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BEVEZETES

., Nem a rendszerek dolgoztatjik az embereket. Az emberek miikodtetik a rendszereket.”

Atsuo Ishiwara, tanarom

Tanacsad6i munkam sorén az elmult 20 évben megtapasztaltam, hogy Magyarorszagon egyre
tobb vallalat kezdi meg — vagy kezdi Gjra — a lean transzformaciot, amelynek soran iizleti

modelljét és miikodési folyamatait megprobalja a lean elvek és gyakorlatok szerint atalakitani.

Id6kozben a lean menedzsment tudomanyos korokben is helyet kapott a vezetéstudomanyban,
mint jelen korunk egyik meghataroz6 vezetési szemléletmodja. Mddszertani keretrendszerek,
transzformacios programok és értékelési technikak széles tarhaza all a kutatok és gyakorld

szakemberek rendelkezésére.

Népszerlisége ¢és aktualitaisa mellett ellentmondasok is jellemzik a lean tudomanyos
megkozelitését. Egységes akadémiai definicidja nem létezik, a lean transzformaciok

sikeressége ¢€s a lean {izleti teljesitményre gyakorolt hatdsainak mérése is vegyes képet mutat.

A kortars kutatok egyre inkabb arra helyezik a hangsulyt, hogy vizsgaljuk és elemezziik azt a
szervezeti kornyezetet, amelyben a lean transzformacid lehetségessé valik. Dolgozatomban én

is ehhez a csoporthoz szeretnék csatlakozni.

A kutatési probléma kiinduld pontja, hogy a szervezeti struktura és a lean transzformacio
Osszefliggéseinek vizsgalatdban nyitott kérdések taldlhatoak. Ezen nyitott kérdések felvetik
annak az igényét, hogy vizsgaljuk a lean transzformacié eredményességének Osszefiiggéseit a
szervezeti ¢€letciklus szakaszokkal, az 0nalld szervezeti egységet képezd lean csoport
miikddésével, valamint a tanuld szervezetekre jellemzd kommunikécids és dontéshozasi

jellemzdk erdsségével.

A kutatasi téma valasztasat szamomra az is indokolja, hogy a tudoményos bizonyitas igényével
tudjam vizsgalni azokat a kérdéseket, amelyek az elmult 20 év szakmai munkéja soran tett

megfigyelések, tapasztalasok alapjan fogalmazodtak meg bennem.



1. TEMAFELVETES ES CELKITUZES

A lean koncepcié globalisan elterjedt az ipari és a szolgaltatd szektorban egyarant. A tapasztalat
azt mutatja, hogy a lean transzformaciot elkezdé cégeknek minddssze a 10%-a, vagy még ennél
is kevesebb éri el a céljat (RENSTROM — NISS, 2015). Kutatisommal szeretnék hozzajarulni

ahhoz, hogy a jovOben ez az arany névekedni tudjon.

Kutatdsi t¢émam a lean transzformacio €s a szervezeti struktira dsszefiiggéseinek vizsgalata. A

témavalasztas idOszerliségét és jelentdségét szdmos korabbi kutatas tamasztja ala.

A lean transzformaci6 célja, hogy tullépjen a lean eszk6zok egyszerli hasznalatan, és ehelyett a
lean elveket és gyakorlatokat bedgyazza a szervezetbe, hogy az a rendszer alapvetd, kollektiv
gondolkodasmoédjava valjon az egész vallalatban (VASHI et al., 2019). Ennek ellenére, a lean
transzformaci6é soran gyakran kifelejtik a szervezet fejlesztésének aspektusat, pedig ez az
aspektus tenné lehetévé olyan mechanizmusok kialakitasat, amelyek ,,0sszetartjak az egészet”
(BHASIN, 2011).

Altaldnos jelenség, hogy a szervezeti kornyezet figyelembevétele hianyzik azokbol a
kutatasokbol, amelyek a lean termelési gyakorlatok bevezetését vizsgaljak. Ez lehet az egyik
oka annak, hogy a lean programok vallalati teljesitményre gyakorolt hatdsanak mérése vegyes

képet mutat (SHAH — WARD, 2003).

A kutatasi téma aktualitasat alatdmasztja NORDIN et al. (2012:102) megallapitasa: ,,...szamos
elérhetd szakirodalom targyalja a lean transzformacio6 elemeit részletekbe menden, de nagyon
kevés vizsgalja a lean transzformdaciot a szervezeti valtoztatas menedzsment perspektivajabol

nézve.”

Tovabbi megerdsités a kutatds témavalasztasthoz MARODIN — SAURIN (2013) tanulménya,
amelyben javaslatot tesz jovobeni - jelenleg még nem teljesen feltart - kutatasi témékra a lean
menedzsment tudomanyos vizsgalatban (1996-2012. kozott publikalt 102 tanulmany elemzése
alapjan). A lean transzformdaciot befolydsold tényezdk vonatkozasaban a kovetkezd kutatasi
lehetéségeket tarja fel: (1) azon tényezok részletesebb leirasa, amelyek hatassal vannak a lean
termelés bevezetésére, beleértve annak vizsgalatat, hogy a vallalati kontextus milyen hatassal
van ezekre a tényezoOkre; (2) mivel valdsziniileg ezek a tényezdk Osszefonddnak, sziikséges
lenne atlatnunk a tényezOk kozotti kapcsolatok dinamikajat és intenzitasat, mert ez segitene

jobban megérteni, hogy vajon egyes vallalatok miért sikeresek a lean bevezetésében mig masok



nem; ¢€s (3) ezen tényezok pontosabb leirdsa 0sztondzhet olyan tanulmanyokat, amelyek a

tényezOk kialakitasara, menedzselésére adnak Gtmutatést.

Ertekezésem f6 célkitiizése, hogy megvizsgaljam a kapcsolatot a lean transzformaécio

eredményessége €s a szervezeti strukturat érint6 valtoztatasok meghatarozott tipusai kozott.
Specifikus céljaim kozé tartozik:

1. megvizsgalni, hogy a szervezeti életciklus szakaszok Osszefiiggenek-e a lean
transzformaci6 eredményességével;

2. megvizsgalni, hogy az 6nallo szervezeti egységet képez6 lean csoport 1étrehozasa és
beillesztése a szervezetbe Osszefiigg-e a lean transzformacid eredményességével;

3. megvizsgalni, hogy az 6nall6 szervezeti egységet képezd lean csoport létrehozasa és
beillesztése a szervezetbe 0sszefligg-e a tanuld szervezetekre jellemz6 dontéshozasi és
kommunikécios formak erdsségével;

4. megvizsgalni, hogy a tanuld szervezetekre jellemzd dontéshozasi és kommunikacids
formak jelenléte a szervezetben Osszefligg-e a lean transzformacié eredményességével,

5. megvizsgalni, hogy a lean transzformacié éveinek szadma Osszefiigg-e a lean
transzformécio eredményességével;

6. megvizsgalni, hogy a lean transzformdacid éveinek szdma Osszefiigg-e a tanuld

szervezetekre jellemz6 dontéshozasi és kommunikacios formak erdsseégével.

Célkitiizéseimnek megfeleléen, tudomanyos vizsgalataim a szervezeti kornyezet és a lean
transzformacio osszefiiggéseire iranyultak az alabbi teriileteken: (1) szervezeti életciklus
szakaszok és a lean transzformacio osszefiiggései; (2) foallasa lean vezeto (lean csoport)
és a lean transzformacio oOsszefiiggései; (3) tanuld szervezeti jellemzok és a lean

transzformacio osszefiiggései; (4) az ido és a lean transzformacio osszefiiggései.

A kutatas soran, a vizsgalt osszefiiggések rendszerében hat kutatasi kérdést és hipotézist

fogalmaztam meg, az alabbi hierarchikus szerkezetben.

Vizsgalt teriilet: szervezeti életciklus szakaszok és a lean transzformacio osszefiiggései (1)

K1: Kimutathat6-e 6sszefliggés a lean transzformacié eredményessége és a szervezeti életciklus

szakaszok kozott?

H1: Nincs Osszefiiggés a szervezeti ¢letciklus szakaszok és a lean transzformécio

eredményessége kozott.



Vizsgalt teriilet: foadllasu lean vezetd (lean csoport) és a lean transzformdcio dsszefiiggései (2)

K2.1: Eredményesebb a lean transzformdcié azokndl a szervezeteknél, amelyek 0Onalld

szervezeti egységet képezd lean csoporttal rendelkeznek?

H2.1: Az 6nallo szervezeti egységet képezd lean csoporttal rendelkezd vallalatoknal a lean

transzformacid eredményessége szignifikansan nagyobb.

K2.2: Osszefiigg-e az 6nallo szervezeti egységet képezd lean csoport megléte a tanuld

szervezetekre jellemzd dontéshozési és kommunikécios struktirdk erdsségével?

H2.2: Az 6nall6 szervezeti egységet képezd lean csoport megléte szignifikansan meghatarozza

a tanul6 szervezetekre jellemzd dontéshozasi és kommunikacids struktirak erdsségét.

Vizsgalt teriilet: tanulo szervezeti jellemzok és a lean transzformdcio osszefiiggései (3)

K3: Osszefligg-e a lean transzformacidé eredményessége a tanuld szervezetekre jellemzd

dontéshozasi és kommunikacios mechanizmusok kialakitasaval a szervezeten beliil?

H3: A tanuld szervezetekre jellemzdé dontéshozdsi és kommunikaciods strukturdk erdssége

szignifikans hatast gyakorol a lean transzformacio eredményességére.

Vizsgalt teriilet: az idé6 és a lean transzformdcio osszefiiggései (4)

K4.1: Osszefiigg-e a lean transzformicié éveinek szdma a lean transzformacié

eredményességével?
H4.1: A lean transzformacio éveinek szamanak novekedésével a lean eredményessége javul.

K4.2: Osszefiigg-e a lean transzformdicid éveinek szdma a tanuld szervezetekre jellemzd

dontéshozasi és kommunikécios mechanizmusok erdsségével?

H4.2: A lean transzformacié éveinek szama szignifikans hatast gyakorol a tanul6 szervezetekre

jellemzd struktarak erdsségére egyéni, csoport €s szervezeti szinten egyarant.



2. SZAKIRODALMI ATTEKINTES

A Kutatasi problémahoz kapcsolodoan, két f6 témakorben dolgoztam fel a szakirodalmi
hatteret. A forrasok kivalasztasanal 6 célkitlizésem volt, hogy a lean transzformacio
tudomanyos kutatasanak négy évtizedét a teljes idésavban tudjam értelmezni. Tudatosan
torekedtem arra, hogy a tudomanyteriileten forrasnak tekinthetd, lean menedzsment
alapelveit definiald6 mivek vonatkoz6é megallapitasait bemutassam kutatdsomban. Az
alapelvek eredeti forrasainak elemzésén tulmenden torekedtem arra is, hogy a legutobbi

id6szak kutatasi irdnyai helyet kapjanak értekezésemben.

A szakirodalmi attekintésben kifejtett témacsoportokat foglalja Gssze az 1. abra.

1. abra: Szakirodalmi elemzés témakorei

TPS
—
definiciéja Lean keret-
rendszerek
Lean transzformacio és Tanulé Viltoztatas
szervezeti struktira szervezet menedzsment
osszefiiggései a p——
szakirodalomban Vallalati Legujabb
kultiara kihivasok
Szerve;etl Vezetés és HR Autondémia,
struktira aspektusok csapatmunka
hatasa P p—
Lean team
Lean
szervezet
mérése

Forras: Sajat szerkesztés



2.1. A lean menedzsment elmélete és fogalma

cres

kutatasi témahoz kapcsolodd aspektusait, valamint a lean transzformacios keretrendszerek

szakirodalmat.

2.1.1. Alean tudomanyos definicidja

A lean termelés” gylijtéfogalmat el0szor a Massachusetts Institute of Technology kutat6i
hasznaltak. Az International Motor Vehicle Programme keretében vizsgaltak, hogy mi okozza
a szignifikdns teljesitmény kiilonbséget a nyugati és a japan autdipar kozott. A program
tapasztalatai alapjan WOMACK et al. (1990) a ,,The Machine that changed the world” cimi

konyvében népszerisitette széles korben eldszor a ,,lean termelés” koncepcidjat a vilagban.

HINES et al. (2004) megfogalmazza, hogy a lean gondolkodasmod nagy hatassal volt mind az
akadémiai, mind az ipari korokre. A lean, mint koncepcié az id6k folyaman folyamatosan
valtozott és a jovdben is valtozni fog. Ennek a véltozasnak az eredményeként komoly zavar
keletkezett azzal kapcsolatban, hogy mi a ,,lean” és mi nem az. Ezt a gondolatot alatamasztja,
hogy t6bb, mint 30 éves multja ellenére a lean definicidjat és szervezeti keretrendszerét illetéen
a mai napig nincs tudomanyos egyetértés. PETTERSEN (2009) kutatasaban a lean termelés
egységes szakirodalmi definicidja nem létezik. MIRDAD — ESEONU (2015) a gyakorlo
szakemberek és a szakirodalom altal hasznalt lean ndmenklatirat vizsgalja. Megallapitja, hogy
a lean koncepciok tisztazatlansaga okozoja lehet a lean transzformacio sikertelenségének, mert
jelenleg a kutatok és a gyakorlo szakemberek korében nem teljes mértékben tisztazott a lean
nomenklatara. TOARNICZKYet al. (2012) megerdsiti, hogy maig nem alakult ki a lean
menedzsment altalanosan elfogadott definicidja. Szakirodalmi elemzése alapjan megallapitja,
hogy amiben viszonylag nagy egyetértés alakult ki, az a lean menedzsment dualis hattere: (1)
egyfeldl a Toyota lizemeiben megfigyelhetd eszk6zok, modszerek Gsszessége, (2) masfeldl egy

olyan filozéfia, amely az eszk6zok és modszerek megvalositasat tiamogato elveken nyugszik.

BHAMU - SANGWAN (2013) 0sszefoglalo szakirodalmi kutatdsdban (209 kivalasztott
relevans tudomanyos forras alapjan) az 1988-2012 iddszakban a lean menedzsmentnek 33
jol szemlélteti a szerzd Aaltal azonositott legrégebbi (1988) és legujabb (2012) definicid

Osszevetése (1. tablazat).



1. tablazat: Lean definiciok 1988 — 2012

KRAFCIK (1988)

... és 1d6kozben

A tomegtermeléshez viszonyitva
kevesebbet haszndl mindenbdl: fele
annyi emberi eréfeszités a gyarban,
fele annyi termelési teriilet, fele annyi
befektetés az eszkozokbe, fele annyi
mérndki o6ra a termékfejlesztésben
fele annyi idében. Joval kevesebb,
mint fele készlet a helyszinen, ami
sokkal kevesebb hibat eredményez,
tobb ¢és valtozatos tipusu termékek

gyartasat teszi lehetové.

31 masik
definicid a

szakirodalomban

ALVES et al. (2012)

Bizonyitott, hogy a lean termelés
egy olyan modell, ami feltételezi,
hogy az emberek gondolkodok és
részvételikkel tamogatjdk a
folyamatos fejlesztést. A cégeket
olyan agilitdssal ruhdzza fel,
amire sziikségiik van ahhoz,
hogy szembenézzenek a piaci
kihivasokkal ¢és azokkal a
kornyezeti véltozasokkal, amit a

ma és a holnap hoz.

Forras: BHAMU — SANGWAN, 2013:879-881 alapjan sajat szerkesztés

A lean menedzsment tudomanyfilozofiai megkdzelitéseit vizsgalva érdekes és sokszinili képet

kaphatunk. HOSS — CATEN (2013) kutatasaban 0sszegzi a lean t6bb, mint 30 éves akadémiai

torténetének elemzése alapjan a meghatarozo iskoldkat. Hét tudomanyos megkozelitést

azonosit, amelyeket a 2. 4bran mutatok be, eredeti elnevezésekkel.

2. abra: Lean menedzsment tudomanyos megkozelitései és iskolai

1990
\

1980

2000
|

operations research

—

Qstem architecD
system engineering

organizational development

socio-technical systems
@ngency systems

evolutionary

2010
A
>
Funkcionalista
> paradigma
)
v
> *  Interpretativ
paradigma
v

Forras:

HOSS — CATEN, 2013:2 alapjan sajat szerkesztés



Kutatdsomban a fenti megkozelitések koziil vizsgalom a szervezetfejlesztési, a szociotechnikai,
a kontingenciaelméleti és az interpretativ iskolak ajanlasait a lean transzformaci6 vizsgélatara.
Célom, hogy a kutatasi téma vizsgalatahoz értékad6 szempontokat tudjak kialakitani ezekbdl a

megkozelitésekbdl.

Osszefoglalva a mai akadémiai ,,lean tudas” jellemzdit, bemutatom STONE (2012) felsorolasat

a ,,lean négy évtizedének” szakirodalmi kutatasa alapjan:

a lean gondolkodas a gyartdé kornyezetbdl indult el és alkalmazhatova valt a teljes

vallalatra, majd mas, nem termeld iparagak esetében is;

- a ,lean” kifejezés a ,japan menedzsment” technikdkkal egyiitt zavarodottsdgot és
nehézséget okozott, amikor a termeld kornyezeten kiviil foglalkoztak a témaval,

- alean kutatasaval és bevezetésével kapcsolatos érdeklodés folyamatosan novekszik és
a Toyota Motor Company nagyban befolyasolta;

- alean szakirodalomban talsulyban vannak a ,,hogyan csinald” tipustt munkak;

- a kutatasok tobbsége torténelmileg a mérnoki és operativ menedzsment
megkozelitéseibol indult ki, mostanaban névekszik meg az olyan teriiletek érdeklédése,
mint a HR és a szervezetfejlesztés;

- a lean transzformacio sikeresebbnek tlinik, amikor stratégiai Szinten dsszehangoljak a

teljes szervezetben.

A fenntarthat6 lean transzformécié mddszertananak nincs egységes, elfogadott keretrendszere.
OSMAN et al. (2020) szakirodalmi kutatasaban 37 publikalt ,,Lean Transformation
Sustainability” (LTS) modellt talal.

ROTH (2011) kutatasaban 43 publikalt lean valtozasi esetet vizsgal. Ezekbdl az esetekbol 12
volt olyan, amelyek teljességében leirtak a valtozast (az egész iddszakrdl a bevezetéstdl az
eredményekig). Ezen 12 eset vizsgalata alapjan a szerzd egyik kovetkeztetése, hogy az esetek

nem elemzik a szervezeti kornyezetet a szervezeti valtozas elott, kozben és utan.

2.1.2. TPS — minden fejlesztés a sziikségbol ered

A Toyota Production System (TPS) bemutatasanal azokat az aspektusokat veszem sorra,

amelyek a kutatas szempontjabol a legfontosabbak.

SUGIMORI ET AL. (1977) tanulménya volt az elsd olyan atfogod, angol nyelvli magyarazat a
Toyota Termelési Rendszerrdl (TPS), amely elérte a tudoményos kordket (NEW, 2007). A
tanulmanyban ko6zolt eredmények eldszor Tokidoban keriiltek bemutatasra a 4th International

Conference of Production Research keretében. A cikk a mai napon (2024. januar 8.) az
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International Journal of Production Research folyoirat 6rokos ranglistajan a harmadik helyen
szerepel a legtobbet olvasott cikkek listdjaban (74.714 megtekintés, forrés:
https://www.tandfonline.com/action/showMostReadArticles?journal Code=tprs20).

FUKUDA mar 1986-ban (a lean-t széles korben népszertisité munkak elétt) felhivja a figyelmet
arra, hogy bolcs dolog-e a japan menedzsment rendszert bevenni, mint egyfajta gyogyszert, ami
majd atalakitja a vallalatokat versenyképes lean szervezetekké. Figyelmeztet, hogy a japan

uzleti modellt vakon masold vallalatok elkertilhetetleniil elbuknak a torekvésiikkel.

BENDERS — MORITA (2004:434) a Toyota termelésmenedzsment rendszerének valtozasarol
sz6l6 tanulmanyaban hangsulyozza, hogy ,mint barmelyik masik modell, a TPS is egy
absztrakcio. Kovetkezésképpen, soha nem taldlunk a modellel teljesen egyezd TPS esetet, azaz
egy olyan vallalatot, amely 100%-ban megfelel a modell Gsszes elemének. Még a Toyota
csoporton beliil is vannak helyi eltérések. Ezért a TPS-re inkabb gy kell tekinteniink, mint egy
igazodasi pontra, egy idealis miikddésre, amelynek az elérésére sok véllalat torekszik. Ezt az

idealis miikddést konkrét kontextusba kell helyezni, amely folyamatosan valtozik.”

FUJIMOTO (1999) a Toyota Termelési Rendszer evoltciojarol sz616 miivében leirja, hogy
kutatok magyardzatai alapjan a ,lean véallalatoknak”, mint példaul a Toyotanak, olyan cég-
specifikus és nehezen leutanozhaté eréforrasai és rutinjai vannak - ezeket gyakran szervezeti
képességeknek nevezziik - amik komoly versenyelonyt eredményeznek. FUIIMOTO (1999)
szerint van igazsag ezekben a magyardzatokban és ez - a szervezeti képességekre valo
fokuszalas - tovabbi kérdéseket vet fel azzal kapcsolatban, hogy hogyan valik egy vallalat

sikeress€, hogyan jellemezhetjiik a képességnek maganak a strukturalis tartalmat.

EMILIANI (2006) a lean menedzsment eredetét vizsgalo kutatasaban felhivja a figyelmet arra,
hogy a ma ismert Toyota Termelési Rendszer (TPS) alapelvei koziil az ,,emberek tisztelete”
elvet a Toyotan és fidkvallalatain kiviil a legtobb senior vezetd sokaig észre sem vette,
figyelmen kiviil hagyta vagy félreértette, habar Ohno és mas Toyotanal dolgozé emberek
kozvetleniil vagy kozvetetten utaltak ra irasaikban. A Toyota menedzsment rendszer - a lean
menedzsment - helyes gyakorlata a vezetést6l megkovetelné minimum a ,,folyamatos
fejlesztés” €s ,,az emberek tisztelete” elv ismeretét és gyakorlatat. Ehhez képest a legtobb
vezetési gyakorlatban csak az elsd, a ,,folyamatos fejlesztés” szerepel, ami nagyban korlatozza
az elérhetd eredményeket, pedig a masodik elv, az ,,emberek tisztelete” az, ami lehetdveé teszi
az els6t. Véleményem szerint ez a megallapitds teljes mértékben igaz a mai ,,modern”
szervezetekre, amikor agilitdst, autondm csapatok milkodését, onallo feleldsségvallalast,
kreativitast és komplex problémamegoldast varunk el munkatarsainktol, de az ezt lehetévé tevo

elvek gyakorlasat mar figyelmen kiviil hagyjuk.
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MIRDAD (2017) kutatasaban a lean transzformaciok sikertelenségi ratdjanak csokkentésére
Osszpontosit, beazonositva azokat az ok-okozati Osszefliggéseket, amelyek a sikeres lean

bevezetéshez vezetnek. Megerdsiti, hogy az ,.,emberek tisztelete” és a ,,folyamatos fejlesztés’

kozponti faktorok a hosszitava eredmények biztositasaban.

A lean fejlodés csak ott valik sikeressé, ahol az emberek aktivan részt vesznek a valtoztatasban.
A TPS hangsulyozza a munkatarsak munkahelyi elégedettségét, a munkahelyi biztonsagot és

mindenki bevondsat a folyamatos fejlédésbe (KIRAN, 2021).

YAMAMOTO — BELLGRAN (2010:126) masfél éves, résztvevé megfigyelésen alapuld
kutatds eredményeként Gsszefoglalja azt az alapvetdé gondolkodasmoddot, amely jellemezte a
lean transzformaci6 folyamatat két svéd gyartod vallalatnal, ahol TPS gyakorlattal rendelkezd
japan tanacsad6 tdmogatta a transzformaciét. A lean transzformaciot lehetové tevéd alapvetd
gondolkodasmodot igy Osszegezték: ,,...rendszerint erdvel egy olyan helyzetet alakitanak ki,
ahol az embereknek nincs mas valasztasuk abban (vagy kevés valasztdsuk van), hogy mindig
érezzEk a fejlesztés sziikségességét. Olyan helyzet alakul ki, ami felszinre hozza a kiilonb6z6
veszteségeket és problémakat. Azaltal, hogy az embereket enged;jiik ezeket a veszteségeket €s
problémakat egyenként megoldani, a miikodési teljesitmény, valamint az egyéni és szervezeti
tanulasi képesség is fejlddik.” Hangsulyozza, hogy ez a gondolkoddsmod szorosan kapcesolodik
Taiichi Ohno, a TPS egyik ,létrehozdjdnak” a meggydzddéséhez. A TPS fejlesztése és
mitkodtetése soran szerzett tapasztalataibol Ohno azt a kovetkeztetést vonta le, hogy minden
fejlesztés a sziikségbdl ered. Azok a fejlesztések, amelyeket nem a sziikség vezérel, kevéssé
fenntarthatoak ¢és jellemzden az eredményiik nincs aranyban a fejlesztésiikbe tortént

beruhazassal.

2.1.3. Lean transzformdcioé — lean keretrendszerek

»A transzformacié a szervezet lizleti modelljének céltudatos, szandékos és kovetkezetes
atalakitdsa az idok sordn. ’Céltudatos’ alatt azt értjiikk, hogy van elképzelésiink az elvart
kimenetrél. A ’szandékos’ tervezést jelent. A ’kovetkezetesség’ pedig azt, hogy a cél és a

szandék vezeti az Gsszes transzformacios akciot.” (KOTNOUR, 2010:45).

KOTNOUR (2010) definiciojabol kiindulva, kutatdsomban a lean transzformaciot gy
hatdrozom meg, mint a lean menedzsment elveinek és gyakorlatanak céltudatos, szandékos €s

kovetkezetes alkalmazasat az tizleti modell és a mukodési mod atalakitasara.

DEMETER et al. (2011) megfogalmazasaban a lean menedzsment olyan filozofia,
menedzsment és konkrét mdodszerek harmasabdl 4llé rendszer, amelynek sikeres bevezetése

jelentés versenyelonyt biztosit(hat) az alkalmazé vallalatoknak. A lean menedzsment
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modszertani elemeinek alkalmazasa és az iizleti teljesitmény kozott fennalldé kapcsolat
elemzések targyat képezi a szakirodalomban (példa FULLERTON et al, 2003 tanulmanya a JIT

modszerek és a pénziigyi teljesitmény kapcsolatarol).

Ez a versenyelOny szorosan 0sszefligg a meghatarozoé tizleti paradigmakkal. KOREN (2010) a
»The Global Manufacturing Revolution” cimii konyvében az elmult két évszazad iizleti
paradigma modelljeit vizsgalva megéllapitja, hogy az lizleti modell valtozéasa egy ,,majdnem
teljes ciklust” ir le: a ,,Craft Production” paradigma fokuszaban az egyén all, ezt kovetden a
»Mass Production” paradigma fokuszaban a termék all, a ,,Mass Customization” paradigma
fokuszéaban a piaci szegmens all, a ,,Personalised Production” paradigma fokuszaban pedig
ismét az egyén all. A lean termelést KOREN (2010) az iizleti modellek valtozésanak
rendszerében nem ugy helyezi el, mint egy Uj termelési paradigma, hanem Ugy, mint az
Egyesiilt Allamokban és Eurépaban a ,,Mass customization” (igényre szabott tomegtermelés,
1980-as évek végétdl) paradigma térhoditasaval egyidoben megjelend termelési alapelv és

gyakorlat, amely kibdviti a meglév paradigmak keretrendszerét.

KOTTER megfogalmazasaban a tipikus 20. szazadi szervezet nem mikddik jol a gyorsan
valtozd kornyezetben. A strukturak, rendszerek, gyakorlatok és szervezeti kultura gyakran
inkabb hatraltatjak a valtozast. ,,Ha a kdrnyezeti volatilitas tovabb fog erésédni, ahogyan ma a
legtobben eldre jelzik, akkor a 20. szdzad standard vallalatai valdsziniileg a gazdasag
dinoszauruszai lesznek” (KOTTER, 1996:161). KOTNOUR (2011) a szervezeti
transzforméciordl szold kutatdsaban kiemeli, hogy a szervezetek jelenleg is folyamatosan
valtoztatjdk a miikodéstiket annak érdekében, hogy igazodjanak az 4llanddan valtozo
kornyezethez. A valtoztatas sziikségessége gyakran nagymértékii transzformacidhoz vezet. A
szervezeti transzformdacid egyrészt a szervezet lizleti modelljének (pl. kiildetés és termékek/
szolgéltatdsok), masrészt a szervezet milkddési moddjanak (pl. folyamatok, technoldgia,

emberek és szervezeti kultura) 4jboli meghatarozasat jelenti.

MOTWANI (2003) felhivja a figyelmet arra, hogy a lean menedzsment magaval hozza a
vallalatok iizleti folyamatainak megvaltoztatasat. Az {izleti folyamatok jelentds
megvaltoztatasahoz sziikség van a kovetkezokre (KETTINGER — GROVER, 1995): (1)
stratégiai kezdeményezés, amelyben a fels6vezetdk a vizid meghatarozasaban ¢és
kommunikalasaban alapveté szerepet jatszanak, (2) szervezeti kornyezet, amelyben az emberek
hajlandéak a tanulasra, (3) szervezeti kultira, amely készen all a valtozasra, (4)
kiegyenstlyozott munkakapcsolati halozat, (5) technologiai felkésziiltség és tuddsmegosztas és

(6) folyamat menedzsment és valtozas menedzsment gyakorlata.
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BHAMU — SANGWAN (2016) a lean vallalati miikddés kialakitdsanak keretrendszereit
vizsgélja. Megallapitja, hogy a megfeleld keretrendszer hidnya okozhatja azt a jelenséget, hogy
szamos vallalatnal a lean fejlesztések lokalisak maradnak, nem tudjak kialakitani a folyamatos
fejlesztés rendszerét €s ezért a lean transzformacio kezdeti eredményei nem fenntarthatéak. A
szerzOk a szakirodalom tanulmanyozasa utan 22 lean mikodési keretrendszert azonositottak,
amely mutatja, hogy a mai napig nincs egyértelmi definicio és elfogadott tudomanyos allaspont

a lean szervezeti mikodés vonatkozasaban.

A lean szemlélet globalis elterjedését el6idézo legismertebb elméleti keretrendszer, amely leirja
a lean fejlodés 1épéseit WOMACK — JONES (1996) munkaja alapjan: hatarozd meg az értéket,
azonositsd az értékfolyamatot, biztositsd a folyamatos aramlast, vezesd be huzo rendszert és

toreked; a tokéletességre.

Az ezredforduld utan eldtérbe keriiltek a szervezeti miikodést és vezetési tényezoket is vizsgald

lean keretrendszerek, amelyek dsszhangban allnak jelen dolgozat témajaval is.

Példaként emlithetd a MOSTAFA et al. (2013) altal javasolt modell, amelyben a lean
transzformacio kilenc f6 sikertényezjét projektmenedzsment alapu keretrendszerbe helyezi. A
kilenc azonositott sikertényezd: lean szakérti team kialakitdsa, jelen allapot analizis, lean
kommunikicid6 megtervezése, tréning folyamat, lean eszk6zok, értékaram térképezés,
tapasztalatok (lessons learned) attekintése, lean fejlodés értékelési rendszere, lean monitoring

és kontrolling.

NORDIN et al. (2012) felhivja a figyelmet a szervezeti véltoztatds menedzsment kiemelt
jelentdségére a lean fejlédés sordn ¢és megfogalmaz egy keretrendszert, amelyben
Osszekapcsolja a valtoztatds menedzsment €s a lean transzformacio6 tényezdit. Hangsulyozza,
hogy a vonatkoz6 szakirodalom alapjan a legfontosabb okozdja a lean transzformacio

sikertelenségének a valtozasi folyamat nem megfeleld menedzselése.

crer

kovetkeztetések kozott megfogalmazza, hogy a fenntarthato lean siker nem annyibol all, hogy
véletlenszerlien kiragadunk egy-egy fejlesztési lehetdséget néhany lean eszkozt alkalmazva.
Egy fenntarthatd lean rendszer - ami konzisztensen jelentds, egész vallalatra kiterjedd
eredményt hoz — kiépitéséhez sziikséges egy roadmap-et kdvetni. Ugyancsak sziikség van arra,
hogy a valtozasok beépiiljenek az iranyelvekbe, eljardsokba, folyamatokba, standardokba,

valamint munkakori leirasokba €s a képzettségi besoroldsokba.
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2.2. A lean transzformacio és a szervezeti kornyezet osszefiiggései

A fejezetben bemutatom a szervezeti struktira szerepét a lean transzformacioban, a lean és a
tanulod szervezetek kozotti Osszefliggéseket leird szakirodalmat, valamint a szervezeti kultira

és kornyezet kutatasi témahoz kapcsolodo aspektusait és legujabb kihivasait.

2.2.1. A szervezeti struktiira szerepe

A kiilénboz6 szervezetelméleti iskolakat vizsgalva ASTLEY — VAN de VEN (1983) négy 6
perspektivat hataroz meg a szervezeti megkozelitések terén: a rendszer-strukturalis, a stratégiai
valasztas, a természetes szelekcid és a kollektiv cselekvés perspektivajat. Ez a négy nézet
mindségileg mas koncepcidt fogalmaz meg a szervezeti struktura, viselkedés, valtozas és
vezetéi szerepek tekintetében. Irasukban megfogalmaznak vitainditdo kérdéseket a
szervezetelméletekkel foglalkozo6 kutatok szdmara, amelyek koziil négy kérdés — bar kozel 40
éve keriiltek megfogalmazasra — véleményem szerint ma is aktualis a lean menedzsment

szervezeti hatasainak vizsgalatakor (2. tablazat).

2. tablazat: Szervezetelméleti vitaindito kérdések

Vitaindito kérdések a szervezetkutatdsokhoz

1. | A szervezetek funkciondlis, racionalis, technikailag 1étrehozott rendszerek vagy
szocidlisan felépiilo, egyedi cselekvések szubjektiv jelentésli megtestesiilései?
2. | A szervezeti formakban torténd valtozasokat a belsd adaptacié vagy a kdrnyezeti
szelekci6 magyarazza?
3. | A szervezet életét a befolyasolhatatlan kornyezeti kényszer hatdrozza meg vagy aktivan
alakitjak a stratégiai vezetdi valasztasok?
4. | A szervezeti viselkedést alapvetden individudlis vagy kollektiv tevékenységek
alakitjak?

Forras: ASTLEY — VAN de VEN, 1983:245 alapjan sajat szerkesztés

A szervezeti struktira a szervezet részein beliili és a részek kozotti kapcsolatok és
Osszekottetések belsd modelljére utal (PRODROMOS et al., 2011). A szervezet hard
komponensei adjak a formalis struktarat (AGHASIZADEH et al., 2012), amelynek elemei a
centralizaltsag, formalizacio, komplexitas és részlegesités. A szerzOk megallapitjak, hogy
napjainkban azok a szervezetek, akik csak a fent emlitett négy strukturalis elemre épitenek, nem
tudjak hatékony megvalositani a modern strukturalis transzformdaciot, amelynek jellemzdi a
bizalom alapu, érzelmi viszonyokat is magukban foglald kapcsolatok, valamint a kiilsd

iranyultsagu interaktiv kapcsolatok.

BURTON — OBEL (2018) alapjan a vallalat az emberek szocidlis egysége, amit Ugy
strukturdlnak €s menedzselnek, hogy az 6sszhangban legyen a kollektiv célok elérésével és a

szlikségletekkel. Minden vallalatnak van menedzsment strukturdja, ami meghatarozza a
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kapcsolatot a kiilonb6zd tevékenységek és a munkavallalok kozott, valamint felosztja és
kiosztja a szerepeket, feleldsségi- €és jogkoroket. A tevékenységeket ezutan koordinalni kell,
hogy elérjék a kollektiv célokat. A strukturalis €s koordinacios valasztasok nem fiiggetlenek

egymastol.

A szervezeti struktira és a tudasmenedzsment 6sszefliggéseit elemzi CORDES-BERSZINN
(2013) a Dynamic Capabilities cimli konyvében. A szervezeti sikert vagy sikertelenséget
értelmezd vizsgalatok gyakran hangsulyozzék, hogy a vallalatoknak sziikséges elérniiik és
fenntartaniuk egy ugynevezett ,,rendszer-kornyezet illeszkedést” (‘system-environment fit’).
Ugyanakkor a kornyezet folyamatosan valtozik, néha drasztikusan és gyorsan. Ezért ahhoz,
hogy fenntartsak a rendszer-kornyezet illeszkedést még a gyorsan valtoz6 kornyezetben is, a
vallalatokkal —szemben elvaras, hogy fejlesszék a dinamikus képességeiket.
Kontingenciaelméleti megkdzelités alapjan sziikséges Osszhangot létrehozni egy szervezet
helyzete ¢s szervezeti struktirdja kozott, amit a szervezeti (Ujra)strukturalas kiillonb6zo
eszkozeinek Osszjatéka képez, ugy mint a decentralizacid, a funkcidkra bontas, a delegacio, a
részvétel, a standardizalds mértéke vagy a szervezeti tevékenységek felbontasa. Minden
vallalati struktura ezekbdl a valtozokbol épiil fel, amelyek elhelyezhetdek egy 0 és 100% kozotti

skalan, aminek a két végpontja az abszolut rend és a totalis kdosz. Ezeknek a valtozoknak az

crer

A kornyezeti kontingencia hatdsa a szervezeti strukturara kozel 60 éve vizsgalt jelenség.
DONALDSON (2001) a kontingenciaelméleteket 6sszefoglald munkdajaban targyalja, hogy mar
a korai munkakban (BURNS — STALKER, 1961 alapjan) megtalalhat6 a ,,mechanisztikus” és
az ,,organikus” szervezeti struktura megkiilonboztetése. A mechanisztikus struktura illeszkedik
a stabil kornyezethez, mert a hierarchikus megkdzelités hatékony rutinszerti miikodeés esetén.
Ezzel ellentétben az organikus struktirdk az instabil kornyezethez illeszkednek, mert az
innovaciohoz résztvevoi megkozelités sziikséges. Az innovacidhoz sziikséges tudas és
informéci6 a hierarchia alacsonyabb szintjein elosztva talalhatd, ezért a decentralizalt
dontéshozas segiti elé az innovacidt. Az a szervezet, amely mechanisztikus struktirat hasznal

egy instabil kdrnyezetben, képtelen az innovaciora €s igy eredménytelen lesz.

DOOLEN — HACKER (2005) szakirodalmi kutatasaban megerdsiti, hogy a merev hierarchikus

szervezeti felépités hatalmas akadaly, ami a lean termelési gyakorlat bevezetésének utjaban 4ll.

A szervezeti modellek és szervezeti felépités hatasat a versenyképességre a szakirodalomban
hazénkban is részletesen tanulméanyoztak (ANTAL et al. 2009).
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Cé¢lom a lean transzformacio soran sziikséges szervezeti valtozasok tanulmanyozasa, amelyeket

NORDIN et al. (2012) foglalt 6ssze és a 3. tablazat tartalmaz.

3. tablazat: Szervezeti valtozasok a lean transzformacio soran

Szervezeti valtozas kategoridja Valtozas a lean transzformacio soran

Valtozas a folyamatokban Lean eszk6zok hasznalata
Sokoldaltian képzett munkatarsak
Viéltozas a funkciokban, koordinacioban és | Csapatmunka kialakitasa
ellendrzésben Keresztfunkcionadlis iranyultsag
Halozati kapcsolatok szallitokkal és vevokkel
Transzparens informéciok
Participativ menedzsment
Csapatmunka alapu elismerési rendszer
Valtozas az értékekben és az emberi Csapatmunka
viselkedésben Nyilt kommunikéci6 és informacidé megosztas
Folyamatos fejlesztési kultira
Tanulds ¢és tuddsmegosztas
Valtozas a hatalmi struktiraban a Decentralizalt felelosségek
szervezeten beliil Autonom vezetés
Forrds: NORDIN et al., 2012:107 alapjan sajdt szerkesztés

NAHM et al. (2003) a lean szemlélet és a szervezeti struktira dsszefiiggésében 6t 6 tényezot
azonosit: (1) a hierarchiaszintek szama, (2) a horizontélis integracio szintjei, (3) a centralizécio
(a dontéshozatal helye), (4) a formalizaltsag jellege és (5) a kommunikacios mintak. A
szervezeti struktura ezen elemei koziil a dontéshozatal helye és a kommunikaciés mintak
kozvetlen hatdssal vannak a lean fejlesztd tevékenységekre, mig a formalizaltsag jellege, a
hierarchiaszintek szama és a horizontalis integracid szintje a dontéshozatal helyének és a

kommunikécids mintdknak az elézményeként miikodhet.

A dontéshozatal helye (decentralizalt felelosségek, autonom vezetés) tapasztalatom alapjan
szorosan Osszefiigg a tanuld szervezeti jellemzokkel és a valtoztatds menedzsmenttel, a
kommunikaciéos mintdkat pedig alapvetden meghatdrozza a csapatmunka és az
informacidaramlas tipusainak integralasa a napi miikodésbe. Mindemellett alapvet6 a vezetés

részvételének maodja a transzformacioban.

2.2.2. Lean szervezet - tanulo szervezet

»Egy olyan gazdasagban, ahol csak a bizonytalansdg biztos, a fennmarad6 versenyelény

egyetlen forrasa a tudas.” (NONAKA, 2008:2)

SUGIMORI et al. (1977) a Toyota Termelési Rendszerrdl sz616 tanulmanyaban igy definialja
az emberek tisztelete alapelvet: az ,,emberek tiszteletének™ alapelve olyan munkahelyet jelent,

ahol az embereknek lehetdségiik van megmutatni minden képességiiket a sajat teriiletiik
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lizemeltetésében ¢és fejlesztésében vald aktiv részvétellel. Ezt ugy értelmezem, hogy az

embereknek folyamatosan lehetdségiik van uj tudds megalkotésara.

NONAKA (2008) tanulmanyaban megfogalmazza a tudas-el6allitd (knowledge creating)
vallalatok jellemzdit. Hangsulyozza, hogy a japan megkozelités kozéppontjaban az a felismerés
all, hogy az 1j tudas létrehozasa nem csupan objektiv informaciok ,,feldolgozasa”. Sokkal
inkabb fligg attol, hogy hogyan tudjuk a munkatérsak tacit, sokszor nagymértékben szubjektiv
tapasztalatait, intuicidit és ¢éleslatasat elérhetdové tenni a szervezet egésze szamara. Az
artikulacié (a tacit tudas atalakitasa explicit tuddssa) €s az internalizacié (ennek az explicit
tudasnak a kiterjesztése, hogy az az egyén tovabbi tacit tudasanak alapjava valjon) a tudas spiral
kritikus 1épései. A tudas folyamatos fejlodésében kulcs a személyes elkotelezodés, az

azonosulas érzése a szervezettel és annak kiildetésével (NONAKA, 2008).

A lean transzformacidé a tanuld szervezetté valas utjan valdésul meg. A ,,25 éves a Lean
Menedzsment” cimii tanulmany (GOSCHY — GARLICZKY, 2016, a STAUFEN AG -
INSTITUT PTW DER TECHNISCHEN UNIVERSITAT DARMSTADT kiadvénya) alapjan
avallalatok ,,...a lean menedzsment valodi céljat még nem érték el: egy fenntarthat6, takarékos
¢s a valtozasra nyitott szervezetet, amelyben a folyamatok és az alkalmazottak azonos ilitemben
fejlédnek.” A tanulmany kiemeli, hogy mara nyilvanvalova valt: a 1ényeg a tanuld szervezet

létrehozasa, amelyben a menedzserek a sajat beosztottjaik mentorava valnak.

ALVES et al. (2012) feltarja az 0Osszefliggéseket a lean szervezeti paradigma és a
munkatarsakban rejld kreativitas, gondolkodasi potencial 6sztonzése kdzott. Megallapitja, hogy

a gondolkod6 munkatarsak az alapjai az agilitasnak és a tanuld szervezetnek.

A lean szervezeti paradigma és a tanuld szervezetek kapcsolatat vizsgalva ALVES (2012)
kiemeli a SUZAKI (1993) altal leirt gondolatot: ,,embereket fejlesztiink mieldtt termékeket
készitenénk”. SUZAKI ramutat, hogy az 0j (lean szemléletii) shopfloor menedzsment rendszer
miitkddése folyamatos fejlesztésre felhatalmazott munkatarsakon alapul. Az “embereket
fejlesztiink™ azt jelenti, hogy munkatéarsainkat képessé tessziik arra, hogy gondolkodjanak és
felelosen kovetni tudjak a TPS elveit a szervezet minden szintjén. SENGE (1990) alapjan, az
egyén szintjén akkor tanul leggyorsabban az ember, ha valoban feleldsséget érez a

cselekedeteiért.

LIKER (2004) kiemeli, hogy a hosszt tavh lean siker alapja, hogy a vallalat vezetése milyen
modon tudja tdmogatni a tanuld szervezetté valas folyamatdt. A munkatarsakban rejld
kihasznélatlan potencialt a nyolcadik veszteségként (a lean hét definidlt veszteség tipusat

kiegészitve) emlitik. GINO — STAATS (2015) kutatasi eredményei azt mutatjak, hogy a tanulo
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szervezetté valas akadalyozd tényezdi négy fO csoportba oszthatok: eltulzott fokuszalas a
sikerre, allando akcidkényszer, a beilleszkedésre vald talzott torekvés és a szakértok
véleményétdl valo fiiggés. Ezen akadalyok lekiizdésének fontos tényezdje a ,,gemba” kdzponti
vezetés. A gemba szerepe ¢€s jelentOsége a gyors adaptaciora képes, rugalmas szervezeti
miikodés kialakitasaban a vezetéstudomany szakirodalmaban els6ként IMAI (1997)
terminologiaban a munkavégzés helyét jelenti, vagyis az a hely, ahol az érték hozzaadas
megtorténik. Ertelmezésében a gemba minden informaci6 forrasa és minden fejlesztés kiinduld

pontja.

SPEAR (2004) ,,Learning To Lead at Toyota” cimii cikkében 4 szabalyt definial azoknak a
vezetOknek, akik a Toyota Termelési Rendszer vezetési filozofidja mentén kivanjak fejleszteni
vallalatukat: (1) semmi nem helyettesitheti a helyszinen t6rténd, kdzvetlen megfigyelést; (2) a
javasolt valtoztatasoknak mindig - egy kisérlethez hasonldan - strukturaltnak kell lenniiik; (3)
a munkatarsaknak és a vezet6knek olyan gyakran kell kisérletezniiik, ahogyan csak lehet; (4) a

vezetdknek nem megoldaniuk kell a problémat, hanem az embereket kell mentoralni.

A gondolatmenethez szorosan kapcsolodik a WORLD ECONOMIC FORUM (2020) kutatasi
eredménye, amely szerint 2025-ben a harom legmagasabb prioritasu teriilet a munkavallaloi
készségek terén: (1) analitikus gondolkodas és innovécio, (2) aktiv tanulds és tanulasi
stratégiak, (3) komplex problémamegoldas. Ezek a készségek a SPEAR (2004) altal

megfogalmazott négy szabaly mentén fejleszthetéek a mindennapi munka soran.

KIANTO (2008) megallapitja, hogy a szervezet megujulasi képessége azt mutatja, hogy
mennyire képes a szervezet a tanulas €s az innovacid 1étrehozéasara 0j termeékek, 0j folyamatok,
uj latasmodok tekintetében. A folyamatosan megijuléd vallalat az egész szervezeten ativelden
képes a tanulasra és innovaciora, valamint képes egyenstlyt teremteni a kreativitas és a
munkatarsak képességei kozott. A konnektivitds (szocilis kapesolatok strukturaja és mindsége
a szervezeti hatarokon beliil és azokon &tivelden) jelentdségérdl megallapitja, hogy azok a
vallalatok, amelyeknél szdmos lehetdéség van a szocidlis interakciora, dialégusokra és
megbeszélésekre innovativabbak lehetnek, mint azok a cégek, ahol szigoruan kontrollaltak a
kapcsolatok. Mas szerzdkkel egybehangzéan (pl. KIVIMAKI et al., 2000) megéllapitja, hogy
min¢l tobb az interakcio, annal tobb lehetdség van a tacit tudds megosztasara €s uj tudas kdzos

megalkotésara.

ABUBAKAR et al. (2019) megéllapitja, hogy szervezeti szinten harom, a tuddsmenedzsment
kialakitasaban meghataroz6 tényezd van: (1) struktira, (2) kultara és (3) technologia. ASHTON

(2004) vizsgalja a munkahelyi tanulds 6sszefiiggéseit a szervezeti strukturaval. Hangsulyozza,
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hogy az egyéni tanulas interakcioban van a szervezeti tényezOkkel és korlatokkal négy
terlileten: mennyire tdmogatja a szervezet a tudashoz és informacidhoz vald hozzaférést;
mennyi lehetdséget biztosit a szervezet az 11j képességek gyakorldsara és fejlesztésére; milyen
hatékonyan tdmogatja a szervezet a tanulasi folyamatot €s milyen mértékben jutalmazza, ismeri

el a tanulast.

BOYER (1996) a vezetdi elkotelezettség szerepét vizsgald tanulmanyaban egyetért azzal, hogy
a munkatarsakban kialakult képességek ¢€s tudas kritikus, ha nem a legkritikusabb eleme a lean
transzformacionak. Vizsgalatdnak fokuszaban a vallalatok lean iranti elkotelezettsége és a
vezetdség munkavallaloi képességeket és tudast fejlesztd intézkedései allnak. Megallapitja,
hogy a vizsgalt vallalatok tudatos erdfeszitést tesznek annak érdekében, hogy segitsék a lean
termelést mindségi vezetéssel, oktatdsokkal, dolgozoéi felhatalmazassal és kiscsoportos
problémamegoldassal. Ezek a tipusu infrastrukturalis befektetések alapvetdek a lean termelés

tamogatasdhoz és a hatékonysagnovelés elsddleges katalizatorai.

SARTAL et al. (2020) a lean eszkozok, a tanulasi folyamat és a kulturdlis valtozas
Osszefliggéseit kutatja, valamint megfogalmazza javaslatat a lean transzformacio sorrendjére és
ritmusara vonatkozdan. Kiemeli, hogy a vezetOknek ujra kellene gondolniuk a lean
transzformaciot annak érdekében, hogy az eszkdzok bevezetését és a kulturalis valtozast egy
meghatarozott sorrendben ¢és ritmusban kombindljdk. A kultara kozvetitd szerepe a lean
eszk0zok alkalmazésa €s a szervezet teljesitménye kozott harom alapvetd szempontot hataroz
meg: eldszor, a lean eszkozok olyan tudastarként miikodnek, amelyek alapvetd rutinokat
honositanak meg a munkaer6ben a folyamatos fejlesztés érdekében. Masodszor, ezek az
eszk6zok a know-how kozvetitdi a ,,learning by doing” tton torténd tanulas révén. Harmadszor,
a lean eszkozok az iizemi szocializacio 6 eszkdzei, és ezért képesek a kulturalis atalakulés
kivaltéiva valni.

A vezetdi elkotelezettség és a szervezeti transzformdacid kapcsolatdit maés szerzok
szervezetfejlesztési kutatasai is alatdmasztjidk. MATKO — TAKACS (2018) megallapitja, hogy
a szervezet vezetése jelentds erdfeszitésekkel néz szembe, ha belekezd egy teljeskorti
szervezetfejlesztési folyamatba. Eldszor a vezetés szemléletén kell dolgozni, illetve a
véltoztatismenedzsment iranti elkotelezettséget kell novelni. NEMETI — MATKO (2018)
kutatasaban felhivja a figyelmet arra, hogy a szervezeti magatartds ¢és a motivatorok

vizsgalatanal olyan tényezoket is figyelembe kell venniink, mint a generacios eltérések.

BROWN — DUGUID (1991) szervezeti tanuldsrol sz616 munkajaban megfogalmazza, hogy a
munka, a tanulds €s az innovacid szorosan dsszekapcsolddd formai az emberi tevékenységnek.

Hagyomanyosan ugy tekintenek erre a harom tevékenységre, mint amik ellentétben allnak
20



egymassal. A munkahelyi gyakorlatokat altalaban konzervativnak gondoljak, ami ellenall a
valtozasnak; a tanuldst megkiilonboztetik a munkatél és a valtozdssal szemben
problematikusnak taladljak; az innovaciot pedig gyakran egy bomlaszt6, de sziikséges tehernek
tartjak a masik kettd megvaltoztatasdhoz. Ahhoz, hogy a munkara, a tanulasra és az innovaciora
egy 0sszekapcsolodod és Osszeegyeztethetd, igy potencidlisan egymast kiegészitd, nem pedig

ellentétes erdként tekintsiink, egyértelmii koncepciovaltasra van sziikség.

DIEZ et al. (2015) felhivja a figyelmet egy - a tanulo szervezettel véleményem szerint szorosan
Osszefliggd - aspektusra. A veszteségek megsziintetését vagy csokkentését a vallalatoknal
problémamegoldo feladatként értelmezik. Ennek eredményeként a vezetdk, akik lean miikodést
kivannak megvaldsitani, eréfeszitéseikben elsdsorban arra fokuszalnak, hogy az emberek jo
problémamegoldokka valjanak. Ugyanakkor mar a problémak azonositasa iS szocialis
elfogultsagtol szenved. Az, hogy a szervezetek és az egyének mit tekintenek problémanak

szdmos kulturdlis, helyzeti és egyedi dinamikus koriilmény kdvetkezménye.

A dinamikus kultura definicioja SCHEIN (2017) megfogalmazasaban olyan, a csoportban
kozosen elfogadott alapfeltevések mintajat jelenti, amelyek - abban a tanulédsi folyamatban,
amelynek sordn a csoport megoldja a kiilonb6zd, kiilsé adaptacioval és belsd integracidval
kapcsolatos problémait - kelléen jol mitkddtek ahhoz, hogy érvényesnek tekintsék dket, és ezért
megtanitsak az uj tagoknak is. Az § szdmukra igy eligazitast ny(jt a felmeriil6 problémak helyes

észlelésében, a roluk vald helyes gondolkodésban, érzésekben és viselkedésben.

2.2.3. Lean transzformadcio — vdltoztatas menedzsment — komplex rendszerek

INGELSSON — MARTENSSON (2014) hangsulyozza, hogy a szervezeti struktiraban torténd
modositasokat elég gyorsan véghez lehet vinni, azonban az, hogy kialakuljon a vallalati vizio
és értékek kozos értelmezése, hosszabb iddt vehet igénybe. Azok a véllalatok, amelyeknek van
korabbi tapasztalata a valtozasok menedzselésével kapcsolatban, joval felkésziiltebbek a lean
transzformaciora. TSASIS — BRUCE-BARRETT (2008) esettanulmanyt mutat be, ahol a lean
szemléletet nem csak hatékonysagnovelésre és koltségesokkentésre hasznaljak, de hatékony
szervezetatalakitasi megkozelitésként is. Megfogalmazzak, hogy ennek eredménye egy olyan
vallalat, amely Osszhangot teremt a lean szemlélet és a valtoztatds menedzsment elvei kdzott.
Ez lehetévé teszi a vallalat szamara, hogy gyorsan alkalmazkodjon a valtozd kornyezeti
feltételekhez és mivel ezek a folyamatok a strukturalis valtozasban gyokereznek, a szervezet 0j

képességei akkor is megmaradnak, amikor az emberek cserélddnek.
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BHASIN (2012, B) empirikus kutatasaban 68 kérdbiv és 7 esettanulmany elemzése, valamint
20 vallalati audit alapjan hangsulyozza, hogy a sikeres lean transzformacié megvaldsitasdhoz

szisztematikus és ellendrzott valtoztatasi stratégiara van sziikség.

Lean transzformaciot bemutat6 esettanulmanyaban HARTWELL — ROTH (2010) meger6siti,
hogy az egyik kihivas - amivel a lean modszereket bevezetd vallalatok talalkoznak - a
valtoztatas menedzsment, pontosabban hogy a jelenlegi miikddésiikrél atalljanak a lean
szemléleten alapuld 0j gyakorlatokra. Megfogalmazza, hogy a lean menedzsment olyan
eszk6zok €s modszerek tarhdza, ami képessé teszi az embereket arra, hogy elgondolkodjanak a
munkajukhoz fiiz6d6 kapcsolatukrol, arrol hogy hogy kiktdl fliggenek és kik fliggenek toliik és
hogy hogyan tudnak k6zosen fejleszteni azon, amit csinalnak (HARTWELL — ROTH, 2010).

NORDIN (2012) munkajaban 0Osszekapcsolja a lean rendszer bevezetését a szervezeti
valtoztatds menedzsmenttel. Megallapitja, hogy a lean termelési rendszer bevezetéséhez
alapvetd valtoztatast kell végrehajtani a valtozasra valo készenlétben, a vezetési jellemzokben
és menedzsmentben, a valtozasi ligynokok (change agent) rendszerében, a csapatmunka

fejlesztésében ¢és a felhatalmazasban, valamint a kommunikacioban.

A gyorsan valtozd piaci kornyezetben torténd hosszi tavia ndvekedés fenntartdsdhoz a
vallalatoknak hatékonyan kell koordinalniuk és atcsoportositaniuk az eréforrasokat. HWANG
Megallapitja, hogy a ,,Lean Startup” modszertan - amelyet a startupok innovacios fejlesztésére
hoztak létre - alkalmazhat6 a nagyvallalatok szintjén is a valtoztatasokkal kapcsolatos
kockéazatok és ellenallas minimalizalasdra oly modon, hogy a ,Lean Startup” iterativ

kisérletezési megkozelitését az egész vallalatra kiterjesztik.

OLSON — EOYANG (2001) komplexitas-tudomanyi megkozelitésben vizsgalja a szervezeti
valtozast. Megallapitja, hogy a szervezetek miikddésével kapcsolatos hagyomanyos
vilagnézetlink a newtoni fizikdbdl ered. Ez a vilagot olyannak mutatja be, mint allando,
kiszamithato, a megfigyelések 4altal nem befolydsolt rendszer, amelyben vildgosan
megkiilonboztetheté ok és okozat. Ez a menedzsment megkdzelités jol mikodik, amikor a
rendszerek zartak, a valtozés lasst, kevés a kolesonds fliggdség, kicsi a bizonytalansag és
alacsony a variabilitas. A mai lizleti és tarsadalmi kdrnyezetben ezek mar nem érvényesek, ezért
a hagyomanyos szervezetfejlesztési gondolkodas harom alapvetése mar nem miikodik: (1) a
valtozas feliilrdl érkezik, (2) a hatékonysag az ellenérzésbol ered és (3) lehetséges az
elérejelzés. Nem célom a CAS (Complex Adaptive Systems) elméletek mélységi targyaldsa,
viszont fontosnak tartom a fenti megallapitasokat és a komplexitas-tudomanyi megkdzelitésben

definialt ,,change agent” fogalmat bemutatni, mert véleményem szerint szoros Osszefliggésben
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all az autonomitas és a csapatmunka kérdéskorével, amelyek a lean transzformacioban is
kiemelt helyen szerepelnek. Definicidja: ,,a valtozasi ligynokok (change agent) olyan rendszer
ligynokok, akik tudatosan befolyasoljak az 6nszervezo folyamatot, ami 01j és jobban adaptalhato
kapcsolatokat és viselkedést eredményez. Lehetnek kiilsé vagy belsé tanacsadok, hivatalos
vagy nem hivatalos vezeték vagy a rendszer munkajaban egyénileg kozremiik6dok.” (OLSON
— EOYANG, 2001:4)

STACEY (2011) felhivja a figyelmet arra, hogy - komplexitaselméleti megkozelitésben - Gijra
kell gondolni, hogy mit értiink irdnyitas és ellendrzés alatt, mert az 0j feltételezések alapjan
senkinél nem lesz ,.teljes kontroll”. Ebbol kovetkezik, hogy egy meghatarozott csoport sem

tudja kozvetleniil fejleszteni az egész szervezetet.

SMEDS (1994) a lean transzformaciohoz sziikséges valtozasok vezetése kapcsan szintén
hangstlyozza, hogy a szervezeti innovacid evolucidja Onszervezd és a kimenetele nem
megjosolhatd. Egy vallalkozas evolucioja, ha lean vallalat szeretne lenni, nem menedzselhetd
top-down fejlesztési stratégiaval, hanem ehelyett fokozatosan kifejlédé és menet kozben
kialakul6 (emergent) stratégiara van sziikség. A fokozatosan kifejlodo stratégia gyakran nem
kifejezetten szdndékos, hanem inkdbb egy minta a vallalat és a kornyezete kozotti
interakcioban, amit azutan felismernek és legitimizalnak. Az ehhez sziikséges folyamatos
innovacid lényeges tulajdonsdga, hogy mindig egy probléma vagy Ilehetdség egyéni
észrevételével kezdddik az lizleti ldncban vagy munkafolyamatban. Az innovativ vallalatoknal
minden munkavallalot szamos készségre kell, hogy oktassanak és redundans képességek
kialakitasa sziikséges. Az egyéni feladatok tartalmat ki kell terjeszteni, a feladatok folyamatos

fejlesztése pedig a munka fontos aspektusa kell, hogy legyen.

2.2.4. Lean transzformadcio — a vallalati kultiira szerepe

Az utobbi idében a lean menedzsmentet vizsgdld kutatdsokban eldtérbe keriil a szervezeti
kultira szerepe koriil kialakuldé vita. ALMANEI et al. (2018) hangsulyozza, hogy a lean
atalakitas magéaban foglalja a céges kultiravaltast. A lean transzformacié a szervezet €letében
»evolucios” valtozast jelent, jellemzoek ra a BALOGUN et al. (2016) altal definialt fokozatos

transzformacid ismérvei.

A lean termelés olyan menedzsment rendszer, amely a szervezet teljes atalakitasat koveteli meg.
E szervezeti atalakitasban a szervezeti kultiranak és a vezetdknek kritikus szerepiik van

(GELEI et al. 2013). LOSONCI et al. (2011) megallapitja, hogy a lean termelési rendszer

crer

kitlintetett alanya a vezeté. LIKER — CONVIS (2012) alapjan hangsulyozzak, hogy a Toyota
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uj termelési rendszert €s egyben 1j leadership rendszert is 1étrehozott. A szerzok idézik MANN
(2009) megfogalmazasabol, hogy a lean transzformécié 20%-a sz6l az eszkozokrdl, ,,... 80%

... a vezetOk gyakorlatanak és magatartasanak, végsé soron mindset-jének valtoztatasarol...”.

BHASIN (2011) kutatasanak kiindulopontja szerint az empirikus kutatdsok egyontetiien azt
allapitjak meg, hogy a legtobb sikertelen lean transzformacid oka a szervezeti kulturaban és a

valtozasi folyamatban keresendd.

BHASIN — BURCHER (2006) tanulmanyaban arra a kdvetkeztetésre jut, hogy a lean iranyaba
torekvo vallalat csak akkor lehet sikeres, a lean szemléletmoddot filozofiaként €s nem egy ijabb
stratégiai iranyként értelmezi. Szakirodalmi elemzése alapjan megallapitja, hogy szamos szerz6
10% koriilire becsiili a sikeres lean transzformaciok aranyat. Az ilyen tipusu megallapitasok
egyes szerzOk szerint megkérddjelezhetdoek. A szervezeti valtoztatasi programok vizsgalata
alapjan HUGHES (2011) leirja, hogy széles kdrben ismert szakirodalmi forrasok (pl. KOTTER,
1996) a szervezeti valtoztatdsi kezdeményezések bukasi aranyat 70%-ra becsiilik. Ezekrol
foként cikkekbdl és szakkonyvekbdl értesiilink és hianyoznak beldliik a szervezetatalakitasi
kutatasok és a tudomanyos vitdk a modszertanokrol, ismeretelméleti kérdésekrol ¢€s
referenciakrol. Ebbdl az aspektusbol vizsgalva lehetetlen bizonyossaggal megallapitani a 70%-
os sikertelenség eredetét. Fiiggetleniil a kiilonb6zd tudomanyos nézetektdl, a sajat gyakorlati
tapasztalatom alatdmasztja a szakirodalomban jellemzd 70-90% sikertelenségi aranyt a lean
transzformacié esetében. Ugyanakkor a fenti gondolatmenet azt is meger6siti, hogy a lean
transzformaci6 magas sikertelenségi aranya nem ,,lean specifikus”, ez az arany mas szervezeti

szintll atalakitasi programok esetében is hasonlo.

EMILIANI — STEC (2005) megallapitja, hogy a legtobb senior vezetonek hianyos a tudasa a
lean elvekkel és gyakorlatokkal kapcsolatban és nem gondolnak ra menedzsment rendszerként.
Ez 6sszefliggésben van azzal, hogy korlatozott mértékben értik csak a lean-t és gyakori, hogy
keverik a lean-es és nem lean-es iizleti gyakorlatokat és mérdszamokat, és nem vesznek részt

kozvetleniil a folyamatos fejlesztési tevékenységekben.

ARGIYANTARI — SIMATUPANG — BASRI (2020) megero6siti, hogy szamos esetben nem
teljes menedzsment rendszerként, hanem sziikebb értelemben vett termelési rendszerként
tekintenek a vezetk a transzformaciora. Gyogyszeripari ellatdsi lancokat vizsgalod
tanulmanyaban felhivja a figyelmet arra, hogy a lean atalakulés sordn jellemzden a termelési
folyamatok a fokuszban vannak, de a beszallitok, megel6z6 és kdvetd folyamatok — és ezaltal

a teljes ellatasi lanc — fejlesztésére kevésbé dsszpontositunk.

24



MAWARE — PARSLEY (2022) tanulmanyaban 50 észak-amerikai gyart6 vallalat felmérési
adatainak felhasznaldsaval vizsgalja a lean transzformdci6 kihivasait. Megallapitja, hogy a lean
bevezetésének legfobb akadadlya a szervezeti kultira megvaltoztatdsanak sziikségessége. A
vallalati kultira megvaltoztatasa és a szervezet vezetOi altal meghatdrozott vilagos irany

megléte nélkiil a lean transzformacié nem fenntarthat6.

cres

sziikséges feltételeket vizsgalja. Megallapitja, hogy az 6t legfontosabb befolyasold faktor a
felsd vezetés tamogatasa, az ligyfélkovetelmények megértése, a csapatmunka hangsulyozasa, a

kritikus adatelemzés €s a korlatozo tényezok megsziintetése.

RYMASZEWSKA (2014) a lean transzformacidt vizsgalja kis- és kozépvallalkozasoknal.
Megallapitja, hogy azoknak a vezetoknek, akik fontolgatjdk a lean elvek bevezetését a
szervezetiiknél biztositani kell, hogy a véllalat a lean alkalmazasara hosszitavu befektetésként
tekintsen. DOMBROWSKI — MIELKE (2014) meger6siti, hogy a folyamatos fejlesztés joval
tobb, mint egy dolgozdi otletrendszer vagy egy havonta megrendezendd lean workshop. A

folyamatos fejlodés a szervezet fejlesztési kulturajabol keletkezik.

Szakirodalmi kutatasa alapjan TURESKY - CONNELL (2010) osszefoglalja a
szakirodalomban targyalt és a lean transzformacid eredményességében szerepet jatszo
szervezeti tényezoket, ugymint a felsdvezetés tdmogatdsa, kommunikacio, tréning, projekt
valasztas, munkavallaloi elkotelezettség, késztetés a fejlesztésre, valtozéassal szembeni
ellenallas kezelése, projekt csapat kivalasztidsa, projektek végrehajtasa ¢és feleldsség,
gazdaszemlélet kialakitasa. ACHANGA et al. (2006) tanulmanyaban bemutatja azokat a
soran tapasztaltak. Négy kulcs tényezot tartak fel, amelyek kritikus pontjai a lean gyartas
bevezetésének a KKV-k esetén: vezetés és irdnyitds, pénziigyi helyzet, képességek és
szakértelem, valamint vallalati kultira. Az azonositott tényezOkon belill a leadership és a
vezetOi elkotelezettség szerepét tételezték fel legfontosabbnak a kis- és kdzépvallaltok korében.
WORLEY — DOOLEN (2006) kutatasaban vizsgalja és esettanulmanyaban aldtdmasztja a

menedzsment tdmogatds és a kommunikacid hatasat a lean termelés bevezetésére.

REEVES et al. (2016) kutatasuk eredményeként Osszefoglaltak azokat a stratégiai szintii
tényezdOket, amelyek a mai komplex, dinamikusan valtozo - és egyre kevésbé eldre jelezhetd -
tizleti kornyezetben a hosszi tavll robosztus mikodés ¢€s versenyképesség alapjaul
szolgalhatnak. A kutatds eredményeként meghatarozott hat f6 tényezd kozott szerepel a
»Vvisszacsatolasi korok ¢és adaptiv mechanizmusok™ kialakitdsa. A gyors ¢és hatékony

visszacsatolasi korok szerepe egyre novekszik a szervezetben, mert a mai komplexebb és
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dinamikusabb {izleti kornyezetben egyre rovidebb 1d6 all rendelkezésiinkre a helyes dontések
meghozataldra, a j6 irdnyu valtoztatds végrehajtasara. A sild gondolkodas megvaltoztatasanak
jelentdségét hangstlyozza CASCIARO et al. (2019). Megallapitja, hogy habar a legtobb
felsdvezetd felismeri a silok lebontasanak jelentOségét a teriiletek kozotti egyiittmikodés
segitésére, mégis nehézségekbe litkozik ennek megvaldsitasanal. Az ilyen tipust 0j kihivasok
altalaban ellentétben allnak a jelen gyakorlat paradigmaival: arra a kérdésre, hogy ,,milyen
tipusu kapcsolatok a meghatarozéak a napi munkéban”, a legtobben a vertikalis tipusu
kapcsolatokat valaszoljak; mig arra a kérdésre, hogy ,,mely kapcsolatok a legfontosabbak annak
érdekében, hogy értéket tudjunk teremteni a vevOink szamara” a valasz az esetek tobbségében

a horizontalis egylittmiikodés.

2.2.5. Lean menedzsment — a legujabb kihivdsok

A fejezetben bemutatom a Scopus és a Web of Science adatbazisainak alapjan azokat a kutatasi
teriileteket, amelyek a lean transzformacioval kapcsolatos legtijabb (2019-2023) iranyokat és
kihivasokat vizsgaljak. A legtobbszor hivatkozott forrasok alapjan, a legujabb kutatasok két
meghataroz6 irdnya a lean transzformaci6 0sszefliggéseinek vizsgalata a digitalis atalakuldssal

és a fenntarthato tizleti modellek kialakitdsaval.

ASHRAFIAN et al. (2019) ravilagit, hogy a lean menedzsment jelenleg a legnépszeriibb
megkozelités a miikodési kivalosag elérésére az iparban, mig a fejlesztések kovetkezd hullamat
széles korben a digitélis technologidk alkalmazésa fogja jelenteni. A lean transzformacid egyik
legijabb kihivasa, hogy a szervezetek hogyan tudjak a lean fejlodést Osszehangolni a
digitalizacioval. A digitalis atalakulds az tizleti folyamatok, a kultira és a szervezeti
szempontok atalakitdsa a piaci igényeknek valé megfelelés érdekében, a digitalis

technologiaknak koszonhet6en (TAY — LOH, 2021).

SCHUMACHER et al. (2020) felhivja a figyelmet arra, hogy a Lean Production System (LPS)
a stratégiai célok ¢és elvek vallalatspecifikus készlete, operativ mddszerekkel és eszkozokkel
kombinalva. A lean termelési rendszerek szamdra, amelyek sikeresen meghonosodtak szamos
vallalatnal az elmult évtizedekben, napjainkban a digitalis atalakulas jelenti a kihivast.

ROMERO et al. (2019) hangstlyozza, hogy a lean és a digitalizaci6 az iizleti modell
Transzformacios Keretrendszer” hasznalatara, amelyben a digitalis 4talakulas folyamatat a lean
szemlélet elvei mentén iiltetik a gyakorlatba. FREITEG et al. (2018) esettanulmanyaban
Osszekapcsolja a ,,Lean Office” bevezetési programok metodikajat a digitalis transzformacio

folyamataval.
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SCHUMACHER et al. (2022) elemzi tanulmanyaban a ,Lean Production System 4.0”
Kutatasa eredményeként tiz pontbol allo Gitmutatot javasol a jovo ,,Lean Production System

4.0” rendszereinek megtervezéséhez.

LIMA et al. (2023) meger0siti, hogy a digitalis atalakulas korszakaban elengedhetetlen, hogy a
lean transzformacio soran fejlessziik a szociotechnikai gondolkodast, mikdzben a véallalat
fenntarthatd novekedése érdekében a problémamegoldd képességiinket kozvetleniil

befolyasolod interperszonalis ,,puha” készségeket eldtérbe helyezziik.

Rossini et al. (2021) hangsulyozza, hogy a lean jelentds szerepet jatszik a digitalis 4talakulas
elémozditasaban. Két digitalis atalakuldsi mintat azonositanak: a ,,Fenntartd” és a ,,Diszruptiv’”
mintazatot. A ,,Fenntartd” digitalis atalakulas soran a lean kultira szerepe a kis horizontalis
valtozasokban, az emberek bevonisdban ¢és a folyamatos fejlesztésre vald hajlanddsag
fenntartdsaban nyilvanul meg. A ,Diszruptiv” digitdlis 4talakuldsi mintat a kevés és nagy

digitalis 1épés jellemzi, amelyek a vallalati rendszer radikalis valtozéasaval jarnak.

LADERA-MEIJIA et al. (2022) egy 1égikozlekedési vallalatnal késziilt kutatasaban bizonyitja a
BPM (Business Process Management) €s lean alapu digitélis 4talakulas elonyeit. Megallapitja,
hogy a digitalis atalakulas segit a hatékonyabb adatrogzités elényeit kihasznalni, a BPM segit
az informacidok rendszerezésében, a miikddés ellendrzésében €és az adatrogzitési folyamat
késedelmének csokkentésében, mig a lean eszk6zok felelések az azonositott sziik

keresztmetszetek csokkentéséért és a munkamodszerek 1étrehozasaért.

DINIS-CARVALHO et al. (2023) a lean transzformacié és a digitalizaci6 Osszefliggéseit
vizsgalja KKV (kis- €és kozepes méretli vallalkozas) esetében. Eredményei bizonyitjak, hogy a
lean és az ipar 4.0 egyiittes megvaldsitasaval akkor lehet jelentds javulast elérni, ha a vallalatnal
harom szervezeti tényezd jelen van: a felsd vezetés elkotelezettsége, a digitalizacioval és a lean-

nel kapcsolatos ismeretek, valamint az alacsony kiindulo értékteremtd id6 arany.

A lean transzformacio és a digitalizacio kapcsolatrendszerét vizsgalja a mérnok képzésben
RAWEEWANA — KOJIMA (2020). Tanulmanyukban bemutatnak egy 1ij egyetemi kurzust
,Digital Lean Manufacturing” (DLM) cimmel. Az egy féléves kurzust el6szor 2020 januarjaban
kinaltak az egyetemi €s foiskolai hallgatoknak Thaifoldon. A DLM ravilagit azokra a human-
eroforras aspektusokra, amelyek a jovO ipardnak meghatarozé jellemzdi lesznek: mély
gondolkodas és tudatossag a lean termelés technikainak megértésében a vizualizacion keresztiil,
a digitalis technika haszndlata a folyamatok fejlesztésében, valamint a motivalt munkatarsak és

csapatok kialakitdsa a nem kognitiv készségek fejlesztésével annak érdekében, hogy jelen

27



legyen a szervezet ¢életében az emberek tisztelete és a folyamatos fejlesztés iranti szenvedély.
KAZANCOGLU - OZKAN-OZEN (2019) megallapitja, hogy a lean transzformacio a jovoben
a felséoktatasi intézmények szamara is 01 utat jelenthet az oktatas értékteremtd képességének

novelésében.

A digitalizaci6 szerepének hangsulyozasa mellett, a fenntarthato lizleti stratégiak kialakitasaban
egyre tobb kutaté 0sszekapcsolja a ,,lean” és a ,,green” muiikodés fogalmat. A feldolgozodipar
vilagszerte szembesiil a kereslet-kinalat és az éghajlatvaltozas okozta nyomassal. Az ipari
szereplok folyamatosan keresik az alternativ lehetdségeket a miikkodés és a kornyezeti

teljesitmény kozotti egyenstly megteremtésére.

LEONG et al. (2019) oOsszefoglalja a lean termelési rendszerek ¢és a zold stratégia
kapcsolatrendszerét. Megallapitja, hogy a két megkdzelités fokuszaban kozds pontok

talalhatoak, amelyek megalapozzdk a ,,lean and green” integraciot a jovében.

DUARTE — CRUZ-MACHADO (2019) kiemeli, hogy a ,,green” és a ,lean” olyan termelési
menedzsment paradigmak, amelyek 1Uj lehetOségeket tarnak fel a  vallalatok
versenyképességének javitasaban. Modszertani Gtmutatét adnak egy integralt, ,,green-lean”

ellatasi lanc kialakitdsdnak megvaldsitasahoz.

KURDVE - BELLGRAN (2021) kutatasaban, nyolc kisérleti esettanulmany eredménye
alapjan mutatja be a "Z0ld teljesitménytérkép" (Green Performance Map) eszkoz alkalmazasat
ipari kornyezetben. Megallapitja, hogy a lean szemléletben definialt veszteség hierarchia
modell eredményesen hasznalhato a korforgasos gazdasag eldsegitésére az tizemi menedzsment
szintjén.

A fenntarthato lizleti stratégiak vonatkozasaban POWELL — COUGHLAN (2020) megallapitja,
hogy korunkban nem véllalatok, hanem ellatasi lancok versenyeznek egymadssal. A
beszallitokkal kialakitott stratégiai partnerség a versenyképes ellatasi lanc kulcstényezdje lehet,
amelynek hatdsira a folyamatos fejlesztés stratégiai sulypontja athelyezddik a vallalaton
beliilrél a vallalatok kozotti kollaboraciora. A szerzd kovetkeztetése, hogy a ,tanulas
tanulasanak képessége” a lean transzformécio egyik kritikus sikertényezdje. Ebbol kiindulva,
az ellatasi lancok teljesitményének novelésében kulcs szerepe lehet a jovOben a halozati

akciotanulés Utjan megvaldsitott, vevo altal vezetett kollaborativ lean transzformacionak.

Az ellatasi lancok fenntarthatosdga és a digitalis atalakulds kolcsonds kapcsolatban all
egymassal. RAUT et al. (2021) empirikus kutatdsaban vizsgalja a big data elemzés szerepét a
lean-agilis-reziliens-green (LARG) ellatasi lancok kialakitasaban. 297 kérd6iv eredményének

feldolgozasa alapjan megallapitja, hogy bizonyithat6 a big data elemzés mediatori szerepe a
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fenntarthato ellatasi lancok kialakitasaban hét tertilet miik6dési gyakorlatait illetéen: teljes kori
mindségiranyitas, ellatasi lanc menedzsment, pénziigy, lean, szervezetfejlesztés, szocidlis és

kornyezettel kapcsolatos gyakorlatok.

2.2.6. A lean transzformadcio vezetése — emberi erdforrdas menedzsment aspektusok

A szervezeti transzformacioban a vezetés szerepét megfogalmazhatjuk tGgy, mint
tevékenységek Osszessége, amelyek soran a szervezetet elkotelezetté teszik a transzformdaciod
irant azzal, hogy megfeleld kontextust és kornyezetet teremtenek a valtozashoz (KOTTER,

1996).

BONAVIA — MARIN-GARCIA (2011) a lean termelés és az emberi er6forras gazdalkodas
Osszefliggéseit vizsgalja kérddives kutatdsdban (minta: 76 spanyol keramiaipari vallalat).
Szakirodalmi attekintésiikben megallapitjak, hogy ndvekszik azoknak a kutatasoknak a szama,
amelyek az emberi tényezd €s a lean termelés sikerének a kapcsolatat elemzik. Kordbban a
kutatasok tobbsége a lean mikddésének technikai aspektusaira fokuszalt, nem az emberekkel
kapcsolatos tényezdkre. Azonban a tudomanyos érdeklodés fokusza azota megvaltozott és
eltolédott a ,miért” tipusi kérdések fel¢ (miért miikodik vagy nem miikddik a lean
menedzsment), amelynek kovetkezményeként az emberi er6forrds menedzsment targyahoz
kapcsolodo faktorok vizsgilata egyre nagyobb figyelmet kap a lean menedzsment

kutatasokban.

LIKER —CONVIS (2012) meghatarozasa szerint a Toyota miikddési mddja technikai és egyben
tarsadalmi rendszer is. Olyan vezetdket kivan meg, akik jaratosak mind az eszkozok kivald
hasznalatdban, mind az emberek elkdtelezettségének kialakitasdban és fejlesztésében annak
érdekében, hogy a folyamatos fejlesztés napi valosadgga valjon. Egy hatékony vezetd esetében,

aki tanar és coach is egyben, a folyamatfejlesztés és az emberek fejlesztése kéz a kézben jar.

VAN ASSEN (2016) vizsgalja a felsGvezetés vezetési stilusanak hatasat a lean menedzsmentre.
199 holland vallalatnal végzett kérd6ives felmérés eredménye azt mutatja, hogy a fels6 vezetés
szponzori szerepe €s 0sztonzd hatdsa a fejlesztésekre valoban pozitiv 6sszefiiggésben van a lean
fejlodéssel. A fejlesztések 0sztonzése kiillondsen Osszefiigg a folyamatos fejlédés (Continuous

Improvement, CI) kulturajaval.

A lean szemlélet €s a vezetoi képességek, vezetdi modszerek elemzése a hazai szakirodalomban
is jelen van. GELEI et al. (2015) tanulmanyaban a lean termelés és vezetdi viselkedés kozotti
kapcsolatot vizsgalja magyarorszagi termelésvezetok korében. Eredményei igazoljak, hogy a

vezetdi tulajdonsagok és viselkedések hatdssal vannak a vallalat lean szintjére.
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LOSONCI et al. (2018) iigyvezetok €s termelésvezetok korében végzett vizsgalatot a vezetdi
képességekrdl és modszerekrdl. Kérddives kutatdsukban (Versenyképesség Kutatd Kozpont
altal gondozott Versenyképesség-kutatas alapjan, amelyben koriilbeliil 300 gazdalkodo
szervezet vett részt idészakonként), az 50 fonél nagyobb feldolgozodipari cégekbdl képzett
mintat vizsgaltak. Megallapitjak, hogy a lean termelési kornyezetben tevékeny vezetdk
képességeikben felkésziiltebbek és a modszerekre is nagyobb hangsulyt helyeznek, mint a
hagyoményos kdrnyezetben tevékeny tarsaik. A termelésvezetdknél érzékelhetd a kiilonbség,
az ligyvezetoknél marginalisak az eltérések. Bar az eltérések vitathatatlanul jelen vannak, de
Osszességeben minden vizsgalt idoszakban (1996, 2004, 2009) néhany képességre/modszerre
korlatozodnak, és az idészakok sem mutatnak fel egységes valtozasi iranyt. Igy nem valoszinii,

hogy a lean adaptalésa a vezetdi gondolkodasmod ,,feliilvizsgalataval” jarna egyiitt.

BATEMAN et al. (2016) lean eszk6zok (vizualis menedzsment €s shopfloor csapatmunka)
mikodését vizsgalva megéllapitja, hogy a hatékony alkalmazasban a teriileti vezetdk szerepe
jelentette a problémat. Ennek az lehetett az oka, hogy a teriileti vezetoket nem vontak be elég
koran, mar a vizualis iranyitd rendszer tervezési fazisaban, igy nem alakult ki a folyamattal

kapcsolatban a megfeleld gazdaszemlélet.

BLACK (2007) megallapitasa is alatamasztja a kdzépvezetés szerepének fontossagat a lean
transzformacioban. Tanulmanyaban megfogalmazza a lean termelés kialakitasanak eldzetes
1épésit és feltételeit a szervezetben. Hangsulyozza, hogy a termelési rendszer fejlesztésében
alapvetd a felsGvezetés elkotelezettsége és a kommunik4cid a szervezet minden tagjaval.
Minden munkatars bevondsa sziikséges, azonban a lean termelési rendszer kialakitdsanak
jellemzdéen nem a dolgozdk, hanem a kozépvezetdk a gatlo tényezdi, akiknek a legtobb a

,vesztenivaloja” a rendszer szintli valtozasoknal.

MATHAISEL (2005) megerdsiti, hogy a sikeres lean transzformacioé nagyban fiigg attol, hogy
a vezetdk milyen hatékonyan kommunikéalnak azokkal, akiket a transzforméacio érint. Ennek a
kommunikéacionak minimum tartalmaznia kell, hogy mi torténik, miért és hogyan. Még
fontosabb, hogy a vallalat minden egyes munkatarsa, akit érint a valtozas, megértse, hogy 6t

hogyan érinti a transzformacio.

SCHERRER-RATHIE et al. (2008) esettanulmanyaban megerdsiti, hogy a vizsgalt vallalatnal
(els6 alkalommal nem volt sikeres a lean program) akkor kezdett eredményesen miikodni a lean
transzformacio, amikor egy teljesen mas megkozelitést alakitottak ki, igymint: fokuszban a
menedzsment elkdtelezettség, munkavallaloi autondmia, informécids transzparencia Aallt.
FORZA (1996) a lean ¢és a hagyomanyos (nem lean) vallalatok szervezeti gyakorlatat vizsgald

kutatasaban leirja, hogy a lean iranyultsdg esetében a dolgozdkat rendszer szinten arra
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0sztonzik, hogy kilépjenek az adott munkakdr biirokratikus kereteibdl. A strukturalis nyomas,
hogy elmozduljanak a transzparens reagalas iranyaba, dsszeolvad a kulturalis nyomassal, hogy

nagyobb dolgozoi hajlanddsagot érjenek el.

Az empirikus szakirodalom egyetért abban, hogy a lean , kemény” ¢és ,,puha” gyakorlatok
komplex rendszere. A ,,puha” lean gyakorlatok a lean gyartds megvaldsitasanak elosegitoiként
mikodnek. A ,,puha” tényezdk a vezetés, a munkavallalok teljes korli bevonasa, a beszallitoi
fejlesztés €s partnerség, valamint az iigyfélkapcsolat-kezelés korébe sorolhatok. Ezek a
tényezok kulcsfontossaguak a lean sikerében, mivel pozitiv hatassal vannak a véllalat

teljesitményére (SAHOO, 2019).

FADNAVIS et al. (2020) kutatasaban vizsgalja, hogy a szervezeti kultira jellemzoi
Osszefliggésben allnak-e a csapattagok problémamegoldasi képességeivel. Megallapitja, hogy
pozitiv irdnyt 6sszefiiggés mutathato ki a szervezeti kultiura bizonyos jellemzdi és a csapattagok
azon képessége kozott, hogy strukturalt problémamegoldd gyakorlatokat folytassanak a

folyamatos javitas érdekében.

FULLERTON — WEMPE (2009) megerdsiti, hogy a shopfloor dolgozok bevonasa kritikus a
sikeres lean termelés alkalmazasdban. A lean termelési modszerek batoritjdk a nem pénziigyi
tipust mérdszamok (folyamat mérdészamok) hasznalatat, amelyeknek a kutatas szerint
szignifikans kozvetlen hatdsa van a profitabilitasra. A nem pénziigyi mérdszamok hasznalata a

lean transzformaci6 hatésait 6sszekapcsolja a cég profitabilitasaval.

LAM et al. (2015) vizsgalja azokat a vezetdi jellemzOket és magatartasformakat, amelyek
tamogatjak a folyamatos fejlesztés irdnti elkdtelezédés kialakulasat a munkatarsakban. Ot
tényezordl bizonyitottak, hogy szignifikdnsan hozzajarul az elkotelezddés kialakulasdhoz:

egylittmiikodeés, konzultacio, bizalom elnyerése, inspiracio és racionalis meggy0zés.

LOSONCI et al. (2011) alatamasztja, hogy a munkatarsak elkotelezettségének kialakitasa
szlikségszerli feladata a menedzsmentnek a radikélis valtozasok el6tt, pozitiv hiedelmek és a
valtozas iranti bizalom erdsitésével. MOWDAY et al. (1982) ugy definidlja az
elkotelezettséget, mint ,,az egyén azonosuldsanak és bevonddasanak viszonylagos erdsségét
egy adott szervezetben”. Egyes szerzOk igy tekintenek a szervezeti struktura elemeire, mint az
elkotelezettség kialakitasanak leghatasosabb eszkozei, kiemelve a decentralizaltsag és a dontés-

hozatalban val6 részvétel szerepét (MOWDAY et al., 1982, NIJHOF et al., 1998).

A lean termelés és a munkahelyi stressz kapcsolatat is vizsgalja a szakirodalom. Példaként

CONTTI et al. (2006) megallapitja, hogy a lean termelés nem alapvetden stresszes és a dolgozok
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jolétét meghatarozd. A stressz szintje jelentdsen fiigg a lean rendszerek megtervezésével és

mukddtetésével kapesolatos vezetdi dontésektol.

ROTHER (2014) leirja, hogy 2004-ben jelent meg Koichi Shimizu professzor cikke a Toyota-
gyarak termelési folyamatainak folyamatos fejlodésérol, amelyben megallapitja, hogy a
termelékenységnovekedeést és koltségesokkenést eredményezd fejlesztések 90%-at a
csoportvezetok, miiszakvezetok és mérnokok altal végzett fejlesztések adjak. Ez a tevékenység

teszi ki a munkaidejiik joval tobb, mint felét.

2.2.7. Az informdcioramlds, autonomia és a csapatmunka szerepe

GALBRAITH (1974) alapjan BURTON — OBEL (2018) ujra hangsulyozza a szervezeti
mikodés megtervezésekor az informacidaramlas kdzponti szerepét. A szervezeti mikddés
megtervezésének egyik alapeleme, hogy egyenstulyban legyen az informéaciofeldolgozasi
képesség a szervezet informaciofeldolgozasi igényével. GALBRAITH (1974) elmélete arra a
feltételezésre épiil, hogy minél nagyobb a feladat bizonytalansaga, annal nagyobb az informécio
feldolgozasi igény a dontéshozokndl. Tovabba, minél tobb kolcsonds fiiggdség van az
alfeladatok kozott, annal nagyobb informdaciofeldolgozasi kapacitas sziikséges. Ahhoz, hogy
egyensulyba hozzuk az informaciofeldolgozasi igényt a kapacitassal, GALBRAITH (1974) két
kiilonbozd stratégiat ajanl: csokkentsiik az informacios sziikségletet azzal, hogy részben
fliggetlen egységeket hozunk létre (struktura) vagy noveljiilk az informdacio feldolgozasi
kapacitast jobb kommunikacioval vertikalisan (informaciofeldolgozasi rendszerek) és
horizontalisan (kapcsolatok az egységek kozott). Véleményem szerint a lean struktiurak ezekre
a kihivasokra jelentenek szervezeti szintli megoldasokat az informécidaramléasban €s a dontési

szintek megvaltoztatasaban.

AHLSTROM (1998) a vezetési szintek kapcsan megéllapitja, hogy a lean termelési rendszerben
a feleldsséget és a felhatalmazast konzisztensen egyre lejjebb és lejjebb toljak a szervezet lehetd
legalacsonyabb szintjére. A vallalaton beliil igy a hierarchia szintek szdmat le lehet csokkenteni.
A feleldsségi szintek megvaltozasa kapcsan WOMACK et al. (1990) ravilagit arra, hogy a lean
termelés megvaltoztatja azt a moédot, ahogy az emberek dolgoznak, de nem mindig tigy ahogyan
azt képzeljik. A legtobb ember — beleértve a kétkezi munkasokat — nagyobb kihivasként tekint
a munkdjara, ahogy a lean termelés elterjed a vallalaton beliil. Valdszinilileg eredményesebbek
is lesznek. Ugyanakkor stresszesebbnek érezhetik a munkajukat, mivel a lean egyik f6 célja,
hogy a feleldsséget lejjebb vigy€k a szervezeti hierarchidban. A feleldsség szabadsagot jelent,

sajat maguk kontrollalhatjak a munkdajukat, ugyanakkor ez aggodalmat is kelt.
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JUNG et al. (2003) munkajaban ravilagit arra az 6sszefiiggésre, hogy (AMABILE et al., 1996)
szerint az autondmia vagy szabadsag fontos meghatarozodja a szervezeti kreativitasnak, mert az
egyének tobb kreativ munkat végeznek amikor tobb személyes lehetdségilik van arra, hogy
eldontsék az adott feladat elvégzésének modjat. Azok az emberek, akik tobb felhatalmazast

kapnak nagyobb valdsziniiséggel lesznek belsé motivaltsaguak, ami a kreativ torekvéseket

tovabb erdsiti JUNG — SOSIK, 2002).

Az ezredfordul6 utan sziiletnek meg a lean menedzsment 1 tipusu meghatarozasai, amelyek a
lean alapelveket j dimenzidkba helyezik. SHAH — WARD (2007:791) javaslatot tesz az alabbi
definicidra: ,,a lean termelés egy integralt szociotechnikai rendszer, amelynek f6 célja a
veszteségek kikiiszobolése a variabilitas csokkentésével vagy minimalizalasaval egyidejlileg a
beszallitok, a vevok és a belsé folyamatok terén.” Ebbdl a megkozelitésbdl kiindulva,
CAMACHO-MINANO et al. (2013) kiemeli, hogy a lean, mint szociotechnikai rendszer
méréséhez ¢és értékeléséhez 1is sziikséges a kulturalis és technologiai aspektusok
figyelembevétele. Valdjaban a sikeres lean transzformacié komplex feladat, az értékelése pedig
még komplexebb. Minden vezetési rendszer értékelése és mérése nehéz, és még nehezebb

értékelni egy olyan ,,vezetési rendszerek gylijteményét”, mint a len menedzsment.

A szakirodalom mas megkdzelitésben is foglalkozik a lean menedzsment és a szociotechnikai
rendszerelmélet Gsszefiiggéseivel. DANKBAAR (1997) ramutat, hogy a szociotechnikai
rendszer megkdzelités hangsulyozza a termelési rendszer szocidlis €s technikai aspektusai
kozotti jobb egyenstlyt, valamint részben autondm munkacsoportok kialakitasat javasolja, mint
a magas szinti motivacioval és termelékenységgel miikodd vallalatok kulcsfontossagu
jellemzoje. Felhivja a figyelmet arra, hogy a kdlcsonds tdmogatés és kooperacio gyakorlatat a
lean szervezeteknél ,,csapatmunkanak™ nevezziik, de ez jelentdsen kiilonbozik az eurdpai és
szerint azért fontos vizsgalni és tisztdzni a ,,csapatmunka” szerepét a lean transzformacidban,
mert tapasztalatom alapjan a lean szemléletli vezetok tamogatjak €s ,,akarjak” a csapatmunka
erOsitését a szervezeten belill, de nem pontosan definidljak sajat maguknak sem, hogy mit

értiink pontosan ,,csapatmunka” alatt és mire kapnak felhatalmazast a csapatok.

PAPADOPOULOS et al. (2011) megerésiti, hogy a lean, mint integralt miikodési és
szociotechnikai megkdozelités egybecseng a cselekvé-halozat-elmélet (ANT, Actor-Network-

Theory) elmélettel, ami a szociotechnikai rendszerekben torténd interakcidkat kutatja.

MARKSBERRY (2010) a Toyota gyakorlatat szociotechnikai megkdzelitésben vizsgalja,
kozéppontban a csapatmunka és a TL (Team Leader) szerepelméleti vizsgalataval.

Megallapitja, hogy a TL szerep jelentésen megkiilonboztetett a csapattag szereptdl, sokkal
33



nagyobb mértékben integralt a csoportvezetd (Group Leader) szereppel. Ezért lean szervezeti
kornyezetben a ,,Team Leader”-ek magasan képzettek és szamos csoportvezetéi (Group

Leader) funkcid ellatasara alkalmasak.

KOTTER (1996) a csapatmunka jelentdségérdl a vezetésben megallapitja, hogy egy lassan
valtoz6 vilagban minden vallalatnak egy jo felsdvezetére van sziiksége, a csapatmunka a
vezetésben nem 1ényeges. Egy mérsékelten gyorsan valtozo helyzetben csapatmunka sziikséges
ahhoz, hogy kezeljék az iddszakos atalakulasokat, de legtobb esetben a régi modell még mindig
miikédik. Egy gyorsan valtozo vilagban viszont a csapatmunkara nagy sziikkség van majdnem

minden esetben.

ANGELIS et al. (2011) felhivja a figyelmet arra, hogy mar az 1980-as években késziilt
tanulmanyok a japan termel6i gyakorlatrol kiemelték az Onmagukat iranyito,
keresztfunkcionalis dolgozok és csapatok szerepét. RYDZAK — MONUSB (2018) a szervezeti
szocialis halozati struktarakat vizsgalja. Két vallalati esettanulmanyt mutat be, mindkét vallalat
transzformaci6d szintli valtozast célzott meg, megegyez6 moddszertannal (hibakikiiszobolo
akcidcsapatok l1étrehozasa), eltérd eredménnyel. Kovetkeztetésiik, hogy azok a szervezeti szintii
fejlesztési programok, amelyek tadmogatjdk a keresztfunkcionalis (kiilonbozd teriiletek

képviseldi kozotti) munkakapcesolatok 1étrejottét, ndvelik a szervezet innovacios képességét.

DELBRIDGE et al. (2000) kutatasaban vizsgalja a lizemi (shopfloor) munkatéarsak szerepét a
csapatmunkaban. Elemzi, hogy a vezetés pontosan mit var el a munkavallaloktol a csapatmunka
bevezetésével a lean transzformacio soran. A tanulmanyban szerepld vezetok elmondjak, hogy
megnovekedett dolgozoi feleldsségvallalasra szamitanak mind a problémamegold4dsban mind a
minéség és a folyamatfejlesztés terén. A csapaton beliili feleldsségvallalassal kapcsolatos
adatokkal Osszevetve megallapithatd, hogy a dolgozokban nagyobb lesz a feleldsségvallalas
szintje, de ez nem feltétleniil jelent egyben nagyobb autonomiit is. KARLSSON -
AHLSTROM (1996) megéllapitja, hogy egyik szembet{ind jellemzdéje a lean termelés
munkaszervezésének a multifunkcios csapatok alkalmazasa. A multifunkcids csapatokban
dolgoz6 munkavallalok aranya joval magasabb, mint a hagyomanyos vallalatok esetében. A
multifunkcionalis csapat dolgozok egy csoportja, akik szamos kiilonbozd feladatot képesek

végrehajtani. A felel0sségek decentralizaltak, a multifunkcids csapatokhoz kotottek.

POKSINSKA et al. (2013) hangsulyozza, hogy a vezetdi feladatokban a fokusz atkeriil a
folyamatok menedzselésérdl az emberek fejlesztésére és coacholasara. A csapatvezetés all a
lean termelés kdzéppontjaban, ahol a munkat csapatokba szervezik. A vizsgalt szervezeteknél

a munkat atszervezték és elmozdultak a csapatalapu vallalatok irdnyaba. A lean vallalatoknal
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ez a fajta elosztott vezetés az egyik eszkoze a részvétel ¢és a felhatalmazas kialakitasanak,

valamint a munkatarsi képességek hasznositasanak.

BORTOLOTTI et al. (2014) definicidja szerint a lean menedzsment egymassal kdlcsondsen
kapcsolatban 1év0  tarsadalmi-technikai gyakorlatok komplex rendszerén alapulo,
folyamatfejlesztésre iranyuld vezetési megkozelités. Kutatasaban a High Performance
Manufacturing (HPM) projekt adatbazisa alapjan (10 orszagbol 317 vallalat altal kitoltott
kérd6iv) megallapitja, hogy a sikeres lean tizemekre jellemz6 (a sikertelen lean tizemekkel
szemben) a szervezeti kulturat leird jellemzOk koziil a magasabb szintli intézményi
kollektivizmus, jové orientdltsag €s humdén orientaltsag. Tovabba, a sikeres lean lizemek
nagyobb mértékben hasznaljak a lean menedzsment ,soft” technikait (kiscsoportos
problémamegoldas, sokoldalian képzett munkatarsak, partnerség a beszallitokkal, vevok

bevonasa, folyamatos fejlesztés).

HAAN et al. (2012) tanulmanyat a kreativ fesziiltség koncepcidjara épiti (Creative Tension, a
lean menedzsmenttel 0sszefliggésben eloszor WOMACK et al. (1990) irja le a The Machine
that Changed the World cimii konyvében). A lean rendszer folyamatosan arra készteti a
dolgozokat, hogy kreativan hasznaljak fel tehetségiiket, képességeiket és tapasztalataikat,
jelezzenek mindent, ami pazarlasnak mindsiil annak érdekében, hogy eltavolitsak az
értekteremtd munkafolyamatok akadalyait. Bizonyos értelemben a gordiilékenyebb folyamatok
fesziiltséget eredményezhetnek, de ez egy kreativ fesziiltség, mivel a fejlesztéseket alulrol
felfelé és fokozatosan hajtjak végre, nem pedig feliilrdl lefelé, a valtozasok munkavallalokra
gyakorolt hatdsainak figyelembevétele nélkiil. Két logisztikai vallalatnal (mindkettdnél
folyamatban volt egy, a lean szemléletet alapjan megtervezett fejlesztési program) végzett
kutatasa alapjan megallapitja, hogy a valaszadé munkavallalok kifejezetten elégedettek voltak

az autondmia lehetdségével a munkajukban.

VAN DUN et al. (2017) gyakorlo lean szakértokkel és kozépvezetokkel végzett empirikus
kutatasdban azonositja a legfontosabb 0t értéket, amelyet a hatékony lean szemléletii
kozépvezetOk tudnak magukénak: becsiiletesség, részvétel €s csapatmunka, felelosségérzet,

elfogulatlansag és folyamatos fejlesztés.

SANCHEZ — PEREZ (2001) lean indikatorokat elemz6 munkajaban a csapatmunka kapcsan
leirja, hogy azoknal a vallalatoknal, amelyeknél a gyartdsban a hangsuly a rugalmassagon van,
szabalyozni sziikséges a csapatban dolgozé munkatarsak szazalékat és azoknak a feladatoknak

a szamat, amelyeket ezek a csapatok ellatnak.
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WICKRAMASINGHE - WICKRAMASINGHE (2012) szakirodalmi elemzésében
megallapitja, hogy a lean termelést el0segité szervezeti kornyezet jellemzoi a jol képzett
munkaerd (aki a sajat terliletén magas szintli felelésségvallalassal rendelkezik), a formalis
szervezet kiillonbozo teriileteirdl érkezd - kiilonbozo tudéassal és képességgel rendelkezd -
munkatéarsak csoportjainak interakcidja €és az aktiv problémamegoldé strukturak. Ezek a
jellemzOk megkovetelik a munkavallalok részvételét és dontéshozatalat a fejlesztésekben, ami
integralt aspektusa a sikeres lean termelési folyamatnak. PRICE — CHAHAL (2006) kiemeli,
hogy a vezetoknek kulcs szerepe van olyan feltételek 1étrehozasaban, amelyekben az egyének
kezdeményeznek ¢és a csapatmunka miikddik. A vezetok ma mar nem lehet, hogy valamilyen
idealis, univerzalis modellt valasszanak és vezessenek be. Inkdbb olyan strukturakat és
gyakorlatokat kell kialakitaniuk - egyiittmiikddve azokkal, akiket ez a legszorosabban érint -

amik sziikségesek a hatékony mitkédéshez.

AHLSTROM (1998) tanulmanydban vizsgalja a lean gyartisi rendszer bevezetésének
sorrendjét. A szervezeten beliilli egylittmiikodés vonatkozasaban megéllapitja, hogy a lean
termelésben a csapatmunka igen elterjedt. Gyakran alakulnak csapatok egy-egy gyartocella
vagy folyamat koré. Minden csapat felelds az 6sszes feladat elvégzéséért az anyagaramlas rajuk
vonatkoz6 részében. HUMMELS — LEEDE (2000) elemzi a csapatmunka és a moralitas
kapcsolatat a lean termelési rendszerekben Gsszevetve a szociotechnikai megkdozelitéssel. A
korabbi NUMMI (New United Motor Manufacturing, Inc., volt Toyota-General Motors joint
venture) gyakorlatarol megallapitja, hogy kis 1étszamt (4-5 dolgoz6) csapatok vannak és
mindegyik csapatot egy csapatvezetd (Team Leader, TL) vezet. A csapatoknak nagyobb a
felelosségi  koriik, mint az atlagos amerikai autdipari dolgozoknak, konkrétan a
mindségbiztositasban, preventiv karbantartdsban €s a belsd munkavaltasok litemezésében,
illetve a csapattagoktol elvarjak, hogy megallitsak a sort amikor problémat latnak. A csapatokat
bevonjak a munkamodszerek és standardok kialakitasaba és fejlesztésébe, de meg kell gydzniiik

a vezetoket €s a mérnokoket, hogy ezek a mddszerek optimalisak.

2.2.8. A lean transzformdcio mérése és osszefiiggése a szervezeti életciklusokkal

WAN — CHEN (2008) megallapitja, hogy a lean szintjének értékelésére szamos kérddivet
fejlesztettek ki, amelyek utmutatast adnak a lean fejlodési folyamatban. A tipikus értékeld
eszkozok, kérddivek a lean alapelvek adaptacids szintjét mérik. Az eredményként kapott
pontszamok mutatjak az eltérést a vizsgalt szervezet jelen allapota és az idealis allapot kozott a
kérdéivben meghatéarozott lean indikatorok alapjan. MALMBRANDT — AHLSTROM (2013)
leirja, hogy az 1990-es évek kozepétdl kutatok és tanacsadok kiillonbozé mérdeszkozoket

javasolnak a lean transzformacié mérésére, amelyek 3 f6 tipusba sorolhatoak. Az elsé tipus a
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lean bevezetést lehetéveé tévo tényezokre (,,enablers”), a masodik tipus az alkalmazott lean
gyakorlatok mértékére (,,lean practices”), a harmadik tipus pedig a miikddési és pénziigyi

teljesitményre (,,performance”) fokuszal.

A ,lean-esség” szintjének atfogd mérésére ajanlasok és példak talalhatdak a szakirodalomban.
Példa erre SORIANO-MEIER — FORRESTER (2002) tanulméanya, aki a lean menedzsment
miikddoképességének és alkalmazasanak méréséhez alapul veszi KARLSSON — AHLSTROM
(1996) modelljét kilenc fo valtozd operacionalizalasaval: (1) veszteség kikiiszobolés, (2)
folyamatos fejlesztés, (3) nulla hiba, (4) JIT szallitas, (5) huzé rendszer, (6) multifunkcionalis

csapatok, (7) decentralizacio, (8) funkciok integracidja €s (9) vertikalis informacids rendszerek.

A lean érettség szintjét vizsgalo eszkozok fokusza vagy tudomanyos vagy gyakorlatias, az elsd
megprobalja jobban megérteni a lean fejlodés Osszefiiggéseit, az utdobbi pedig megprobal
segiteni gyakorld vallalatvezetoknek a lean uton felmeriild dontésekkel kapcsolatban. Ilyen
gyakorlati megkozelitésekbdl taplalkozik példaul URBAN (2015) munkéja a szervezeti kultura
¢s a lean transzformacid Osszefliggéseit vizsgald mérdeszkdz publikalasaval vagy
MALMBRANDT — AHLSTROM (2013) méréeszkdze a szolgaltatasi folyamatok lean

érettségének mérésére.

Az egyik legnépszeriibb méréeszkoz (WAN — CHEN, 2008) a Massachusetts Institute of
Technology (MIT) altal, a Lean Aerospace Initiative (LAI) program keretében kifejlesztett
,Lean Enterprise Self-Assessment Tool”, roviditése LESAT. A mérdeszkoz facilitatoroknak
készitett kiadvanya (LAl ENTERPRISE SELF-ASSESSMENT TOOL (LESAT) VERSION
2.0 FACILITATOR’S GUIDE, 2012) hangstlyozza, hogy az értékelés fokusza a vallalat lean
képességeir6l azon tényezOkre helyezddik at, amelyekkel a szervezet megvaldsithatja és
fenntarthatja a sikeres transzformaciot. Szerzok hasznaljak a LESAT o6nértékelési rendszert
kutatasaikban, példa HALLAM — KEATING (2014) tanulmanya az eszk6z hasznalatarol 31

replilégépipari vallalat esetében.

Kutatdsom kérddives felmérésének kidolgozasahoz nem a ,klasszikus lean” mérdeszkozoket
vettem alapul, hanem a MARSICK — WATKINS (2003) altal kidolgozott és TORTORELLA —
FOGLIATTO (2014) altal lean szervezeti kornyezetben hasznalt ,,Dimensions of the Learning
Organization Questionnaire” kérd6ivbol indultam ki (a kérdbéivet a modszertani fejezetben
mutatom be). TURESKY — CONNELL (2010) kiemeli, hogy még az olyan jol strukturalt
kezdeményezést, mint a lean termelés is hatraltathatjadk egyéni, csapat vagy szervezeti
akadalyok. Tapasztalatom alapjan ezek az akadalyok - mind egyéni, mind csapat, mind

szervezeti szinten - sszefliggenek a tanulo szervezeti struktira jellemzdivel és kutatdsom egyik
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f6 kérdését jelentik. Ezért valasztottam a szakirodalomban elérhetd validalt méréeszkozok

koziil kutatdsomhoz a MARSICK — WATKINS (2003) altal kidolgozott kérddivet.

TORTORELLA — FOGLIATTO (2017) a leadership jellemzdk és a lean transzformécio
Osszefiiggéseinek vizsgalata kapcsan leirja, hogy ilyen vizsgalatokndl nem csak a lean
menedzsment alapelveket kell szamitasba venni mint vezetési kornyezeti faktort, hanem azt is,
hogy a vallalat a lean bevezetés melyik szakaszaban jar. A lean menedzsment teriiletén végzett
kutatasokban ez a kovetkeztetés nem egyediilallo, a kutatasi kérdéseket szdmos alkalommal
teszik fel olyan modon, hogy azok Osszefiiggésben vannak a vizsgalt szervezeteknél a ,,lean
bevezetés fazisaival”. Példa erre a TORTORELLA — FOGLIATTO (2014) altal, a tanuld
szervezeti jellemzok vizsgalata céljabol hasznalt kérdéiv, amelyben az egyes valtozok kozotti
Osszefliiggéseket a CRABILL et al. (2000) altal publikalt LEM Roadmap (Lean Enterprise
Model) nyolc fazisa (Phase 0 — Phase 7) alapjan vizsgaltak. Kutatdsomban nem célom a vizsgalt
jellemzdket a lean bevezetési fazisainak tiikrében elemzeni. Kérdésem arra iranyul, hogy a lean
transzforméacioban 1évo szervezeteknél azonosithatéak-e olyan jellemzok, amelyek a szervezeti

¢életciklus szakaszokhoz kothetoek.

Az életciklus modellek megprobaljak felvazolni a vallalatok életpalyajat az id6 fliggvényében.
Az ¢életutat olyan kiilonbozd szakaszokra bontjak, amelyek egymasra épiilnek. A modellek
leirjak az egyes szakaszok altalanos jellemzdit, szervezési-iranyitasi problémait, a szakaszok
kozti atmenetkor felmeriild kérdéseket (ZSUPANEKNE, 2007). Szakirodalmi elemzésem
alapjan a GREINER-féle (1972) életciklus modell kapcsolodik kutatasomhoz. Tapasztalataim
szerint a lean transzformacio Utjan jard vallalatoknal a valtoztatasok sziikségességének oka
altalaban Osszefligg a GREINER-féle életciklus szakaszokkal é€s krizishelyzetekkel. Mas
megfontolasbol, a lean transzformacido nem csak koltségesokkentést eredményez mikozben
javul a mindség, hanem a szervezet jelentds novekedést, fejlodést érhet el, ezért valt vezetd
lizleti stratégiava a lean és ezért probalja meg szamos vallalat alkalmazni a lean menedzsment
eszkoztarat (SISSON — ELSHENNAWY, 2015). Ez a megfontolas (a lean ndvekedési, fejlodési

stratégia részét képezi) is megerdsiti a GREINER-féle novekedési életciklus modell valasztasat.

GREINER (1972) a szervezetek nagysdga, illetve kora &ltal meghatirozott koordinata
rendszerben a vallalatok életciklusdnak 5 novekedési szakaszat kiiloniti el. Zardjelben
talalhatoak a revolucios szakaszok, amelyek az adott szakasz végén jelentkezd problémakra

utalnak (ZSUPANEKNE, 2007).
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(1) novekedés a kreativitas révén — (vezetési stilus krizis)

Altalaban a mikro- és kisvéllalkozasokra jellemz6 miikodési fazis. A vezetést a kreativ iranyitas
jellemzi. A vallalkoz6 egy személyben vezetd és alkalmazott, tobb alkalmazott esetén a

beosztottak iranyitasa els6sorban informalis. A vezetd ,,mindenesként” funkcional.
2) novekedés az iranyitas révén — (autondmia krizis)

Kialakitjdk a munkakoroket, funkcio szerint tagoljak a szervezetet, funkciondlis szervezeti
struktarat hozva létre. A vezetd egy 3-5 fobdl all6 menedzsmentet iranyit. Kis és kdzepes

vallalkozasok jellemz6 szakasza.
3) novekedés a delegdlds révén — (ellendrzési krizis)

A méret ndvekedésével egyre tobb rendszer épiil be a vallalkozasba, helyiikre keriilnek a
dontési €és iranyitasi hataskorok. A menedzserek egyre nagyobb feleldsségi kort kapnak,
elétérbe kerlilnek az 6sztonzd rendszerek. A felsé vezetés jelentések alapjan tajékozodik, és a

stratégiara 6sszpontosit. Jellemzden kdzépvallalatok fazisa.
4) novekedés a koordinécio révén — (biirokracia krizis)

Eldtérbe kertiil a formalis tervezés €s a folyamatok intenziv nyomonkovetése. Szamos mivelet
centralizalasra keriil a kozpontban, mig az operativ egységek decentralizaltan végzik
miikddésiiket. Jellemzd forméja a divizionalis szervezeti struktura, a kozépvallalatok felsd

rétegének, illetve a nagyvallalatoknak a sajatossaga.
5) ndvekedés a kooperacio révén — (folyamatossag krizis)

Erds személykozi kapcsolatok, gyors problémamegoldéds, erds team munka jellemzi. A
kozponti irdnyitast is atszervezik, a csapatokat a funkciondlis hierarchidn til folyamat vagy
feladatcsoportokba is szervezik. Matrix tipust szervezet jon létre, jellemzdéen nagyvallalati

szakasz.

2.2.9. Lean team

A kovetkezOkben azon kutatdsokra helyezem a hangsulyt, amelyek az 0nall6 szervezeti

egyseéget képezo lean team (lean vezetd, lean csoport) kérdéskorével foglalkoznak.

KARIM — ARIF-UZ-ZAMAN (2013) lean stratégiak bevezetésérél szold tanulménydban
javaslatot tesz egy lean bevezetési modszertanra. Leirja, hogy a lean kultara kialakitasanak
megkezdéséhez sziikséges egy ,,Lean team” kialitdisa a masodik fazisban (a termelési
folyamatok jelen allapotanak felvétele utan). A ,,.Lean team”-nek tréningeket kell szerveznie és

levezényelnie a lean technikakrol, a lean filozofiardl, a bevezetéssel kapcsolatos road map-rél
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¢és a kapcsolodo egyéb sziikséges tudasrol. A ,,Lean team” rendszerint a kiilonboz6 teriiletek
szakértdibol és vezetdibol all. F6 célja, hogy az emberek és eréforrasok szervezésével

implementaljék a lean szemléletet a termelési folyamatba.

KOENIGSAECKER (2013) lean transzforméciorol szoldo konyvében hangstlyozza, hogy
tapasztalata alapjan egyértelmiien sziikség van teljes munkaidds lean eréforrasok dedikalasara,
ha a szervezet szeretne egy kovetkezd, fejlettebb teljesitményszintre 1épni. Javaslata szerint
ahhoz, hogy a vallalat ne cstisszon vissza a régi gyakorlatokhoz minden egyes fejlesztési kor
utan, a munkateriilet vagy lizleti egység teljes létszamanak kortilbeliil a 3%-a kell, hogy foallasa
lean-es legyen. A munkavallalok ezen ,,3%-a” végzi a kiillonboz6 lean-es események el6tti
elokészité munkat, az események sordn csapattagok, valamint tdimogatjak a teriiletek vezetdit a
nyomon kovetd problémamegoldasokban az események utan. Nem a tlizoltassal foglalkoznak,
hanem az a feladatuk, hogy biztositsdk a munkahelyi gyakorlatok fejlesztését. A csapattagok
kivélasztasanal hangstilyozza, hogy nem az ,.éppen szabad”, hanem a legjobb embereket kell
bevalogatni a lean csapatba. A ,legjobb” jelentése a lean szemlélet szerint értendd, a szerzo
négy képességben definidlja: (1) képes uj dolgokat megtanulni, (2) képes észre venni és

megoldani problémakat, (3) jol dolgozik csapatban és (4) jol kommunikal.

WORLEY — DOOLEN (2015) esettanulmanyaban hangstlyozza a ,dedikalt személy”
jelentdsegét. Megallapitja, hogy a szervezeti struktira negativ hatdsa a lean transzformdaciora
két okra volt visszavezethet6 a vizsgalt esetben: nem volt dedikalt személy a lean bevezetésére
és a gyartasban dolgozoknak nem volt idejiik arra, hogy részt vegyenek a lean
megvalositasokban. Dedikalt személy nélkiil, aki megtervezte és iranyitotta volna a
fejlesztéseket, a lean nem valt a szervezeti kultara részévé. Ehelyett, a menedzsment csapat

fokuszalt csak a lean bevezetésekre és Ok is csak akkor, amikor az id6beosztasuk engedte.

KOVACS — RENDESI (2014) kutatasaban megéllapitja, hogy a hazai (és talan a nemzetkozi)
lean gyakorlatokra igaz, hogy projektek keretében vezetik be, amelyek lefutasa utan az
eredmények fenntartdsa, tovabbfejlesztése nem mindig megoldott feladat. Véleményem szerint
ez a megfigyelés erésiti KOENIGSAECKER (2013) tapasztalatat arrol, hogy — ebben a projekt
megkozelitésben - sziikséges tamogatas a teriiletek vezetdinek a nyomon kovetd

problémamegoldasokban a projektek utan.

MARTINEZ et al. (2013) megallapitja, hogy a lean transzformacié sikerének egyik kulcsa egy
elkotelezett személy kijeldlése, aki teljes munkaiddben irdnyitja a lean kezdeményezéseket a
vallalatnal. Felhivja a figyelmet arra, hogy a szakirodalomban ennek a téménak eddig kevés

figyelmet szenteltek, de kétségkiviil kritikus pont a lean bevezetés elsd fazisaban. PEDERSEN
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— HUNICHE (2011) a lean transzformacié sikerességét meghatarozo tényezok kozott

hangsulyozza a ,,fejlesztési bajnokok™ és a dedikalt személyek szerepét.

MARKSBERRY et al. (2010) a Toyotanal zajl6 Jishuken tevékenységrol szolo tanulmanyaban
(kiilonb6z6 vezetdi szintek tagjaibol allo autondm fejlesztd csoportok) kiemeli az ODG
(Operations Development Team) szerepérdl, hogy az ODG csoport egy tdmogatd egység a
Toyotan beliil. A Jishuken vonatkozésdban ez a csoport segit tréningekkel, facilitalassal és
szakértéi tamogatassal a problémamegoldasok soran a kiilonbozé teriileteknek. Az ODG
csoport segit Osszeallitani a Jishuken csapatot, tanitja és facilitdlja a problémamegoldo

folyamatot, nyomon koveti a fejlédést és biztositja, hogy a kivant eredményt elérjék.

MOSTAFA et al. (2013) a szakirodalom attekintésével azonositja a lean transzformacio kilenc
relevans tényezOjét, amelyek kozott elsé helyen szerepel a ,,szakértd team kialakitasa”.
Megéllapitja, hogy a lean szakérté team a legfontosabb csomoépont a folyamatban. A lean
szakértOk alkalmazasa felgyorsitja és eldsegiti a valtozast a lean iranyba. A szakértd csapat
biztositja a sziikséges tréninget és tanacsadast a gyakorlati megval6sitasban. Lean szakértoket

toborozhatunk belsd keresztfunkcionalis csapatokbol vagy kiilsds tanacsadoi csapatbol.

DE VRIES — VAN DER POLL (2018) a csapatmunka szervezeti struktirdja és a lean
transzformacid kozotti Osszefiiggéseket vizsgalja. Megerdsiti, hogy a keresztfunkcionalis
csapatok ¢és az Onszervezd csapatok alapveté komponensei a sikeres lean transzformacionak.
Kiemeli, hogy az eredményes lean transzformacidhoz sziikség van egy ,,Lean bajnok™ altal
vezetett lean specialista csapatra, akik tdmogatjak a keresztfunkcionalis és az Onszervezd

csapatokat és aktivan részt vesznek a munkatarsak fejlesztésében.

CRABILL et al. (2000) a Transition-to-Lean Roadmap cimi tanulmanyaban meghatarozza a
lean transzformaci6d eldkészitési fazisdban kialakitandd szervezeti tamogatd strukturat.
Javasolja ,,Lean bevezetési csapat” létrehozasat. A csapatban legalabb egy szenior vezetd
legyen minden {6 gyartasi teriiletrdl és kapcsolattarto az olyan teriiletekrél, mint a HR,

vevoszolgalat, beszerzés, marketing, iizletvitel, mérnokség.

BROWN et al. (2006) megfogalmazza azt a kovetkeztetést, hogy a folyamatos fejlesztés
(kaizen) kritikus eleme az erds vezetés minden egyes csapatban. A modszer akkor miikddik a
legjobban, ha valaki a szervezeten beliilrél vezeti az 1) Kaizen Proméciods Irodéat (KPO, Kaizen
Promotion Office) €s kivalaszt néhany masik erds vallalati vezetdt, hogy irdnyitsdk az attérod

eredmeények elérését kitlizd kiilonbozo csapatmunkakat.

WOMACK — JONES (2003:342) a Lean szemlélet cimii konyvében megfogalmazza: ,,a

leghatékonyabb valtozdsmenedzserek koziil sokan azért sikeresek hosszutdvon, mert valaki
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mogottiik all, aki kialakitja a lean folyamatok szigoru rendszerét, at tudja venni a vezetést, és
folyamatosan ki tud &llni a fejlesztés mellett, ha a valtozdsmenedzser tavozik vagy mas
feladatok felé fordul. Ez a személy lehet a vezérigazgatd mogott allo operativ igazgatd; vagy
az operativ igazgatd beosztottja, a lean tdmogatd iroda vezetdje; vagy a termékfejlesztési
igazgatd embere, a termékcsalad-menedzser vagy az lizemvezetd ala beosztott értékfolyamat-
menedzser. Az a 1ényeg, hogy valakinek valahol szigoru rendszerbe kell foglalni a forradalom

vivmanyait, és gondoskodnia kell arrdl, hogy mindenki megértse és kovesse az 1j rendszert.”

42



3. ANYAG ES MODSZER

3.1. Tudomanyos megkozelités

A szervezetkutatasban az objektivista tudomanyfilozoéfiai alapallasu megkozelitések (példaul a
kontingenciaelméleti megkozelitések) objektiv  szervezeti és kornyezeti valdsagot
elofeltételeznek. A szubjektivista tudomanyfilozéfiai alapallasu megkozelitések abbol indulnak
ki, hogy a szervezeti valdsag nem lathato és nem vizsgalhato kozvetlen modon, a szervezetek
lényegét azok a mogottes jelentéstartalmak €s értelmezések jelentik, amelyek a szervezeti
szereplOk tudataban és interszubjektiv folyamataiban, interakcioik és kommunikaciojuk révén

léteznek (GELEIL 2006).

Kutatdsom megtervezésekor 6tvozom a pozitivista alapallds és az interpretativ-kvalitativ

tudomanyfilozoéfia és szervezetkutatasi modszertan elemeit.

A menedzsment kutatasokra vonatkozoan EDMONDSON-MCMANUS (2007) hivta fel a
figyelmet a kutatasi projekt belsé konzisztencidjanak megteremtésére a kutatasi kérdés, kutatas
felépitése, megel6zOd kutatdsok, valamint az elméleti hozzajarulads illeszkedésének terén.
Megallapitjak, hogy tudosok ndvekvd szamban teszik le a voksukat a terepkutatas mellett, ahol
valédi embereket, valodi problémakat és valodi vallalatokat tanulmanyoznak. A terepkutatast
ugy értelmezik, mint szisztematikus tanulmanyokat, amelyek eredeti - kvalitativ vagy
kvantitativ - adatok Osszegyiijtésén alapulnak vallalatoknal. A moddszertani illeszkedésre
vonatkoz6 ajanlasukat megadtak az éretlen (Gjonnan sziiletd), kdzép-€rett, valamint az érett

elméletek esetére (EDMONDSON-MCMANUS, 2007).

HOSS — CATEN (2013) megallapitja, hogy az egyetemek tobb, mint 30 éve publikaljak az
elméleti és gyakorlati tudast a lean-nel kapcsolatban, ezért a lean transzformacio kutatasa érett
fazisban van. Ezzel alapvetden egyetértve, sajat tapasztalatom alapjan kiegészitve a lean
menedzsment elméleteket nem egyértelmiien az érett, hanem a kdzép-¢€rett és az érett elméletek
hatarara pozicionalom az alabbi indokokkal (a szakirodalmi héatteret a megallapitasokhoz

bemutattam a dolgozat el6z6 fejezetében).
1. A lean menedzsment akadémiai kutatasa tobb, mint 30 éve 1étezik (,,érett” jellemz0).

2. A lean ,,technikai” modszereire vonatkoz6 tudés strukturalt és konzisztens (,,érett” jellemzo).

crer

a lean menedzsment kulturélis és szervezeti hatdsainak leirdsadban (,,kozép-érett” jellemz0).

Az érett ¢és a kozép-érett elméletek terén lebonyolitott kutatdsok vonatkozasaban
EDMONDSON — MCMANUS (2007) osszefoglald javaslatanak részletét tartalmazza a 4.
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tablazat. Kutatdsom sordan hasznalom mind a kdzép-érett, mind az érett elméletekre vonatkozo

ajanlas eszkozeit.

4. tablazat: Kozép-érett és érett archetipus a terepkutatasban

Elméletek és

Kozép-érett kutatasi teriilet

Erett kutatasi teriilet médszertani

kutatasok modszertani illeszkedése illeszkedése

jellemzoi

Kutatasi Kapcsolat feltarasa az uj és Fokuszalt kérdések és/vagy
kérdések meglévo épitdelemek kdzott hipotézisek meglévo épitdelemekre
iranya vonatkozoan

Adatgytijtés Hibrid (kvalitativ és kvantitativ is) [Kvantitativ

tipusa

Az adatgytijtés | Interjuk, megfigyelések, kérddives [Kérddives felmérések,

modszerel felmérések, helyszini adatgyiijtés a |szisztematikusan kodolt interjuk és

vizsgalt jelenségekrol

megfigyelések

Ertelmezés és
mérés

Tipikusan egy vagy tobb Uj
értelmezés és/vagy 1) mérés

Létez6 értelmezésekre és mérésekre
tamaszkodik

Az Uj javaslatok és/vagy j Hipotézisvizsgalat
adatelemzés értelmezések elozetes tesztelése,
célja feltard jellegli kutatasa
Adatelemzési Tartalom elemzés, feltaro célu Standard statisztikai elemzések
modszerek statisztikai elemzések, elozetes
tesztek
Elméleti Provizorikus elmélet, ami gyakran |[Meglévd elméletek kiegészitése,
hozzéjéarulas Osszefog korabban kiilonallo specifikalasa, 0 mechanizmusok

munkakat

hozzaadasa

Forras: EDMONDSON — MCMANUS, 2007:1160 alapjan sajat szerkesztés
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A kutatas soran hasznalt eszkdzok csoportositasat tartalmazza az 5. tdblazat.

5. tablazat: A kutatas soran hasznalt eszk6zok besorolasa

Hagyomanyos (pozitivista) Interpretativ-kvalitativ
alapallas (tudoményfilozofia alapallas
¢s modszertan) (tudomanyfilozoéfia és
modszertan)
Kvantitativ kutatasi - kérddéiv: nagymintas - kérddiv: nyitott
eszkozok adatgytjtés ¢és kérdések
elemzés
Kwvalitativ kutatasi eszk6zok - dokumentumok - kvalitativ interju
tartalomelemzése (félig-strukturalt
interju)

Forras: GELEI, 2006:25 alapjan sajat szerkesztés

A lean transzformaciot vizsgalo szervezetkutatasban a kombinalt modszertani felépités nem
egyediilallo, Magyarorszagon LOSONCI et al. kvalitativ és kvantitativ kutatasi eszk6zok

kombin4ciodjat hasznalta a lean transzformacio osszefiiggéseinek vizsgalata soran (LOSONCI

et. al, 2011).

3.2. Operacionalizalas és az alkalmazott kutatisi modszerek
3.2.1. Kutatasi modell, valtozok definidaldsa és a kvantitativ adatelemzési modszertan

A kutatas soran a lean transzformacio és a szervezeti kornyezet osszefiiggés rendszerében, négy
vizsgalt teriileten 0sszesen hat hipotézist fogalmaztam meg, amelyek logikai dsszefliggéseibol

megalkottam a kutatasi modellemet (3. dbra).

3. abra: A kutatas hipotézisei a kutatasi modell szerkezetében abrazolva

H2.1 Lean H2.2
— —
Lean csoport
Szervezeti . Tanulo
H1 transzformacio H3
életciklus | +——> , , < » | szervezeti
eredményessége
szakasz jellemzék
H4.1 Lean H4.2
— —
évek
N ) \ J N )

Forras: sajat szerkesztés
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A kovetkezOkben bemutatom a hipotézisvizsgalatok soran hasznalt valtozokat és statisztikali

modszereket.

HI: Nincs Osszefiiggés a szervezeti életciklus szakaszok és a lean transzformacio

eredményessége kozott.
Figgetlen valtozo: *Eletciklus szakasz’, a kérd6iv 57. kérdése alapjan, nominélis skéla, 5 érték.

Fiiggd valtozo: *Lean eredményessége’, dimenzid redukcios eljarassal 1étrehozott komponens

(részletes bemutatas a ,,Fékomponens analizis” fejezetben).

H2.1: Az onallo szervezeti egységet képezo lean csoporttal rendelkezo vallalatoknal a lean

transzformdcio eredményessége szignifikansan nagyobb.

Fiiggetlen valtozo: Lean csoport’, kategorikus csoportképzd dichotom valtozo a kérdoéiv 59.

kérdése alapjan.

Fliggd valtozo: *Lean eredményessége’, dimenzi6 redukcios eljarassal 1étrehozott komponens

(részletes bemutatés a ,,FOkomponens analizis” fejezetben).

H2.2: Az onadllo szervezeti egységet képezo lean csoport megléte szignifikansan meghatarozza

a tanulo szervezetekre jellemzo dontéshozasi és kommunikdcios strukturak erosséget.

Fliggetlen valtozo: *Lean csoport’, kategorikus csoportképzd dichotém valtozé a kérddiv 59.

kérdése alapjan.

Fiiggé véltozok: ’EGYENI 1: tanulast timogat6 viselkedésformak’; "EGYENI 2: lehetdség,
er6forras a tanulasra’; ’CSOPORT: egyiittmiikddés csapatban’; *"VALLALATI 1: tudas-
eldallitd szervezet’; "VALLALATI 2: autonom gondolkodas és cselekvés tamogatasa’;
"VALLALATI 3: informaciémegosztis és visszacsatolas’, dimenzio redukcios eljarassal

létrehozott komponensek (részletes bemutatas a ,,Fékomponens analizis” fejezetben).

H3: A tanulo szervezetekre jellemzo dontéshozasi és kommunikacios strukturdk erdssége

szignifikans hatast gyakorol a lean transzformdcio eredményességére.

Valtozok: "EGYENI 1: tanulast timogaté viselkedésformak’; "EGYENI 2: lehetéség, eréforras
a tanulasra’; *CSOPORT: egyiittmiikodés csapatban’; *VALLALATI 1: tudas-el8allitd
szervezet’; "VALLALATI 2: autonom gondolkodas és cselekvés tamogatasa’; "VALLALATI
3: informaciomegosztds és visszacsatolds’; ’Lean eredményessége’, dimenzid redukcios

eljarassal 1étrehozott komponensek (részletes bemutatés a ,,Fékomponens analizis” fejezetben).
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HA4.1: A lean transzformdcio éveinek szamanak névekedésével a lean eredményessége javul.

Fiiggetlen valtozd: ’Lean transzformacio évei’, a kérddiv 58. kérdése alapjan (kevesebb mint 2

év; 2-5 év; 6-10 év; tobb mint 10 év).

Fiiggd valtozo: 'Lean eredményessége’, dimenzio redukcios eljarassal 1étrehozott komponens

(részletes bemutatas a ,,FOkomponens analizis” fejezetben).

H4.2: A lean transzformacio éveinek szama szignifikans hatast gyakorol a tanulo szervezetekre

Jjellemzo strukturdk erdsségere egyéni, csoport és szervezeti szinten egyardant.

Fiiggetlen valtoz6: ’Lean transzforméacid évei’, a kérddiv 58. kérdése alapjan (kevesebb mint 2

év; 2-5 év; 6-10 év; tobb mint 10 év).

Fiiggd valtozok: ’EGYENI 1: tanulast tamogato viselkedésformak’; ’EGYENI 2: lehetéség,
er6forras a tanulasra’; ’CSOPORT: egyiittmiikodés csapatban’; "VALLALATI 1: tudas-
eldallitd szervezet’; "VALLALATI 2: autoném gondolkodas és cselekvés tamogatasa’;
"VALLALATI 3: informéacidmegosztas és visszacsatolas’, dimenzié redukcios eljarassal

1étrehozott komponensek (részletes bemutatas a ,,Fokomponens analizis” fejezetben).

Elemzéseim soran a kovetkezo statisztikai modszereket alkalmaztam (FIELD, 2009; HOWITT
— CRAMER, 2011).

(1) Pearson-féle korrelacioelemzés: a Pearson-féle korrelacioelemzés egy paraméteres statisztikai
eljaras, amely két valtozo kozotti linearis egyiittjarast vizsgal. A modszer alkalmazasi feltételei
koz¢ tartozik a vizsgalt valtozo kozotti linearis kapesolat fennallasan tul a skala mérési szintd,
normalis eloszlast kdvetd valtozo is.

(2) Fliggetlen kétmintas t-proba: a fiiggetlen kétmintas t-proba egy paraméteres statisztikai eljaras,
amely két fiiggetlen csoport kozotti eltérést vizsgal tigy, hogy azok szamitott kozépértékeét
(szamtani atlagat) hasonlitja 6ssze egy bizonyos skala mérési szintii valtozo esetében. A proba
nullhipotézise (Ho) a csoportatlagok kozotti eltérés hianyat feltételezi: Xcsopore 1 = Xesoport 2-

(3) Egytényez6s varianciaanaliziS: az egytényezOs varianciaanalizis egy paraméteres statisztikai
eljaras, amely fliggetlen csoportok (akar kettdtdl tobb csoport) kozotti eltérést vizsgal azok
szamtani atlagat a fokuszba helyezve, egy bizonyos skdla mérési szintli valtozd esetében (a
fliggetlen kétmintds t-probahoz hasonléan). A proba nullhipotézise (Ho) a csoportatlagok
kozotti eltérés hianyat feltételezi: Xcsoport 1 = Xcsoport 2 = ** = Xcsoport k» ahol k a csoportok

szamat jeloli. A nullhipotézis elvetése esetén feltételezhetjiik, hogy legalabb egy csoportpar
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kozépértéke kozott szignifikans eltérés van. Ebben az esetben a pontosabb kovetkeztetés
érdekében post-hoc eljarés elvégzése jelenthet opciot.

(4) Kruskal-Wallis teszt: a Kruskal-Wallis teszt az egytényez0s varianciaanalizis nem-paraméteres
megfeleldje, tehat szintén csoportok kozotti szignifikdns eltérést vizsgal, azonban szamtani
atlag helyett mar a mediant allitva a fokuszba. Szignifikans differencia azonositasa esetében
jelen probanal is opciot jelenthet post-hoc eljards alkalmazasa a pontosabb kovetkeztetés
érdekében.

(5) Fékomponens elemzés: a fékomponens elemzés (principal component analysis — PCA) egy
tobbvaltozos dimenzioredukcids eljaras, melynek célja a valtozok szamanak csokkentése az
adatokban 1évé variancia legnagyobb hanyadanak megtartasa mellett. A modszer szimpla

crer

hasznalva) alapul, amely a kdvetkezd szerint irhato fel:
Komponens valtoz6 = w; X, + wy X, ... + wi Xy,

ahol k a fékomponens elemzésbe vont valtozok szamat, X a fékomponens elemzésbe vont

valtozot, w pedig a foékomponens elemzésbe vont valtozo sulyat jeldli.

A hipotézisvizsgalatok soran alkalmazott statisztikai modszereket foglalja Gssze a 6. tablazat.

6. tablazat: Hipotézisvizsgalat modszerei

Hipotézis Vizsgalati modszerek
H1 Varianciaanalizis, Post Hoc analizis (Tukey-teszt)
Kruskal-Wallis proba, Post Hoc analizis (Dunn-teszt)

H2.1 Fiiggetlen kétmintas t-proba

H2.2 Filiggetlen kétmintds t-proba

H3 Pearson-féle korrelaci6 elemzés

H4.1 Varianciaanalizis, Post Hoc analizis (Tukey-teszt)
H4.2 Varianciaanalizis, Post Hoc analizis (Tukey-teszt)

Forras: sajat szerkesztés

A fokomponens elemzéshez és a hipotézisvizsgalatokhoz hasznélt software az SPSS 22-es
verzidja volt (IBM Corp. Released 2013. IBM SPSS Statistics for Windows, Version 22.0.
Armonk, NY: IBM Corp.).

3.2.2. Kvalitativ kutatdsi modszerek

Szovegelemzés
A kutatési kérddiv nyitott kérdésére adott valaszok értékelése soran kvalitativ szovegelemzési

technikakat alkalmaztam. Az elemzésben az egyes valaszok (vélemények) voltak a
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dokumentumok, ezek egyiittese alkotta a szoveget. Elemzési egységeim a szavak voltak. A

modszer alkalmazasa soran a kodolas-elemzés-értelmezés logikai folyamatat kovettem.

Elso 1épésként adattisztitast hajtottam végre (iires sorok, irrelevans tartalmak eltavolitasa). Ezt
kovette a nyelvi eléfeldolgozas (tartalmatlan szavak, jelek eltdvolitdsa). A megtisztitott €s
eléfeldolgozott szovegben in-vivo kodoldst hajtottam végre, amelynek eredményeként
kialakultak a gyljtékod- és kodkategoridk. A kodrendszerbe foglalt kodok eldfordulési
gyakorisdgai alapjan, a jelentéstartalmak értelmezésével allitottam eld a szdvegelemzés

eredményét.

A szovegelemzést a MAXQDA Analytics pro 2022 (Release 22.8.0) verzidjaval végeztem.

Interjuk és esettanulmanyok

PAPADOPOULOS (2011) szakirodalmi elemzése alapjan aldtdmasztja, hogy a komplex és
dinamikus szervezeti kornyezet ,kevesebb hipotézis tesztelésért és tobb szisztematikus
megfigyelésért kialt, hogy segitsenek a vezetoknek megkiizdeni az aktudlis problémakkal”. Ez
vilagossa teszi, hogy sziikség van a kvalitativ esettanulményi modszerek hasznalatdra (VOSS
et al., 2002). YIN (2018) ,,Case study research and applications” cimii kdnyvében a kdvetkezd
ajanlast teszi: kutatasi kérdéseinkben minél inkabb toreksziink arra, hogy jelenkori
koriilményeket magyardzzunk meg (,,hogyan” vagy ,,miért” mikodik a megfigyelt modon a
tarsadalmi jelenség), annal relevansabb az esettanulméany hasznélata a kutatasban: atfogo és
mélységi leirast tudunk adni a vizsgalt tarsadalmi jelenségrél. ALAGARAJA — EGAN (2013)
megerdsiti, hogy a bizonyitékok forrasanal harom tipusra tdmaszkodhatunk: interjukra, archiv

anyagokra ¢és megfigyelésekre.

A kvantitativ modszerekkel végzett hipotézisvizsgalatok utan, a megfogalmazott
kovetkeztetések konkrét szervezeti kornyezetbe helyezése érdekében félig strukturalt interjukat
készitettem vallalatvezetokkel és gyakorld lean szakemberekkel. Az elsddleges kérdések a
hipotézisvizsgalatok eredményeinek lehetséges szervezeti okaira vonatkoztak, valamint azokat

cafolé vagy megerdsitd példak osszegyljtését céloztak meg.

Az interjuk félig strukturalt modszerrel torténtek, az interji vazlatot a 2. sz. melléklet

tartalmazza.

Az interjuk id6tartama 45 perc volt. Hang és képfelvétel nem tortént, jegyzetet készitettem az
interjuk soran. A dontésnél figyelembe vettem, hogy az interjuk szovegeit tartalomelemzésnek
nem kivanom aldvetni, igy a sz6 szerinti rdgzités nem volt sziikséges. A jegyzetek Osszesitése

képezi az alapjat az eredmények értelmezésének €s valos iizleti kornyezetbe helyezésének.
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3.3. Adatgyiijtés
3.3.1. A mérdeszkoz bemutatisa

MALMBRANDT — AHLSTROM (2013) megallapitja, hogy a lean menedzsmentet értékeld

mérdeszkdzoknek harom nagy csoportjat lehet elkiiloniteni:

(1) Likert-skalas mérdéeszk6zok jellemzden ’nincs alkalmazas® és ’teljes alkalmazas’

végpontokkal,
(2) benchmarking elemzések az iparagi legjobb vagy egy idealis standard vonatkozéasaban,
(3) lean érettségi szintek mérése, elsdésorban gyakorlo szakemberek altal.

Kutatdsomban az els6 modszert hasznalom, sajat gytijtésii primer adatokat hasznalok. A
kérddiv a tanuld szervezetekre jellemzd struktara elemeket vizsgalja Likert-skalan. A kérddiv
modszertanat MARSICK — WATKINS (2003) publikalta ,,.Dimensions of the Learning
Organization Questionnaire” néven. A mérbeszkoz kifejlesztésének és validalasanak kettOs
célja volt: egyrészt a vallalatok szdmara egy olyan moddszert szerettek volna, ami
diagnosztizalja jelen allapotukat és utmutatast ad a valtoztatasokhoz, masrészt a kutatok
szamara olyat, amely alapjan 0Ossze tudjak hasonlitani a vallalatokat és felfedezni a
kapcsolatokat a szervezeti tanulas és a cégek teljesitménye kozott. TORTORELLA —
FOGLIATTO (2014) sikerrel alkalmazta a kérddivet lean szervezeti kornyezetben. Az 1-43.
kérdéseket (egyéni, csoport és szervezet szintli gyakorlatok) TORTORELLA — FOGLIATTO
(2014) gyakorlatabodl vettem at. A lean transzformacié eredményességére vonatkoz6 tovabbi
kérdéseket (44-52. kérdés), a csoportositd tényezokre vonatkozo kérdéseket (53-59. kérdés),
valamint a kérddiv egyetlen nyitott kérdését (60. kérdés) sajat magam alakitottam ki a kutatasi
kérdéseknek megfelelden, tapasztalataim alapjan. A kérddivet az 1. sz. melléklet tartalmazza.

A kérdo6iv tipusa: online (Google), név nélkiili.

Mintavételi keret és mintanagysag: a kutatasi kérddivet mindosszesen 1751 cimre kiildtem ki a
2020. janius — 2023. augusztus idészakban. A beérkezett érvényes valaszok szama 217, amely
12,4%-0s valaszadasi ardnyt jelent (részletes elemzés az ,,Adatgylijtés, a minta bemutatdsa”
cimii fejezetben talalhato). A kérddivek kitoltésére — a kutatas targyabol adodoan — olyan
szervezetek munkavallaloit kérem fel, ahol vélelmezhetéen a lean transzformaciot mar
megkezdték, illetve a kitoltd szakember egy meghatarozhato alapszinten (Lean szakmérnoki

tananyag) ismeri a lean menedzsment rendszert.
Elemzési egység: a szervezet.
Populacié: magyarorszagi gazdasagi szervezetek
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Reprezentativitds: a mintavétel a kitoltok személyét tekintve a teljes populacié vonatkozasaban
nem valosziniiségi. Szakértdi mintavétel, a kitoltésre felkért személyek szakmai szervezetek
tagvallalatainak vezetdi, illetve a Debreceni Egyetemen végzett Lean szakmérndk hallgatok

voltak. Az eredmények ezen korlatozas figyelembe vételével értékelhetoek.

Torzitas: az alkalmazott Likert-skalas mérdeszkoz jellemzdje, hogy az eredmények nem
objektiv mérészamokon (arbevétel, fluktuacio, koltség, atfutdsi idd), hanem szubjektiv
véleményeken alapulnak. A szubjektiv véleményen alapuld értékelésnek torzitd hatasa lehet.
PAULHUS (1991) megallapitja, hogy ezek a torzitd hatadsok a tdrsadalmi kivanatossaghoz, a
megallapodashoz és az extrém valaszokhoz kdothetok. Kutatasom esetében valoszintisithetd,
hogy — mivel a kit6ltok a lean menedzsmentet alkalmazo vallalati korbol lettek mintavételezve

— az allitasok tobbségénél pozitiv torzitas jelentkezhet.

3.3.2. A minta bemutatdsa

A kutatasi kérdodivet a dolgozat készitésének idoszakaban 1751 cimre kiildtem ki. A beérkezett

érvényes valaszok szama 217, amely 12,4%-o0s vélaszadési aranyt jelent.
A kikiildési csatorndk felsorolasa és a mintavétel modjanak indoklésa:

- Neptun rendszeren keresztiil 879 szakmérnok és szakember szamadra kertilt kikiildésre a
kérdéiv. A cimzettek a Debreceni Egyetem Miiszaki Kardn végeztek olyan
posztgradudlis képzést, amelynek soran Lean tanulméanyokat folytattak. Tovabbi
szlikités a mintan nem tortént, minden végzett hallgatd szdméra megkiildtem a
kérddivet.

- az ISO 9000 FORUM Egyesiilet egyéni és vallalati tagjai szamara 490 helyre keriilt
kikiildésre a kérddiv. Az Egyesiilet munkdjaban az Elnoki Tanacsado Testiilet tagjaként
veszek részt. Tovabbi sziikités a mintdn nem tortént.

- az MEGOSZ tagjai szamara 52 helyre kertilt kikiildésre a kérdéiv. Tovabbi sziikités a
mintan nem tortént.

- a LinkedIn kapcsolati hdlomon a 864 kapcsolatombodl kijeloltem minden olyan
szakembert, akik jelenleg olyan vallalatnal dolgoznak, amely tudomésom szerint
alkalmazza a Lean menedzsment modszereit. Ezen a csatornan 330 szakembernek lett

kikiildve a kérd6iv. Tovabbi szukités a mintan nem tortént.

A kikiildési csatornak és modok kivalasztasanal fontos volt, hogy a kérddivet olyan
szakemberek toltsek ki, akik ismerik és a gyakorlatban alkalmazzdk a Lean menedzsment

elemeit.
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A kikiildés célzottan, személyre szoloan tortént. Mindemellett, a kitoltésnél nem volt feltétel,
hogy egy vallalattol csak egy kitdltés lehetséges, illetve a kikiildési csatorndk tartalmazhattak
atfedéseket (példaul a kitoltd elvégezte a Lean szakmérnoki képzést, ugyanakkor a vallalata
ISOFORUM egyesiileti tag, igy mind a két csatornan megkapta a véllalata a kérdbivet). A
kitoltést 217 olyan szakember fliggetleniil végezte el, akik ismerik a Lean menedzsment
jelentését és gyakorlatat, az azonban nem garantélt, hogy a minta 217 véllalatot fed le. Az

eredmények ezzel a korlatozassal értékelhetdek.
A kikiildési statisztikat a 7. tdblazat tartalmazza.

7. tablazat: Kutatasi kérdoiv kikiildési statisztika

Csatorna Cimzettek Kikiildés ideje Klku,l dések
szama
Lean szakmérnoki képzést elvégzo
Neptun hallgatok a 2020. el6tt 2020.06.02 451

Lean szakmérndki és Mindségiigyi
Neptun szakmérnoki képzést elvégzo 2023.06.28 428
hallgatok a 2020-2023. iddszakban

ISO 9000 FORUM Egyesiilet
Isoforum vallalati és egyéni tagjai 2023.08.02 490

Mezdgépgyartok Orszagos
Megosz Szovetsége tagjai 2023.08.04 52

LinkedIn kapcsolati hal6zatom tagjai
LinkedIn 2023.08.14-20. 330

Osszesen kikiildve | 1751

Valaszok szama | 217

Valaszadasi szazalék | 12,4

Forras: sajat szerkesztés

A minta Osszetételének jellemzésére bemutatom a kitoltdk szamanak megoszlasat az alabbi

csoportositd tényezdk szerint:

vallalati méret munkavallaldi 1étszam alapjan: 10 fonél kevesebb, 11-50 f6 kozott, 51-250 £6
kozott, 250 fonél tobb;

vallalati szektor alapjan: allami szektor, mezOgazdasag, ipar, szolgaltatas;

kitoltd személy beosztasa alapjan: felsdvezetd, kozépvezetd, beosztott;

kitoltd személy féallast lean vezetoként dolgozik-e jelenlegi munkahelyén: igen, nem;
vallalat jelenlegi életciklus szakasza: kreativitas, iranyitas, delegalas, Koordinalas,

egylittmikodeés.
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A minta vizsgalt jellemzdinek megoszlasat a 4 - 10. abrak tartalmazzak:

- vallalati méret Szerinti megoszlas (4. sz. dbra)

- vallalati szektor szerinti megoszlas (5. sz. abra)

- kitolto beosztasa szerinti megoszlas (6. sz. abra)

- lean vezetd” pozicid szerinti megoszlas (7. sz. abra)

- vallalati életciklus szakasz szerinti megoszlas (8. sz. abra)

- lean transzformacio éveinek szama szerinti megoszlas (9. sz. abra)

- alean csoport 1étszama szerinti megoszlas (10. sz. abra)

4. abra: Valaszok megoszlasa vallalati méret szerint
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Forras: Sajat szerkesztés

A valaszok 88 szazaléka (191 valasz) az 50 {6 feletti, kdzép- és nagyvallalati szektorbodl
szarmazott. Az eredmények értékelésénél, a kutatdsi mintdra vonatkozd kovetkeztetések

megallapitdsanal és az értelmezd kvalitativ vizsgalatoknal ezt a megoszlast figyelembe veszem.
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5. abra: Valaszok megoszlasa vallalati szektor szerint
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Forrds: Sajat szerkesztés

A valaszok 82%-a (177 vélasz) az ipari szektorbol érkezett, masodik helyen a szolgaltato
vallalatok szerepelnek 14%-kal (31 valasz). Eredményeimet és kovetkeztetéseimet értelmezni
az ipari és szolgaltatd szektorokra fogom, a kutatdsi kérdések tovabbi vizsgalata a

mezdgazdasag és az allami szektor teriiletén jovébeli tudomanyos munkak alapjat képezheti.

6. abra: Valaszok megoszlasa a Kitolt6k beosztasa szerint
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Forras: Sajat szerkesztés
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A valaszadok megkozelitdleg egyenld aranyban (34%,33%,33%) érkeztek a felsOvezetdk,
kozépvezetok és beosztottak korébol, amely megfeleld alapot szolgaltat a beosztas szerinti

Osszehasonlito elemzések elvégzésére.

7. abra: Valaszok megoszlasa a ,,L.ean vezetd” pozicié szerint
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Forrds: Sajat szerkesztés

7

A valaszadok 29%-a (62 f6) dolgozik foéallast lean vezetdként, illetve Onalld szervezeti
egységet képezo lean csoport tagjaként. Az értelmez6 kvalitativ vizsgalatoknal ezt a megoszlast
figyelembe veszem, a vezetdi interjuk alanyainak kivalasztasanal a fenti aranyok megtartasara

torekszem.

8. dabra: Valaszok megoszlasa vallalati életciklus szakasz szerint
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Forras: Sajat szerkesztés
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A valaszaddk legalabb 10%-o0s aranyban (11% minimum — 31% maximum) képviselték az 6t
¢letciklus szakasz mindegyikét, amely megfeleld alapot szolgaltat az életciklus szakaszok

szerinti 0sszehasonlitd elemzések elvégzésére.

9. abra: Valaszok megoszlasa a Lean transzformacio éveinek szama szerint
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Forras: Sajat szerkesztés

A valaszadok 95%-a gy nyilatkozott, hogy vallalatanal 15 éve, vagy ennél rovidebb ideje
kezdték meg a lean transzformacidt. Ennél tobb ideje csak 10 valaszadd (5%) vallalatanal
alkalmazzak a lean szemléletet. A lean transzformaci6 ideje a kitoltés pillanataban atlagosan

6,08 év, a median értéke 4,00 év.

10. abra: Valaszok megoszlasa a lean csoport létszama szerint
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Forras: Sajat szerkesztés

A kitoltok vallalatainak 35,3%-nal (76 kitolt6 a 215 valaszaddbol) nincs foallast lean vezetd
vagy lean csoport, 64,7%-nal van ilyen Onalld6 szervezeti egység, amely alapot ad

Osszehasonlito elemzések elvégzésére a két csoport kozott a mintaban.

3.3.3. Az alapsokasdg és a minta reprezentativitiasa

Az alapsokasagot azok a hazai vallalkozasok alkotjak, amelyek mar megkezdték a lean
transzformaciot. A lean transzformaciot mar megkezdd vallalatok aranyara az 6sszes vallalaton
beliil korabbi kutatasok adatai alapjan teszek becslést. Az Gsszes, Magyarorszagon 2022-ben
regisztralt tarsas vallalkozasok szamat a KSH adatbazisa alapjan

(https://www.ksh.hu/stadat_files/gsz/hu/gsz0004.html, 2023.09.11.) tartalmazza a 8. tablazat.

8. tablazat: Magyarorszagon regisztralt tarsas vallalkozasok

Létszam kategoria Regisztralt vallalkozasok szama (2022)
1-9 302784
10-19 21217
20-49 11288
50-249 5144
250 és felette 1027

Forras: sajat szerkesztés

A lean menedzsmentet alkalmazo cégek aranyara vonatkozdan becslést tudunk tenni, pontos
adat nem ismert. Nemzetkozi viszonylatban, egyes kiilfoldi szerzok a lean menedzsmentet
alkalmaz6 vallatok aranyat 60% koriil becsiilik (2009-ben az USA-ban a lean-t alkalmaz6 cégek
aranya 61% volt, az adat forrasa KOVACS-RENDESI 2014-es munkéja).

Magyarorszagon a Lean menedzsment alkalmazasanak aranyat vizsgalta 2017-ben doktori
(Ph.D.) értekezésében PECZELY. KérdGives kutatasiban a 188 magyar vallalati valaszadobol
47-en nyilatkoztak Ggy, hogy nem foglalkoznak a Lean bevezetésével (25%), az éltala vizsgalt
minta vallalatainak 75%-a alkalmazott valamilyen modon lean menedzsmentet a 100 6 feletti

feldolgozoipari vallalatok korében.

Kutatdsomban a teljes mintdban a 250 f6 feletti vallalatok képviseltették magukat a legnagyobb
aranyban (61%, 133 Kkitoltés), ez a magyarorszagi 0Osszes, mérettartomanyon beliili

véllalkozasra vetitve 12,9%-os kitoltési arany. Elfogadva a PECZELY (2017) kutatisdban
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hasznalt megkozelitést, a lean menedzsmentet alkalmazo vallalatok aranyat 75%-ben becsiilve,

az alapsokasag becsiilt mérete 770 véallalat, amelyre vetitve a kitoltési arany 17,3%.

Az 51-250 f6s vallalatok esetében a kitdltdk szama 58, ez a magyarorszagi Osszes,
mérettartomanyon beliili vallalkozasra vetitve 1,1%-os kitoltési arany. Elfogadva a PECZELY
(2017) kutatdsaban hasznalt megkozelitést, a Lean menedzsmentet alkalmazé véllalatok
aranyat 75%-ben becsiilve, az alapsokasdg becsiilt mérete 3858 vallalat, amelyre vetitve a

kitoltési arany 1,5%.

Az 11-50 f6s vallalatok esetében a kitoltok szdma 20, ez a magyarorszagi 0sszes,
mérettartomanyon beliili vallalkozasra vetitve 0,06%-os kitoltési ardny. A Lean menedzsmentet

alkalmaz¢ vallalatok aranyarol ebben a mérettartomanyban nincs adatom.

A 10 {6 és ezalatti vallalatok esetében a kitoltok szdma 6, ez a magyarorszagi Osszes,
mérettartomanyon beliili vallalkozasra vetitve 0,002%-o0s kitoltési ardny. A Lean

menedzsmentet alkalmazo vallalatok aranyardl ebben a mérettartomdnyban nincs adatom.

Osszességében megallapitom, hogy a mintaban feliilreprezentaltak a 250 6 feletti és az 51-250
fos vallalatok, ezek esetében a becsiilt kitoltési arany 17,3% és 1,5% (a becslést torzitja, hogy
a lean menedzsmentet alkalmazo6 vallalatok aranyara nincs pontos adat, illetve a kito1tok kozott

lehetnek olyan szakemberek, akik ugyanannal a vallalatnal dolgoznak).

Sziikséges kiemelni, hogy a mintavétel sordn a reprezentativitas feltétele nem teljestilt, ami

természetesen eldrevetiti a kutatas kovetkeztetéseinek altalanosithatosagi korlatozottsagat.

Mindazonaltal meg kell emliteni, hogy a kutatds céljdnak ismeretében, valamint annak
tudataban, hogy a vizsgalni kivant célsokasag lehetséges reprezentativitasi szempontok szerinti
megoszladsai nem ismertek (ezekre maximum becslések tehetdk), a fokuszalt és célzott

mintavételezés megfeleld opcidnak bizonyulhat.
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4. EREDMENYEK ES AZOK ERTEKELESE

A fejezetben bemutatom és értékelem a kutatas soran alkalmazott kvantitativ és kvalitativ

vizsgélati modszerek eredményeit.

4.1. Fokomponens analizis

A kvantitativ elemzéseket fokomponens analizis végrehajtasaval kezdtem. A dimenzid
redukcids eljaras utdn hipotézisvizsgalatokat végeztem a hat kutatasi kérdés megvalaszolasa

érdekében.

A kérdbives felmérés sordn vizsgalt tanuld szervezeti jellemzdket (1-43. kérdés) és a lean
transzformécio eredményességét (44-49. kérdés) nagyszamu valtozo irja le. Ezen valtozok
egyesével torténd elemzése tul komplex, igy a valtozok szamanak redukalasara volt sziikség.
Az adatok rendszerezését a hipotézisvizsgalatok eldkészitéseként ezért fOkomponens
analizissel kezdtem. Célom ezzel az eljarassal az volt, hogy a vizsgalt valtozok szamat
lecsokkentsem, mikozben a valaszadasban 1évé variancia lehetd legmagasabb részét

megtartom.

Elemzésem els6 1épésében a MARSICK — WATKINS (2003) altal publikalt méréeszkdzbol
atvett kérdéssor altal lehatarolt harom csoportot (egyéni, csoport €s szervezeti szintli jellemzdk)

vetettem ald dimenzi6 redukcios eljarasnak (fékomponens analizisnek).

A fékomponens analizist a tanul6 szervezetekre vonatkoz¢ allitasokon feliil alkalmaztam a lean
eredményességét vizsgalo allitasokra is (44-49.) annak érdekében, hogy megallapitsam, hogy
valdban jol reprezentalhatoak-e a lean transzformacid eredményességére vonatkozo allitasok

kevesebb dimenzidn keresztiil.

A fékomponens analizis mind a négy vizsgalt esetben megbizhato, elvégezhet6 volt.
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4.1.1. A fékomponens analizis eredményeinek bemutatdsa és értelmezése

Tanulo szervezeti jellemzdék az egyén szintjén (1-13. dllitds) - eredmények

Az adatcsoportba a kutatasi kérd6iv 1-13. allitasai tartoztak. A KMO (Kaiser-Meyer-Olkin)
kritérium értéke 0,937. Megéllapitom, hogy a valtozok alkalmasak a faktoranalizisre, a KMO

mutatoszam kivalonak mindsithetd (Kaiser, 1974 alapjan).

Az elemzés soran két faktort tudtam elkiiloniteni, amelyek egyiittesen a teljes variancia 66,5%-
at magyarazzak. A faktorsulyok, amelyek az eredeti valtozo és az adott faktor kozotti

korrelaciot mutatjadk minden esetben pozitivak.

A Varimax rotacios eljarassal kialakitott matrixot és a faktoranalizis eredményének grafikus

abrazolasat mutatja be a 9. tablazat és a 11. abra.

9. tablazat: Rotacios eljarassal kialakitott komponens matrix (1-13. allitas)

Rotated Component Matrix®
Component
1 2
Statement_9 ,836 ,065
Statement_11 ,810 ,304
Statement_12 , 789 ,250
Statement_13 , 752 ,273
Statement_8 , 748 ,350
Statement_6 717 421
Statement_1 , 713 344
Statement_3 ,697 ,395
Statement_10 ,689 341
Statement_2 ,634 ,360
Statement_4 ,307 ,805
Statement_5 ,183 ,801
Statement_7 ,346 , 751
Extraction Method: Principal Component Analysis.
Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization.
a. Rotation converged in 3 iterations.

Forras: sajat szerkesztés
(Megjegyzés: sarga szinnel jelolve az adott komponensre legmagasabb

toltottségi szintet mutato dallitasok)
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11. abra: Fokomponens analizis eredménye az egyéni szinti tanulé szervezeti

jellemzokre vonatkozoan

Component Plot in Rotated Space
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Forras: sajat szerkesztés

(Megjegyzés: teljes magyarazott variancia: 66,5%; Bartlett-teszt: Khi? = 1818,549; p < 0.05;
KMO = 0,937, forgatdsi technika: VARIMAX rotdcio)

Az eredmények alapjan megallapitom, hogy a fokomponens elemzés megbizhato, elvégezhetd.

Tanulé szervezeti jellemzdék az egyén szintjén (1-13. dllitas) - értelmezés

Az elsé komponensemmel legjobban korrelalé allitasok (1,2,3,6,8,9,10,11,12,13.) az alabbiak
voltak:

Statement [: Villalatomndl a munkatdarsak nyiltan beszélnek a hibdkrdl, hogy tanuljanak
beléle.

Statement 2: Vallalatomnal a munkatarsak felismerik, hogy milyen képességekre lesz sziikségiik

a feladatok elvégzéséhez a jovoben.
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Statement 3: Vallalatomnal a munkatarsak segitik egymast a tanuldasban.

Statement 6: Villalatomnal a munkatarsak ugy tekintenek a munkdjuk soran felmeriilo

problémakra, mint tanulasi lehetéségekre.
Statement 8: Vallalatomnal a munkatarsak nyilt és 6szinte visszajelzést adnak egymdasnak.

Statement 9: Villalatomnal a munkatarsak meghallgatiak egymdas véleményét, mielott

elmondjak a magukét.

Statement [0: Villalatomnal a munkatarsakat beosztastol fiiggetleniil arra biztatjak, hogy

tegyenek fel "miért?" kérdéseket.

Statement [1: Vallalatomnal amikor a munkatdarsak elmondjak az dllaspontjukat, azt is

megkérdezik, hogy a tobbiek mit gondolnak.
Statement /2: Vallalatomndl a munkatarsak tisztelettel bannak egymdassal.

Statement 13: Villalatomnal a munkatdarsak idot fektetnek abba, hogy bizalom épiiljon ki
kozéttiik.

A faktor értelmezése:

A komponenssel legjobban korrelalo allitasok ramutatnak a tanulast és egylittmiikodést
tamogat6 viselkedésformak Osszefiiggéseire. Az allitdsok Osszességébdl kirajzolddod struktira
leirja a tanulast gatlo tényezOoktdl mentes, valamint egyiittmiikdésre, tiszteletre és bizalomra
épiilé szervezeti légkdrben tipikusan megjelend €s rutinnd valé magatartasformakat. Ez a
struktara 6sszhangban van a szakirodalmi fejezetben bemutatott kutatasi eredményekkel. GINO
— STAATS (2015) kutatasi eredményei alapjan a tanul6 szervezetté valas akadalyozo tényez6i
négy fO0 csoportba oszthatok: eltilzott fokuszalds a sikerre, allando akciokényszer, a
beilleszkedésre vald talzott torekvés €s a szakértok véleményétdl valo fliggés. Megitélésem
szerint, az ezeket a gatlo tényezoket feloldo viselkedésformak gytlijteménye a faktorra toltd
valtozok listaja (1,2,3,6,8,9,10,11. allitasok). A SUGIMORI et al. (1977) altal definialt,
»emberek tisztelete” alapelvet tiikrozi vissza a 12. és 13. allitdas. A folyamatos fejlodésre,
innovaciora épiild adaptiv rendszerek feltétele a szervezeti szereplok kozotti tisztelet €s

bizalom, amelyet vizsgalnak a fenti kérdések.

Az egyéni tanulast lehetové tevd és eldsegitd magatartasformak viszonyrendszerét fedik le a

komponenssel leginkabb korrelal6 allitdsok, amely alapjan a komponensem elnevezése:

»EGYENI 1: tanulast tamogaté viselkedésformak” komponens.
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A masodik komponensemmel legjobban korrelalé allitasok (4,5,7.) az alabbiak voltak:

Statement 4: Vallalatomnadl a munkatarsaknak anyagi és egyéb erdforrdsokat biztositanak a

tanulashoz.

Statement 5: Vallalatomnal a munkatarsaknak van idejiik arra, hogy tanuljanak.
Statement 7: Vallalatomnal a munkatarsakat jutalmazzak a tanuldsért.

A faktor értelmezése:

A komponenssel legjobban korrelalé allitasok ramutatnak az egyéni munkahelyi tanulas és a
szervezeti struktura Gsszefliggéseire. A hdrom azonositott allitds 0sszhangban van a tanuld
szervezeti jellemzdket egyéni szinten vizsgdlod kutatdsokkal. A szakirodalmi részben targyalt,
Ashton (2004) altal azonositott négy fo interakcid az egyéni tanulds és a szervezeti tényezok
kozott nagy részben megfeleltetheté a magas toltottségi szintet mutatd allitasok tartalméaval:
mennyire tamogatja a szervezet a tudashoz és informaciohoz valdé hozzaférést; mennyi
lehetdséget biztosit a szervezet az 1) képességek gyakorlasara ¢s fejlesztésére; milyen
hatékonyan tamogatja a szervezet a tanulasi folyamatot és milyen mértékben jutalmazza, ismeri

el a tanulast.

Az egyéni tanuldsra biztositott és az egyén szdmara rendelkezésre allo eréforrasok, 1d6 és pénz
viszonyrendszerét fedik le a komponenssel leginkdbb korrelald allitdsok, amely alapjan a

komponensem elnevezése:

»EGYENI 2: lehetéség, eréforras a tanulasra” komponens.

Osszefoglalva megallapitom, hogy a tanuld szervezeti jellemzoket egyéni szinten vizsgald

allitasokbol két fokomponenst tudtam létrehozni:

,EGYENI 1: tanulast timogaté viselkedésformak” komponens és

,,EGYENI 2: lehetdség, erdforras a tanulasra” komponens,

amelyek a teljes variancia 66,5%-at magyarazzak.
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Tanulo szervezeti jellemzék a csoportok szintjén (14-20. dllitas) - eredmények

Az adatcsoportba a kutatasi kérddiv 14-20. allitasai tartoztak. A KMO (Kaiser-Meyer-Olkin)
kritérium értéke 0,904. Megéllapitom, hogy a valtozok alkalmasak a faktoranalizisre, a KMO
mutatészam kivalonak mindsitheté (Kaiser, 1974 alapjan). A 20. allitas a méréeszkoz eredeti
besorolasa szerint a vallalati szintli tényez6k kozé tartozott. Tekintve, hogy az ebben az
allitasban felsorolt kétoldali kommunikacids tipusok jellemzden csoportokon beliili és
csoportok kozotti kommunikacids folyamatokat jeldlnek, valamint az 4llitds szervesen
kapcsolodik a 19. allitashoz, a faktorelemzésnél a csoport szintli valtozok kozott vizsgaltam,

eredményesen.

A vizsgalt valtozokbol mindossze egy komponenst tudtam kialakitani, amely a variancia
67,18%at magyarazza meg. Az allitdsok korrelacios egylitthatdja a komponenssel a 10.
tablazatban talalhato. A faktorstlyok, amelyek az eredeti valtozok és a komponens kozotti

korrelacidt mutatjadk minden esetben pozitivak.

10. tablazat: Komponens matrix (14-20. allitas)

Component Matrix*
Component
1

Statement_19 872
Statement_16 851
Statement_15 845
Statement_17 ,831
Statement_18 819
Statement_20 777
Statement_14 734
Extraction Method: Principal Component Analysis.

a. 1 components extracted.

Forras: sajat szerkesztés

Tanulo szervezeti jellemzdék a csoportok szintjén (14-20. dllitas) - értelmezés
Az allitasok, amelyekbdl egy komponenst tudtam kialakitani a kovetkezdk voltak:

Statement 14: Vallalatomnal a csapatoknak/csoportoknak megvan az a szabadsaga, hogy

céljaikat igazitsdak ha valtoztatas sziikséges.

Statement 15: Villalatomnal a csapatok/csoportok a tagokat egyenloen kezelik beosztastol,

kulturalis és mas kiilonbségektol fiiggetleniil.

Statement 16: Vallalatomnal a csapatok/csoportok egyarant fokuszalnak a feladatra és arra,

hogy mennyire megy jol a csapatmunka.
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Statement 17: Viallalatomnal a csapatok/csoportok a megbeszélések, osszegyiijtott informaciok

alapjan feliilvizsgaljak gondolkodasukat.

Statement 18: Vallalatomnal a csapatokat/csoportokat jutalmazzak, ha kozosen, csapatként

érnek el sikereket.

Statement 19: Villalatomnal a csapatok/csoportok biztosak lehetnek abban, hogy a vallalat

reagal a javaslataikra.

Statement 20: Vidllalatom rendszeresen keétoldalu kommunikaciot alkalmaz, pl. javaslati

rendszert, elektronikus tablakat, tizemi gyiilést, nyilt megbeszéléseket.
A faktor értelmezése:

A komponenssel korrelalo allitdsok ramutatnak a tanuld szervezetekben jellemzdéen miikodo
munkacsapatok, csoportok jellemzdire. A csapatmunka — hagyomanyos szervezetekhez képest
torténé — ujra értelmezése a felsorolt allitisok alapjan Osszhangban van a szakirodalmi
fejezetben targyalt tudomanyos munkak kovetkeztetéseivel. KOTTER (1996) a csapatmunka
jelentdségérél megallapitja, hogy a gyorsan valtozo kdrnyezetben — szemben egy lassan valtozo
vilaggal - a csapatmunkara nagy sziikkség van majdnem minden esetben a szervezetben.
ANGELIS et al. (2011) felhivja a figyelmet arra, hogy mar az 1980-as években késziilt
tanulméanyok a japan termeldi gyakorlatrol (amelyek a lean menedzsment alapjat képezik)
kiemelték az Onmagukat iranyitd, keresztfunkciondlis dolgozok ¢€s csapatok szerepét.
RYDZAK — MONUSB (2018) kovetkeztetése, hogy azok a szervezeti szintli fejlesztési
programok, amelyek tamogatjak a keresztfunkcionalis (kiilonb6z6 teriiletek képviseldi kozotti)
munkakapcsolatok 1étrejottét, novelik a szervezet innovacios képességét. POKSINSKA et al.
(2013) kiemeli, hogy a lean vezetés Osszefligg az 6nalléan menedzselt csapatok koncepciojaval.
A lean vallalatoknal ez a fajta elosztott vezetés az egyik eszkoze a részvétel és a felhatalmazas

kialakitasanak, valamint a munkatarsi képességek hasznositasanak.

Osszefoglalva megallapitom, hogy a tanuld szervezeti jellemzdket csoport szinten vizsgald
allitasok leirjak a gyorsan valtozo iizleti kornyezetben sikeresen miikdodé szervezeteknél
tapasztalhatd, Onallosagra, egyiittmiikodésre és felelésségvallalasra épiilé csapatmunka

jellemzdit, amely alapjan a komponensem elnevezése:

»CSOPORT: egyiittmiikodés csapatban” komponens.
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Tanulo szervezeti jellemzdk a vallalat szintjén (21-43. dllitds) - eredmények

Az adatcsoportba a kutatasi kérddiv 21-43. allitasai tartoztak. A KMO (Kaiser-Meyer-Olkin)
kritérium értéke 0,959. Megallapitom, hogy a valtozok alkalmasak a faktoranalizisre, a KMO

mutatoszam kivalonak mindsithetd (Kaiser, 1974 alapjan).

Az elemzés soran harom faktort tudtam elkiiloniteni, amelyek egylittesen a teljes variancia
67,09%-at magyarazzak. A faktorsulyok, amelyek az eredeti valtozok és a komponens kozotti

korrelaciot mutatjak minden esetben pozitivak.

A Varimax rotéacios eljarassal kialakitott matrixot és a faktoranalizis eredményének grafikus

abrdzolasat mutatja be a 11. tablazat és a 12. dbra.

11. tablazat: Rotaciés eljarassal kialakitott komponens matrix (21-43. allitas)

Rotated Component Matrix®

Component
1 2 3
Statement_42 , 752 ,204 371
Statement_41 721 ,299 ,327
Statement_39 710 196 ;348
Statement_43 ,703 ,401 ,346
Statement_35 ,674 ,385 ,184
Statement_40 ,648 ,418 ,258
Statement_38 ,614 ,354 ,340
Statement_36 ,581 ,291 AT1
Statement_32 574 ,5634 -,039
Statement_34 ,526 ,510 ,242
Statement_37 ,520 ,511 ,295
Statement_29 ,194 797 ,241
Statement_27 272 ,697 ,303
Statement_28 ,388 ,675 ,279
Statement_30 ,345 ,672 ,270
Statement_26 ,357 ,668 ,333
Statement_33 573 ,619 ,190
Statement_31 ,443 ,537 474
Statement_23 ,185 ,179 ,805
Statement_22 ,290 ,133 , 731
Statement_25 ,280 ,345 ,640
Statement_24 257 ,453 ,612
Statement_21 ,370 475 ,568

Extraction Method: Principal Component Analysis.
Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization.

a. Rotation converged in 8 iterations.

Forras: sajat szerkesztés
(Megjegyzés: sarga szinnel jelolve az adott komponensre legmagasabb

toltottségi szintet mutato allitasok)
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12. abra: Fokomponens analizis eredménye a vallalati szintii tanulé szervezeti

jellemzokre vonatkozoan.

Component Plot in Rotated Space
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Forras: sajat szerkesztés
(Megjegyzés: teljes magyarazott variancia: 67,09%, Bartlett-teszt: Khi? =3752,903;
p <0.05; KMO = 0,959; forgatasi technika: VARIMAX rotdcio)

Az eredmények alapjan megallapitom, hogy a fokomponens elemzés megbizhato, elvégezheto.
Tanulo szervezeti jellemzdk a vallalat szintjén (21-43. dllitds) - értelmezés

Az elsé komponensemmel legjobban korrelalo allitasok (32,34,35,36,37,38,39,40,41,42,43.) az
alabbiak voltak:

Statement 32: Vallalatom segiti munkatarsait a munka és maganélet kozotti egyensuly

megteremtésében.

Statement 34: Vallalatom mindenkit arra buzdit, hogy dontéshozatalnal vegye figyelembe a

vevok nézopontjat.

Statement 35: Vallalatomnal figyelembe veszik a dontések hatdasat a munkamoralra.
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Statement 36: Vallalatom egyiittmiikédik az ot koriilvevo kézosségekkel, hogy az érdekek

talalkozzanak.

Statement 37: Vallalatom arra batoritia munkatarsait, hogy problémamegoldaskor az egész

szervezetben keressék a valaszokat.

Statement 38: Vallalatomnal a vezetok altalaban tamogatjak a tréninggel, tanuldsi

lehetoségekkel kapcsolatos kéréseket.

Statement 39: Vallalatomnal a vezetok megosztjak a dolgozokkal az aktudlis informdciokat a

versenytarsakrol, ipari trendekrol és szervezeti iranyokrol.

Statement 40: Vallalatomnal a vezeték felhatalmazast adnak a munkatarsaknak, hogy

crer

Statement 41: Vallalatomnal a vezeték mentoraljak és coacholjak azokat, akiket vezetnek.
Statement 42: Vallalatomndl a vezetdk folyamatosan keresik a tanuldsi lehetoségeket.

Statement 43: Vallalatomnal a vezetdk biztositjak, hogy a szervezet tevékenységei osszhangban

legyenek a vallalat értékeivel.
A faktor értelmezése:

A komponenssel legjobban korrelald allitasok ramutatnak a szervezetek ,,tudas-el6allito”
képességét befolyasold tényez6k kapcsolatrendszerére. NONAKA (2008) tanulmanyaban a
tudas-eldallito vallalatok jellemz6irdl leirja, hogy a szervezeti innovéacidohoz és folyamatos
fejléddéshez sziikséges 1) tudas 1étrehozdsa nem csupan objektiv informaciok ,,feldolgozasa”.
Sokkal inkébb fligg attol, hogy hogyan tudjuk a munkatarsak tacit tudasat elérhetévé tenni a
szervezet egésze szamdara. Az artikulacid (a tacit tudas atalakitasa explicit tudassd) és az
internalizaci6 (ennek az explicit tudasnak a kiterjesztése, hogy az az egyén tovabbi tacit
tudaséanak alapjava valjon) a tudas spiral kritikus Iépései. A tudas folyamatos fejlédésében kulcs
a személyes elkotelezOdés, az azonosulas érzése a szervezettel és annak kiildetésével.
Ertelmezésem szerint a faktorba csoportositott valtozok Osszessége alakitja ki, hogy a
szervezeti struktiura hogyan és milyen mértékben tamogatjak a az artikulécid és internalizacio

folyamatos egymasutanisagat, azaz a tudas spiral harmonikus fejlédését a szervezetben.

A szervezeti tudas folyamatos megujitasara €s a komplex gondolkodasra 6szténzé tényezok
viszonyrendszerét fedik le a komponenssel leginkdbb korrelald allitdsok, amely alapjan a

komponensem elnevezése:

- ,VALLALATI 1: tudas-el64llité szervezet” komponens.
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A masodik komponensemmel legjobban korrelalo allitasok (26,27,28,29,30,31,33.) az alabbiak
voltak:

Statement 26: Vallalatom elismeri azokat a munkatarsakat, akik kezdeményeznek.

Statement 27: Vallalatom a munkatarsaknak valasztasi lehetoséget kinal a feladatok
kiosztasanal.

Statement 28: Vallalatom lehetoséget ad a munkatarsaknak, hogy hozzdjaruljanak a vallalat

erer

Statement 29: Vallalatom a munkatarsaknak kontrollt biztosit azon erdforrasok felett, amelyek

a munka elvégzéséhez sziikségesek.

Statement 30: Vallalatom tamogatja azokat a munkavallaloit, akik észszerii kockazatot

vallalnak.

crer

Statement 33: Villalatom batoritia a munkatarsakat, hogy globalis nézépontbol
gondolkodjanak.

A faktor értelmezése:

A komponenssel legjobban korrelalo allitasok ramutatnak, hogy a tanuld szervezetekben
kiemelt szerepet kap a k6zos vizio irdnyaba mutatd, autondém miikddésre valo torekvés és az
ehhez sziikséges gondolkodasi és cselekvési formak kialakitdsa. A szakirodalmi elemzésben
feldolgozott kutatasok kovetkeztetései aldtdmasztjak az Osszefliggéseket az allitasok kozott.
JUNG et al. (2003) munkajaban ravilagit arra, hogy (AMABILE et al., 1996) szerint az
autonomia vagy szabadsag fontos meghatarozoja a szervezeti kreativitasnak, mert az emberek
tobb kreativ munkat végeznek amikor nagyobb személyes lehetéségiik van arra, hogy eldontsék
az adott feladat elvégzésének modjat. Azok az emberek, akik tobb felhatalmazast kapnak
nagyobb valdszinliséggel lesznek belsd motivaltsaguak, ami a kreativ torekvéseket tovabb

erdsiti (JUNG — SOSIK, 2002).

A tanuld szervezetekre jellemzd, autondm milkddési forméakat meghatarozd tényezdok
viszonyrendszerét fedik le a komponenssel leginkabb korrelald allitasok, amely alapjan a

komponensem elnevezése:

»VALLALATI 2: autoném gondolkodais és cselekvés tamogatasa” komponens.
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A harmadik komponensemmel legjobban korrelalo allitasok (21,22,23,24,25.) az alabbiak
voltak:

Statement 21: Vallalatom lehetové teszi a munkatarsaknak, hogy a sziikséges informaciokat

barmikor, gyorsan és kénnyen megtalaljak.

Statement 22: Vallalatom naprakész adatbazissal rendelkezik a munkavallalok képessegeivel,

képesitéseivel kapcsolatban.

Statement 23: Viallalatom olyan rendszereket alkalmaz, amelyek mérik a kiilonbséget az

aktualis és az elvart teljesitmény kozott.

Statement 24: Vallalatom a tanulsagokat (lessons learned) elérhetévé teszi minden munkatdrsa

szamadra.
Statement 25: Vallalatom méri a tréningbe fektetett ido és erdforrds eredményeit.
A faktor értelmezése:

A komponenssel legjobban korrelalo allitasok ramutatnak a Szervezeten beliili
informaciomegosztds, informacid rendelkezésre allas ¢és visszacsatoldas meghatarozo
tényezdire. Alapvetd felismerés annak a jelentdsége, hogy egyensulyban legyen az
informaciofeldolgozasi képesség a szervezet informaciofeldolgozasi igényével. GALBRAITH
(1974) elmélete arra a feltételezésre épiil, hogy minél nagyobb a feladat bizonytalansaga, annal
nagyobb az informacid feldolgozasi igény a dontéshozoknal. Tovabba, minél tobb kolcsonods
fliggdség van az alfeladatok k6zott, annal nagyobb informaciofeldolgozasi kapacitas sziikséges.
Ahhoz, hogy egyensulyba hozzuk az informacidfeldolgozasi igényt a kapacitassal, két
kiilonboz6 stratégiat ajanl: csokkentsiik az informécios sziikségletet azzal, hogy részben
fliggetlen egységeket hozunk létre (struktura) vagy noveljiik az informacié feldolgozési
kapacitast jobb kommunikaciéval vertikdlisan (informaciéfeldolgozéasi rendszerek) és
horizontalisan (kapcsolatok az egységek kozott). AHLSTROM (1998) megéllapitja, hogy a
lean termelési rendszerekben a feleldsséget €s a felhatalmazast konzisztensen egyre lejjebb
toljak a szervezet lehetd legalacsonyabb felelds szintjére. Ezen célok eléréséhez transzparens

¢s hatékony informéciddramlasra van sziikség.

A tanulo szervezetekre jellemzd atlathaté és mindenki szdmara azonnal elérhetd informaciok
viszonyrendszerét fedik le a komponenssel leginkdbb korrelald allitdsok, amely alapjan a

komponensem elnevezése:

,VALLALATI 3: informaciémegosztas és visszacsatolas” komponens.
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Osszefoglalva megallapitom, hogy a tanuld szervezeti jellemzdket véllalati szinten vizsgalo

allitasokbol harom fékomponenst tudtam 1étrehozni:

»VALLALATI 1: tudas-eléallito szervezet” komponens,
,VALLALATI 2: autoném gondolkodais és cselekvés tamogatasa” komponens és

,VALLALATI 3: informaciémegosztas és visszacsatolas” komponens,

amelyek a teljes variancia 67,09%-at magyarazzak.

Lean transzformdcio eredményessége (44-49. dllitas) - eredmények

Az adatcsoportba a kutatasi kérd6iv 44-49. allitasai tartoztak. A KMO (Kaiser-Meyer-Olkin)
kritérium értéke 0,901. Megallapitom, hogy a valtozok alkalmasak a faktoranalizisre, a KMO

mutatoszam kivalonak mindsithetd (Kaiser, 1974 alapjan).

A vizsgalt valtozokbol mindossze egy komponenst tudtam kialakitani, amely a variancia
83,46%-at magyarazza meg. Az allitasok korreldcios egyiitthatoja a komponenssel a 12.
tablazatban talalhato. A faktorstlyok, amelyek az eredeti valtozok és a komponens kozotti

korrelacidt mutatjak minden esetben pozitivak.

12. tablazat: Komponens matrix (44-49. allitas)

Component Matrix®
Component
1

Statement_46 1949
Statement_44 941
Statement_47 1936
Statement_45 923
Statement_49 884
Statement_48 ,843
Extraction Method: Principal Component Analysis.

a. 1 components extracted.

Forras: sajat szerkesztés

Lean transzformacio eredményessége (44-49. allitas) - értelmezés
Az allitasok, amelyekbdl egy komponenst tudtam kialakitani a kovetkezdk voltak:

Statement 44: Vallalatomnal a lean eredményes, mert javitia a vallalat mitkoédoképességet

(minoség, koltség, hatarido, rugalmassag).
Statement 45: Vallalatomnal a lean eredményes, mert javitja a vallalat képességét a valtozasra.

Statement 46. Vallalatomnal a lean eredmeényes, mert javitja a vallalat iizleti teljesitményét.
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Statement 47: Vallalatomnal a lean eredményes, mert javitja a vallalat piaci versenyképességét.
Stetement 48: Vallalatomnal a lean eredményes, mert javitia a munkatarsak elégedettséget.
Statement 49: Vallalatomnal a lean eredmeényes, mert javitja a vevok elégedettséget.

Osszefoglalva megallapitom, hogy a lean transzformacid eredményességét vizsgalo allitasok
jellemzik a kitoltok véleményét a lean menedzsment sikerességérdl az iizleti és operativ

teljesitmény, valamint a {6 érintettek szemszdgébdl, amely alapjan a komponensem elnevezése:

,Lean eredményessége” komponens.

4.1.2. A fékomponens analizis osszefoglalo értékelése

A fékomponens elemzés sordn a tanulo szervezeti jellemzdket vizsgald 43 allitasbol, az egyéni-
csoport-vallalati szinteken 6sszesen hat komponenst tudtam azonositani. Az elemzésemben
azonositott komponenseket Osszevetem NORDIN et al. (2012) kutatasi eredményével,

amelyben meghatdrozza a lean transzformaci6 soran sziikséges szervezeti valtozasokat.

Kutatasom szempontjabol ez az dsszevetés azért értékadd, mert a hipotézisvizsgalatok soran a
tanulod szervezeti jellemzOkbol kialakitott faktorok Osszefiiggéseit vizsgalni fogom a lean

szervezeti struktira elemekkel és a lean transzforméacio sikerességével.

A 13. tablazat bemutatja a lean transzformaci6 soran kialakulo6 szervezeti jellemzoket NORDIN
et al. (2012) munkéja alapjan, valamint a kutatdsomban azonositott hat faktort és azok

Osszefliggését a lean szervezeti jellemzdkkel.

A kutatasomban azonositott hat faktor — a komponenssel legjobban korrelald allitasokbol
kiindulva — mindegyike Osszefiiggésben van legalabb két szervezeti jellemzdvel, amelyek a
lean transzformacid soran alapvetd szerepet toltenek be. Az osszefliggések erdsségét ebben az
esetben nem volt célom vizsgalni, a komponensek mogotti allitdsokat vetettem Ossze a

NORDIN et al. (2012) atal azonositott lean szervezeti jellemzokkel.

A 14 lean szervezeti jellemzd koziil egy kivétellel (1. Lean eszk6zok hasznalata) mindegyik
Osszefiiggésben van legalabb egy komponenssel. Az egyetlen kivétel tudatos, mivel
kutatdsomban nem volt cél vizsgalni a lean mddszertani elemeinek hasznélatat (mint pl. 5S,

JIT, Heijunka, Jidoka, TPM, SMED), ezt a szakirodalom széles koriien targyalja.
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13. tablazat: Azonositott faktorok és lean szervezeti valtozasok osszevetése

Azonositott fokomponensek

Valtozas a lean transzformacio soran

EGYENI 1: tanulast tamogat6
viselkedesformak
Osszefiiggésban van: 2, 10,11, 12.

E“GYENI 2: lehetdség, er6forras a tanulasra
Osszefiiggésban van: 2, 12.

CSOPORT: egyiittmitkodés csapatban
Osszefiiggésban van: 3, 8, 9, 10, 11, 13, 14.

VALLALATI 1: tudas-eldallito szervezet

VALLALATI 2: autoném gondolkodas
¢s cselekves tamogatasa
Osszefiiggésban van: 7, 10, 11, 13, 14.

VALLALATI 3: informaciomegosztas
é"s visszacsatolas
Osszefiiggésban van: 2, 4, 6, 10, 11.

Osszeﬁiggésban van: 2,4,5, 6, 7,10, 11, 12, 13.

1. Lean eszkdzok hasznalata

2. Sokoldaluan képzett munkatarsak

3. Csapatmunka kialakitasa

4. Keresztfunkcionalis iranyultsag

5. Halézati kapcsolatok szallitokkal
¢és vevokkel

6. Transzparens informaciok

7. Participativ menedzsment

8. Csapatmunka alapt elismerési
rendszer

9. Csapatmunka

10. Nyilt kommunikacio és
informaci6é megosztas

11. Folyamatos fejlesztési kultira

12. Tanulas és tudasmegosztas

13. Decentralizalt felelsségek

14. Autondm vezetés

Forras: sajat szerkesztés

A kutatasban meghatarozott faktorok Osszevethetéek és megfeleltethetéek a MARSICK-
WATKINS (2003) altal meghatarozott dimenziokkal. A ,,The Dimensions of the Learing

Organization Questionnaire” (1-43. kérdéseket ebbdl a forrdsbol vettem at a kutatdsomban)

esetében, a MARSICK-WATKINS altal meghatarozott dimenziokat veti Ossze a kutatés

eredményével a 14. tablazat. A DLOQ dimenzidk megnevezését eredeti (angol) nyelven

hasznalom.
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14. tablazat: Azonositott faktorok és a forras (DLOQ) dimenziok dsszevetése

DLOQ dimenzidok
(Marsick-Watkins, 2003)

Fékomponens elemzés alapjan
megallapitott faktorok

Create continuous learning opportunities
Allitasok: 1,2,3,4,5,6,7

Lehetdség, erdforras a tanulasra
Allitasok: 4,5,7

Promote inquiry and dialogue
Allitasok: 8,9,10,11,12,13

Tanulast tamogato viselkedesformak
Allitasok: 1,2,3,6,8,9,10,11,12,13

Encourage collaboration and team learning
Allitasok: 14,15,16,17,18,19

Egyiittm{ikodés csapatban
Allitasok: 14,15,16,17,18,19,20

Create systems to capture and share learning
Allitasok: 20,21,22,23,24,25

Informaciomegosztas ¢s visszacsatolas
Allitasok: 21,22,23,24,25

Empower people toward a collective vision
Allitésok: 26,27,28,29,30,31

Autondom gondolkodas és cselekvés
tamogatasa
Allitasok: 26,27,28,29,30,31,33

Connect the organization to its environment
Allitasok: 32,33,34,35,36,37

Provide strategic leadership for learning
Allitasok: 38,39,40,41,42,43

T’udés-elc'iéllit(') szervezet
Allitasok: 32,34,35,36,37,38,39,40,41,42,43

Forras: sajat szerkesztés

A 13. és 14. tablazatokban bemutatott 0sszefliggések megerdsitik a kovetkezd fejezetben

bemutatott hipotézisvizsgalatok érvényességét, mert a kutatdisomban azonositott, tanuld

szervezeteket jellemzd hat faktor mindegyike valamilyen szintli Gsszefiiggésben all a lean

transzformaci6 soran kialakuld szervezeti jellemzokkel és megfeleltethetd a DLOQ kérddiv

altal hasznalt dimenziokkal.
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4.2. Hipotézisvizsgalatok

A fejezetben bemutatom a hipotézisvizsgalatok folyamatat és eredményét, amely alapjan a

hipotéziseket elfogadom, részben elfogadom vagy elvetem.

4.2.1. H1 hipoteézis vizsgadlata

A vonatkoz6 kutatasi kérdés €s hipotézis:
K1: Kimutathat6-e 6sszefliggés a lean transzformacié eredményessége €s a szervezeti életciklus

szakaszok kozott?

HI: Nincs Osszefliggés a szervezeti ¢letciklus szakaszok ¢és a lean transzformacio

eredményessége kozott.

A hipotézisvizsgalata soran varianciaanalizist végeztem annak érdekében, hogy megtudjam
van-e szignifikans eltérés a szervezeti életciklus szakaszok kozott a lean transzformacid
eredményességében. Fliggd valtozém a lean transzformécié eredményességét mutatd ,,Lean

eredményessége”, kategorikus csoportképzé valtozom pedig az , Eletciklus szakasz” volt.

Kutatdsomban a szervezeti életciklus szakaszok besoroldsara GREINER (1972) ndvekedési
¢életciklus modelljét alkalmaztam. A modell 6t alapvetd fazist definidl. A fazisok definicidit az
1. sz. mellékletben bemutatott kutatasi kérddiv tartalmazza, a valaszadok ezek alapjan soroltak

be vallalatukat a megfeleld kategoridba.
A statisztikai alapadatokat és a varianciaanalizis eredményét a 15-16. tablazatok tartalmazzak.

15. tablazat: Varianciaanalizis statisztikai alapadatai — H1 hipotézis

95% Confidence Interval for Mean
N Mean Std. Deviation Std. Error Lower Bound Upper Bound Minimum Maximum
Delegalas 48 -,1192002 ,03824316|  ,13542373 -,3916376 ,1532373|  -2,10177 1,68561
Egyuttmikodés 34 ,5123097 ,75907295 ,13017994 2474566 ,7771628|  -1,34430 1,68561
Iranyitas 38 -,0877552 1,20263723| ,19509352 -,4830522 ,3075418|  -2,10177 1,68561
Koordinalas 66 -,1292837 ,92809409 ,11424049 -,3574377 ,0088703|  -2,10177 1,68561
Kreativitas 24 ,1156537 1,04112874| 21251952 -,3239764 ,5552838|  -2,10177 1,68561
Total 210 ,0124057 ,99306735|  ,06852816 -,1226893 ,1475007|  -2,10177 1,68561

Forras: sajat szerkesztés
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16. tablazat: Varianciaanalizis eredménye — H1 hipotézis

Sum of Squares df Mean Square F Sig.
Between Groups 11,290 4 2,823 2,970 ,021
Within Groups 194,822 205 ,950
Total 206,112 209

Forras: sajat szerkesztés

A varianciaanalizis eredményeként megallapitom, hogy szignifikans eltérés van az életciklus

szakaszok kozott a lean transzformacio eredményességében (F=2,97; df=4; p<a).

Az eredmény nem azt jelenti, hogy minden csoport véarhatd értéke kiilonbozik egymastol,

hanem azt, hogy nem tekinthet6 minden csoport azonosnak.

A varianciaanalizis eredményeinek magyarazatara Post Hoc analizist (Tukey-tesztet) hajtottam

végre. A teszt soran megallapitottam, hogy szignifikans eltérés van az egyiittmiikodés -

delegalas (Mean Difference=0,63; p<o) és az egyiittmikodés — koordinalas (Mean

Difference=0,64; p<a) csoportok varhato értékei kozott a lean eredményességében.

A t6bbsz0ros 0sszehasonlitds részletes eredményét a 17. tdblazat tartalmazza.

17. tablazat: Post Hoc analizis — H1 hipotézis

i} o 95% Confidence Interval

() Vallalatom ebben az életciklus szakaszban

van: Mean Difference (I-J) Std. Error Sig. Lower Bound Upper Bound

Delegalas Egylittm(ikodés -,63150984" ,21851887 ,034 -1,2329197 -,0300999
Iranyitas -,03144495 ,21167955 1,000 -,6140316 5511417
Koordinalas ,01008356 ,18492768 1,000 -,4988763 ,5190435
Kreativitas -,23485384 ,24371491 871 -,9056086 ,4359009

Egyuttmiikodés Delegalas 163150984 ,21851887 ,034 ,0300999 1,2329197
Iranyitas ,60006489 ,23013204 ,073 -,0333069 1,2334367
Koordinalas ,64159339 ,20579303 ,018 ,0752077 1,2079791
Kreativitas ,39665600 ,25990283 547 -,3186513 1,1119633

Iranyitas Delegalas ,03144495 ,21167955 1,000 -,5511417 ,6140316
Egyuttmiik6dés -,60006489 ,23013204 ,073 -1,2334367 ,0333069
Koordinalas ,04152851 ,19851576 1,000 -,5048286 5878857
Kreativitas -,20340889 ,25417950 ,930 -,9029644 ,4961466

Koordinalas Delegalas -,01008356 ,18492768 1,000 -,5190435 ,4988763
Egyuttmikodés -,64159339" ,20579303 ,018 -1,2079791 -,0752077
Iranyitas -,04152851 ,19851576 1,000 -,5878857 ,5048286
Kreativitas -,24493740 ,23237305 ,830 -,8844769 ,3946021

Kreativitas Delegalas ,23485384 ,24371491 ,871 -,4359009 ,9056086
Egytttmikodés -,39665600 ,25990283 ,547 -1,1119633 ,3186513
Iranyitas ,20340889 ,25417950 ,930 -,4961466 ,9029644
Koordinalas ,24493740 ,23237305 ,830 -,3946021 ,8844769

Forras: sajat szerkesztés
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Az atlagos értékek alapjan tehat az ,,Egyiittmiikodés” életciklus szakaszban mutatkozik
szignifikdnsan nagyobb egyetértés a lean eredményessége kapcsan. A vizsgalt minta
»Bgylttmiikodés” életciklus szakaszban 1évd vallalatainal a kitdltdk szignifikansan jobbnak
itélik meg a lean eredményességét a ,,Delegalas” és Koordinalas™ életciklus szakaszban 1évo

szervezetekhez képest. A tobbi csoport kdzott nincs kiilonbség.

A vallalati méret és a lean transzformdacio észlelt eredményességének osszefiiggései

Kovetkezo 1épésben - annak érdekében, hogy a kapott eredményeket a vallalati struktara
kontextusdban atfogdéan tudjam értelmezni - megvizsgaltam a mintdban a vallalati méret
Osszefliggéseit a lean transzformacié eredményességének megitélésével. A vallalati méret
fejlédése jellemzden kdlcsonhatasban 4ll a szervezeti életciklus szakaszokkal, az alkalmazott

Greiner-modell egyes fazisaihoz hozzarendelhet6ek a tipikus vallalati méretek.

A vizsgalat targya az volt, hogy a mintdban a vallalati méret szerint képzett csoportok kozott
van-e szignifikans eltérés a lean eredményességének megitélésében, illetve az eltérés miben

nyilvanul meg.

Az elemzés soran a méréeszkoz lean eredményességére vonatkozo allitasait (44-49. allitas,
hatfokozatii Likert-skéala) kiilon-kiilon vizsgaltam abbol a szempontbdl, hogy a kapott

eredményekben felfedezhet6-e szignifikans kiilonbség harom méretkategoria csoport kdzott:

1. létszam maximum 50 fO, a minta 12%-a
2. létszam 51-250 {6, a minta 27%-a

3. létszam minimum 251 f6, a minta 61%-a

Mivel a lean eredményességét mér$ valtozoim ordinalis mérési szintiiek voltak,
nemparaméteres probat alkalmaztam annak a meghatarozasara, hogy a fiiggetlen csoportok
medianjai kiilonboznek-e. A vallalati méret szerint kialakitott harom fiiggetlen populacio
mintajat hasonlitottam 6ssze Kruskal-Wallis proba alkalmazasaval. A rangpontszam atlagokat

és a teszt eredményét a 18-19. tablazatok mutatjak be.
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18. tablazat: Kruskal-Wallis proba rangpontszam atlagok vallalati méret szerint

Vallalati méret N Mean Rank

Vallalatomnal a lean eredményes, mert 50 alatti 26 133,50

javitja a vallalat mikdd6éképességét 51-250 57 9139

(mindség, koltség, hatarid6, rugalmassag). '
250- 132 110,15
Total 215

Véllalatomnal a lean eredményes, mert 50 alatti 26 130,02

javitja a vallalat képességét a valtozasra.  [g51.050 57 97 25
250- 133 109,11
Total 216

Véllalatomnal a lean eredményes, mert 50 alatti 26 125,96

javitja a vallalat Gzleti teljesitményét. 51-250 57 98 60
250- 133 109,33
Total 216

Véllalatomnal a lean eredményes, mert 50 alatti 26 134,31

javitja a vallalat piaci versenyképességét. 51-250 57 9475
250- 133 109,35
Total 216

Véllalatomnal a lean eredményes, mert 50 alatti 26 143,44

javitja a munkatarsak elégedettségét. 51-250 56 92 56
250- 133 107,57
Total 215

Véllalatomndl a lean eredményes, mert 50 alatti 26 124,96

javitja a vevlk elégedettségét. 51-250 57 9342
250- 133 111,74
Total 216

Forras: sajat szerkesztés

19. tablazat: Kruskal-Wallis préoba eredménye (vallalati méret)

Vallalatomnal a lean eredményes, mert...

javitja a vallalat javitja a véllalat javitja a véllalat javitja a véllalat piaci|javitja a javitja a vevok

miikodoképességét |képességét a Uizleti teljesitményét |versenyképességét |munkatarsak elégedettségét

(min&ség, koltség, |valtozasra elégedettségét

hataridé,

rugalmassag)
Chi-Square 9,027 5,145 3,659 7,503 12,394 5,791
df 2 2 2 2 2 2
p ,011 ,076 ,160 ,023 ,002 ,055

Forras: sajat szerkesztés

A 44. éllitas esetén szignifikans eltérést azonositottam a vizsgalt méretkategoriak kozott a lean

eredményességének megitélésében (Chi-square=9,03; p<10%): vallalatomnal a lean

eredményes, mert javitja a vallalat mikodoképességét (mindség, koltség, hatarido,

rugalmassag).

Annak érdekében, hogy megtudjam, mely méretkategoria par(ok) kozott mutatkozik ez az

eltérés Dunn-féle post-hoc tesztet alkalmaztam. A teszt eredménye alapjan megallapitottam,
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hogy az 50 f6 alatti 1étszammal és az 51-250 f6 kozotti 1étszammal tevékenyked6 szervezetek
kozott mutatkozik szignifikans eltérés (Probastatisztika=42,11; p<10%). Az 50 {6 alatti
kategoria esetében szignifikansan nagyobb egyetértés mutatkozott az allitdssal kapcsolatosan a
rangpontszam atlagok alapjan (Mean Rank=133,50) mint az 51-250 f6s szervezetek esetében
(Mean Rank=91,39).

A 45. allitas esetén szignifikans eltérést azonositottam a vizsgalt méretkategoriak kozott a lean
eredményességének megitélésében (Chi-square=5,14; p<10%): vallalatomnal a lean

eredményes, mert javitja a vallalat képességét a valtozasra.

Annak érdekében, hogy megtudjam, mely méretkategdria par(ok) kézott mutatkozik ez az
eltérés Dunn-féle post-hoc tesztet alkalmaztam. A teszt eredménye alapjan megallapitottam,
hogy az 50 6 alatti 1étszammal és az 51-250 6 kozotti 1étszammal tevékenykedd szervezetek
kozott mutatkozik szignifikdns eltérés (Probastatisztika=32,76; p<10%). Az 50 f6 alatti
kategoria esetében szignifikdnsan nagyobb egyetértés mutatkozott az allitassal kapcsolatosan a
rangpontszam atlagok alapjan (Mean Rank=130,02) mint az 51-250 f&s szervezetek esetében

(Mean Rank=97,25).

A 46. allitas esetén szignifikdns eltérést nem azonositottam a vizsgalt méretkategoriak kozott a
lean eredményességének megitélésében (Chi-square=3,66; p>10%): vallalatomnal a lean
eredményes, mert javitja a vallalat iizleti teljesitményét. A 17. tdblazatbol leolvashato
rangpontszam atlagok mutatjak, hogy a legnagyobb egyetértés az allitassal kapcsolatosan — a
tobbi allitashoz hasonloan - az 50 {6 alatti 1étszammal miik6dd szervezetekre jellemz6 (Mean
Rank=125,96), ezt kovetik a 250 f6 feletti (Mean Rank=109,33), majd pedig az 51-250 {6
kozotti méretli vallalatok (Mean Rank=98,60). Azonban a statisztika proba eredménye alapjan,

a vallalati méret szerint kialakitott csoportok kozott nincs szignifikans kiilonbseg.

A 47. allitas esetén szignifikans eltérést azonositottam a vizsgalt méretkategoriak kozott a lean
eredményességének megitélésében (Chi-square=7,50; p<10%): vallalatomnal a lean

eredményes, mert javitja a vallalat piaci versenyképességét.

Annak érdekében, hogy megtudjam, mely méretkategoria par(ok) kozott mutatkozik ez az
eltérés Dunn-féle post-hoc tesztet alkalmaztam. A teszt eredménye alapjan megéallapitottam,
hogy az 50 {6 alatti 1étszdmmal és az 51-250 6 kozotti 1étszammal tevékenykedd szervezetek
kozott mutatkozik szignifikans eltérés (Probastatisztika=39,56; p<10%). Az 50 fo alatti
kategoria esetében szignifikdnsan nagyobb egyetértés mutatkozott az allitassal kapcsolatosan a
rangpontszam atlagok alapjan (Mean Rank=134,31) mint az 51-250 f0s szervezetek esetében
(Mean Rank=94,75).
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A 48. allitas esetén szignifikans eltérést azonositottam a vizsgalt méretkategoriak kozott a lean
eredményességének megitélésében (Chi-square=12,39; p<10%): vallalatomnal a lean

eredményes, mert javitja a munkatarsak elégedettségét.

Annak érdekében, hogy megtudjam, mely méretkategdria par(ok) kozott mutatkozik ez az
eltérés Dunn-féle post-hoc tesztet alkalmaztam. A teszt eredménye alapjan megallapitottam,
hogy az 50 {6 alatti 1étszammal és az 51-250 6 kdzotti 1étszammal tevékenykedd szervezetek
kozott, valamint az 50 {6 alatti 1étszammal és a 250 6 feletti 1étszammal mikodo szervezetek
kozott mutatkozik szignifikdns eltérés (Probastatisztika=50,88 illetve 35,87; p<10%). Az 50 {6
alatti kategéria esetében szignifikdnsan nagyobb egyetértés mutatkozott az allitassal
kapcsolatosan a rangpontszam atlagok alapjan (Mean Rank=143,44) mint a 250 f6 feletti (Mean
Rank=107,57) és az 51-250 f6s (Mean Rank=92,56) szervezetek esetében.

A 49. allitas esetén szignifikans eltérést azonositottam a vizsgalt méretkategoriak kozott a lean
eredményességének megitélésében (Chi-square=5,79; p<10%): vallalatomnal a lean

eredményes, mert javitja a vevok elégedettségét.

Annak érdekében, hogy megtudjam, mely méretkategoria par(ok) kézott mutatkozik ez az
eltérés Dunn-féle post-hoc tesztet alkalmaztam. A teszt eredménye alapjan megallapitottam,
hogy az 50 {6 alatti 1étszammal és az 51-250 6 kozotti 1étszammal tevékenykedd szervezetek
kozott mutatkozik szignifikans eltérés (Probastatisztika=31,54; p<10%). Az 50 0 alatti
kategoria esetében szignifikansan nagyobb egyetértés mutatkozott az allitassal kapcsolatosan a

rangpontszam atlagok alapjan (Mean Rank=124,96) mint az 51-250 f6s szervezetek esetében

(Mean Rank=93,42).

Osszességében megallapitom, hogy a rangpontszam 4tlagok minden, a lean eredményességét
vizsgalo allitas esetében az 51-250 f6 kozotti szervezeteknél a legalacsonyabbak, illetve az 50
fo alatti szervezeteknél a legmagasabbak. Egy allitds kivételével szignifikans eltérés

kimutathat6 a csoport par(ok) kozott.

A kitoltok beosztasa és a lean transzformacio észlelt eredményességének osszefiiggései

A vallalati méret befolyasold szerepének elemzése utdn megvizsgaltam, hogy a lean
eredményességének észlelésében mutatkozik-e szignifikans eltérés a beosztottak, kozépvezetdok
és felsdvezetdk csoportjai kozott, azaz a hierarchia szintek milyen mértékben befolyasoljak a

lean transzformaci6 sikerességének megitélését.
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Az elemzés soran a mérdeszkoz lean eredményességére vonatkozo allitasait (44-49. allitas,

hatfokozatu Likert-skala) ebben az esetben is kiilon-kiilon vizsgaltam abbdl a szempontbol,

hogy a kapott eredményekben felfedezhetd-e szignifikans kiilonbség a harom csoport kozott:

1. beosztottak, a minta 33%-a
2. kozépvezetdk, a minta 33%-a

3. fels6vezetdk, a minta 34%-a

A hierarchia szintek szerint kialakitott harom fiiggetlen populacié mintajat hasonlitottam ossze

Kruskal-Wallis proba alkalmazasaval. A rangpontszam atlagokat és a teszt eredményét a 20-

21. tdblazatok mutatjak be.

20. tablazat: Kruskal-Wallis proba rangpontszam atlagok beosztas szerint

Beosztas N Mean Rank

Vallalatomnal a lean eredményes, mert Beosztott 71 108,56

jav_l’tj? a vélI?Iatlmﬁkbdléké"pességét , Kozépvezetd 69 100,04

(min&ség, koltség, hataridé, rugalmassag). — —
Fels6vezetd 73 112,06
Total 213

Vallalatomnal a lean eredményes, mert Beosztott 71 107,63

javitja a vallalat képességét a valtozasra. Kozépvezetd 69 104,99
Fels6vezet6 74 109,72
Total 214

Vallalatomnal a lean eredményes, mert Beosztott 71 104,79

javitja a vallalat Uzleti teljesitményét. Kozépvezetd 69 103.75
Fels6vezetd 74 113,59
Total 214

Véllalatomnal a lean eredményes, mert Beosztott 71 105,09

javitja a vallalat piaci versenyképességét. Kozépvezetd 69 102,80
Fels6vezetd 74 114,20
Total 214

Véllalatomnal a lean eredményes, mert Beosztott 71 105,85

javitja a munkatarsak elégedettségét. Kozépvezetd 69 100,11
Fels6vezetd 73 114,64
Total 213

Véllalatomnal a lean eredményes, mert Beosztott 71 107,71

javitja a vevék elégedettségét. Kozépvezetd 69 101,11
Felsévezet 74 113,26
Total 214

Forras: sajat szerkesztés
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21. tablazat: Kruskal-Wallis proba eredménye (beosztas)

Vallalatomnal a lean eredményes, mert...

javitja a véllalat javitja a véllalat javitja a véllalat javitja a vallalat piaci|javitja a javitja a vevok
miikodéképességét |képességét a Uzleti teljesitményét |versenyképességét |munkatarsak elégedettségét
(minéség, koltség, |valtozasra elégedettségét
hatarid6,
rugalmassag)
Chi-Square 1,488 ,218 1,160 1,424 2,093 1,452
df 2 2 2 2 2 2
p 475 ,897 ,560 ,491 ,351 ,484

Forras: sajat szerkesztés

A vizsgalt allitasok (44-49.) esetében egyontetiien megallapitom, hogy szignifikans eltérést

nem azonositottam a hierarchia s

zintek

szerint képzett csoportok kozdtt a lean

eredményességének megitélésében: 44. allitas (Chi-square=1,49; p>10%); 45. allitas (Chi-
square=0,21; p>10%); 46. allitds (Chi-square=1,16; p>10%); 47. allitds (Chi-square=1,42;
p>10%); 48. allitas (Chi-square=2,09; p>10%); 49. allitas (Chi-square=1,45; p>10%).

A H1 hipotézis vonatkozasaban a hipotézisvizsgalatok eredményeinek dsszefoglald értékelését

mutatja be a 13. 4bra.

13. abra: H1 hipotézis vizsgalatanak osszefoglal6 eredménye

Eletciklus
szakasz
szerint

Alacsonyabb

Szignifikans
eltérés

Magasabb

—

—

—

1. szakasz
Novekedés a kreativitas
révén

r Vezetési stilus krizis

2. szakasz
Novekedés az iranyitas
révén

r Autonoémia krizis

3. szakasz
Novekedés a delegélas
révén

r Ellenorzési krizis

4. szakasz
Novekedés a koordinacid
révén

r Biirokrécia krizis

5. szakasz
Novekedés a kooperacio
révén

r Folyamatossag krizis

50 {0 alatt

51-250 6
kozott

250 1o felett

Forras: sajat szerkesztés

Méret
szerint

Magasabb

Szignifikans
eltérés

Alacsonyabb

Magasabb

(Megjegyzés: a lean transzformacio eredményességének megitéléseben mutatkozo

kiilonbségeket jelolik a piros/zéld szinek)
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Az eredmények alapjan a H1 hipotézist, miszerint nincs osszefiiggés a szervezeti életciklus

szakaszok és a lean transzformacio eredményessége kozott, elvetem.

4.2.2. H2.1 hipotezis vizsgalata

A vonatkoz6 kutatasi kérdés és hipotézis:

K2.1: Eredményesebb a lean transzformacidé azoknal a szervezeteknél, amelyek ©nallo

szervezeti egységet képezo lean csoporttal rendelkeznek?

H2.1: Az 6nallo szervezeti egységet képezd lean csoporttal rendelkezé vallalatoknal a lean

transzformécio eredményessége szignifikansan nagyobb.

A hipotézis vizsgalata soran fiiggetlen kétmintas t-probat végeztem. Célom annak a
megallapitasa volt, hogy a minta két részsokasagaban (van / nincs 6nallé szervezeti egységet
képez6 lean csoport) a lean eredményességét leird valtozom atlagai kozotti kiillonbség tényleg

valos kiilonbség-e, vagy csak a véletlen miive.

Fiiggd valtozom a lean transzformacié eredményességét mutatd ,,.Lean eredményessége”,

kategorikus csoportképzd dichotém valtozém a ,,Lean csoport”.
A proba statisztikai alapadatait és eredményét a 22-23. tdblazatok tartalmazzak.

22. tablazat: Fiiggetlen kétmintas t-proba alapadatai — H2.1 hipotézis

Group Statistics

Lean csoport N Mean Std. Deviation | Std. Error Mean
REGR factor score |Nincs 74 -,2915909 1,10558748 ,12852193
1 for analysis 1 Van 140| 1541266 90622467 07658996

Forras: sajat szerkesztés

23. tablazat: Fiiggetlen kétmintas t-proba eredménye — H2.1 hipotézis

Independent Samples Test

Levene's Test for Equality of
Variances t-test for Equality of Means
95% Confidence Interval
Sig. (2- Mean Std. Error of the Difference
F Sig. t df tailed) Difference | Difference Lower Upper
REGR factor score |Equal
1 for analysis 1 variances 6,779 ,010 -3,166 212 ,002| -,44571757| ,14077184| -,72320942| -,16822572
assumed
Equal
eances -2,979 125,728 003 -44571757| ,14961253| -, 74180258 -,14963256
assumed

Forras: sajat szerkesztés
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A variancidk egyezésének vizsgalata (F-proba) alapjan eltér6 varianciakat allapitottam meg,
ezért a Welch-féle modszer szerint értékelem a proba eredményét: megallapitom, hogy
szignifikans eltérést azonositottam a két csoport kdzott a lean eredményeségének megitélésében

(t=-2,98; df=125,73; p< o).

Az atlagos értékek alapjan a lean eredményessége szignifikansan nagyobb azoknal a
szervezeteknél, amelyek rendelkeznek 6nallo lean csoporttal azokhoz képest, ahol nincs ilyen

szervezeti egység.

4.2.3. H2.2 hipotézis vizsgalata

A vonatkoz6 kutatasi kérdés és hipotézis:

K2.2: Osszefiigg-e az 6nalld szervezeti egységet képezd lean csoport megléte a tanuld

szervezetekre jellemz6é dontéshozasi és kommunikécios strukturdk erdsségével?

H2.2: Az 6nallo szervezeti egységet képezd lean csoport megléte szignifikansan meghatarozza

a tanul6 szervezetekre jellemzo dontéshozasi és kommunikacios struktirak erdsségét.

A hipotézis Vizsgalatara fliggetlen kétmintds t-probakat végeztem. Célom annak a
megallapitasa volt, hogy a minta két részsokasagaban (van / nincs 6nall6 szervezeti egységet
képez6 lean csoport) a tanuld szervezeti jellemzoket leird valtozoim atlagai kozott kimutathato-

e szignifikans kiilonbség.

Fiiggd valtozoim a tanuld szervezeti jellemzdket egyéni, csoport €s szervezeti szinten leird hat
valtozd: ,EGYENI 1: tanulast tamogat6 viselkedésformak”, L,EGYENI 2: lehetéség a
tanulasra”, ,,CSOPORT: egyiittmiikodés csapatban”, ,VALLALATI 1: tudas-elallito
szervezet”, ,VALLALATI 2: autoném gondolkodas és cselekvés tamogatasa”, LVALLALATI
3: informacidomegosztas és visszacsatolas”. Kategorikus csoportképzd dichotom valtozom a

,Lean csoport”.

A probak statisztikai alapadatait és eredményét a 24-25. tdblazatok tartalmazzak.
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24. tablazat: Fiiggetlen kétmintas t-prébak alapadatai — H2.2 hipotézis

Group Statistics
Lean csoport Mean Std. Deviation Std. Error Mean
Egyeni_1 Nincs 73 -,0974541 1,03810488 ,12150099
Van 138 ,0515518 ,97915614 ,08335131
Egyéni_2 Nincs 73 -,1079658 1,06676059 ,12485488
Van 138 ,0571123 ,06191912 ,08188399
Csoport Nincs 75 -,2138474 1,05398079 ,12170322
Van 137 ,1170697 ,95288949 ,08141084
Véllalati_1 Nincs 72 -,1058136 ,93051878 ,10966269
Van 136 ,0560190 1,03383729 ,08865082
Véllalati_2 Nincs 72 -,1121317 1,12470517 ,13254778
Van 136 ,0593638 ,92617554 ,07941890
Véllalati_3 Nincs 72 -,2267474 ,99388356 ,11713030
Van 136 ,1200427 ,08584143 ,08453521

Forras: sajat szerkesztés

A variancidk egyezésének vizsgalata (F-proba) eredményei alapjan eltéré varianciakat

allapitottam meg a minta két részsokasagaban a ,,VALLALATI 2” véltozo esetében. A tobbi

vizsgalt valtozd vonatkozdsdban a szérashomogenitas feltétele teljesiil. Ezt az elofeltételt

figyelembe veszem a proba értékelésénél.

Megallapitom, hogy szignifikéns eltérést azonositottam a két részsokasag kozott a tanulod

szervezeti jellemzok tekintetében a ,,CSOPORT” (t=-2,33; df=210; p< a) és a L,VALLALATI

3” (t=-2,41; df=206; p< a) valtozok atlagai kozott.

A tovabbi fiiggd valtozok esetében (,EGYENI 1, EGYENI 2, VALLALATI 1, VALLALATI

2”) nem allapithaté meg szignifikéns kiilonbség az atlagok kozott.
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25. tablazat: Fiiggetlen kétmintas t-probak eredménye — H2.2 hipotézis

Independent Samples Test
Levene's Test for Equality of
Variances t-test for Equality of Means
95% Confidence Interval of
Mean Std. Error the Difference
F Sig. t df Sig. (2-tailed) | Difference Difference Lower Upper

Egyéni_1 Equal variances
assumed ,364 ,547 -1,030 209 ,304| -,14900592| ,14470311| -,43427065| ,13625881

Equal variances
not assumed -1,011 139,480 ,314| -,14900592| ,14734290( -,44032022| ,14230838

Egyéni_2 Equal variances
assumed 1,563 ,213 -1,141 209 ,255| -,16507807 ,14461962( -,45017823 ,12002208

Equal variances
not assumed -1,106 134,208 271| -,16507807| ,14931085| -,46038475| 13022860

Csoport Equal variances
assumed ,976 324 -2,328 210 ,021| -,33091713| ,14215976| -,61116018| -,05067408

Equal variances
not assumed -2,260 139,810 ,025| -,33091713| ,14642199| -,62040470| -,04142956

Véllalati_1 Equal variances
assumed ,482 ,488 -1,111 206 ,268| -,16183253 ,14566335( -,44901462 ,12534956

Equal variances
not assumed -1,148 158,516 253| -16183253| ,14101373| -44034065| 11667558

Véllalati_2 Equal variances
assumed 5,427 021 -1,178 206 240 -17149549| ,14560967| -45857175| 11558077

Equal variances
not assumed -1,110 122,806 269| -,17149549| ,15451949| -47736216| 13437119

Véllalati_3 Equal variances
assumed ,003 ,958 -2,407 206 ,017| -,34679007 ,14408728( -,63086486| -,06271528

Equal variances
not assumed -2,401 143,720 ,018| -,34679007| ,14444967| -,63231040| -,06126974

Forras: sajat szerkesztés

Megallapitom, hogy az atlagos értékek alapjan az 0Onallo lean csoporttal rendelkezd
vallalatoknal nagyobb a tanuld szervezeti jellemzok erdssége csoport szinten (,,CSOPORT”
komponens), valamint a vallalati szintli informacié megosztas €s visszacsatolas tekintetében

(,VALLALATI 3” komponens).

A H2.1 és a H2.2 hipotézisek vonatkozasaban a hipotézisvizsgalatok eredményeinek

Osszefoglalo értékelését mutatja be a 14. abra.
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14. abra: H2.1 és H2.2 hipotézisek vizsgalatanak osszefoglalé eredménye

Onallo szervezeti egységet
K2.1 és K2.2 kutatasi kérdések képezo6 lean csoport
vizsgalatanak eredménye

Nincs Van

Lean

., |Lean eredményessé
megitélése 4 %

EGYENI 1: tanul4st tdmogat6

. , , Nincs szignifikans eltérés.
viselkedésformak

EGYENI 2: Iehetdség,
eréforras atanulasra

Nincs szignifikans eltérés.

CSOPORT: egylittm(ikodés

Tanulé
csapatban

szervezeti
jellemzok | . o
Je7emz0K | VALLALAT 1: tudas-el&allito o
erossege Nincs szignifikans eltérés.
szervezet

VALLALATI 2: autoném
gondolkodas és cselekves Nincs szignifikans eltérés.
tamogatasa

VALLALAT! 3:
informéciomegosztas és
visszacsatolas

Forras: sajat szerkesztés

(Megjegyzés: a szignifikdins kiilonbségeket jeldlik a piros/zéld szinek)

A H2.1 hipotézist, miszerint az 6nadllo szervezeti egységet képezo lean csoporttal rendelkezé

vallalatoknal a lean transzformacio eredményessége szignifikansan nagyobb, elfogadom.

A H2.2 hipotézist, miszerint az ondllo szervezeti egyseget képezé lean csoport megléte
szignifikansan meghatdrozza a tanulo szervezetekre jellemzé dontéshozasi és kommunikacios

strukturak erdsséget, részben elfogadom.

4.2.4. H3 hipotézis vizsgalata

A vonatkoz6 kutatési kérdés és hipotézis:

K3: Osszefiigg-e a lean transzformicié eredményessége a tanuld szervezetekre jellemzd

dontéshozasi és kommunikacios mechanizmusok kialakitasaval a szervezeten belul?

H3: A tanuld szervezetekre jellemzd dontéshozasi és kommunikacids strukturdk erdssége

szignifikans hatast gyakorol a lean transzformacio eredményességére.
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Pearson-féle korrelacio elemzést végeztem annak érdekében, hogy megtudjam mutatkozik-e és

amennyiben igen, milyen irany és ersségll az egyiittmozgas a vizsgalt valtozoim kozott.

A kapcsolat meglétét és szorossagat az alabbi valtozok kozott elemeztem: ,,Lean

eredményessége”, ,,EGYENI 1: tanulast tamogaté viselkedésformak”, ,,EGYENI 2: lehetdség
a tanulasra”, ,,CSOPORT: egyiittmikodés csapatban”, LVALLALATI 1: tudas-el6allito
szervezet”, ,,VALLALATI 2: autoném gondolkodas és cselekvés timogatasa”, ,,VALLALATI

3: informacidmegosztas €s visszacsatolas”.

A korreléacio elemzés eredményét mutatja be a 26. tablazat.

26. tablazat: Pearson korrelacio elemzés eredménye — H3 hipotézis

Correlations
Lean_
eredményessége | Egyéni_1 | Egyéni_2 Csoport | Véllalati_1 | Vallalati_2 | Vallalati_3
Lean_ Pearson Correlation 1 456" 381" 692" 430" 422" 375"
eredmenyessége [sig "(2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 214 210 210 210 206 206 206
Egyéni_1 Pearson Correlation 456" 1 ,000 1669 380" 435" 235"
Sig. (2-tailed) ,000 1,000 ,000 ,000 ,000 ,001
N 210 211 211 208 204 204 204
Egyéni_2 Pearson Correlation 381" ,000 1 546" 364" 386" 278"
Sig. (2-tailed) ,000 1,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 210 211 211 208 204 204 204
Csoport Pearson Correlation 692" ,669” 546" 1 523" 604" 402"
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 210 208 208 212 204 204 204
Vallalati_1 Pearson Correlation 430" ,380" 364" 523" 1 ,000 ,000
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 1,000 1,000
N 206 204 204 204 208 208 208
Vallalati_2 Pearson Correlation 422" 435" 386" 604" ,000 1 ,000
Sig. (2-tailed) ,000 ,000 ,000 ,000 1,000 1,000
N 206 204 204 204 208 208 208
Véllalati_3 Pearson Correlation 375" 235" 278" 402" ,000 ,000 1
Sig. (2-tailed) ,000 ,001 ,000 ,000 1,000 1,000
N 206 204 204 204 208 208 208
**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

Forras: sajat szerkesztés

A valtozok kozotti kapcesolatokra vonatkozd kovetkeztetéseket a Pearson-féle korrelacios

egylitthatd értékei alapjan nincs kapcsolat / gyenge kapcsolat / kozepes kapcsolat / erds

kapcsolat kategoridkba sorolom a kapcsolat irdnyat mutatd eldjel szerint. Az interpretacid

kategoriait mutatja be a 27. tablazat.
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27. tablazat: Pearson korrelacio6 interpretacidja

Pearson féle korrelacios Erosség Irany
egyiitthato értéke

Nagyobb, mint 0,5 Erés Pozitiv

0,3 és 0,5 kozott Kozepes Pozitiv

0 ¢és 0,3 kozott Gyenge Pozitiv

0 Nincs kapcsolat Nincs kapcsolat

0 és -0,3 kozott Gyenge Negativ

-0,3 ¢és -0,5 kozott Kozepes Negativ

Kisebb, mint -0,5 Erds Negativ

Forras: Turney, S. (2023. 06. 22). Pearson Correlation Coefficient (r) | Guide & Examples.
Scribbr. (2023. 10. 03. https://www.scribbr.com/statistics/pearson-correlation-coefficient/)

A Pearson-féle korrelacios egyiitthatd értékei alapjan megallapitom, hogy szignifikans, erds
pozitiv irdnyu kapcsolat all fenn a ,,Lean eredményessége” és a ,,Csoport” valtozok kozott
(r=0,69, p< a), tehat a tanulo szervezetekre csoport szinten jellemzé tulajdonsagok és a lean

transzformacio sikeressége kozott erds pozitiv korrelacio van.

A tovabbi, tanuld szervezeti jellemzdket leird valtozoéim és a lean eredményessége kozott

minden esetben kdzepes erdsségli, pozitiv irdnyl sszefiiggés mutathato ki:

- ,,Lean eredményessége” — ,,Egyéni 1” (r=0,46, p< o)
- ,,Lean eredményessége” — ,,Egyéni 2” (r=0,38, p< )
- ,,Lean eredményessége” — ,,Vallalati 1” (r=0,43, p< )
- ,,Lean eredményessége” — ,,Vallalati 2” (r=0,42, p< o)

- ,,Lean eredményessége” — ,,Vallalati 3” (r=0,37, p< o)

Osszességében megallapitom, hogy a lean eredményessége minden vizsgalt tanuld szervezeti
jellemzdvel pozitiv iranyt Osszefiiggésben van, a kapcsolat erdssége egy esetben erds és Ot

esetben kdzepes.

A H3 hipotézis vonatkozasaban a hipotézisvizsgalatok eredményeinek 6sszefoglalo értékelését

mutatja be a 15. abra.
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15. abra: H3 hipotézis vizsgalatanak 6sszefoglaléo eredménye

K3 kutatési kérdés vizsgalatanak Kapcsolat alean
eredménye eredményességével

EGYENI 1: tanulst tamogat6

Pozitiviranyd, kozepes
viselkedésformak zitiviranyud, kozep

EGYENI 2: lehetdség,

e, N Pozitiviranyu, kozepes
eréforras atanulasra W P

CSOPORT: egyiittmiikédés

Tanul6
csapatban

szervezeti
jellemzék |
Jetle VALLALATI 1: tudas-el&allito

eréssége Pozitiviranyd, kdzepes
szervezet

VALLALATI 2: autoném

gondolkodas és cselekves Pozitiviranyu, kdzepes
tamogatasa
VALLALAT! 3:
informéacioémegosztas és Pozitiviranyd, kdzepes

visszacsatolas

Forras: sajat szerkesztés

A H3 hipotezist, miszerint a tanulo szervezetekre jellemzo dontéshozasi és kommunikacios
strukturak erdssége szignifikans hatast gyakorol a lean transzformdcio eredményességére,

elfogadom.

4.2.5. H4.1 hipotézis vizsgdlata

A vonatkoz6 kutatasi kérdés €s hipotézis:

K4.1: Osszefiigg-e a lean transzforméicié éveinek szdma a lean transzformacio
eredményességével?

H4.1: A lean transzformacié éveinek szamanak novekedésével a lean eredményessége javul.
A hipotézisvizsgalata soran varianciaanalizist végeztem annak érdekében, hogy megtudjam
van-e szignifikans eltérés a lean transzformécio6 éveinek szama alapjan képzett csoportok kozott
a lean eredményességének megitélésében. Filiggd valtozom a ,Lean eredményessége”,

magyarazo valtozom a ,,Lean transzformacio évei”, amelyet az alabbi csoportokban vizsgalok:

kevesebb mint 2 év; 2-5 év; 6-10 év; tobb mint 10 év.
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A proba statisztikai alapadatait és a varianciaanalizis eredményét a 28-29. tablazatok

tartalmazzak.

28. tablazat: A varianciaanalizis statisztikai alapadatai — H4.1 hipotézis

Descriptives
95% Confidence Interval
Std. for Mean
N Mean Deviation | Std. Error Bound Bound Minimum | Maximum
Lean_ Kevesebb, mint 2 éve 56| -,3736334| 1,13692026| ,15192736| -6781026| -,0691641| -2,10177|  1,68561
eredményessége 5.5 gve 71| -,0090952| ,95900033| ,11381240| -,2360869| ,2178964| -2,10177|  1,68561
6-10 éve 51| ,1926665| ,88061518| ,12331079| -,0550105| ,4403435| -2,10177|  1,68561
Tébb, mint 10 éve 36| ,3262011| ,84867011| ,14144502| ,0390524| ,6133497| -1,85107|  1,68561
Total 214| ,0000000| 1,00000000| ,06835859| -,1347460| ,1347460| -2,10177|  1,68561
Forras: sajat szerkesztés
29. tablazat: A varianciaanalizis eredménye — H4.1 hipotézis
ANOVA
Sum of Mean
Squares df Square F Sig.
Lean_ Between Groups 13,547 3 4,516 4,755 ,003
eredmenyessege \ithin Groups 199,453 210 950
Total 213,000 213

Forras: sajat szerkesztés

A varianciaanalizis eredményeként megallapitom, hogy szignifikans eltérés van a lean
eredményességében a lean transzformaci6 éveinek szama alapjan képzett csoportok kozott. Az
eredmény nem azt jelenti, hogy minden csoport varhato értéke kiilonbozik, hanem azt, hogy
nem tekintheté minden csoport azonosnak. A varianciaanalizis eredményeinek magyarazatara

Post Hoc analizist (Tukey-tesztet) hajtottam végre. A teszt eredményét mutatja be a 30. tablazat.

30. tablazat: POST HOC analizis — H4.1 hipotézis

95% Confidence Interval
Mean

Dependent Variable Difference (I-J) | Std. Error Sig. Lower Bound | Upper Bound
Lean_ Kevesebb, mint 2 éve 2-5 éve -,36453814| 17417624 159  -,8156059 ,0865296
eredmenyessege 6-10 éve -56629987°| ,18863532 ,016| -1,0548126| -,0777871
Tobb, mint 10 éve -,69983445"| ,20818953 ,005| -1,2389871| -,1606818

2-5 éve Kevesebb, mint 2 ,36453814| ,17417624 159 -,0865296 ,8156059

6-10 éve -,20176174| ,17888581 ,673|  -,6650260 ,2615025

Tobb, mint 10 éve -,33529631| ,19939841 ,336|  -,8516824 ,1810898

6-10 éve Kevesebb, mint 2 56629987°| ,18863532 ,016 0777871 1,0548126

2-5 éve ,20176174| 17888581 673  -,2615025 ,6650260

To6bb, mint 10 éve -,13353457| ,21214535 ,922  -,6829317 ,4158626

Tobb, mint 10 éve Kevesebb, mint 2 ,69983445°| ,20818953 ,005 ,1606818| 1,2389871

2-5 éve ,33529631| ,19939841 ,336|  -,1810898 ,8516824

6-10 éve ,13353457| 21214535 ,922|  -,4158626 ,6829317

Forras: sajat szerkesztés
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Megallapitom, hogy a lean eredményességében szignifikans eltérés van a varhatd értékek
kozott a,, Tobb mint 10 éve” és a ,,Kevesebb mint 2 éve” (Mean Difference=0,70; p<a) és a ,,6-
10 éve” és a ,,Kevesebb mint 2 éve” csoportok kozott (Mean Difference=0,57; p<a). Az eltérés
abban nyilvanul meg, hogy a ,,6-10 éve” és a ,,T6bb mint 10 éve” csoportok szignifikdnsan
magasabb atlagértékkel rendelkeznek a lean eredményességének megitélésében, mint a

»Kevesebb mint 2 éve” csoport.

Osszességében megallapitom, hogy a lean transzformacié éveinek szama szignifikdnsan
befolyasolja a lean eredményességét, de az alap feltételezés (mely szerint a lean transzformacio
éveinek szdmanak novekedésével a lean eredményessége folyamatosan javul) nem

egyértelmiien igazolhato.

4.2.6. HA4.2 hipotézis vizsgalata

A vonatkozo6 kutatasi kérdés €s hipotézis:

K4.2: Osszefligg-e a lean transzformacié éveinek szama a tanuld szervezetekre jellemzd

dontéshozasi és kommunikécids mechanizmusok erdsségével?

H4.2: A lean transzformacio éveinek szama szignifikans hatast gyakorol a tanul6 szervezetekre

jellemzd struktarak erdsségére egyéni, csoport és szervezeti szinten egyarant.

A hipotézisvizsgalata sordn varianciaanalizist végeztem annak érdekében, hogy megtudjam
van-e szignifikans eltérés a lean transzformacio éveinek szama alapjan képzett csoportok kozott
a tanul6 szervezetekre jellemz6 kommunikécids €s dontéshozasi struktirak erdsségében. Fiiggd
valtozoim az ,,EGYENI 1: tanulést tamogat6 viselkedésformak”, L,EGYENI 2: lehetdség,
eréforras a tanulasra”, ,,CSOPORT: egyiittmiikodés csapatban”, ,VALLALATI 1: tudés-
eléallito szervezet”, ,,VALLALATI 2: autondm gondolkodas ¢€s cselekvés tamogatéasa”,
L, VALLALATI 3: informaciomegosztas €s visszacsatolds”. Magyarazd valtozom a ,,Lean
transzformacio évei”, amelyet az alabbi csoportokban vizsgalok: kevesebb mint 2 év; 2-5 év;

6-10 év; tobb mint 10 év.

A proba statisztikai alapadatait és a varianciaanalizis eredményét a 31-32. tablazatok

tartalmazzak.

A varianciaanalizis eredményeként megallapitom, hogy nincs szignifikans eltérés a lean
transzformacio éveinek szama alapjan képzett csoportok kozott az alabbi tanuld szervezeti

jellemzdben:
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L,VALLALATI 2: autoném gondolkodas és cselekvés tamogatasa” (F=1,40; df=3; p>a)

A varianciaanalizis eredményeként megallapitom, hogy szignifikans eltérés van a lean
transzformécio éveinek szama alapjan képzett csoportok kozott az aldbbi tanuld szervezeti

jellemzdkben:

- ,EGYENI 1: tanulast timogat6 viselkedésformak” (F=4,79; df=3; p<a)

- ,EGYENI2: lehetdség, eréforras a tanuldsra” (F=2,90; df=3; p<a)

- ,,CSOPORT: egyiittmiikodés csapatban” (F=7,83; df=3; p<a)

-, VALLALATI 1: tudas-el3allito szervezet” (F=4,24; df=3; p<a)

-, VALLALATI 3: informaciomegosztés és visszacsatolas” (F=4,81; df=3; p<a)

Az eredmény nem azt jelenti, hogy minden csoport varhato értéke kiillonbozik, hanem azt, hogy

nem tekinthetd minden csoport azonosnak.

31. tablazat: A varianciaanalizis statisztikai alapadatai — H4.2 hipotézis

Descriptives
95% Confidence Interval
Std. for Mean

N Mean Deviation | Std. Error Bound Bound Minimum | Maximum

Egyéni_1  Kevesebb, mint 2 éve 55| -,2333875| ,96735809| ,13043854| -,4949011| ,0281260| -2,03437 1,62566
2-5¢éve 69| -,1529237|1,01407274| ,12208001| -,3965306| ,0906832| -2,68336 1,94594

6-10 éve 51| ,1195570| ,94427816| ,13222539| -,1460255| ,3851395| -2,26038 2,12049

Tobb, mint 10 éve 36| ,4802957| ,94588301| ,15764717| ,1602549| ,8003364| -1,45134 1,92960

Total 211| ,0000000( 1,00000000| ,06884284| -,1357116| ,1357116| -2,68336 2,12049

Egyéni_2  Kevesebb, mint 2 éve 55| -,2652536|1,11676380| ,15058440| -,5671572| ,0366499| -2,22724 2,07669
2-5eve 69| -,0676610|1,01868101| ,12263478| -,3123749| ,1770529| -2,12260 2,83959

6-10 éve 51| ,2097585| ,75082382| ,10513636| -,0014141| ,4209311| -1,25330 1,81592

Tobb, mint 10 éve 36| ,2377743|1,00622650| ,16770442| -,1026837| ,5782324| -2,24211 1,57296

Total 211| ,0000000( 1,00000000| ,06884284| -,1357116| ,1357116| -2,24211 2,83959

Csoport Kevesebb, mint 2 éve 56| -,3496510|1,02722462| ,13726866| -,6247435| -,0745584| -2,35607 1,93067
25 éve 70| -,1534020| 1,02037710| ,12195839| -,3967023| ,0898984| -2,36607 1,55852

6-10 éve 51| ,2191211| ,87324091| ,12227819| -,0264819| 4647240 -1,76532 1,80586

Tobb, mint 10 éve 35| ,5469548| ,79674843| ,13467506| ,2732621| 8206475 -,98467 1,93067

Total 212| ,0000000( 1,00000000| ,06868028| -,1353874| ,1353874| -2,36607 1,93067

Vallalati_1 Kevesebb, mint 2 éve 56| -,3907443| ,98000761| ,13095903| -,6531920| -,1282965| -2,40314 2,01877
2-5 éve 68| ,0854694|1,00974147| ,12244914| -,1589402| ,3298789| -2,33246 2,37603

6-10 éve 51| ,1751377| ,93634647| ,13111473| -,0882140| ,4384894| -2,36869 2,02689

Tobb, mint 10 éve 33| ,2162952| ,96619671| ,16819326| -,1263032| ,5588937| -1,80385 1,73266

Total 208| ,0000000| 1,00000000| ,06933752| -,1366983| ,1366983| -2,40314 2,37603

Véllalati_2 Kevesebb, mint 2 éve 56| -,1004152|1,09762200| ,14667591| -,3943603| ,1935299| -1,64910 3,08119
2-5éve 68| -,0769143|1,06280479| ,12888401| -,3341679| ,1803392| -3,06665 2,11840

6-10 éve 51| ,0113044| ,79865855| ,11183457| -,2133220| ,2359307| -1,80901 1,60998

Tobb, mint 10 éve 33| ,3114213| ,95181791| ,16569023| -,0260787| ,6489212| -1,95925 2,18460

Total 208| 0,0000000( 1,00000000| ,06933752| -,1366983| ,1366983| -3,06665 3,08119

Vallalati_3 Kevesebb, mint 2 éve 56| -,2129942|1,01217790| ,13525796| -,4840573| ,0580688| -2,67677 2,04523
2-5éve 68| -,1788016| ,98463095| ,11940404| -,4171331| ,0595298| -2,32600 1,68873

6-10 éve 51| ,1604210| ,92016127| ,12884835| -,0983785| ,4192205| -1,98575 1,90895|

Tobb, mint 10 éve 33| ,4819611| ,96288368| ,16761653| ,1405374| ,8233848| -2,07603 2,09575

Total 208| ,0000000( 1,00000000| ,06933752| -,1366983| ,1366983| -2,67677 2,09575

Forras: sajat szerkesztés
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32. tablazat: A varianciaanalizis eredménye — H4.2 hipotézis

ANOVA
Sum of Mean
Squares df Square F Sig.
Egyeni_1 Between Groups 13,643 3 4,548 4,794 ,003
Within Groups 196,357 207 ,949
Total 210,000 210
Egyeni_2 Between Groups 8,465 3 2,822 2,898 ,036
Within Groups 201,535 207 974
Total 210,000 210
Csoport Between Groups 21,413 3 7,138 7,831 ,000
Within Groups 189,587 208 911
Total 211,000 211
Vallalati_1 Between Groups 12,155 3 4,052 4,242 ,006
Within Groups 194,845 204 ,955
Total 207,000 207
Vallalati_2 Between Groups 4174 3 1,391 1,399 244
Within Groups 202,826 204 ,994
Total 207,000 207
Vallalati_3 Between Groups 13,692 3 4,564 4,817 ,003
Within Groups 193,308 204 ,948
Total 207,000 207

Forras: sajat szerkesztés

A varianciaanalizis eredményeinek magyarazatara Post Hoc analizist (Tukey-tesztet) hajtottam

végre. A teszt eredményeit mutatjak be a 33-37. tablazatok.

33. tablazat: POST HOC analizis — H4.2 hipotézis /1

95% Confidence Interval
Mean

Dependent Variable Difference (I-J) | Std. Error Sig. Lower Bound | Upper Bound
Egyeni_1 Kevesebb, mint 2 éve  2-5 éve -,08046383| ,17605279 ,968|  -,5364444 ,3755168
6-10 éve -,35294452| ,18933219 247 -,8433191 ,1374300

T6bb, mint 10 éve -,71368320°| ,20879787 ,004| -1,2544743|  -,1728921

2-5 éve Kevesebb, mint 2 éve ,08046383| ,17605279 ,968 -,3755168 ,5364444

6-10 éve -,27248069( ,17985352 ,430 -,7383053 ,1933439

To6bb, mint 10 éve -,63321937°| ,20024276 ,010| -1,1518525 -,1145862

6-10 éve Kevesebb, mint 2 éve ,35294452| ,18933219 247 -,1374300 ,8433191

2-5 éve ,27248069| ,17985352 ,430 -,1933439 , 7383053

To6bb, mint 10 éve -,36073869| ,21201239 ,326 -,9098555 ,1883781

Tobb, mint 10 éve Kevesebb, mint 2 éve ,71368320°| ,20879787 ,004 ,1728921 1,2544743

2-5 éve 163321937°| ,20024276 ,010 ,1145862|  1,1518525

6-10 éve ,36073869| ,21201239 ,326 -,1883781 ,9098555

Forras: sajat szerkesztés

Az ,,EGYENI 1: tanulast timogato viselkedésformak” fiiggd valtozo esetében megallapitom,

hogy szignifikans eltérés van a varhato értékek kozott a lean transzformaciot tobb, mint 10 éve

megkezdé vallalatok és a ,,Kevesebb mint 2 éve” (Mean Difference=0,71; p<a) valamint a ,,2-

5 éve” (Mean Difference=0,63; p<a) csoportok esetében.
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34. tablazat: POST HOC analizis — H4.2 hipotézis /2

Mean 95% Confidence Interval

Dependent Variable Difference (I-J) | Std. Error Sig. Lower Bound | Upper Bound
Egyéni_2 Kevesebb, mint 2 éve  2-5 éve -,19759262| ,17835904 685  -,6595465 ,2643612
6-10 éve -,47501214| ,19181240 ,067|  -,9718105 ,0217862

Tébb, mint 10 éve -,50302798| ,21153307 ,085| -1,0509033 ,0448473

2-5 éve Kevesebb, mint 2 éve ,19759262| ,17835904 ,685|  -,2643612 ,6595465

6-10 éve -,27741952| ,18220956 426 -7493463 ,1945073

Tobb, mint 10 éve -,30543536| ,20286589 436  -,8308625 ,2199918

6-10 éve Kevesebb, mint 2 éve ,47501214| ,19181240 ,067|  -,0217862 ,9718105

2-5 éve ,27741952| ,18220956 426|  -,1945073 ,7493463

Tébb, mint 10 éve -,02801584| ,21478970 ,999|  -,5843259 ,5282942

Tobb, mint 10 éve Kevesebb, mint 2 éve ,50302798| ,21153307 ,085|  -,0448473|  1,0509033

2-5 éve ,30543536| ,20286589 436  -,2199918 ,8308625

6-10 éve ,02801584| ,21478970 ,999|  -,5282942 ,5843259

Forras: sajat szerkesztés

Az ,EGYENI 2: lehet6ség, eréforras a tanulasra” fiiggd valtozo esetében megallapitom, hogy

a Tukey-teszt alapjan nem sikeriilt szignifikans differenciat azonositanom a vizsgalt csoportok

kozott.

35. tablazat: POST HOC analizis — H4.2 hipotézis /3

95% Confidence Interval

Mean

Dependent Variable Difference (I-J) | Std. Error Sig. Lower Bound | Upper Bound
Csoport Kevesebb, mint 2 éve  2-5 éve -,19624901| ,17116501 661  -,6395528 ,2470548
6-10 éve -56877205'| ,18479301 ,013| -1,0473713 -,0901729

Tobb, mint 10 éve -,89660578"| ,20571474 ,000 -1,4293906 -,3638210

2-5 éve Kevesebb, mint 2 éve ,19624901| ,17116501 661|  -,2470548 ,6395528

6-10 éve -,37252304| ,17576457 150  -,8277393 ,0826932

Tobb, mint 10 éve -,70035677"| ,19764433 ,003|  -1,2122399 -,1884737

6-10 éve Kevesebb, mint 2 éve 56877205°| ,18479301 ,013 ,0901729(  1,0473713

2-5 éve ,37252304| 17576457 150  -,0826932 8277393

Tobb, mint 10 éve -,32783373| ,20955733 ,401|  -,8705706 ,2149031

To6bb, mint 10 éve Kevesebb, mint 2 éve ,89660578°| ,20571474 ,000 ,3638210 1,4293906

2-5 éve ,70035677"| ,19764433 ,003 ,1884737|  1,2122399

6-10 éve ,32783373| ,20955733 ,401|  -,2149031 ,8705706

Forras: sajat szerkesztés

A ,,CSOPORT: egyiittmiikddés csapatban” fiiggd valtozd esetében megallapitom, hogy

szignifikans eltérés van a varhatd értékek kozott a lean transzforméciot tobb, mint 10 éve

megkezdo vallalatok és a ,,Kevesebb mint 2 éve” (Mean Difference=0,90; p<a) és a ,,2-5 éve”

(Mean Difference=0,70; p<a) csoportok esetében, valamint a ,,6-10 éve” és a ,,Kevesebb mint

2 éve” csoportok kozott (Mean Difference=0,57; p<a).
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36. tablazat: POST HOC analizis — H4.2 hipotézis /4

95% Confidence Interval
Mean

Dependent Variable Difference (I-J) | Std. Error Sig. Lower Bound | Upper Bound
Véllalati_1 Kevesebb, mint 2 éve 2-5 éve -,47621363°| ,17635665 ,037 -,9330360 -,0193913
6-10 éve -,56588193°| ,18916564 ,016| -1,0558839 -,0758800

T6bb, mint 10 éve -,60703949°| ,21447342 ,026| -1,1625970|  -,0514820

2-5 éve Kevesebb, mint 2 éve 147621363 ,17635665 ,037 ,0193913 ,9330360

6-10 éve -,08966831( ,18103536 ,960 -,5586101 ,3792735

Tobb, mint 10 éve -,13082586( ,20733792 ,922 -,6679000 ,4062483

6-10 éve Kevesebb, mint 2 éve 56588193°| ,18916564 016 ,0758800|  1,0558839

2-5 éve ,08966831| ,18103536 ,960 -,3792735 ,5586101

Tobb, mint 10 éve -,04115755( ,21833686 ,998 -,6067226 ,5244075

Tobb, mint 10 éve Kevesebb, mint 2 éve ,60703949°| ,21447342 ,026 ,0514820 1,1625970

2-5 éve ,13082586| ,20733792 ,922 -,4062483 ,6679000

6-10 éve ,04115755| ,21833686 ,998 -,5244075 ,6067226

Forras: sajat szerkesztés

A ,VALLALATI 1: tudas-el6allitd szervezet” fiiggd véltozd esetében megallapitom, hogy

szignifikans eltérés van a varhatd értékek kozott az alabbi csoportok esetében: ,, Tobb mint 10

éve” és ,,Kevesebb mint 2 éve” (Mean Difference=0,61; p<a); ,,6-10 éve” és ,,Kevesebb mint 2

éve” (Mean Difference=0,56; p<a); ,2-5 éve” és ,Kevesebb mint 2 éve” (Mean

Difference=0,48; p<a).

37. tablazat: POST HOC analizis — H4.2 hipotézis /5

95% Confidence Interval

Mean
Dependent Variable Difference (I-J) | Std. Error Sig. Lower Bound | Upper Bound
Vallalati_3 Kevesebb, mint 2 éve 2-5 éve -,03419261| ,17565953 ,997|  -,4892092 ,4208240
6-10 éve -,37341523| ,18841789 ,198|  -,8614802 ,1146498
Tobb, mint 10 éve -,69495538"| ,21362564 ,007| -1,2483168 -,1415939
2-5 éve Kevesebb, mint 2 éve ,03419261| ,17565953 ,997|  -,4208240 ,4892092
6-10 éve -,33922261| ,18031975 239  -,8063107 ,1278655
Tobb, mint 10 éve -,66076277"| ,20651834 ,009| -1,1957139 -,1258116
6-10 éve Kevesebb, mint 2 éve ,37341523| ,18841789 ,198 -,1146498 ,8614802
2-5 éve ,33922261| ,18031975 239  -,1278655 ,8063107
Tobb, mint 10 éve -,32154015| ,21747380 452|  -,8848696 ,2417893
Tobb, mint 10 éve Kevesebb, mint 2 éve ,69495538°| ,21362564 ,007 1415939 1,2483168
2-5 éve ,66076277°| ,20651834 ,009 ,1258116 1,1957139
6-10 éve ,32154015| ,21747380 452  -,2417893 ,8848696
Forras: sajat szerkesztés
A ,VALLALATI 3: informéaciémegosztas és visszacsatolas” fiiggd valtozd esetében

megallapitom, hogy szignifikans eltérés van a varhat6 értékek kozott a lean transzformaciot

tobb, mint 10 éve megkezdd vallalatok és a ,,Kevesebb mint 2 éve” (Mean Difference=0,69;

p<a) és a,,2-5 éve” (Mean Difference=0,66; p<a) csoportok esetében.
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Megallapitom, hogy a lean transzformacio6 éveinek szama szignifikansan befolyasolja a tanulo

szervezeti jellemzOk erdsségét az altalam vizsgalt hat faktor koziil 6t esetben.

A H4.1 és H4.2

hipotézisek vonatkozdsdban a hipotézisvizsgalatok eredményeinek

Osszefoglalo értékelését mutatja be a 16. dbra.

16. abra: H4.1 és H4.2 hipotézisek vizsgalatanak osszefoglalé eredménye

K4':_L esKa.2kutatasi kerdesek valamint a tanul 6 szervezeti jellemzok eréssége kozott
vizsgélatanak eredménye

Osszefiiggés alean transzformacio éveinek szama
és alean eredményessége,

<2év 2-5év 6-10év >10év

Lean
megitélése

Lean eredményessége

Tanul6
szervezeti
jellemzok
eréssége

EGYENI 1:
tanulést tAmogat6
viselkedésformak

EGYENI 2:
lehetéség, eréforrasa Szignifikéns eltérés nem volt igazolhat6.
tanulésra

CSOPORT:
egylittmiikodés
csapatban

VALLALATI 1
tudas-elGallito szervezet

VALLALATI 2:
autoném gondolkodéas Signifikéns eltérés nem volt igazolhat6.
és cselekvés tamogatasa

VALLALATI 3:
informaciomegosztas
és visszacsatolas

Forras: sajat szerkesztés

(Megjegyzés: a szignifikdins kiilonbségeket jelolik a piros/zéld szinek)

A H4.1 hipotézist, miszerint a lean transzformacio éveinek szamanak névekedésével a lean

eredményessége javul, részben elfogadom.

A H4.2 hipotézist, miszerint a lean transzformacio éveinek szama szignifikans hatast gyakorol

a tanulo szervezetekre jellemzo strukturdak erdsségeére egyéni, csoport és szervezeti szinten

egyarant, részben elfogadom.
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4.3 A kvalitativ vizsgalatok eredményei

A fejezetben ismertetem a kvalitativ kutatasi eszkozokkel elvégzett vizsgalatok eredményeit és

azok értelmezését.

4.3.1 Szakértoi interjuk eredménye

Annak érdekében, hogy a hipotézisvizsgalatok eredményeit valds lizleti kontextusban tudjam

értelmezni, kilenc szakért6i interjut végeztem a 2024. janudr 15 — 30. idészakban.

Az interjuk két alkalommal személyesen, hét alkalommal online feliileten (Teams) torténtek.

Az interjiiban résztvevo szakemberek Osszetétele:

e négy lean szakértd, tandcsadd (harom f6 lean tandcsado és egy foallasu lean vezetd,

lean szakmérnok végzettséggel, illetve tobb, mint 10 év tapasztalattal);

o 0t elsd szamu vezetd (egy f6 magyar tulajdoni KKV-t6l és négy f6 multinacionalis

cégcsoportbol, lean menedzsmentet tobb, mint 5 éve alkalmazzak).

Az eredményeket a kutatasi modell szerkezetébdl kiindulva, négy 1épésben mutatom be a 17.

abran bemutatott struktaraban (1-4).

SR

Szervezeti
életciklus

szakasz

-

Lean

\

transzformacio

eredményessege

—

\_

/

17. abra: Kutatasi modell az értelmezési kategoriakkal

2.

|
[ |
Lean
— C—
csoport
< :3' >
Lean
C—p C—
évek
\ J

B -

Forras: sajat szerkesztés

Tanuld
szervezeti

jellemzok

—
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Szervezeti életciklus szakaszok és a lean transzformdcio dsszefiiggései (1)

A vonatkozo hipotézis (H1l) vizsgalata utan azt az eredményt kaptam, hogy az
,»Egylttmikodés™ ¢életciklus szakaszban mutatkozik szignifikansan nagyobb egyetértés a lean
eredményessége kapcsan. A vizsgalt minta , Egylittmtikodés™ életciklus szakaszban 1évo
vallalatainal a kitoltok szignifikdnsan jobbnak itélték meg a lean eredményességét a
»Delegalas” és Koordinalas™ életciklus szakaszban 1év0 szervezetekhez képest. A tobbi csoport

ko6zott nem volt kiilonbség.

Kapcsolodd elemzésemben, amely a szervezeti méret Osszefiiggéseit vizsgalta a lean
transzformaci6 eredményeségével azt az eredményt kaptam, hogy a lean eredményességének
megitélése az 51-250 f6 kozotti szervezeteknél a legalacsonyabb, illetve az 50 {6 alatti

szervezeteknél a legmagasabb.

A szakértdi interjuk soran arra kerestem a valaszt, hogy a gyakorlo lean szakemberek milyen
érvekkel tudjak indokolni az eredményt, illetve hogy sajat tapasztalataik alapjan megerdsiteni

vagy cafolni tudjak azt.

Az interju beszélgetések eredményeinek Osszefoglaldsat tartalmaz6 szempontrendszert
mutatjak be a 38-39. tablazatok. A 38. tablazatban a lean szakértk (lean tanacsadok, lean
vezetdk, Osszesen 5 f0) altal adott valaszok Osszesitése szerepel, mig a 39. tablazat a lean

szemléletli felsOvezetdk (elsd szamu vezetdk, dsszesen 5 f0) értelmezo allitasait Gsszesiti.

38. tablazat: Szakértdi interjik megallapitasai — lean szakemberek (1.)

Kisvallalatoknal, jellemzéen az 1-2. életciklus szakaszban:

ha foglalkoznak a lean-nel, akkor magas a motivaltsag, nem kell a valtozas-
menedzsmenttel ,,bajlodni”

koncentralt a vezetés (egyvalaki végig viszi), gyors az informacio aramlas

gyors eredményeket érnek el, sokkal érezhetébb az eredmény

2-3 pontfejlesztésbol mar attorési pont (siker) lehet ezeknél a szervezeteknél

nincs még belefiaradva a szervezet, van lendiilet

a rugalmassag miatt gyorsabban tudnak valtozasokat elérni

NRNREN ©

,valogatott csapat” keriilhetett be a felmérésbe a kisvallalatok koziil, nem altalanos
a standardok hianyoznak, fenntartast nem tudjak biztositani

(X [

Kozepes és nagymeéretiivé valo vallalatoknadl, jellemzoen a 3-4. életciklus szakaszban:
kiiszkodnek a nagyvallalatta valas felé vezetd uton

a tulajdonosok még sokszor kozel vannak és pénziigyi nyomast gyakorolnak

a valtozas menedzselése nehéz, mert a tulajdonos elvarasai magasak, de ezzel egyidében
,,beleszol mindenbe”

kiizdenek a koordindcidval, a megvaldsitds nem gordiilékeny

ENEN

=
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mindent egyszerre csinalnak, 0j vallalati (vallalatirdnyitasi) rendszereket és KPI
struktirakat vezetnek be

elérhetd lean szakemberek kore (fizetése) is mas, mint a vezetd nagyvallalatoknal
annyira erés és szétszort a koordinacios igény, hogy rengeteg er6forras elmegy erre
standard modszereket 1étrehozni nagyon eréforras igényes, mert mindenki ellenall: miért
kell ,,hatodszor” is ugyanazt csinalni mas formatumban

tulterhelik és kiégetik a kdzépvezetdi réteget, akik a motorjai a lean fejlédésnek

csak a fotevékenységet ,,litik”, csak a termelésben vannak lean mérészamok
informacidaramlas akadozik a szervezetben

a pozitiv eredményeket ,,tudomasul vessziik”, a negativat azonnal visszacsatoljuk
hosszu tava gondolkodas hianyzik

NENRRNN RERN [

5]

kozepes méretl és €letciklusu szervezetekkel is lehet sikeres lean atalakulést vezetni, ha
a tulajdonos ,,mogdtte van”

itt mar megvan az a k6zéps6 (mérnok, csoportvezetd) szint, aki tudja vinni a fejlodést, és
sokszor megvan még az egyszemélyes felsévezet6i akarat is

5|

Nagyvillalatokndl, jellemzéen az 5. életciklus szakaszban:

eredmény oldalon lehet nagyon jelentds és latvanyos a lean

er6forras és pénz van a folyamatra

tobb a kényszer a lean-re (iparagi, vevoi elvarasok)

nauditaljak oket” (lean) és indirekt haszna is van, példaul sikeres audit és ennek
riportolasa a kdzpontnak, tehat ,,az is eredmény, hogy van lean”

stratégia lebontdsa miikodik, team munkdban keresztfunkcionalisan képesek fejlesztent,
fokuszalnak a tAmogato teriiletekre

N RERANX

Forras: sajat szerkesztés

(Megjegyzés: v = megerdsit, [X] = cdafol)

39. tablazat: Szakért6i interjuk megallapitasai — felsovezetok (1.)

Kisvallalatoknal, jellemzoden az 1-2. életciklus szakaszban:

M ha az els6 ember eldonti és szereti, akkor haladni fog

M az elején még minden 1épés siker, barmit valtoztatunk kilépiink a komfort zonabol

M 50 0 alatt direkt iranyitas van, konnyebb a diszciplinaris rész: ha van lean expert a cégben
¢és van rahatasa az er6forrasokra, akkor a lean modszereket ,,csindlni kell”, ami generalja
az eredményességet

Kozepes és nagymeéretiivé valo vallalatoknadl, jellemzoen a 3-4. életciklus szakaszban:

M a ,lean kabatot” raadjak egy (vagy 2-3) emberre, mint plusz feladat, mindenkinek t6bb
munkdja van a véltozassal

M nem tinnepliink sikert (ami a lean miatt van), de ami kudarc azt kiemeljiik

M ,volt mar itt lean” hatds: sokan mar nem el6szor probalkoznak ebben a szakaszban
(,,akkor sziint meg a takaritds normalisan amikor jott a lean”, vagy ,,a sok atallas miatt a
mindség romlik™)

M jellemzéen nem az egész szervezetet atfogdan haladnak, néhany ember csinal
workshopokat, de nincs atfogo6 rendszer (mint a TPS)

M mindig megreked egy szinten, akkor is ha a stratégiaban van, mert egy-egy ember viszi,
nem szervezett hanem pontszerli a lean mitkodése
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ha nem erésen inditjak (nincs kozponti / tulajdonosi dontés), akkor elhal az elsé par
alkalom utan és nagyon nehéz wjra inditani

a napi tizoltas legy6zi a strukturdlt gondolkodast és a projektszemléletet, még kevés az
er6forras (és id6) hogy dedikaltan tudjunk ezzel foglalkozni.

nincs elég tiirelmiink (vizionk), nem gondolkodunk 2-3 évben

az eredményeket nem tudjuk atiiltetni a dolgozok szintjére, fentrdl csak jon a nyomas
(nem lehetdség, nem win-win helyzet), az emberek ,,nem érzik” az eredményeket

nem maradt id6 a Lean-re, amikor én mint motor kikeriiltem, elment a hangsuly

a veszteség megsziintetésére valo torekvés megvan (a koltségesokkentés talzott is), de
korabban nem volt 11 beosztottam, nem volt ilyen projektterhelés: a teher aranya
megnétt, de a szervezet nem ment utana

NN NN © H

tudtunk fejleszteni kozepes és nagyvallalatnal is sikeresen, nem a méret donti el

Nagyvillalatokndl, jellemzéen az 5. életciklus szakaszban:
sokszor kozponti dontés a lean, van erdforrds, ezért ,tényleg elkezdjiik csindlni”
(workshopok, auditok stb.) = nem tud senki kimaradni
M ezen a szinten mar van egy szervezet aki ezzel foglalkozik: van egy funkcionalis csapat
aki leveszi az erdforrdst a tobbi szervezetrdl, a vezetdség evarja toliikk az eredményt,
dedikalt projekteket tudnak inditani és végigvinni
az emberek 1gényét Ossze tudtuk hangolni a menedzsment igényével
ha van lehetéség arra, hogy a lean tevékenységgel felszabaditott embereket kiemeljiik
fejlesztdnek (nem elbocséjtjuk) akkor az eredmények megugranak és a dolgozdk
megértik, hogy a ,,veszteséget akarom csokkenteni”
M fejl6dni tud az ember: 4j feladatkorbe helyezhetd, el6léptethetd, tobbet tud keresni
Forras: sajat szerkesztés

N

(Megjegyzés: v = megerdsit, [X] = cdfol)

Foallasu lean vezeto (lean csoport) és a lean transzformdcio eredményességének osszefiiggései

(2)

A vonatkozod hipotézisek (H2.1, H2.2) vizsgalata utan azt az eredményt kaptam, hogy a lean
eredményessége szignifikansan nagyobb azokndl a szervezeteknél, amelyek rendelkeznek
0nallo lean csoporttal azokhoz képest, ahol nincs ilyen szervezeti egység, valamint az 6nallo
lean csoporttal rendelkez6 vallalatoknal nagyobb a tanul6 szervezeti jellemzdk erdssége csoport

szinten és a vallalati szintii informacié megosztas és visszacsatolas tekintetében.

A szakértdi interjuk soran arra kerestem a valaszt, hogy a gyakorl6 lean szakemberek milyen
érvekkel tudjak indokolni az eredményt, illetve hogy sajat tapasztalataik alapjan megerdsiteni

vagy cafolni tudjak azt.

Az interju beszélgetések eredményeinek Osszefoglalasat tartalmazd szempontrendszert
mutatjak be a 40-41. tablazatok. A 40. tdblazatban a lean szakértok (lean tandcsadok, lean
vezetOk, Osszesen 5 f0) altal adott valaszok Osszesitése szerepel, mig a 41. tdblazat a lean

szemléletl felsdvezetdk (elsd szamu vezetdk, dsszesen 5 f0) értelmezd allitasait Osszesiti.
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40. tablazat: Szakért6i interjuk megallapitasai — lean szakemberek (2.)

Eredményesebb a lean transzformdcio ha van lean vezeto (csoport):

]

megkapja a kell6 fontossagot a téma: jelzés, ha koltenek ,,lean csapatra”

M komolyabban veszik a lean-t

4]
M

lean vezetonek érdeke a sikerek megmutatasa, kommunikalasa

valakinek a gondolkodasmodbeli valtozast el kell érnie (ez lehet az elsé szamu vezetd is,
de ha 6 nem tudja megcsinalni, akkor a lean vezetének kell lenni olyan személyiségnek
¢s olyan pozicioban, hogy képes legyen valtozast elérni)

M induld id6szakban azért kell, hogy kialakitsa a rutinokat, de a végcél, hogy mindenki

XX & XX X
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,lean-es” legyen

sok helyen a lean csapat 6 célja, hogy kitermelje a sajat koltségét

a hatékonysag nagyon szor, nem lehet altalanositani

van ra példa, hogy lehet sikeres a lean akkor is, ha nincs féallasu lean vezetd, mert a kiilsé
tanacsadd tamogatasa utan a lean szemléletii vezet6 képes tovabb vinni

hidba van ,,lean-es”, ha 6hozza vissziik megoldani a problémakat

hidba van lean vezetd, ha az a feladata hogy ,,5S-t vezessen be” (elaprozzuk)

ha nem a megfelel6 embereket és feladatokat dedikaljak akkor kudarcba fullad a lean

lean vezetd helye a szervezetben:

stratégiai pozicio, kozvetlen jobbkeze az elsé szamu vezetonek

,,ha valamit én kérek az olyan, mintha az elsé ember mondand”

legfelsd vezetd alatt kdzvetlentil, napi kapcsolatban vele, mert fontos, hogy ne kelljen
kiilon koroket futnia

erdsnek kell lennie: hatalmi ,,jatszmak”-ba keriil a szakteriileti vezetkkel azaltal, hogy
megkérddjelezi a miikodési folyamatokat

a termelési vezetd szakmai tdmogatdja (nem beosztottja)

fontos olyan pozicid, hogy a rovid tava célok ne tudjak ,,beszippantani”

menedzsment tag legyen-e a lean vezetd: errdl eltértek a vélemények. Egyik allaspont
szerint igen, mert az elsOdleges feladata a szemléletformalas €s ez a menedzsmentbdl
indul, ott kell lennie, hogy hatdssal tudjon lenni a menedzsmentre €és a stratégiai
informéciok a rendelkezésére alljanak. Masik allaspont szerint nem kell feltétleniil
menedzsment tagnak lennie, ha el tudja érni, hogy tekintélye legyen.

Forras: sajat szerkesztés

(Megjegyzés: v = megerdsit, [X] = cdfol)

41. tablazat: Szakértoi interjuk megallapitasai — felsévezetok (2.)

Eredményesebb a lean transzformdcio ha van lean vezeto (csoport):

%]

NE ™

ENEN

sokkal ,,haladosabb” a lean transzformacio, ha van lean vezetd, mert van kiilon motorja
a valtozasnak, szervezi, koordinalja, 6sztonzi a transzformaciot

akkor miikddik, ha motornak tekintjiik, de nem ,,one-man show”-ként varjuk téle az
eredményeket, ha mogé allnak a tobbiek akkor lehet sikeres

napi operativ jelenlétet biztosit, ezzel teszi miikoddképessé a lean transzformaciot

ahol van dedikalt ember (szakmailag kompetens) és megvan a diszciplinaris ereje, akkor
miitkodik jol: Onszantukbol az emberek a szervezetben nem tudjak folyamatosan
alkalmazni a lean szemléletet

,challenge-eli” és mozgatja szervezetet, ha nincs lean csoport akkor lassabb a folyamat
,nem allunk meg flirészt élezni”, ha nincs ilyen ember

a tudas megosztas a fontos dolga (best practice share), ez nehézkes, ha nincs lean vezetd
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5]

5]

3]

A lean vezetd helye a szervezetben:

4]
M

]
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ha nincs ilyen a szervezetben akkor a feladatok megvaldosulhatnak, de a ,,jo szajiz” nem
tud kijonni: a sikert megélni nem tudtuk, ha nem volt dedikalt személy

van id6 megmutatni és kommunikalni a sikereket, megszervezni ennek a folyamatat
nalunk még az alapokat is tanitani kell, nem hozzuk otthonrdl, ezért erds a kulturavaltd
szerepe a lean vezetonek

gyorsitja a lean transzformaciét ha van lean vezet6

van egy ember, aki az 0sszes szalat kézben tartja, elosztja az informaciét (mint egy
projektmenedzser)

nem kell feltétlentil foallasn lean vezetd, ha a felsdvezeték (TOP3) lean gondolkodastiak
¢s megvan a lean tudasuk, akkor ,,megy magatol”

hiba, ami sokszor el6fordul: minden mas feladatot raaggatnak, hiszen ,,neked vannak
szabad kapacitasaid”

,,e1s0 szamu vezetOként én voltam a motor, nem volt soha lean vezetém, amikor én
belealltam akkor sikeres volt a lean”

kozvetleniil az elsé szamu vezetd alatt kell lennie, nem kérddjelezhetik meg

a hierarchidban direkt vonallal kell legyen az elsd szdmu vezet6h6z kapcsolva: egy
szinttel lejjebb 1évoé lean vezeté soha nem volt sikeres, mert mindig csak annak a
teriiletnek dolgozott, ahova tartozott

gyarigazgatonak riportol (operacids igazgatonak is megfeleld lehet, de egy szaktertiilet
vezetdje ala tenni pl. termelés, karbantartas, technologia, minéségiigy biztosan nem jo
valasztas)

ha elbtjtatott szerepkorbe tessziik (példaul egy szakteriilet ald), akkor 6nallo fejlesztések,
workshopok még mitkddhetnek, de biztosan nem lesz a stratégia része a lean

egy szinten van a tobbi felsGvezetdvel

nincs fiiggelmi jogkdre de el kell érnie a keresztfunkciondlis bevonast, ezért a
személyiségétdl sok fligg

menedzsment tag legyen-e a lean vezetd: errdl eltértek a vélemények (igen: 3, nem: 2)
vagy a lean vezetd legyen menedzsment tag, vagy a menedzsmentben legyen valaki aki
a lean-t képviseli

folyamatmérnok vagy technikus beosztott értékado lehet a lean vezetdnek (Sok
vallalatnal a mérnoki szint ,,hianyzik”, ami a vezetdket frusztralja)

Forras: sajat szerkesztés

(Megjegyzés: v = megerdsit, [X] = cdfol)

Tanulo szervezeti jellemzok és a lean transzformdacio eredményességének osszefiiggései (3.)

A vonatkozd hipotézis (H3) vizsgalata utan azt az eredményt kaptam, hogy a lean

eredményessége minden vizsgalt tanuld szervezeti jellemzovel pozitiv irdnyu 6sszefiiggésben

van. Erds pozitiv irdnyll kapcsolat all fenn a lean eredményessége és a csoportos tanuldst

jellemzd valtozok kozott. A tovabbi, tanuld szervezeti jellemzoket leird valtozok (egyéni és

vallalati szintli tanulds) és a lean eredményessége kozott kozepes erdsségli, pozitiv irdnyu

Osszefiiggés volt kimutathato.
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A szakért6i interjuk soran arra kerestem a valaszt, hogy a gyakorld lean szakemberek milyen
érvekkel tudjak indokolni az eredményt, illetve hogy sajat tapasztalataik alapjan megerdsiteni

vagy cafolni tudjak azt.

Az interju beszélgetések eredményeinek Osszefoglalasat tartalmazod szempontrendszert
mutatjak be a 42-43. tablazatok. A 42. tdbladzatban a lean szakértok (lean tanacsadok, lean
vezetOk, Osszesen 5 f0) altal adott valaszok Osszesitése szerepel, mig a 43. tablazat a lean

szemléletl felsdvezetdk (els6 szamu vezetdk, dsszesen 5 £0) értelmezd allitasait Osszesiti.

42. tablazat: Szakértoi interjuk megallapitasai — lean szakemberek (3.)

A tanulo szervezeti jellemzok erdssége osszefiigg a lean eredményességével:
a tanulo szervezetre vonatkozo jellemzok 6sszhangban vannak a lean szemlélettel
kolesondsen erdsitd hatas van a lean kultara és a tanul6 szervezet kozott
eleve nyitottabbak a tanulasra ahol a lean sikeres, ahol mar ,,jellemz6 volt” az egyik, ott
a masikra ré tudott erdsiteni
Osszekotd pont a tanulod szervezet és a lean szemlélet kozott: folyamatos fejlodés
,,Daily Kaizen” és ,,Breakthrough Kaizen” (lean fejlodés részeit képez6 modszertanok)
ravezetiK a csoportokat a tanulasra (Toyota Kata), igy valnak tanuld szervezetté
a tanuld szervezetekre jellemz6 kommunikacids és informaciomegosztasi strukturakat
(pl. a napi, tablas megbeszélések) altalaban a ,,lean hozza be” a miikkodésbe
tanul6 szervezet f0 jellemzdje a valtoztatasra vald készség, ezért eredményesebb a lean
atalakulasban: konnyebben végig viszi azokaz a valtoztatasokat, amiket egy
becsontosodott szervezet nem tesz meg
dontd kérdés: megvolt-e a felismerés arra vonatkozoan, hogy valtoztatasra van sziikség.
Ha igen, akkor befogadoak az emberek, lean nélkiil is mutathat tanuld szervezeti
jellemzoket a vallalat, és itt a lean is eredményesebb lesz.
M Kkell a szervezetben lennie egy tanuld szervezeti alapnak, hogy eljussanak odaig, hogy
,»kell a lean”, Gigy belekezdeni lean transzformacidba, hogy ezekbdl (a tanuld szervezeti
jellemzokbdl) semmi nincs meg, nehéz lesz
kell egy felkésziiltségi, gondolkodasmodbeli szint a lean transzformaciohoz
a tanulod szervezeti jellemzOk csoport szinten nem masok, mint a lean csapat ,,szokésai”
ha van lean csapat, akkor ez része a munkakdri leirasanak, pl. dtletrendszert alakit ki,
kommunikal a fejlesztésekrol, projekteket vezet
a csoportos tevékenység magasabb értékei természetesek: a csoportmunka javitja az
emberek egymashoz vald viszonyat, jobb a kozérzetiik, egyediil az ember hamarabb
feladja, mig csoportnal kisebb aktivitassal is részesiilhet a sikerbdl
ha sikeriil a csoportmunkat Iétrehozni, akkor az tetszik az embereknek
egyre tudatosabban szakitunk id6t a csoportmunkara, ahogy sikeresebb a lean

Forras: sajat szerkesztés
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(Megjegyzés: v"= megerdsit, [X] = cafol)
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43. tablazat: Szakért6i interjuk megallapitasai — felsovezetok (3.)

A lean eredményessége osszefiigg a tanulo szervezeti jellemzok erosségével, kiilonosen a
csoport szinti jellemzok terén:

4]

4]

4]

a mi kultarank az ,,egyén’-re épiil, az osztalyok kozotti egyiittmiikodés nem mikodik
(ebben jelentds valtozast hoz az eredményes lean transzformacio)

a csapatok ,,szeparalt iizemmodban” mitkddnek, nem kapcsolodnak egymashoz (ebben
jelentds valtozast hoz az eredményes lean transzformacio)

a lean transzformacio soran Ohatatlanul, a k6z6s munka kapcsan atértékelik egymast az
emberek a kiilonb6zo teriiletekrdl (a kozos sikerélmények megélése fontos), ezek a
kapcsok elinditanak egy ujfajta kommunikaciot

M nagyobb csapatok esetében a csapatmunkahoz sziikséges a lean (8-12 féig megy a

csapatmunka, e felett jellemz6en nem)

M a lean csoportbdl indulhat el a tanul6 szervezeti kultara: a lean csoport atadja a tudast a

funkcionalis szervezeti egységeknek és 6k alkalmazzdk sikeresen (ennek ellentéte: a
lean csoportot tigy kezelik, hogy az a dolga, hogy mindenki helyett megoldja a
problémat, ez nem hoz fejlédést)

M jellemzd, hogy csoporton beliil j01 gondolkodunk, szervezeti szinten (csoportok kozott)

viszont mar nem gondolkodunk jol

a vallalati szinten az egyiittmikodést eldsegiti a lean: amikor ,,levittiikk” a Gembara
(értékteremtés helye) a vezetdket, leforditottuk a folyamatokat KPI-okra, akkor volt
valtozas (naponta a menedzsment egyiitt fejlesztett, éreztiik a napi munkank gytimolcsét
a heti és havi zarasokon, ennek lean modszertani alapja a Leader Standard Work és a
Gemba menedzsment volt)

M olyan vallalatnal, ahol nem tudjak, hogy mi a folyamatos tanulas, nem lesz eredményes

&

N N H

a lean

nem véletlen, kiilonésen ha van dedikalt ember a szervezetben, akinek a lean
kommunikéci6 a feladata

a lean fejlodés alapelveket hoz magaval, ,lean-esen” szervezik a csoport
megbeszéléseket, folyamatosan ugy kommunikalnak, ennek van rahatasa a tanuld
szervezet kialakul4sara

a lean ,tereli” a vezetéket a kommunikacioban a tanulo szervezet felé, példaul reggeli
megbeszélés kultaraja (példa: idétartam lefelez6dott, mindenki felkésziilten jon)

a lean fejlodés soran standardizaljuk a kommunikaciét (példa: meetingekre felkésziilés,
levelezdlistak sablonjai)

a lean csak csapatmunkéaban miikodik, minden csoport bevonasaval

a lean fejlodés soran a kézi irdnyités attolodik a folyamatszemléletre, ami erdsiti a csoport
szintli tanuld szervezeti jellemzoket (példa: a folyamatlépéseket ismerik a vezetdk, de
részlet szinten mar a csapattagok tudjak a 1épéseket és a tarsteriileteket is be kell vonni,
igy fejlodik a csapatmunka)

M a gyakori lean workshopok tdmogatjdk a csapatmunka kultarajanak terjedését,

folyamatszemlélet er6sodik

a tanul6 szervezet egy olyan nyitott csapat, aki képes befogadni a kiilsé inputokat és
keresi a lehetdséget a fejlodésre, ebben nincs kiilonbség a lean és a tanuld szervezet kozott
a lean fejlédés soran kiszabadulunk abbol, hogy csak a vezetdk beszélnek meg mindent:
bevonjuk a dontéshozasba az alsobb szinteket is (de nehéz 6nallobba valni, mert a vezetok
nem merik elengedni egyediil a beosztottjaikat egy megbeszélésre, ez hosszabb folyamat)
a lean szemlélet megprobal ,,elé menni” a tanulasnak, proaktiv: ne csak a sajat hibambol
tanuljak (standardok mentén tanulas)

Forras: sajat szerkesztés

(Megjegyzés: v"= megerdsit, [X] = cafol)
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Osszefiiggések a lean transzformdcié éveinek szama és a lean eredményessége, valamint a
tanulo szervezeti jellemzdk erdssége kozott (4.)

A vonatkozo hipotézisek (H4.1, H4.2) vizsgalata utan azt az eredményt kaptam, hogy mind a
lean eredményességében, mind a tanul6 szervezeti jellemzok erdsségében szignifikans eltérés
mutathat6 ki a lean transzformacio éveinek szama alapjan képzett csoportok kozott. A Post Hoc
analizisek alapjan megallapitott, igazolt eltérések eléforduldsat mutatja be a 44. tablazat. A
betiikodok jelolik azokat az eseteket, amelyekben eltérést tudtam kimutatni a hipotézisvizsgalat

soran.

44, tablazat: Szignifikans eltérések a lean eredményességében (A) és a tanulo szervezeti
jellemzok erésségében (B-G) a lean évek szama alapjan képzett csoportok kozott

Lean <2 2-5 6-10 10<
évek

<2 E A D E A B D,EF
2-5 B,D, F
6-10

10<

Forras: sajat szerkesztés

(Megjegyzés: A: lean eredményessége; B: tanulo szervezeti valtozo ,,egyéni 1”; C: tanulo
szervezeti valtozo ,,egyéni 2”; D: tanulo szervezeti valtozo ,,csoport”; E: tanulo szervezeti
valtozo ,,vallalati 1”°; F: tanulo szervezeti valtozo ,,vallalati 2”°; G: tanulo szervezeti valtozo
,vallalati 37. Tanulo szervezeti valtozok részletes bemutatdsa a fokomponens elemzés
fejezetben taldlhato)

A szakértdi interjuk soran arra kerestem a valaszt, hogy a gyakorld lean szakemberek milyen
érvekkel tudjak indokolni az eredményt, illetve hogy sajat tapasztalataik alapjan megerdsiteni

vagy cafolni tudjak azt.

Az interju beszélgetések eredményeinek Osszefoglalasat tartalmazd szempontrendszert
mutatjdk be a 45-46. tablazatok. A 45. tdblazatban a lean szakértok (lean tandcsadok, lean
vezetdk, Osszesen 5 f0) altal adott valaszok Osszesitése szerepel, mig a 46. tablazat a lean

szemléletli felsOvezetdk (elsd szamu vezetdk, dsszesen 5 f0) értelmezd allitasait osszesiti.
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45. tablazat: Szakért6i interjuk megallapitasai — lean szakemberek (4.)

A lean évek szamanak osszefiiggései a tanulo szervezeti jellemzok erdsségével és a lean
eredményességével:

6 év alatt:

NRNRX

N H

elsé 5 évben a lean eszkoztar rovid tava hatasat latjuk (egy-egy projekt sikeres vagy nem)
elsé 5 évben azok ,,nyomjak™ akik szeretik, 6k kifaradhatnak

az els6 2-3 év sziikséges ,,megérni” a lean szemléletre

a lean transzformacié szervezeti gondolkodasmaod valtast igényel: az elso siker arra elég,
hogy lelkesek legyiink, de az els6 par évben még nem lesz gondolkodasmaodbeli valtozas
(maganéletben is legalabb 30-szor csinalni kell egy 0j cselekvést, hogy szokassa valjon)
2 év lehet az a ,,fajdalmas zona”, amikor hosszl tava eredményt még nem tudunk elérni,
kell a 4-5 év a fenntarthato eredményekhez

lean eredményességében ¢€s tanulod szervezetté valadsban koztes szakasz a 2-5 év, nem
garancia a kés6bbi sikerre: ha ezalatt az id6 alatt nem sikeriil a lean modszerek
hasznalataval kultaravaltast elérni, akkor hullimzé lesz az eredményesség, megint és
megint ujrakezdjiik (ez természetes minden transzformacios folyamatban)

6 év és felette:

RPN

[x]

6-10 év kozott és felette mar a vallalati kultara részeként mikodik

beépiilt, megsziladrdult, nem megkérddjelezhetd

»ilyenek vagyunk”, beépiil a lean kultara, ,,DNS szintre” leér

a lean rendszer folyamatos miikodtetéséhez mar kevesebb energia kell

ahogy haladunk elére iddben, ugy felezddik az ugyanakkora id6 alatt elérhetd észlelt
eredmény, ezért 6 év utdn megmarad az eredményesség, de mar ritkabb az 4ttérd fejlodés
érzése

nincs ilyen torvényszerliség, ha van nyomads az elején akkor hamar érezhetem a hatasat
(van miért ,,lean-ezni”), ha nincs nyomas akkor nem lesz sikeres a lean, mert érzéketlenek
vagyunk a veszteségekre

hatarvonalakat huzni nem lehet: ahol nagy a baj, ott gyorsabb az eredmény

Forras: sajat szerkesztés

(Megjegyzés: v = megerdsit, [X] = cdfol)

46. tablazat: Szakért6i interjuk megallapitasai — felsovezetok (4.)

A lean évek szamdnak osszefiiggései a tanulo szervezeti jellemzok erdsségével és a lean
eredményességével:

6 év alatt:

%]

4]

az els6 két évben nem érezziik olyan nagy horderdjliinek, nem tudjuk megélni: elkezdtiik,
csindljuk, de még nem latjuk hogy hova megyiink, és a sikerek megilinneplése sokszor
hianyzik

az elsé két év a ,transition period”: az els6é évben feltarjuk a problémakat és okokat,
akciokat inditunk...és elment egy év, a masodik évben mar terjesztjiik a kultirat és a
rendszer elkezdi hozni az eredményeket (az éves eredmények mutatjak meg, hogy jobbak
lettiink-e)

az els6 2-3 évben a vezetd (tudas és tapasztalat hianyaban) rossz iranyba ,,tolja a
szervezetet”: rossz iranyba indultunk a lean atalakulassal és ezért eltelt 6 év, mire
sikeres lett
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]

6 év és felette:

]

4]

N

az elsd szakaszban sok 1d0 kell oktatni a lean modszertant

otodik év utan lehet ,transition” fazist elérni, sokszor a kiils6 tandcsadd is ebben a
szakaszban ,,engedi el” a szervezetet: nagy valtozas atlépni és megélni az 6nalldsagot, a
kulturalis valtozashoz id6 kell (,,inkabb pszichologia, mint valosag™)

6 év alatt kialakul a lean szervezet, ekkor mar egy jol miikodé motor bevonta a csapatot,
,beérett a gyiimoles”

mar megvolt az attorés, a struktarat mar felépitettiik, a fenntarthatésagot kell biztositani
ha jon ujabb kiils6 ,,challenge”, akkor mar flexibilisebb a szervezet, gyorsabban tudunk
sikeresen reagalni a kiils6 valtozasokra (pl. Covid)

az els6 2 évben voltak a latvanyos sikerek, amik azota is megmaradtak, nem torvényszerti
ez az eredmény

nincs ilyen 0kdlszabaly: az elsé cégemnél 6 év kellett; a masodik cégemnél jol kezdtem,
ott mar 2 év alatt is eredményes és pozitiv volt a lean; a harmadik cégemnél ,,semmit nem
haladtam” egy év alatt

nalunk az ellenkezdje tortént: mindség koltségeket feleztink évrél-évre, nem kellett
éveket varni, mar az elsd év meghozta a nagy attorést

2-5 évnél kellene leginkabb érezni a lean eredményességét, mert az alacsonyan 16go
gylim0lcsok nagy fellendiilést hozhatnak, ez latvanyos

Forras: sajat szerkesztés

(Megjegyzés: v = megerdsit, [X] = cdafol)

108



4.3.2 Szovegelemzés eredményei

A kutatasi kérddiv utolso, nyitott kérdése arra iranyult, hogy mi a lean vezetd feladata egy

szervezetben.

A vélaszokat kvalitativ szovegelemzési technikakkal vizsgaltam annak érdekében, hogy meg
tudjak alkotni egy 1j modellt és ajanlast a lean vezetd feladatkorére vonatkozoan, valamint a

hipotézisvizsgalatok eredményeinek értelmezésében tudjam hasznositani a kovetkeztetéseket.

A szovegelemzés elOkészitése soran, elsd Iépésben eltavolitottam az {ires sorokat (nem
valaszolt a kitoltd), amely utan 183 valasz maradt. Masodik 1épésben eltavolitottam a nem a

kérdésre valaszolo rekordokat (pl. nincs nalunk lean vezetd), amely utan 174 valasz maradt.
Az elemzésre elOkészitett szoveg mindosszesen 3.537 sz6t tartalmazott.

A szdvegelemzés soran megvizsgaltam a szavak el6fordulasi gyakorisagat, illetve 1étrehoztam

a tartalomelemzés bemenetét képezd szovegcsoportokat és elvégeztem a kodolast.
Kodrendszer kialakitasa

A teljes vizsgalt szoveg (174 valasz) 1.659 kiilonb6z6 szot tartalmazott. A szavak szamat

eléfordulasi gyakorisag szerint mutatja be a 47. tablazat.

47. tablazat: Szovegelemzés: szogyakorisagok tablazata

Gyakorisag Szavak szima

1 1242

198
81
35
30
14
10
10
2
5
>10 32

Osszesen 1659

O (NN

[N
o

Forras: sajat szerkesztés

Annak érdekében, hogy a szdvegcsoportok létrehozasdhoz és a kddoldshoz tampontokat
gyljtsek, elkészitettem a legalabb 5-szor eléforduld szavak listajat, amely 103 elembdl allt. Az

elemzésbol kivettem azokat a szavakat, amelyek 6nalléan nem hordoznak a kutatasi kérdéssel
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Osszefiiggd jelentéstartalmat (néveldk, kotdszavak, névmasok, segédigék). Az elemzésbol

kizart szavak meghatdrozasa utan 61 sz6 maradt a sztkitett listaban.

Kovetkez6 1épésként ,,in Vivo” kddrendszert hoztam 1étre a leggyakrabban eléfordulod szavak
alapjan. A kodok kialakitdsdnal azt a legegyszerlibb alakot (szotdvet vagy ennek
megfeleltethetd legrovidebb format) hasznéltam, amely a hasonld jelentéstartalmakat fogja
Ossze. Példa: a ,,fejleszt” szovegrész a kod alapja, ez a kod magéban foglal minden szoveg
egységet, amely tartalmazza ezt a betlisorrendet, ugymint ,,fejlesztés”; ,.fejleszti”; ,,fejlesztése”;

»fejlesztésével”; stb.
Osszesen 37 kodot alakitottam ki, amelyeket kiindulasként 16 gytijtdkategériaba soroltam.

Az ,,in Vivo” kodokat és az adott kddot legalabb egyszer tartalmazo rekordok (valaszok) szamat

mutatja be a 18. abra és a 48. tablazat.

18. abra: Kddfelhé — gyakorisaggal aranyos megjelenités

r 4
y 4
optimalizal SZﬂmlﬂlel Ilalelmllll

igeny Diztosit SZGIVEZETemner kultiira
kiépités VEVO fenntartas iwie oktat fejlodes

£ 4 ] - L4 4
- -
Ikalma Atad coach javit
a a z am 1] re
i - elegedett

meghatirozés Koordinacio tAMOYat
vesztesey folyamatosstratésia

Forras: sajat szerkesztés
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48. tablazat: Gyiijtokodok és in Vivo kodok gyakorisagai*

Gyiijtokod

Atadas

Vevok

Koordinacio
Szervezet
Folyamatos

Optimalizalas

Modszerek

Fejlesztés

Veszteség

Szemilélet

Bevezetés

Tamogatas

Célok

Fenntartas

Munkatarsak

Kialakitas

in Vivo kod

coach
oktat

atad

ugyfeél
igény
elégedett
vevd
koordinacio
szervezet
folyamatos
hatékony
javit
csOkkent
novel
optimalizal
eszkoz
modszer
fejlédés
fejleszt
veszteség
kultdra
gondolkodas
szemlélet
alkalmaz
bevezet
segit
tamogat
stratégia
cél

biztosit
fenntartas
ember
dolgozd
megteremtés
meghatarozas
kiépités
kialakitas

Forras: sajat szerkesztés

16
10

16
15
25
30
26

14
19
14
28
12
13
56
25
15
13
40
17
13
30
32
10
18
10
15
10
16

~

19

Gyakorisag

(Megjegyzés: *gyakorisag: azon vdlaszok szama,
amelyek legalabb egyszer tartalmazzaik a kodot)
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Kovetkezo Iépésben a kodolast végrehajtottam kiilon-kiilon, az 6nallo lean csoportot mitkddtetd
(1 vagy tobb foallast lean vezeté/mérndk munkatarsat alkalmazo) és az 6nallo lean csoportot

nem mukodtetd vallalatok esetében.
Az ,,6nallo lean csoporttal rendelkezd”, értékelt valaszok szama: 124 rekord.
Az ,,6nallo lean csoporttal nem rendelkez6”, értékelt valaszok szama: 59 rekord.

Kérdésem volt, hogy a leggyakoribb kddok tekintetében (maximum 10) milyen eltérések
vannak a minta két csoportja kozott. A kddgyakorisagokat abrazold széfelhdket elkészitettem
a leggyakrabban el6fordulo kodokra (leggyakoribb 1 — leggyakoribb 16). A két csoport kozott
Osszehasonlithatd (azonos szamu leggyakoribb kddot tartalmazd) szofelhdt a leggyakoribb 9

kodra talaltam, amelyet a 19. abran mutatok be.

19. abra: Kédfelh6 — lean vezeto feladata ,,TOP 9” kod

VAN LEAN CSOPORT NINCS LEAN CSOPORT
szemiélet feil
folyamatos tAMOQAL veszteses segit hmek,,lwes,Zt tamogat
fejleszt«-»  szEMIiCIEL -
szervezet Seuit ieilodes UESZIESEY

eszkiz folyamatos

Forras: sajat szerkesztés
(Megjegyzés: a ,, Van Lean csoport’-ba tartozo valaszokbdl képzett szovegegységben
legalabb 16-szor fordul elé a bemutatott kilenc kéd;
a ,,Nincs Lean csoport ’-ba tartozo valaszokbol képzett szovegegységben
legalabb 6-szor fordul elé a bemutatott kilenc kod)

A leggyakoribb kilenc kod eléfordulasi darabszamat és a ,,TOP 9” kodon beliili szazalékos

megoszlast mutatja be a 49. tablazat.
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49. tablazat: TOP 9 kéod gyakorisaga*™

Van Lean vezet6 / csoport Nincs Lean vezet6 / csoport
Kod TOP 9 kéd Top 9 !(6df)n belil TOP 9 kéd Top 9 !(6df)n belil
L , szazalékos L , szazalékos
el6fordulasa i el6fordulasa i
megoszlas megoszlas
fejleszt 43 20,1% 13 16,9%
szemlélet 27 12,6% 14 18,2%
tamogat 24 11,2% 7 9,1%
eszkoz 23 10,7%|Nincs TOP 9-ben 0,0%
segit 21 9,8% 8 10,4%
folyamatos 20 9,3% 9 11,7%
hatékony 20 9,3% 6 7,8%
szervezet 20 9,3%|Nincs TOP 9- ben 0,0%
veszteség 16 7,5% 8 10,4%
fejl6dés Nincs TOP 9-ben 0,0% 6 7,8%
cél Nincs TOP 9-ben 0,0% 6 7,8%
Osszesen 214 100,0% 77 100,0%

Forras: sajat szerkesztés
(Megjegyzés: *gyakorisag: azon vilaszok szama,
amelyek legalabb egyszer tartalmazzaik a kédot)

A 49. tablazatban kék szinnel kiemelt kodok mind a két vizsgalt csoportban a TOP 9-be
tartoznak, a leggyakoribb kilenc kod 80%-at (Van Lean vezetd / csoport esetében) illetve
84%-at (Nincs Lean vezetd / csoport esetében) adjak. Megallapitom, hogy a leggyakoribb
kilenc kod eléforduldsanak tekintetében legalabb 80%-ban megegyeznek a két csoport altal
adott valaszok, ezért tovabbi vizsgalatokat az eltérések elemzésére nem végzek, egyben

kezelem a valaszokat.

Lean vezetd feladatainak valtozasi keretrendszerbe helyezése

Ceélkittizésem volt, hogy a féallast lean vezetd feladatkorére vonatkozdan ajanlast tudjak
tenni, illetve a hipotézisvizsgalatok eredményeit ennek tiikrében értelmezni. Az el6zd
fejezetben bemutatott kodrendszer segitségével kigytijtottem a teljes vizsgalt szovegbdl (174
valasz) azokat a mondatokat, amelyek tartalmazzak az adott kodolt szovegrészt. Egy vélasz

tobbszor is szerepelhet a kigytijtésekben, amennyiben tobb kddolt szovegrészt is tartalmaz.

A kigylijtés soran létrejott 37 szovegegység. Ezek mindegyike azokbdl a mondatokbol allt,

amelyek tartalmaztédk az adott szovegegység alapjat képezo kodot.

Kovetkezo 1€épésben a kapott szovegegységeket értelmeztem. A jelentésbeli hasonlosadgokat

figyelembe véve, a gylijtokod kategoridk szdmat 6sszevonasokkal 16-rol 11-re csokkentettem.
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A kialakitott 11 végleges gyljtékodot €és a hozzajuk tartozo kddok Gsszesitett eléforduléasi

gyakorisagat mutatja be csokkend sorrendben a 20. abra.

20. abra: Gyiijtokodok eléfordulasi gyakorisaga

120
o) 99
T 100
g 80
80
X 68 67 65 62
(%]
40
S 35 34
S 40 26
S
=
o 0
:8 o ) X o % ) X JX) ) N N
>~ ;)1‘/\"2/ ,\‘,’Z}’b \‘?>® Q,/\'z @"QJ ’5\‘% Q//\’QJ . e fbb,b Qf‘o P @'b
N o & @& S & S S ol
I T R AP N &
& R & L8 o T N
*’b \,39 bé\, (Je Q;\\'/b
AN O % XS
«© Q° &

GyUjtokod megnevezése

Forras: sajat szerkesztés

A szovegelemzés kovetkezd 1€pésében tételesen értelmeztem az egyes gyiijtdkodokhoz
tartozd mondatokat. A jelentésbeli duplikaciokat, tobbszori el6forduldsokat eltavolitottam. Az
egyes kitoltok altal hasznalt, specifikusan a sajat cégiikre jellemz6 terminologiakat kivagtam
a szOovegbOl. A megmaradt szovegek alapjan a lean vezetd feladatkorére vonatkozo
megallapitasokat  gyiijtékodonként felsoroltam. Atfogalmazast nyelvi szempontok

figyelembevételével végeztem, a jelentéstartalom meghagyésaval.

A szovegelemzés kimeneteleként 1étrejott eredményem egy uj modell és ajanlas a féallast

lean vezeto feladatkorére vonatkozoan a lean transzformaciot megkezdoé szervezetek szamara.

A lean vezetd feladatkorére vonatkozo eredményemet illesztettem a NORDIN et al. (2012)
altal megalkotott, lean transzformacié folyamatat leiro valtozasi keretrendszerhez, amelyet a

21. abran mutatok be.
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21. abra: Szervezeti valtozasi keretrendszer

@

Vezetés
or o
A véltozas > Igény a Készenlét Valtozas
hajtéereje valtozasra a valtozasra igynok

Hatékony A valtozas Rendszerek
kommunikacio | végrehajtasa | & Szabalyozas

o)1 ©

Felhatalmazas

O,

Forrds: NORDIN et al. (2012)

A szervezeti valtozasi keretrendszer az OAKLAND és TANNER (2007) publikacidjaban
bemutatott modell NORDIN et al. (2012) altal tovabbfejlesztett valtozata, amely az altalanos
szervezeti valtozasi folyamatot a lean transzformacidé kontextusdban vizsgalja. A szerzok
azonositottak és egységes formaban bemutattak a szervezeti valtozasok folyamatat és kritikus

siker tényez4it a lean transzformacio soran.

A lean vezet6 feladatkorére vonatkozo ajanlasom megalkotasanal a fenti keretrendszert vettem
alapul. A keretrendszer egyes elemeihez hozzéarendeltem a szovegelemzés eredményeként
Osszeallitott, 11 gyiijtékodba foglalt megallapitasokat. A duplikiciokat ¢és hasonld

jelentéstartalmakat ismét kisziirtem, minden feladat csak ez egyik pontnal keriil felsorolasra.

Az alabbiakban mutatom be a szovegelemzés eredményeként l1étrejott javaslatomat a foallasu
lean vezet6 feladatkorére vonatkozdan, a szervezeti valtozasi keretrendszer hat f6 1épése

szerint.
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A megalkotott 1j modell hasznalhat6 mindazon szervezetek szamara, akik mar kialakitottak

foallast lean vezetd munkakort, vagy a jovében tervezik ennek létrehozasat a szervezeti

struktaraban.

Lean vezeto munkakori feladatainak meghatarozasa

DOOO®OE

Lean vezetd feladatai — igény megteremtése a valtozdsra

crer

¢és kozvetitésében a teljes szervezet felé.

Ko6z0s célok kialakitasa és lebontasa, a szervezeti és munkavallaloéi célok
Osszehangoldsanak tdmogatasa.

fejlesztés iranyitasa.

A vevoi igények megértése és fokuszban tartasa a Lean transzformacid soran, fejlesztési
prioritdsok meghatarozasa a piaci versenyképesség fenntartasa és javitasa érdekében.
A bels6 vevo - szallitd szemlélet tamogatasa és biztositasa.

A folyamatok feliilvizsgélata és fejlesztési potencidlok feltérképezése, a miikodési
folyamatokban javitési lehetdségek keresése.

A legnagyobb iizleti hatassal biro fejlesztési potencialok meghatarozasa.

A veszteségek / nem-értékteremtd folyamatok csokkentési lehetéségeinek feltarasa,

megmutatasa a szervezet tagjainak.

OOOO®O®

Lean vezetd feladatai — vezetés és irany

Felso- és kozépvezetés szdmara a Lean szemlélet atadasa, kultaravaltas eldsegitése a
menedzsmentben.

Felso- és kozépvezetok tdmogatasa, hogy a sajat csapataik sikeresen tudjak alkalmazni
a Lean modszereket, vezetdi coaching a Lean transzformacio soran.

A vallalati célokhoz illeszked6 Lean transzformacio stratégiai megalkotasa a felsd

vezetéssel.
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e Lean mérészamok ¢és KPI-ok meghatarozasa a teljes értékfolyamatban,
folyamathatékonysag mérése.

e Lean képviselete a vezetdség felé, Lean transzformaci6 iranyitasa.

e Lean stratégia megvaldsitdsanak koordinalasa, projekt menedzsment tdmogatas.

e Lean stratégia végrehajtasahoz sziikséges erdforrasok €és id6 meghatarozasa, optimalis
elosztasa és rendelkezésre allasdnak koordinalasa.

e Folyamat alapti miikodés megteremtése, folyamatmenedzsment timogatasa.

e A folyamatok hatékonysag alapu fejlesztése, elemz6 munka a veszteségek objektiv

meghatarozasara.

061601610

Lean vezetd feladatai — valtozas iigynok

o Kultura valtas segitése, a Lean filozofia és gondolkoddsmod atadésa a munkatarsaknak.

e Paradigma valtds vezetése, inspiracid ¢és személyes példamutatds a Lean
transzformécioban.

e A Lean szemlélet iranti nyitottsag megteremtése.

e Emberek tisztelete és folyamatos fejlédés: a Lean két alapelvének képviselete és
erdsitése a szervezetben.

e Folyamatos k6zos fejléddés és bizalom kulturdjanak hiteles képviselete, megteremtése
¢és fenntartasa.

e A Lean szemlélet gyakorlati moddszereken és tapasztalatokon keresztiil torténd
megértetése €s elterjesztése a vallalaton beliil.

e Onallo példakon, j6 gyakorlatokon, megvalositott fejlesztéseken keresztiil a Lean
szemlélet beépitése a szervezet mindennapi életébe.

e A Lean tevékenység lényegének és eldnyeinek bemutatasa a vallalati 6sszes résztvevdje
szamara.

e A tudatossag erdsitése, erés munkahelyi kohézi6 és egyiittmiikodés tamogatasa.

e Viltozdsmenedzsment, fenntarthatd Lean transzformacid eldsegitése.

e Veszteségvadaszatok vezetése, Lean eszkdzok céljanak és hasznossaganak bemutatisa
a kollégaknak.

o A felesleges, nem célravezetd projektek és latszat tevékenységek elkeriilése a Lean

transzformacid soran.
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0]6J0]0I0]0,

Lean vezetd feladatai — hatékony kommunikacio

e Nyilt, 6szinte kommunikacids kultira kialakitdsanak tAmogatasa.

e (¢lok lebontasanak ¢és kommunikaldsanak tamogatasa a szervezet minden szintjén.

e Lean tuddsmenedzsment rendszer kialakitdsa, a Lean eszkdzok helyes hasznalatanak
segitése.

e [Lean oktatasok tervezése, aktiv részvétel a munkatarsak képzésében a teljes
szervezetben.

e Funkciok/osztalyok/munkacsoportok ~ kozotti  Osszhang,  kommunikécid  és
transzparencia eldsegitése.

e Folyamatos fejlesztési workshopok facilitalasa.

e A lean szemlélet gyakorlati modszereken ¢€s tapasztalatokon keresztiil torténd
megértetése €s elterjesztése a vallalaton beliil.

e A Lean fejlddés eredményeinek folyamatos nyomon kovetése és értékelése, sikerek
elismerése.

e Transzparencia biztositasa, fejlesztések eredményeirdl folyamatos visszajelzés a
szervezet minden szintje szamara.

e Lean eszkozok alkalmazasanak tamogatasa, standardok és best practice gyakorlatok

kommunikalasa a szervezetben.

OOHO®OO

Lean vezetd feladatai — felhatalmazas

e A munkatarsak bevondsa, megnyerése €s mentoralasa a Lean fejlodés soran.

e Az emberek el6térbe helyezése, a munkatarsak fejlédésének eldsegitése, a folyamatos
tanulas fenntartasa.

e Tanulo szervezet létrehozasdban vald vezetd szerep betdltése, a munkatarsak
gondolkodéasanak formalasa, gondolkodésra 6sztonzés.

e Lean szemléletli, aramlas fokuszu csapatmunka elsajatitasanak segitése a szervezetben,
csapatvezetOk és csapattagok tAmogatasa a folyamatos fejlesztésben.

o A fejlesztési feladatokon dolgozd csapatok részére Lean modszertani tandcsadas és
coaching biztositasa.
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e _Train the trainer” szerepvallalas, tamogatds a valtoztatdsi lehetOségek
feltérképezésében.

e A munkatarsak képességeinek ¢és tudasanak folyamatos fejlesztése a Lean modszertan
0nallo alkalmazasa érdekében.

e A miikddési kivalosag elérését és a fejlodést segitd szervezeti és munkakdrnyezet
megteremtese.

e Bottom-up fejlesztési keretrendszer miikodtetése, dolgozoi otletek tamogatasa,
fejlesztési javaslatok kezelése és a megvaldsitas koordinaléasa.

e Lean csoport, teriileti Lean specialistak szakmai iranyitasa.

OOOO®OE

Lean vezetd feladatai — rendszerek és Szabalyozds

e Standard Lean modszertani tematikak megalkotasa és folyamatos fejlesztése.

e A vallalati célok eléréséhez kapcsolodd, eredményekben mérhetd, vevoi elégedettséget
noveld QCD fejlesztési projektek inditasa, szervezése, koordindldsa, monitorozasa.

e Hatékonysagnovelés tdmogatasa Lean eszkozokkel a direkt és indirekt folyamatokban,
aktiv részvétel a kiilonbozo teriiletek fejlesztési feladataiban (mindségfejlesztés,
koltségesokkentés, szallitasi pontossag és rugalmassag, eréforras optimalizalas, layout,
anyagaramlas és létszamtervezés tamogatasa).

e Rendszerszintli gondolkoddsmad fejlesztése, folyamatok dsszehangolasa.

e Problémamegoldd tevékenységek tamogatasa, gyors reagaldsu problémamegoldd
rendszerek kiépitése a szervezetben.

e Osztdnzd rendszerek kidolgozasa és miikddtetése, motivacio fenntartdsa.

e A Lean miikddést segité keretrendszerek megalkotdsa és miikodtetése, haladés
értékelése.

e [ean transzforméacidé adminisztrativ tdmogatasa, koltségtervek  készitése,
dontéseldkészités.

e [ean audit rendszer megtervezése €¢s mukodtetése, napi szintii ,,gemba walk™ gyakorlat
kialakitasa.

e Részvétel a vallalat folyamatainak, felépitésének, szervezetének atszervezéseében a Lean

transzformacid soran.
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5. KOVETKEZTETESEK, JAVASLATOK

A lean transzformacié eredményessége €s a szervezeti struktarat érintd valtoztatasok
meghatarozott tipusai kozott Osszefiiggések fedezhetéek fel. A szervezeti kornyezet

bizonyitottan kapcsolatban all a lean eredményességével négy teriileten:
(1) a szervezeti ¢letciklus szakaszok Osszefliggenek a lean transzformacié eredményességével;

(2) a foallasu lean vezetd (lean csoport) szervezeti struktiraba €pitése Osszefliggésben all a lean

transzformacio eredményességével €s a tanuld szervezeti jellemzok erdsségével;
(3) atanul6 szervezeti jellemzok kapcsolatban allnak a lean transzformacié eredményességével,

(4) a lean transzformacid éveinek szama Osszefligg a lean eredményességével €s a tanulod

szervezeti jellemzdk erdsségével.

Az értekezésemben bizonyitott dsszefiiggések felhivjak a kutatok és a gyakorld szakemberek
figyelmét arra, hogy a szervezeti kdrnyezet tényezdinek megértését és strukturalt fejlesztését a

lean transzformacio szerves részeként kell kezelni.

Eredményeim alapjan, a lean szemléletli fejlddési utat véalasztd vallalatoknal a kdvetkezOkben
bemutatott javaslatokat érdemes kiemelten kezelni annak érdekében, hogy a szervezeti
kornyezet hatékonyan ¢és eredményesen tudja tamogatni és lehetdvé tenni a lean

transzformaciot.

A szervezeti €letciklus szakaszok osszefiiggenek a lean transzformacio eredményességével

A vizsgalt 6sszefliggés rendszerben kozponti helyet kapott a szervezet életciklus szakasza €s a
vallalati méret hatasa. Kovetkeztetés, hogy az ,,Egylittmiikodés™ €letciklus szakaszra jellemzd
szervezeti kornyezet tamogatja legjobban a lean transzformaciot, mig a ,,.Delegalas” és
»Koordinalas” életciklus szakaszokban 1év0 vallalatok szignifikdnsan kisebb eredményességet
tapasztalnak. A vallalati méret szerinti vizsgalat alapjan a kozepes méretii vallalkozasok
esetében a legkisebb a lean eredményessége, a nagyvallalatoknal az atlagos értékek
magasabbak, de a kiilonbség nem szignifikans. A szervezeti méret novekedésével az életciklus
szakaszok fejlédése nem minden esetben tart 1€pést, a szervezeti kornyezet fejlodése
,lemaradhat” a méret novekedésétdl. Tovabba, a kisvallalati méretre jellemzd mitkddési

mechanizmusok kozott is szerepelhetnek olyan tényezdk, amelyek tamogatjak a lean fejlodést.
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Javaslat: a lean transzformacié tervezési folyamataba (vagy ha mar zajlik, akkor a jelen allapot
értékelésébe) tudatosan épitsiik be szervezetiink é€letciklus szakaszanak vizsgalatat. A kutatas
soran kialakitott szempontrendszer segitségével azonosithatjuk azokat az erdsségeket,
gyengeségeket, lehetdségeket és veszélyeket, amelyek a wvallalatunk jelen allapotdban

jellemzéen befolyasoljak a lean transzformacid eredményességét.

A foallasu lean vezeto (lean csoport) szervezeti strukturaba épitése osszefiiggésben all a

lean transzformacio eredményességével és a tanulo szervezeti jellemzok erosségével.

Kovetkeztetés, hogy a f6allast lean vezetd poziciod szervezeti felépitésbe illesztése stratégiai
szinti dontés, amely bizonyitottan noveli a lean eredményességét. A lean transzformacid
eredményessége, valamint a tanuld szervezeti jellemzok eréssége csoport szinten és a vallalati
szintll informécid megosztas €s visszacsatolds tekintetében nagyobb azoknal a vallalatoknal,
amelyek rendelkeznek 6nallo szervezeti egységet képezd lean csoporttal. A f6allasu lean vezetd
(tobb {6 esetén lean csoport) szerepe a transzformacioban dsszetett kérdéskor. A lean vezetd
munkakori feladatai hat f6 témakor koré csoportosithatéak, amelyek illeszkednek a szervezeti

valtozasi keretrendszerhez.

Javaslat: a lean vezetd munkakor felépitésénél, a toborzas és kivalasztas folyamataban,
valamint a lean vezeté tovabbképzésénél a szervezeti valtozasi keretrendszer mind a hat f6
teriiletére helyezziink hangsulyt: (1) igény megteremtése a valtozasra; (2) vezetés és irany
kijelolése; (3) valtozas ligynok szerepkor; (4) hatékony kommunikacio; (5) felhatalmazas és
bevonds; (6) rendszerek és szabalyozds. A lean vezetd munkakori feladatainak
meghatarozasanal kiinduld pontnak tekinthetjiik a dolgozat eredményeit bemutato fejezetben

kidolgozott ajanlast és utmutatot.

A tanulo szervezeti jellemzok pozitiv iranyu osszefiiggésben allnak a lean transzformacio

eredményességével.

Ertekezésem eredményei megerdsitik, hogy a hossza tavii lean siker alapja, hogy a véllalat
vezetése milyen modon tudja tdmogatni a tanuld szervezetté valas folyamatat. Kovetkeztetés,
hogy a lean transzformacié eredményessége egyiitt mozog a tanuld szervezeti jellemzok
fejlodésével. Az Osszefiiggés a lean eredményességével erds mértékii a csoportos szintli tanulod
szervezeti jellemzok esetén, ugyanakkor kdzepes mértékili az egyéni és vallalati szintli tanuld

szervezeti jellemzok esetén.
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Javaslat: a lean transzformaci6 soran mérjiik fel vallalatunk jelen allapotat a tanul6 szervezeti
jellemzdk tekintetében. A felméréshez hatékony eszkoz lehet a jelen kutatdsban is hasznalt
mérdeszkoz (1-43. kérdések az egyéni, csoportos €s szervezeti szintli tanuld szervezeti
gyakorlatokrol). A lean stratégia dsszeallitasakor és a stratégiai célok lebontasa soran helyezziik
a hangsulyt elsddlegesen a csoport szintli tanuld szervezeti jellemzok tudatos kialakitasara és

beépitésére a szervezet mikddésébe.

A lean transzformacio idétartama osszefiigg a lean eredményességével és a tanulo

szervezeti jellemzok erésségével egyarant.

A kutatasban résztvevd, lean transzformaciot legalabb 6 éve megkezdd (6-10 év, illetve 10
évnél tobb) vallalatoknal eredményeim alapjan nagyobb a lean eredményessége €s bizonyos
tanuld szervezeti jellemzdk jelenléte, mint a 2 évnél kevesebb ideje lean szemléletben mitk6dod
szervezeteknél. A lean transzformacidt 2-5 éve megkezdd vallalatok esetében nem mutathato
ki szignifikans eltérés a lean eredményességében a tobbi csoporthoz képest (kevesebb, mint 2
¢év, illetve legalabb 6 év), a tanuld szervezeti jellemzok erdssége azonban tobb teriileten is
kisebb ebben a csoportban, mint a lean transzformaciot legalabb 10 éve megkezdd

vallalatoknal.

Javaslat: a lean transzformacié 2-5. évig terjedd idGészakaban forditsunk kiemelt hangsulyt
azoknak a vezet6i készségeknek és képességeknek a fejlesztésére, amelyek segitségével
szervezetiinkben erdsithetéek a tanuld szervezeti jellemzdk, elsdsorban csoport szinten és a
vallalati szintli informaci6 megosztas €s visszacsatolas tekintetében. A kutatds soran kialakitott
szempontrendszer segitségével azonosithatjuk azokat a tamogato €s gatlo tényezdoket, amelyek
a vallalatunk jelen Aallapotdban jellemzden befolydsoljadk a lean transzformacid

eredményességét.
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6. AZ ERTEKEZES FONTOSABB MEGALLAPITASAL UJ ES
UJSZERU EREDMENYEI

A kutatas 0j €s Ujszerti eredményei a hipotézisvizsgalatok és azok értelmezése, valamint a

szovegelemzés eredményeképpen jottek 1étre.

Ertekezésem tudomanyos vizsgalatai a szervezeti kornyezet és a lean transzformacid
Osszefiiggéseire iranyultak négy teriileten: (1) szervezeti életciklus szakaszok és a lean
transzformacio Osszefiiggései; (2) foallasu lean vezetd (lean csoport) €s a lean transzformacio
Osszefiiggései; (3) tanuld szervezeti jellemzdk és a lean transzformacio Osszefiiggései; (4) az

1d6 és a lean transzformacio 0sszefiiggései.

Fontosabb megallapitdsaimat, 0j és Ujszerli eredményeimet a négy vizsgalt teriileten az

alabbiakban foglalom Gssze.

Szervezeti életciklus szakaszok és a lean transzformacio osszefiiggései (1)

Bizonyitottam, hogy a Greiner modell szerinti szervezeti ¢életciklus szakaszok és a vallalati
méret Osszefliggenek a lean transzformacié eredményességével. A kutatasi kérdések vizsgalata

alapjan megalkotott 01j és Ujszerli eredményeimet az 50. tablazat mutatja be.

50. tablazat: A kutatas aj és ujszeri eredményei (1)

Kutatasi kérdés Uj és ujszerii eredmények

K1: Kimutathaté-e Osszefliggés a lean | A Greiner-féle , Egyiittmikodés” életciklus
transzformaci6 eredményessége ¢és a | szakaszban magasabb a lean
szervezeti életciklus szakaszok kozott? eredményességének megitélése, mint a
»Delegalas” ¢és ,Koordindlds” életciklus

szakaszokban.

A lean eredményességének megitélése az 51-
250 6  kozotti szervezeteknél a

legalacsonyabb.

Az Osszefliiggések lehetséges okait feltard
szempontrendszer vizsgalata a szakértoi

interjuk alapjan.

Forras: sajat szerkesztés

123



Féallasu lean vezeto (lean csoport) és a lean transzformacio osszefiiggései (2)

Kimutattam, hogy a lean transzformaci6é eredményessége nagyobb azoknal a véallalatoknal,
amelyek rendelkeznek 6nalldo szervezeti egységet képezd lean csoporttal. Megallapitottam,
hogy az 6nallo szervezeti egységet képezd lean csoport kialakitasa Osszefligg a tanulo
szervezetekre jellemzd dontéshozasi ¢s kommunikacids struktardk erdsségével. A kutatasi

kérdések vizsgalata alapjan megalkotott 0j €és ujszerti eredményeimet az 51. tabldzat mutatja
be.

51. tablazat: A kutatas uj és ujszerii eredményei (2)

Kutatasi kérdés Uj és ujszeri eredmények

K2.1: Eredményesebb a lean | A lean transzformacié eredményessége
transzformédci6  azon  szervezeteknél, | nagyobb azoknal a wvallalatoknal, amelyek
amelyek 6nallo szervezeti egységet képezo | rendelkeznek 0nalld szervezeti egységet

lean csoporttal rendelkeznek? képezo lean csoporttal.

NORDIN et al. "Szervezeti valtoztatasi keret a
lean  gyartdsban"  cimli  modelljének
kiegészitése a  foallasi  lean  vezetd
feladatkorére vonatkozd kézikonyv jellegii

validalt (guide) ajanlasok megalkotasaval.

K2.2: Osszefiigg-e az 6nallo szervezeti | Az 06nalld lean csoporttal rendelkezd
egységet képezd lean csoport megléte a | vallalatokndl nagyobb a tanuld szervezeti

tanul6 szervezeti jellemzok erdsségével? jellemzdk erdssége csoport szinten.

Az 0nallo6 lean csoporttal rendelkezd
vallalatoknal nagyobb a tanuld szervezeti
jellemzék  erdssége a  vallalati  szinti
informaci®6 megosztds ¢és  visszacsatolas

tekintetében.

Forras: sajat szerkesztés
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Tanul6 szervezeti jellemzok és a lean transzformacio osszefiiggései (3)

Bizonyitottam, hogy a lean eredményessége a tanuld szervezeti jellemzokkel pozitiv irdnya
Osszefliggésben van. A kutatasi kérdések vizsgalata alapjan megalkotott 0j és ujszerii

eredményeimet az 52. tablazat mutatja be.

52. tablazat: A kutatas aj és ujszerii eredményei (3)

Kutatasi kérdés Uj és ujszerii eredmények

K3: Osszefiigg-e a lean transzformacié | A lean eredményessége a  csoportos
eredményessége a tanuld szervezeti | egylittmikddés csapatban szinti  tanuld
jellemzok erdsségével? szervezeti jellemzokkel er6s mértékii, pozitiv

iranyu Osszefliggésben van.

A lean eredményessége az egyéni tanulast
tamogatd  viselkedésformak ¢és  egyéni
lehetdség, eréforrasok a tanuldsra, valamint a
vallalati tudas-eloallito szervezet, vallalati
autondom  gondolkodas  ¢és  cselekvés
tdmogatasa, vallalati informacidomegosztas ¢és
visszacsatolds  szintli tanulé  szervezeti
jellemzdkkel kdzepes mértékii, pozitiv irdnyt

Osszefliggésben van.

Az Osszefliiggések lehetséges okait feltard
szempontrendszer vizsgalata a szakértdi

interjuk alapjan.

Forras: sajat szerkesztés

Az id0 és a lean transzformacio osszefiiggései (4)

Bizonyitottam, hogy a lean transzformacié éveinek szama Osszefiigg a tanuld szervezeti
jellemzokkel egyéni, csoport és vallalati szinten egyarant. Megallapitottam, hogy a lean
transzformécid éveinek szama Osszefiigg a lean eredményességével. A kutatasi kérdések

vizsgalata alapjan megalkotott 0j €s jszerli eredményeimet az 53. tdblazat mutatja be.
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53. tablazat: A kutatas 4j és jszeri eredményei (4)

Kutatasi kérdés

Uj és ujszerii eredmények

K4.1: Osszefiigg-e a lean transzformacio

éveinek szama a lean transzformacid

eredményességével?

A lean transzformdciot tobb, mint 10 éve
megkezdé vallalatoknal nagyobb a lean
eredményessége, mint a 2 évnél kevesebb ideje

lean szemléletben mikodo szervezeteknél.

A lean transzformaciot 6-10 éve megkezd6
vallalatoknal nagyobb a lean eredményessége,
mint a 2 évnél kevesebb ideje lean

szemléletben mikodo szervezeteknél.

A lean transzformacio éveinek szamanak
novekedésével a lean  eredményessége
folyamatosan javul alaphipotézis nem

igazolhato.

Az 0Osszefliggések lehetséges okait feltard
szempontrendszer vizsgalata a szakértoi

interjuk alapjan.

K4.2: Osszefligg-e a lean transzformécid

éveinek szama a tanulo

jellemzok erdsségével?

szervezeti

A lean transzformaciot tobb, mint 10 éve
megkezdd vallalatoknal erdsebb bizonyos
tanulo szervezeti jellemzok jelenléte, mint a 2
évnél kevesebb ideje, illetve 2-5 éve lean

szemléletben mukodo szervezeteknél.

A lean transzforméciot 6-10 éve megkezdd
vallalatoknal  erdsebb  bizonyos tanulo
szervezeti jellemzOk jelenléte, mint a 2 évnél
kevesebb ideje lean szemléletben miikodd
szervezeteknél mind csoport ¢és vallalati

szinten.

A lean transzformdaciot 2-5 éve megkezdd
vallalatoknadl  erésebb  bizonyos tanuld
szervezeti jellemzok jelenléte, mint a 2 évnél
kevesebb ideje lean szemléletben miikodo

szervezeteknél, vallalati szinten.

Forras: sajat szerkesztés
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OSSZEFOGLALAS

Ertekezésem 6 célkitiizése volt, hogy kapcsolatot talaljak a lean transzformacié sikeressége és
a szervezeti struktura meghatarozott elemei kozott. Célom volt megallapitani, hogy a lean
csoport létrehozasa és beillesztése a szervezetbe, a szervezeti életciklus szakaszok, a tanuld
szervezetekre jellemzd dontéshozési és kommunikacids formak, valamint a lean transzformacio

éveinek szama Osszefiigg-€ a lean transzformacié eredményességével.

A kutatasi probléma valasztasat megerdsitette, hogy a szakirodalomban a szervezeti kérnyezet

¢s a lean transzformacio dsszefliggéseinek vizsgalatdban nyitott kérdések talalhatoak.

Kutatdsom megtervezésekor O0tvoztem a pozitivista alapallas és az interpretativ-kvalitativ
tudomanyfilozofia és szervezetkutatdsi moddszertan elemeit. Kvantitativ (nagymintas
adatgytijtés, kérddives elemzés, statisztikai vizsgalatok) és kvalitativ (félig-strukturalt interjuk,
szovegelemzés) eszkozok kombinacidjat alkalmaztam annak érdekében, hogy a kutatés
hipotéziseit vizsgalni tudjam és az eredmények alapjan valds tizleti kornyezetben értelmezett

megallapitdsokat tudjak megalkotni.

Empirikus kutatdsomat olyan magyarorszagi vallalatok vezetdi ¢és munkatirsai korében
végeztem, akik szamara a lean menedzsment fogalma és modszertana ismert, illetve vallalatuk
megkezdte a lean transzformaciot. A kutatasi kérddiv a tanuld szervezetekre jellemz0 struktira
elemeket, valamint a lean transzformacio eredményességét vizsgalta Likert-skalan. A kérddivet
1751 cimre kiildtem ki. A beérkezett érvényes valaszok szama 217 volt, amely 12,4%-0s

valaszadasi aranyt jelent.

Az adatelemzéseket fokomponens analizis végrehajtasaval kezdtem. A dimenzid redukcids

eljaras utan hipotézisvizsgalatokat végeztem a kutatdsi kérdések megvalaszolasa érdekében.

Megallapitottam, hogy a szervezeti életciklus szakaszok és a vallalati méret dsszefliggenek a

lean eredményességével.

Feltartam a kapcsolatot a lean transzforméacio eredményessége €s az 6nallo szervezeti egységet

képez lean csoport miikodése kdzott.

Bizonyitottam az Osszefiiggést a lean transzformdacid eredményessége €s a tanuld szervezeti

jellemzok erdssége kozott.

Kimutattam, hogy a lean transzformacié éveinek szama milyen modon fligg Gssze a lean

eredményességével, valamint a tanuld szervezeti jellemzok erdsségével.

Hidnypotld, 0j eredményem a fdallasu lean vezetd feladatkdrére vonatkozo ajanlés

megalkotésa.
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A kutatés ) eredményei alapul szolgalhatnak gyakorlé szakemberek, vallalatvezetok szamara
a lean transzformacié eredményességét javitd dontések meghozatalaban és az adott szervezeti
kornyezetben a lean transzformdcié sikerét veszélyezteté szervezeti kockazatok

csokkentésében.

A lean transzformacio eredményessége, valamint a szervezeti ¢letciklusok, vallalati méret €s a
lean transzformacié éveinek szdma kozott feltart 6sszefliggések jovobeli empirikus kutatasok
alapjat képezhetik annak érdekében, hogy a lean sikerességével kapcsolatban allo szervezeti
struktara tényezoket megértsiik és értelmezni tudjuk, €s a lean szemlélet minél szélesebb korben
tudjon értékadé modon hozzajarulni a vallalatok mikodési és pénziigyi eredményességének
noveléséhez €s a fenntarthato, élhetd, az emberek tiszteletén és a folyamatos fejlédésen alapuld

szervezeti kultara kialakulasahoz.

Dolgozatom készitése soran tovabb erdsddott bennem az a gondolat, amelyet tanaromtol, Atsuo

Ishiwara san-t6l kaptam ajandékba, amikor kikisértem a repiil6térre Japanba vald hazatértekor.
Egy darab irasvetitd folia volt, ezzel a szoveggel:
,,Nem a rendszerek dolgoztatjak az embereket. Az emberek miikédtetik a rendszereket.”

Ko6szonom.
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SUMMARY

The main goal of this thesis was to find connection between the success of lean transformation
and defined features of company structure. The purpose of my study was to demonstrate if the
creation and integration of a lean team into the organization, the phases of organizational life
cycle, the forms of decision-making and communication typical of learning organizations, as
well as the age (number of years) of the lean transformation and the success of lean

transformation, are interrelated.

The choice of the research topic was confirmed by the fact that there are open points in the
literature regarding the connection between the organizational environment and lean

transformation.

The elements of positivist approach, interpretative-qualitative philosophy of science and
organizational research methods were combined in my research plan. Quantitative (data
collection on larger samples, multiple survey questions, statistical analysis) and qualitative
(semi-structured interviews, textual analysis) methods were both used in the research in order
to be able to explore the hypothesis of the paper, and according to the results, draw a conclusion

interpreted in real business environment.

The empirical study was conducted among CEOs and employees of such Hungarian companies
who knew the phenomena and the methods of lean management and whose organizations had
started lean transformation. The structural elements typical of learning organizations as well as
the effectiveness of lean transformation were examined in the survey, analysed by the Likert
scale.

The survey was sent to 1751 addresses. The number of valid responses was 217 which was a

12.4% response rate.

The first step of data analysis was principal component analysis. After dimensional reduction,

hypothesis testing were conducted in order to answer the research questions.

The results of these analyses indicated that the phases of organizational life cycle and company

size are related to the effectiveness of lean.

The connection between the effectiveness of lean and the operation of a lean team as an

independent organizational department was explored.

The interrelationship between the effectiveness of lean transformation and the strength of

learning organization’s characteristics was proven.
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Key findings also indicate how the number of years spent with lean transformation and the

effectiveness of lean as well as the strength of learning organization’s characteristics are related.

The significance of the thesis was the creation of a recommendation for the duties and

responsibilities of a full-time lean leader.

The results from this study can be used by practicing professionals and CEOs to make decisions
which improve lean transformation and reduce the risks regarding the effectiveness of lean

transformation in the given organizational environment.

Furthermore, the findings about the connection between the effectiveness of lean
transformation, the phases of organizational life cycle, the company size, and the number of
years spent with lean transformation can be the basis of future empirical research in order to
understand and interpret the factors of organizational structures in connection to lean
effectiveness and for lean to be a wide-spread, valuable approach that contributes to increasing
the operational and financial effectiveness of companies and to the development of a
sustainable, healthy organizational culture based on respect for people and continuous

improvement.

During my research, | became more and more convinced that the thought I had received from
my mentor, Atsuo Ishiwara san, as a gift on the journey to the airport when he had returned to

Japan, is true.
It was a view foil with the following quote:
,, It is not systems that make people work. It is always the people who make the systems work. ”

Thank you.
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MELLEKLETEK

1. sz. melléklet: Kutatasi kérdoiv
Kedves Kolléga!

Tisztelettel szeretném kérni Ondket, hogy — amennyiben erre lehetdségiik van — segitsék

doktori kutatdsomat a kérdoiv kitdltésével.
A kérdoiv kitoltése tapasztalatom szerint 30-45 percet vesz igénybe.

Kutatasi témam a ,,Lean transzformacid €s szervezeti struktira dsszefliggéseinek vizsgalata”,
ezen belill a ,,tanul6 szervezetek” jellemzdinek Osszefliggéseit keresem a lean érettség fokaval

¢s a lean csoport tevékenységével.

Kérem, hogy a kérddiv segitségével gondolkodjon el arrdl, hogy véllalata hogyan tdmogatja
¢s alkalmazza a folyamatos tanulast egyéni, csoport és szervezeti szinten, melyik életciklus

szakaszban van vallalata és milyen lean tapasztalattal rendelkezik.

A kérdoiv kitdltése anonim, semmilyen személyes adatot nem sziikséges megadnia. Az
eredmények szakdolgozatom elkészitése utan publikusak lesznek, eljuttatom Onokhoz

ugyanezen a csatornan.

Javaslom, hogy sajat eredményeiket hasznaljdk onalldan is, a valaszokbol megallapithato lesz,
hogy melyek azok az erdsségek, amelyekre épithetnek a jovoben és melyek a tovabbi

fejlodési lehetdségek a tanuld szervezetté valas utjan.
Kitoltési utmutato:

1-52. kérdés: kérem gondolja at, hogy az allitds milyen mértékben igaz a vallalatara. Ha az
allitas olyan gyakorlatra utal, amely nem jellemzd (szinte soha nem fordul eld) véllalatanal,
akkor valassza az 1-es értéket. Ha az allitas alapvetden jellemzd a vallalatara (szinte mindig

igaz), akkor vélassza a 6-os értéket.

53-59. kérdések: kérem valassza ki és jeldlje meg, hogy On és véllalata mely csoportba

tartozik az adott szervezeti jellemz6 tekintetében.

60. kérdés: kérem irja le valaszat a kérdésre (szabad szoveg).

K0szondom tdmogatasat kutatasomhoz.
Udvozlettel,

Matrai Norbert
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Egyéni szint

Viéllalatomndal a munkatarsak nyiltan beszélnek a hibakrdl, hogy

1 tanuljanak beléle. 6
Viéllalatomndl a munkatarsak felismerik, hogy milyen képességekre

2. lesz sziikséguk a feladatok elvégzéséhez a jovében. 6
Viéllalatomnal a munkatarsak segitik egymast a tanulasban.

3. 6
Villalatomnal a munkatarsaknak anyagi és egyéb eréforrasokat

4. biztositanak a tanuldshoz. 6
Viéllalatomndl a munkatarsaknak van idejik arra, hogy tanuljanak.

5. 6
Viéllalatomnal a munkatarsak gy tekintenek a munkajuk soran

6. felmeruld problémdkra, mint tanuldsi lehetGségekre. 6
Véllalatomnal a munkatdrsakat jutalmazzak a tanuldsért.

7. 6
Viéllalatomndl a munkatarsak nyilt és Gszinte visszajelzést adnak

8. egymasnak. 6
Véllalatomnal a munkatarsak meghallgatjak egymas véleményét,

9. mielStt elmondjdk a magukét. 6
Viéllalatomndl a munkatdarsakat beosztastél fliggetlendl arra

10. biztatjak, hogy tegyenek fel "miért?" kérdéseket. 6
Viéllalatomnal amikor a munkatarsak elmondjak az allaspontjukat,

11. azt is megkérdezik, hogy a tobbiek mit gondolnak. 6
Viéllalatomndl a munkatarsak tisztelettel bannak egymassal.

12. 6
Viéllalatomndl a munkatarsak id6t fektetnek abba, hogy bizalom

13. épiiljdn ki kdzottik. 6

Csapat/csoport szint

Vallalatomnal a csapatoknak/csoportoknak megvan az a szabadsaga,

14. hogy céljaikat igazitsak ha véltoztatas sziikséges. 6
Villalatomnal a csapatok/csoportok a tagokat egyenléen kezelik

15. beosztastdl, kulturélis és més kiilénbségekts| fiiggetleniil. 6
Villalatomnal a csapatok/csoportok egyarant fokuszélnak a

16. feladatra és arra, hogy mennyire megy j6l a csapatmunka. 6
Vdllalatomnal a csapatok/csoportok a megbeszélések, 6sszegy(ijtott

17. informacidk alapjan felilvizsgéljak gondolkodasukat. 6
Villalatomnadl a csapatokat/csoportokat jutalmazzak, ha kdzosen,

18. csapatként érnek el sikereket. 6
Vallalatomnal a csapatok/csoportok biztosak lehetnek abban, hogy

19. a véllalat reagdl a javaslataikra. 6

Vallalati szint

Villalatom rendszeresen kétoldali kommunikaciét alkalmaz, pl.

20. javaslati rendszert, elektronikus tabldkat, Gzemi gydilést, nyilt 6
megbeszéléseket.
Véllalatom lehet6vé teszi a munkatdrsaknak, hogy a szikséges

21. informacidkat barmikor, gyorsan és kdnnyen megtaldljak. 6
Villalatom naprakész adatbazissal rendelkezik a munkavallalok

22. képességeivel, képesitéseivel kapcsolatban. 6
Viéllalatom olyan rendszereket alkalmaz, amelyek mérik a

23. kilénbséget az aktudlis és az elvart teljesitmény kozott. 6
Villalatom a tanulsagokat (lessons learned) elérhet6vé teszi minden

24. munkatarsa szamara. 6
Viéllalatom méri a tréningbe fektetett id6 és eréforras eredményeit.

25. 6

147



Villalatom elismeri azokat a munkatdrsakat, akik kezdeményeznek.

26. 1 6
Viéllalatom a munkatarsaknak valasztasi lehet&séget kinal a

27. feladatok kiosztasanal. 1 6
Villalatom lehetGséget ad a munkatdrsaknak, hogy hozzajaruljanak

28. a vallalat viziéjahoz. 1 6
Véllalatom a munkatarsaknak kontrollt biztosit azon eréforrasok

29. felett, amelyek a munka elvégzéséhez sziikségesek. 1 6
Viéllalatom tdmogatja azokat a munkavallaldit, akik észszer(i

30. kockazatot vallalnak. 1 6
Villalatom 6sszhangba hozza a kiil6nb6z6 szintek és

3L munkacsoportok vizidjat. 1 6
Vdllalatom segiti munkatarsait a munka és maganélet kozotti

32. egyensuly megteremtésében. 1 6
Villalatom batoritja a munkatdrsakat, hogy globalis nézépontbdl

33. gondolkodjanak. 1 6
Villalatom mindenkit arra buzdit, hogy dontéshozatalnal vegye

34. figyelembe a vev6k nézGpontjat. 1 6
Véllalatomnal figyelembe veszik a dontések hatdsat a

35. munkamoralra. 1 6
Villalatom egyuttmiikodik az 6t korulvevs kozosségekkel, hogy az

36. érdekek taldlkozzanak. 1 6
Véllalatom arra batoritja munkatarsait, hogy problémamegoldaskor

37. az egész szervezetben keressék a valaszokat. 1 6
Viéllalatomndl a vezetGk dltaldban tdmogatjak a tréninggel, tanuldsi

38. lehet&ségekkel kapcsolatos kéréseket. 1 6
Viéllalatomnal a vezet6k megosztjak a dolgozdkkal az aktualis

39. informacidkat a versenytarsakrél, ipari trendekrél és szervezeti 1 6
irdnyokrol.
Vallalatomnal a vezet6k felhatalmazast adnak a munkatéarsaknak,

40. hogy segitsenek a vdllalat vizidjanak elérésében. 1 6
Viéllalatomnal a vezet6k mentoraljak és coacholjdk azokat, akiket

4l vezetnek. 1 6
Villalatomndl a vezet6k folyamatosan keresik a tanuldsi

42. lehet&ségeket. 1 6
Viéllalatomnal a vezet6k biztositjak, hogy a szervezet tevékenységei

43. Osszhangban legyenek a vallalat értékeivel. 1 6

Lean menedzsment eredményessége

Viéllalatomndl a lean eredményes, mert javitja a véllalat

o, miikod6képességét (minGség, koltség, hataridd, rugalmassag). i ®
Viéllalatomnal a lean eredményes, mert javitja a vallalat képességét

45. a valtozasra. 1 6
Villalatomnal a lean eredményes, mert javitja a vallalat tzleti

46. S 1 6
teljesitményét.
Viéllalatomndl a lean eredményes, mert javitja a vallalat piaci

47. versenyképességét. 1 6
Viéllalatomnal a lean eredményes, mert javitja a munkatéarsak

48. elégedettségét. 1 6
Vdllalatomnal a lean eredményes, mert javitja a vevék

49. elégedettségét. 1 6
Viéllalatomnal a fels6vezet6k nyitottak a lean szemlélet

50. befogadasara. 1 6
Viéllalatomnal a kézépvezetSk nyitottak a lean szemlélet

5L befogadasara. 1 6
Viéllalatomndl a beosztott munkatarsak nyitottak a lean szemlélet

52. 1 6

befogadasara.
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53. Vallalatom mérete (alkalmazottak szdma):

1-10 16 11-50 £6 51-250 6 250 1o felett

54. Vallalatom szektora:

ipar szolgaltatas mezogazdasag allami szektor

55. Beosztasom:

felsévezetd kozépvezetd beosztott

56. Foallasu lean vezetd / lean szakmérnok (vagy mas megnevezéssel, de ennek
megfeleltethetd) pozicidban dolgozom a vallalatnal?

igen nem

57. Vallalatom ebben az életciklus szakaszban van:
Kreativitas  Irdnyitas Delegalas Koordinalas Egyiittmiikodés
Kiegészito magyardzat: Greiner névekedeési életciklus modellje alapjan

Kreativitas fazisa: daltalaban a mikro- és kisvallalkozdsokra jellemzo miikédési fazis. A
vezetést a kreativ iranyitas jellemzi. A vallalkozo egy személyben vezeto és alkalmazott, tobb
alkalmazott esetén a beosztottak iranyitasa elsosorban informalis. A vezeto ,, mindenesként”
Sfunkcional.

Iranyitas fazisa: kialakitiak a munkakéréket, funkcio szerint tagoljdak a szervezetet,
funkcionalis szervezeti strukturdt hozva létre. A vezeto egy 3-5 fobol allo menedzsmentet
iranyit. Kis és kozepes vallalkozasok jellemzé szakasza.

Delegdlas fazisa: a méret novekedésével egyre tobb rendszer épiil be a vallalkozasba,
helyiikre keriilnek a dontési és iranyitasi hataskorok. A menedzserek egyre nagyobb
felelosségi kort kapnak, elotérbe keriilnek az osztonzo rendszerek. A felso vezetés jelentések
alapjan tajékozodik, és a stratégiara osszpontosit. Jellemzoen kozépvallalatok fazisa.

Koordinacio fazisa: elotérbe keriil a formdlis tervezés és a folyamatok intenziv
nyomonkovetése. Szamos miivelet centralizalasra keriil a kozpontban, mig az operativ
egysegek decentralizaltan végzik mitkodésiiket. Jellemz6 formdja a diviziondlis szervezeti
struktura, a kézépvallalatok felso rétegének illetve a nagyvallalatoknak a sajatossaga.

Egyiittmiikodés: erds személykozi kapcsolatok, gyors probléemamegoldas, erds team munka
jellemzi. A kozponti iranyitast is atszervezik, a csapatokat a funkciondalis hierarchian tul
folyamat vagy feladatcsoportokba is szervezik. Matrix tipusu szervezet jon létre, jellemzden
nagyvallalati szakasz.

149



58. Hany éve kezdte meg vallalatom a lean transzformaciot (elsé dontés a lean menedzsment
alkalmazasarol)?

59. Vallatomnal a szervezeti felépités részeként mikodik 6nallo lean csoport?

Kiegészité magyarazat: van a szervezeti felépitésben ondalloan jelolt lean vezeto (1 fo esetén
is) vagy tobb fobol allo lean csoport?

igen, ........... fobal all nem

60. Kérem irja le sajat véleményét: mi egy vallalatnal a f6allasu lean vezetd (tobb f6 esetén
lean csoport) legfontosabb feladata?
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2. sz. melléklet: Interju vazlat

Strukturdlt kérdések

Vallalat meéret

10 alatt 11-50 51-250 250 folott

Szektor

Ipar Mezbgazdasag Szolgaltatas Allami szektor
Beosztas

Felsévezeto Kozépvezetd Beosztott

Lean vezetoként dolgozik

Igen Nem

Villalat életciklus szakasza

Kreativitas  Irdnyitis Delegalas Koordinalas Egyiittmtikodés
Lean transzformdcio éveinek szama

<2 2-5 6-10 10<

Lean csoport létszama

Nincs 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 10<

Elsodleges kérdések

1. A kérdoives felmérés alapjan eltérés van a szervezeti életciklus szakaszok kozott a lean
transzformdcio eredményességének megitélésében. Az ,, Egyiittmiikodeés” életciklus
szakaszban lévé vallalatoknal a kitoltok szignifikansan jobbnak itélik meg a lean
eredményességét a , Delegalds” és Koordinalas” életciklus szakaszban [évo
szervezetekhez képest (+ magyaradzat az életciklus szakaszokrol).

Kapcsolodva, a méret szerinti osszehasonlitasnal kideriilt, hogy a lean eredményességét
vizsgalo allitasok esetében az egyetértés az 51-250 fo kozotti szervezeteknél a
legalacsonyabb (jellemzéen ezek a szervezetek a delegdlas vagy a koordindlas
szakaszban vannak).

Tapasztalatai alapjan mivel magyarazhato ez az eredmény?

Tud esetpéldat mondani a sajat gyakorlatabol, ami megerositi vagy cafolja ezt a
megallapitast?

2. A kérdoives felmérés alapjan a lean eredményessége nagyobb azoknal a szervezeteknél,
amelyek rendelkeznek dnallo lean csoporttal azokhoz képest, ahol nincs ilyen Szervezeti
egység (+tmagyarazat: legalabb 1 fo foallasu lean vezeté/munkatars).

Tapasztalatai alapjan mivel magyarazhato ez az eredmény?
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A lean vezetének On szerint hol van a helye a szervezeti felépitésben? (Ki a kdzvetlen
felettese, vannak-e beosztottjai, milven hatalmi viszonyban van a felsé- és
kozepvezetéssel?)

Tud esetpéldat mondani a sajat gyakorlatabdl, ami megerdsiti vagy cafolja ezt a
megdllapitast?

3. A kérdoives felmérés alapjan az ondllo lean csoporttal rendelkezo vallalatoknal
nagyobb a tanulo szervezeti jellemzok erdssége csoport szinten, valamint a vallalati
szintli  informdcié megosztds és visszacsatolds tekintetében (+2 komponens
osszetevoinek megmutatdsa, magyardzata).

Tapasztalatai alapjan mivel magyarazhato ez az eredmény?

Tud esetpéldat mondani a sajat gyakorlatabol, ami megerdsiti vagy cafolja ezt a
megallapitdst?

4. A kerdoives felmérés alapjan a lean eredményessége minden tanulo szervezeti
jellemzovel pozitiv iranyu kolcsonhatasban van, a kapcsolat erdssége egy esetben erds
(csoport szintii tanulo szervezeti jellemzok) és ot esetben kozepes (egyéni és vallalati
szintii tanulo szervezeti jellemzok) (+egyéni, csoport és vallalati szintii jellemzok
magyardazata)

Tapasztalatai alapjan mivel magyardazhato ez az eredmény?

Tud esetpéldat mondani a sajat gyakorlatabdl, ami megerdsiti vagy cafolja ezt a
megallapitast?

5. A keérdoives felmérés aldatamasztja, hogy a lean transzformacio éveinek szama
befolyasolja a lean eredményességét. A legalabb 6 éve lean-t alkalmazo vallalatoknal
(6-10 év, 10 évnél tobb) kimutathatéan eredményesebb a lean megitélése, mint a 2 évnél
kevesebb ideje alkalmazoknal. A 2-5 éves sav eredményessége nem tér el kimutathatoan
a tobbitol.

Tovabba, a lean transzformacio éveinek szama kimutathatoan befolyasolja a tanulo
szervezeti jellemzok erdsségét. Az egyéni, csoport és vallalati szinten kiilonbozik a
kimutathato eltérés jelenléte, de abban kozosek az eredmények, hogy a tobb, mint 10 éve
lean-t alkalmazo vallalatoknadl minden kategoriaban (ahol van eltérés) bizonyitottan
erdsebbek a tanulo szervezeti jellemzok, mint a 2 évnél kevesebb ideje alkalmazo
szervezeteknél.

Tapasztalatai alapjan mivel magyardzhato ez az eredmény?

Tud esetpéldat mondani a sajat gyakorlatabol, ami megerdsiti vagy cdfolja ezt a
megallapitast?
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NYILATKOZAT

Alulirott, Matrai Norbert (sziil.: Budapest, 1972.07.28) biintet6jogi és fegyelmi felelésségem
tudataban kijelentem és aldirdasommal igazolom, hogy a doktori (Ph.D.) fokozat megszerzése

céljabol benyujtott értekezésem kizarolag sajat, 6nallo munkam.

Nyilatkozom tovabba, hogy:

a Gazdalkodas- és Szervezéstudomanyok Doktori Iskola szabalyzatat megismertem, és

az abban foglaltak megtartasat magamra nézve kotelezOnek elismerem;

- a felhasznalt irodalmat korrekt modon kezeltem, a disszertaciora vonatkozo
jogszabalyokat és rendelkezéseket betartottam;

- adisszertacioban talalhaté masoktol szarmazo, nyilvanossagra hozott vagy kdzz¢ nem
tett gondolatok ¢és adatok eredeti lel6helyét a hivatkozasokban, az irodalomjegyzékben,
illetve a felhasznalt forrdsok kozott hidnytalanul feltiintettem a mindenkori szerzoi
jogvédelem figyelembevételével;

- a benyujtott értekezéssel azonos, vagy részben azonos tartalmu értekezést mas

egyetemen, illetve doktori iskoldban nem nyujtottam be tudomanyos fokozat

megszerzése céljabol.

Debrecen, 2024. augusztus 26.

Matrai Norbert
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