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A lean sikerének kulcsa: a diffazio,
a tanulas és a vezetés szerepe

OSSZEFOGLALAS

A kutatds célja a lean menedzsment elveinek €s eszkozeinek
diffazidjat vizsgalni a magyarorszagi szervezetekben, kilonos
tekintettel a bevezetés koriilményeire, a vezetdi szerepre és a
testreszabds modjara. A kvalitativ, feltar6 megkozelités félig
strukturalt interjukon alapult, amelyek elemzése a tematikus
kodolas modszerével tortént. Az eredmények azt mutatjak,
hogy a lean diffizi6ja nem linedris, hanem tanulasi és kultu-
ralis folyamat, amelyben a vezet6i elkotelezettség, a szervezeti
tanulds és a helyi adaptacié donté szerepet jatszik. A kutatas
gjdonsaga, hogy empirikusan azonositotta a lean terjedésének
nem linearis, tanulasi természetét, valamint feltarta a testre-
szabds és standardizalas kozotti dinamikus egyensuly megha-
tarozo6 szerepét. A kutatas hozzajarul a lean diffazié mélyebb
megértéséhez, és ramutat arra, hogy a fenntarthato fejlesztés
alapja nem az eszkozhasznalat, hanem a tanulds és a kultara
fejlesztése.

Kulcsszavak: lean menedzsment, diffuzio, testreszabas, szerve-
zeti tanulas, vezetdi szerep
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BEVEZETES

Alean menedzsment az elmult évtizedekben a szervezeti haté-
konysag és mindségfejlesztés egyik legelterjedtebb megkozeli-
tésévé valt, ugyanakkor a bevezetés sikeressége jelentds eltéré-
seket mutat kiilonb6z6 szervezeti és kulturalis kornyezetekben.
A nemzetkozi kutatasok szerint a lean elvek diffuzidja nem
pusztan moédszertani, hanem tanuldsi és kulturalis folyamat,
amelynek kimenetelét a vezetGi szerep, a szervezeti tanulds és
a helyi adaptdcié dontSen befolyasolja (Liker, 2004; Netland,
2016; Losonci és Takdcs, 2020).

A hazai vallalatok kérében a lean szemlélet terjedése tovabb-
ra is egyenetlen, és sok esetben a bevezetési kisérletek nem ve-
zetnek tartos atalakuldshoz. E kutatas célja ezért annak feltara-
sa volt, hogy milyen tényezSk befolyasoljak a lean diffuziojat a
magyarorszagi szervezetekben, kiilonos tekintettel a testresza-
bas, a vezetdi szerep €s a szervezeti tanulas osszefliggéseire.

A vizsgalat kvalitativ megkozelitésben, félig strukturalt in-
terjuk elemzésével valosult meg, az SRQR (Standards for
Reporting Qualitative Research) ajanlasok O’Brien, Harris,
Beckman, Reed és Cook (2014) alapjan. A kutatds célja a lean
menedzsment elveinek és eszkozeinek diffazidjat vizsgalni ma-
gyarorszagi vallalatoknal, kiilonos tekintettel a bevezetés kortil-
ményeire, a vezetGi szerepre €s a testreszabas modjara. A vizsga-
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lat kvalitativ, feltaro jellegd kutatasként valosult meg, amely a
szervezeti tapasztalatok mélyebb megértésére torekedett.

MODSZER

Kutatdsi megkozelités

A kutatas alapjat tiz, félig strukturalt interju képezte, amelyek
célja a lean bevezetésének és diffuziéjanak empirikus feltardsa
volt. A kutatds a grounded theory és a tematikus elemzés el-
veit 6tvozte: az interjuk soran gyujtott adatokbol induktiv mo-
don kertiltek azonositdsra a kulcsfontossagu témak. A kvalitativ
megkozelités lehet6vé tette, hogy a résztvevék sajat szavaikon
keresztiill mutassak be a lean értelmezését, kihivasait és ered-
ményeit.

A minta és a résztvevék

A kutatdsban tiz szakértd vett részt, akik killonb6z6 iparagak-
ban és szervezeti szinteken dolgoznak. A vdlaszadok kozott
gyarto, szolgaltato és tandcsado szervezetek képviseli egyarant
szerepeltek. A mintaban voltak operativ és funkcionalis veze-
tok, lean szakértSk, fejlesztési tandcsadok és felsévezetdk.

A mintavalasztas célzott volt, amelynek célja az volt, hogy a
lean transzformaciot az elmult 3 évben megélt szervezetekbdl
szarmazo, relevans gyakorlati tapasztalatokat rogzitse. A részt-
vevok kivalasztasa holabda-modszerrel egésziilt ki: a korabbi
interjualanyok ajanlasai alapjan tovabbi érintettek kertiltek be-
vonasra. Ez a megkozelités 6sszhangban 41l Miles és Huberman
(1994) kvalitativ mintavételi elvével, amely a mélységet és az in-
formaciogazdagsagot helyezi eltérbe a statisztikai reprezenta-
tivitassal szemben.

A résztvevik szervezeteinek iparagi és lean érettségi heterog-
enitdsa biztositotta, hogy a lean difftuziéjat killonb6z6 szerveze-
ti kontextusokbol értelmezhesstiik. Ez a valtozatossag lehetévé
tette, hogy az elemzés ne egyetlen iparagra vagy vallalati méret-
re korlatozédjon, hanem alean atalakulasok altalanos mintaza-
taira koncentrdljon.

Az adatgyiijtés
Az adatgytjtés félig strukturalt interjukon alapult, amelyek so-
ran az interjuvazlat elére rogzitett, de nyitott kérdéseket tartal-
mazott. Az interjukérdéseket a mellékletben helyeztiik el.

A kérdések az alabbi 6 témakat érintették:
— kontextus,

alean bevezetésének gyakorlata,

a lean diffuzidja,

a lean alkalmazasanak moédja,

avezetés és kultira szerepe,

tanulsagok, javaslatok.

Az interjuk 2024 nyaran zajlottak, egyenként 60-90 perces
id6tartamban. A beszélgetések online formaban valésultak
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meg. Az interjukrol jegyzet készilt, a kulcsmondatok sz6 sze-
rint rogzitésre kertltek. A jegyzetet a résztvevék az interja vé-
geztével atolvashattak, pontosithattak. Ezt kovetGen a valaszok
tematikusan kédolasra kerultek. A valaszok feldolgozasa soran
minden személyes adat anonimizaldsra kerilt.

Az adatgytjtés soran a kutat6 reflektiv terepnaplot is veze-
tett, amelyben rogzitette az interjuk kontextusat, a résztvevék
reakcioit és az el6zetes értelmezéseket. Ez elGsegitette a reflexiv
tudatossagot és a torzitasok azonositasat. A moédszer megfelelt
a kvalitativ kutatas hitelességi kritériumainak Lincoln és Guba
(1985) nyoman.

Az elemzés modszere

Az adatok elemzése tematikus kodolassal tortént, Braun és
Clarke (2006) iranymutatdasa alapjan. A kédolds manuadlisan,
tobb iterdacioban zajlott. Az elsé korben nyilt kédolassal azo-
nositasra kerultek a kulcsfogalmak, majd ezeket csoportositot-
tuk és magasabb szintd kategoériakba rendeztiik. A masodik sza-
kaszban ezekbdl alakultak ki a f6 témak, amelyek megegyeznek
az Eredmények fejezet strukturajaval.

Az elemzési folyamat iterativ volt: az elsé kodolasi kor utan a
kutaté visszatért az adatokhoz, finomitotta a kategoridkat, és el-
lenérizte a konzisztenciat. A kédolasi dontéseket folyamatos me-
moiras kisérte, amely segitett az elemzés atlathatésaganak meg-
6rzésében (Corbin és Strauss, 2015). Az elemzés eredményeit a
kvalitativ validalas érdekében a masik kutaté atnézte, a temati-
kus kategoriak és az értelmezések belsé logikdjat vizsgalta.

A folyamat célja nem altaldnosithaté eredmények elGallitasa
volt, hanem a lean diffuziéjanak mélyebb megértése kiilonbozé
szervezeti kornyezetekben. Az elemzés soran a kutat6 folyama-
tosan figyelt a reflexiv egyenstilyra, vagyis arra, hogy sajdt lean
tandcsadoi tapasztalatai hogyan befolyasolhatjak az adatok ér-
telmezését.

Etikai megfontoldsok és reflexivitds

Az interjukban val6 részvétel 6nkéntes volt, és minden résztve-
v6 irasban hozzajarult az adatok kutatasi céld felhasznalasdhoz.
Az adatokat bizalmasan kezeltiik, és minden, a szervez vagy a
valaszad6 azonositasat lehet6vé tevé informacié eltavolitasra
kertlt a publikdlas elGtt.

A reflexivitas biztositasa érdekében a kutaté rogzitette sajat
szerepét, el6feltevéseit és tapasztalatait, amelyek befolyasolhat-
tak az adatgytjtést és -értelmezést. Ez a tudatossag az SRQR
O’Brien, Harris, Beckman, Reed és Cook (2014) altal is javasolt
transzparens és etikus kutat6i magatartds részét képezte. A ku-
tatds folyamata végig nyomon koévethetds, dokumentalt és vissza-
ellendrizhetd volt, igy biztositva az eredmények hitelességét és
megbizhatosagat.

EREDMENYEK

Szervezeti kontextus és motivdciok

Az interjuk alapjan a vizsgdlt szervezetek kozott gyarto és szol-
galtato vallalatok egyarant szerepelnek, méretiik és tulajdonosi
strukturdjuk azonban jelentGsen eltér. Hasonl6 heterogenitast
mutatott ki Demeter, Losonci és Horvath (2016) is, akik a ma-
gyar ipar lean alkalmazdsanak mélységében és kiterjedtségé-
ben jelentds kiilonbségeket azonositottak. A lean bevezetését a
legtobb esetben nem egyetlen stratégiai dontés, hanem tobb,
egymasra €épulé kezdeményezés inditotta el. A motivaciok ko-
zott kiemelt helyet kapott a koltségesokkentés, a hatékonysag-
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novelés és a vevai elégedettség javitasa, de sok esetben a lean
alkalmazasa a vallalat mikodésének atlathatobba tételét is szol-
galta.

Tobb szervezetnél a lean bevezetése egy fels6vezetSi don-
téshez, tulajdonosvaltashoz vagy kilsé tanacsadoi javaslathoz
kapcsolodott, mig masoknal belsé kezdeményezésként indult.
A bevezetés okai kozott megjelent a digitalizacio elGkészitése
és a tudasmegosztds strukturdlasa is. A szakirodalom szerint a
lean diffuzi6ja gyakran ilyen hibrid motivaciok mentén indul,
ahol a szervezet egyszerre keres koltség- és mindségi elényoket
(Netland, 2016; Bhasin, 2015).

A megkérdezettek egy része tapasztalt mar korabbi sikertelen
kisérletet, ami az interjukban tdrgyalt programokat 6vatossa
tette. Ez megfelel annak a mintdanak, amit Radnor és Osborne
(2013) is azonositott a kozszféra lean kisérleteiben: a lean gyak-
ran masodszor vagy harmadszor kap esélyt, amikor a szervezet
mar érettebb a szemléletvaltasra. Az egyik szakértd ezt igy fo-
galmazta meg: ,Fontos, hogy a vallalati kultira érett legyen a
kezdéshez. Kell, hogy igény legyen, legyenek leannel feltarhat6
problémak.”.

A lean bevezetésének kihivdsai

A'leggyakoribb nehézség a valtozassal szembeni ellenallas volt,
amely els6sorban a kozépvezetdi rétegben jelent meg. A beve-
zetésben résztvevé dolgozok tobbsége nem a médszert, hanem
annak bevezetési modjat utasitotta el: a korabbi sikertelen vagy
formalis fejlesztések miatt sokan bizalmatlanok voltak. A kultu-
ralis és kommunikaci6s akadalyokat a valaszadok erésebbnek
itélték, mint a szakmaiakat. Az interju sordn volt, aki jelezte,
hogy ,bar lefelé kommunikaltak a feladatot, konkretizalas és
eszkoztar nélkiil az operativ szint nem tudott vele mit kezdeni”.

A vezet6i elkotelezettség hianya szinte minden esetben las-
sitotta vagy megakasztotta a folyamatot. Ez alatamasztja Liker
(2004) és Netland (2016) megallapitdsait, miszerint a lean nem
miuikodhet a vezetdi jelenlét és példamutatas nélkil. Ahogy egy
valaszad6 emlitette: ,A nem nyitott vezet6k akadalyoztdk, akik
nem akartdk megvaltoztatni a gondolkodasukat, akik azt gon-
doltak magukrol, hogy mar mindent tudnak.”.

A bevezetés soran sok szervezetnél a projektstruktira talsa-
lya valt problémava. A lean iddszakos programként indult, és
nem tudott beépiilni a napi mikodésbe. A vilaszadok besza-
mol6i alapjan az is jellemzé6 volt, hogy a szervezeti elvarasok
nem mindig voltak 6sszhangban az eréforrasokkal: hianyzott a
dedikalt koordinator, vagy a fejlesztési feladatokat a vezetSk sa-
jatnapi munkajuk mellett probaltak végezni. Losonci és Takacs
(2020) kutatdsai is ravilagitanak, hogy a hazai vallalatokndl a
strukturdlatlan eréforras-allokacio gyakran a lean atalakula-
sok sikertelenségének egyik f6 oka.

A diffiizio dinamikdja

Alean terjedése a szervezeteken beliil fokozatosan zajlott. A leg-
tobb helyen pilot projekttel kezdédott, amely késGbb mintaként
szolgalt a tovabbi bevezetésekhez. A diffuziét erGsen befolya-
solta a vezetdi fokusz és az elismerési rendszer. Amikor a lean
eredményeit rendszeresen kommunikaltak, és a sikereket latha-
tova tették, a részvétel onkéntessé valt, a kezdeményezések sza-
ma nétt. Amikor viszont a figyelem mas projektekre terel6dott,
a folyamat lelassult vagy megsziint. Ez megfelel Rogers (2003)
diffazioelméletének, amely szerint a valtozasok elfogadasa nem
linedris, hanem ciklikus folyamat.
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A korai elfogad6k Rogers (2003) jellemzSen olyan munka-
tarsak voltak, akik nyitottak voltak a tanuldsra, és képesek vol-
tak madsokat is bevonni. Egy interjualany megldtasa szerint:
»Aki egy kicsit igényes a munkdjdra, 6nmagara, és tanultabb,
az konnyebben elfogadja.”. Hasonl6 mintdzatot ir le Madsen
(2016) is, aki szerint a lean difftizi6jat mindig néhany befolya-
sos, tapasztalt szerepld inditja el. A magyar szervezetekben ez a
szerep gyakran a csoportvezetGkre harult, akik kozvetitettek a
felsévezetés és az operativ dolgozok kozott.

A diffuzi6 sebességét ugyanakkor tobb esetben befolyasolta
a fluktudacio és a vezet6valtas. Amikor a timogato vezetd tavo-
zott, a lean lendtilete is megsziint. Ez az 6sszefliggés tobb nem-
zetkozi kutatasban is kimutathaté (Netland, 2016; Losonci és
Takacs, 2020). De egy jellemzé vallalati hozzaallasi probléma
az is, amit igy fogalmazott meg egy valaszado: ,A lean dtalaku-
las megallt, amikor a vezetdi célok kozil eltiint a lean. Hidba
latta a vezet$ az eredményeit.”.

Testreszabds és tanulds

Az interjuk egyik legmarkansabb kozos megallapitasa az volt,
hogy alean csak akkor miikodik, ha testreszabottan kertil beveze-
tésre. A szervezetek sajat kontextusukhoz igazitottak az eszk6zo6-
ket, a terminologiat és a bevezetési tempot. A sikeres esetekben
a tanulds és az adaptdcié parhuzamosan zajlott. A résztvevék
tobb mint fele kiemelte, hogy a standardizalas és az 6nallo fej-
lesztési szabadsag kozotti egyensily megtaldlasa dontd tényezd
volt.

Ez a tapasztalat 6sszhangban van Bhasin (2015) és Jasti és
Kodali (2015) kovetkeztetéseivel, akik szerint a lean alkalmaza-
sa csak akkor eredményes, ha a helyi feltételekhez és a szerve-
zeti kultarahoz igazodik. A kovetkezéképpen fogalmaztak ezt
meg az interjualanyok: ,Nem mindegy, hogy az adott szervezet
hol tart a lean érettségben, kiket kell megszolitani, hogyan le-
het beilleszteni a stratégiaba. Volt, amikor emiatt nem is hivtuk
leannek.”, ,Dobozos termékkel indultunk, de a sikerhez a testre
szabas kellett.”.

A tanuldsi folyamatok tobb szinten jelentek meg: formalis tré-
ningek, napi megbeszélések és informalis tudasmegosztas for-
majaban. A tapasztalat szerint a tartos fejlédést az biztositotta,
ha a szervezet nem projektként, hanem tanulasi folyamatként
tekintett a leanre. Ez a megkozelités Senge (2006) tanul6 szer-
vezet koncepcidjaval is egybecseng, amely szerint a fejlesztés
fenntarthatosdga a reflexiv tanulds képességén mulik. Ezt egy
szakértd igy fogalmazta meg: ,El szeretnénk érni, hogy tanul6
szervezet legytink. Hogy meglegyen a vagy, hogy jobb legyél.”.

A vezetoi szerep

A lean diffuzié6 sikerét leginkabb a vezet6k viselkedése hata-
rozta meg. A felsévezetSk szerepe a célok kijelolése és az irany
megtartdsa volt, mig a kozépvezetSk a napi gyakorlatba torténd
atultetést biztositottak. A megkérdezettek szerint a vezet6i pél-
damutatas, a rendszeres kommunikdci6 €s a visszajelzés terem-
tette meg a bizalmat. Ezt igy fogalmazta meg egy megkérdezett:
»A mostani igazgat6 hisz a leanben, hogy a lean segitségével
tud versenyképes szervezetet épiteni. Személyes példamutatds-
sal vezet.”.

A kozépvezetSk kettds pozicioban vannak: egyszerre kapnak
felilrél nyomadst az eredmények elérésére és alulrol igényt a ta-
mogatasra. Ez a kettdsség sokszor konfliktusokat okoz, de egy-
ben lehetGséget is teremt a tanulasra. Hines, Found, Griffiths
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és Harrison (2011) szerint a kozépszint a lean diffuzié rejtett
motorja, mert 6k alakitjdk at a stratégiai célokat operativ vi-
selkedéssé. Ahogy egy szakért§ emlitette: ,Az osztdlyvezetdk,
rank hagytak. Beszédet tartottak, ha kellett. A csoportvezeték
viszont nagyon tamogatok voltak.”.

A vezetdk személyes jelenlétének hatdsa tobbszor megjelent
a valaszokban. Amikor a vezetSk ténylegesen részt vettek a fej-
lesztésekben, a program elfogadottsaga és lendulete nétt. Liker
(2004) és Losonci és Takacs (2020) kutatdsai is megerdsitik,
hogy a lean-szertd miikodés hosszu tavon csak akkor fenntartha-
t6, ha a vezetés példat mutat, és a fejlesztést a szervezet alapte-
vékenységének részévé teszi. Ezt erGsitette meg egy interjialany
is: ,A személyes példamutatassal, az emberi viselkedésre adott
jo reakciokkal lehet a legjobban eldre 1épni.”.

Fenntarthatosdg és tanulsdgok

A lean kezdeményezések hosszu tavi fennmaradasat a szerve-
zeti kultira és a tanuldsi hajlandésdg hatdrozza meg. Ahol a
fejlesztés belsd értékké valt, ott a program nem fiiggott szemé-
lyektSl, hanem beépiilt a miikodésbe. A fenntarthatosag kulcsa
az volt, hogy a lean szemlélet k6zos nyelvvé valt: a dolgozok és
a vezet6k ugyanazokat a fogalmakat haszndltdk a problémak
leirasara.

A digitalizacié 4j lehetdségeket hozott a fenntarthatésagban:
a vizualizdcio, a valos idejd adatok és a transzparens mutato-
szamok megerdsitették a lean alapelveket. Buer, Strandhagen
és Chan (2018) szerint a digitalizacio és a lean egymast erdsits
rendszert alkot, amelyben az informaciéaramlas gyorsasaga a
folyamatos fejlédés feltétele. Egy szakértd ezt igy latja: ,A di-
gitalizaciot a hasznunkra kell forditani. Lassan eljutunk oda,
hogy a digitalizaci6 egy modszer a fejlédés meggyorsitasaban.”.

A valaszadok egyetértettek abban, hogy a lean akkor tekint-
hetd beagyazottnak, ha a fejlesztési kezdeményezések mar nem
kozpontilag inditottak, hanem spontan médon, a dolgozok
kezdeményezésére jonnek létre. Ez megfelel annak a diffuzios
mintanak, amelyet Rogers (2003) és Netland (2016) is leir: a
kezdeti push utan a pull mechanizmus valik dominanssd, ami-
kor a fejlesztés belsé motivaciova alakul.

Osszességében a kutatds eredményei azt mutatjak, hogy a le-
an diffuzidja a magyar vallalatoknal erésen kontextusfiiggd, és
leginkabb a vezetdi viselkedés, a tanulds intenzitasa, valamint
a kulturalis nyitottsag hatarozza meg. A sikeres szervezetekben
a lean nem cél, hanem mikodési filozofia, amely a minden-
napi dontéshozatal részévé valik (Hines, Found, Griffiths és
Harrison, 2011; Losonci és Takacs, 2020).

KOVETKEZTETESEK
A kutatds c€lja a lean menedzsment elveinek és eszkozeinek
diffazidjat vizsgalni a magyarorszagi szervezetekben, kiillonos
tekintettel a bevezetés kontextusdra, a tanulasi folyamatokra és
a vezetdi szerepre. Az interjuk alapjan megallapithato, hogy a
lean diffizi6ja nem linedris, hanem tobblépcsds, tarsas tanula-
si folyamat, amelyben a szervezeti kontextus, a vezetdi viselke-
dés és a kulturalis feltételek egymast erdsitve hatarozzak meg
a fejlédés iranyat. A kvalitativ eredmények egyértelmiien ala-
tamasztjak, hogy a lean sikeressége nem az eszk6zok alkalma-
zasan, hanem azok helyi értelmezésén és testreszabasan mulik
(Bhasin, 2015; Netland, 2016; Losonci és Takacs, 2020).

A vizsgalt szervezetek tapasztalatai szerint a lean nem egy-
szeri projekt, hanem tanulasi és kulturalis atalakulas, amely a
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mindennapi miikodésbe épilve valik fenntarthatéva. Az imple-
mentacié korai szakaszat jellemzé kényszeritett push megkoze-
litést fokozatosan felvaltja a dolgozoi pull, amikor a fejlesztési
kezdeményezések mar belsé motivaciobdl sziletnek. Ez a valto-
zas Rogers (2003) diffiziéelméletének is megfelel, amely sze-
rintaz innovaciok terjedésében a tarsas megerdsités €s a tapasz-
talati tanulas kulcsszerepet jatszik. A tanulasi folyamat sikerét
erésen meghatdarozza, hogy a vezet6k milyen mértékben vesz-
nek részt a fejlesztésekben, és mennyire képesek a lean szem-
Iéletet sajat viselkedéstikkel kozvetiteni (Liker, 2004; Hines,
Found, Griffiths és Harrison, 2011).

A kutatds egyik legfontosabb elméleti megallapitdsa, hogy
a lean diffuziéja nem egységes mintat kovet, hanem kontext-
usfliggd adaptacios folyamat. A médszerek hatékonysaga a he-
lyi kultirahoz, a szervezet méretéhez, valamint a vezet6i kom-
munikdcié mindségéhez igazodik. Ez megerdsiti Bortolotti és
Romano (2012) megallapitasat, miszerint a lean akkor képes
tartés eredményt hozni, ha a vallalat a mikodését nemcsak
strukturdlisan, hanem szemléletében is atalakitja. Az interjuk-
ban megjelend helyi értelmezések tehat nem a lean torzula-
sai, hanem annak természetes adaptacioi, amelyek eldsegitik a
diffizio mélyulését.

A gyakorlati tapasztalatok alapjan a lean diffizi6 sikerének
kulcsa a vezet6i kovetkezetesség és a tanuldsi infrastruktira
megléte. A vezetSk jelenléte, visszajelzése és példamutatdsa nél-
kal alean rovid tava projektté valik, amely nem képes atalakita-
ni a szervezeti kultirat. A tanulas és a tudadsmegosztas formalis
és informalis rendszereinek kiépitése, példaul napi megbeszé-
Iések, belsd tréningek, fejlesztési forumok, nélkulozhetetlen a
lean fenntarthatésagahoz. Ez egybeesik Senge (2006) tanulo
szervezet koncepcidjaval, valamint Losonci és Takacs (2020)
megallapitdsaival, miszerint a lean fejl6dési szakaszai egyre in-
kabb a szervezeti tanulds minGségétdl fiiggenek.

A kutatds eredményeinek gyakorlati implikaciéi tobb szin-
ten jelennek meg. A vezet6k szamara a legfontosabb tanulsag,
hogy a lean nem egy eszkézrendszer, hanem vezetési filozofia,
amelynek kozvetitéséhez személyes jelenlét és hitelesség sztiksé-
ges. A tandcsadok szamadra az eredmények azt mutatjak, hogy
a modszertani kereteket mindig a szervezet fejlettségi szintjé-
hez és kultirdjahoz kell igazitani. A kutatok szimara a vizsgdlat
megerdsiti, hogy a lean diffiizi6ja komplex tdrsas rendszerként
értelmezendd, amelyben a technikai és emberi tényezék egy-
mastol elvalaszthatatlanok.

A kutatas korlatai els6sorban a minta jellegébdl fakadnak.
A tiz interjd nem teszi lehet6vé altalanos kovetkeztetések levo-
ndsat, ugyanakkor mély betekintést nyujt a lean diffizié hazai
mintazataiba. A transzferalhat6sag ezért els6sorban azon szer-
vezetekre vonatkozik, amelyek hasonlé mérettek, iparagi struk-
turdjuak vagy lean érettségiiek. A kvalitativ kutatds jellegébdl
adédodan az eredmények értelmezése a kutaté reflexiv szerepét
is feltételezi (O’Brien, Harris, Beckman, Reed és Cook, 2014).

A tovabbi kutatasok szamara igéretes irany lehet a lean diffua-
zi6 hdlozati és longitudinalis vizsgalata, amely feltarhatnd, ho-
gyan valtozik az elfogadds mélysége idSben, illetve hogyan
terjed a szemlélet a szervezeten beliili formalis és informalis
kapcsolatok mentén. Emellett érdemes vizsgdlni, hogy a dig-
italizaci6 és az adatvezérelt miikodés hogyan modositja a lean
alapelvek értelmezését a jovében (Buer, Strandhagen és Chan,
2018).
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Osszességében a kutatas hozzdjarul a lean difftizié mélyebb
megértéséhez a magyarorszagi kontextusban, és ravilagit arra,
hogy a fenntarthat6 fejlesztés nem az eszkozok, hanem a kulta-
ra és a tanulds szintjén dél el. A lean akkor tekintheté beépult-
nek, ha a szervezet tagjai nem a moédszert, hanem a mogotte
all6 gondolkodasmodot sajatitjak el, vagyis amikor a fejlesztés
a mindennapi dontéshozatal természetes részévé valik (Hines,
Found, Griffiths és Harrison, 2011; Losonci és Takacs, 2020).

A kutatas legfontosabb tudomanyos hozzdjarulasa, hogy a le-
an diffuziéjat empirikusan tarsas tanuldsi és kulturdlis dtala-
kulasként irja le, és a testreszabas—standardizalds egyensulyat
a siker kritikus mechanizmusaként azonositja. A kutatas ered-
ményei alapjan az aldbbi 4j tudomanyos megallapitasok fogal-
mazhatok meg:

— A kutatds empirikusan igazolta, hogy a lean diffizi6ja nem
linedris technikai folyamat, hanem tdrsas tanulasi és kultura-
lis atalakulas, amelyben a szervezeti tanulds, a vezetdi viselke-
dés és a helyi adaptdcié egymadssal kolcsonhatdsban hatdroz-
zak meg a fejlédés iranyat.

— Avizsgdlat ravilagitott, hogy a lean sikeressége a testreszabas
és standardizalas kozotti dinamikus egyensuly megteremté-
sén mulik, amely kontextusonként eltéré format olt.

— A kutatds Gjszertien alkalmazta Rogers (2003) diffiziéelmé-
letét a lean menedzsment terjedésének magyarazatara, és
azonositotta a push—pull mechanizmusok szervezeti megnyil-
vanuldsait a tanulasi szakaszok mentén.

— A vizsgalat kimutatta, hogy a lean diffuzié kulcsszerepldi a
kozépvezetSk, akik hidat képeznek a stratégiai célok és az
operativ tanuldsi folyamatok kozott, igy 6k a fenntarthaté
lean transzformadcio rejtett motorjai.

MELLEKLET

Interjiikérdések
Kontextus

— Kérem, meséljen a szakmai hatterérél! Hogyan taldlkozott
el6szor a lean menedzsmenttel?

— Milyen tipusu szervezetekkel dolgozott egyiitt lean projektek-
ben (pl. iparag, méret, struktira)?
A'lean bevezetésének gyakorlata

— Mik voltak a legnagyobb kihivasok vagy ellendllasok a lean
bevezetése soran?

— Mely szerepldk segitették leginkabb az elfogadtatast?
Alean diffuzidja

— Tapasztalt-e kiilonbséget a lean bevezetésének elfogadottsa-
gaban a szervezeti csoportok kozott?

— Az On tapasztalata szerint milyen jellemzékkel birtak azok a
szerepldk vagy egységek, amelyek koran elfogadtak a leant?

— Talalkozott olyan esettel, amikor a lean kiprébdldsa utan
»~megakadt” a folyamat, és nem terjedt tovabb a szervezetben?
Mit gondol, mi okozta ezt?

— Milyen tipikus akaddlyai vannak a lean szélesebb szervezeti
elterjedésének?
A lean alkalmazasanak moédja

— Tapasztalatai szerint mennyire kellett a lean eszkozeit vagy
szemléletét testre szabni a helyi kéralményekhez?

— Milyen félreértéseket, leegyszertsitéseket vagy hibas alkal-
mazasokat tapasztalt lean néven?

— Mi segitette leginkabb a lean sikeres adaptdcidjat az adott
kornyezethez?
A vezetés és kultura szerepe
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— Milyen szerepe volt a fels6vezetésnek a lean bevezetésében €s
elterjedésében?

— Hogyan latja a kozépszinti vezetSk szerepét a lean diffazio-
ban? Gat vagy katalizator?

— Tapasztalatai szerint az operativ szint milyen médon és mér-
tékben felelGs a lean atalakulds sikeréért?

Tanulsagok, javaslatok

— Ha egy szervezet most gondolkodik a lean bevezetésén, mi-
lyen tandcsokat adna a sikeres elfogadads elGsegitéséhez?

— Milyen jelekbdl lehet latni, hogy egy szervezet képes lesz tul-
lépni a lean bevezetésének kezdeti fazisan és eljutni a széle-
sebb elfogadasig?

— Van-e barmi, amit a témaban fontosnak tart, de nem beszél-
tink réla?

A OE-EKOP-KDP-2024_25_003 szamu projekt a vallalatok-
nal végezhetd doktoranduszi kutatomunka elGsegitését és ered-
mények hasznosuldsat 6sztonzé egytittmiikodések — hazai KFI
programokkal relevans — tdmogatasira megalapitott ,Obudai
Egyetem Kooperativ Doktori Hallgat6i Osztondij Program” ke-
retében valésul meg, az 6budai egyetem tehetséggondozé alap-
jabol.

IRODALMI FELDOLGOZAS

BHASIN, S. (2015): Lean management beyond manufactu-
ring: A holistic approach. Springer International Publishing,
Cham. ISBN 9783319199958.

BORTOLOTTI, T. - ROMANO, P. (2012): Lean first, then au-
tomate: A framework for process improvement in the service
sector. International Journal of Production Research, 50 (1),
424-440. DOI 10.1080/00207543.2011.571943. ISSN 0020-
7543.

BRAUN, V. — CLARKE, V. (2006): Using thematic analysis in
psychology. Qualitative Research in Psychology, 3 (2), 77—
101. DOI 10.1191/1478088706qp0630a. ISSN 1478-0887.

BUER, S.-V. - STRANDHAGEN, J. O. - CHAN, F. T. S. (2018):
The link between Industry 4.0 and lean manufacturing:
Mapping current research and establishing a research agen-
da. International Journal of Production Research, 56 (8),
2924-2940. DOI 10.1080/00207543.2018.1442945. ISSN
0020-7543.

CORBIN, J. - STRAUSS, A. (2015): Basics of qualitative resear-
ch: Techniques and procedures for developing grounded
theory. 4th ed. Sage Publications, Thousand Oaks, CA. ISBN
9781452276657.

CIKKEK, TANULMANYOK

DEMETER, K. - LOSONCI, D. - HORVATH, B. (2016): Lean
alkalmazasa és hatdsa a magyar iparban. Vezetéstudomany
— Budapest Management Review, 47 (10), 14-26. ISSN 0133-
0179.

HINES, P. — FOUND, P. — GRIFFITHS, G. — HARRISON,
R. (2011): Staying lean: Thriving, not just surviving. Lean
Enterprise Research Centre, Cardiff University. ISBN
9781904811122.

JASTI, N. V. K. - KODALI, R. (2015): A critical review of lean
implementation frameworks. International Journal of Lean
Six Sigma, 6 (3), 233-262. DOI 10.1108/1JL.SS-06-2014-0015.
ISSN 2040-4166.

LIKER, J. K. (2004): The Toyota way: 14 management princip-
les from the world’s greatest manufacturer. McGraw-Hill,
New York. ISBN 9780071392310.

LINCOLN, Y. S. — GUBA, E. G. (1985): Naturalistic inquiry.
Sage Publications, Beverly Hills, CA. ISBN 9780803924314
LOSONCI, D. — TAKACS, O. (2020): Operational and cul-
tural change in lean transformations. International Jour-
nal of Production Economics, 226, 107626. DOI 10.1016/j.

ijpe.2020.107626. ISSN 0925-5273.

MADSEN, D. @. (2016): The diffusion and popularity of lean
in Norway. Cogent Business & Management, 3 (1), 1258135.
DOI 10.1080,/23311975.2016.1258135. ISSN 2331-1975.

MILES, M. B. - HUBERMAN, A. M. (1994): Qualitative data
analysis: An expanded sourcebook. 2nd ed. Sage Publica-
tions, Thousand Oaks, CA. ISBN 9780803955400.

NETLAND, T. H. (2016): Critical success factors for implemen-
ting lean production: The effect of contingencies. Internatio-
nal Journal of Production Research, 54 (8), 2433-2448. DOI
10.1080,/00207543.2015.1096976. ISSN 0020-7543.

O’BRIEN, B. C. - HARRIS, I. B. - BECKMAN, T. J. - REED, D.
A.-COOK, D. A. (2014): Standards for reporting qualitative
research: A synthesis of recommendations. Academic Medici-
ne, 89 (9),1245-1251.DOI110.1097/ACM.0000000000000388.
ISSN 1040-2446.

RADNOR, Z.]. - OSBORNE, S. P. (2013): Lean: A failed theory
for public services? Public Management Review, 15 (2), 265—
287. DOI10.1080,/14719037.2012.748820. ISSN 1471-9037.

ROGERS, E. M. (2003): Diffusion of innovations. 5th ed. Free
Press, New York. ISBN 9780743222099.

SENGE, P. M. (2006): The fifth discipline: The art and practice
of the learning organization. Random House, London. ISBN
9781905211204.

CONTROLLER INFO

18

XIV. EVF. 2026. 2. SZAM





