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Abstract. Which characteristics of an organization can
ensure the basis for a long term, robust operation and compe-
titiveness in our complex and dynamically changing, though
less and less predictable, business environment of today?
What is the role and significance of gemba when creating fle-
xible organizational behaviour which is able to quickly adapt
to changes? What changes in factors will define basically the
2020’s competitive leadership style? Which employee skills
are the most important on the labour market in the 2020’s?
How can leaders affect their present and future employees so
that they rise to new challenges in each level of the organiza-
tion? How can the conscious practice of gemba-based leading
behaviour help leaders so that they can continuously improve
their and their employees’ most important (new) skills ? How
can leaders fit these new skills into their leadership style re-
pertoire? This article aims to find answers to these questions
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Absztrakt. Milyen szervezeti jellemzok biztositjak a mai
komplex, dinamikusan valtozo6 — és egyre kevésbé eldre jelez-
hetd — lizleti kdrnyezetben a hosszu tavi robosztus mikodés
és versenyképesség alapjait? Mi a gemba szerepe és jelentd-
sége a gyors adaptaciora képes, rugalmas szervezeti mitkodés
kialakitasaban? Milyen tényezok valtozasa hatarozza meg
alapvetéen a 2020-as évek versenyképes vezetOi stilusat?
Mely munkavallaldi készségek a legfontosabbak a munkapi-
acon 2020-ban? A szervezetek vezetdi hogyan tudnak gy ha-
tast gyakorolni a jelenlegi és jovébeni munkatarsaikra, hogy
a szervezet minden szintjén akarjanak és tudjanak megfelelni
az 1) kihivasoknak? Hogyan segitheti a vezetdket a gemba
kozpont magatartasformak tudatos gyakorlasa annak érdek-
€ben, hogy sajat magukban és munkatarsaikban folyamatosan
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fejleszteni tudjék a legfontosabb (1)) készségeket, illetve ve-
zet6i stilusukba be tudjak illeszteni ezeket a magatartasfor-
makat? Ezekre a kérdésekre keressiik a valaszt cikkiinkben.

JEL - M14

,,2Amikor a menedzsment nem értékeli és nincs tisztaban a gemba-val, akkor gyakran
hajlamossa valik arra, hogy az utasitasok, tervek és tamogatd folyamatok a tényleges
igények figyelmen kiviil hagyasaval valosuljanak meg.*

Masaaki Imai (1997)

Bevezetés: robosztus szervezetek €s a gemba

Reeves, Levin és Ueda (2016) kutatasukban 6sszefoglaltak azokat a stratégiai szintii
tényezoket, amelyek a mai komplex, dinamikusan valtozd — és egyre kevésbé elore
jelezhet6 — {izleti kornyezetben a hossza tavi robosztus miikodés és versenyképesség
alapjaul szolgalnak. A kutatas eredményeként hat f6 tényez6t fogalmaztak meg, ame-
lyek egyenstlyanak a kialakitasaval biztosithaté a robosztus miikodés a napjainkra
jellemz6 tarsadalmi-gazdasagi kdrnyezetben:

1. Heterogenitas fenntartasa

2. Moduléris mitkddési struktira kialakitasa

3. Redundancia megérzése

4. Varakozas a meglepetésekre, de a bizonytalansag csokkentése

5. Visszacsatolasi korok és adaptiv mechanizmusok kialakitasa

6. Bizalom és kolcsOnosség elGsegitése

A fenti felsorolas 5. pontjaban szerepel a ,,visszacsatolasi korok és adaptiv mechaniz-
musok kialakitasa”, amely alapvetéen sziikséges ahhoz, hogy a szervezet képessé val-
jon a folyamatos, iterativ innovaciéra. Alkalmassa kell valnunk a megfeleld jelzések
észlelésére a teljes szervezeti strukturaban, amely képesség megléte nem egyértelmdl,
mert minden szervezetben van valamekkora tavolsag a helyi dolgozok, iizleti folya-
matok miikodése és a teljes szervezetre gyakorolt hatasuk kozott. A kozvetlen érték-
teremtést végzé munkatarsak olyan informaciokkal rendelkeznek a folyamatokrol,
amelyek tipikusan nem keriilnek tovabbitasra és felhasznalasra az lizletmenet fejlesz-
tésében. A vezetoknek meg kell ismerni az értékteremtés valds helyszinét ahhoz, hogy
fel tudjak fedezni a robosztus miikodést eldsegité innovacios lehetdségeket. Japan
vallalatok vezet6i ezért gyakran mennek a ,,gemba’-ra, az értékteremtés valodi hely-
szinére. A munkatarsakkal folytatott kozvetlen interakcio soran olyan kihivasokat és
innovacios lehetéségeket tudnak felfedezni, amelyek csak helyi szinten lathatdak (Re-
eves, Levin és Ueda 2016).

A gemba szerepe és jelentésége a gyors adaptaciora képes, rugalmas szervezeti
miikddés kialakitasaban a vezetéstudomany szakirodalmaban elséként a japan ,,Ka-
izen szemlélet” és a ,, Toyota Termelési Rendszer” kapcsan keriilt elétérbe. Masaaki
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Imai definicidja szerint (1997) a gemba (jelentése: real place, valodi hely) a menedzs-
ment terminoldgiaban a munkavégzés helyét jelenti — vagyis az a hely, ahol az érték
hozzéadas megtorténik. Ertelmezésében a gemba minden informécié forrasa és min-
den fejlesztés kiinduldpontja.

Liker (2008) a Toyota-mddszert leird 14 vallalatiranyitasi alapelv 12. pontjaban
mutatja be az értékteremtés valodi helyszinére koncentrald vezetési iranyzat gyakor-
latat. Megfogalmazasaban cél, hogy ,,els6 kézbdl szerezziink informaciot, hogy teljes
mértékben megértsiik a helyzetet (genchi genbutsu)”. A genchi genbutsu értelmezése:
menjink el a helyszinre, hogy lassuk és megértsiik az aktualis allapotot (a gemba fo-
galma ismertebb, az ,,aktualis helyre” vonatkozik és nagyjabol ugyanazt jelenti, mint
a genchi genbutsu). A vezet6éi dontéshozatalt nagymértékben tamogatja a gemba koz-
pontlsag, mert ,,...semmit nem biznak a feltételezéseikre, és tudjak, mir6l beszélnek,
mert els6 kézbol szerzik az informacioikat” (Liker 2008).

Uj kihivasok: vezetés 2020 — a ,,munka” valtozasa

Matko és Takacs (2016) kutatasaban megallapitja, hogy ,,egy vezet6 feladata, hogy
Osszekapcsolja az egyéni és a szervezeti célokat, elérve ezaltal a legjobb szervezeti
teljesitményt és a legnagyobb munkavallaloi elégedettséget. Ehhez viszont sziikséges
felismernie azt, hogy a vallalati kultara és az egyes munkavallalok milyen vezetési
stilus alkalmazasat kdvetelik meg.”

Milyen tényezOk valtozasa hatdrozza meg alapvetden a 2020-as évek versenyképes
vezetdi stilusat? A valasz keresésekor nem hagyhatd figyelmen kiviil az a tény, hogy
jelenleg zajlik egy gyors, robbanasszer(i atalakulas a gazdasagi kdrnyezetben, amely
alapvetden valtoztatja meg a ,,munka” jellemzdit, és amelyet Magyarorszagon is ,,Ne-
gyedik ipari forradalom (Ipar 4.0)” néven ismeriink.

Abonyi és Miszlivetz (2016) megfogalmazasaban ,,az Ipar 4.0 cimsz6t elsdsorban
Europaban, kiillondsen Németorszagban hasznaljak a gyartdipar fejlettségére vonat-
kozoan. Ez a fejlettségi szint a gyartorendszereknek és az 6ket tamogatd informatikai
eszkozoknek egy rendkiviil erés eszkoztar koré rendez0dését jelenti. Ez az 0j eszkdz-
tar, kiilonosen, ha egységes keretben kezeljiik, ténylegesen forradalmasitani fogja a
teljes gazdasagot.

A kozgazdasagi elemzésekben hasznalt definicid szerint az Ipar 4.0 a dolgok és
szolgaltatasok internete (Internet of Things, IoT) fogalmara épitd, Gj gyartasfilozofia
¢s mikodési mod, amikor okosgyarak (smart factories) jonnek 1étre azaltal, hogy az
er6forrasokat, a gépeket és a logisztikai rendszereket online integralt rendszerré, egy-
fajta kiberfizikai rendszerré kotik 6ssze (Kovacs 2017).

A Vilaggazdasagi Forum ,,The Future of Jobs” tanulmanya (2016) alapjan, az iiz-
leti modellek ilyen attord valtozasa alapvetéen megvaltoztatja a foglalkoztatas struk-
turajat a kovetkezd években. A transzformacio globalisan befolyasolja az iparagak
helyzetét és varhatdan jelentés hatast gyakorol a foglalkoztatasra. Szamos munkakor
szinik meg és Gjak jonnek létre, a munkatermelékenység megndvekszik és a képzett-
ségi szakadék szélesedik. A legtobb orszagban és iparagban a ma legkeresettebb szak-
mak és munkakorok nem 1éteztek 10, vagy akar 5 évvel ezel6tt, és ez az item gyorsul.
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Becslések szerint, a ma iskolakezd6 gyerekek 65%-a olyan munkakoérokben fog dol-
gozni, amelyek ma egyaltalan nem léteznek.

A munkapiac jelenleg tart6 drasztikus atrendezédése velejardja az tizleti modellek
,.disruptive” (rombold, atformald) megvaltozasanak. Az elemzések arra utalnak, hogy
az Ipar 4.0 megoldasoknak készonhetden jelentdsen csokkenni fog a termelésben fog-
lalkoztatottak szama. Ezt a felismerést mar a média is egyre gyakrabban hangoztatja.
A McKinsey tanulmanya szerint (2017), 2030-ra a kdzepes szcenariot figyelembe
véve globalisan a munkaodrak 15%-a lesz automatizalhatd, amely a munkakeresletet
400 milli6 munkavallaloval csokkenti.

Fontos megjegyezniink, hogy e fejlodés nem csupan a kétkezi munkasokat érinti.
A mesterséges intelligenciak fejlodésével a gépek olyan tudasigényes feladatokat is
képesek lesznek atvenni, mint az orvosok és a névérek munkaja vagy a pénziigyi ta-
nacsadas; 20 évre elbre tekintve a pénziigyi szektorban 25 millio allas sz{inhet meg az
automatizalt tanacsado rendszereknek kdszonhetéen (Abonyi és Miszlivetz 2016).

Természetesen a valtozasok 1j allashelyeket is 1étrehoznak, ndvelve ezzel a képzett
munkaerd iranti igényt, még nagyobb kihivast teremtve az oktatasi rendszer minésé-
gének és hatékonysaganak kapcsan. A legtobb allas varhatoan az épitészetben, az in-
formatikaban, mérndki és iizlet iranyitasi teriileteken fog létrejonni.

Mindemellett, az iizleti modellek robbanasszeriien gyors valtozasa szinte azonnal,
minimalis idéeltolassal azt eredményezi, hogy a munkavallaloi szaktudas, készségek
¢és képességek ,.elavulnak”, a meglévo ismeretek mellett és helyett Oj tudasra van
sziikség a sikeres munkavallalashoz, amely maga utan vonja a vezetési stilus folya-
matos megvaltoztatasanak és 0j koriilményekhez valo igazitasanak igényét.

Kutatasi eredmények szerint (World Economic Forum 2016) 2020-ban a legtobb
foglalkozasra igaz lesz, hogy a munkavallalotol elvart készségek és képességek tobb,
mint egyharmada olyan tudast igényel, amelyet néhany évvel ezel6tt még nem tartot-
tak sziikségesnek az adott munkakorokben. Osszességében a szocialis készségek —
egylittmiikodo képesség, érzelmi intelligencia, masok tanitasa — nagyobb prioritast
fog kapni a vallalati szektor egészében, mint a sziik technikai ismeretek, mint pl. prog-
ramozas, mikddtetés, ellendrzés. A technikai, szakmai tudast egyre nagyobb mérték-
ben kell kiegésziteni erds szocialis és egyiittmiikodési képességekkel.

Az 1. abra bemutatja, hogy a Vilaggazdasagi Forum tanulmanya szerint mely mun-
kavallaloi készségek a legfontosabbak a munkapiacon 2015-ben és 2020-ban.

2020 2015

1 Komplex problémamegoldas | 1 Komplex problémamegoldas
2 Kritikus gondolkodas 2 Koordinacié masokkal

3 Kreativitas 3 Emberek iranyitasa

4. | Emberek iranyitasa 4. | Kritikus gondolkodas

5. | Koordinacié masokkal 5. | Téargyaloképesség

6 Erzelmi intelligencia 6 Mindség szabalyozas

7 [téloképesség és dontéshozas | 7 Szolgaltatas orientacio

8 Szolgaltatas orientacio 8 [téloképesség és dontéshozas
9 Targyaloképesség 9. | Aktiv hallgatas

10. | Kognitiv rugalmassag 10. | Kreativitas

1. abra készségek sorrendjének valtozasa (World Economic Forum 2016)
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2020-ban a harom legmagasabb prioritasi munkavallaloi készség: komplex problé-
mamegoldas, kritikus gondolkodas és kreativitas. 2015-ben a ,,TOP 3”-ban a komplex
problémamegoldas mar szerepelt, azonban a kritikus gondolkodas 2015 6ta kettd, mig
a kreativitas hét helyet 1épett elére a listan.

Ezen tilmenden, a kortars vezetéstudomanyi kutatdsok folyamatosan 4j lehetosé-
geket azonositanak a ,,leadership” terén, amelyek a vezet6k szamara 10j kihivasként
jelentkeznek. Az elviekben sokszor érthet6 és ,,egyértelm(i” 0j lehetéségek megvalod-
sitdsa azonban a gyakorlatban szamos akadalyba iitkdzik, ha a vezetd nem tudja a sajat
rutinjaiba beilleszteni az 0j kihivasoknak megfelel6 gyakorlatokat és ennek megfele-
16en hatast gyakorolni munkatarsaira. Erre a jelenségre az egyik aktualis példa az agi-
lis miikodést megcélzd szervezetekben szamos alkalommal megfogalmazott cél: a
,,8116 gondolkodas megvaltoztatasa” (sild gondolkodas: a szervezetben az egyes funk-
ciok, osztalyok sajat céljaik és érdekeik mentén miikkddnek, hianyzik az 6sszhang).
Casciaro, Edmondson és Jang (2019) megallapitja, hogy habar a legtobb felsévezetd
felismeri a silok lebontasanak jelentdségét a teriiletek kozotti egyiittmiikodés segité-
sére, mégis nehézségekbe iitkozik ennek megvalositasanal. Az ilyen tipusu 0j kihiva-
sok altalaban ellentétben allnak a jelen gyakorlat paradigmaival: arra a kérdésre, hogy
,,milyen tipust kapcsolatok a meghatarozoak a napi munkaban”, a legtébben a verti-
kalis tipust kapcsolatokat valaszoljak; mig arra a kérdésre, hogy ,,mely kapcsolatok a
legfontosabbak annak érdekében, hogy értéket tudjunk teremteni a vevdink szamara”
a valasz az esetek tobbségében a horizontalis egyiittmiikodés. A horizontalis csapat-
munka, a funkcidk kozott ativeld egylittmiikodés megvalositasa ma célkitlizés a ve-
zet6 vallalatoknal. A megvaldsitas egyik lehetésége a szervezeti felépités megvaltoz-
tatasa és Ujratervezése, amely lassu és koltséges. Casciaro, Edmondson és Jang (2019)
azonositottak azokat a gyakorlatokat, rutinokat, amelyekkel a vezetok rovidebb tavon,
kevesebb koltséggel és hatékonyabban érhetik el ezt a célt: , kulturalis brokerek” fej-
lesztése; batoritas és oktatas a helyes kérdések feltevésére; lehetévé tenni a munkatar-
sak szamara, hogy masok szemével is tudjanak latni; szélesiteni mindenki szamara a
szakmai halozati lehet6ségeket a vallalaton beliil és azon kiviil is. Ismét uj kihivasok,
amelyek 1) rutinokat és magatartdsformakat igényelnek a vezetoktol.

Fentiek alapjan a versenyképességet alapvetden meghatarozo kérdés lehet, hogy a
szervezetek vezetéi hogyan tudnak gy hatast gyakorolni a jelenlegi és jovobeni mun-
katarsaikra, hogy a szervezet minden szintjén akarjanak és tudjanak megfelelni az 1j
kihivasoknak. A vezet6i hatasgyakorlas formainak Osszességét a vezetési stilussal ir-
hatjuk le. Berde és Dienesné megfogalmazasaban (2006) ,,a vezetési stilus a hatalom-
gyakorlas modjat jelenti, és magaba foglalja mindazoknak az eszkdzoknek és mod-
szereknek az egyiittesét, amelyekkel a vezetdk hatast gyakorolnak munkatarsaikra”.

A vezetési stilusok kutatasanak szakirodalma kiterjedt. Széleskorii elemzésre kertil-
tek a ,klasszikus” vezetési stilusmodellek (dontéskdzponti, személyiségkdzpont és
kontingencialista elméletek), valamint az (jabb modellek (lizletko6td és atalakitod veze-
tés, férfias és nbies vezetési stilusok, participativ vezetési stilus) (Szabolcsi 2016).

A tovabbiakban abbdl a megallapitasbol indulunk ki (Bakacsi 2001), hogy a ,,veze-
tési stilus nem tekinthet6 kizardlag a személyiség altal meghatarozott, valtoztathatatlan
jellemzének, ugyanakkor a vezetd sem tekinthetd pusztan elvart szerepeket, ,,vegytisz-
tan” el6allitott tudomanyos vezetési stilusokat bet6ltd ,,babnak” (Szabolcsi 2016).
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Megallapitasok: a gemba kézpontl vezetés szerepe

Hogyan segitheti a vezetoket a gemba kozponti magatartasformak tudatos gyakorlasa
annak érdekében, hogy sajat magukban és munkatarsaikban folyamatosan fejleszteni
tudjak a legfontosabb (1)) készségeket, illetve vezetdi stilusukba be tudjak illeszteni
ezeket a magatartasformakat? A valaszhoz vezetd iton a lean menedzsment filozofia
¢s eszkdzrendszer, valamint a lean gondolkoddsmod alapjanak tekintett Toyota Ter-
melési Rendszer (TPS) vonatkozé aspektusait érdemes megfigyelniink.

A lean menedzsment olyan filozéfia, menedzsment és konkrét modszerek harma-
sabol alld rendszer, melynek sikeres bevezetése jelentds versenyelényt biztosit(hat)
az alkalmazo vallalatoknak (Demeter, Jenei és Losonci 2011). Bathory miihelytanul-
manyaban (2011) kiemeli, hogy a Lean/TPS vezet6i aspektusai (Spear és Bowen,
2004 alapjan) koziil az egyik legfontosabb Osszetevonek a tanulas melletti elkotele-
zettséget tartjak. A szerzok arra vilagitanak ra, hogy a Toyota menedzserei nem mond-
jék el részletesen a dolgozdknak és a munkavezetoknek, hogyan dolgozzanak, hanem
olyan tanitasi és tanuldsi megkdozelitést alkalmaznak, amely lehetdséget nyujt a dol-
gozoknak, hogy a problémamegoldas kovetkezményeként fedezzék fel a szabalyokat.
Spear (2004) ,,Learning To Lead at Toyota” cimii cikkében 4 szabalyt definial azok-
nak a vezetOknek, akik a Toyota Termelési Rendszer vezetési filozofia mentén kivan-
jak fejleszteni vallalatukat:

1. szabaly: Semmi nem helyettesitheti a helyszinen torténd, kozvetlen megfigyelést.
A kozvetlen megfigyelés alapvetden sziikséges és valdszinlileg indirekt modszerek
semmilyen kombinacidja nem tudja helyettesiteni azt.

2. szabaly: A javasolt valtoztatasoknak mindig - egy kisérlethez hasonldan - struktu-
raltnak kell lenniiik.

Sok embernek, aki folyamatot kivan fejleszteni van Gtlete arra vonatkozoan, hogy
mik a problémak és hogyan lehetne azokat megoldani. A kiilonbség a TPS-ben — és
ez a kulcs — az, hogy folyamatosan toreksziink mind a probléma mind a megoldas
teljes megértésére.

3. szabaly: A munkatarsaknak és a vezetoknek olyan gyakran kell kisérletezniiik, aho-
gyan csak lehet. A Toyotanal a hangstlyt a sok gyors, egyszeri kisérletezésre helyezik
ahelyett, hogy a néhany hosszl, komplexre fokuszalnanak. Nem tudjak gyakorolni a
,,valtoztatast”, mert egy valtoztatast csak egyszer lehet megtenni. De szadmos alkalom-
mal tudjak gyakorolni a megfigyelés és tesztelés folyamatat.

4. szabaly: A vezet6knek nem megoldaniuk kell a problémat, hanem az embereket
kell mentoralni.

Nem az aktualis megoldast kell megmondani az embereknek, hanem iranymutatast
adni annak érdekében, hogy a fejlesztési lehetdségeket sajat maguk tudjak megtalalni.

A vezetési stilus kialakitasanal és alkalmazasanal most ne a megszokott ,,Miért? —
Mit? — Hogyan?”, hanem a ,,Hol?” kérdést tegyiik fel. Vegylik észre, hogy az el6z6-
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ekben megfogalmazott négy vezetési szabaly alapkdvetelménye, hogy tudatosan épit-
siik be vezetési stilusunkba azokat a rutinokat, amelyekkel kollégainkra a gemba je-
lenlétiink soran gyakorolunk hatést, kozvetleniil az értékteremtés helyszinén. Részt
kell venniink rendszeresen a tények megfigyelésében (1. szabaly), meg kell ismerniink
a problémak valos és komplex természetét (2. szabaly), kisérletezniink kell a kritikus
gondolkodas folyamatos fejlesztése érdekében (3. szabaly), kollégainknak a gemban
kell lehetéséget adnunk a kreativitasuk folyamatos fejlesztésére a megfeleld kérdé-
sekkel és iranymutatassal. Mind a négy vezetési szabaly feltételezi, hogy a vezet6i
hatasgyakorlas helyszine az értékteremtés valodi helye, a gemba legyen.

Emlékezziink vissza arra, hogy mely munkavallaldi készségek a meghatarozéak
(TOP 3) a versenyképes miikodéshez 2020-ban a Vilaggazdasagi Férum tanulmanya
szerint: komplex problémamegoldas, kritikus gondolkodas és kreativitas. Ismerjik
fel, hogy ez a harom meghatarozo készség a Spear (2004) altal 6sszefoglalt négy ve-
zetési szabaly tudatos gyakorlasaval kozvetleniil kialakithatd és fejleszthetd. Ezt a
négy szabalyt pedig vezetoként csak a gemba jelenlétiink soran tudjuk a vezetési sti-
lusunk részévé tenni, a gemba koti Ossze a fejleszteni kivant munkavallaloi készsége-
ket a sikeres vezet6i magatartasformakkal (2. abra).

1D 1D O om ooy ov

/

2. abra: TOP 3 készség (World Economic Forum, 2016) és vezetési alapelvek
(Spear, 2004) a gemba tiikrében

AN

Kapcsolodo kutatasomban, 2019. aprilis hdnapban vezet6i interjuk soran 10 magyar-
orszagi vallalatvezet6t kérdeztem arrol, hogy munkaidejiiknek hany szazalékat toltik
a gemban. A kivalasztas nem véletlenszerii volt, mind a 10 vezetd tobb, mint két éve
torekszik arra, hogy alkalmazza a lean szemléletet munkaja soran. A kapott valaszok
atlaga 28% volt (minimum érték 5%, maximum érték 50%). A megkérdezett, lean
szemléletben dolgozd felso- illetve kozépvezetok atlagosan munkaidejiik tobb, mint
egynegyedét tudatos gemba jelenléttel toltik.

A valaszadok tobbsége tigy nyilatkozott, hogy ,,...ez kevés” (jellemzden a 20%
alatti valaszok esetén), illetve Uigy, hogy ,,...szeretném ezt fenntartani” (az 50%-os
valaszok esetében).
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2020-ban, a digitalizacié (mint f6 torekvés) koraban ujraértékelddik és egyre fonto-
sabba valik a gemba kézpontl vezetés, valamint az ezt tamogato rutinok beépitése a
vezetOi stilusba.

Osszefoglalas

Cikkiinkben elemeztiik azokat a tényezdket, amelyek a mai komplex, dinamikusan
valtozo — és egyre kevésbé eldre jelezhetd — tizleti kérnyezetben a hosszua tavl robosz-
tus miikodés és versenyképesség alapjaul szolgalnak. Vizsgaltuk a gemba szerepét és
jelentéségét a gyors adaptaciora képes, rugalmas szervezeti miikodés kialakitasaban.
Bemutattuk, hogy milyen tényezOk valtozasa hatarozza meg alapvetéen a 2020-as
évek versenyképes vezetdi stilusat, amikor a legtobb foglalkozasra igaz lesz, hogy a
munkavallalotol elvart készségek és képességek tobb, mint egyharmada olyan tudast
igényel, amelyet néhany évvel ezel6tt még nem tartottak sziikségesnek az adott mun-
kakorokben. Vizsgaltuk, hogy hogyan segitheti a vezetdket a gemba kézponti maga-
tartasformak tudatos gyakorlasa annak érdekében, hogy sajat magukban és munkatar-
saikban folyamatosan fejleszteni tudjak a legfontosabb (0j) elvart készségeket, illetve
vezetdi stilusukba be tudjak illeszteni az ezt timogatd magatartasformakat.
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