and apply
quantitative methods; TQM works should emphasize performance, self-development and
goal setting related tasks and rely on qualitative methods to a greater extent.

1. Bevezetés

A teljeskorti mindségmenedzsment (total quality management, TQM) és a lean me-
nedzsment kozos vondsa, hogy e modern termelési paradigmakkal kapcsolatos erdfe-
szitések jelentds hanyada sikertelen vagy nem jar az eldzetesen vart teljesitményjavu-
lassal. A szervezeti kudarc magyarazataként tobb tényezd is eldkeriil, pl. szervezeti
kultara, emberi erdforrés, leadership. Tanulmanyunk a leadership és e két termelési
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paradigma ko6zds metszetében megjelent koncepcionalis €s empirikus munkakat rend-
szerezi, valaszt keresve arra a kérdésre, hogy milyen a sikeres transzformaciéhoz kap-
csolt — lean/TQM — leader. A potencidlisan elérhet6 cikkek koziil azokat dolgoztuk fel,
amelyek integraljak a vezetéstudomany ismereteket és a termelés- €s szolgaltatdsme-
nedzsment tuddsanyagat és/vagy a t¢émaban nagy hatasuak.

Tanulmanyunk elészor a lean menedzsmentrdl és a TQM-rdl ad attekintést. Ezt ko-
vetden a lean leadership kutatasok eredményeit foglalja 6ssze, majd a TQM leadership
munkak kdvetkeztetéseit szintetizalja. Osszefoglalasunkban azonositjuk a két termelési
paradigma leadership kutatasainak hasonld gondolatait, ravilagitunk a kiilonbségekre,
¢s a szintézis alapjan kutatasokat javaslunk. A leadership fogalmat a feldolgozott szak-
irodalomhoz hasonldan széles értelemben hasznéljuk, beleértve a leadership koncep-
ciokat és a menedzsment kérdéseket is.

2. Lean menedzsment és TQM

Az el6szor just-in-time rendszerként megjelend japan gyokert lean menedzsment az
1980-as évek végétdl terjedt el igazan. Méra az elmult idészak egyik legmeghataro-
zObb termelési paradigmajava valt (Ohno, 1988; Womack és Jones 1996; Liker 2004).
Jelentdségét jol illusztralja, hogy a nagyvallalati termelési rendszerek véaza a lean el-
vekre és eszkozokre épiil (Kovacs 2004; Kovacs és Rendesi 2014; Netland 2013). A
TQM koncepcié — amely szintén szdmos meghatarozo eléfutdr koncepcid erényeit
integralta — az Egyesiilt Allamokbol indult el az 1980-as években (Beer, 2003) — mint-
egy valaszként a japdn menedzsment tdmasztotta kihivasokra. Bar a TQM szellemiség
maig erds (pl. kivalésagi modellek: EFQM, Malcolm Baldrige Award), azonban a di-
rekt TQM kezdeményezésekrdl keveset hallani.

A két termelési paradigmat az /. tabldzat szerinti szerkezetben hasonlitjuk dssze. A
tanulmdnyban az Osszehasonlitdsra hasznalt szerkezetet a TQM leirdsara Dean és
Bowen (1994) alkotta meg. A szerzOparos harom szintet kiilonboztet meg:

— Az elvek meglatasunk szerint a paradigma lényegét ragadjak meg, ezek az Un.

stratégiai pillérek.

— A gyakorlatok véleményiink szerint a taktikai szintet jelentik, amelyek konkrét
politikdkra bontjak le a stratégiai pilléreket, egyben az elveket és a technikikat
kotik Ossze.

— A technikak az operativ feladatoknak adnak tartalmat.

Az elvek szintjén nagyon jelentds a hasonldsag a két termelési paradigma kozott. A
TQM harom elvre épiil: a fogyasztdorientaltsagra, a csapatmunkara és a folyamatos
fejlesztésre (Dean és Bowen, 1994). A lean menedzsment 5 alapelvét kiilonithetjiik el:
vevl, értékdram, aramlas, huzésos rendszer és folyamatos fejlesztés (Womack és
Jones, 1996). Az 5 lean alapelv nem kizérolag a szervezeten beliilre fokuszal, hanem a
vevok és a beszallitok iranydba is aktiv menedzsmentet feltételez (Shah és Ward,
2007). Egyediil talan a lean termelés huzasos rendszerének nincsen kozvetlen megfele-
16je a TQM-ben. A huzasos rendszer kozel all a TQM fogyasztora fokuszald szemléle-
téhez és folyamatkdzpontusagahoz.
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1. tablazat. A lean menedzsment és a teljes korii minéségmenedzsment kapcsolata
Table 1.: Lean management and Total Quality Management

Szint/Paradigma

Lean termelés

TQm

Hasonlésag/Eltérés

szint, politikak)

stabilitas és robosztus-
sdag, just-in-time,
heijunka

Cio gyljtése;

vevdi igényekrdl szarma-
z6 informaciok alapjan
tervezés, termelés és
szallitas

értékaram, aramlas

folyamatelemzés, folya-
mat-Ujratervezés

folyamatos fejlesztés

problémamegoldas,
PDCA

csapatmunka, munkaval-
lalék bevonasa

keresztfunkcionalis csa-
pat, csoport képesse-
gek fejlesztése

beszalliték bevonasa,
TPM

Elv (stratégiai vevd fogyasztoorientaltsag Sokszor sz6 szerinti
pillér) folyamat: értékaram, csapatmunka (kereszt- egyezés; pici eltéres,
aramlas, hizasos funkcionalis) hogy a TQM a szerve-
rendszer (beszallitok zeti, a lean az anyagi
iranyaba is) folyamatot emeli ki, il-
fol tos feileszte ol tos feileszte letve hogy a lean a kiil-
olyamatos fejlesztés olyamatos fejlesztés s6 kapcsolatokra is
hangsulyt helyez.
Gyakorlat (taktikai | vevdi fokusz, Gitemidd, vevdi igényekrdl informa- | Gyakran sz szerinti

egyezés, de még gya-
koribb a tartalmi meg-
feleltetés; a beszallitok
menedzsmentje és a
karbantartas a leanben
olyan sajatos jegyek,
amelyek logikajukban
Osszeegyeztethetbk a
TQM-mel.

Technika (opera-
tiv szint, eszko-
z0k)

vevok bevonasa (kdzvet-
len, aktiv bevonasa;
informacié megosztasa)

kérddivek, fokuszcsoport

min&ség haza (quality
function deployment,
QFD)

értékaram(térkép)

folyamattérkép
(flowcharts)

Pareto elemzés

statisztikai folyamatsza-
balyozas (SPC)

statisztikai folyamatsza-
balyozas (SPC)

halszalka

halszalka

otletrendszer, csapat-
munka, kereszt-
funkcionalis képzés

csapatépitési modszerek

nominalis csoporttechnika
(probléma kivalaszta-
sa, elemzés, dontés)

sztenderd munka, vizuali-
zacio, JIT szallitas,
kanban

Nagyrészt azonos a két
termelési paradigma,
néhany sajatos lean
technika azonosithato,
amelyek 6sszhangban
vannak a TQM-mel.

Forras

(Womack és Jones,
1996)

(Netland 2013, 1091)

(Shah és Ward 2007,
803)

(Dean és Bowen 1994)

A nagyfoku atfedés ala-
tamasztott, még akkor
is, ha eltér6 kiterjedési
az elemzésbe bevont
irodalom hattér

Ebben az Osszevetésre szolgdlo szerkezetben a legnagyobb kihivas elé a gyakorla-
tok szintje allit minket. Mig az elveknél akar sz6 szerinti egyezés is eléfordult, ezen a
szinten a tartalmi kapcsolatok vizsgélatira van mod. Meglatasunk szerint a tartalmi
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megfeleldség vizsgalata aldhtizza, hogy a két termelési paradigma nagy hasonlosagot
mutat. A TQM a vevd, a folyamat, a problémamegoldas és a csapat koré szervezodik a
gyakorlatok szintjén. Ezek mindegyikének van parja a lean termelési rendszerben is. A
lean termelés ,,megkiilonboztetd” jegyei a beszallitok menedzsmentje €s a teljes terme-
Iékeny karbantartds (total productive maintenance, TPM), amelyek csak logikai tton
kapcsolhatok a TQM-hez.

A technikdk korében is nagyon jelentds az atfedés, akar a sz6 szerinti megfeleltetés
is lehetséges. A felhasznalt irodalomban eldkeriilt TQM technikak akar a lean eszkdz-
tarabol is szarmazhatnénak. A klasszikus mindségtechnikék koziil a mindség héza és a
Pareto elemzés van jelen, amelyek barmilyen lean szervezetnél a mindennapi tevé-
kenység szerves része. A kozos technikdk mellett sajatos lean technikék is helyet kap-
nak (pl. értékaramtérkép, kanban, sztenderd munka, vizualizacio). Ezek a technikak a
TQM elveivel is 6sszhangban vannak.

Vizsgalati keretiink szerinti elvek, gyakorlatok és technikak szintjén a lean
termelés és a TQM jelentés atfedésben van. Nagyon sok elem az eltérd szinten azo-
nos, nem csak tartalmaban, hanem akdr megnevezésében is. A sziikebb TQM-es
irodalomi bazis ¢és a bovebb lean termeléssel foglalkozé irodalmi hattér alapjan azono-
sitottunk par specifikus lean elemet, de ugy latjuk, hogy szellemiségiiket tekintve ezek
is 0sszhangban vannak a TQM-mel.

3. Lean leadership kutatasok — koncepcionalis és empirikus munkak

A leadership lean transzformdacioban jatszott kiemelkedden fontos szerepe annyira
kozhelyszertivé valt, hogy rengeteg lean menedzsmenttel foglalkoz6 kutaté utal a veze-
tés fontossdgara. A jelentds aranyu bevezetési kudarc komoly stlyt is ad e témanak.
Ezen sulyahoz képest relativ kevés olyan munka sziiletett, amely célzottan a lean és a
leadership kapcsolatat elemzi. Ezek a munkak is két csoportba sorolhatdk: (1) megma-
radnak a lean szakirodalmon beliil, (2) tudatosan véllaljak a menedzsment irodalom
eredményeinek adaptalasat. Mi utébbi szakirodalmi forrasok attekintésére vallalkoz-
tunk és célzottan azon munkakat emeljiik be, amely expliciten a leadershiphez kapcso-
l6dik (ilyen esetben sem feltétlen adnak a szerz6k meghatarozast a leadership fogalma-
ra!), mindezt lean kontextusban teszi, ¢s valamilyen tudatosan kialakitott vizsgalati
modellt hasznalnak. Kivételt akkor tesziink, ha nagyhatdsu szerzk munkairdl van szo.

A relevans tanulméanyokrdl a 2. tablazat ad attekintést, amely ,,rétegekre” bontva
(pl. koncepcionalis-empirikus; nem integralja a vezetéstudomany — integralja a veze-
téstudomanyt) szerzénként mutatja az egyes tanulmanyokat azok fokusza, a lean és
leadership feltételezett kapcsolata és az empiria alapjan.
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2. tablazat: Lean leadership kutatasok — fokusz, empiria, kapcsolat
Table 2.: Lean leaderhip researches — focus, empirical data, and links

(2]
= Leadershipen (menedzs- . .
g Szerzé mentben) beliili fokusz meg- Empiria Learll(es leadership
2 hatarozasa apcsolata
<]
m
Liker és lean leadership fejlesztési Toyotanal szerzett tapasz- a Toyota termelési
Convis gyémant modell (egyéni és talat rendszerével alakult
(2012) szervezeti szint egyitt) a ki a lean leadership
Toyota gyakorlata alapjan
Alj, Plette és lean leadership elvek meghata- - a sikeres lean beveze-
o Joosten rozasa irodalomkutatas alap- tés hat a leadership
T g (2015) jan kompetenciakra
.S E Spear (2004) a Toyotanal a kivulrdl felvett Toyotanal szerzett tapasz- lean rendszer hat a
§ Q menedzser képzése, hogy talat vezetdre
o | 2 atvegye a Toyota termelési
S 8 rendszerének filozofigjat
g Mann (2009) senior menedzsment feladatai, sajat tapasztalat lean hat a leadership
g illetve a kiilénb6zé menedzs- magatartasra
S mentszintek feladatai a lean
= 5 alapelvének megvaldsitasa
g soran, merthogy a lean 80%-
®© ban viselkedés és mind set
% Camuffo és kompetenciak és magatartasok 26 lean transzformacion lean atalakulas — lean
E Gerli kerllnek kiemelésre atmend vallalat lean menedzser
S (2012) menedzsere (megfigye-
S Iés, interju, kil6nb6z6
S szintl vezetdk) (Olasz-
orszag)
Alij, Visse és a lean transzformacié kiemelten etnografikus kutatas egy a sikeres lean bizonyos
Widdersho fontos kdzos jegyei holland oktatékoérhaz- leadership magatar-
ven (2015) ban, ahol a szerz6 két tasokkal jar egydtt
évig dolgozott a lean
adaptalason
Pokinska, Yulk (1997) menedzseri folya- 5 esettanulmany (1 terme- lean transzformacié —
Swartling matok modellje 16 + 4 egészséglgy) — leadership
és Drotz interjuk, részvétel, meg-
(2013) figyelés, dokumentu-
mok, shadowing (Svéd-
orszag)
van Dun, magatartas: megfigyelhet6 ver- szakérték, lean middle lean transzformacié —
2 & Hicks és balis és nem verbalis akciok managererek (N = 4) és lean kdzépvezetd
= % Wilderom érték: a személyben folyamato- nem lean menedzserek
g- _g (2016) san jelen |évé kivanatos jegy, (N = 25) (Delfi modszer,
] [S amely a magatartast vezeti videbelemzés) (Hollan-
) dia)
g Gelei, Losonci | jegy: 29 valtoz6é a GLOBE 112 kérddiv, 50 6 feletti terme- | leadership jegy — lean
g és Matyusz valtozéjabol 16 vallalatok (N=74) termelési technika
o (2015) behavior: jegyek kotegei (Magyarorszag)
S | vanDunés érték: Schwartz et al.’s (2012) + 25 lean-team leader és 6nmeghaladas (self-
Kl Wilderom Brown and Trevifio (2009) + csoportjaik (Hollandia) transcendence)
3 (2016) sajat valtozok és meglrzés
o (conservation)
@ Tortorella, situational leadership: 8 lean szakért6 + lean hatasara valtozik
3 Fries, és leadership relationship leadership style kérd&iv a leadership stilus
E mtsai. behavior és leadership task alapjan autoipari valla- (team leader, group
(2016) behavior (LEAD kérd6iv 12 latnal készitett esetta- leader, assistant
kérdéssel) nulmany (Brazilia) manager, general
manager)
Tortorella, LEAD kérd6iv 12 kérdéssel 68 vallalat kérd6ives a lean hatasara valto-
Fettermann felmérése (Brazilia, zik a leadership sti-
és Fries nagyrész autoipari ella- lus, evolucios palyat
(2016) tasi lanc) is rajzolnak
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A lean menedzsmenttel foglalkoz6 szakirodalomban lean vezetdként jelenik meg
mindenki barmely szervezeti szintrdl, aki hatassal van beosztottjaira (Liker és Convis,
2012). A lean kontextusban a leadershippel (vagy sokszor valamilyen menedzsment
kérdéssel) foglalkozo szerzk témavalasztdsa nagyon széles skalan mozog: nincsen két
kutatds azonos témaban. A témak sokszinlisége mellett nagyon valtozatos az empiria
is: esettanulmany, etnografikus modszer és kérdoiv is fellelhetd. A valtozatos kutatas-
modszertan mellett az is feltind, hogy nagyon eltér a vizsgalatba bevont érintettek
kore. Sajatos torés mutatkozik az idérendet nézve. A koncepciondlis munkak mellett az
empirikus tanulmanyok csak az utobbi idészakban jelentek meg. Erdekes, hogy a tu-
domanytertiletet jellemzd angolszasz dominancia mellett feltinéen hidnyzik az ottani
tapasztalatok vizsgalata. Végezetiil megallapithatd, hogy nagyon hasonloan kdézelitik
meg a cikkek a leadership és a lean kapcsolatat. A legtobb szerzénél a lean alakitja a
leadershipet. Ez a meglatas sokszor nem fiiggetlen a vizsgalati kornyezettdl, hiszen a
sikeresen adaptald szervezetek korében tortént adatfelvétel vagy megfigyelés.

3. tablazat: Lean leadership kutatasok — eredmények
Table 3.: Lean leaderhip researches - findings

0 ~
Q
2 £ 3
k= 7} N (o]
‘O
g 2 8 @
X o R >
E 5 N 5459 § 2| 2=
g 4 NS2 | S| E| 8| T
Szerzé E 220 |5 |5 | 2 EE
2 " $52 0| 88| o5
(] = ‘@ n o o < (] E O —
“12 2| Y |58 "5 = z
[ ‘® o g £ £
= = @ | 9 8
Q [e)) — S5 = n
X w :g )
Liker és Convis (2012) + + +
Aij, Plette és Joosten (2015) + +
Spear (2004) + + + + + +
Mann (2009) + + +
Camuffo és Gerli (2012) + + + +
Alj, Visse és Widdershoven + + + +
(2015)
Pokinska, Swartling és Drotz + + + + + +
(2013)
van Dun, Hicks és Wilderom + + + + + +
(2016)
Gelei, Losonci és Matyusz + + + +
(2015)
van Dun és Wilderom (2016) + + + (+)
Tortorella, Fries, és mtsai + +
(2016)
Tortorella, Fettermann és + s
Fries (2016)

Megjegyzés: + - kapcsolat; + - el6zetesen nem vart, (+) - negativ hatasu
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A kutatdsok eredményeit a 3. tablazat szerinti struktirdban a folyamatokhoz, a
kommunikacidhoz (egyiranyu és kétiranyu), a képességfejlesztéshez (Onfejlesztés és
masok fejlesztése), a szervezethez és a munkamegosztashoz, a célokhoz, a motivacio-
hoz ¢és a személyes jegyekhez, jellemzOkhoz kapcsolodoan mutatjuk be. A vezetd a
folyamatokhoz kapcsoldddan folyamatosan, rendszeresen jelen van az iizemi teriileten.
Az iranyitashoz a szabvanyokra €s a vizudlis kontrollra tdmaszkodik. Kiemelten jelenik
meg munkdjaban mind a kétiranyl (egyeztetés; jelenlét; talalkozo; aktiv hallgatas; mas
véleményének meghallgatdsa; informaciomegosztas), mind az egyiranyu (pozitiv elis-
merés; €pitd visszacsatolds; iranyit, megmond, mikromenedzser) kommunikécio. Nagy
jelentdséget tulajdonit az Onfejlesztésnek, amely egyben biztos alapot ad masok fej-
lesztésének is (munkatars fejlesztése; tamogat; coachol; oktat; folyamatosan fejleszt).

A lean cégek masként szervezettek, amelynek hatasa van a munkamegosztasra €s a
felelosségre is. Lean kontextusban a vezetd delegél, tiamogat, leépiti a hierarchiat, fel-
hatalmaz, csapatokat szervez és koordinal. Emellett az iranyitd és a megmond¢ jellem-
z0k is fel-felbukkannak. A vezet6 feladatai kozott komoly figyelmet érdemel a célalko-
tas €és céllebontas, valamint a teljesitmény menedzsmentje (folyamat alapu értékelés;
feladatok monitorozasa kevésbé jellemzo; tervezés). Ezek mellett markans valtozas
varhatd a motivacioban, hiszen a lean vezetd motival, motivaciot felkelt, fejlesztés-
orientalt, pozitiv elismerést és €pitd visszacsatolast ad. Az eddig targyaltokon til na-
gyon sokféle személyes tulajdonsag is sajatos mintdzatot mutat a lean vezetdk korében.

4. TQM leadership - koncepcionalis és empirikus munkak

TQM kornyezetben a menedzsmenttel €és a leadershippel foglalkoz6 munkak téma-
valasztasuk tekintetében nagyon sokrétliek: értékek, magatartasok, stilusok, szerepek
(4. tablazat). Ezek a koncepciok akar nagyon eltérd tartalommal is megjelennek. Kivé-
telt talan a transformational és transactional leadership stilus vizsgélata jelent. A mod-
szertanban a kérddives felmérések vannak tobbségében. Annyi kritikat ezekkel kapcso-
latban megfogalmazhatunk, hogy sokszor akar a TQM, akar a leaderhip operacionali-
zalasa nem eléggé kifinomult. A két fogalom kozotti kapesolat iranyaban az az elfoga-
dottabb vélemény, hogy a leadership hathat a mindségfejlesztésre.
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4. tablazat: TQM leadership kutatasok — fokusz, empiria, kapcsolat

Table 4.: TQM leaderhip researches — focus, empirical data, and links

Fredendall és
Cantrell

(2011)

transactional leadership
model (Podsakoff et al.
alapjan)

termel6 cégek (kb. 100-500
munkavallalo)
(Thaiféld)

‘Ij:; czillaa-t Szerzé féli(zasdzerrns:é?\z‘étr’slzglsla Empiria TQM és leadership kapcsolata
€ (Beer 2(003) a valtozasok hat csendes A szerzé a stratégia A TQM technikai modszerei és elvei
g gyilkosa bevezetésével kapcsola- min&ségi menedzsmentet kdvetel-
a tos tapasztalatai alapjan nek — menedzseri értékek, attitlid,
3 irja le a TQM stratégia magatartas teszi lehetévé a TQM
S bevezetését — bar célzot- kibontakozasat
1S tan azt nem kutatta
(Dean és Bowen TQ leadership témék és a Tapasztalatok 6sszegzése TQ leadership — transformational
© (1994) menedzsment tudomany a TQ és menedzsment leadership: szoros kapcsolatot
.(_‘8 leadership témak 6ssze- irodalom alapjan feltételez;
o vetése TQ leadership nem tekint tul rele-
a8 vansként a transactional
g leadershipre, vagy a situation
'E based approach-ra.
oS Waldman (1993) transformational leadership A szerz6 is kiemeli, hogy az leadership és kultura befolyasolja a
£ 3 elmélet altala felvazolt koncepci- TQM politikat és magatartast
© 2 onalis megfontolasokat (tarsadalmi, gazdasagi kérnyezet —
U_EJ = leader-tag csere (leader- Svatosan kell értelmezni, szervezeti kultira — vezetés —
,‘Z member exchange) kutatasok nincsenek és TQM-eredmény)
8 altalanositasain sem
o lehet. Arra is figyelmez-
< tet, hogy a szervezeti
5] kulturanak jelentés a
B hatasa a vezetére.
2 Sosik és Dionne Full-range of leadership Waldman (1993) keretrendszerét
(1997) development (FLRD) veszi at
Lakshman értékek (values) a TQM alapértékek mentén inkabb azt sejteti, hogy leader —
(2006) tulajdonsagok (traits) hataroz meg leadership TQM
magatartas (behaviors) fokuszokat (és ezekre
propozicidkat), amelyek
eredményre vezetnek — a
- konkrét mérésre csak
° elnagyolt javaslatot tesz
o Nwabueze - tulajdonsagok (traits); 50 National Health Service sikeres TQM bizonyos leadershipet
% (2011) képességek (skills); CEO éltal kitoltott kérdsiv feltételez
= stilusok (style); alapjan a legnagyobb
2 situational leadership; hatasu jegyek
E transformational
© leadership; visionary
el .
<} leadership
é Dubey és Motivational leadershipként N=132 vallalat a Cement szoft tényezdk hatnak az eredmény-
lg Gunasekaran emelik ki mint szoft TQM Manufacturers re
© (2015) tényezét az aldbbiakat: Association of India
0 minéségmenedzsment, adatbazisabdl; TQM-es
g emberek tAmogatasa és részt a minéségme-
S motivalasa, oktatas és nedzsmenthez juttatak el.
2 képzés A véllalat mérete mode-
g ralja a leadership hatasat
az eredményre.
Albacete-Saez, A minéség-menedzsmnet N=256 (44 general nem emelik ki a leadershipet
Fuentes- valtozok kozott helyet manager, 212 quality
» Fuentes és kap 6t darab manager; termeld és
2 Bojica (2011) leadershiphez kapcsold- szolgaltatd cégek is)
= do item (Spanyolorszag)
LIE.I Hirtz, Murray és Full Range Model of University of Missuri-Rolla elényds leadership — pozitivan hat
Riordan Leadership (Bass and (UMR) — QM bevezetés a QM-re (p. 24)
3 (2007) Avolio, 1999 alapjan) érzékelése a nem-
:‘—‘3 (item szdma): akadémiai admin oszta-
£ - transformational (4) lyokon; top menedzsment
c - transactional (3) leadership jellemzéi
2 - non-transactional (laissez-
£ faire) (1) N=109 (rr=24,9%)
% Waldman, leadership szerep (role), multiple case study design - a leadership képes a kulturat
B Lituchy, és leadership magatartas - egy termeld lizem megvaltoztatni, pl. TQM kultarat
; mtsai (1998) (behaviour), leadership - egy korhaz épiteni
o] elkotelezettség - egy nemzeti rend6rségi - maga a leadership is valtozhat:
'; (commitment) - egység transformational leaderbdl lesz
0 nincsen specifikusan (Kanada) transactional leader (bar ez inkabb
-_g' meghatarozva a kvalitativ felvetés)
[ kutatédsban
% Laohavichien, transformational és N =188 leadership — infrast. QM gyakorla-
9]

tok — kulcs QM gyakorlatok —
mindség teljesitmény
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5. tablazat: TQM leadership kutatasok — eredmények
Table 5.: TQM leaderhip researches - findings

Kommunikacio Képességek ~
o o
0 o
g2 3
x v £ 2| o | S
) g 2 5 t |82|Es| £ |E| 5| %%
Szerzé § 5 8 g |EX|E4| ° |F| 2| 2%
4 g = 2 X0 | N@® o o ° 0 =
= > o Eo | og = @
€| ¥ & t | 237|538 RN
O “1 8% ‘@
n o €
E 3
7]
Beer (2003) + * CRECEECE SR
+
Dean és Bowen + + + + +
(1994)
Waldman (1993) + + +
Sosik és Dionne (+) + + + (+) (+) (+),+ + + (+),+
(1997)
Lakshman (2006) + + + + +
Nwabueze (2011) + + + + +
Dubey és + +
Gunasekaran
(2015)
Albacete-Saez,
Fuentes-
Fuentes és
Bojica (2011)
Hirtz, Murray és + + + +
Riordan (2007)
Waldman, Lituchy, + + + +
és mtsai (1998)
Laohavichien, + + + +
Fredendall és
Cantrell (2011)

Megjegyzés: + - kapcsolat; + — el6zetesen nem vart, (+) — negativ hatasu

Az 5. tablazat szintézist ad az eredményekrdl. Az elvi munkak sokkal tobb kapcso-
latot mutatnak be, mint amennyit az empirikus munkak ténylegesen vizsgalnak. A ve-
zetd a TQM-ben a szabvanyokra, a kontrollra és a tervezésre helyezi a hangsulyt,
amennyiben a folyamatokrdl van sz6. Fontos szdmara a kommunikécio. Jellemzd a
vezetdre, hogy megvitat, parbeszédet folytat, javaslatokat fogad, visszacsatoldst ad,
meghallgat. J6 kommunikatorként jelenik meg, akinek az elismerés adésa is fontos.
Ugyanakkor megjelenik a jo parancsnok képe és veszélyként azonosithatd, hogy a
kommunikacié tulsdgosan is vertikalis jelleggel birhat a TQM adaptalasa soran. Képes-
ségfejlesztésen belill a masok fejlesztése is egy fontos vezetdi jellemzd, amelybe az
alsobb szintek fejlesztése, a képességek fejlesztése, és az oktatas és képzés is bele tar-
tozik, akar a coaching is. Erdekes, hogy az onfejlesztés nem jelenik meg. A munka-
megosztas ¢€s a szervezeti valtozasok inkabb az elvi munkékban kapnak teret, és legin-
kabb potencialis nehézségként szerepelnek (pl. gyenge senior menedzsment, gyenge
koordinacio, tilsagosan top-down megkdzelités, tilsagosan szabalyorientalt). A fele-
16sség delegalasa, a csapatmunka ¢€s a részvétel mellett megjelenik a jo szervezd vagy
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jOo parancsnok képe is. Elég szegényes a célrendszerrel kapcsolatos megallapitasok
szama is: mikdzben redlis veszély, hogy hianyzik a vilagos célrendszer, akcidterv vagy
vizid. A szakirodalom meglehetdsen gazdag a teljesitménnyel és motivacioval kapcso-
latos észrevételekben. A motivalas, a példamutatds, a teljesitménytdl fiiggd jutalom, a
valtoztatasok 0sztonzése, a visszacsatolas, a személyes figyelem, az intellektudlis sti-
mulécio, az inspirdlod vezetés mind olyan elem, amely ide kapcsolodik. Van arra utald
eredmény, hogy a fliggd biintetéssel jar egylitt a magasabb szintii TQM. A személyes
tulajdonsagok sora is tekintélyt parancsold, ugyanakkor itt jellemz6 a legnagyobb val-
tozatossag ¢és talan itt talaljuk a legkevésbé alatdmasztott empirikus eredményeket. A
vezetd értékeket kinal fel és erdsiti meg, a vezetd lelkes és elkotelezett, a vezetd nyitott
a kisérletezésre, lelkiismeretes ¢és gyakorlatias vagy éppen hatarozott. Semmiképpen
nem autokratikus. Eldkeriil olyan vélemény is, mely szerint transzformacios képesség
vagy éppen a karizmatikussadg nem is fontos.

5. A két termelési paradigma kutatasainak osszevetése, tovabbi kutatasok

A lean leadership és a TQM leadership kutatasok, amelyek sokszor menedzsment
kérdéseket is beemelnek, nagyon sok hasonlésdgot mutatnak, mikdzben szdmos elté-
rést is taldlunk kozottiik. Megallapithatd, hogy menedzsment témak ¢€s leadership té-
mak kutatdsara nagyon jo lehetdség van e két termelési paradigma kapcsan — egyfeldl
azért, mert a paradigma adaptalasanak sikere szempontjabol kritikus teriiletekrél van
sz0, masfeldl azért, mert nagyon keveset tudunk ezen teriiletekrdl. Bar mind a két pa-
radigmaval kapcsolatban azonosithatok nagy hatast elvi munkak, az empirikus kutaté-
sok szama egyeldre csekély. A lean manapsag nagyobb hatasu koncepcid, meglepd
azonban, hogy a kutatdi érdeklddés a leadership témaban éppen kozeliti az e tekintet-
ben is nagy hagyomanyokkal rendelkezé TQM-et.

A kutatasi fokuszok az egyes koncepcidkban is nagyon valtozatosak, adott koncep-
cion beliil sem rajzolddik ki dominans irdny. A leadership stilusok nagyobb figyelmet
kapnak a TQM irodalomban, szinte kizar6lagosan a transformational és a transactional
leadership stilusokra fokuszalva. Ezen stilusok beemelése jo valasztas lehet a leannel
foglalkozo kutatonak is. Jellegzetes eltérést talalunk a tekintetben, hogy a TQM-ben
inkdbb kérddiv alapt kutatisokkal, a leanben inkabb kvalitativ modszerekre épitd
munkdkkal taldlkozunk. Mind a két paradigméaban fontos a meglévd kutatasi modsze-
rek megtartasa, egyben adodik a nyitds iranya és meglatdsunk szerint sziikségességége
is. A kérddives kutatasokban azért is érdemes lehet gondolkodni, mert mind a lean/
TQM, mind a leadership érett koncepcid, kiforrott valtozohalmazzal.

Az eredmények hasonlosagot mutatnak a folyamatokhoz kapcsolodé gyakorlatok és
technikdk tekintetében. Mind a két termelési paradigmaban kiemelten jelenik meg az
egyiranyu ¢és a kétiranyu kommunikécio. Mind a lean vezetd, mind a TQM vezetd
szdmara fontos a munkatarsak fejlesztése és kiemelt figyelmet szentelnek a motivacio-
nak. Eltérések is sz&p szdmmal adddnak. Az Onfejlesztés a lean szakirodalom egyik
sarokpontja, a TQM-mel foglalkozé6 munkakban nem kap kiemelt figyelmet. Sajatos
mintat taldlunk a szervezeti és munkamegosztasi kérdéseknél, a célokhoz és a teljesit-
ményhez kapcsolodé feladatoknal. A szervezeti kérdések ¢€s a teljesitménnyel kapcso-
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latos feladatok a lean vezetdnél nagyon fontos témakeént kertilnek elé sok munkaban. A
TQM irodalomban ezeket a témakat inkabb csak az elvi munkak emelik ki. A célokhoz
kapcsolodo feladatok markansabban a TQM elvi és lean elvi munkak hangsulyozzak.
A szervezeti kérdések ¢és a teljesitménnyel kapcsolatos feladatok kutatdsa a TQM-ben
érdemel nagyobb figyelmet, a célokkal kapcsolatos feladatok pedig altalaban tobb em-
pirikus munkat igényelnek.

6. Konkluzio

Kutatasunk a modern termelési paradigmakhoz (lean, TQM) kapcsolodoan a me-
nedzsment ¢és leadership kérdésekkel foglalkozo elvi és empirikus munkakrél adott
szintetizalo attekintést. Fontos megallapitasunk, hogy ezen témak gyakorlati jelentdsé-
géhez képest nagyon kicsi a menedzsereket eldtérbe helyezd tudomanyos érdeklddés.
A két nagyon hasonl6 termelési paradigma meglévd szakirodalmi eredményeibdl sokat
merithetnek az egyes paradigmak kutatdi. Kutatasi javaslataink koziil a legfontosabb,
hogy mind a két paradigmanal fontos mas moddszertanok iranyaba nyitni, a TQM ta-
pasztalatainak felhasznalasaval a leannel foglalkozok elindulhatnak a leadership stilu-
sok irdnydba. Valamint, hogy tobb, koncepcionalisan nagyon fontos témakor nagyobb
figyelmet érdemel a leanben (pl. célokkal, teljesitménnyel kapcsolatos feladatok) és a
TQM-ben (pl. célokkal, teljesitménnyel, onfejlesztéssel kapcsolatos feladatok.
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