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ABSTRACT

Our empirical research links leadership behaviour and performance improvement in the
lean manufacturing context. We analysed how lean production techniques mediate the
impact of leadership behaviours on performance improvements on two cross-sectional
datasets. According to our findings, there are three leadership behaviours characterizes
chief executive officers’ (CEOs’) perception of leadership, namely bossy, consultative and
motivational. We argue that CEOs have realized about 2010 that leadership behaviours
have a critical role in building a lean production system that contributes to competitiveness.
Furthermore, we concluded that leadership behaviours only lead to better performance via
lean techniques. While the positive impact of consultative behaviour and the negative
impact of micromanager behaviour on the adaption of lean techniques are in accordance
with the lean related literature, it seems that many Hungarian CEOs perceive bossy as the
most powerful behaviour.
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1. Bevezetés

A nagyvallalatok a lean termelés elveire és eszkdzeire épitik formalis termelési
rendszeriiket (Netland 2013). Idehaza is meghataroz6 a kiilfoldi tulajdonu
nagyvallalatok jelenléte, és ezen leanyvallalatok termelésszervezési gyakorlataban
is dominans a lean rendszer (Demeter, Losonci, Kovacs 2017; Kovacs, Rendesi
2015). A jelenlét kiilonosen markans a nyugati megyékben (pl. Nyugat-dunantali
régi6, Kozép-dunantali régio), illetve dominadns €s szinte kizardlagos bizonyos
agazatokban.

A lean rendszer adaptalasénak els6 allomasa, hogy a jol ismert és dokumentalt
elvek és eszkdzok jelen legyenek a szervezet miikodésében (lasd pl. (Kovacs 2004;
Womack, Jones 1996)). A tapasztalatok arra utalnak, hogy a sikeres adaptaldsnak ez
sziikséges, de nem elégséges feltétele. Mar rovid tdvon nagyobb sullyal esik latba a
szervezeti kultira alakitasa vagy a vezet6i szemléletmod. Az empirikus kutatasokban
csak az elmult néhany évben keriilt el a lean leadership témakore.

Kutatdsunkban a vezetdi magatartast a Global Leadership and Organisational
Behavior Effectiveness c. projekt vezetési jegyeibdl képezziik. A vizsgalt vezet6i
szintek is eltéréek, bar a leannel kapcsolatos szakmai vezetdi poziciok dominansak.
Empirikus munkdkban a szervezeti atalakitdsok kulcsszerepldjére, az tligyvezettre
fokuszalunk. Fontosnak tartottuk azt is, hogy a lean adaptdlasanak sikerét a
teljesitménymutatokkal is kapcsolatba hozzuk. Kutatasunk igazi hozzaadott értéke
abban rejlik, hogy két eltér6 évben vizsgaljuk meg, hogyan medialjak a lean eszkdzok
a vezetdi magatartas hatdsat a teljesitményjavulasra.

2. Irodalomfeldolgozas

A Toyota termelési rendszerrel €s a lean menedzsmenttel kapcsolatban egyik
legismertebb bestseller iro, kutato, Jeffrey K. Liker ugy fogalmaz, hogy a Toyota
egyszerre alkotta meg a lean termelési rendszert €s a lean leadership rendszert
(Liker, Convis 2011). Mann (2009) tigy fogalmaz, hogy a siker 20%-ban mulik a
technikakon és 80%-ban a leadershipen.

Az Gjszeriisége ma még egyiitt jar a koncepcio tisztuldsaval, hiszen gyakori, hogy
a lean leadershiphez nem csak a vezetdi stilusokat kapcsoljak (Tortorella, Fogliatto
2017; Tortorella et al. 2018; Zarinah és tarsai 2017), hanem ide kotik kompetenciakat,
az értékeket vagy a magatartasokat is (van Dun et al. 2017; Camuffo, Gerli 2018).
Jelen kutatds Gelei €s tarsai (2015) munkdja alapjan az Osszekapcsolodd vezetési
jegyek alapjan hatarozza meg a vezetési magatartasokat.

Az 2. tablazat (ldsd MELLELKET) ad attekintést a legfontosabb munkakrol.
Ko6z6s megallapitas, hogy van kapcsolat a magatartds (az aktualisan vizsgalt
témakor) €s a lean rendszer kozott. A lean kornyezetben menedzserekkel
foglalkoz6 munkak kozott csupan kettd foglalkozik a teljesitményhatasokkal
(Seidel, Saurin, Marodin, Ribeiro 2017; Zarinah, Farhana, Nadiah 2017), amelyek
lean kornyezetben pozitiv kapcsolatot talalnak a vezetdi stilussal. A kettd koziil
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raadasul csak utobbi integralja a vezetéstudomany és a termelésmenedzsment
tertiletet.

A felso szintli vezetokkel foglalkozo irodalmak egyeldre a lean és a leadership
kozotti kapcsolat vizsgalatara fokuszalnak, azokban a teljesitményhatasok nem
kapnak figyelmet (Gelei és tarsai 2015; Camuffo, Gerli 2018; Tortorella et al.
2018). A lean atalakitas szempontjabol kritikus iigyvezetdi szintet Osszességében
is csak egy munka elemzi. A valtozatos kutatdsmodszertani megkdzelitések mellett
az is megallapithatd, hogy a vizsgalatok egyszeri adatgyjtési idoszak alapjan
elemeznek.

A lehetséges vizsgalati fokuszok az alabbiak: tovabbi ismeretek az ligyvezetoi
szintrdl, a lean és a magatartas vizsgalata mellett a teljesitményhatasok integralasa,
adott 1idOszaki adatgy(jtés helyett tobb iddszakra kiterjedd vizsgalat.
Elemzésiinkben ezeket integralva azt vizsgaljuk, hogy két eltérd évi
adatallomanyon az iigyvezeték korében hogyan medialjak a lean technikak a
vezetési magatartas hatasat a teljesitményjavulasra.

3. Adatbazis és valtozok

A Budapesti Corvinus Egyetem Vallalatgazdasagtan Intézete mellett mitk6do
Versenyképesség Kutaté Kozpont az 1990-es évek kozepe ota végez nagymintas
vallalati kutatasokat. A rendszeres id6kozonként végzett felmérés attekintést nyu;t
a vallalati versenyképességet befolyasold gazdasagpolitikai, altalanos vallalati és
funkciondlis témakrol. A kutatas koncepcidja szerint az egyes fordulokban 300
vallalat vesz részt. Az altalanosabb vallalati témak kozott kap helyet a
menedzsment képességek vagy a vezetési jegy, illetve a termelésvezetdi kérdoiv —
ahogyan neve is mutatja — kiemelten foglalkozik a termelésszervezéssel.

A GLOBE projekt (Hanges, Dickson 2004; House, Javidan 2004; Bakacsi,
Takacs 1998) 120 vezetési jegyébol egy 29 elemi valtozohalmaz keriilt bele a
2004. évi és a 2009. évi felmérésekbe (lasd 1. tablazat, MELLEKLETben). A
valaszadok a vezetési jegyeket 1-7 skalan értékeltek, ahol az egyes jegyekkel
kapcsolatban az 1-es utal a kivald vezetést nagymértékben gatld észlelésre és 7-es
a kivalo vezetést nagymértékben tdmogatd észlelésre. A tovabbi elemzések
értelmezhetdsége érdekében az ordindlis skdldn mért valtozokat vektor-modell
alapjan kvantifikaltuk (De Leeuw, Mair 2009). A fékomponens elemzést el6szor
a2009. évi adatallomanyon végeztiik el. A 2009. évi eredmények alapjan tartottuk
meg a valtozokat a 2004. évi adatokbol, majd ezen valtozdkra 2004-es adatokon is
elvégeztiik a fékomponens elemzést. Az eredmények szerint a két idészakban a
konzultalo, a parancsolgato és a mikro-vezetd magatartas mutatkozik tartosan jelen
1évé tigyvezetdi magatartasnak (1. tablazat).

A lean gyakorlatok a nemzetkdzi felmérésekkel (pl. International
Manufacturing Strategy Survey) dsszhangban jelentek meg: munkaerd tudasanak
fejlesztése, folyamatos fejlesztési programok, folyamatfokusz, huzasos rendszer,
mindségjavitasi programok és karbantartas. Az egyes gyakorlatok értékelése 1-5

28



Taylor Gazdalkodas- és Szervezéstudomanyi Folydirat 2019/1. szam (No. 35)

skalan torténik, ahol az 1-es arra utal, hogy az elmult harom évben semmilyen
erbfeszitést nem tett a cég, az 5-0s arra utal, hogy nagyon sok er6feszitést tettek.
A lean termelési gyakorlatokat a termelésvezetd értekelése alapjan vettiik be a
modellbe. Mind a 2004. évi, mind a 2009. évi lean valtozok egy faktorba alltak
0ssze (Lean).

Az lgyvezetdi kérddivben talalhatd allasfoglalas az iizleti és altalanos
teljesitményjavulas indikatoraival kapcsolatban is. Az ligyvezet6i 1-5 skalés
értékelésnél az 1-es utal a mélyen az iparagi atlag alatti javulasra, 5-0s az iparagban
¢lenjard szinvonalra. Olyan valtozok szerepeltek itt, mint 1) arbevétel-aranyos
nyereség, 2) tokejovedelmezOség, 3) piaci részesedés, 4) technoldgia, 5) a
menedzsment és 6) a termék/szolgaltatds mindsége. Ez a hat valtozo mind a két
vizsgalt évben egy faktorban allt 6ssze (Teljesitmény).

Mind a leanre, mind az ligyvezetdi teljesitményre vonatkozo valtozokat vektor-
modell alapjan kvantifikaltuk az elemzések elvégzése elott.

Elemzésiinkbe az 50 f6nél nagyobb feldolgozdipari vallalatokat vettiik be. Ez a
Iépés a 300-as mintat koriilbeliil 100 elemiire sziikitette. A végsd minta
kialakitasanal tovabb szikiilt az adatbazis. A fontosabb okok kozott emlithetd,
hogy a hianyzo6 értékek mintazatot mutattak, illetve tobb kilogd értékkel bird
valaszado is volt. A 2004. évi adatbazisbol 62 vallalat, a 2009. évi adatbazisbol 66
vallalat maradt a végs6 mintdban. Ez a minta nem reprezentativ, igy
kovetkeztetéseink elsGsorban e végsé mintan érvényesek.

4. Eredmények

Elemzéseinkben a parcidlis legkisebb négyzetek modszerét alkalmaztuk
(PLNM). Ez a mddszer nem kovetel meg elofeltevéseket a sokasag eloszlasaval
kapcsolatban. A szdmitasokat az R 3.4.3. verzidjdban végeztiik a semPLS csomag
segitségével a korabban kvantifikalt valtozokon (Monecke, Leisch 2012).

Az okséagi modelljeinket 1) az endogén valtozok magyarazott varianciaja (3.
tablazat) és 2) az egyes oksagi irdnyok egyiitthatoi altal jelzett hatasnagysag (4.
tablazat) alapjan értékeljiik.

Az endogén valtozok szerinti értékelést az R mutatd segitségével ragadhatjuk
meg (3. tablazat). A mutatdo mind a két évben a kdzepes magyarazoerdvel bird
tartomanyaban (10%-50%) helyezkedik el. A két év Osszevetésében lathato, hogy
a vezetési magatartasnak mind a leanre, mind a teljesitményre gyakorolt hatasa
nagyobb lett a masodik vizsgalt évre.
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3. tablazat: Endogén valtozok hatasa
Table 3. The impact of endogenous factors

Endogén faktorok 2004 2009
Lean 14% 29%
Teljesitmény 13% 26%

(sajat szamitas)

Az oksagi iranyok egyiitthatoinak vizsgalata (4. tablazat) is arra utal, hogy
2009-re valtozast tapasztalunk. 2004-ben a két magatartasnak volt 10%-os
szignifikancia szinten hatdsa: a konzultadl6 negativan hatott, a parancsolgatod
pozitivan hatott a lean gyakorlatokkal kapcsolatos eréfeszitésekre. Viszont a lean
gyakorlatok teljesitményjavulasra gyakorolt hatasa nem igazolhat6. 2009-ben a
parancsolgato pozitiv hatdsa mellett a konzultald is pozitiv hatassal birt. Mellettiik
a mikromenedzser negativ hatasat lehet kiemelni. Ebben az évben mar a lean
gyakorlatoknak a teljesitményre is pozitiv hatasa volt. Megallapithato az is, hogy
2009-ben a magatartas csak a lean medialo hatdsan keresztiil jarult hozza a
teljesitményhez.

4. tablazat: Az oksagi modell egyiitthatoi
Table 4. Coefficients in the model

2004 2009
Lean Teljesit- Lean Teljesit-
mény mény
Konzultalo -0,263* -0,108 Parancsol- 0,49** 0,197
gatod
Parancsol- 0218* -0,079 Formalis -0,152 -0,163
gato
Mikrome- -0,172 -0,328** Konzultald 0,375%%* 0,030
nedzser
Lean . 0,047 Mikrome- - 0,117
nedzser 0,285%*
Teljesitmény . . Motivalo 0,113 -0,046
Lean . 0,361**
Teljesitmény
*0<0,1; ** p<0,05 (sajat szamitas)
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4. Kovetkeztetések és tovabbi kutatasok

A lean termeléssel kapcsolatos gyakorlati nehézségek miatt az elmalt években
el6térbe keriilt a lean kulturanak és a lean leadershipnek a kutatasa. Bar egyértelmii
ajanlast az eddigi eredmények alapjan nem lehet tenni, az a kovetkeztetés helytallo,
hogy a leadershipnek komoly szerep jut a lean transzformacioban.

Jelen munkaban a lean transzformacié egyik kiemelt — am altaldban nem
vizsgalt — szereplGjére, az ligyvezetore fokuszaltunk. Két eltérd idoszaki
adatallomanya alapjan a magyar tigyvezet6k korében a konzultdlo, a motivalo és a
parancsolgatd vezetési magatartas tinik stabilnak. A 2004. évi eredmények arra
utalnak, hogy akkoriban a vezetdk ,,fejében” még nem allt konzisztensen Ossze,
hogyan tudnak a versenyképességet szolgald lean rendszert épiteni. 2009-ben mar
lathato, hogy a vezetési magatartast a lean technikak medialjak, s6t onmagukban a
vezetési magatartasnak nincsen hatasa a teljesitményre. A konzultalé magatartas
pozitiv hatasa, illetve a mikromenedzser magatartds negativ hatdsa a lean
technikdkra 6sszhangban van a szakirodalmi megfontolasokkal. Az eredmények
arra is felhivjak a figyelmet, hogy a parancsolgatd magatartas egy olyan stabilan
jelen 1év6 magatartas, amely a vezetdi észlelések szerint pozitivan hat leannel
kapcsolatos erdfeszitésekre. Kérdéses, hogy a parancsolgatd magatartas
hatékonysagat érzékeld vezetok tisztaban vannak-e azzal, hogy a lean szellemiségi
transzformacidval nem egyeztethetok Gssze az olyan jegyek, mint parancsolgato,
diktatorikus, konyortelen, kegyetlen. A két idészak dsszecsengd eredményei arra
utalnak, hogy a napi gyakorlat szintjén idehaza ez egy kdvethetd ut.

Megallapitasaink relativ régi adatdllomanyon nyugszanak. A 2004. és 2009. évi
adatokban latott Osszefiiggések megerdsitik, hogy a gyakorlatban mar joval az
akadémiai vilag 2010-et kovetd érdeklodése elott felismert volt a vezetési
magatartas jelentds hatasa lean kontextusban. E kutatas kiemeli a parancsolgato
magatartas jelentoségét, amelyet célszer(i lenne tovabbi mddszerekkel vizsgalni.
A nemzetkdzi kutatasokban a vezetési magatartasok mellett a vezetési stilusok is
jelen vannak. Itt annyiban lehet hianyérzetiink lean teriileten, hogy a rokontémanak
tekinthetd  teljeskorii  minéségmenedzsment — kutatasokban  teret nyert
transzformativ és tranzakcionalis stilusok még nem jelentek meg (Laohavichien et
al. 2011).
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MELLEKLETEK

1. tablazat: Vezetési magatartasok az ligyvezetok korében

Table 1. CEOs’ leadership behaviours

Vezetési magatartas

Vezetési jegy 2004** 2009%*
Fejlodés-orientalt X Konzultalo
Egylittmikodo X Konzultalo
Batorito Konzultald Konzultald
K onzultald Konzultald Konzultald
Parancsolgaté Parancsolgat6 Parancsolgato
K 6nyortelen, kegyetlen Parancsolgaté Parancsolgato
[Autokrata X Parancsolgato
Diktatorikus Parancsolgato Parancsolgato
[Ontelt X Parancsolgato
Formalis X Formalis
El6relato X Motivalo
Teljesitményorientalt X Motivalo
Motivalo X Motivalo
[Nem delegalo Mikro-vezetd Mikro-vezetd
Mikro-vezetd Mikro-vezetd Mikro-vezetd
A végs6 mintaba bekertilt valtozok

varianciajanak faktorok altal 81,36% 77,28%
magyarazott hdnyada

(sajat szamitas)

*Nem besorolt vezetési jegyek (0,5-nél kisebb KMO (Kaiser-Meyer-Olkin) érték
vagy nem egyértelmli loadingok miatt): inspirald, kockazatvallalo, barati,
kockazatkeriilo, ovatos, nem egyenlOségparti, elorelatas képessége, motivaciot
felkeltd, kommunikativ, kivalosag-orientaltsag, bizalomépitd, nem résztvevo,
elitista, uralkodd

** Azon vezetési jegyek kertiltek bele az elemzésbe, amelyek a 2009. évi adatokon
vezetési magatartasba sorolasra keriiltek, és itt is szelektaltunk KMO érték és
loadingok alapjan.
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2. tablazat: Vezetok lean kornyezetben — irodalomkutatas eredményei
Table 2. Managers in lean context — findings of the literature review

Jel- "“;Elm "&?iﬁ:m Zarinah ot | Seidel et | Pokinska, | Camuffs, | Geleietal | Spear Ta"’:f’;u
28 | 5017 | comaots | 242017 | al2017 | etal2013 | Gerli20g 2015 2004 | 2O
Or- Hollandia | Hollandia i Svédorszdg Fh USA, 7
sZAg (terme- (terme- M a.lajz'ia B(rtaéz ';tm [termelfas, Erlsézé )'01 ?ng“'a.zr' Japan ﬁ:ﬂ;a
VO | g | o (termelés) | soazat) e5e | Cermelén | cemeléy) | O | ko
Té- értéle iz . vezetés = e
i S vezetésl kompe: menedzseri ’ : vezetd- | wvezetési
ma- magaar- értek : magatartds | jegy, maga- i i
Kir tae stiluz tencisk folyamat tartis képzés etilus
Tel-
jesit- IGEN IGEN
Delphi
Mod- | modszer, szakertdi —— p—
SZEer- kérddiv, kérddiv érddiv intexji és i kérdaiv kérddiv leirds Lt
tan interjii, kérdsiv ¥
vided
TEZEI-
lean tobbitle Ez::?s
Szer- klb.’gff \:sz?étés tobhbféle g;:tg:& lean termelds- elsd helyettes,
vezeti ‘ueﬁ; ey pozicié i menedzser s vezetd szamu csoport-
szint | g | ek | O | g S N=74) | vezetd | vezets,
. 17 . csapat-
(=419) (WN=100+) vezetd
(N=2125)

(szakirodalom alapjan sajat szerkesztés)
*Nem vizsgalja az egyes poziciokat kiilon-kiilon.
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