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A VEZETOI MAGATARTAS HATASA

A TELJESITMENYJAVULASRA A FELDOLGOZOIPARBAN
A LEAN TERMELESI TECHNIKAK MEDIALO HATASA

Az értékekkel, attitidokkel, vezetdi stilusokkal és vezetési jegyekkel kapcsolatos empirikus vizsgalatok egyre nagyobb
teret nyernek a lean kdrnyezetben tevékeny vezetékkel foglalkozé kutatasokban. A szerzék empirikus munkaja a GLOBE-
kutatas valtozdinak egy szlkitett, 29 tételes halmazéra épitve vizsgélja, hogyan medidljdk a lean technikdk a vezetési
jegyek teljesitményjavuldsra gyakorolt hatasat. Eredményeik szerint az Ggyvezetdket és a termelésvezetdket a hazai 50
fénél nagyobb feldolgozdipari cégek mintdjan a fejlédésorientalt, az autokratikus, a formalis, a mikromenedzser és a
motivalé vezetdi magatartas jellemzi. Kutatdsuk mindkét vezetéi pozicidban ravilagit a fejlédésorientélt és az autokrata
magatartasok lean termelési technikdk hasznalatdra gyakorolt pozitiv hatasara. A lean technikdk medialé hatasanal
eltérd az észlelés: az Ugyvezetdk szerint a lean technikdk medidlé hatasa jelen van, mig a termelésvezeték szerint a
teljesitményjavulds mogott a vezetési magatartasok allnak.’

Kulcsszavak: lean menedzsment, vezetési jegyek, feldolgozodipar, teljesitményjavulas

feldolgozoipari vallalatok versenyképességének javi- gyakorlatainak medialo hatasat két vezet6i szinten (terme-

tasat szamos kiilonbozo program tamogatta azelmult @ lésvezetd, ligyvezetd).
évtizedekben. Az 1980-as és 1990-es években a teljes kortt A téma kutatasat dsztonzi, hogy a lean menedzsmentet
mindségmenedzsmentnek (Total Quality Management, sz¢les korben hasznald agazatok (pl. autoipar, elektronika)
TQM) (Berényi, 2017; Topar, 2009) volt a legnagyobb ha- idehaza is nagy és egyre nagyobb gazdasagi jelentdségiiek.
tasa. A 2000-es évektdl a tobb menedzsmentinnovaciot @ Ezen agazatok az autdipari dsszeszerelokon (pl. Nyugat-Du-
integralod (pl. just-in-time, TQM, agile) (Hines — Holweg - @ nantul, K6zép-Dunantil, Alféld) és beszallitokon keresztiil
Rich, 2004; Kovacs Z., 2004) lean termelés térnyerésének teriiletileg az egész orszagban jelen vannak, tobb megye
vagyunk tanui (Holweg, 2007; Womack - Jones, 1996). A gazdasagaban akar ,.kritikus” koncentraciot mutatva.

leannel kapcsolatban a gyakorlati és az akadémiai érdek- ! A cikk felépitése az alabbi logikat koveti. A lean
16dés maig dontden technikai szemléletii (Netland, 2013). | termelési rendszer bemutatasa utan réviden targyalja a
Ez arra utal, hogy az érdeklddés kozéppontjiban a lean | leadership fogalmat, majd a lean irodalomban megjele-
gyakorlat csomag eszkozeinek meghatdrozasa és leird- | n& leadership koncepciokkal kapcsolatos eredményeket
sa, azok rendszerbe foglalasa (Liker, 2004; Shah - Ward, | szintetizalja. Ezen irodalmi rész végén fogalmazza meg a
2007; Shah - Ward, 2003; Womack - Jones, 1996), tovabba !  kutatas hipotézisét. Az adatbazis és a minta bemutatasat
ezen eszkozok és a teljesitménymutatok kozotti kapesola- | kovetik a modszertani megfontolasok, ide értve az opera-
tok bizonyitasa (Demeter - Matyusz, 2011; Demeter - Lo- | cionalizalas kérdéseit is. Az eredmények utan azok értel-
sonci, 2013; Losonci - Borsos, 2015) all. ' mezése, a konkluzié és menedzsereknek sz016 javaslatok
Egy 0j szemlélet megjelenésére utal, hogy a 2010- | kovetkeznek. A munkét a tovabbi kutatasi lehetéségek és
es évektél a lean rendszer sikere szempontjabol kritikus | a korlatok szambavétele zarja.
vezetéstudomanyi témakra is egyre komolyabb figyelem |
iranyul. Ezen empirikus munkék eltéré leadership kon- | Szakirodalmi attekintés
cepcidkat (pl. érték, magatartés, jegy, stilus) vizsgalnak, ! A lean termelési rendszer — elmélet és gyakorlat
kiilsnbdzéen gondolkodnak a lean és leadership koncep- | A lean termelési rendszert a Toyota termelési rendsze-
ci6 kapcesolatarél (melyik hat melyikre). Néhany kivételtél | rébél (Toyota Production System, TPS) szarmaztathatjuk
eltekintve nem foglalkoznak a leadership ¢és a teljesitmény (Ohno, 1988). Liker 14 alapelvet megfogalmazva a TPS
kapcsolataval sem (Zarinah — Farhana - Nadiah, 2017; i szerkezetének négy szintjét kiilonbozteti meg: a filozofiat
Seidel — Saurin - Marodin - Ribeiro, 2017). Empirikus (1. alapelv), a folyamatokat (2-8. alapelv), a munkatarsakat
munkank egyszerre integral tobb, eddig kevés figyelmet Loés partnereket (9-11. alapelv) és a problémamegoldast (12-
kapo iranyt: a GLOBE (Global Leadership - Organisatio- L 14, alapelv) (Liker, 2004). Meglatasa szerint a Toyota mind
nal Behavior Effectiveness) projektb6l (Hanges - Dickson, L a négy szinten sajatos rutinokat miikddtet. A szerz6 arra is
2004) adaptalt vezetési jegyek teljesitményjavulasra gya- felhivja a figyelmet, hogy bar a gyakorlati ¢élet leginkabb
korolt hatasara vizsgaljuk meg a lean termelési rendszer a — lathato — folyamatszervezéssel kapcsolatos megfon-

' A publikacio a Széchenyi 2020 program EFOP- HYPERLINK "callto:3.6.1-16-2016-00013" 3.6.1-16-2016-00013 "Intelligens szakosodast szolgalo

intézményi fejlesztések a Budapesti Corvinus Egyetem székesfehérvari Campusan" cimii Europai Unids projektje keretében késziilt.

VEZETESTUDOMANY/ BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW
L. EVF. 2019. 2. SZAM/ ISSN 0133-0179 DOI: 10.14267/VEZTUD.2019.02.04

41



CIKKEK, TANULMANYOK

tolasokat igyekszik atvenni, valamennyi szint adaptalasa
sziikséges egy fenntarthato lean rendszer kialakitasahoz.

Nemzetkozi vallalatok formalis termelési rendszere-
inek vizsgalata (Netland, 2013), illetve az idehaza mi-
kodo lean vallalatok altal hasznalt eszkdzok hatasainak
elemzése is megerdsiti (Kovacs - Rendesi, 2015), hogy a
lean rendszer vallalati adaptalasa ,,féloldalas”. A lathato
folyamatszervezési technikak keriilnek be leggyakrabban
a termelési rendszerekbe, pl. értékaram, huzasos rendszer,
standard munka (Netland, 2013). A hazai tapasztalatok is
azt mutatjak, hogy a feldolgozoipari cégek nagyobb részé-
nél nem vagy alig torténik szervezeti valtozas a leanhez
kapcsolddodan, illetve sokan a célrendszer médositasaban
sem tesznek lépéseket (Kovacs - Rendesi, 2015). Ezek
alapjan elmondhatd, hogy a cégek a lean rendszer techni-
kai szemléletében gondolkodnak.

Leadership — nemzetkdzi és hazai eredmények

Kutatasunkban — Gelei, Losonci, Toarniczky ¢s Batho-
ry (2013), valamint Gelei, Losonci és Matyusz (2015) lean
¢s leadership kozotti kapcsolatot vizsgaldo munkaival 6ssz-
hangban — a kontingencialista leadership megkdozelitést ko-
vetjiik. Feltételezziik, hogy a lean termelési kontextusban
meghatarozo bizonyos vezetési magatartas és stilus hatasa.

A vezetési magatartas megragadasara az egyik legna-
gyobb hatasu ¢s legatfogobb nemzetkozi Gsszehasonlitd
leadership vizsgalat, a GLOBE kutatas kinal lehetéséget.
E valasztasunkat nemcsak a GLOBE kutatas lean kontex-
tusban valo korabbi hazai hasznalata, hanem a hazai me-
nedzsmentkutatasokban bet6ltott hosszu és meghatarozo
szerepe is erdsiti (Bakacsi - Takacs, 1998; Karacsonyi,
2006; Bakacsi - Sarkadi-Nagy, 2003; Bauer, 2013).

A GLOBE kutatas 112 vezetési jegy valtozora tesz ja-
vaslatot. Ebbdl a 112 jegybdl (Hanges - Dickson, 2004)
a nemzetkdzi eredmények alapjan 74 valtozot sorol be 21
elsédleges és 6 masodlagos leadership faktorba (skalara).
A masodlagos skala hat eleme a karizmatikus, a csoport-
orientalt, az énkdzpontusag, a részvételi, a humanorientalt
¢és az autoném neveket kapta.

A magyar elemzések mind a jegyek szintjén, mind a fak-
toroknal kicsi atfedést mutatnak e nemzetkdzi eredménnyel.
Szamos, e nemzetkozi forrasba be sem keriild valtozo ad
sajatos karaktert a magyar eredményeknek. Bakacsi és Ta-
kacs (1998) a kiskiraly, a hiteles-participativ, a valtozasve-
zetd, a remete ¢és biirokrata implicit leadership faktorokat
kiilénboztette meg. Karacsonyi (2006) a Hanges és Dickson
(2004) altal hasznalt els6dleges és masodlagos skalakhoz 95
valtozot rendel hozza, amelyek alapjan a vizionarius-moz-
gato, a diktator, a hiteles-fejlesztd, a megbizhato, a tiltakozo,
a kiviilallo és a kézivezérlé implicit leadership elméleteket
hatarozza meg. Karacsonyi is megjegyzi — és az I. mellék-
let is szemléletesen mutatja —, hogy a két eltéré idépontban
¢s eltéré mintan végzett magyar kutatas eredményei kdzott
szintén kicsi az atfedés. Bakacsi és Sarkadi-Nagy (2003)

ugyanakkor — a magyar minta eltéré eredményei mellett is
— azt hangsulyozza, hogy a magyar leadership nemzetkozi
kontextusba helyezve Europa latin orszagaival (pl. spanyol,
portugal, olasz) mutat hasonlosagot.

Leadership koncepciok vizsgalata
lean kontextusban

Jol szemlélteti a vezetdk irant fokozodd érdeklédést
a leannel foglalkozok korében, hogy a gyakorlati életben
nagy hatasu bestseller sorozat szerzgje, Jeffrey K. Liker
2004-ben még a lean (Toyota) termelési rendszer 14 alapel-
vérdl irt munkaja (Liker, 2004), 2008-ban mar a lean kultu-
raval (Liker - Hoseus, 2008) foglalkozik, 2012-ben pedig a
lean leadership (Liker - Convis, 2012) témakorét jarja koriil.
Liker meglatasa szerint a Toyota a lean termelési rendszert
¢s a lean leadership rendszert egyszerre alkotta meg, és mig
elobbirdl mar sokat tudunk, addig utobbi mostanaig kevés
figyelmet kapott. Az aktualisan kiemelt figyelem mellett a
vezetk lean rendszerbe torténé mély beagyazottsagat jol
illusztralja Gelei, Losonci, Toarniczky ¢és Bathory (2013)
munkaja. A szerzok Liker, TPS-t leiro 14 alapelve szerint
osztalyoztak, hogy adott alapelv mennyiben kapcsolodhat
kozvetleniil a vezet6hdz €s a vezetési jegyekhez. Meglata-
suk szerint a 14 alapelvbdl 6 kapcsolodik a vezetdkhoz. Ez
a hat alapelv a TPS mind a négy szintjét érinti.

A 2010-es évek elejétdl jelennek meg a nemzetkozi és a
hazai szakirodalomban empirikus kutatasok (/. tablazat).
E kutatasokban a vizsgalt leadership koncepcio, a fokusz,
a lean ¢és a leadership kozotti hatas iranya, a vezetdi szint,
valamint a médszertan is nagyon szerteagazo. A foldrajzi
régioban dominalnak az europai orszagok, mellettiik dél-
amerikai és azsiai eredmények érhetdk el.

A kutatasokban elékeriil6 leadership koncepcio kiala-
kitasanak egyik érvényes megkdzelitése, hogy az elérhetd
lean termeléssel foglalkozo irodalmakbol vezetnek le a
szerzOk értékeket (van Dun — Hicks - Wilderom, 2017) és
kompetencialistakat (Camuffo - Gerli, 2012; Seidel — Sau-
rin — Marodin - Ribeiro, 2017). A masik, az empirikus
munkakban szélesebb korben teret nyert megkozelités,
hogy a kutatas korabban mar hasznalt leadership koncep-
ciokra épit. igy az értékek (van Dun - Wilderom, 2016),
a vezetési jegyek (Gelei - Losonci - Matyusz, 2015) és a
kiilonféle vezetési stilusok is helyet kapnak (Tortorella -
Fogliatto, 2017; Zarinah - Farhana - Nadiah, 2017).

A sokféle leadership koncepciot nagyon eltérd fokusz-
szal elemezziik. A kutatasok egy része azt mutatja be, hogy
lean kontextusban milyen a leadership (van Dun — Hicks
- Wilderom, 2017; Camuffo - Gerli, 2012), a lean érettsé-
gével miként valtozik a vezetdi stilus (Tortorella —Fetter-
mann — Anzanello - Sawhney, 2017), illetve érett lean szer-
vezetben milyen vezeté-utanpdtlas jellemzé (Spear, 2004).
Ezek a munkak nem targyaljak expliciten a hatasok iranyat
a két téma kozott — bar azt lehet sejteni, hogy a lean hata-
sara torténik valtozas. Szamos munka arra a feltételezésre

' A tanulmany elején jeleztiik, hogy a lean rendszer nagyrészt integralta a TQM-elveket, -elemeket. A vezetési stilust és a szervezeti kultarat TQM-kon-

textusban vizsgalé munkak dontden arra a feltételezésre épiilnek, hogy a vezetési stilus és a szervezeti kultira hatdrozza meg a TQM adaptalasat (Beer,

2003; Laohavichien — Fredendall - Cantrell, 2011).
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Olyan megkozelités is van, amely explicit a lean hatasabol
vezet le valtozasokat (Pokinska — Swartling - Drotz, 2013).
Bar szamos munka a lean vezetdkkel foglalkozik, e szer-
vezeti szinttdl lefelé és felfelé is van elmozdulas, sokszor
tallépve akar a leanért felelds szervezeti osztaly hataran is.
Az egyes hierarchiaszinteken észlelt stilus Osszevetésére
azonban csak Tortorella és Fogliatto (2017), illetve Tortorel-
la, Fettermann, Anzanello és Sawhney (2017) vallalkozott.

Meglatasuk szerint az egyes vezetdi szinteken tapasz-
talt (hatékony) vezetési stilusok markansan eltérnek egy-
mastol és adott szinten a lean érettség szakaszatol fiiggden
is valtozik a vezetési stilus.

Végiil, bar a lean szakirodalom egyik meghatarozo vo-
nasa, hogy a lean ¢és a teljesitmény kozotti kapcsolatot he-
lyezi el6térbe, e kutatasok kozott csak Zarinah, Farhana és
Nadiah (2017), illetve Seidel, Saurin, Marodin és Ribeiro
(2017) foglalkoznak e kérdéskorrel. Az elsé kutatocsoport
szerint a lean termelés ¢s a demokratikus vezetdi stilus po-
zitivan hatnak a teljesitményre, mig az utobbiaknal szig-
nifikans a lean leadership kompetencia és a miikddési tel-
jesitmény kozotti kapcsolat. Erds korlatai e kutatasoknak,
hogy Zarinah, Farhana és Nadiah (2017) munkajaban a
felhasznalt valtozok kére nem ismerheté meg, mig Seidel,
Saurin, Marodin és Ribeiro (2017) csak a kapcsolat meglé-
tére fokuszal (asszociacios egyiitthatokat hasznaltak).

A lean kornyezetet jellemzé magatartassal, érték-
kel vagy stilussal kapcsolatos allasfoglalast megneheziti
az alkalmazott koncepciok sokfélesége (2. tablazat). Az
biztosan allithato, hogy a kutatasok differencialnak: ra-
iranyitjak a figyelmet arra, hogy a lean hasznalatanak
szempontjabol a pozitivan hato és a negativan hato ténye-
z0k mellett semleges jellemzdk is vannak. Bar csak né-
hany parba allitott kutatas alapjan jelenthetd ki, de a lean
szervezetekben a vezetdre jellemz6 a résztvevd (van Dun
— Hicks - Wilderom, 2017; Zarinah — Farhana - Nadiah,
2017) és a kapcsolatorientalt (van Dun - Hicks - Wilderom,
2017; Tortorella - Fettermann - Anzanello - Sawhney,
2017) értékek, tovabba az altruista és dnzetlen (van Dun
- Hicks - Wilderom, 2017; Seidel - Saurin - Marodin - Ri-
beiro, 2017) magatartas. Ezeken tulmenden a kutatasok
egyenként hivjak fel a figyelmet a kommunikativ maga-
tartas (Gelei - Losonci - Matyusz, 2015), a demokratikus
stilus (Zarinah - Farhana - Nadiah, 2017) és szamos tovab-
bi érték pozitiv hatasara (pl. feleldsség, altruizmus, hiiség,
igazsagossag) (van Dun - Hicks - Wilderom, 2017).

A negativ hatassal biré jellemzdk megitélése ellent-
mondasos. Zarinah, Farhana és Nadiah (2017) az autokra-
tikus vezetdi stilussal és a nem résztvevoként jellemezhe-
t6 laissez-faire stilussal kapcsolatban is a leanre gyakorolt
negativ hatast emelik ki. Gelei, Losonci és Matyusz (2015)
kutatasaban e stilusokhoz hasonl6 tartalommal megjelend
autokratikus magatartasnak nincsen kapcsolata a leannel.
Sét, Gelei, Losonci és Matyusz (2015) kutatasukban a
nem delegalod jeggyel bird mikrovezetdt — bar lehet, hogy
csak a sajatos magyar vezetési stilus okan, de egy — a lean
gyakorlatok hasznalatara pozitivan haté magatartasként
hatarozzak meg. Ekozben példaul van Dun és Wilderom
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(2016) eredményei nincsenek atfedésben ezen ellentmon-
do megallapitasokkal. Ok lean kornyezetben az aldzatos-
sag, a hagyomany és a tisztelet negativ hatasaira hivjak fel
a figyelmet.

Sajnalatos, hogy a semleges hatasu tényezok szam-
bavétele esetleges. Gelei, Losonci és Matyusz (2015)
eredményei ¢lesen ravilagitanak, hogy példaul a lean
kontextussal jol rezonalé motivald ¢és teljesitményori-
entalt magatartasoknak nincsen hatdsa a lean technikak
hasznalatara. Bar tobb kutatasban is lenne moéd hasonld
klasszifikaciora, a kutatok erdfeszitései inkabb a feltart
kapcsolatokra koncentralodnak, és nem szannak figyelmet
az elézetesen esetleg vart, de elmaradt hatasok szambavé-
telére és ennek okaira.

Hipotézis

Az elvi megfontolasok alapjan egyértelmi, hogy a lean
termelés és (a kiilonféle) leadership (koncepciok) kozott
kapcsolat azonosithato. A korabbi kutatasok koziil tobbel
Osszhangban ez a munka arra a feltételezésre €pit, hogy a
leadership hatassal lehet a lean technikak alkalmazasara.
Az azonositott kutatasi rések koziil hipotézisiinkbe a telje-
sitményjavulas vizsgalatat is belefoglaljuk.

Hipotézis: A lean termelési technikak medialjak a ve-
zetol magatartas teljesitményjavulasra gyakorolt hatasat.

Varakozasunk szerint vezetdk a vezetési magatartast
fontosnak érzik a lean termelési technikak kiterjedtebb
hasznalata szempontjabol, illetve érzékelik, hogy a lean
fejlesztések hozzajarulnak a teljesitményjavitasadhoz. A
vezetési jegyek egymassal kapcsolatban 1évé elemeit —
Gelei, Losonci és Matyusz (2015) alapjan — vezetési ma-
gatartasnak nevezziik el.

A hipotézist az 50 fonél nagyobb magyar feldolgozo-
ipar cégek korében vizsgaljuk. Szintén kutatasi résként
azonositottuk, hogy dontden egy-egy vezetdi szintet vizs-
galunk. Munkakban a hipotézist a termelésvezetdk és az
igyvezetok korében is teszteljiik.

Az adatok elérhetdsége miatt jelen kutatas a vezetoi je-
gyek kapcsan a GLOBE kutatas valtozoi egy halmazanak
felhasznalasa mellett dontott. A teljesitménymutatok ko-
rét eltéréen hatarozzuk meg a két vizsgalt vezet6i szinten.
A termelésvezetohdz az operativ mutatok korét rendeljiik
hozza, az tigyvezetohoz pénziigyi-iizleti mutatokat.

Adatbazis és minta
Adatbazis

Empirikus kutatasunk mintdja a Budapesti Corvi-
nus Egyetem Vallalatgazdasagtan Intézetében miikodo
Versenyképesség Kutaté Kozpont (VKK) felmérésébol
szarmazik. A VKK 1996 6ta 6tszor végzett vallalati adat-
felvételt. Az egyes adatfelvételeken rendre négy valasz-
ado képviselte a vallalatot (ligyvezetd, termelésvezeto,
pénziigyi vezetd, marketingvezetd). A vezetési jegyekkel
kapcsolatos kérdések a 2004. és a 2009. évi felmérésben
voltak elérheték. A két felmérés koziil — Gelei, Loson-
ci, Toarniczky és Bathory (2013), illetve Gelei, Losonci
¢és Matyusz (2015) hasonléan — a 2009. évi adatokat va-
lasztottuk. A mintabdl csak azon feldolgozoipari cégeket
elemeztiik, amelyeknél legalabb 50 6 volt a foglalkozta-
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tottak létszama. A cég iparagi besorolasat és méretét az
iigyvezetdi kérddiv alapjan végeztiik el.

Valtozok

A VKK kérdéivei koziil az ligyvezetd és a termelés-
vezetd kérdoéiveiben elérhetd vezetési jegyeket hasznaltuk
fel. A GLOBE vezetési jegyei koziil 29 darab kertilt be a
kérdéivbe, illetve plusz elemként megjelent a kornyezet-
barat jegy. Az empirikus elemzéseknél a kdrnyezetbarat
jegytdl eltekintettiink, mivel nem volt benne az eredeti
valtozokészletben. A 29 jegybdl 18 jelenik meg Hanges
¢és Dickson kutatasaban. Szintén 18 — bar részben mas
— jegy jelenik meg a referenciaként kivalasztott két ma-
gyar kutatasban is. A vezetési jegyek értékelésénél a va-
laszadok adott tulajdonsag kivalo vezetévé valashoz valo
hozzajarulasanak mértékét értékelték 1-7 skalan, ahol 1 a
nagymértékben gatold és 7 a nagymértékben hozzasegitd
jelentést (1asd 1. melléklet és 3. tablazat). Bar a valaszado
altalaban a kivalo vezet6rdl nyilatkozik, a valaszok értel-
mezésénél ugy jarunk el, hogy sajat magat mindsiti.

A lean termelési technikakat Gelei, Losonci, Toarnicz-
ky és Bathory (2013), valamint Gelei, Losonci és Matyusz
(2015) alapjan hataroztuk meg. Ezek a lean technikak egya-
rant lefedik a ,,szoftabb” (delegacio ¢s felhatalmazas, folya-
matos fejlesztés) és a ,,hardabb” (folyamatszervezés, huza-
sos termelés, mindség, karbantartas) lean elemeket (lasd 4.
tablazat). Ugyanezen a lean technikakat reprezentald valto-
z0k a nemzetkozi kérdéivekben (International Manufactu-
ring Strategy Survey lean termeléssel kapcsolatos valtozoi
azonosak), illetve nemzetkdzi kutatasokban is hasznalato-
sak (lasd Demeter - Matyusz, 2011). A lean termelési tech-
nikakkal kapcsolatban a termelésvezetd valaszai érhetdk el.
A termelésvezetd 1-5 skalan értékelte az egyes technikak-
kal kapcsolatban az elmult harom év erdfeszitéseit, ahol 1
a semmi erdfeszitésre és 5 a nagyon sok erdfeszitésre utal.
Empirikus kutatasunkban a termelésvezetd valasza alapjan
értékeljitk mindkét modellben a szervezet lean érettségeét.

Az ligyvezetd ¢és a termelésvezeto a teljesitménymutatok
eltérd koreét értekelte. A termelésvezetd kérd6ivébodl azon 8
operativ mutatot emeltiik ki, amelyek a termelés- és szolgal-
tatdsmenedzsment versenyeldny-forrasaihoz kapcsolhatok
(Demeter, 2014): ar (gyartasi/szolgaltatasnyujtasi egység-
koltség, készletforgas), mindség (gyartas/szolgaltatasnyujtas
mindsége; termék/szolgaltatds mindsége €s megbizhatosa-
ga), megbizhatosag (rendelésteljesités pontossaga, megbiz-
hatosaga), rugalmassag (mennyiségi, mix rugalmassag) és
gyorsasag (rendelésteljesitési idd; gyartasi atfutasi idd). A
valaszadonak e valtozok becsiilt értékének alakulasat kellett
egy otfokozatu, ,,lépcsds” skalan elhelyeznie, ahol a tobb
mint 25%-kal romlott és a tobb mint 25%-kal javult a va-
lasz a két széls6 eértéknél (lasd 3. tablazat). Az tigyvezetdk
a teljesitményt pénziigyi-tizleti mutatok, mint (1) arbevétel-
aranyos nyereség, (2) tékejovedelmezdség és (3) piaci része-
sedés, illetve altalanosabb jellemz6k mentén értékelték, mint
(4) a technologia, (5) a menedzsment és (6) a termék/szolgal-
tatas mindsége (lasd 3. tablazat). Az tigyvezetdk 1-5 skalan
értékeltek minden valtozot, ahol 1 a mélyen iparagi atlag
alatti szintet, az 5 az iparagban élenjard szinvonalat jelenti.

Viltoz6 csoport

Valtozo név

Vezetdi jegyek

Fejlédésorientalt

Parancsolgato

Inspiralo

Kockazatvallald

Konyortelen, kegyetlen

Egyiittm{ik6do

Autokrata

Barati

Formalis

Batorito

Konzultalo

Kockazatkeriilo

Diktatorikus

Ovatos

Ontelt

El6relatod

Nem egyenlGségparti

Elérelatas képessége

Motivaciot felkeltd

Kommunikativ

Kivalosagorientaltsag

Nem delegald

Bizalomépitd

Nem résztvevo

Elitista

Teljesitményorientalt

Motivalo

Mikrovezetd

Uralkodé

Lean termelési
technikak

Munkaeré tudasanak novelése

Folyamatos fejlesztési programok

Folyamatfokusz és
aramvonalasitas

Huzasos termelés

Mindségjavitasi és ellendrzés

Gépek termelékenységének
fokozésa

Ugyvezets altal
értékelt
teljesitménymutatok

Arbevétel-ardnyos nyereség

Tokejovedelmezdség

Piaci részesedés
(az arbevétel alapjan)

Technologiai szinvonal

Menedzsment

Termék/szolgaltatds mindség

Termelésvezetd altal
értékelt
teljesitménymutatok

Gyartas/szolgaltatasnyujtas
mindsége

Termék/szolgaltatas mindsége €s
megbizhatosaga

Mennyiségi, mix rugalmassag

Rendelésteljesitési ido

Rendelésteljesités pontossaga/
megbizhatdsaga

Gyartasi/szolgaltatasnyujtasi
egységkoltség

Gyartasi atfutasi id6

Készletforgas

3. tablazat A 2009-es VK kérdéiv adatbazisanak
hasznalt valtozoi
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A végsd minta kialakitasa és jellemzdi

Hipotézisiink teszteléséhez hasznalt modelliinkben
parcialis legkisebb négyzetek modszert (PLNM) alkalma-
zunk, ami nem igényel eléfeltevéseket a sokasag eloszla-
sara nézve. A szamitasokat az R ,,semPLS” csomag al-
kalmazasaval végezziik az R 3.4.3. verziojaban. (Monecke
- Leisch, 2012)

A VKK 2009-es adatbazisa 301 vallalat vezetdinek va-
laszait tartalmazza. A kérd6ivekbdl felhasznalt valtozok
korében nem elhanyagolhatdo mértékli a hianyzo értékek
aranya. A hianyz¢ értékek miatt egy valtozot sem kell
elhagyni a vizsgalatbol, mivel a hianyzo értékek aranya
egy valtozo esetében sem haladja meg a 15%-ot. Véletlen-
szerll, mintazatot nem mutat6 hidnyzo értékek egy mérési
skalanak megfeleld helyzetmutatoval potolhatok. A hi-
anyzo6 értékek Little-féle MCAR teszt alapjan (0=5%-0s
szignifikanciaszinten) mindkét vezetdi szinten mintazatot
mutatnak (4. tablazat).

CIKKEK, TANULMANYOK

A 66 vallalatot tartalmaz6 végleges mintank Osszeté-
telét az /. abra foglalja 6ssze. Mintaban szerepld vallala-
taink jellemzden 50-299 {6 kozotti Iétszammal rendelkez6
gépipari (vagy egyéb feldolgozoipari) vallalatok, tobbsé-
gében hazai (nem allami) tulajdonban. A legtobb vallalat a
Ko6zép-magyarorszagi régiobol keriilt a mintaba, a Kozép-
dunantuli régiot 5 vallalat képviseli.

1
2 20

m Elelmiszeripar Kénnydipar

W 50-99 100-299 W Vegyipar W Gépipar

W 500-999 1000 felett

m300-499
Egyéb feldolgozdipar

(a) minta Gsszetétele
|étszam (f6) szerint
(cégek szama)

(b) minta dsszetétele
agazat szerint
(cégek szama)

Ugyvezeto Termelésvezeto
%2 3740,718 2491,521
szabadsagfok 3537 2334
p-erték 0227395 0.01174624

4. tabldzat Az MCAR teszt eredményei a 301 db rekordra

Ezek utan kétszintl sziirést alkalmaztunk. El0szor
eltavolitottuk a 10%-nal tobb hianyzo értékkel rendel-
kez6 valaszadokat az adatbazisokbol. Majd kutatasunk
fokuszanak megfeleléen a legalabb 50 {6t foglalkozta-
té feldolgozodipari vallalatok vezetdinek valaszaira szii-
kitettiik a mintat. Az igy adodo 73 eleml mintara az
MCAR probak eredményei alapjan (a=5%-on) elfogad-
hatjuk a hianyzo6 értékek véletlenségének nullhipotézisét
(5. tablazat). A véletlenszeriien hianyzo értékeket hely-
zetmutatoval (a mérési skalabol kifolyolag modusszal)
potoltuk.

Ugyvezet Termelésvezeto

%2 681,0001 893,746
szabadsagfok 671 863
p-érték 0,3859802 0,227395

5. tdblazat Az MCAR teszt eredményei a szukitett,
73 db rekordra

A kilogo értekektol is megtisztitottuk az adatbazist. A
kilogo értékek vizsgalatat a valtozok interkvartilis terje-
delmei alapjan kiilsé keritések (alsé és felsd) segitségével
végeztiik el. Ezek alapjan a vezetési jegyek korében mért
kilogo érték miatt tovabbi 7 vallalatot hagyunk el (iigyve-
zetOk miatt 4, termelésvezetok miatt 3 céget).
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W Tébbségi llami

W K6zép-Magyaro. M Eszak-Magyaro.

Tébbségi belfoldi (nem allami)

m Dél-Alfsld m Eszak-Alfold

(c) minta Osszetétele
tulajdonos szerint
(cégek szdma)

(c) minta Osszetétele
régiok szerint
(cégek szdma)

1. dbra A minta Osszetétele

A modellben hasznalt valtozok kialakitasa

A tovabbiakban hasznalt modellek feltételezik, hogy a
valtozoinkon értelmezhetéek az atlag, szoras, korrelacio
stb. mutatok. A kérddivekben hasznalt ordinalis skalan
mérhetd valtozokat sziikséges arany szintii mérési skala-
ra hozni. A , kvantifikalasi” miiveletet Linting, Meulman,
Groenen ¢s van der Koojj (2007), valamint Abdi és Valen-
tin (2007) alapjan végeztiik el. A kvantifikalas alapelve
a Multiple Correspondence Analysis (MCA) alkalmaza-
sa.? A valtozok kvantifikalasat az IBM SPSS 25 szoftver
CATPCA makrojanak segitségével végeztiik el (Linting —
Meulman — Groenen - van der Koojj, 2007).

Vezetdi magatartasok

A kvantifikalas elvégzése utan mar lehetéségiink van
a vezetdi jegyekbdl a vezetéi magatartasokat tomoritd
faktorok képzésére fokomponens analizis segitségével. A
vezetdi magatartasok meghatarozasanal tobb eltérd tton
indultunk el.

2 Az MCA nominalis valtozok abrazolasat oldja meg egy ,,kisdimenzios” (legtobbszor kétdimenzios) térben. Az tigynevezett ,,centroid” pontok koor-

dinatai az egyes valtozok altal felvehetd értékek koordinatainak atlagai. Ezen koordinatak altal megadott centroid pontokra egy regresszids egyenest

illesztiink valtozonként, majd a regressziés egyenes pontjainak 2 db koordinatajat atlagoljuk. fgy, a viltozé minden felvett értékéhez egy aranyskalan

mérhetd szamot tudunk rendelni az ordinalis skalaértékek tavolsagai alapjan egy kisdimenzids térben. Ezzel a szammal aranyosan kijelolheté az adott

ordinalis valtozé értékeihez tartozo kvantifikalt érték. Ez az elv az igynevezett vektormodellen alapuld kvantifikalas.
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El6szor azon faktorokat kiséreltiik meg felépiteni ligyve-
zetdi szinten, melyek Hanges és Dickson (2004) munkajaban
is szerepelnek (18 kapcsolodo valtozonk volt, 1lasd 1. mel-
léklet). Ezek alapjan az iigyvezetok korében a nemzetkozi
szerzOparos faktoraihoz kozel allo harom magatartast hata-
roztunk meg: csoportorientalt (konzultalo, kommunikativ),
karizmatikus (fejlédésorientalt, elorelatd, motivaciot fel-
keltd, kivalosagorientalt, teljesitményorientalt) és részvételi
(parancsolgato, autokrata, diktatorikus, nem egyenldségpar-
ti, nem delegalo, elitista, mikrovezetd). E harom faktor mel-
lett egy ,,énkdzpont” (formalis, nem résztvevd) magatartas
is jelen volt alacsony konzisztencia mértékkel (0=0,428<0,5,
lasd DeVellis, 2016). Ezen faktorokra alkalmazasa nem ve-
zetett konzisztens eredményre a termelésvezetok korében.

Masodik megkozelitésiinkben a 29 valtozobol épitkez-
tiink az ligyvezetdk korében. A kiinduld 29 vezet6i jegyet
leiré valtozo mellett még véletlenszertien 4 db, 20 db val-
tozobol allo részhalmazt képeztiink. Modszertani megfon-
tolasok alapjan tisztitottuk ezeket a halmazokat pl. a maga-
tartasnal a loading alapjan nem egyértelmii, hogy melyik
fokomponensbe tartoznak, vagy a KMO statisztikajuk 0,5
alatti értékii. E végs6 valtozohalmazokbol képzett faktorok
koziil azokat hasznaljuk fel a tovabbiakban, melyek az erede-
ti valtozok variancigjanak legnagyobb hanyadat megérizték.
E megkozelitéssel az ligyvezetdk korében eldallitott fakto-
rok alkalmazasaval a termelésvezetdk vezetési magatartasa
is meghatarozhat6 volt. Ezen az elven keletkezett faktorok
Osszesito tablaja a 6. tabldazatban talalhato.

A 6. tablazat alapjan elmondhatjuk, hogy a masodik tuton
kapott, azaz a 29 valtozobol épitett faktoraink mindegyi-

Dickson eredeti faktorainak. Faktoraink a felhasznalt val-
tozok variancigjanak jelentds hanyadat, 77,28%-at magya-
razzak. A végsé fokomponenseket alkotd valtozokbdl allo
minta KMO értéke 0,727, ami meghaladja a 0,5-6s kiiszob-
értéket. A formalis elnevezést faktor egy valtozobol all, igy
ennek o konzisztencia mutatoja trivialisan a legmagasabb, 1
értéket veszi fel. Egy ilyen faktor szerepeltetése a modellben
hordoz némi kockazatot (Diamantopoulos - Fuchs, 2009).

A 6. tablazatban szintén lathatok a termelésvezet6i szin-
ten (a masodik uton, azaz a 29 valtozobdl felépitett) képzett
faktorok. A termelésvezetdk faktorai a felhasznalt valtozok
variancigjanak kimondottan magas hanyadat, 85,90%-at
magyarazzak. A végsé fokomponenseket alkotd valtozok-
bol allo minta KMO értéke 0,766, ami meghaladja a 0,5-
0s kiiszobértéket. A termelésvezetdi faktorok nem annyira
konzisztensek, mint az ligyvezetdi szinten képzett faktorok,
mivel eleve kevesebb valtozo szerepel a végsé halmazban, és
a Fejlodésorientalt faktor Cornbach-féle o mutatdja a legala-
csonyabb elfogadhaté tartomanyba (0,5-0,6) esik (DeVellis,
2016), illetve két 6nalld faktorunk is keletkezett.

A magatartasokat leird faktorok értékelését 4 szempont
szerint végeztiik el Hair Jr, Hult, Ringle és Sarstedt (2016),
valamint Peng ¢és Lai (2012) alapjan. Az els6 szempont a fak-
torok belsd konzisztencigja, amit a Cornabch-féle o muta-
toval mériink. Altalénosségban a faktoraink ,,erés kozepes”
szintli konzisztenciaval rendelkeznek tigyvezetoi, €s ,,kevés-
bé erds kozepes” mértékl konzisztenciaval birnak termelés-
vezet6i szinten. Masodik szempont faktoraink megbizhato-
saga. Ez annak a vizsgalatat jelenti, hogy a faktorhoz tartozo
valtozok varianciajanak mekkora hanyadaért felel6s a faktor,

Ugyvezetok Termelésvezetok
Hanges és Dickson faktor
Vezet6i magatartas Vezetési jegy Vezet6i magatartas Vezetési jegy
Parancsolgatd Parancsolgatd
Konyortelen, kegyetlen Konyortelen, kegyetlen
Autokrata (0,800) Autokrata Részvételi Autokrata (0,765) Autokrata
Diktatorikus . .
= Diktatorikus
Ontelt
Fejlédésorientalt . .
ovitmikodd Fejlodésorientalt
. . gyuttmukodo . . . Fejlédésoriental
Fejlodésorientalt (0,734) — Karizmatikus és Csoportorientalt ejlodésorientalt
Batoritd (0,556)
Konzultalo
Konzultald
Eldrelatod Eldrelatod
Motivalé (0,689) Teljesitményorientalt Karizmatikus Motivalo (0,677) )
: Motivalod
Motivald
. Mikrovezetd ) . )
Mikrovezet6 (0,655) Részvételi Mikrovezet6 (1) Mikrovezetd
Nem delegalo
Formalis (1) Formalis Enkézpontiisag Formalis (1) Formalis

6. tablazat Sajat valtozékészlet alapjan képzett Ggyvezetdi faktorok, Cornbach-féle a mutatoéjuk (zaréjelben),
valamint (Hanges - Dickson, 2004) faktoraihoz képesti megfelel6séguk

ke meghaladja az elfogadhaté mértékli konzisztencidhoz
sziikséges 0,5-0s Cornbach-féle o értéket (DeVellis, 2016).
Az igy képzett sajat faktoraink megfeleltethetok Hanges és

azaz a valtozo loadingjanak négyzetre emelését végeztiik
el. A legkisebb elfogadhaté érték az irodalomban altalanos
okolszabaly szerint 40%. Az értékelési eredmények alapjan
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az ligyvezetdk korében az egylittmiikddo jegyet elhagytuk
az elemzésekbdl. (A valtozoéinkhoz kapcsolodo értékeket a
2. melléklet tartalmazza.) A mindsités 3. szempontja a kom-
munalitas, ami megmutatja, hogy a faktor hany szazalékban
magyarazza a faktorhoz tartozo valtozok variancigjat. A mi-
nimum kdvetelmény, hogy a faktor a hozza tartozé valtozok
varianciajanak legalabb felét (50%) megmagyarazza. Ez a
kritérium minden vizsgalt faktoron teljesiil. (Az értékeket
a 3. melléklet tartalmazza.) A negyedik értékelési szempont
a faktorok diszkriminalo ereje a valtozok kozott. Ez a felté-
tel trivialisan teljesiil, mivel a faktorképzo valtozokat eleve
ugy szelektaltuk meg, hogy ez a kritérium teljesiiljon. (A
kiilonb6zo adatbazisok faktor-loadingjai a 4. mellékletben
lathatok.)

Lean termelési technikak és
a teljesitménymutatok

A lean technikak érettségi szintjét és az egyes vezetdi
szinteken a teljesitményjavulast leird valtozokat korabbi
kutatasok valtozohalmazai alapjan valasztottuk ki. A lét-
rehozott faktorok magas szintli konzisztenciat mutatnak
a Cronbach-féle o mutato szerint (7. tabldazat). Egyediil a
termelésvezetdi teljesitményjavulast értékeld mutatok-
nal kellett fékomponens-elemzést alkalmaznunk, amely
kovetkeztében a nem egyértelmii loadinggal rendelkez6
valtozok szelekcidja utan két mutatot is definialhatunk a
termelésvezetok teljesitményének mérésére: mindségbeli
teljesitményjavulas (Teljesitmény 1) és rendelésteljesitési
teljesitményjavulas (Teljesitmény 2). A 7. tablazat adatai
alapjan e mesterségesen létrehozott teljesitményjavula-
si faktorok is erésen konzisztensek a Cronbach-féle alfa
mutatd alapjan (kicsit még konzisztensebbek is, mint az
ligyvezetdi teljesitményt leiro faktor), illetve az 6ket alko-
to valtozok varianciajanak 89,67%-at megorzik.

Eredmények

Hipotézisiink szerint a lean technikak alkalmazasa
medialja a vezet6i magatartas teljesitményjavulasra gya-
korolt hatasat. A 2. abran lathatd oksagi modelleket épi-
tettiik fel a vezetési jegyek és az eredményesség kozott, a
lean technikak medialo hatasat feltételezve.

CIKKEK, TANULMANYOK

Teljesitmény

Motivalo

Teljesitmény
Mikroman

(a) igyvezetd (b) termelésvezetd

Megjegyzés: az élek vastagsaga a hatas nagysagaval ardnyos;
folytonos él pozitiv, szaggatott él negativ hatasra utal
2. dbra Oksagi modellek eredményei

Az oksagi modelljeinket két szempont alapjan értékel-
juk: az endogén valtozok magyarazott variancigja ¢és az
egyes oksagi iranyok egyiitthatoi altal jelzett hatasnagy-
sag alapjan. Az eredmények a vizsgalt vallalatok kdrében
értékelendok. A modell altalanositd képességét méré mu-
tatokat a kis mintaclemszam (66 vallalat) miatt nem vizs-
galjuk.

Az endogén valtozok altal alkotott faktorok magyara-
zott variancigjat az R* mutaté segitségével adhatjuk meg.
A mutatd egy faktor kivételével minden endogén faktor
esetében a kozepes magyarazoerd tartomanyaban (10%-
50%) mozog (8. tablazat).

Endogén faktor R?
Termelésvezets | Ugyvezetd

Lean 21% 29%
Ugyvezetd teljesitmény X 26%
Termelésvezet6i 19% X
teljesitmény 1
(mindség)
Termelésvezetoi 4% X
teljesitmény 2
(rendelésteljesités)

8. tablazat Az oksagi modellek endogén valtozoinak
magyarazott varianciaja

Lean termelés Teljesitménymutatok
Lean termelési technikakat leiré valtozok | Faktor (o) Teljesitményt leiré valtozok Faktor (o)
Munkaerd tudasanak novelése Arbevétel-aranyos nyereség
Folyamatos fejlesztési programok Tokejovedelmezdség
Folyamatfokusz és dramvonalasitds Lean (0.879) Piaci részesedés (az arbevétel alapjan) Ugyvezetéi teljesitmény
Huzasos termelés ’ Technoldgiai szinvonal (0,802)
Mindségjavitas ¢és ellendrzés Menedzsment

Gépek termelékenységének fokozasa

Termék/szolgaltatas mindség

Gyartas/szolgaltatasnyjtas mindsége e,
Y £ Y g Termelésvezetoi teljesitmény

Termék/szolgaltatds mindsége és 1 (mindség) (0,872)
megbizhatosaga ’

Rendelésteljesitési id6

Termelésvezetdi teljesitmény

Rendelésteljesités 2 (rendelésteljesités) (0,886)

pontossaga/megbizhatosaga

7. tablazat A lean érettségét és a killonb6z6 vezetdi szinteken érzékelt, teljesitményjavuldst leird faktorok
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A termelésvezetok 2. teljesitményjavulds mutatojanak
(rendelésteljesités) variancidjat mindossze 4%-ban magya-
razza a lean technikak érettsége és a vezetdi magatartasok
Osszessége, ami egy kifejezetten gyenge kapcsolat. A lean
technikdk alkalmazasanak mélységét legnagyobb mérték-
ben az ligyvezetdi vezetési magatartasokkal tudjuk magya-
razni, 29%-ban. Hasonld nagysagrendben, 26%-ban ma-
gyarazza egyiittesen az ligyvezetdi vezetési jegyek ¢s a lean
technikak érettsége az ligyvezetd altal észlelt teljesitményja-
vulast mér6 faktor variancigjat. Ezek mar ,,gyenge kdzepes”
szintl kapcsolatoknak mindsithetok.

Az oksagi modelljeink egyes iranyainak egyiitthatoi, ami-
ket a parcialis legkisebb négyzetek elven megbecsiiltiink a
semPLS nevii csomag hasznalataval, mar standardizalt regresz-
szios egyiitthatokként értelmezhetdk. Az egyiitthatok abszolit
értéke és eldjele alapjan értékelni tudjuk a faktorok kozotti ha-
tasokat. Mivel exogén faktorainkat fokomponens modszerrel
alkottuk meg, igy azok definicio szerint korrelalatlanok, igy
multikollinearitasi kérdésekkel nem kell foglalkoznunk.

Az egyes oksagi iranyokhoz tartozo egyiitthatok stabi-
litasanak megvizsgalasahoz 500 replikacioszamu bootstrap
szimulacio segitségével megallapitottuk az egyes egyiittha-
tok tapasztalati eloszlasabol azok szignifikancidjat a=5% ¢és
a=10% szignifikanciaszinten. A 9. tablazatban a hatasnagy-
sagokat és azok stabilitasat figyelhetjiikk meg.

Hatdsok - Ugyvezeté 2009

Lean Teljesitmény
Autokrata 0,490 0,197
Formalis -0,152 -0,163
FejlOrient 0,375 0,030
MikroMan -0,285 0,117
Motivalo 0,113 -0,046
Lean - 0,361
Teljesitmeny - -
Hatasok - Termelésvezeto 2009
Telj 1 Telj 2
Lean (mindség) (repdc?lc?s—
teljesités)
Autokrata 0,362 -0,089 0,036
FejlOrient 0,375 0,276 -0,043
Formalis -0,06 -0,116 -0,143
Mikroman 0,04 -0,073 -0,063
Motivalo -0,043 -0,313 0,096
Lean - 0,205 0,06
Telj 1 - - -
Telj 2 - - -

Megjegyzés: A vilagos szirkével jeldlt egyutthatok 10%-on, mig
a s6tétszurkével jeldlt egyutthatok 5%-on szignifikdnsak.
A fékovérrel szedett egyitthatok nem szignifikansak,
am jelentds hatasnagysagot képviselnek.
9. tablazat Az oksagi modellek egyutthatodinak
szignifikanciaja

A 10. tablazatban jelenitjiik meg a hipotézisiink altal le-
fedett kozvetlen és kozvetett kapcsolatokra jellemzd eredmé-
nyeket.
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Kapcsolatok .. Termelés-
Ugyvezetok h Megallapitas
a modellben gy vezetok gatlap
Pozitivan és
A vezetési negativan
magatartas Autokrata-> hat(f)g vezetoi
128 Lean FejlOrient-> .
kozvetlen R magatartas is
, FejlOrient-> Lean 1
hatasa a lean azonosithato,
. Lean Autokrata-> 1y
termelési . tobbségben
o, MikroMan-> Lean
technikak vannak
L Lean .,
hasznalatara. a pozitiv
magatartasok
A vezetési Motivalo-> .
. N Kozvetlen
magatartas Teljesitmeény 1 ,
N ., hatas csak
kozvetlen (mindség) ,
. S a termelés-
hatasa a FejlOrient-> "
. ., vezetok
teljesitmény- Teljesitmény .
. , . korében.
javulasra 1 (mindség)
A lean Lean->
technikak Lean-> . A hipotézist
1, L, Teljesitmény 1 .
medialo Teljesitmény . elfogadjuk.
i (mindség)
hatasa

Megjegyzés: Sziirkével szedett betlik utalnak a negativ
hatasokra, félkévér fekete betlik utalnak a pozitiv hatasokra.
Ddlttel szedett hatasok csak 10%-on szignifikans hatasok vagy
a standardizalt egyitthatdja alapjan jelentds hatas,
de 10%-on sem szignifikans.

10. tabldzat Az oksagi modellek irdnyai hatasnagysag
szerinti sorrendben.

A lean technikak érettségét mindkét vezetdi szinten két
magatartas erdsiti: a fejlodésorientalt és az autokrata. Az
iigyvezetdé mikrovezetd viselkedése negativan hat a lean-
re. Ugyvezetdi szinten a teljesitményjavulast méré muta-
tokra kozvetlen hatasa nincs a vezetési jegyeknek, csupan
kozvetetten a lean technikakon keresztiil érvényesiilnek a
teljesitménymutatokban. A mikrovezeté magatartas koz-
vetve csékkenti, az autokrata és a fejlodésorientalt koz-
vetve noveli a lean technikakon keresztiil az tigyvezetok
kérében a teljesitményjavulast. Termelésvezetdi szinten
a motivald magatartas az elsé tipusi teljesitménymutatok
(mindség) romlasat eredményezi direktben. Egyediil a fej-
l6désorientalt magatartasnak van pozitiv hatdsa a mind-
ségi teljesitményjavulast mérd faktorra a termelésvezetdk
korében. A termelésvezetdk korében a mindség teljesit-
ményjavulas faktorra a lean technikaknak is jelentds hata-
sa van, am a hatas nem szignifikans (minta dsszetételének
kis megvaltozasara eltlinik a hatas).

Hipotézisiink a lean technikdk medialéo hatasat fel-
tételezi. A lean technikdk mediald hatdsa egyértelmi az
igyvezetdk korében. A termelésvezetok kdrében a medi-
alo6 hatas a mintaban erds, viszont nem szignifikans. Ezek
alapjan a hipotézisiinket elfogadjuk.

Eredmények értelmezése

Ot dimenzidban emeljiik ki hozzajarulasunkat a tudo-
manyos diskurzushoz. A hazai leadership eredményekhez
kapcsolodik, hogy (1) ravilagitottunk a hazai kdrnyezet-
ben markansan megjelend vezetési magatartasokra. A lean
kontextusban vizsgal6dé munkakhoz azzal adtunk hozza,
hogy (2) tobb vezetdi pozicidban vizsgalodtuk, illetve a (3)



magatartas és a lean alkalmazas k6zotti kapcsolat mellett
a (4) lean medialo hatasat is elemeztiik a teljesitményjavu-
lasra. (5) Végiil szamba vessziik az alkalmazott modszer-
tan jellemzdit is.

(I) Mintankban a vezetési jegyek hat magatartasra
utalnak. Ezek koziil ketté kapcsolhato szorosan a korabbi
eredményekhez. Az autokrata magatartast lefedi a Baka-
csi és Takacs (1998) eredményei szerinti kiskiraly faktor,
mig a mikrovezetd magatartast a Karacsonyi (2006) altal
nem-delegalonak hivott faktor. Ez a két magatartas a nem-
zetkozi irodalomban iranyadonak tekintett forrasban Han-
ges ¢és Dickson (2004) a részvételi faktorhoz kapcsolodik.
Ezek alapjan a részveteli faktor — bar eltérd elsédleges
faktorokra épitve, de — meghatarozo magatartisa a hazai
vezetoknek. Fejlédésorientalt faktorunk kapcsolodik még
két-két jegyen keresztiil az idézett két hazai munkahoz:
a konzultalo és batoritd jegyen keresztiil a hiteles-parti-
cipativ (Bakacsi - Takacs, 1998) ¢és a fejlddésorientalt és
batorité jegyen keresztiil a hiteles-fejlesztd (Karacsonyi,
20006) faktorokhoz. A fejlédésorientalt magatartas a kariz-
matikus (teljesitményorientalt elsédleges faktor) és a cso-
portorientalt (egylittmiikodo €és csoportintegrator elsédle-
ges faktor) faktorokhoz is illeszkedik (Hanges - Dickson,
2004).

(2) A vezetdket lean kontextusban vizsgald korabbi ha-
zai munkakkal tobb kovetkeztetésiink 6sszhangban van.
Kutatasunk Gelei, Losonci és Matyusz (2015) munkajaval
atfedd, bar némileg eltérd jegyekre épité magatartasokat
definialt a termelésvezetok korében®. S6t, arra hivjuk fel
a figyelmet, hogy a magatartasok az iigyvezetdi szinten
is hasonloak. E tekintetben eredményeink &sszhangban
vannak egy masik korabbi hazai munkaval is (Losonci —
Kasa — Szant6 - Zoltayné, 2018), ami a nehezen fejleszthe-
té kompetencia komponensekkel (pl. érték, attitiid) (Spen-
cer - Spencer, 1993, p. 15. idézi: Sz6ts - Kovats, 2007) (pl.
kockazatvallalasi hajlandosag, tizleti érzék) kapcsolatban
allapitotta meg a termelésvezetok €s az ligyvezetok hason-
16 észlelését.

Lean kontextusban markansan jelen vannak a vezet6i
stilus eltéréseit kiemelé munkak is, legyen sz6 a vezet6i
szintek kozotti eltérésekrdl vagy a lean érettséggel valtozo
stilusrol (Tortorella - Fogliatto, 2017; Tortorella — Fetter-
mann — Anzanello - Sawhney, 2017). Mi a vezetdi szinte-
ken tapasztalt eltérések helyett a két vezetdi szint kozotti
hasonlosagot latjuk elsédlegesnek. Ez magyarazhato a
kutatasunkba bevont kisebb szervezeti méretekkel, ami
végso soron kisebb differencialodast jelenthet.

(3) Eredményeink megerdsitik, hogy a leadership hat
a lean technikakra (Gelei — Losonci - Matyusz, 2015; Za-
rinah — Farhana - Nadiah, 2017). 4 fejlédésorientalt és az
autokrata magatartas pozitiv hatasa emelhetd ki mind az
tigyvezetok, mind a termelésvezetok korében. A fejlodés-
orientalt magatartas pozitiv hatasa sszecseng a korabbi
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kutatasok eredményeivel. Ez a magatartas kapcsolatba
hozhato a lean kontextusban tetten érhetd kapcsolatori-
entalt, coachingot és tamogatast biztosito vezetoi stilussal
is (Tortorella - Fogliatto, 2017; Tortorella — Fettermann —
Anzanello - Sawhney, 2017).

Az autokrata magatartas pozitiv hatasa meglepd. Ko-
rabbi kutatasban az autokrata stilus negativ hatassal birt
(Zarinah — Farhana - Nadiah, 2017), illetve az autokrata
magatartas hatasa semleges volt (Gelei — Losonci - Ma-
tyusz, 2015). A pozitiv hatasra a minta adatainak tovabbi
elemzésével részleges magyarazatot kaphatunk. Min-
tankban a vezetési jegyek haromdimenzios térbe tdrténd
leskalazasaval (ALSCAL algoritmussal négyzetes eukli-
deszi tavolsagokat alkalmazva) az ligyvezetok korében
harom vezetdi magatartast hoztunk létre, és ebben az
esetben a motivalo faktorba sorolt motivalo vezetési jegy
a haromdimenzios térben viszonylag kozel helyezkedik
el az autokrata faktorokhoz tartozé vezetési jegyekhez
(lasd 5. melléklet). Ez arra utalhat, hogy idehaza az au-
tokrata magatartas a teljesitményhez, az 6sztonzéshez
is kapcsolodik. Emiatt meglatasunk szerint szakmai
narrativakban is nagyobb figyelmet érdemel az autok-
rata magatartas elemzése. Tomegtermelési (Wilkinson
— Gamble — Humphrey — Morris - Anthony, 2001) vagy
lean kornyezetben (Lowe, 1993) is talalkozhattunk ko-
rabban diktatorikus vagy autokratikus vezetéi megnyil-
vanulasokkal, eleddig ezek mélyebb vizsgalata azonban
elmaradt.

A mikromenedzser magatartas megitélése ellentmon-
dasos: a termelésvezetok kérében nincsen hatasa, az iigy-
vezetok korében negativ a hatasa. A nemdelegalé jegyet
is magaban hordoz6 mikromenedzserrel kapcsolatos ered-
mény tehat (Zarinah — Farhana - Nadiah, 2017) kutatasa-
val allnak 6sszhangban, mig e magatartas enyhe pozitiv
hatasat kiemel6 munkaval (Gelei — Losonci - Matyusz,
2015) ellentétes megallapitasra jutottunk.

Osszességében elmondhatjuk, hogy a fejlddésorientalt
magatartas pozitiv hatasa és a mikrovezetd negativ hatasa
Osszhangban van a kutatoi és a gyakorlati k6zosség altal
osztott lean vezetd képpel (lasd Liker lean alapelveit Gelei
- Losonci — Toarniczky - Bathory, 2013 munkéjaban). Az
autokrata magatartds azonban szembe megy ezzel a lean
vezetd képpel.

(4) Legfontosabb empirikus hozzaadott értékiink a
lean medialoé hatasanak vizsgalatahoz kapcsolodik. A
leadershippel foglalkozé munkak idehaza eleddig, vagy
megelégedtek a vezetéi faktorok azonositasaval (lasd
Bakacsi és Takacs, 1998; Karacsonyi, 2006) vagy azzal,
hogy a koncepcié hasznalata/sikere volt a teljesitmény
mércéje (Gelei — Losonci - Matyusz, 2015; Blaskovics,
2015). A nemzetkdzi leanes irodalomban a teljesitmény-
javulast leképezod valtozok széles korének €s a két vezetoi
szint egylittes megjelenitése bir jdonsagértékkel.

3 Az egyetlen teljesen azonos magatartas a formalis, amely a formalis jegyet takarja. A tovabbi atfedé magatartasok mogott eltérnek a kapcsolodo jegyek.

Ide sorolhaté az autokrata magatartas, amelyben az autokrata és a diktatorikus jegyek azonosak a két vizsgalatban. Vagy a mikrovezetd magatartas,

amelyben csak a mikrovezet6 jegy azonos. Eltéré megnevezés ellenére atfedést mutat a korabbi kutatas kommunikativ magatartasa és e kutatas fejlodé-

sorientalt magatartasa, pl. fejlddésorientalt és konzultald jegyekben.
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A két vezetdi szint eltérden észleli a lean medialo ha-
tasat: az tigyvezetok kéreben a medialo hatas pozitiv, a
termelésvezetoknél a medialo hatas nem stabil. Aziigyve-
zetOk korében tehat a magatartas is ,,csak™ a lean techni-
kakon keresztiil vezet jobb teljesitményhez. A termelésve-
zet6k észlelése részben meglepd, 1évén nem koszon vissza
a lean és az operativ mutatok kozotti pozitiv kapcsolat
(Demeter - Matyusz, 2011; Kovacs - Rendesi, 2015). Az,
hogy a hazai tapasztalatok nem minden esetben tdmaszt-
jék ala a lean és a versenyképesség kapcsolatat (Losonci
- Borsos, 2015) magyarazhato azzal, hogy a VKK adatba-
zisat dominaljak a kis- és kozepes vallalatok, mig a kuta-
tasok rendszerint a nagyvallalatokra épitenek. Ez egyben
fokozottan hivja fel a figyelmet arra a problémara, hogy a
kisebb vallalatok kevésbé férnek hozza a nagyvallalatok-
nal rendelkezésre allo és eredményesen hasznalt leannel
kapcsolatos tudashoz (Demeter - Losonci - Kovacs, 2017).

Eredményeink egyértelmiick a tekintetben, hogy a
termelésvezetdk a lean technikak alkalmazasaval kapcso-
latban fontosnak gondoljak a magatartasok hatasat. Sét,
e vezetdi szint alapvetéen a magatartasokhoz koti a tel-
jesitményjavulast is. Ellentmondas abban lathato, hogy a
termelésvezetoknél a fejlédésorientalt magatartas pozitiv
hatasa mellett a motivalé magatartas negativan hat. Kii-
16ndsen annak fényében meglepd ez a dichotomia, hogy
e két magatartashoz olyan jegyek kapcsolodnak, amelyek
a karizmatikus faktorba sorolhaték (Hanges - Dickson,
2004). Nehezen magyarazhato a hatas iranya is, mivel a
lean szellemiség alapjan a motivalo (elérelato és motiva-
ciot felkelto jegyek) magatartas inkabb pozitiv hatast fel-
tételez.

Végiil, mivel Gelei, Losonci, Toarniczky és Bathory
(2013), illetve Gelei, Losonci és Matyusz (2015) korabbi
munkaira tobb ponton is épitettiink, célszerli tételesen
is szamba venni e kutatds sajatos vonasait. K6zos a ku-
tatasokban a kontingencialista felfogas, a jegyek hatasa-
nak vizsgalata a lean gyakorlatok hasznalatara, illetve az
adatbazis. Jelen munka karakteresen a termelésvezetok
mellett az ligyvezetoket is vizsgalja. A vezetési magatar-
tasok meghatarozasa is eltér: Gelei, Losonci, Toarniczky
¢és Bathory (2013), valamint Gelei, Losonci és Matyusz
(2015) elvi megfontolasok alapjan indul el 20 jeggyel, je-
len munka statisztikai megfontolasokat kdvetve a 29 jegy-
bdl ,,alulrol” épitkezik. Leglényegesebb eltérés, hogy a
teljesitményre gyakorolt direkt és indirekt hatasok csak e
munkaban jelentek meg.

(5) A kérdoéives lekérdezésen alapulo, kvantitativ elem-
z¢st tartalmazo kutatasnak kulcsfontossagi elemei a di-
menzidcsokkentés, faktorképzés és a faktorok felhaszna-
lasaval regresszios vagy klaszterezési modell épitése, pl.
Nagy ¢és Beracs (2012), Lippert, Gaal és Kovacs (2015),
Hofmeister Toth, Kopfer-Racz és Sas (2015), Losonci és
Borsos (2015), Benedek és Takacsné Gyorgy (2016), Ta-
kacs, Németh, Klér és Toarniczky (2017). Mind a fékom-
ponens, mind a féfaktorelemzések eldfeltétele, hogy a fel-
hasznalt valtozok arany skalan adottak legyenek (Kovacs,
2011), mig minden Likert vagy hasonlo skalan adott valto-
z6 ordinalis skalan mér. E feltételt ritkan veszik figyelembe
a szerzok. Kovacs (2011) javaslatai alapjan tobbdimenzios

skalazas (Multidimensional scaling, MDS) segitségével
kezeli a modszertani problémat Dornyei (2010) és Horto-
vanyi (2010). Jelen kutatds mdodszertani Gjdonsaga, hogy
egy, az MDS-hez hasonldo modszert (MCA) felhasznalva
kvantifikaljuk a valtozokat, és igy alkalmazunk fékompo-
nens-elemzést adatbazisunk valtozoin. A modszer elonye
az MDS-hez képest, hogy az 0j valtozok korrelaciomatri-
xanak sajatértékei alapjan mar tudunk kovetkeztetni a fak-
torok szamara (mint a hagyomanyos fékomponens-elem-
zésben), nem sziikséges az 0sszes lehetséges faktorszamra
felépiteni a modellt, mint az MDS esetében.

Konkluzié

A lean menedzsment nehézkes adaptalasa miatt az
utobbi években elétérbe keriilt a vezetdk kutatdsa. Cik-
kiinkben azt elemeztiik, hogy hogyan medialjak a lean
technikak a vezetési magatartds teljesitményjavulasra
gyakorolt hatasat.

Az altalunk vizsgalt két vezetdi szinten (ligyvezeto,
termelésvezetd) a vezetési magatartasok hasonlosagot
mutatnak. Az iligyvezetdk és a termelésvezetok észlelése
nagyrészt megegyezik a lean termelési technikak haszna-
latara pozitivan haté magatartasokban (fejlddésorientalt,
autokrata) is. Ugy tiinik, hogy a feldolgozoiparban két
nagyon eltéré magatartasra €pitve adaptaljak a leant. Az
eredményesnek tling autokrata magatartas elterjedtsége
mindenképpen tobb figyelmet érdemel. Egyértelmt bi-
zonyitékot talaltunk arra, hogy a magatartasnak jelentds
hatdsa van a teljesitményjavitasra. Mig az ligyvezetok
korében a magatartas kozvetleniil és a lean technikakon
keresztiil kdzvetve is hatnak a teljesitményjavulasra, ad-
dig a termelésvezetok korében csak a magatartasoknak
van kozvetlen hatasa. Mikozben tehat a szakmai diskur-
zusban az elmult években tudatosult, hogy lean kontex-
tusban meghatarozo hatasi a vezetdi magatartas, addig
adataink arra utalnak, hogy a vezetdk korében ez mar egy
régebb ota felismert jelenség.

Eredményeink alapjan a menedzsereknek is tehetd
néhany javaslat. Erdemes lehet az autokrata magatartas
eredményességével kapcsolatos eléfeltevések feliilvizs-
galata. Konnyen lehet, hogy emiatt a leanben rejld ,,bot-
tom-up” potencialrol mond le a véllalat, ahogyan erre mar
Gelei, Losonci, Toarniczky és Bathory (2013) is utaltak.
A napi tapasztalatokat tiikrozhetik eredményeink, amikor
azt mutatjak, hogy a termelésvezetéknél stabilabb és erd-
sebb a magatartasok hatasa a teljesitményjavitasra, mint
a lean rendszeré. Ez meglatasunk szerint nem leértékeli a
lean rendszerrel kapcsolatos tudast és eréfeszitéseket, ha-
nem éppenséggel felértékeli. A lean elmélyiilt ismerete az
alap, amelyben a magatartas az adaptalast és az tizemelte-
tést, azaz a hogyan kérdését tamogatja.

Tovabbi kutatasok és a kutatas korlatai

A vizsgalt vallalatok korére jo pontossaggal illeszt-
heték modellek, amelyek megfelelden irjak le a vezetdi
jegyek és a lean érettség szempontjabol a mintat. A kis
mintaclemszamok ¢és modszertani megfontolasok (pl.
elemszam sokszor nem éri el a valtozészam 6tszordsét,
statisztikai probak alkalmazasanak feltételei) miatt az
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eredményeink és a szignifikans hatasok csak a vizsgalt
vallalatok korében tekintheték érvényesnek. Azt le lehet
beldliik szlirni, hogy a mintagsszetétel kis megvaltozasa-
nak kovetkezményeképpen mely hatasok valnak bizony-
talanna, és mely hatasok maradnak meg stabilabban. Fon-
tosnak tartjuk tovabba megjegyezni, hogy az ligyvezetdk
¢és termelésvezetdk szintjén az eredményességi mutatok
otfokozatu skalaja eltérd jelentéstartalommal bir. Mig
ligyvezetdk esetében a vallalatukat a piaci atlaghoz viszo-
nyitottak a valaszadok, addig a termelésvezetdk a teljesit-
mény eljeles javulasat adjak meg sajat vallalatuk korabbi
allapotahoz képest. Emiatt a modelljeink eredményesség-
re vonatkozd kovetkeztetései nem kozvetleniil 6sszeha-
sonlithatok a vizsgalt két vezetési szint tekintetében.

A cikk bevezetdjében is utaltunk ra, hogy az utobbi
¢években a lean leadership eldtérbe keriilt. Mar maga a fo-
galom terjedése is befolyasolhatja a vezetdi észleléseket.
A vezet6i észlelések id6beli valtozasanak korbejarashoz
jo alapot ad a VKK mas adatfelvételeinek elemzése (pl.
2004. év) vagy esetleg tovabbi adatfelvétel.

A valtozokészlet is korlatot jelent, 1évén a VKK kuta-
tas célja a lehetd legszélesebb vallalati informaciogyjtés.
Emiatt egy-egy témakor csak korlatozott valtozohalmaz
alapjan kertil bele a kérdéivbe. Meglatasunk szerint a tel-
jesitményjavulast értékeld mutatokat és a lean technika-
kat reprezentald valtozok szama és mindsége megfeleld.
Korlatot jelenthet a teljesitményjavulast értékeld valtozok
eltérd skalaja. A GLOBE kutatasbol atvett vezetési jegyek
szamunkra adottak voltak, azok célzottabb kivalasztasa
¢és/vagy nagyobb szamban torténd lekérdezésével érveé-
nyesebb megallapitasokat Iehetne tenni. Ugy véljiik, hogy
e korlatokkal hasznalhato valtozokészletbdl is értékes
eredmények sziilettek.

Az eredmények fényében feltaro jellegii munka is in-
dokolt. Az autokrata magatartas pozitiv hatasanak meg-
értésére adodik elsddleges témaként. Kiilondsen érdekes
lenne a vezet6i magatartas hatasanak vizsgalata egy lean
szervezeti transzformacio soran.

A két koncepcio kozotti kapcesolat iranyanak korbeja-
rasa is adodik. Erre akar tovabbi kvantitativ elemzések,
vagy az emlitett esettanulmanyos kutatas is alkalmas le-
het.
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1. melléklet A GLOBE leadership jegyek — nemzetkézi és hazai kutatasok

Megjegyzés: a valtozok értékelése: 1= Ez a viselkedés vagy tulajdonsag "nagymértékben gatolja”, hogy valaki kivalo vezetd legyen,

2= Ez a viselkedés vagy tulajdonsag "némiképpen gatolja”, hogy valaki kivalo vezetd legyen, 3= Ez a viselkedés vagy tulajdonsag "kis-

mértékben, de gatolja", hogy valaki kivalo vezetd legyen, 4= Ez a viselkedés vagy tulajdonsag "nincs hatassal” arra, hogy valaki kivalo

vezetd legyen, 5= Ez a viselkedés vagy tulajdonsag "kismértékben hozzasegit", hogy valaki kivalo vezetd legyen, 6= Ez a viselkedés

vagy tulajdonsdag "némiképpen hozzasegit", hogy valaki kivalo vezetd legyen, 7= Ez a viselkedés vagy tulajdonsag "nagymértékben

hozzasegit", hogy valaki kivalo vezetd legyen

Arnyalatok magyarazata: fekete — pozitiv hatassal van a lean termelési technikék hasznélatara, sziirke — negativ hatassal

van a lean termelési technikak hasznalatara
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Bakacsi-Takécs (1998) Karacsonyi (2006) Vevseny képesseg Gelei és tarsai (2015) .
PP PP Kutaté Kozpont P Jelen kutatés
Hanges és Dickson (valtozok szaman.a) | (valtozok szdma 95) Kérdsive (30) (véltozok szama 20)
(2004) valtozok szama B
Vezetési jegyek (kérddiv kod - angol elnevezés) i
Termelésvezetd | Termelésvezetd| — Ugyvezetd
Mésodlagos | Elsédleges Faktor neve Faktor neve valtozd Faktor neve Faktor neve  [Faktor neve
El6relatd - 4-10 Foresight valtozasvezet§ () P motivalo motivald
Jovokeppel bird 4 Felkészilt 2-35 Prepared ltoza 6 hiteles-fejlesztd
karizmatikus El6relatd 2-13 Anticipatory altoza ()
Elére tervezd 4-11 Plans Ahead valtozasvezetd hiteles-fejlesztd
Lelkes 2-48 Enthusiastic
s " Pozitiv 2-5 Positive hiteles-participativ
Inspirald krizmatikus 4 Mordlis erjeszté 2-32 Morale Booster
Motivaciét felkeltd 4-20 Motive arouser hiteles-fejlesztd s motivalo motivald
Kockézatvallalé 2-14 Risk taker d
Onfeléldozé karizmatikus 3 [Onfeléldozd 4-30 Self-sacrificial
1. Karizmatikus 2 - — ——
hiteles-participativ megbizhatd
Integritas 4 h?teles-panicipat\:v
hiteles-participativ
Szavahihet 2-16 Trustworthy hiteles-participativ hiteles-fejleszté
Makacs 4-47 Willful
g N Dontésképes 2-44 Decisive
Dontésképesség (decisive) 4 Cogikus &8 Logial
Intuitiv 4-15 Intuitive valtozasvezetd viziondrius-mozgatd
Fejl6désorientdlt 2-11 Improvement oriented hiteles-fejleszté a kommun
Teljesitményorientacio 3 Kivalosagorientélt 4-24 Excellence oriented u
Teljesitményorientalt 4-40 Performance oriented vizionarius-mozgatd z teljesitményorientélt motivalé
Csoport orientalt 4-27 Group oriented megbizhatd
Egyittmakodé 4 E (ikodé 2-30 Collaborati hiteles-participativ f
csoportorientaltsag Lojalis 2-28 Loyal
Konzultdl6 2-45 Consultative hiteles-participativ k kommunikativ  fejlédésorientalt fejlédésorientdlt
Kommunikativ 4-23 Communicative t kommunikativ
. . Csapatépitd 4-38 Team builder vizionrius-mozgatd
Csoportintegrator 4 B - — — —
Informalt 4-4 Informed hiteles-participativ (?) | vizionarius-mozgatd
Integrator 2-25 Integrator
Diplomatikus 2-1 Diplomatic hiteles-participativ
— . " Evildgi 2-17 Worldly
2 Csoportorientalt Diplomatikus 0 4 Nyer/nyer problémamegoldd 2-21 Win-win problem Solver
Eredményes alkudo 4-05 Effective bargainer valtozasvezetd
Ellenséges 4-50 Hostile viziondrius-mozgatd
Rosszindulatd (malevolent, 4 Nem egyenes 4-49 Dishonest kiskiraly
reverse coding) Bossziallo 2-50 Vindictive kiskiraly
Ingerlékeny 2-46 Irritable
2-34 Orderly hiteles-fejlesztd
Adminisztrativ 4 Adminisztrativ (igazgatési) készség 2-19 Administratively Skilled
kompetencia Szervezett 4-2 Organized viziondrius-mozgatd
J6 UigyintézG 4-52 Good Administrator
Onérdekii 2-23 Self-centered autokrata®
- . Nem résztvev 4-29 Nonparticipative diktator X autokrata
Enkozpontusag 4 -
|Magdnyos 2-47 Loner remete
Aszocidlis 2-38 Asocial
s s a 6 4-9 Status-conscious birokrata
Stitusztudatossig 2 Osztalytudatos 4-28 Class-conscious biirokrata
Konfliktusteremtd (conflict N_O'ma,n,sz‘elo 412 Nprmat\ve —
3. Enkézpontiség inducer) 16 3 Titkoloz6 2-37 Secretive _ _ titkol6zo
Csoporton beliil versengé 2-6 Intragroup Competitor
Indirekt 4-16 Indirect diktator
Onigazolé Face saver 3 Elutasitast kerdl6 4-45 Avoids Negatives
Kitérd 2-2 Evasive
Ritudlis 4-56 Ritualistic
Procedurdlis-biirokratikus 4 Formalis 241 F?rma\ _ i formalis formalis formalis
Megszokasparti 4-17 Habitual
Ugyrendi 4-25 Procedural biirokrata
Autokrata 2-36 Autocratic Kiskirly g autokrata autokrata autokrata
Autokratikus (reverse 4 Diktatorikus 4-54 Dictatorial kiskiraly diktator m autokrata autokrata autokrata
coded) Parancsolgaté 2-4 Bossy kiskiraly b autokrata autokrata
. Elitista 4-37 Elitst birokrata diktétor v I
4. Részvételi 8 - o r -
Részvételtd| elzarkozo (non- blgm_zie\egwgﬂ mw u m\vkrovezeto’ m!kmmenedzser
participative reverse 4 M\kro-vezeto” 4:43 MlFromanaqev _ nem-delegalo bb mikrovezetd ‘mikromenedzser
coded) Nem egyenléségparti 4-14 Nonegalitarian q autokrata
Egyénorientalt 4-13 Individually oriented
Szerény 2-42 Modest
Visszafogottsag (modest) 3 Hattérbe huzodod 4-18 Self-Effacing
5. Huménorientalt 5 Tiirelmes 4-31 Patient hiteles-participativ bizh
Humanorientacio 2 _gy—N? ‘..E“ 240 Generous -
Konyoriiletes 2-51 Compassionate
Individualista 4-55 Individualistic Kiskiraly
6. Autoném Autoném 4 4 Fqueslen 2-8 Independent »k‘\ski'ra'ly quqetIen
Autondm 2-7 Autonomous kiskiraly () fiiggetlen
Egyéni 2-29 Unique
Véltozok szama sszesen 75 75
inspiralo ¢) kommunikativ
0 kegyetlen e) autokrata autokrata
baréti remete h)
bétoritd hiteles-participativ hiteles-fejlesztd i) fejlodésorientalt
kockdzatkerilo remete )]
ovatos n
Gntelt iskiraly diktator 0 m
elorelatas képessége valtozdsvezetd Vizionarius-mozgatd 1)
i épitd vizionarius-mozgaté w)
motivalo aa) teljesitményorientélt motivalo
uralkodd diktator )
kornyezetbarat dd)
jovdorientalt hiteles-participativ_| viziondrius-mozgatd
Nem besorolt GLOBE vezetési jegy 'bvokééﬁel biré Viziondrius-mozgatd
dinamikus vizionarius-mozgatd (?)|
cinikus kiskiraly diktator
dominancidra térekvé Kiskiraly diktator
vilagosan fogalmaz hiteles-fejleszt
intelligens hiteles-fejlesztd
arrogans kiskiraly hiteles-fejlesztd
rovokativ kiskiraly titkolozo
nem ni It titkol6zo
zsarnoki Kiskiraly
egocentrikus kiskiraly
ambiciozus hiteles-participativ
szelid remete
tarsasag keriild remete
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2. melléklet A két vezetéi szinten képzett faktorokat 4. melléklet A vizsgalt vezetdi szinteken képzett
alkotott valtozok négyzetes loading értékei faktorok, és az 6ket alkoté valtozok loadingjai
Adatbazis Viltozé Négyzetes Ugyvezetd
loading Autokrata | Formalis | FejlOrient | MikroMan | Motivalo
Parancsolgato 59,29% Paranc'sol- 0,77
R o gato
Konyortelen, 59,29% Konyortelen, 077
kegyetlen
kegyetlen
Autokrata 53,29% Autokrata 073
Diktatorikus 64,00% Diktatorikus 0,80
Ontelt 49,00% Ontelt 0,70
Formalis 100,00% Formalis : ! :
. . jlodés- . . 0,71
. Fejlodésorientalt 50,41% 1(:)21;1;%
Ugyvezeld | o visttmitkods 24,01% Batorito ) ) 8
Batorito 67,24% Konzultilo . . 0,79 .
Konzultald 62,41% Mikrovezeto . . . 0,75
Mikrovezeto 56,25% Nen,l , : : ) 0,94
delegalo
Nem delegalo 88,36% Motivalo . . ‘ . 073
Motivalo 53,29% Eldrelato . . . . 0381
El6relato 65,61% MI3Z . . . . 0,82
Teljesitményorientalt 67,24% Teljesitmény-
- . orientalt
Parancsolgatd 53,29% Autokrata | FejlOri- | Formalis | Mikroman | Motivalo
Koényortelen, 51,84% ent
kegyetlen Parancsol- 0,73
Autokrata 65,61% gato
Diktatérikus 67,24% Konyortelen, | 0,72
Termelés- H8dacorients 0 kegyetlen
vezotd Fejlodésorientalt 82,81% Autokrata 0.81
Konzultalo 54,76% Diktatorikus | 0,82 ‘
Formalis 100,00% Fej}édés- . 0,91
Mikrovezetd 100,00% orientdlt
L . Konzultald . 0,74
Motivalo 86,49% Formalis ‘ ‘ 1 '
Eldrelato 62,41% Mikrovezet6 . . . 1 .
Motivalo . . . . 0,93
El6relato . . . . 0,79

3. melléklet A kiilonb6z6 vezetdi szinteken képzett
faktorok kommunalitasai

Adatbazis Faktor Kommunalitas
Ugyvezetd Autokrata 57,0%
Formalis .
Fejlédésorientalt 60,0%
Mikrovezetd 53,3%
Motivalo 63,0%
Termelésvezetd Autokrata 59,0%
Fejlédésorientalt 69,0%
Formalis
Mikrovezetd .
Motivalo 75,0%
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5. melléklet Faktorok haromdimenzios térbe torténd leskdlazasanak eredményei
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w4 ® * FejlOrient
o ) A Formalis
° 1 ©  MikroMan
A
. A i
- # + Motivalo >
(- 0
g 3 7 9
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3 T —
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