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ABSTRACT

Lean production has become one of the most influencing paradigms in Operations
Management. It is highlighted that beyond adaption of production techniques complete
transformation of management and leadership is also essential part of lean journey. Our
empirical study compares competences (11 items) and methods (12 items) of produc-
tion managers in lean and non-lean production environment using the dataset of Hun-
garian Competitiveness Research Center from the year 2009. The analyses of about 70
manufacturing units have revealed that there are only minor differences in compe-
tences (communication, IT knowledge) and methods (planning, motivating, accounta-
bility). Our results clearly contradict our expectations assuming major differences in
the patterns of competencies and methods and make us think about the real embedded-
ness of lean thinking in these organizations.

1. Bevezetés

A lean menedzsment — az elérhetd teljesitményjavulds okdn (Demeter, Jenei és
Losonci, 2011; Kovacs és Rendesi, 2015) — az elmult néhany évtized egyik kiemelt
termelési paradigmajava valt. Mdara vilagszerte a lean elvekre épiilnek a (nagy)vallalati
termelési rendszerek (Kovacs és Rendesi, 2014; Netland. 2013). Bar a lean termelés
kozismert elvek (Womack €s Jones, 1996) ¢és technikak gylijteménye (Kovacs, 2004), a
jelentds szamu kudarcos adaptalasi kisérlet élesen ravilagitott arra, hogy a sikeres lean
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vallalatok a teljes szervezetet alakitjak at: az emberier6forras menedzsmentet, a szer-
vezeti kulturat és a vezetést is.

A lean menedzsmenttel foglalkoz6 szakirodalomban lean vezetdként jelenik meg
mindenki barmely szervezeti szintrdl, aki hatassal van beosztottjaira (Liker és Convis,
2012). Teljes az egyetértés a tekintetben, hogy mind az iranyitasi struktarat (pl. érték-
aram alapu szervezet), mind a vezet6i magatartast valtoztatni sziikséges. Az empirikus
lean leadership kutatasok nagyon sokszintiek, azokban tobbféle vezetéselméleti kon-
cepcid eldkertil, pl. a GLOBE (Gelei, Losonci és Toarniczky, és mtsai, 2013), a LEAD
kérdéiv (Tortorella, Fries és mtsai, 2016), az értékek (van Dun, Hicks és Wilderom,
2016) és a magatartas (Camuffo és Gerli, 2012) is. Kutatasunk a Magyarorszagon mii-
kddo 50 fonél nagyobb termeld véllalatok termelésvezetdinek — a Versenyképesség
Kutaté Kozpont (VKK) altal kialakitott keretrendszer szerinti — képességeit (Zoltayné,
Wimmer és Szantd, 2007) €és modszereit elemzi. Varakozasunk szerint az érett lean
termeld vallalatok termelésvezetdinek képesség ¢s modszer mintazata jelentdsen eltér a
nem lean (hagyomanyos) feldolgozoipari vallalatok termelésvezetdinek mintazatatol.

2. Szakirodalomfeldolgozas

A kapcsolodo szakirodalmat két témara bontva targyaljuk. (1) A nemzetkodzi szak-
irodalom meghatarozo forrasaival vezetjiik fel a képességek és modszerek vizsgalatat,
amit a VKK keretrendszere szerinti empirikus eredményekkel egészitlink ki. (2) Ebbe a
VKK keretrendszerbe dgyazva foglaljuk 6ssze a lean vezetdvel kapcsolatos empirikus
munkdékat.

2.1. Vezetoi képességek és modszerek

A nemzetkdzi szakirodalomban a vezetéshez nélkiilozhetetlen készségekrdl és képes-
ségekrol nincsen konszenzus a téma kutatdi korében. Robert Katz (1974) harmas modell-
jében a technikai, a tarsas és a konceptudlis készségek sziikségességét hangsilyozza:
elébbi alatt els6sorban a szakmai ismereteket (modszereket, eljarasokat, technikéakat stb.)
érti, a tarsas készségek pedig a fejlett kommunikacids ismereteket, tagabb értelemben az
emberekkel valo banas képességét jelentik. A konceptudlis készségek alatt azt a képessé-
get érti, hogy a vezetd képes a szervezetét elhelyezni az azt koriilvevd kornyezetben, és a
maga egészében latni. Utobbi természetesen szervezoképességet is igényel, de fontos az
lizleti érzEk is, a piac, az ipardg mozgasanak ismerete a sziikséges valaszok kidolgozasa-
hoz. Davis és szerzotarsai (1996) értelmezése a fenti kategoridkat arnyalja. Naluk a kész-
ségek kozé a kommunikacios készség, a konfliktuskezeld készség, a fejlesztd készség
(coaching), a delegalas képessége, az alkalmazkodasi készség, az idémenedzsment ké-
pességek, valamint az elemzokészség és a dontéshozatali képesség keriilnek.

A vezetOi szerepek és modszerek listaja hasonldan valtozatos képet mutat a nem-
zetkozi szakirodalomban, és sokszor jelentékeny atfedéseket a menedzsment képessé-
gekkel. A teriilet fejlédésére minden bizonnyal Henry Mintzberg kutatasai voltak a
legnagyobb hatassal, aki informacios, interperszonalis és dontési szerepeket azonositott
vezetok munka kozbeni megfigyelése soran (Mintzberg 1990). Egy dnbevallason ala-
puld kérddives felmérés soran kutatok a mintzbergiekhez hasonld kategoridkat azono-

101



sitottak, ezek (1) a beosztottak munkdjanak feliigyelete, irdnyitasa, (2) eréforrasok
elosztasa, (3) kiilsé és belsé informaciok monitorozasa és tovabbitasa, (4) technikai
egyeztetés ¢és (5) tervezés, dontés, valamint a stratégia befolyasoldsa voltak (Lau,
Newman ¢és Broedling 1980).

Zoltayné ¢és Szanto (2011) az elmult évtizedekben az [. tablazat szerinti — VKK ke-
retrendszere szerinti — képességeket tobb empirikus kutatdsban is elemezte. Ezek a
képességek ¢s mddszerek nagy atfedést mutatnak a nemzetkozi irodalom szerintiekkel.

1. tablazat. Képességek és moédszerek — Versenyképesség Kutaté Kézpont
Table 1.: Competencies and methods by Competitiveness Research Center

Képességek Modszerek
(1) Fejlett kommunikacids ismeretek; (2) Magas szint(i szak- (1) Utasitas; (2) Ellen6rzés; (3) Konzul-
mai ismeretek; (3) Vezetési ismeretek; (4) Problémamegol- tacio; (4) Egyeztetés; (5) Beszamol-
do képesség; (5) Otletek képviseletének képessége; (6) tatas; (6) Tervezés; (7) Meggy&zés;
Szervezési készség; (7) Uzleti érzék; (8) Szamitastechnikai (8) Szabalyozas; (9); Felelésségre
ismeretek; (9) Elemzdkészség; (10) Gyakorlatorientaltsag; vonas; (10) Motivalas; (11) Irdnymu-
(11) Kockazatvallalasi hajlandésag tatas; (12) Déntés

Forras: Versenyképesség Kutaté Kézpont

2.2. Lean menedzsment irodalom

Liker és Convis (2012) lean leadership fejlesztési gyémantmodellje szerint a lean ve-
zetd négy fontos jellemzdje: (1) elkotelezett az onfejlesztés irant, (2) masokat coachol és
fejleszt, (3) tamogatja a napi kaizent (folyamatos fejlesztést) és (4) viziot alkot €s ahhoz
hangolja a célokat. Az Onfejlesztés, a masok fejlesztése (talan helyesebb, ha coaching
helyett mentoralast mondunk), a folyamatos fejlesztés és a célalkotds szamos, a lean
vezetohoz kapcsolddd munkaban megjelenik. A feldolgozott munkak olyan tovabbi jel-
lemzdket emelnek ki, amelyek a folyamat ,.technikai” részéhez, a kommunikacidhoz, a
szervezethez és a munkamegosztas, a teljesitményhez és a motivacidohoz vagy éppen
személyes tulajdonsdgokhoz, értékekhez kapcsolodnak (2. tablazat).

Ez alapjan az aldbbi lean vezetd képe rajzolddik ki lean kdrnyezetben:

— folyamatok tekintetében egy személyesen jelenlévd vezetd, aki nagymértékben

tamaszkodik a szabdlyokra és a vizualis kontrollra;

— kétiranyt kommunikacié tekintetében is nagyon aktiv, részben a folyamatos je-
lenlét és a sok talalkozo a lehetdségét is megadja az egyeztetésnek, az informa-
ciomegosztasnak, mikdzben az aktiv hallgatis és a mas vélemények meghallgata-
sa 1s fontos jegyként keriil elo;

— egyiranyu kommunikéciodja is sajatos, amiben jelentéséget tulajdonit a pozitiv el-
ismerésnek, az €épitd visszacsatolasnak; bar egyesek szerint irdnyitd, mikromene-
dzser és megmondo is lehet;

— Onmagat ¢s munkatarsait is folyamatos fejleszti, igy valik olyan sokoldaliva,
amelyet a lean rendszer megkdvetel, és képes a dolgozdkat tAmogatni, coacholni
¢s folyamatosan fejleszteni;

— a szervezet atalakitasat koveteli meg a lean rendszerben érvényesiild munkamegosz-
tas, amely alapja a csapat, igy a delegalés, a felhatalmazas, a hierarchia leépitése egy-
szerre jellemzi, mig masok az irdnyitd és megmondo jegyek jelenlétére utalnak;
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— a céllebontas, a célalkotds, a folyamatos értékelés, a motivalas (pl. épitd vissza-
csatolas, pozitiv elismerés) ¢és a fejlesztésorientalt hozzaallas egyszerre jelenik
meg, amelyek mellett a feladatok monitorozésa, €s a tervezés is szerepet kap;

— a személyes tulajdonsdgok tekintetében meglehetdsen vegyes, amelyben egy sze-
rény, egyszerl, nyitott, igazmondoé és tisztességes vezetd jelenik meg, akinek a
munkdjat a hagyomany, a tisztelet vagy az aldzatossag nem igazan timogatja.

2. tablazat: Lean vezet6k — elvi és empirikus munkak titkrében
Table 2.: Review of lean leadership researches — conceptual and empirical works
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Liker és Convis, 2012 v 4 4 v
(Spear 2004) jelenlét, v/ v v v v v v
kisérletezés
(Camuffo és Gerli 2012) | szabvanyok v v v v
(Aij, Visse és jelenlét v/ v 4
Widdershoven 2015)
(Pokinska, Swartling vizualis v v v v v
és Drotz 2013) kontroll
(van Dun, Hicks v v v v v v
és Wilderom 2016)
(Gelei, Losonci v v v v
és Matyusz 2015)
(van Dun és Wilderom v v v
2016)
(Tortorella, Fries, v v v
és mtsai. 2016)
(Tortorella, Fettermann v v
és Fries 2016)

Forras: sajat szerkesztés a hivatkozott munkak alapjan

3. Hipotézisek

A VKK keretrendszere szerinti modszerek tekintetében a lean vezetd az egyeztetést
¢s a konzultaciot elotérbe helyezd, akinél fontos a szabalyozas, a tervezés, illetve az
iranymutatas €s a motivalas is. A VKK keretrendszer képességei tekintetében a lean
vezetonél eldtérbe keriilnek a kommunikacios képességek és a szakmai ismeretek. A
folyamatos fejlesztéssel a problémamegoldas és az dtletek képviseletének képessége is
nagy hangsulyt kap. A lean elmélyitését a vezetési, szervezési és elemzési készségek és
ismeretek tdmogatjak.
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Két hipotézisiink:

1. hipotézis: A vezetoi modszerek mintdja eltér a lean termeldk és a hagyomdanyos
termelok termelésvezetdinél.

2. hipotézis: A képességek mintdja eltér a lean termelok és a hagyomanyos termelok
termelés-vezetoinél.

4. Adatok és modszertan

A kutatds a Versenyképesség Kutato Kézpont adatbazisat hasznalja. A VKK a Bu-
dapesti Corvinus Egyetem Vallalatgazdasagtan Intézete mellett miikodo kutatokézpont,
amely — jogelddeit is figyelembe véve — 1995 6ta a hazai vallalati versenyképesség
kutatasok egyik meghatarozo szerepldje. A hazai vallalati szektor nagymintds — id6-
szakonként koriilbelil 300 vallalat — felmérésére 6tszor keriilt sor az elmult két évti-
zedben (lasd az elsé felmérésrol: (Chikan, Czako és Demeter, 1996) vagy legjabbrol
(Chikén, Czaké és Wimmer, 2014). A felmérés négy vezetdt kérdez meg (ligyvezeto,
termelésvezetd, kereskedelmi vezetd, pénziigyi vezetd), egyenként is tobb szdz, az
adott vezetd feleldsségébe tartozo témarol.

Kutatasunk a 2009. évi felmérés adatbazisabdl (Chikan, Czako és Zoltayné, 2010) a
termelésvezetdi kérddivet haszndlja a lean érettség értékelésére, illetve a képességek és
a modszerek elemzésére. A lean érettség meghatarozdsa — Gelei és tarsai (2012)
eljarasa alapjan — hat gyakorlat alapjan torténik. A termelési technikak mellett (TQM,
TPM, htzésos termelés, folyamatfokusz) megjelennek az emberieréforrashoz
kapcsolodd gyakorlatok is (delegacio, folyamatos fejlesztés). Az iigyvezetdi kérddiv
alapjan tudjuk a véllalat 1étszdmat (50 f6nél nagyobb) €s iparagat (csak feldolgozoipar)
meghatarozni.

A 20009. évi felmérésben dsszesen 300 szervezet vett részt, amelybdl 95 vallalat volt
olyan 50 fon¢él nagyobb feldolgozoipari cég, amelynél e két vezetdi kérddiv kitdltve
rendelkezdésre allt. 72 termelésvezetd valasza alapjan alakitottuk ki az egymastol min-
den lean technikdban szignifikdnsan eltéré lean (N =49, 2. klaszter) és hagyomanyos
termeldk (N = 23, 1. klaszter) csoportjait (3. tdablazat). A hagyomanyos termeldk a lean
technikdkban szinte semmilyen eréfeszitést nem mutattak az elmult években. A lean
termeldk jellemzden kdzepesnél nagyobb erdfeszitéseket tettek valamennyi lean terme-
1¢ési technika fejlesztésével kapcsolatban. A termelésvezetok képességeit és modszereit
e két klaszter 6sszevetésével értékeljiik. Azért is gondoljuk ezt helyes 1épésnek, mert a
lean termelési technikdkkal kapcsolatban az elmult harom évben végzett munka mar
eredményezhet valtozast a vezetdben is.
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3. tablazat. Lean és hagyomanyos termeldk klaszterei
Table 3.: Clusters of lean and traditional manufacturers

Lean termelési gyakorlatok

(valtozé a 2009. évi termelésvezetdi kérdgivben) | oaszterek | N | Atlag F | Szign.
A delegacio szintjének és a munkaerd T8a1 | 1.klaszter 23 1,87 99,464 | 0,000

tudasanak névelésére iranyuld akciok 2. klaszter 49 3,33

bevezetése (pl. felhatalmazas, oktatas, Osszesen 72 2,861

autoném csoportok)
Folyamatos fejlesztési programok haszna- | T8a2 | 1. klaszter 23 1,43 73,231 0,000

lata rendszeres kezdeményezések ré- 2. klaszter 49 3,14
vén (pl. kaizen, fejlesztési csapatok) Osszesen 72 2,597
Gyartasi folyamatok és berendezés at- T8a3 | 1. klaszter 23 1,65 118,497 | 0,000
strukturalasa a folyamatfékusz és aram- 2. klaszter 49 3,55
vonalasitas érdekében (pl. lzem az Osszesen 72 2,944

Uzemben, sejtszer(i elrendezés)
Programok a huzasos termelés bevezeté- T8a4 1. klaszter 23 1,26 108,198 | 0,000

sére (pl. sorozatnagysag és atallitasi id6é 2. klaszter 49 3,33
csOkkentése, kanban rendszerek hasz- Osszesen 72 2,667
nalata)

Minéségjavitasi és -ellendrzési programok | T8a5 | 1. klaszter 23 1,83 45,590 0,000
(pl. TQM, 6 szigma projektek, minéségi 2. klaszter 49 3,47
korok stb.) Osszesen 72 2,944

Programok a gépek termelékenységének T8a6 | 1. klaszter 23 2 36,310 0,000
fokozasara (pl. TPM programok) 2. klaszter 49 3,41

Osszesen 72 2,958

Megjegyzés: minden gyakorlatnal az elmult harom év eréfeszitéseire kérdeztek ra;
1-semmi, 5-nagyon sok

Forras: sajat szerkesztés

5. Eredmények

A termelésvezetok képességeit és modszereit a lean és a hagyomdnyos termeldk
csoportjaban a 4. €s az 5. tablazat mutatja. A tablazatok a mddszerek €s a képességek
megnevezése utan (amelyek egy-egy valtozoként szerepeltek a kérddivben) az egyes
valtozokban mutatjak a hagyomanyos termeldk és a lean termeldk termelésvezetdinek
atlagait, majd az F értékeket és a szignifikanciaszintet. A szignifikans eltérést harom
dimenzidban értékeltiik: nincsen eltérés (n. s.), az eltérés p =< 0,05 szinten szignifi-
kans (*), az eltérés p = < 0,1 (?) szinten szignifikans.

Héarom modszer mutat szignifikdns eltérést p = 0,05 szinten: a tervezés, a felelds-
ségre vonas ¢€s a motivalas.

Tobb moddszer csak 0,1-es szinten tér el a két csoport kozott: az ellendrzés, az
egyeztetést, a szabalyozas és a dontés. Nincsen eltérés az utasitasban, a beszamoltatas-
ban, a meggy0zésben ¢és az irdnymutatasban a lean termeldk és a hagyomanyos terme-
16k termelésvezetdi kozott.
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4. tablazat: Lean és hagyomanyos termeldk termelésvezetdinek vezetdi mdédszerei
Table 4.: Methods of production managers in lean and traditional manufacturers

. Lean
. Hagyon"’la’nyos termeld . . s .
Médszer termeld atlag atlag F Szign. 1. hipotézis Eredmény
(N=23) (N=49)

Utasitas 3,435 3,609 0,569 | 0,453 n.s. _
Ellenérzés 3,522 3,936 3,715 | 0,058  ? Az 1. hipo-
Konzultacio 3,652 3,935 1519 | 0,222 n.s. | A vezetsi tézist rész-
Egyeztetés 3,826 4,149 2,788 | 0,1 ? modszerek legesen

Beszamoltatas 3,739 3696 | 0,028 [ 0866 ns. | mintdjaelter | 5929k
Tervezés 3,696 4,149 4,608 | 0,035 * a lean terme- rek eltéré
Meggybzés 3,609 3,87 1,327 | 0,253 n.s. 16k és a mintazata
Szabalyozas 3,348 3,766 3,854 | 0,054 ? hagyoma- igazolt, és
Felelossegre 3,174 3717 | 5176 | 0,026 | 00O | azeltérés
vonas 6k term.eles- SZAMOS
Motivalas 3,522 4,021 4971 [ 0,029 * vezetSinel. modszert
Iranymutatas 3,957 4,17 1,1 0,298 n.s. érint.
Déntés 4 4,383 3,137 | 0,081 ?

Megjegyzés: 1-5 skalan értékelve, ahol 1 — jelentéktelen, 2 — mérsékelt jelentéség,
3 — atlagos jelent8ségl, 4 — jelentds, 5 — meghatarozé jelentéséqgu;
félkoveér és *=<0,05; 0,05<d6lt és ? =<0,1; n.s. — nem szignifikans

Forras: sajat szerkesztés

A lean rendszer szempontjabol nagyon fontos modszerek ténylegesen megjelennek
lean kornyezetben, mint pl. a PDCA ciklushoz kapcsolodé tervezés, a szabalyokhoz
kapcsolodo egyértelmii felelosségek, vagy a transzformaciot tdimogatd motivalas. Tobb
modszer is hataron ,,billeg” (p =<0,1), és ezen mddszerek nagy szama jelenthet egy-
fajta ,,mindségi” elmozdulast. pl. lean kdrnyezetben az egyeztetés jol illeszkedik a
kommunikacidhoz és a személyes jelenléthez, az ellendrzés €s a szabalyozas szintén a
folyamatok szabvanyositasdhoz kapcsolddhat. Varakozasunk szerint a beszamoltatés
vagy az utasitds jelentdsége kisebb lett volna lean kdrnyezetben, de ezekben nem volt
valtozas. Mint ahogyan az irdanymutatdsban sem, amelynek a lean termel6knél nagyobb
szerepe 1s lehetne a szakirodalom alapjan. Ezek alapjan az 1. hipotézist részlegesen
elfogadjuk, mert bar a két csoport moédszereinek mintazata eltér, de az eltérés —
lévén csak 3(+3) modszert érint - nem eléggé markans. A valtozasok irdnya alapjan
az is megallapithat6, hogy a lean kornyezetben tevékeny termelésvezetoknek egy lat-
szolag nagyon ellentmondasos irdnyba kell fejlddni: a szabalyokra és az ellendrzésre
ugy kell nagy hangsulyt fektetniiik, hogy kozben a motivalas és egyeztetés is komoly
teret kap.

A képességek koziil a két csoport Osszevetésében szignifikans eltérést mutat a
kommunikacids képesség és a szamitastechnikai ismeret. Ezeken tul csak egyetlen
képességben van eltérés 0,1-es szinten: a gyakorlatorientaltsdgban. A szakirodalommal
teljesen 0sszhangban van a kommunikacios képességek kiemelkedd szerepe. A folya-
matos lizemi jelenlétbdl vagy a masok fejlesztésébdl is levezethetd a gyakorlatorien-
taltsag elotérbe kertilése. Korabbi munkak alapjan nem volt arra utaldé eredmény, hogy
a szamitastechnikai ismeretek fontosak lennének lean kornyezetben. Olyan, a lean
munkdk alapjan fontos képességekben nem tapasztaltunk valtozast, amelyek a munka-
megosztas valtozasahoz (pl. szervezés, vezetés), a felkésziiltséghez (pl. szakmai isme-

106



retek) vagy a folyamatos fejlesztéshez (pl. problémamegoldas, otletek képviseletének
képessége, elemzoképesség) szorosan kapcsolodnak. A 2. hipotézist részlegesen elfo-
gadjuk, mert ha nem is markansan, de a két csoport mintazataban (2 + 1) képes-
ség eltér.

5. tablazat. Lean és hagyomanyos termel6k termelésvezetdinek képességei
Table 5.: Capabilties of production managers in lean and traditional manufacturers

. Lean
Hagyomanyos terme-
Képesség termel6 atlag 16 atlag F Szign. 2. hipotézis Eredmény
(N=23) (N=49)
Fejlett kommuni-
kacios képes- 3,391 3,87 4,296 0,042 *
ség
Magas szintl
szakmai isme- 3,826 413 2,606 0,111 n.s.
retek
Vezelést ismere- 3,565 387 18 0184  ns. A 2. hipotézist
7 - . . részlegesen
Problémamegoldo 3,826 4087 | 1555 | 0217  ns. | Akepességek | oo diuk A
_ képesség mintaja eltér a Ké sqok
Otletek képvisele- lean termeldk ”?p ’fass_e?’e
tének képessé- 3,826 3,761 0,11 0741 ns. | ésahagyoma- | ©cr0 miazas
p ta igazolt, de
ge nyos termelék a7z eltérés
Szervezésikész- 3,739 3913 | 0861 0357  ns. termelés- nagyon kevés
ség vezetbinél. Kképességet
Uzleti érzék 3,739 3,957 1,048 0,31 n.s. rint
Szdmitastechni- 3,261 3717 | 4303 | 0,042 *
kai ismeret
Elemz6készség 3,609 3,674 0,123 0,727 n.s.
ien- ?
Gyakorlatorien 3,87 4196 | 366 0,06 '
taltsdg
Kockazatvallalasi 3,652 3674 | 0012 | 0914 "
hajlanddsag

Megjegyzés: 1-5 skalan értékelve, ahol 1 — egyaltalan nem rendelkezik, 2 — alig rendelkezik,
3 — kbézepes mértékben rendelkezik, 4 — nagymértékben rendelkezik, 5 - teljes mértékben rendelkezik;
félkoveér és *=<0,05; 0,05<d6blt és ? <0,1; n.s. — nem szignifikans

Forras: sajat szerkesztés

6. Konkluzié és korlatok, tovabbi kutatasi lehetéségek

Kutatasunk jol illeszkedik abba az egyre er6sddd trendbe, amely a sikeres lean
transzformacidé mogotti teljes szervezeti atalakulast hangsulyozza. Ennél is specifiku-
sabban, mi is azt gondoljuk, hogy az érett lean szervezetekben a vezetdk atalakulasara
van szlikség: egy lean szervezetben a vezeto is mashogyan ,,miikodik”. Azaz a vezetok
lean kornyezetben mas képességeket és/vagy modszereket preferalnak, mint a vezetdk
hagyomanyos kornyezetben.

Magyarorszagon miikodd, 50 f6nél nagyobb feldolgozoipari véllalatok termelésve-
zetdinek vizsgalata alapjan arra a kovetkeztetésre jutottunk, hogy bar sok cég a lean
technikdkban elére Iépett, de ezen lean termeldknél a vezetés hasonld mélységl transz-
formacidja még varat magara. A lean €s a hagyomanyos termeld cégek termelésvezeto-
inek véleményét Osszevetése alapjan ugyanis nem rajzolodik ki a szakirodalom alapjan
vart nagyon markans eltérés a modszerek €s a képességek mintazataban. Bizakodasra
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ad okot, hogy tapasztalhaté valtozas mind a két teriileten. A modszereknél a fo-
lyamatok megfelelé kontrolljat tamogatd tervezés és feleldsségre vonas, illetve a moti-
valas emelheto ki. A képességeknél a kommunikacio és a szamitastechnikai ismeretek
keriilnek el6térbe. Ezek az eredmények a szakirodalom alapjan varhaté tendencidkkal
egybeesnek. Kutatasunk 0jszerli eredménye, hogy kordbban a szdmitastechnikai isme-
retek fontossagara nem hivtak még fel a figyelmet.

Bar a hipotézisek részleges elfogadasa arra utal, hogy van eltérés a modszerek és a ké-
pességek mintazataban a két kornyezetben, de tekintve, hogy az eltérés a vizsgalt 23 valto-
z6bdl (12 + 11) csak 5 valtozot érint (3 + 2) alapvetden kérddjelezhetd meg a lean szerve-
zeti bedgyazottsaga. Ennek oka, hogy a termeld vallalatoknal a lean szempontjabol az
egyik legfontosabb menedzsernél csak nagyon mérsékelt atalakulas tapasztalhatd a vezetdi
eszkoztarban és ismeretekben. Itt gondolhatunk egyfeldl arra, hogy bizonyos valtozokban
inkabb visszaesésnek kellett volna bekovetkeznie a lean elmélyitésével (pl. utasit, besza-
moltatas), de ez nem tortént meg. Sokkal jelent6sebb a hidnyérzetiink azonban azon valto-
70k tekintetében, amelyekben mindenképpen markéans hatasat vartuk a leannek: ezeknél
vagy semmilyen (pl. problémamegoldas, elemzés, otletek képviselete, szervezés) vagy
statisztikai értelemben nem elég erés az elmozdulas (pl. egyeztetés, konzultacio, gyakorlat-
orientaltsag). Lean termeldkkel foglalkozo korabbi hazai kutatasok szintén jelentds ellent-
mondasokra arra hivjak fel a figyelmet (Gelei, Losonci és Matyusz, 2015), vagy éppen
arra, hogy pl. az ligyvezetok korében még ennél is kisebb a képességek és modszerek te-
kintetében a valtozas (Losonci, Szanto6 és Kasa, 2017).

Kutatasunk egyik fontos korlatja, hogy csak egy iddszak keresztmetszeti adataira
épit. A VKK kutatds adatbazisai koziil az 1996. évi és a 2004. évi adatok bevonasaval
hosszabb tavon is elemezhetd valik a kérdés a termelésvezetok korében. A tényleges
lean atalakulas mélységének értékelése szempontjabol fontos lehet egy olyan iranyu
kitekintés is, hogy a szervezetek mas vezetdi (pl. ligyvezetok) milyen mintadkat mutat-
nak. Ennek vizsgalatira az adatbazis szintén lehetOséget ad. Tisztdzando lehet az a
kérdés, hogy ezek a mintdzatok mennyiben hatékonyak: erre, a miikodési mutatokat
magyarazé regresszios elemzések adhatnak vélaszt. A mintanagysag ndvelése — még
ha ez az iddszakok bdvitésével is egyiitt jar — fontos 1épés lehet. Ezzel talan tompithatd

lehet az a sajatossag, hogy jelen mintdban a lean termeldk inkabb kozepes szinten all-
nak a technikakban.
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