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A lean 14 vállalatirányítási elve és az új generációk igényei 
Szinergiák, közös metszetek a tiszteleten, csapatmunkán és folyamatos szervezeti tanuláson alapuló lean módszertan és 

az új generációk munkahelyi igényei között 
Schäffer Beáta 

 
Évek óta foglalkoztat az új generációk szerepe a munka-
erőpiac alakulásában. 
Öt éve még egy multicég vezetőjeként szembesültem az 
ambíciózus és versengő Y generáció felbukkanásával - 
türelmetlenségükkel, technológiai nyitottságukkal és hoz-
záértésükkel. 
Néhány év alatt pedig azt figyeltem meg, hogyan váltak 
egyre nagyobb számban vezetővé és döntéshozókká a 
cégeknél az Y generáció tagjai. 
Azután lassan kilépett a munkaerőpiacra egy fiatalabb, 
kényelmesebb, és még technikafüggőbb korosztály is – a 
Z generáció is. 
Ma még küszködnek a munkahelyek azzal, hogy ez utóbbi 
(meglehetősen öntörvényű és önérzetes) korosztály kép-
viselőivel mit is kezdjenek... Felmérések szerint pedig épp 
az Y generáció (korban hozzájuk közel álló) tagjai tudják 
a legkevésbé elfogadni őket.  
Az Y generáció már ma is a munkaerőpiac közel felét kép-
viseli. Tíz éven belül pedig az Y és Z számaránya (a Baby 
Boom és az X generáció nyugdíjba vonulását követően) a 
munkaerőpiac háromnegyedét teszi majd ki. 
Sokat olvastam, kutattam az új generációkkal kapcsolatos 
vezetői irodalmat, és a témában könyveket is írtam „Ifjú 
titánok” és „A legifjabb titánok” címmel. Arra a kérdésre 
kerestem és keresem a választ, milyen vezetői módsze-
rekkel lehet bevonzani, motiválni és megtartani az ifjabb 
nemzedékeket, akik vizuális kultúrán nőttek fel, állandó 

online jelenléthez szoktak és meglehetősen önérzetesek, 
hiszen a családoktól azt tanulták, hogy mindenbe van be-
leszólásuk, sőt döntési joguk is. 

 
1. kép 

Sok – sok olyan vezetői módszert találtam, amelyek nem 
újak a nap alatt, de igen hatékonyak lehetnek a jövő nem-
zedékeinek vezetésében. 
Ilyenek a „helyzetfüggő vezetés”, a „coaching szemléletű 
vezetés”, az „empowerment”, és még sok minden más. 
De amire a legkevésbé számítottam a kutatásaim kezde-
tén: minden előítéletem és felszínes első gondolatom el-
lenére a lean módszertan az, ami a legátfogóbb módon 
képvisel mindent, ami előremutató lehet az új generációk, 
különösen a Z generáció elközelezetté tételében! 
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Lássuk, mit is tud a „Toyota módszer” helyes alkalmazása 
nyújtani a vezetők számára az új generációk vezetésében 
a munkahelyeken a 14 vállalatirányítási alapelv tükrében. 
1. Alapozzuk vezetési döntéseinket hosszú távú filozó-
fiára, akár a rövid távú pénzügyi célok rovására is! 
Az új generációk a korábbiaknál jobban igénylik, sőt elvár-
ják azt, hogy amit tesznek, annak valamiféle jól meghatá-
rozott és körülírható értéke (meaning) legyen. Rühellik az 
értelmetlen, követhetetlen és következetlen vezetői utasí-
tásokat. Munkájuk az életük integrált része, amelytől azt 
várják, hogy amit tesznek, annak értelme és értéke legyen. 
Az Y és a Z generáció igényli azt, hogy megkérdőjelez-
hesse a régi beidegződéseket és challengelhesse a dol-
gokat. Osszuk meg velük vezetői gondolatainkat a cég 
stratégiájáról és értékeiről. Képviseljük hitelesen és követ-
kezetesen ezeket az értékeket! 
2. Hozzunk létre megszakításmentes folyamatáram-
lást, hogy felszínre hozzuk a problémákat!  
Annak érdekében, hogy ne vesszenek el a stratégiailag 
fontos információk, és ne legyenek értelmetlen és felesle-
ges műveletek sem, magas szintű felhatalmazást kell kap-
nia minden egyes munkavállalónak, kortól és tapasztalat-
tól függetlenül.  
A Z generáció már a gyerekszobából hozza a magas 
szintű bevonás, a döntésekben való részvétel igényét, és 
ezt várja a munkahelyétől is. Vonjuk be őket a felesleges 
csűrcsavarok kiiktatásába, vonjuk be őket a projektekbe, 
és várjuk el tőlük, hogy fejlesztési javaslataikat folyamato-
san osszák meg! 
3. Használjunk húzórendszereket a túltermelés elke-
rülésére!  

Használjuk megfelelően a technológiai rendszereinket, 
mint húzórendszert. A big data szűrése és tudatos elem-
zése segít abban, hogy kiiktassuk a felesleges készlet és 
erőforrás-torlódást, és vevőink igényeit területenként vagy 
régiónként célirányos kínálattal elégítsük ki. Minden adat-
bevitel csak azáltal nyer célt, ha a kinyert adatok hozzá-
adott értéket képviselnek és építik az üzleti kapcsolatok 
folyamatos fejlesztését! 
A Z generáció digitális bennszülöttként szárnyakat kaphat 
az olyan feladatoktól, amelyekben az „értelmetlen” adat-
tömeg strukturálásával értelmes döntéseket szolgálhat a 
munkája által. Vonjuk be őket az adathalmaz értelmes 
strukturálásába és elemzésébe! 
4. Egyenlítsük ki a termelést!  
A Heijunka az információk folyamatos és hatékony áram-
lását eredményezi. A Heijunka a “muri” megszüntetését is 
célozza – mely túlzott fárasztó munkát jelent. A “mura” és 
a “muri” egyaránt a “muda” (veszteség) részét képez, 
melynek kiiktatása a tevékenység egyik fő célja. A túlzott, 
aránytalan, fárasztó munka kiiktatása, a felesleges és cél-
talan munkafolyamatok kiiktatása az egyik fő cél. 
Iktassuk ki a redundanciát, a felesleges duplikációkat! A Z 
generáció különösen „kényelmes” és kreatív módon „lusta” 
ahhoz, hogy feleslegesnek ítélt műveletekre pazarolja a 
drága (munka- és szabad-) idejét. Kerülik a túlzottan és fe-
leslegesen fárasztó folyamatokat. Kifejezett „muda-va-
dász” az alaphozzáállásuk. Használjuk ki ezt az erősségü-
ket, és vonjuk be őket a folyamatok optimalizálásába! 
5. Alakítsuk ki annak kultúráját, hogy megálljunk és 
orvosoljuk a problémákat, így már az első alkalommal 
is kiváló minőséget érünk el!  
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Folyamatosan orvosoljuk az időközben felmerülő problé-
mákat, vezetőként vegyük kézbe és oldjuk meg a problé-
mákat, szüntessük meg az elakadásokat és szűk kereszt-
metszeteket, így már elsőre is a célhoz vezető minőséget 
érjünk el. 
A Z generáció igényli, hogy beleszólhasson a folyamatok 
alakításába. A „jidoka” magas szintű autonómiát biztosít 
minden egyes munkatársnak, hogy proaktív módon je-
lezze az elakadásokat. Adjunk számukra felhatalmazást a 
tervezésbe, cselekvésbe, ellenőrzésbe és korrekcióba, a 
teljes PDCA ciklusba! A lean biztosítja, hogy bárki meg-
húzhassa az „andont”, hogy segítséget kérjen. 
6. A feladatok szabványosítása a folyamatos fejlesz-
tés és az alkalmazottak önirányításának alapja. 
A feladatok szabványosítása, strukturálása; a felhatalma-
zás a folyamatos fejlesztés és az alkalmazottak önirányí-
tásának alapja. A szabványosított munka azonban nem a 
merev szabályokhoz való ragaszkodásról szól, épp ellen-
kezőleg: az alkalmazottak önállósításának és az innová-
ció ösztönzésének alapja. 
A Z generáció irtózik a felesleges bürokráciától – különö-
sen a papíralapú dokumentációtól. A lean menedzsment 
által képviselt „felhatalmazó bürokrácia” viszont önállósítja 
a munkavállalókat a szabályok és eljárások keretrendsze-
rén belül, és ösztönzi a szervezeti tanulást. Az új generá-
ciók pedig igénylik az efféle magas felhatalmazást, és a 
folyamatos önfejlesztési lehetőséget! 
7. Alkalmazzunk vizuális irányítást, így nem marad-
nak rejtve a hibák!  
A kor alapkövetelménye, hogy alkalmazzunk minél több 
vizuális szemléltetést az eredmények szemmel tartására. 
A dashboardok és KPI szemléltető felületek mellett min-
den szinten igen elterjedtté váltak az infografikák, 

fowchartok, az áttekinthető, tömör és informatív informá-
cióközlésre és visszajelzésre. A jól megtervezett vizuális 
visszajelző rendszer növeli a termelékenységet, csökkenti 
a hibák számát, elősegíti a kommunikációt. 
A Z generáció az instagramon és a pinteresten nőtt fel, és 
magas elvárásai vannak a vizuális szemléltetéssel kapcso-
latban. Használjuk a vizuális szemléltetést minden egyes 
folyamatra és a kivételes eljárások, kivételkezelések (bal-
esetek, minőségi eltérések) gyors és transzparens intézke-
dési rendjére vonatkozóan is. Tömör „one-pagerekkel”, 
szemléletes infografikákkal segítsük a gyors intérkedést és 
a folyamatos tájékoztatást, például a munkavédelem sza-
bályainak gyors, áttekinthető ismertetésére, a napi teljesít-
mény értékelésére is, mert az új generációk azonnali és 
transzparens visszajelzést várnak a munkahelyükön! 
8. Csak megbízható, alaposan tesztelt, a munkatársa-
inkat és a folyamatainkat szolgáló technológiát hasz-
náljunk!  
Megbízható, alaposan tesztelt, a munkatársainkat és a fo-
lyamatainkat szolgáló, értékteremtő technológiát használ-
junk, ami ideális esetben a munkavégzés helyén alkalmaz-
ható, így nem idényel irodai vagy más „back office” adatbe-
vitelt. Tekintsük eszköznek a technológiát, ami azért van, 
hogy támogassa az embereket és a folyamatokat. 
A Z generáció imádja az emberközpontú technológiát. Ad-
junk a kezükbe vagy fejlesztessünk ki velük olyan techno-
lógiai megoldásokat, amelyek a folyamatokat és saját ké-
nyelmüket is, vagyis a hatékony munkavégzést szolgálják! 
9. Neveljünk ki olyan vezetőket, akik teljes mértékig 
ismerik a munkát, megélik és másoknak is megtanít-
ják a filozófiát!  
Vonjuk be a vezetőket, akik teljes mértékig ismerik a mun-
kát, megélik és mások előtt is elkötelezetten képviselik a 
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lean menedzsment hozzáadott értékét. Neveljük ki a te-
hetségeinket, hogy belső erőforrásokból biztosítsuk a ve-
zetői utánpótlást. A vezetők elsődleges szerepe a 
coaching szemléletű, folyamatosan tanuló szervezet ki-
építése. 
Az új generációk szeretik látni, milyen pályaív és milyen le-
hetőségek állnak előttük. De tévhit azt gondolni, hogy csak 
a vertikális karrierpálya érdekli őket! Értékelik a horizontális 
tapasztalatszerzési lehetőségeket, a projektmunkákba való 
bevonást, a tehetségprogramokat, és a mentorálást. Épít-
sünk ki mentoring rendszert a szervezetnél, hogy a tehet-
séges munkatársak ne hagyják el a céget, alakítsanak ki 
szoros kötődést a mentorukkal és a vállalattal! 
10. Fejlesszünk kivételes, a cégfilozófia szellemé-
ben dolgozó munkatársakat és csapatokat!  
A munkatársak tisztelete és folyamatos kihívása a vezetők 
feladata. A lean nem arról szól, hogy mindennel elhalmoz-
zuk és kényeztetjük a munkatársakat, akár megérdemlik, 
akár nem. Jutalmazzuk a céltudatos, eredményes munkát, 
és következetesen lépjünk fel a nem-teljesítőkkel szemben. 
Az új generációk szeretik érezni, hogy fontos csapatok 
fontos tagjai. Alakítsunk ki „action learning group”- szerű 
problémamegoldó munkacsoportokat, amelyek állandóan 
fejlesztik a folyamataikat. A csoportvezetőnek nem a fe-
gyelmezés, hanem a támogatás a feladata, de nem tart-
hatja a szervezeten belül a nemteljesítőket. Visszajelzés 
és automómia – e kettő kell nekik, és ezek fontos részei a 
lean módszertanának. 
11. Tiszteljük partnereink és beszállítóink hálóza-
tát: adjunk nekik feladatokat és segítsünk nekik, hogy 
fejlődjenek!  

Partnereink és beszállítóink hálózatát vonjuk be az ügyfél-
találkozókba, és kérjük meg őket tapasztalataik megosz-
tására! Kérjünk elégedettségi visszajelzést termékeinkről 
és szolgáltatásainkról. 
Vonjuk be az új generációkat a folyamatok állandó tökéle-
tesítésébe. Jöjjenek, mérjenek és fáradozzanak azon, 
hogy mindig magasabbra tehessük a lécet. Ezáltal folya-
matosan biztosítani lehet a költséghatékonyságot, a ver-
senyképességet. A Z generáció holisztikusan áll a munka-
helyéhez, partnerséget vár és partnerséget nyújt, ha elkö-
telezetté válik az ügyhöz! 
12. Első kézből szerezzünk információt, hogy teljes 
mértékben megértsük a helyzetet! (genchi gembutsu)  
„Menj, nézd meg!” Folyamatosan rögzítsük ügyféltapasz-
talatainkat, és a visszajelzéseket építsük be a folyamata-
inkba. 
Az új generációk a legkiválóbb partnereink lehetnek ab-
ban, hogy kiszabaduljunk a sablonos, a megszokásnak és 
a régi szabályoknak megfelelő gondolkodási keretekből. 
Kísérletező, mindent megkérdőjelező, „kóstolgató” hozzá-
állásuk nem kell, hogy félelmet keltsen a hiteles és kom-
petens vezetőkben. Engedjük, sőt adjunk teret a józan ész 
vezérelte kérdéseik feltevésének. A lean az alapos megfi-
gyelés hatalmán alapszik. Vonjuk be a fiatal munkatársa-
kat az alapos megfigyelésbe és szemlélődésbe! 
13. Lassan, konszenzus útján, minden lehetőség 
gondos mérlegelése után hozzuk meg, majd gyorsan 
valósítsuk meg a döntéseket!  
Alapos mérlegelés után hozzuk meg, majd gyorsan valósít-
suk meg a döntéseket, alakítsuk ki, és a célnak megfele-
lően folyamatosan frissítsük az információkat! A világ nagy 
katasztrófái (Titanic, Challenger Csernobil, Deepwater Ho-
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rizon) mind-mind emberi mulasztásból és a hübrisz, a té-
vedhetetlenség magabiztosságából következtek. A gondos 
döntéshozatal a tények ismeretén, az alternatívák mérlege-
lésén, a konszenzuson, és a jó kommunikáción múlik. 
Az új generációk „harci kedve”, optimizmusa és aktivitása 
miatt talán ez a legnehezebb feladat. De a bevonás, a tel-
jes kép ismerete, az alternatívák ismertetése mind-mind 
segítheti a kölcsönösen előnyös, a legkevesebb veszte-
séggel vagy legnagyobb előnnyel járó megoldásokra tö-
rekvés megtanulását. De a one-pager (A3-as) összegzé-
sek elkészítésében is igen aktív kapcsolódási pontot talál-
hatnak a lean módszertannal. 
14. Váljunk tanuló vállalattá a szûnni nem akaró, fo-
lyamatos újragondolás (hansei) és a folyamatos fej-
lesztés (kaizen) segítségével!  
Váljunk tanuló szervezetté – azaz ne kőbe vésett struktú-
rát hozzunk létre, hanem egy folyamatosan fejlődő, élő 
rendszert! A mai üzleti világban a korábban stabilnak és 
örökérvényűnek számító rendszereket kiszorította az al-
kalmazkodás, az innováció és a rugalmasság igénye. 
Az új generációk a kaizen, a folyamatos jobbítás, újítás és 
fejlesztés legjobb alanyai! Igénylik a fejlődést, fejlesztést, 
önfejlesztést, tanulást és visszajelzést. Igénylik a tény-
szerű, fejlesztő visszajelzéseket – bár néha ezt nehezen 
viselik.  
A „hansei” önmarcangoló, önkritikus alkalmazása persze 
távol állhat tőlük, de idővel hálásak lehetnek az őket építő 
és a pályaívüket is egyengető, határaikat és komfortzóná-
jukat folyamatosan feszegető vezetői visszajelzésekért! 

Szerző: 
Schäffer Beáta coach, tanácsadó, jogi szakokle-
veles közgazdász, több évtizedes, banki és multi-
nacionális vezetői és változás-menedzsment ta-
pasztalattal. A különböző generációk hatékony 
együttműködésének szakértője, az "IFJÚ TITÁ-
NOK - Vezetőknek az Y generációs vezetőkről" és 
"A LEGIFJABB TITÁNOK - Vezetőknek a Z gene-
rációs munkavállalókról" - című könyvek szerzője. 

 ____________________________________________  
 
Poka-yoke 
A poka-yoke eszközöket néhol „bolondbiztos” megoldás-
nak nevezik, mondja a tréner hallgatóinak, miután ismer-
tette a japánból származó módszer lényegét. A kitaláló 
Singó Sigeo a Toyota Termelési Rendszer egyik szakér-
tője, már az 1930-as években óriási jelentőséget tulajdo-
nított a hibabiztos gyártásnak, mely tetemes gyártási költ-
ség megtakarítást eredményezett. Példák sokaságát hall-
hatták a minőségügyi oktatás résztvevői (a földelt háztar-
tási dugótól, a gyerekjátékokon át a telefontöltő csatlako-
zóig), míg végül ellenőrizni szerette volna: az elhangzot-
tak táptalajra találtak-e? Ennek során az egyik „nebuló” 
rákérdezett: a kivehető alsó és felső fogsor az poka-yoke? 
Ön mit válaszolna erre? 

-szs- 
 


