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Osszefoglald

A Toyota a termelési rendszere mellett egy Uj leadership rendszert is fejlesztett. Ugyanakkor
a legutébbi id6Gkig a lean termelési rendszerrel kapcsolatban nem igazédn keriltek
menedzsment vagy leadership témak, pl. képességek és modszerek. Empirikus kutatasunk
lean menedzserekkel és vezet6 lean szakértGkkel készitett interjuk alapjan vizsgélja a
menedzsment képességeket és a vezetSi mddszereket magyarorszagi multinacionalis cégek
termelGegységeinél. Eredményeink szerint a kommunikacié, az elemz6készség vagy a
szervezési készségnek van jelentGs hatasa lean kontextusban. A szakmai ismeret és a
gyakorlatorientaltsag pedig a magyar menedzserek kérében fontos elemként jelentek meg az
elmult évtizedekben, és ezek lean kérnyezetben is meghatarozok.

Abstract

Management skills and methods in lean production context — magyarorszagi gyakorlat
Although Toyota has developed a new leadership system, and not ,just” a production system
until recently management issues like skills and methods in lean context have not been
highlighted. Our empirical paper investigates management skills and methods based
interviews with lean managers and senior lean experts at multinational plants. Our findings
reveal that communication, analytical or organising skills have considerable impact in the lean
environment. Furthermore, professional knowledge and practice minded behaviour are
common characteristics of Hungarian management throughout the last decades, and they are
also important in lean context.
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1. Bevezetés

A lean menedzsment elmult évtizedekben tapasztalt toretlen népszertiségére utal, hogy mara
a formalis termelési rendszerek jelentGs része lean elvekre és eszkozokre épil (Netland, 2013),
akar idehaza is (Kovacs & Rendesi, 2014) (Kovacs G. , 2017). E lean szellemiség(i formalis
termelési rendszerekben dont6en a termeléshez kapcsolddd technikak vannak jelen (Kovacs,
2004), illetve a lean ot alapelve: érték, értékaram, aramlds, huzasos rendszer és folyamatos
fejlesztés (Womack & Jones, 1996).

A gyakorlati tapasztalatok azt mutatjdk, hogy a lean adaptaldsanak és fenntarthaté

»uzemeltetésének” a sikere nem az explicit tuddson alapulé és konnyen hozzaférhet6 lean
eszkozokon mulik. A lean szellemiség mintacégének tartott Toyota sikere a Toyota Production
System (Liker, 2004) mellett a lean szellemiséget egyéni szinten és szervezeti rutinok szintjén
is ,tovabborokité” Toyota leadership modellnek (Liker & Convis, 2012) kdszonhet6.

Korabbi empirikus kutatdsokban el6keriilt mar a magatartas és az érték vizsgalata is lean
kornyezetben (Gelei, Losonci, Toarniczky, & Bathory, 2013) (van Dun, Hicks, & Wilderom,
2016). E kutatds fokuszaban a vezetési képességek és tulajdonsagok és a vezetési mddszerek
allnak. Célunk, hogy feltarjuk, hogy milyen vezetési képességekkel és tulajdonsagokkal és
vezetési modszerekkel rendelkeznek azok a hazai szakemberek, akik multinacionalis vallalatok
hazai egységénél a lean termeléssel foglalkozé osztalyon csoportvezet6ként vagy senior
szakért6ként dolgoznak.

Cikklink az irodalomfeldolgozast kovet6en propoziciokat fogalmaz meg. A tanulmany az
adatgydjtés folyamatanak bemutatasa utan rovid esettanulmanyokban mutatja be a négy
vizsgalt vallalatot és azok lean torténetét. Ezt kovetGen a képességek és tulajdonsagok és a
modszerek vizsgalata kdvetkezik az interjuk alapjan. A vizsgalat két dimenzidban torténik: egy
mai atlagos nap mellett az idealis naprodl is leirast adunk. Végiil a propozicidk tikrében
értékeljik a cégek szakembereinek munkajat, majd tovabbi kutatasi lehet6ségekre hivjuk fel
a figyelmet.

2. Irodalomfeldolgozas

A fejezet a Toyota leadership modelljének bemutatasat kovetden részletes attekintést a lean
vezet6hoz kapcsolddd témakor empirikus kutatasairdl. Az empirikus kutatasok strukturalt
bemutatasanal az elemzeési keretként hasznalt vezetési képességeket és tulajdonsadgokat €s
maddszereket hasznaltuk.

2.1. Lean leadership modell a Toyotdnadl

Liker a Toyota termelési rendszerét bemutatd konyvében vildgossa teszi, hogy a lean elvek
szerint mkodd vallalat szamos alappillére kéziil az egyik a vezetSkre és a munkatdarsakra
vonatkozik: ,a Toyota azért tudja folyamatosan sikerre vinni ezeknek az eszkézéknek a
megvaldsitdsdt, mert az emberek és a mozgatorugdik megértésén alapuld, mélyebb filozofiat
képvisel. A sikere valddi alapja a vezetéség, a csapatok és a kultura fejlesztésén, a stratégia
megalkotdsdn, a beszdllitéi kapcsolatok kiépitésén és a tanuldi szervezet fenntartdsan alapul”
(Liker J. , 2008, old.: 26). Kifejezetten a vezet6kre fokuszalé konyvikben Liker és Convins
(2012) arra hivja fel a figyelmet, hogy a Toyota sikerének alapja a lean leadership fejlesztési
modellje.
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A lean leadership modell a Toyota dltal kévetett 5 vallalati értékre épil (1. abra): kihivas
szelleme (spirit of challange), kaizen szellemiség (kaizen mind), menj és nézz (genchi
genbutsu), csapatmunka és tisztelet. Ezek az értékek a szerz6k megfogalmazasa szerint a
Valddi Eszak értékek és ezek &linak a fejlesztési modell kézéppontjaban. A lean leadership
fejlesztési modellnek négy allomdsa van (1. dbra). Ez a négy allomds — a folyamatos fejlesztés
szellemiségének megfelel6en — ciklusokban ismétlédik. Az elsé allomas arrdl szél, hogy a lean
kornyezetben tevékeny vezet6 6nmagat fejleszti (1. dllomas). A vezetd az igy szerzett tudasra
tud épiteni, amikor masokat fejleszt. Ez a tudas hitelessé is teszi masok irdnyaba (2. allomas).
Mind a két dllomas sikere szempontjabdl fontos a tdmogatd szervezeti kdrnyezet. A szervezet
azzal tudja az egyént egyéni szinten tamogatni, hogy neki megfelel§ és kihivast jelentd
feladatokat ad, id6t biztosit az onfejlesztésre, illetve segitséget is nyujt a fejlesztéshez, pl.
coach-ot kap. Az egyén ,felel6ssége” abban all az 1. és a 2. dllomason, hogy az észlelje és
kihasznalja az adddé lehetGségeket. A genchi genbutsu értékkel 6sszhangban a vezet6
kozvetlen tapasztalatszerzése az lizemi teriileten torténik (3. allomas), ahol folyamatosan és
kozvetlendl latja a problémakat, a megoldandd helyzeteket.

1. Bkdtelezett az nfejlesztés irdnt — ismételt tanuldsl
ciklusokon keresztill megsli a Valodi Eszak ertékert

4. Vizié 2. Misok
alkotisaés a coacholdsa és
célok hozza rliE T pirey g fejlesztése —
hangolasa — Valodi Eszak értékek onfejleszto
Valodi Eszak S 2 s tanuldsi
viziét alkot és Kihfvas, Kaizen szemlélet, cikinsokon

2 ci‘;;a‘ Menj és Nézz Csapatmunka, keresztal
vertikdlisan a B o észreveszi

2 Emberniesség Tisztelete et
horizontdizn valodi
hozza- potencialt és
kapczolja kihivast timaszt

iranyukba

“e° e
3. A napi kaizen timogatisa — a napi menadzzsmenten éz
kaizenen keresztill kialakitja a hely1 képeassézekat

1. dbra: Valddi észak értékek (Forrds: Liker & Convis 2012 p. 39)

Osszegezve tehdt a fejlesztést az mozgatja, hogy elkdtelezett az egyén (és mas
elkotelezetteket is at), az onfejlesztési és fejlesztési igényeket tdmogatja a szervezet, illetve
hogy az egyén latja a megoldandd feladatokat és ezek szamara kihivasként jelennek meg,
amelyek megolddasahoz mentor segitségét is igénybe veheti. A modell tovabbi részleteit
Losonci (2017) targyalja.

2.2. Vezetdi képességek és tulajdonsdgok és vezetdi mdodszerek

Vezet6i képességekhez és tulajdonsagokhoz 6sszesen 11 elemet sorolunk Zoltayné és tarsai
korabbi kutatdsai (Zoltayné & Szantd, 2005) (Zoltayné & Szanto, 2011) alapjan. Az 1. tdblazat
alapjan képességek kozé sorolunk tudaselemeket (2. magas szintl szakmai ismeret, 3. vezetési
ismeretek, 8. szamitdstechnikai ismeret), készségeket és rutinok haszndlatat (1. fejlett
kommunikacids képesség, 4. problémamegoldd képesség, 5. dtletek képviseletének
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képessége, 6. szervezési készség, 9. elemzbkészség) és érték és attitlid alapu jegyeket (4. Gzleti
érzék, 10. gyakorlatorientaltsadg, 11. kockazatvallalasi hajlanddsag).

A vezet6i mddszerek listaja 12 elemet olel fel (1. tablazat). Wren és Bedeian (2009) — Taylor
munkajara visszavezetve — kiemeli a tervezést (6.), a szervezést, a kozvetlen irdnyitast
(praktikusan az utasitast és az irdnymutatast) (1. és 11.), a koordindlast (konzultacio (3.) és
egyeztetés (4.)) és az ellen6rzést (2.). A mddszerekre gyakran tevékenységekként utalnak.

2.3. A lean kérnyezetben tevékeny vezetére jellemzb képességek, tulajdonsdgok
és modszerek — porpoziciok

A lean kornyezetben el6forduld vezetsi képességek, tulajdonsagok és vezet6i mddszerek
attekintéséhez hat darab, a kozelmultban megjelent, lean leadershippel foglalkozd
tanulmanyt dolgoztunk fel. Ezek a tanulmanyok a lean kdrnyezetben tevékeny vezet6k eltéré
yoldalait” vizsgaltdk. Véleményink szerint e tanulmdnyok eredményei alapjan
kovetkeztethetlink a lean koOrnyezetben tevékeny vezet6tdl elvart képességekre,
tulajdonsagokra és maddszerekre is, pl. Gelei és tarsai (2015) vezetdi jegyeket vizsgaltak,
amelyek kapcsolatba hozhatdk a fentiekkel.

Az 1. tdblazat bal oldali els6 oszlopa sorolja fel a vizsgalatunkba megjelend képességeket,
tulajdonsdgokat és moddszereket. Az 1. tabldzat tovabbi oszlopaiban a feldolgozott
tanulmanyok talalhaték. Az elsé sorokban a tanulmanyok kiemelt jellemzdi (pl. orszag,
madszertan), majd a tovabbi sorokba a tanulmanyok eredményei keriltek be kulcsszavakkal.
Sziirke hattérrel jeleztiik a leggyakrabban el6fordulé elemeket. A tovabbiakban a lean
kornyezetben tevékeny kiemelten jellemzé képességekre, tulajdonsagokra és modszerekre a
vezetGi profilként utalunk.

A képességek és tulajdonsagok listajabdl lean kornyezetben az 6t leggyakrabban el6forduld
elem a fejlett kommunikacios képesség, a magas szintl szakmai ismeret, a vezetési ismeret, a
problémamegoldd képesség és az elemz6készség. Egy lean vezet6nél annak is jelent6sége van,
hogy melyekre fékuszal jobban és melyeket alkalmazza sikeresen éles szituaciéban (Gulyas,
2017). A szakmai és vezetési ismeret majdnem minden szerzénél jelen van. A szakmaisag két
szempontbdl is nagyon fontos. Egyrészrél a vezetének nagyon jol kell tdjékozédnia a lean
termelési rendszerrel kapcsolatos ismeretek labirintusaban, masrészt az alkalmazottak coach-
oldsa szempontjabdl elengedhetetlen. A vezetési ismeretek fogalomkorét a sokszinlség
jellemzi, hiszen magaban foglalhatja példaul a csoportmunkat, a delegdldst és a munkavallaldk
felhatalmazasat is. Van tobb elem, amelyhez kapcsoléddan nem taldltunk utalds. Az Gzleti
érzék, kockazatvallalasi hajlanddsdg és szamitastechnikai ismeretek oldalan egyetlen
megjelolés sem tortént. Az utébbi manapsdg mar majdnem minden menedzseri allas
alapkovetelménye, ugyanakkor tanulhato és fejleszthet6 is, ezért mondhato, hogy ennek az
elsajatitdsa nem jarul hozza kozvetlenil egy lean vallalat sikereihez. Ezek alapjan az 1.
propozicidink a kbvetkez6:

A lean kornyezetben tevékeny vezetéknél fontos képesség a fejlett kommunikacids
képesség, a magas szintli szakmai ismeret, a vezetési ismeret, a problémamegoldo képesség
és az elemzdkészség.
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(Aij, Plette, & (Camuffo & Gerli, 2012) (van Dun, Hicks, (Gelei, (Tortorella, (Spear, 2004)
Joosten, 2015) & Wilderom, Losonci, & Fettermann, &
2016) Matyusz, 2015) Fries, 2016)
Orszag Szamos orszag Eszak-Olaszorszag Holland vallalat Magyarorszag Brazilia Japan
< véllalatlatogatés, interjik P - vk
. tanulmanyok ! A interjuk, felmérés felmérés, PLS -
Modszertan . (nem paraméteres A ' ! felmérés
feldolgozésa statisztikai elemzés) videdelemzés modell
alkalmazottak egyeztetés  (meeting);
alkalmazottak iranyaba; kevesebb | kommunikativ, eredmények bemutatasa
irdnyaba negativ egyeztetd (bottom up) és célzott
visszacsatolas kérdések (top-down)
e . menedzseri  sokoldalUsag, folyamatos tdmogatas, - 14
onfejlesztés oktatés fejlesztés coaching tanitas, mentoréalas
munkavallal 6k menedzseri  sokoldallsag, csapatmunka tdmogatas, delegélés;
felhatalmazésa hierarchia leépitése p coaching problémamegoldas
gyokérokok . . . . - tanulds (akér on the job,
megtalalasa és tudorqanyos mod:szer alapd fej.lesz,tes pici problémak
. problémamegoldas orientalt - -
megoldasa megoldaséval kezdeni)
5) Otletek f(léeaCiseletgmt -
képviseletének mindset, példakép PVIsE .
képessége eredmenyhatas szem
elott tartasa, PDCA
6.) szervezési | munkavallalok . i
Készség felhatalmazasa menedzseri sokoldallséag
7.) Gzleti érzék
8.)
szdmitastechnikai
ismeretek
fejlesztési kultdra : . eredményhatds  szem
épitése folyamatos fejlesztés elétt tartasa, PDCA
10.) . . . . . R
N személyes jelenlét jelenlét  az  zemi
g;/akorlatorlentalts az Uzemi tertileten terileten
11.)
kockazatvallalasi
hajlandésag
1. utasitas mikromenedzser iranyito, utasito™
visszacsatolas;
2. ellenérzés teljes!} meny folyamat alapu értékelés felad_atok .
ellenbrzése monitorozésa
kevéshé jellemzd
kooperéacio,
részvétel,
a dolgozokkal csapatmunka; aktiv | mikromenedzser, irAnyit6. utasito* delegalas
nincs hallgats jellemzébb; | nem delegald Yio, (problémamegoldés)
sajat véleményt
kevesebbszer védi
szervezeti horizontalitas, mikromenedzser; delegalas
hierarchia leépitése csapatmunka nem delegéald (problémamegoldas)
. . delegalas
5. beszamoltatas csapatmunka (problémamegoldas)
cél . folyamatos kisérletezés
meghatarozasa, i:;l;?tésésmetk)do tervek célok kitiizése (szabvany); PDCA —
tervezés tervezés
.:Allfalrpazottak alkalmazcl)ttak mikromenedzser megmondd* bu_y—ln ) képesség
irdnyaba megnyerése fejlesztése
8. szabalyozas szabvanyok
9. felelésségre vonas ::]ing);rlltgr’]dé*
alkalmazottak
motivacios S;?:::Iégszt,aliz’v:'sﬁz motivaciot buy-in képesség
készség P felkelté fejlesztése; kisérletezés
negativ
visszacsatolas
11. iranymutatas mikromenedzser iranyitas
értékteremtés-kor dontések
12. déntés dontés meghozatala - tények

tettekké konvertalasa soran

*érett lean szervezet

A kutatok eredményei alapjan meglehetGsen nagy a ,,szérédas

1. tablazat: Szakirodalom szisztematikus feldolgozasa

”

a vizsgalt 12 vezet6i mddszer

korében. Jelentls eltérés a képességek, tulajdonsagok elemeinek koréhez képest, hogy
minden maédszerre van kdzvetett vagy kdzvetlen utalds. Vagyis nincs olyan mdodszer, amelyet

egyaltaldan nem tartandnak fontosnak. A vizsgalt mddszerek kozil

kiemelkedik a

munkatdrsakkal valé konzultacié. Ehhez a fogalomhoz kéthet6 a kooperacio, a csapatmunka
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és a hatdskor delegdldsa is. Szintén sok szerz6 utal a meggy6zésre, amely az alkalmazottak
irdnydba mutatkozik meg. Fontosnak mutatkozik még a tervezés, a motivalds és az egyeztetés.
Ezek alapjan a 2. propozicidink a kdvetkezd:

A lean koérnyezetben tevékeny vezetdknél fontos vezet6i modszer a konzultacié, az
egyeztetés, a tervezés, a meggy06zés és a motivalas.

3. Adatgydijtés

Az empirikus kutatast négy multinacionalis vallalat magyarorszdagi telephelyén készitettlink. A
cégek és a telephelyek anonimitasdnak megé6rzése érdekében a fontosabb adataikat
torzitottuk. A cégre A, B, C és D vallalatként utalunk.

A lean kornyezetben tevékeny vezet§ kutatas keretében két telephelyen a lean csoport
vezetdjével, két telephelyen a lean csoport vezet6 szakértéjével készitettiink félig strukturalt
interjut. A cégekrél és a telephelyekrél rendelkezésre allé informacidk egy részét korabbi
kutatasokbol (Demeter, Losonci, & Kovacs, 2017) internetes forrdsokbdl gydjtottik ossze.
Emellett a kutatasban kézrem(ikodé szenior kollégadk az elmult években tobb szakdolgozat
készitését is feligyelték, amelyeket a kutatasba bevont telephelyekrél irtak.

Az interju soran a cégrél, a magyar telephelyrél és a lean torténetrél (mind vallalati, mind hazai
telephelyi szinten) tettink fel kérdéseket. Ezt kovet6en a vezetSi képességekkel (pl.
kommunikacids, szakmai ismeret) és a vezet6i moédszerekkel (pl. szabdlyozas, felelGsségre
vonas, egyeztetés) kapcsolatban kérdeztilk az alanyokat. A képességek és moddszerek
vizsgalatnal a félig strukturalt interjuk soran az alabbi forgatékonyvet kovettiik. A képességek
és tulajdonsagok 11 elemd listdjat atadva megkértik az interjualanyt arra, hogy az atlagos
napja soran hasznalt 5 legmeghatdrozobb képességet és tulajdonsagokat valassza ki,
priorizalja a kivalasztott elemeket, majd meséljen ezek napi munkaban valéo megjelenésérdl
konkrétumokat. Ezt kdvetGen arra kértiik, hogy ugyanezen 11 szécikkébdl valassza ki, hogy
meglatdsa szerint egy idealis lean szervezetben mely lenne az 5 legfontosabb képesség és
tulajdonsag, ezeket hogyan priorizalja, illetve meglatasa szerint miként ,mikodnének” ezek a
képességek és tulajdonsagok. Az interjualanyok rendre 6sszevetették az atlagos napot és az
idedlis helyzetet is. A vezet6i mddszerek vizsgdlatandl hasonld eljarast kovettink. Az
interjukrol leiratot (két cégnél) és osszefoglaldt (két cégnél) készitettiink.

4. Vallalati esettanulmanyok

»A” vallalat

Az évszazados multra visszatekint6, tobb (zletagban is tevékeny ,A” vdllalat tobb tucat
orszagban rendelkezik gyarté telephellyel. Meghatdrozé Uzletdga az autdipar. A cég
vizsgdlatba bevont kelet-magyarorszagi gyartd egysége az érintett divizid egyik meghatarozd
gyartd koézpontja vilagszerte és TIER2-es pozicidt foglal el az ellatasi lancban. A vallalatcsoport
szazezer f6nél nagyobb létszamdabdl 1000+ f6 dolgozik a vizsgalt hazai telephelyen.

Az ,,A” nagyvallalatndl az ezredfordulén még csak Ugy jelent meg a lean szemlélet, hogy egy-
két fels6vezetd, vezet6 hallott rdla. Tudatosabb elmozduldsnak tekinthetjik azt a |épést,
amikor par dolgozd a gyarbdl lehet6séget kapott kimenni Japanba tanulni és gyakorlati
tapasztalatot szerezni. A gyar munkatdrsai kurzusokon vettek részt, ahol az elméleti oktatdson
kiviil a Toyotanal és mas gyaraknal tényleges gyakorlati tudast is szereztek. A gyarban 2002-
ben az alapelvek lefektetésével jelent meg a lean szemlélet. Ezt kovetSen kezdte el a
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magyarorszagi gyar a lean alapeszk6zoket, médszereket hasznalni és bekapcsolni mindennapi
tevékenységébe a lean szemléletet. Ebben az id6ben kezd8do6tt el az értékaramok felrajzolasa
is. 2007-ben elindult az 5S, majd elkezd6dtek a folyamatos fejlesztések is. A lean rendszer
egyre nagyobb hangsulyat jelezte, hogy ekkoriban kezd6do6tt meg markansan a vezet6k
bevondsa. 2012 koril indult meg a lean szemlélet tudatos, strukturdlt oktatasa. A gyarban
egyszerre, parhuzamosan képezték ki a mérnokoket és a termelési dolgozdkat is. Az elméleti
oktatdsokat kovetSen, a gyakorlati projekteken keresztil mélyitették el a munkavallaldk
tudasat. A lean szemlélet mar nem csak egy-egy eszkéz hasznalataban és egy-egy teriileten
vald alkalmazasdban mutatkozott meg, hanem szervezeti szinten jelentkezett. A belsé lean
audit rendszer értékelése alapjan a magyar gyaregység az iparaghoz tartozd gyaregységek
kozépmezdnyében foglal helyet.

,B” vdllalat

A vizsgdlt magyar gyartdegység néhany évvel ezel6tt egy autdiparban is meghatdrozo,
amerikai kozponttal m(ikd6 multinacionalis nagyvallalat tulajdonaba keriilt. A magyar egység
TIER2-es poziciét foglal el az autdipari ellatasi lancban. Az egység a Ko6zép-dunantuli régidban
helyezkedik el. A magyar gyarra jellemzG6 széles termékportfolié 6sszetétele folyamatosan
valtozik. Az 6sszetett, jelentls és egyre novekvé mértékben automatizalt gyartasi folyamatok
iranyitasa jol képzett, a lean irdnyaban elkotelezett vallalatvezetés alatt zajlik.

A ,B” vidllalat az ezredfordulét kovetGen kezdett el foglalkozni a modern
folyamatmenedzsment koncepciokkal. Elsé |épésként, 2003-tdl kezdték el adaptalni a hat
szigmat. Ez az irdny maig markansan jelen van a nagyvallalatnal és a magyar gyartdegységnél
is. A formalis termelési rendszernek ma is egyik eleme a six sigma, illetve szofisztikalt hat
szigma szervezetet is mikodtetnek. Néhany évvel a hat szigma utan, 2007-t6l indult el a
vallalat a lean menedzsmenttel. A helyi kezdeményezések kés6bbi felelGseit kozponti pilot
projektek keretében képezték ki. A helyi egység a globalisan érvényes elvarasoknak
megfelel6en miikodteti a formalis termelési rendszert, kozponti anyagokra épilé oktatast
szervez, kivaldsagi szervezetet tart fenn. Szemléletbeli valtasra utal, hogy az elmult években a
lean az indirekt terileteken is megjelent, illetve hogy mara egyértelmien az lizleti folyamatok
tdmogatasat varjak el téle. A bels6 lean audit rendszer eredményei szerint a magyar
gyaregység a gyaregységek felsé tizedébe tartozik.

,C” vallalat

A vallalatcsoport autdipari alkatrészek gyartasara specializalédott. A ,C” nagyvallalat tobb
mint 10 orszdgban tobb tucatnyi gyartéegységet miikodtet. Gyaregységei az ellatasi [ldncban
TIER1-es poziciéban helyezkednek el. A magyar egység az elmult évtized kozepén kerilt a
vallalatcsoporthoz. A magyar gyar a Nyugat-Dundantuli régidban talalhaté.

Kozponti elvaras a legutébbi idékig a lean adaptaldsaval kapcsolatban nem volt a vallalatnal.
Ennek ellenére a lean termelés gyari szinten tobb gyartéegységnél is megjelent kordbban.
Néhany évvel ezel6tt a vallalati kozpont tobb terilleten is globdlis sztenderdeket alakitott ki,
benne a termelést érintéen egy formalis termelési rendszert alakitottak ki. Elvarasként
fogalmazddik meg az egységek iranyaba, hogy e formalis termelési rendszerre épitve elbre
meghatarozott (itemben lean eszk6zoket és elveket intézményesitsenek. A helyi lean csapatok
kiilonosen az elsé lUtemeknél komoly kdzponti tamogatast kaptak, amely feldlelte tobbek
kozott a képzési tartalmak fejlesztését, a regionalis lean er6feszitéseket koordinalé szervezeti
megolddasok kialakitasat, vagy akar a gyari szint(i vezetés bevonasat és 0sztonzését is. Az elvek
és gyakorlatok adaptdlasa a kezdeti tervek szerinti sorrendben, bar id6beli Gtemezését
tekintve a tervezettnél lassabban halad.
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»D” vdllalat

A ,D” vallalatnak tobb telephelye is van Magyarorszagon. A helyi gydregységek tevékenysége
komplex, hiszen az 6sszeszerelés mellett komplex alkatrészek gyartasa is hazon belil torténik.
Az Gzemek a K6zép-dundantuli régidban helyezkednek el.

A ,D” vallalat és a magyar egység is 2008-ban indult el a lean menedzsmenttel. EIGsz6r pilot
projekteket inditottak kiilonb6z6 teriileteken. Az évtized elején felismerték a stratégia és a
formalis termelési rendszer fontossagat, tovabba dedikalt szervezeti egységet hoztak létre.
Ebben az id6szakban ismerkedtek meg behatéan az egységek a leannel: néhany év alatt
szamtalan projektet inditottak, amelyek 0sszességében a termelési terlilet egészét lefedték.
Az egységek még évekig nagyfoku 6nallésag mellett folytattak a ,lean utazasukat”. Az elmult
években a felsGvezetsi szemléletvaltas (pl. kiilfoldi egység vezetSi mentordljdk a hazai egység
vezetGit) kerlilt a kozéppontba. Legujabban a centralizaltabb mikodés alapjait rakjak le, amely
keretében a lean er6feszitések ersebb kdzponti irdnymutatas és elvaras mellett egy
részletekbe menden ,operacionalizalt” programot kévetnek majd. A lean rendszer
érettségének megitélésére kialakitottak egy vallalati szint(i értékelési rendszert.

5. Lean termelési rendszer a vizsgalt vallalatoknal

Valamennyi véllalat globalis véllalat — mind termelés, mind értékesités tekintetében. A
vizsgdlatba bevont hazai termel6 egység minden vallalatnal meghatarozdé méretd telephely.
Tovabbi kozos jegye a cégeknek, hogy a vallalat kozponti lean (vagy mas elnevezés(, de
hasonld tartalmu) csoportja altal kialakitott formalizalt termelési rendszer mikodtetéséért a
helyi lean csoportok felel6sdk. Mind a négy telephelyen kiilon csoport foglalkozik a formalis
(lean) termelési rendszer adaptalasaval. Az egyik cég annyiban sajatos gyakorlatot kévet, hogy
a magyar lean csapat tobb magyarorszagi gyartéhelyén is felel a termelési rendszerért. A két
nagyobb globdlis vallalatnal — leképezve a globdlis szervezeti strukturat — tizletagi és regiondlis
lean csoportokat is m(ikddtet. A vizsgalt telephelyekre jellemz6, hogy a vallalatcsoporton beliil
lean szempontbdl valamennyi az érettebb egységek kozé tartozik. Ez tehat egy relativ lean
érettség, és cégcsoporton bellli értelmezhetd.

A cégek és a telephelyek kiemelt adatait, illetve a formalis termelési rendszereikben
elé6forduld lean eszkozoket és elveket — Netland (2013) kutatdsara épitve — az 1. tdblazat
foglalja 6ssze.

Vizsgalt cégeink formalis termelési rendszereiben taldlhaté elemek fele korilbelll hasonlé.
Nemcsak, hogy hasonld ez a fele a termelési rendszereknek, de az is elmondhatd, hogy a
netlandifelsorolas altal legnépszerlbbnek tartott lean eszk6z6khoz és elvekhez kapcsolddnak.
Olyan lean eszkozok és elvek jelennek meg, mint pl. sztenderd munka, folyamatos fejlesztés,
teljes korli min6ség, huzasos rendszer, aramlds, értékdram, munkavallalok bevonasa,
vizualizacid, fogyasztéorientaltsag. A cégek formalis termelési rendszereinek tovabbi elemei
mar jelent6sen eltérnek egymastél. Raadasul az ezen ,félhez” sorolhatdé gyakorlatok a kevésbé
gyakori eszkdzoket és elveket kozel atfedésmentesen fedik le. Osszességében a vizsgalt
cégeink leképezik az altaldnos nagyvallalati formalis termelési rendszert. Bar az 2. tablazatba
nem kertlt be, de igazan sajatos jegyei csak a ,,D” cégnek vannak. E cégnél expliciten is szamos
értéket sorol a termelési rendszerébe, pl. céltudatossag, felelGsség.
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Vallalat C B A D
Globalis vallalat mérete (6) 10.000+ 50.000+ 100.000+ 10.000+
Vizsgalatba bevont magyarorszagi 1.000+ 1.000+ 1.000+ 1.000+
Formaélis termelési rendszer IGEN IGEN IGEN IGEN

Lean eszkdzok, elvek (Netland, 2013)

Formalis termelési teriileten az alabbi eszk6zok, elvek jelennek meg

Standardizalt munka

standardizalt munka,

standardizalt munka,

standard operéacids

(Standardised work) 28 5s 5s STV A proceddrak
Folyamatos fejlesztés javaslattételi folyamat fejlesztés . . . "
(Cl/Kaizen) 25 T menedzsment folyamatos fejlesztés | folyamatos fejlesztés
mindség ellendrzési
Teljes korti minéség (Total szisztematikus folyamatabra, hat o2 o .  n
) > ord mindség (Tota 23 . . . J . tokéletes mindség beépitett minéség
quality) problémamegoldas | sigma, hibavédelem
(poka-yoke)
Huazérendszer (Pull system) 21 hGzérendszer hGzérendszer
Aramlés orientaci6 (Flow anyagfeltoltés és - L )
orientation) 20 aram, cella tervezés el YA el aram
. s N o veszteség veszteség
Ertékfolyamat (Value stream) 20 | ertékfolyamat-térkép | értékfolyamat-térkép megsziintetése megsziintetése
Alkalmazottak bevonésa részvétel/kozremiikod
. 19 = 2
(Employee involvement) és, felhatalmazas
Vizulizacié (Visualisation) 18 gyors valasz tabla |transzparens folyamat vizualis gyar
Vevéi fokusz (Customer focus) 17 a vevé hangja
Stabilitas és robosztussag stabil folyamatok,
. 15 . .
(Stability and robustness) konzisztencia
Egészség, biztonsag, kornyezet
(HSE - Health, Safety and 13 biztonsag
Environmental)
Leadership 12 értékek és leadership
. . teljes termelékeny | teljes korti hatékony
Karbantartas (Maintenance) 11 Karbantartas Karbantartas
Teljesitmény mérés R
9 cél-orientacio
(Performance measurement)
Rugalmassag (Flexibility) 6 rugalmassag rugalmassag
Vizid, kultara és értékek (Vision, P -
5 vizid és stratégia
culture and values)
Gyors atallas (Quick change-
Y @ g 4 gyors atallas
over)
Tervezés a gyartdshoz * (Design 3 termelés el6készitési

for manufacturing)

folyamat

Megjegyzés: a tablazat Netland kutatasabdl csak a vizsgalt cégek formalis termelési
rendszerébe megjelend eszkozoket/elveket tartalmazza
2. tablazat: A vdéllalatok formalis termelési rendszerében taldlhatd eszk6zok és elvek

6. Képességek, tulajdonsagok és modszerek

Az interjualanyok mind a képességek és tulajdonsagok, mind a mddszerek koziil kivalogattak,
majd priorizltak az 6t legfontosabbnak gondoltat. Az 5 képesség és tulajdonsag és az 5
madszer prioritasi sorrendje mind a mostani atlagos napra, mind az ideadlis lean szervezetben

77 1

elt6ltott napra el6allt. A 3. tablazat ezt az 5-t képességet és tulajdonsagot, a 4. tablazat ezt az
5-5 mddszert foglalja 6ssze. A 3. és 4. tablazatban az 1-es szam jeldli az adott interjualany altal
legfontosabbnak gondolt képességet, tulajdonsagot és mddszert; az 5-0s a legkevésbé
fontosnak gondolt képességet, tulajdonsagot és mddszert. A tovabbiakban el&szor a
képességeket és tulajdonsagokat, majd a maéddszereket elemezziik. El6szor targyaljuk az
atlagos napot, majd az idealis napot, véglil az atlagos és az idealis nap kozotti atfedéseket és

eltéréseket.
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Atlagos nap Ideélis
5 A7 »B” »C” D A7 »B” »C” Y ) Jog
vallalat | vallalat | vallalat | vallalat | vallalat | vallalat | vallalat | vallalat
fejlett kommunikacio
keéjpeessé(; untkaclos| 3 1 1 4 4 1 5
ir:;gezise tsezlintu szakmai 1 3 5 1 5
vezetési ismeretek 4 3 1
roblémam 1d6

ﬁtélséeslgéléipwseletenek 5 4 4 4
szervezesi készség 4 3 1 4 4 4
Uzleti érzék 4 4 1
szamitastechnikai
ismeretek
elemzdkészség 4 3 2
gyakorlatorientaltsag 2 5 3 4 5 3
kockazatvallalasi
hajlandosag 5 1

3. tablazat: Képességek és tulajdonsagok atlagos napon és idedlis esetben

Atlagos nap Idealis
A7 »B” »C” »D” A7 »B” »C” »D”
vallalat | vallalat | vallalat | vallalat | vallalat | vallalat | vallalat | vallalat

utasitas 5
ellen6rzés 3 5) 3 3 5
konzultacio 5 5 4
egyeztetés 1 2
beszamoltatas 4
tervezés 1 1 1 1 1
meggyozés 2 2 2 4 2 2
szabalyozéas 4 3 4 4
felelésségre vonas
motivalas 5 3 5 3 3 2
irAnymutatas 1 1 2 3
dontés 4 5

4. tablazat: Vezet6i modszerek atlagos napon és idedlis esetben

6.1. Vezetdi képességek és tulajdonsdgok lean kérnyezetben — eqgy mai dtlagos

nap

Interjualanyaink koérében az atlagos napon hasznalt képességek és tulajdonsagokat nagyon
hasonldak. Négy interjualanybdl legaldabb harom a legfontosabb 5 képesség kozt tartja nyilvan
a fejlett kommunikacios
problémamegoldé képességet, a szervezési készséget és a gyakorlatorientaltsagot. E
jelent6s hasonldsag alapjan feltételezhetd, hogy az atlagos napjaik is nagyon hasonldak.

képességet, a
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Minden interjdalany kiemelkedd fontossagunak itéli a fejlett kommunikacios képességet: , Az
Ut soran kulcsfontossagl az emberek bevonasa a folyamatba” — emelte ki az ,,A” véllalat
vezet6 lean szakértje. Az interjukbdl kiderilt, hogy a kommunikacié nagyon sok teriiletet
lefed. Fontos szerepe van annak, hogy a munkatdarsak tudjak, hogy egy-egy egységnek melyek
a hosszu- és rovid tavu (napokra lebontott) céljai, miként kapcsolddnak ezek a célok a cég
céljaihoz. Egy-egy projekt kapcsan vilagosan és érthet6en kozolni kell a munkatarsakkal, hogy
mi a projekt targya és mi a projekt célja. Hasznos lehet persze azt is vildagossa tenni mit nyer a
munkavallald a projekt tamogatdsa révén. A ,,D” vallalatnal a kiilénb6z6 habitusi emberekkel
vald egyuttm(ikodés szempontjabdl emelték ki a kommunikacié fontossagat. Meg kell tanulni,
hogy eltérGen lehet az Gizeneteket atadni: mas a mérndkokkel, mds a gydrban dolgozdkkal és
mas a kozvetlen kollégakkal valdo kommunikacié, még ha a célok azonosak is. A véllalati cél és
a helyi egység céljainak 0sszekapcsoldsa, illetve a differencidlt belsé lGzenetatadas keriilt el6
markansan a ,,C” egységnél is. A kommunikacié annak az egyik legfontosabb eszkoze, hogy a
kOzponti elvdrast a vezetGk és a szervezeti tagok irdnyaba egyértelmien meg lehessen
fogalmazni.

Abban is egyetértés mutatkozik az interjualanyok kozott, hogy elengedhetetlen a magas
szintli szakmai ismeret. Az ,A” vallalatnal ezt valasztottak az elsé helyen. A szakmai ismeret
meglehetGsen tadgan értelmezve jelenik meg: jartassagot jelent gazdasagi, vezetsi, miikodési,
adminisztrativ és mas terileteken egyarant. Egyben feldleli a lean szemlélet szempontjabdl
meghatarozé két masik képességet is: a problémamegoldod képességet és az elemzbkészséget.
A ,B” cég lean csoportjanak vezetdje Ugy gondolja, hogy a szakmai ismeret segitséget nyujt a
nem felszinen |évG problémak feltarasaban. A szakmai ismeret mint a hitelesség zaloga is jelen
van az értelmezések kozott: , Egy lean vezets konzekvens a szakmai ismeretben, amit képvisel
- igy eladhatd” — fejtette ki a ,D” vallalat kollégaja.

Elengedhetetlen képességnek tlinik a problémamegoldas is. Erre utal, hogy az ,,A” vallalatnal
szorosan kapcsoltak a szakmai ismerethez. A problémamegoldas mas cégeknél a nem idealis
helyzeteket kezelésére adott valaszként keril el6. ,,A strukturdltsdg a fontos. A strukturadt kell
problémamegoldo képességgé alakitani, hogy konzekvensen tudjam csindIni a munkémat.”-
foglalt allast a ,D” cég magyar egységének vezets lean szakértbje. A ,C” cégben egy-egy oOtlet,
projekt kapcsdn szamos vélemény jelenik meg. Az elSkeriilt vélemények egyeztetése,
feloldasa vezethet el a helyzet kezeléséhez .A szervezési készség is kulcsszereppel bir. J6
szervezési készségre azért van sziikség, mert az ,end-to-end értékdram annyira komplex, hogy
hatalmas kihivdst jelent dtldatni” - allitotta az ,B” cég lean vezetGje. A menedzserek életében
nélkilozhetetlen a projektek megszervezése, a feladatok kiadasa stb.

Végiil a gyakorlatorientaltsag alatt az keriilt el6 az interjualanyoknal, hogy hidba van valakinek
remek elméleti tudasa és tudja elméletben levezetni és megoldani a dolgokat, a gyakorlati
életben akkor lesz valddi haszna, ha egy konkrét/adott helyzetet vagy problémat meg tud
oldani, egy konfliktust tud kezelni, egy nem teljesité munkatarsat coach-olni. ,Kézzel foghato
dolgokban kell gondolkozni és a felmeriil6 problémdkra redlis, valés megolddst taldlni.” (,,D”,
2017)

Volt kett6 képesség és tulajdonsag a 11-es listabdl, amit csupan egy-egy interjualany valasztott
a legfontosabb képességek kozé: az Uzleti érzéket (,A” vallalat) és a kockazatvallalasi
hajlanddsagot (,,B” vallalat). Interjuink alapjan ezeknek laza a kapcsolata a lean szellemiséggel.
Az interjualanyok véleménye megegyezik hdarom tovabbi képességrél. A mindennapi
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munkajukban nem tartjdk a legfontosabb képességek kozott szamon a vezetési ismereteket,
szamitastechnikai ismereteket és elemz6készséget.

6.2. Vezetdi képességek és tulajdonsdgok lean kérnyezetben — dtlagos nap
idedlis lean kérnyezetben

Idedlis lean szervezet alatt arra utalunk, hogy a szervezet és annak tagjai a lehet6ségekhez
képest teljes korlen a lean szellemiséget kovetve mikodik. Lassuk, hogy milyen képességeket
feltételez ez a kornyezet egy lean kérnyezetben tevékeny vezet6rél.

Az interjualanyok kozil legaldbb harom véleménye szerint az idedlis lean kornyezetben
tevékeny vezet6 (szakérts) fejlett kommunikacids képességgel, szervezési készséggel,
gyakorlatorientaltsaggal, vezetési ismeretekkel és elemz6készséggel rendelkezik. A felsorolt
elsé harom képesség nem csak az idedlis, hanem az atlagos napon is kiemelten fontosként
jelent meg.

A vezetési ismeret és elemzbkészség csupan az idedlisndl kerilt a kivalasztottak kozé, sét,
nem is egy lean vezetd altal. Ez azért is érdekes, mivel ezen képességek olyan alapvet6 tudast
foglalnak magukba, amelyet szamos leendS6 vezetének tanitanak (felsGoktatasi
intézményekben és kilonb6z6 tréningeken). Mégis ugy tlnik, a lean vdéllalatoknal a
mindennapi gyakorlatban ezek nem is igazan domindans elemek vagy a megkérdezettek esetleg
mas elemeket tagabban értelmeznek igy azok lefedik ezeket a teriileteket? Interjualanyaink
észrevételeit ezzel kapcsolatban a kdvetkez6 egységben (6.3.) fejtjlik ki.

Az ,A” véllalat vezet6 lean szakért6jének véleménye jol szemlélteti, hogy mennyire nehéz is
idedlis lean szervezetben a vezet6 képesség profiljanak leirdsa. Ndla egy olyan vezet6 képe
rajzolédik ki, akinél minden képesség fontos, kivéve a szamitdstechnikai ismereteket.
Ugyanakkor nala kiemelten jelenik meg a kockazatvallalas, problémamegoldas és szakmai
ismeretek.

6.3. Atlagos és idedlis nap — képességek és tulajdonsdgok dsszevetése

Az atlagos és idedlis esetben egyhangulag fontosnak tartottdk a fejlett kommunikacios
képességet, szervezési készséget es gyakorlatorientaltsagot.

Arra figyelemmel kell lenni, hogy az egyes interjualanyoknal a hasonlé megnevezés mellett
gyakran mds és mas az adott képesség tartalma, akdr az datlagos és az idedlis allapot
Osszevetésében is. J6 példa erre a ,,C” cég lean vezetdjének megallapitasa. Szerinte az idedlis
lean szervezetnél a kommunikdcié azért kritikus, mert a szemléletvaltassal jellemezhetd
kollégdk mentordldsanak elengedhetetlen eszkoze (és igy szorosan kapcsolédik a vezetéshez).
Ha mar sikerilt elérni, hogy az emberek masként gondolkodjanak, véli a ,,C” vallalat lean
vezetGje, akkor a lean vezet6 mar egy olyan mentori szerepben van, aki ,,a szalakat mozgatja”.
Az atlagos napon ugyanez a lean csoport vezet6 a kommunikaciéval kapcsolatban a kézponti
és helyi célok 6sszekapcsoldsat és helyi képviseletét emelte ki (pl. helyi vezet6k, munkatarsak
irdnyaba). Ez tehat azt jelzi, hogy min6ségileg mds lehet adott kompetencia tartalma.

Két képesség jelenik meg az idealis lean szervezetben, amelyet az atlagos napon nem tudnak
fontossaguknak megfelel6en hasznalni az interjualanyok. Egyik vezeté sem emelte ki az
atlagos nap kapcsan a vezetési ismeretek és elemzdékészséget. Olyan képesség nincsen,
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amely az atlagos napon nem jelenik meg, és idedlis lean szervezetben igen. Van azonban két
képesség, amelyek az idedlis lean kdzegben kevésbé fontosak (harom helyett csak két
interjualany emlitette): a problémamegoldds és a szakmai ismeret. Az interjualanyok
elmonddsa alapjan e két-két képesség hasznalata kozott kapcsolat lehet: egyik jelenléte
(problémamegoldds, szakmai ismeret) és a masik hidnya (vezetési ismeret, elemz6készség) a
kornyezettel és a szervezeti kultura visszatartd erejével, illetve a nem elég érett — és nem
tokéletesen mikodé — szervezettel magyarazhaté. Mivel tehat nem elég érett a lean
szervezet, ezért a vezet6 inkabb problémamegoldassal van elfoglalva és nem tudja vezetési
ismereteit el6térbe helyezni.

Idedlis esetben jél m(ikddne a szervezet, és ,mindenki tudnd, hogy mi a feladata, miikédne a
rutin és a vezetd be tudna avatkozni, amennyiben sziikséges” (,D”, 2017). Ez ugye hattérbe
szorithatnd a szervezést és esetlegesen a folyamatos szakmai jelenlétet (szakmai ismeret
alkalmazasa), és lehetdséget adna a vezetésre és a szakmai ismereteket masok 6tleteinek
tdmogatdsara, felkarolasara lehetne hasznalni. Egy jél m(ikods szervezet lehet6vé tenné, hogy
a vezetl coach legyen, aki ravezeti alkalmazottait a problémara (,,C”, 2017). A vezet6 ekkor
nem problémamegoldé képességet gyakorol, hanem j6 elemz6képességére épitve irdnyit és
problémamegoldd képességre tanitja a szervezet tagjait (lasd pl. Spear (2004)). Az
elemzbkészség azért is lenne fontos, mert at kell 1atni a torténéseket és hogy helyes-e az
elemzés (,C”, 2017). A magas szintl szakmai ismeretek és a problémamegoldd képesség
,vesztett” az értékébdl az idedlis esetnél, helyet cserélve a fent emlitett képességekkel.
A kifejtések, magyarazatok alapjan sok hasonldésdgot mutat a vezetési ismeretek a
szervezéssel. Némileg visszautalhatunk az el6z6 bekezdésre, a kommunikacié mindségének
valtozasaban is tetten érhetd, hogy a lean érettség adott képességnél mas kontextust jelent.

A 2. dbra foglalja 0ssze az atlagos és az idealis napokon kiemelten fontos képességeket és
tulajdonsagokat a lean kornyezetben tevékeny vezetSk véleménye alapjan. Az atlagos és
idedlis halmazba a legalabb kettd vezetd altal valasztott képességek kerlltek be.

ATLAGOS IDEALIS
kommunikacié vezetési ismeretek
szervezési készség elemzékészség
gyakorlatorientaltsag Uzleti érzék

szakmai ismeretek
problémamegoldas
oOtletek képviselete

kockazatvallalas
szamitastechnikai ismeretek

2. abra: Vezetdi képességek és tulajdonsagok 6sszevetése — atlagos és idealis helyzet

A metszetbe soroltuk azokat, amelyeknél legalabb ketté megjelolés tortént az atlagos és
idedlis oldalon egyarant. Példaul a kommunikaciét az atlagos csoportban négy vezeté
valasztotta, mig az idedlisnal harom, ezért a metszetbe tartozik. Az elemz6készségnél 0:3
volt az arany, ezért az idedlishoz keriilt.
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6.4. Vezetési modszerek lean kérnyezetben — eqgy mai dtlagos nap

Erdekes, hogy a moddszerekrdl nagyon eltéréen vélekednek az interjdalanyok. Szamos
madszernél csak 1-2 kiemelés tortént részinkrél. Ebbdl is levonhatjuk azt a kdvetkeztetést,
hogy mennyire kiilonb6zéen gondolkodnak a lean vezeték, vezets lean szakértdk.

Az atlagos napon a meggy6zés jelenik meg a legfontosabb mddszerként. Az ,A” cég vezetd
lean szakértGje a meggy6zéssel kapcsolatban annak adott hangot, hogy szeretné, ha
beosztottjai kihozndk magukbdl és csapataikbdl a maximumot, és ne csak kedvetleniil,
utasitasokat végrehajtva kovessék, amit mondanak nekik, hanem maguk is hozzdadjanak
valamit. Minél hamarabb és minél mélyebben vannak a projektbe bevonva a munkatarsak,
annal kénnyebben érthetik meg mik az elvardsok és anndl jobban meggy6zhetSk. ,Sok
energiat kell abba belefektetni, hogy az emberek megértsék, hogy mit miért kell és érdemes
csindlni.” (,,D”, 2017). Egy masik interjualany a ,felfelé” tortén6é meggyG6zést is hangsulyozta:
,Nem csupdan a beosztottakat kell meggy6zni, hanem az ligyvezet6t is.” (,,C”, 2017)

Masodik helyen all az ellenérzés. Ellendrzésre mindig sziikség van. Az ,A” cég vezet6
szakért6je szerint ellendrizni kell, hogy megcsindltak-e a feladatot és milyen jél csinaltak azt
meg. Azért is létfontossagu maddszer, mert ha megfeledkeziink réla, el6fordulhat, hogy letelik
a hatarid6 vagy a megallapodastdl (céloktdl) eltérs tartalommal valésult meg valami.

Egy-egy interjuban kerilt el6 néhany tovabbi mddszer. Az utasitas és a motivalas kozotti
atvaltast emelte ki a ,D” cég vezets lean szakértbje: ,,A motivalas sokszor nem mukodik, ezért
kell az utasitas.” Az iranymutatdst és konzultaciét a ,B” vallalat lean vezetGje emlitette. A
beszamoltatast hetente egyszer vagy kéthetente valdsitjak meg a ,,C” cégnél. ,Van egy csomé
eset, amikor vilagosan képesnek kell lenned A-t vagy B-t mondanod” — érvelt a dontés mellett
az ,A” cég vezet( lean szakértGje.

6.5. Vezetési mddszerek lean kérnyezetben — dtlagos nap idedlis lean
kérnyezetben

Az idealis kornyezetet jellemz6 kiemelt moddszerek kisebb nagy hasonlésagot mutat. A
modszerek kisebb ,szérasa” arra utalhat, hogy kozelebb all egymdshoz az interjualanyok
vélekedése.

Fontosnak bizonyult a motivalas, a tervezés, az iranymutatads, a szabalyozas és a konzultacio.
Az els6 harom igen hangsulyos, hiszen az interjlalanyok koéziil legaldbb harom tett ezen
vezet6i mddszerek mellé megjelolést. Ezek részletesebb kifejtése a 6.6.-os egységben
talalhato.

Az utasitas, egyeztetés, beszamoltatas és felel6sségre vonast nem vélasztottak egydltaldn az
interjualanyok.

6.6. Atlagos és idedlis nap — mddszerek 6sszevetése
Mig az atlagos nappal kapcsolatban minden interjualany a meggy6zés mddszerét emelte ki, az

idedlis kornyezetben mar a motivalas jelenik meg els6 helyen. A munkavallalok
teljesitményének fokozdsa a cég céljai szerinti motivaciétodl és fejlesztésiiktél fligg.
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A négybdl harom vdllalat elsé helyre tette (az atlagos napon csupdn ketten) a tervezést. A
tervezés elengedhetetlen, hogy alaposan és részletesen elemezziik a jelenlegi helyzetet
(cégen belll és kivil), figyelembe vegyik a rendelkezésiinkre all6 er6forrasokat, és a cég
céljainak szem el6tt tartva olyan menetrendet allitsunk 6ssze, amellyel hatékonyan ériink
célunkhoz. ,Vildgosan kell 1atni, hogy honnan hova akarunk eljutni.” (,C”, 2017)

Szintén felértékel6dott az iranymutatds, amit a mindennapokban csak a ,B” cég vezetdje
emlitett és tett elsé helyre, aki elsésorban a kollégdihoz fliz6d6 viszonyban emelte ki. A ,,C”
cég interjualanya szerint kollégdkkal egyeztetve kellene megadllapitani, hogy merre kell menni
és mi az 6 szerepiik ebben a folyamatban. A ,,D” vallalatndl azt az oldalat emelte ki a valaszado,
hogy az alkalmazottak tudtdra kell adni, hogy hogyan kell jél csindlni, hogy a kész terméknek
milyen idedaknak kell megfelni.

A 3. 4bra foglalja 0ssze az atlagos és az idedlis napokon kiemelten fontos mddszereket a lean
kornyezetben tevékeny vezetSk véleménye alapjan. Az atlagos és idealis halmazba a legaldbb
kettd vezet§ altal valasztott mddszerek keriltek be.

ATLAGOS IDEALIS
egyeztetes meggy6z¢Es irdnymutatas
motivalas konzultacid
tervezés
ellendrzés
szabalyozas

felel6sségre vonas
beszamoltatas
utasitas
dontés

3. dbra: Vezetdi mddszerek halmaza

A metszetbe soroltuk azokat, amelyeknél legaldbb kett6 megjeldlés tortént az atlagos és
idedlis oldalon egyarant. Példaul az utasitds az 1:0 arany kovetkeztében a halmazon kiviil
szerepel, mig a motivalds 2:4 arannyal a metszetben.

6.7. Vdllalataink a szakirodalom tiikrében

Az interjuk és a szakirodalmi eredmények Osszevetése alapjan harom kulcsiizenet mentén
haladunk tovabb:

1. Mar mais jol csindljuk, azaz a cégeknek egyszerre fontos ma és az idealis helyzetben is
és ezt a szakirodalom is megerGsiti. A kommunikacio, a tervezés, a motivalds és a
meggydzés tekinthet6é olyan elemnek, amelyet a cégek sajat gyakorlatukban
folyamatosan fenntartanddnak tartanak, és ez a néz6pontjuk a szakirodalom altal is
megerGsithetd. Ezeket az elemeket mindenképpen meg kell tartani lean kdrnyezetben.

2. Tudjuk az irdnyt, de ma még nem allunk készen rd, azaz az idealis esetben fontos a
cégeknél, de ma nem az. Jél [athatd, hogy a vezetési ismeretek, az elemz6készség és a
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konzultacié tekintetében jol felismerik az interjaalanyok sajat mai hianyossagaikat.
Ezek kozil leginkabb a konzultaciot tartjuk megfontolanddnak. Ugyanakkor kicsit elére
utalva meg kell emliteni, hogy ide kapcsolédhat majd az iranymutatas gyakorlasa.

3. Eltéréen értékeltiik, azaz masok kiemelten kezelik (szakirodalom alapjan), de (3a) a
cégek a napi gyakorlatbdl ,,szamdiznék” vagy (3b) a cégek idedlis esetben elGtérbe
helyeznék. (3a) A szakmai ismeretek, a problémamegoldd képesség és az egyeztetés
kerilhetne a céges szakemberek szerint hattérbe. Mikdézben a szervezést, a
gyakorlatorientdltsagot, az irdnymutatdst, az ellenSrzést és a szabalyozast alapvetfen
fontosnak gondoljak. A szakmai ismeretek és a problémamegoldas képessége (illetve
annak atadasa) olyan alapveté tényez6k, hogy taldn emiatt nem keril hangsulyozasra.
Tehat ezek fontos, mondhatni , képesité” kritériumok, amelyekre a vezet6k még egy
korabbi életszakaszukban szert tesznek. Az ellen8rzés és a szabdlyozas két olyan elem,
amelyet a napi gyakorlat kiemel, az elméletben kevéssé jelenik meg. Meglatasunk
szerint a leanben tetten érhet6 és praktikusan mindent athaté szabvanyositas
,kompatibilis” ezen tényezd6kkel is.

Képességek és tulajdonsagok

Szakirodalom Atlagos nap Idealis eset

JOL CSINALJUK fejlett kommunikacios képesség (4) | fejlett kommunikacios képesség (4)

fejlett kommunikécios képesség (3)

vezetési ismeretek (3)
elemz6készség (3)

TUDJUK AZ IRANYT, DE
NEM ALLUNK KESZEN RA

vezetési ismeretek (5)
elemz6készség (3)

magas szintli szakmai ismeretek (5)
problémamegoldé képesség (4)

magas szintii szakmai ismeretek (3)
problémamegoldé képesség (3)

ELTERO ERTEKELES ST
szervezési készség (3)

szervezési készség (3)

gyakorlatorientaltsag (3) gyakorlatorientaltsag (3)
Médszerek
Szakirodalom Atlagos nap Idealis eset

JOL CSINALJUK

tervezés (4)
motivalas (4)

tervezés (2)
motivalas (2)

tervezés (3)
motivalas (4)

meggy6zés (5) meggy6zés (4) meggy6zés (2)
TUDJUK AZ IRANYT, DE . Az
NEM ALLUNK KESZEN RA konzultacié (5) konzultacio (2)
egyeztetés (4) egyeztetés (2)

ELTERO ERTEKELES

ellenbrzés (3)
szabalyozas (2)

iranymutatas (4)
ellen6rzés (2)
szabalyozas (2)

4. dbra: Hol fejlédjlink?

Ez a hdrom csoport karakteresen elkilonil egymastél. Azonban figyelembe kell venni, hogy a
vizsgalt elemek tartalma az egyes kornyezetekben eltérhet, amint azt a kommunikaciéval
kapcsolatban ki is emeltiik, amikor is az atlagos és az érett lean kdrnyezetben vetettiik dssze.
Azt is meg kell emliteni, hogy egyes kifejezések kozotti nehéz kilonbségtételre utalhat.
Gondoljunk a konzultacidra vagy az irdanymutatasra, illetve ezek kozotti eltérésre.

A képességek tekintetében van méd tovdbbi hazai sszevetésre (Zoltayné & Szantd, 2005)
(Zoltayné Paprika, Wimmer, & Szantd, 2007) (Zoltayné & Szanté, Menedzsment képességek
és dontéshozatali kozelitésmddok longitudinalis elemzése a versenyképesség kutatdsok,
2011). Az altalunk vizsgdlt képességek a kompetencia harom eleméhez kapcsoldédnak:
tuddselemek, készség elemek és attitlid elemek. A lean vezet6k és vezet§ szakért6k
els6sorban készségelemeket emelnek ki a leannel kapcsolatban, azaz a kompetencia
fejleszthet6 Osszetevdit. A Budapesti Corvinus Egyetem altal gondozott Versenyképesség
Kutatdsban 1996-ban, 1999-ben, 2004-ben és 2009-ben megkérdezett 300 vezet6 a
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gyakorlatorientdltsagot, a szakmai ismereteket és a problémamegoldé képességet emeli ki
elsé6 helyen (Zoltayné & Szantd, 2011). Ez a harom képesség 6sszhangban van a lean kérnyezet
altal elvarttal. Ugyanakkor a megkérdezett vezet6k a kommunikaciés képességet vagy
elemzb6képességet a 11 elemi lista masodik felébe teszik. Kiilondsen a kommunikacié
jelent6ségében mutatkozik kontraszt, ez lean kérnyezetben kritikusnak tlnik.

7. Konkluzio

Kutatdsunk interjuk alapjan vizsgdlta a lean kornyezetben tevékeny lean csoportvezetGk és
vezetl lean szakértSk képességeit, tulajdonsagait és mddszereit. Az interjuk alapjan véltozatos
kép rajzolodik ki, amely egyszerre tiikrozheti az egyes vallalatok lean utazasanak eltéréseit, az
egyes egységek leanhez vald hozzadllasaban meglévé kiilonbségeket, a szervezeti kultura
sajatossagait, illetve akar interjialanyaink egyedi megkozelitéseit is. Ezért sem adhatd meg a
,helyes” Utra vonatkozdan pontos recept.

A mindennapokban ma alkalmazott képességek, tulajdonsagok és vezetGi mddszerek koziil
kiemelkedik a kommunikacio, illetve a tervezés, a motivalas és a meggylzés. Ezek a
képességek és mddszerek egy biztos alapot adhatnak a lean utazashoz, legyen szé barmely
szakaszardl. A megkérdezett vezetGk tisztan latjak azt is, hogy sokféle szakmai feladat miatt
keriil el6térbe a szakmai tudds és a problémamegoldas. Egy idedlis lean szervezetben ezek
alapvetd tudaselemek, rutinok. igy idedlis kozegben nagyobb szerep juthat az elemzésnek,
vezetésnek.

Latszolagos ellentmondasra utal, hogy az iranymutatas/konzultacidé/egyeztetés és a
szabdlyozas/ellenérzés egyiitt van jelen. Ugy véljiik, hogy ez a két teriilet egyszerre van jelen:
hiszen a lean athaté szabvanyositasi torekvésével egyiitt a folyamatok és eredmények
nyomon kovethet6vé valnak, ami egyben lehet6séget az a vezet6knek, hogy az emberekre
figyeljenek.

Fontos megallapitasnak gondoljuk, hogy a lean vezet6k és vezetd szakért6k a kompetencia
Osszetevlk koziil a készségek szerepét emelik ki lean kornyezetben. A kommunikacié pedig
egy olyan készségnek tlinik, amely egy lean kontextusban sokkalta fontosabb, mint a magyar
vezetGi gyakorlatban.
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