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Koszonto

A Magyar Mindség folyoirat 2025. évi 10. szdma olyan aktualis szervezeti €s vezetési
kérdéseket allit a kozéppontba, amelyek a mindség fogalmat tilmutatjdk a hagyomanyos
modszertani értelmezésen, és azt a szervezeti mikodés, az alkalmazkodoképesség és az
értékteremtés Osszefiiggésrendszerében vizsgaljdk. A lapszdmban megjelend tanulméanyok
kozos jellemzoje, hogy a mindséget komplex szemléletként, a vezetés, a kultira és a mikodési
folyamatok metszéspontjaban értelmezik.

A szadm nyitd tanulmdnya Nemes Zsuzsanna munkdja, amely a kis- és kozépvallalkozasok
novekedési szakaszaban megjelend vezetdi elakadasok kérdését vizsgalja a generacios
egylttmiikodés  perspektivajabol. A tanulmany  mindségmenedzsment-szempontd
megkdzelitése ramutat arra, hogy a generaciok kozotti egylittmitkddés mindsége nem csupan
humanpolitikai kérdés, hanem a szervezeti tanulds és az alkalmazkoddoképesség egyik
meghataroz6 tényezoje.

A miikddési kivaldsag €s a fenntarthatosag kapcsolatat elemzi Karolyi Henriett és Dunay Anna
¢s a szolgaltatd szektorban. A szerz6k bemutatjdk, hogy bar a lean alapelvei univerzalisak,
gyakorlati alkalmazasuk erdsen kontextusfiiggd, és egyre szorosabban kapcsolédik a
fenntarthatosagi és ESG-elvarasokhoz.

A térségi ertekteremtés és az ligyfelértek keérdését allitja fokuszba Malatyinszki Szilard €s Toth
Timea tanulmdnya, amely a vidéki turizmus fejlesztési lehetdségeit vizsgélja egy konkrét
esettanulmanyon keresztiil. Az elemzés ravilagit arra, hogy az ligyfélértek-alapu megkozelités
miként jarulhat hozza a térségi versenyképesség €s a fenntarthato fejlodés erdsitéséhez.

A lapszamot Lovész Zoltan irdsa zarja, amely a prudenciélis adatmindség kérdését elemzi a
magyar bankrendszerben ontologiai és diagnosztikai megkozelitésben. A tanulmany
hangsulyozza, hogy az adatmindség nem pusztan technikai probléma, hanem a szabalyozo6i
megfelelés, a kockazatkezelés és a mindségkultira szerves része.

A Magyar Mindség e szama sokszinii t¢émavalasztasaval €s egységes szemléletével azt iizent,
hogy a mindség napjainkban nem elszigetelt modszertani kérdés, hanem a szervezeti miikodés
egeész¢ét athaté gondolkoddsmod. Bizunk abban, hogy a bemutatott tanulmanyok nemcsak
elméleti hozzdjaruldst jelentenek, hanem gyakorlati reflexiéra és szakmai parbeszédre is
0sztonzik olvasdinkat.

Kellemes ¢s gondolatébresztd olvasast kivanunk!

2025. november 15.

A Magyar Mindség folyoirat szerkesztosége
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Generacios egylttmiikodés €s novekedesi
clakadasok a kis- és kozépvallalkozasokban

Intergenerational cooperation and growth
bottlenecks in small and medium-sized

enterprises
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Gazdalkodas- és Szervezéstudomanyok Doktori Iskola (GSZDI),
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DOI: https://doi.org/10.65513/MaMi.2025.10.5

Abstract

The growth of small and medium-sized enterprises (SMES) is a key driver of economic development;
however, the growth stage is often accompanied by persistent or recurring organisational and managerial
stagnation. The existing literature primarily explains these growth-related difficulties through structural
and leadership challenges, while the role of generational collaboration within organisations has received
less explicit attention. The aim of this paper is to explore, based on the literature, how generational
collaboration can be interpreted in relation to managerial stagnation occurring during the growth stage
of SMEs, from a quality management perspective.

The study is based on a secondary, integrative literature review that connects theoretical frameworks of
organisational life cycle models, organisational learning, and quality management. The analysis
identifies different approaches to generational collaboration and highlights that the quality of
collaboration between generations may constitute a critical factor for organisational adaptability and
quality culture during the growth stage. The findings contribute to a quality management-oriented
interpretation of growth stagnation and provide a conceptual foundation for future empirical research
on the relationship between generational collaboration and growth-related challenges in Hungarian
SMEs.

Keywords: generational collaboration, growth stagnation, small and medium-sized
enterprises, quality management, organisational learning, managerial challenges

JEL codes: M10, M12, L26, D23
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Absztrakt

A Kkis- és kozépvallalkozasok novekedése a gazdasagi fejlodés egyik meghatarozd tényezdje,
ugyanakkor a novekedési szakasz gyakran tartos vagy visszatérd szervezeti és vezetoi elakadasokkal jar
egyiitt. A szakirodalom e jelenséget els6sorban strukturalis és vezetési kihivasokkal magyarazza,
mikozben a szervezeten beliili generdcios egylittmiikodés szerepe kevésbé hangsulyosan jelenik meg.
Jelen tanulmany célja annak bemutatasa, hogy a szakirodalom alapjan miként értelmezhetd a generacios
egyittmiikodés szerepe a Kis- és kozépvallalkozasok novekedési szakaszaban megjelend vezet6i
elakadasok dsszefiiggésében, mindségmenedzsment-szemponti megkozelitésben.

A kutatas szekunder, integrativ irodalomelemzésre épiil, amely a szervezeti életciklus-modellek, a
szervezeti tanulas és a mindségmenedzsment elméleti kereteit kapcsolja Ossze. Az elemzés
eredményeként a tanulmany a generacios egylittmiikodés eltérd megkozelitéseit azonositja, és ramutat
arra, hogy a generaciok kozotti egylittmiikodés mindsége a szervezeti alkalmazkodoképesség és a
mindségkultira szempontjabol meghatarozd tényezd lehet a novekedési szakaszban. A tanulmany
megallapitasai  hozzajarulnak a novekedési elakadasok  mindségmenedzsment-szemponti
értelmezéséhez, és megalapozzak a generacids egylittmikodés és a novekedési elakadasok
kapcsolatanak késobbi empirikus vizsgalatat a magyar kis- és kdzépvallalkozasok korében.

Keywords: generacios egyiittmiikodés, novekedési elakadasok, kis- és kozépvallalkozasok,
mindségmenedzsment, szervezeti tanulas, vezetdi kihivasok

JEL-kodok: M10, M12, L26, D23

1. Bevezetés

A Kis- és kozépvallalkozasok a gazdasagi novekedés és a foglalkoztatds meghatarozd szerepléi,
ugyanakkor miikodésiik soran szamos olyan kihivassal szembesiilnek, amelyek kiilonosen a ndvekedési
szakaszban valnak hangstlyossa. A szakirodalom régota ramutat arra, hogy a KKV-k jelentds része a
novekedés egy bizonyos pontjan tartdés vagy visszatérd elakadasokkal szembesiil, amelyek lassitjak,
illetve megakasztjak a tovabbi fejlodést (Greiner, 1972; Churchill & Lewis, 1983). Ezek a ndvekedési
elakadasok gyakran nem kizardlag piaci vagy pénziigyi tényezokkel magyarazhatok, hanem a szervezeti
mikodés, a vezetési gyakorlat és az alkalmazkoddképesség korlataival is Osszefiiggésben allnak
(Vecsenyi, 2009).

A szervezeti életciklus-modellek a novekedési szakaszt olyan atmeneti idészakként irjak le, amelyben a
kordbban sikeres, személyes ¢és informalis miikddési megoldasok egyre kevésbé bizonyulnak
hatékonynak. A novekedéssel parhuzamosan nd a szervezeti komplexitas, er0sddik a koordinacios
igény, mikdzben a vezetdk szerepe is atalakul: a kdzvetlen iranyitas helyét fokozatosan a delegalasnak,
a rendszerszintli gondolkodasnak és a szervezeti tanulds tdmogatasanak kellene atvennie (Greiner, 1972;
Bakacsi, 2018). Amennyiben ez az atmenet nem torténik meg, a ndvekedési szakasz vezet6i krizisekkel
¢s mukodesi elakadasokkal jarhat egyiitt.

A novekedési elakadasok értelmezése ugyanakkor nem meriil ki a strukturdlis és vezetési tényezok
vizsgalataban. A KKV-k sajatos szervezeti jellemz6je, hogy miikodésiikben gyakran egyszerre van jelen
tobb generacio: a tulajdonos-alapitd generacio, az utddlasra késziilo vezetok, valamint kiilonb6zo
munkavallaldi korosztalyok. Ebben a kornyezetben a generaciok kozotti egyiittmikodés és tudasatadas
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minésége meghatarozo szerepet jatszhat a szervezet alkalmazkodoképességében (Rutherford et al.,
2004). A generacids egylittmiikodés kérdése ezért nem csupdn humaneréforras- vagy utddlasi
problémaként, hanem a szervezeti mitkodés egészét érintd tényezoként értelmezhetd.

A generaciok kozotti egyiittmitkodés a gyakorlatban sok esetben informalis, személyfiiggd keretek
kozott zajlik, és ritkan valik tudatosan kezelt szervezeti folyamattd. A tudasmegosztds hianya, a
tapasztalatok ,,fejekben maradasa”, valamint a vezet6i szerepekhez és hatalomhoz kapcsolodo
generacids fesziiltségek mind hozzajarulhatnak ahhoz, hogy a ndvekedési szakaszban jelentkezd
kihivasok tartds elakaddssa alakuljanak (Schein, 2010; Klein, 2005). A generacids egylittmiikodés
hianya ebben az 0sszefiiggésben nem pusztan kihasznalatlan er6forrasként, hanem potencialis szervezeti
kockazatként is értelmezhetd.

A mingségmenedzsment és a szervezeti tanulas irodalma hangsulyozza, hogy a novekedési szakaszban
a vezetés és a szervezeti kultira mindsége kulcsszerepet jatszik az alkalmazkodoképesség
fenntartdsdban. A mindség nem kizardlag modszerek és eszkdzok Osszessége, hanem olyan vezet6i
szemlélet és szervezeti kultura, amely timogatja a tanulast, a tudasmegosztast és az egylittmikodést
(Nonaka & Takeuchi, 1995; Malatyinszki, 2014). Ebben a megkozelitésben a generacios egylittmiikodés
mindsége kozvetlen kapcsolatba hozhatdé a mindségkultura fejlettségével és a szervezet megujulasi
képességével.

A hazai szakirodalom is rAmutat arra, hogy a KKV-k novekedési kihivasai gyakran 6sszekapcsolodnak
a vezetdi szemléletvaltas elmaradasaval és a szervezeti tanulas korlataival (Vecsenyi, 2009; Bakacsi,
2018). A generacios egylittmiikodés tudatos alakitasa ebben az Osszefiiggésben a minéségmenedzsment
egyik horizontalis dimenzidjaként értelmezhetd, amely athatja a vezetést, a tudasmegosztast és az
utanpotlas-fejlesztést.

A tanulmény célja annak bemutatasa, hogy a szakirodalom alapjan miként értelmezhetd a generacios
egylittmikodés szerepe a kis- és kozépvallalkozasok novekedési szakaszaban megjelend vezetoi
elakadasok dsszefiiggésében. A cikk szekunder, integrativ irodalomelemzésre épiil, és arra torekszik,
hogy a generacios egyiittmiikodést mindségmenedzsment-szempontil elemzési keretben helyezze el. A
bemutatott értelmezési keret egyuttal megalapozza a kés6bbi empirikus vizsgalatok lehetdségét, kiillonds
tekintettel a magyar gyarto kis- és kozépvallalkozasok sajatos szervezeti és vezetési kontextusara.

2. Elméleti hattér és szekunder kutatas

A kis- és kozépvallalkozasok ndvekedési szakaszaban megjelend vezetdi és szervezeti kihivasok
értelmezésére a szakirodalom tobb, egymast kiegészité elméleti megkdzelitést kinal. A novekedési
clakadasok vizsgalata jellemzden a szervezeti életciklus-elméletekhez, a vezetési és szervezeti tanulasi
megkozelitésekhez, valamint — egyre hangsulyosabban — a human és kulturalis tényezoket kozéppontba
allito elemzésekhez kapcsolodik. Jelen fejezet célja ezen elméleti keretek attekintése és 6sszekapcsolasa,
kiilonos tekintettel a generacios egyiittmiikodés szerepére.

2.1. A szervezeti ndvekedés és az ¢letciklus-modellek megkozelitései

A szervezeti életciklus-modellek a vallalkozasok fejlodését egymast kovetd szakaszokként irjak le,
amelyek mindegyike sajatos strukturalis, vezetési és miikddési kihivasokat hordoz. A klasszikus
modellek szerint a ndvekedési szakaszban a szervezetek gyakran szembesiilnek olyan krizisekkel,
amelyek abbol fakadnak, hogy a korabbi, személyes és informalis miikddési logikdk mar nem képesek
kezelni a megndvekedett komplexitast (Greiner, 1972; Churchill & Lewis, 1983).
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E megkdzelitések kozos eleme, hogy a ndvekedési elakadasok nem rendellenességként, hanem a
fejlodés természetes velejaroiként jelennek meg. Ugyanakkor a szakirodalom arra is ramutat, hogy ezek
az elakadésok tartossd valhatnak, amennyiben a szervezet nem képes alkalmazkodni az ) mitkodési
feltételekhez. A novekedési szakasz tipikus kihivasai k6zé tartozik a vezet6i tilterheltség, a delegalas
nehézsége, valamint a szervezeti tanulds intézményesiilésének hidnya (Vecsenyi, 2009; Bakacsi, 2018).

2.2. Vezetés, szervezeti tanulés és alkalmazkodoképesség

A novekedési elakadasok értelmezése a vezetés €s a szervezeti tanulas elméleteivel tovabb arnyalhato.
A szervezeti tanulas irodalma hangsulyozza, hogy a valtozé kornyezethez valo alkalmazkodas nem
pusztan strukturalis atalakitasokat, hanem a tudas létrehozasanak, megosztasanak és hasznositdsanak
tudatos szervezeti folyamatait igényli (Nonaka & Takeuchi, 1995).

A vezetbi szerep ebben az Gsszefiiggésben kulcsfontossagu: a ndvekedési szakaszban a vezetoknek at
kell 1épniiik az operativ irdnyitdsrol a rendszerszintli gondolkodés és a szervezeti tanulds tdmogatasa
felé. Ennek elmaradasa hozzajarulhat ahhoz, hogy a ndvekedési kihivasok tartos elakadassa alakuljanak
(Schein, 2010). A hazai szakirodalom is ramutat arra, hogy a vezet6i szemléletvaltas hianya gyakran
egylitt jar a szervezeti megujulds elmaradéasaval (Bakacsi, 2018).

2.3. A generacios egyiittmiikodés mint szervezeti tényezd

A Kis- és kozépvallalkozasok sajatos jellemzéje, hogy miikodésiikben gyakran egyszerre van jelen tobb
generacio, mind vezet6i, mind munkavallaléi szinten. A generaciok kozotti egylittmikodés és
tudasatadds mindsége ezért meghatarozo tényezové valhat a szervezeti alkalmazkoddképesség
szempontjabdl. A humaneréforras-menedzsment és a szervezeti viselkedés irodalma szerint a generacios
kiilonbségek megfeleld kezelése hozzajarulhat a szervezeti tanulashoz, mig ezek figyelmen kiviil
hagyasa konfliktusokhoz és hatékonysagvesztéshez vezethet (Rutherford et al., 2004; Klein, 2005).

A generacios egylittmitkodés kérdése kiillondsen hangstlyossa valik a ndvekedési szakaszban, amikor a
szervezetnek egyszerre kell biztositania a miikodés folytonossagat és a megujulas feltételeit. Ebben az
Osszefliggésben a tudasatadas hianya, az utodlas rendezetlensége vagy a generaciok kozotti bizalom
alacsony szintje hozzajarulhat a novekedési elakadasok kialakuldsahoz és fennmaradasahoz.

2.4. Mindségmenedzsment €s szervezeti kultira 6sszefiiggései

A minéségmenedzsment megkdzelitése tovabb erdsiti a generdcidos egyiittmiikodés szervezeti
jelentéségét. A mindség nem kizardlag technikai vagy modszertani kérdés, hanem olyan vezetdi
szemlélet és szervezeti kultira, amely meghatarozza a tanulés, az egyiittmiikodés €s a tudasmegosztas
modjat (Malatyinszki, 2014). A mindségorientalt szervezetekre jellemzé a miikddés folyamatos
reflexidja és a hibakbdl valo tanulas, amely elésegiti az alkalmazkodoképesség fenntartasat.

A generacios egylittmiikodés hidnya vagy blokkoltsdga ebben az értelmezésben mindségkockazatként
jelenhet meg, mivel gatolja a tudas aramlasat és a szervezeti tanulast. Malatyinszki hangstlyozza, hogy
a mindségkultura fejlettsége szorosan Osszefiigg a vezetés hozzaallasaval és a szervezeti kapcsolatok
mindségével, ami kdzvetlen hatassal van a szervezeti fejlodés sikerességére (Malatyinszki, 2018).
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2.5. Az elméleti keret Gsszegzése ¢€s a szekunder kutatas szerepe

Az elméleti megkozelitések attekintése alapjan megallapithato, hogy a novekedési elakadasok a KKV-
k esetében nem kizarolag strukturalis vagy piaci tényezdkkel magyarazhatok. A vezetés, a szervezeti
tanulas, a mindségkultira és a generacids egyiittmiikodés egymassal dsszefonodo tényezok, amelyek
egyiittesen hatarozzak meg a szervezet alkalmazkodoképességét a ndvekedési szakaszban.

A szekunder kutatds célja e komplex Osszefiiggésrendszer feltarasa és rendszerezése, amely
megalapozza a generdcios egyiittmiikodés eltérd megkozelitéseinek késObbi tipologizalasat. A
fejezetben bemutatott elméleti hattér kozvetleniil elokésziti a 3. fejezetben ismertetett integrativ
irodalomelemzés modszertanat, valamint a 4. fejezetben bemutatott irodalmi szintézist €s hipotéziseket.

3. Kutatasmodszertan

3.1. Az irodalomelemzés tipusa és indoklasa

A kutatas szekunder szakasza integrativ szisztematikus irodalomelemzésre (integrative literature
review) épiil. Ez a modszertan lehetdvé teszi eltérd jellegii — elméleti, kvalitativ és kvantitativ empirikus
— kutatasok eredményeinek egységes fogalmi keretben torténé feldolgozasat és értelmezését (Torraco,
2005; Whittemore és Knafl, 2005).

Az integrativ megkozelités alkalmazésa kiilonosen indokolt olyan Osszetett szervezeti jelenségek
vizsgalatakor, mint a generacios egyiittmiikodés és az intergeneracios tudasatadas, amelyek szorosan
kapcsolodnak a kis- és kdzépvallalkozasok novekedési életciklusaban megjelend vezet6i kihivasokhoz.
A mddszer nem csupan az empirikus eredmények Osszegzésére torekszik, hanem az eltéré elméleti
megkdzelitések 0sszevetésére, a fogalmi kiilonbségek feltarasara és uj értelmezési keretek kialakitasara
is alkalmas (Snyder, 2019).

A valasztott médszertan Osszhangban all a kutatas céljaval, amely nem egyetlen oksagi Gsszefliggés
vizsgalata, hanem a generacios egyiittmiikodési mintazatok elméleti rendszerezése, valamint azok
kapcsolatanak feltarasa a KKV-k ndvekedési szakaszaban jelentkez6 vezet6i elakadasokkal (Greiner,
1972; Churchill és Lewis, 1983).

3.2. Bevonasi és kizarasi kritériumok

Az irodalom kivalasztasa elére rogzitett bevonasi és kizarasi szempontok alapjan tortént. Bevonasra
keriiltek azok a publikaciok, amelyek a kis- és kozépvallalkozadsok miikddéséhez kapcsolodnak, vagy
eredményeik a KKV-k kontextusaban is értelmezhetdk; amelyek a generaciok kozotti egytittmiikodés,
a tudasatadas vagy a vezetOi szerepek kérdéskorét vizsgaljak; valamint amelyek a szervezeti életciklus,
kiilonodsen a novekedési szakasz kihivasait targyaljak.

Kizarasra keriiltek azok a forrasok, amelyek kizarolag nagyvallalati kornyezetre fokuszaltak,
modszertani megalapozottsaguk nem volt egyértelmii, vagy els6sorban normativ, nem tudomanyos
jellegli megkozelitést alkalmaztak (Bakacsi, 2018; Vecsenyi, 2009).
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Az idobeli lefedettség elsdsorban az 1990 utani szakirodalomra koncentralt, ugyanakkor a szervezeti
novekedés és életciklus klasszikus modelljei esetében kordbbi, alapmiinek tekinthetd publikaciok is
bevonasra kertiltek (Greiner, 1972).

3.2. Elemzési eljaras €s szintézis

A kivalasztott publikacidk feldolgozasa tematikus kddolassal tortént (Braun és Clarke, 2006). Az
elemzés soran a tanulmanyokat négy f6 dimenzi6é mentén rendeztiik:

(1) generacids struktura és egytittmiikodési formak,

(2) intergeneracios tudasatadasi mechanizmusok,

(3) a novekedési szakaszhoz kapcsolodo vezetdi kihivasok,

(4) anovekedési elakadasok megjelenése €s értelmezése.

Az elemzés eredményeként fogalmi és tematikus matrixok késziiltek, amelyek lehetové tették az eltérd
megkdzelitések Osszehasonlitasat €s a visszatérd mintdzatok azonositasat (Torraco, 2005). A szintézis
célja nem statisztikai Osszegzés, hanem elméleti integraciéo volt, amely megalapozza a generacios
egylittmiikodési mintdzatok (integralt, ad hoc, blokkolt) késébbi tipologizalasat.

Az irodalomelemzés eredményei kozvetleniil hozzajarulnak a kutatds empirikus szakaszanak
el6készitéséhez, kiillondsen a kérddives indikatorrendszer és a kvalitativ interjuk tematikus kereteinek
kialakitasahoz.

4. A generacios egyiittmikodési megkozelitések ¢€s a
novekedesi elakaddsok kapcsolata a szakirodalom alapjan

A Kkis- és kozépvallalkozasok novekedési szakaszaban megjelend vezet6i elakadasok értelmezése a
szakirodalomban hagyomanyosan strukturalis, piaci vagy vezetési tényezOkhoz kapcsolodik. A
szervezeti életciklus-modellek szerint a ndvekedés elérehaladtaval a korabbi mitkodési logikak egyre
kevésbé bizonyulnak hatékonynak, ami vezetdi krizisekhez és szervezeti fesziiltségekhez vezethet
(Greiner, 1972; Churchill & Lewis, 1983).

Az utébbi évek kutatasai ugyanakkor egyre hangsulyosabban hivjak fel a figyelmet arra, hogy a
szervezeten belilli generacids egylittmiikodés mindsége és tudatossaga érdemben befolyasolhatja a
novekedési kihivasok kezelését, kiilonosen a KKV-k esetében, ahol a személyes kapcsolatok és az
informalis miikodés szerepe kiemelt (Bakacsi, 2018; Rutherford et al., 2004).

A novekedési szakaszban jelentkezd vezet6i elakadasok nem kizardlag strukturalis vagy piaci
problémaként értelmezhetdk, hanem szoros kapcsolatban allnak a szervezeti tanulds, a vezetdi
szemléletvaltas és a mindségorientalt gondolkodds hidnyossagaival is. A mindségmenedzsment
irodalma hangsulyozza, hogy a szervezeti fejlddés kritikus pontjain a vezetés €s a szervezeti kultira
mindsége meghatarozo szerepet jatszik az alkalmazkodoképesség fenntartdsaban (Malatyinszki, 2014;
Schein, 2010).

Azirodalom integrativ elemzése alapjan a generacios egylittmiikodés nem egységes jelenségként jelenik
meg, hanem eltéré egyiittmiikodési megkdzelitések formajadban, amelyek kiilonb6z6 modon
kapcsolodnak a novekedési elakadasok megjelenéséhez és tartossagahoz. A 1. tablazat ezeknek a
megkdzelitéseknek az 6sszegzését mutatja be.
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4.1. Integralt generacids egylittmikodes

Az integralt generacids egyiittmiikodés olyan szervezeti miikddésmodot ir le, amelyben a kiilonb6z6
generaciok jelenléte tudatosan kezelt, és a generaciok kozotti egyiittmiikodés a szervezeti
alkalmazkodoképesség fontos erdforrdsava valik. A szakirodalom ezt a megkdzelitést magas szintl
bizalommal, strukturalt tudasatadasi mechanizmusokkal és szervezeti tanulassal hozza 0sszefliggésbe
(Nonaka & Takeuchi, 1995; Schein, 2010).

Az integralt generacios egyiittmiikddés értelmezhetd a mindségorientalt vezetés és a szervezeti tanulas
Osszekapcsolodasaként is. Malatyinszki Szilard munkai ramutatnak arra, hogy a mindség nem pusztan
modszertani kérdés, hanem vezetdi gondolkodasmod és szervezeti kultura kérdése, amely kdzvetleniil
hat a tudasmegosztasra és az egyiittmiikodés mindségére (Malatyinszki, 2014; Malatyinszki, 2018).
Ebben a megkozelitésben a generaciok kozotti tudasitadas nem elszigetelt HR-eszkdz, hanem a
szervezet tanulasi folyamataiba integralt gyakorlat, amely el0segiti a ndvekedési szakaszban sziikséges
vezetbi szerepvaltast és a delegalas elfogadasat. A mindségelvii vezetés igy hozzajarul ahhoz, hogy a
novekedési elakadés ne valjon tartdssa, hanem a fejlodés természetes allomasaként kezelhetd legyen.
Ebben az egyiittmiikodési formaban a novekedési szakaszhoz kapcsolodo vezetdi kihivasok — példaul a
delegalas, a vezetdi szerepek atalakulasa vagy a professzionalizacié sziikségessége — nem feltétlenil
vezetnek tartos elakadashoz. A generdciok kozotti tudatos tuddsmegosztas és a formalis mentoring
elGsegiti a szervezet tanulasi képességét, ami mérsékli a novekedési krizisek hatasat (Rutherford et al.,
2004; Kanter, 1994). A szakirodalom alapjan az integralt egyiittmikddés a ndvekedési szakaszban
inkabb stabilizal6 tényezoként értelmezhetd.

4.2. Ad hoc generacios egyiittmiikodés

Az ad hoc generacids egyiittmitkodés esetében a kiilonbozo generaciok egyiittélése jellemzo, azonban
az egyiittmiikodés nem tudatosan kialakitott szervezeti gyakorlatok mentén miikodik. A tudasatadas
elsdsorban informadlis, személyes kapcsolatokon alapul, és nem épiil be kdvetkezetesen a szervezeti
mikddésbe (Bakacsi, 2018; Klein, 2005).

Az ad hoc generacios egylittmiikodés a mindségmenedzsment szempontjabol olyan szervezeti
allapotként értelmezhet6, amelyben a mitkkodés részben stabil, ugyanakkor hianyzik a tudatos rendszer-
¢és folyamatgondolkodas. Malatyinszki szerint a mindségfejlesztési kezdeményezések akkor maradnak
hatéastalanok, ha nem kapcsolodnak vilagos vezetdi szandékhoz és szervezeti tanuldsi folyamathoz
(Malatyinszki, 2018).

A szakirodalom szerint ebben a megkozelitésben a novekedési szakasz vezetdi kihivasai gyakran
idészakos elakadasokhoz vezetnek. A dontési thlterheltség, a szerepkonfliktusok és a novekvo
szervezeti komplexitds kezelésére adott valaszok esetlegesek maradnak, ami a generacios
egyiittmiikodés potencialis eréforras-jellegét gyengiti (Vecsenyi, 2009; Kiss, 2007). A generacios
tényezok ilyenkor jellemzéen nem jelennek meg expliciten a problémak értelmezésében, hanem
hattértényezoként hatnak.

4.3. Blokkolt generacids egyiittmiitkodés
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A blokkolt generacios egyiittmiikodés olyan szervezeti helyzetként jelenik meg a szakirodalomban,
amelyet egyetlen generacidé dominanciaja, alacsony szintli bizalom és a generaciok kozotti konfliktusok
vagy elzarkozas jellemez. Ebben a miikodésmodban a tudasmegosztas korlatozott, a mentoring €s az
utddlas hianyzik, a kritikus szervezeti tudas gyakran egyéni szinten koncentralodik (Schein, 2010;
Rutherford et al., 2004).

A novekedési szakaszban ez a megkdzelités szorosan kapcsolodik a tartdos novekedési elakadasokhoz.
A vezet6i kontrollvesztéstol valo félelem, a delegalas elmaradasa és a szervezeti merevség csokkenti az
alkalmazkodoképességet, ami gatolja a szervezet tovabbi fejlddését (Greiner, 1972; Vecsenyi, 2009). A
szakirodalom alapjan a blokkolt generacios egylittmiikodés nem csupan kiséréjelensége, hanem aktiv
fenntartoja is lehet a novekedési elakaddsoknak.

4.4. Implicit, nem tematizalt generacios egyiittmiikodés

Az implicit generacios egylittmiikodés olyan szervezeti mitkodést ir le, amelyben a generacids dimenzio
nem jelenik meg tudatos szervezeti témaként. Bar tobb generacid egyiitt dolgozik, a generaciok kozotti
kiilonbségek és egyiittmiikodési kérdések nem keriilnek reflektalasra, és a tudasatadas eseti, nem
strukturalt moédon zajlik (Kanter, 1994; Bakacsi, 2018).

Az implicit generaciés egyiittmiikodés a mindségmenedzsment nézOpontjabol olyan ,lathatatlan
kockazatként” értelmezhetd, amely nem jelenik meg explicit problémaként, mégis hosszu tdvon gyengiti
a szervezet alkalmazkoddképességét. Malatyinszki hangsulyozza, hogy a mindségorientalt szervezetek
egyik alapvet6 jellemzoje a miikodés folyamatos reflexidja és tudatos értelmezése, amelynek hianya a
problémak elhuzodasahoz vezethet (Malatyinszki, 2018).

Ebben az esetben a novekedési elakadasok okai gyakran nehezen azonosithatok, mivel a vezetdk a
problémakat elsdsorban technikai, piaci vagy er6forras-oldali tényezdkre vezetik vissza. A
szakirodalom arra utal, hogy a generacios tényezok lathatatlansdga megneheziti a célzott szervezeti
beavatkozasok kialakitasat, és hozzajarulhat az elakadasok elhtizodasahoz (Churchill & Lewis, 1983;
Kiss, 2007).

1. tablazat: Generdcios egyiittmitkodési megkozelitések és kapcsolatuk a ndovekedési elakadasokkal

Tipikus vezet6i
Egyiittmikodési s . Jellemzo kihivas a Viszony a névekedési
v i, Fé jellemzok Cce s .. . .
megkozelités tudasatadas novekedési elakadashoz
szakaszban
Tudatos,
strukturalt Formalis mentoring, e, L,
Integralt 1 w12 \ 11 , £ Delegalas, vezetdi | Az elakadas ritkabb
.., egylittmiikodés utodlastervezés, L, i .
generacios .. L . R szerepvaltas, vagy atmeneti; magas
NP tobb generaciod vegyes generacioju . ey o ,
egyiittmiikodés . professzionalizacio | alkalmazkodoképesség
k6z06tt; magas csapatok
bizalom
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Egyiittmiikodés Déntési
Ad hoc jelen van, de nem | Informalis tilterheltsé Id6szakos elakadasok; a
generacios tudatositott; tudasatadas, eseti szervezeti & generacios tényezok

ittmiikodé személyfiiggd mentorin R . akran rejtettek

cgyuttmikodes B y g8 g kovetkezetlenség 9 J

miikddés

E eneracio , . ., Kontrollvesztéstol Tartos elakadas; a
Blokkolt gyg Tudaskoncentracio, L ..,

Y s dominanciaja; . ., | valo félelem, generacios
generacios - . | mentoring és utddlas 12 i 1,
coviittmiikédés alacsony bizalom; hidnva delegalas egylittmi{ikddés hianya

gy konfliktusok Y elmaradasa kulcsakadaly
A generacios
Implicit (nem dimenzi6 nem Esetleges, nem Problémak technikai , .

o . - . . Az elakadas okai
tematizalt) jelenik meg reflektalt vagy piaci okokra L,

e o, : . . 12 nehezen azonosithatok
egyiittmiikodés | szervezeti tuddsmegosztas redukalasa
témaként

Forras: sajat kutatas alapjan

4.5. Osszegzés és atvezetés az empirikus vizsgalathoz

Az integrativ irodalmi szintézis alapjan a generacios egyiittmiikddés mindsége és tudatossaga szoros
kapcsolatban all a Kis- és kozépvallalkozasok novekedési szakaszaban megjelend vezetdi elakadasokkal.
Az azonositott egyiittmitkodési megkozelitések nem merev kategoriak, hanem elemzési keretek,
amelyek alkalmasak a szervezeti miikodés értelmezésére és dsszehasonlitasara (Torraco, 2005; Snyder,
2019).

A bemutatott tablazat és értelmezés kozvetlenill megalapozza a kutatas empirikus szakaszat, mivel
lehetové teszi a generacids egylittmitkodés operacionalizalasat és a ndvekedési elakadasokkal vald
kapcsolatanak vizsgalatat a magyar gyartdo KKV-k korében.

4. 6. Gyakorlati implikaciok

A tanulmény szekunder elemzésének eredményei alapjan az alabbi gyakorlati tanulsagok fogalmazhatok
meg a novekedési szakaszban mikodo kis- és kozépvallalkozasok szamara.

1. A generacios egylittmiikodés mindségkockazatként is értelmezhetd.

A szakirodalmi szintézis arra utal, hogy a generaciok kozotti egylittmikddés hianya vagy blokkoltsaga
nem pusztan humanpolitikai probléma, hanem a szervezeti mikodés mindségkockazataként jelenhet
meg. A ndvekedési szakaszban a vezetdk szamara ezért indokolt a generacios dimenzid tudatos
figyelembevétele a mindségmenedzsment €s a kockazatkezelés részeként.

2. A tudatos generacios egylttmiikodés az alkalmazkoddképesség eréforrasa.

Az integralt generacios egyiittmiikodés a szakirodalom alapjan hozzéjarul a szervezeti tanulas és az
alkalmazkodoképesség erdsitéséhez. A generaciok kozotti tudasatadas és egyiittmitkodés tudatos
alakitdsa tamogathatja a ndvekedési szakaszban sziikséges vezet6i szerepvaltast és a folyamatok
professzionalizacidjat.

3. Az informalis gyakorlatok nmagukban nem elegendok.

Az ad hoc és implicit egyiittmiikodési formak ramutatnak arra, hogy az informalis tudasmegosztas
onmagaban nem garantalja a novekedési elakadasok kezelését. A mindségmenedzsment szempontjabol
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a generacios egyiittmikodés akkor valik valodi erdforrassa, ha szervezeti szinten is értelmezetté és
reflektaltta valik.

4. A vezet6i reflexio kulcsszerepe a novekedési szakaszban.

A szakirodalom alapjan a generacios egyiittmiikodés mindsége szorosan Osszefligg a vezetdi
szemlélettel és a szervezeti kultaraval. A novekedési szakaszban miikodé KKV-k szamara kiilondsen
fontos a vezetdi reflexid erdsitése, mivel ennek hianya hozzajarulhat a generacios egylittmiikodés
blokkoltsagahoz és a novekedési elakadasok tartossagahoz.

5. A generécios egylittmitkddés beemelése a mindségmenedzsment eszkdztaraba.

A tanulmany eredményei arra utalnak, hogy a generacios egylittmiikodés értelmezheté a
mindségmenedzsment egyik horizontalis dimenzidjaként. A szervezeti tanulas, a tudasmegosztas és az
utanpotlas-fejlesztés  integralt kezelése hozzajarulhat a ndvekedési szakaszban jelentkezo
min6éségkockazatok mérsékléséhez.

4.7. A szakirodalom alapjan megfogalmazott hipotézisek

Az integrativ szisztematikus irodalomelemzés eredményei alapjan a generacios egyiittmiikodés és a
novekedési szakaszban megjelend vezetdi elakadasok kozott tobb, a mindségmenedzsment
szempontjabdl is relevans Osszefliggés azonosithatdé. A szervezeti életciklus-modellek szerint a
novekedési szakaszban jelentkezd krizisek nem kizarolag strukturalis vagy piaci okokra vezethet6k
vissza, hanem szoros kapcsolatban allnak a vezetési gyakorlatokkal, a szervezeti tanuldssal és az
alkalmazkodoképességgel (Greiner, 1972; Churchill & Lewis, 1983).

A generaciok kozotti egylittmiikodés mindsége e tényezok egyik meghatarozé dimenzidjaként jelenik
meg a szakirodalomban, kiilondsen a kis- és kozépvallalkozasok esetében, ahol a tudasmegosztas €s az
informalis kapcsolatok szerepe kiemelt (Rutherford et al., 2004; Bakacsi, 2018). A
mindségmenedzsment nézOpontja tovabb erdsiti ezt az értelmezést, mivel a generacids egyiittmitkodés
hianya vagy blokkoltsaga mindségkockazatként értelmezheté a ndvekedési szakaszban miikodo
szervezetek szamara (Malatyinszki, 2014; Malatyinszki, 2018).

A fenti elméleti megfontolasok és a szakirodalmi szintézis alapjan az alabbi, empirikusan tesztelhetd
hipotézisek fogalmazhatok meg:

H1: A ndvekedési szakaszban miikodo kis- €s kozépvallalkozasok esetében a magasabb szinti,
tudatosan szervezett generacios egylttmiikodés a szakirodalom alapjan alacsonyabb novekedési
elakadasi kockazattal és nagyobb szervezeti alkalmazkodoképességgel hozhato dsszefiiggésbe (Nonaka
& Takeuchi, 1995; Kanter, 1994; Rutherford et al., 2004).

H2: A generaciok kozotti egyiittmiikodés hidnya vagy blokkoltsaga a szakirodalom szerint
mindéségkockazatként jelenik meg a nodvekedési szakaszban 1évé kis- és kozépvallalkozasok
mitk6désében, és hozzajarulhat a novekedési elakadasok tartéssagahoz (Greiner, 1972; Schein, 2010;
Malatyinszki, 2014).

A megfogalmazott hipotézisek nem empirikus bizonyitast céloznak ebben a tanulmanyban, hanem a
szakirodalmi eredmények strukturalt Osszegzésére épiilnek. Funkcidjuk, hogy keretet adjanak a
generacios egylttmikodés és a ndvekedési elakadasok kapcsolatanak késébbi, primer adatgyljtésen
alapulé vizsgalatahoz, kiilonos tekintettel a magyar gyarto kis- és kozépvallalkozasok sajatos szervezeti
¢s vezetési kontextusara.

2. tablazat: A generdcios egyiittmiikodeés és a novekedeési elakadasok mérésének indikatorrendszere
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. .. Vizsgalt 6 ., Konkrét mérési indikator s e,
Hipotézis dimenzié Indikatorcsoport (kérdéivtétel-logika) Mérési skala
Tudatos generacios | Formalis Létezik formalis mentoring / . ,
e s e e 1a- Dichotém
H1 egylittmikodés egyittmiikodési tudasatadasi gyakorlat a .
- . (igen/nem)
szintje mechanizmusok szervezetben
Van dokumentalt vagy Dichotom /
informalis utddlasi terv ordinalis
Vegyes generacioj ’csapatok Likert 1-5
rendszeres alkalmazasa
Szubjektiv A g?nerzi(n'c.)k’koz’ottl N .
et qs 11y egyiittmikodés tamogato és Likert 1-5
egyiittmikodési klima | | ; .
bizalmi
A kiilonb6z6 korosztalyok .
tudésat értékkent kezeljiik Likert 1-5
A tapasztalatok tudatos
Szervezeti tanulas megosztasa jellemz6 a Likert 1-5
szervezetben
Novekedési elakadas | A szervezet miikodésében tartos | | .
ényvaltozé Likert 1—
Eredményvaltozo kockazata elakadast érzékellink ert1-5
A ndvekedéshez sziikséges Likert 1-5
valtozasok kezelhetok (forditott)
Generacios
H2 eg’yuttmukodes Blz'c.l.lom”es" o 'Genera(ilok kozotti fesziiltségek Likert 15
hianya / egyittmitkodés hianya | jellemzéek
blokkoltsaga
A tudas inkabb egyénekhez .
kotédik, nem megosztott Likert 1-5
Minéségkockazat A mukc'>df331 problémék Likert 1-5
visszatérdek
A Vez?t?s szamara nehéz a Likert 1_5
delegalas
. . , | Novekedési elakadas | Az elakadas hosszabb ideje Ordinalis
Eredményvaltozo s . -1
tartdssaga fennall (id6tartam)
A szervezet .
Likert 1—
alkalmazkoddképessége gyenge ert1-5

Forras: sajat kutatas alapjan

Kovetkeztetések

A tanulmany célja annak feltarasa volt, hogy a szakirodalom alapjan miként értelmezhet6 a generacios

egylittmlikodés szerepe a kis- és kozépvallalkozasok novekedési szakaszdban megjelend vezetdi

elakadasok Osszefliggésében. Az integrativ szisztematikus irodalomelemzés eredményei arra utalnak,
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hogy a generacios egylittmiikddés mindsége és tudatossaga nem pusztan humaneréforras-kérdés, hanem
a szervezeti alkalmazkodoképesség és a mindéségmenedzsment szempontjabol is meghatarozo tényezo
(Torraco, 2005; Malatyinszki, 2014).

A szervezeti életciklus-modellek altal leirt névekedési krizisek értelmezése a vizsgalt szakirodalom
alapjan kiegészithetd egy olyan nézdponttal, amely a generaciok kozotti egyiittmiikodést és tudasatadast
a novekedési elakadasok egyik lehetséges magyarazo tényezojeként kezeli (Greiner, 1972; Churchill &
Lewis, 1983). A bemutatott generacios egyiittmiikodési megkozelitések — integralt, ad hoc, blokkolt és
implicit — eltér6 moédon kapcsolédnak a novekedési szakasz vezet6i kihivasaihoz, és kiilonbozéd
mértékben jarulnak hozza a szervezet tanulasi és megujulasi képességéhez (Rutherford et al., 2004;
Bakacsi, 2018).

Az integralt generacios egyiittmi{ikodés a szakirodalom alapjan olyan mindségorientalt vezetési és
szervezeti tanulasi keretet jelent, amely mérsékli a novekedési elakadasok kialakulasanak kockazatat,
illetve elosegiti azok dtmeneti jellegii kezelését (Nonaka & Takeuchi, 1995; Kanter, 1994; Malatyinszki,
2018). Ezzel szemben az ad hoc és az implicit egyiittmiikodési formak részben kihasznalatlan
mindségpotencialt hordoznak, mivel a generaciok kozotti tudasmegosztas nem valik tudatos szervezeti
gyakorlatta (Klein, 2005; Vecsenyi, 2009). A blokkolt generacids egyiittmtikodés pedig a szakirodalom
szerint a mindségkultira hianyaval és az alkalmazkodoképesség gyengiilésével fiigg Ossze, ami a
novekedési elakadédsok tartdssagat erdsitheti (Schein, 2010; Malatyinszki, 2014).

A tanulmany egyik f6 hozzajarulasa, hogy a generacidos egyiittmikodést a mindéségmenedzsment
nyelvezetén értelmezhetd elemzési keretként mutatja be. Ez a megkozelités lehetévé teszi, hogy a
generaciok kozotti egyiittmiikodés ne elszigetelt szervezeti jelenségként, hanem a vezetés, a szervezeti
kultira és a tanulasi folyamatok integralt részeként jelenjen meg (Schein, 2010; Malatyinszki, 2018). A
generacidos dimenzido ily médon nem csupan erdforrasként, hanem — hidnya esetén -
min6éségkockazatként is értelmezhetd a névekedési szakaszban mitkodé KKV-k szamara (Malatyinszki,
2014).

A szekunder elemzés eredményei egyuttal megalapozzdk a tovabbi empirikus vizsgalatok
sziikségességét. A bemutatott egylittmiikodési megkozelitések alkalmasak arra, hogy strukturaljak a
generacios egylittmiikodés mérését, és kiindulopontként szolgaljanak a ndvekedési elakaddsokkal valo
kapcsolat empirikus teszteléséhez (Snyder, 2019). A jovobeni kutatdsok szamara kiilondsen indokoltnak
tlinik annak vizsgalata, hogy a magyar gyarté6 KKV-k koérében milyen aranyban és milyen konkrét
szervezeti formakban jelennek meg ezek az egylittmiikodési mintazatok.

Osszességében a tanulmany ramutat arra, hogy a generacios egyiittmiikodés tudatos alakitisa nem
csupan humanpolitikai vagy utodlasi kérdés, hanem a mindségmenedzsment és a szervezeti fejlodés
szempontjabdl is relevans vezetdi feladat. A generaciok kozotti egylittmiikodés mindsége a ndvekedési
szakaszban meghatarozo tényezo lehet abban, hogy a vallalkozasok képesek-e a novekedési elakadasok
kezelésére és a fenntarthato fejlddési palya megdrzésére (Greiner, 1972; Rutherford et al., 2004).

A tanulmany ezzel lezarja a generacids egyiittmiikodés mindségmenedzsment-szempontu értelmezését
a novekedési szakaszban, és egyuttal megalapozza annak empirikus vizsgalatat a magyar gyarto kis- és
kozépvallalkozasok korében.
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Abstract

Lean management has become one of the most influential approaches to operational excellence,
originating in manufacturing and progressively expanding into the service sector and other
organizational contexts. In recent years, the growing emphasis on sustainability and Environmental,
Social, and Governance (ESG) requirements has provided a new interpretative framework for lean
practices. However, the literature still reveals substantial differences in how lean management is adapted
and implemented across industries. The aim of this study is to identify industry-specific adaptation
patterns of lean management through a systematic literature review, with particular attention to
manufacturing and service sectors, and to examine the role of lean management in supporting
sustainability and ESG objectives. The study follows the PRISMA (Preferred Reporting Items for
Systematic Reviews and Meta-Analyses) guidelines and analyzes peer-reviewed publications retrieved
from major international scientific databases. The reviewed literature is evaluated using thematic and
industry-based categorization, enabling the identification of common patterns, differences, and critical
success factors. The findings indicate that while the core principles of lean management are applicable
across industries, their practical implementation is highly context-dependent. In manufacturing, lean is
predominantly characterized by technical and process-oriented tools, whereas in the service sector and
among small and medium-sized enterprises, organizational culture, human factors, and leadership
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commitment play a decisive role. Furthermore, the results demonstrate that lean management can
provide an effective operational framework for achieving sustainability and ESG objectives, particularly
in terms of resource efficiency, social performance, and responsible governance. This study contributes
to the theoretical understanding of lean management as an adaptive and context-sensitive management
framework and highlights its potential role as an integrative mechanism linking economic performance
with sustainable and responsible organizational practices.

Keywords: artificial intelligence, financial services, profitability, trust, agency systems, digital
transformation, financial inclusion

JEL codes: L23, M11, Q01, M14

Absztrakt

A lean menedzsment napjainkra a miikodési kivalosag egyik meghatarozé megkozelitéséve valt, amely
a gyartoiparbdol kiindulva fokozatosan terjedt el a szolgaltatd szektorban és mas szervezeti
kornyezetekben is. Az elmult években a fenntarthatosagi és ESG-elvarasok erdsodése uj értelmezési
keretet adott a lean alkalmazasdnak, ugyanakkor a szakirodalomban tovabbra is jelentds eltérések
szisztematikus irodalmi attekintés keretében feltarja a lean menedzsment kiilonb6z6 iparagakban torténd
alkalmazasanak mintdzatait, kiilonos tekintettel a gyart6- és szolgaltaté szektorokra, valamint
értelmezze a modszertan szerepét a fenntarthatosagi és ESG-célok tamogatasaban. A kutatas a PRISMA
(Preferred Reporting Items for Systematic Reviews and Meta-Analyses) irdnyelveire épiild modszertant
alkalmaz, nemzetkdzi tudomanyos adatbazisokban megjelent, lektoralt publikaciok elemzésével. A
feldolgozott szakirodalom tematikus és iparagi bontasban keriilt értékelésre, lehetévé téve a kozos
mintazatok, eltérések és kritikus tényezok azonositasat. Az eredmények azt mutatjak, hogy a lean
menedzsment alapelvei iparagtol fiiggetleniil érvényesek, ugyanakkor gyakorlati megvaldsitasuk
jelentés mértékben kontextusfiiggd. Mig a gyartdiparban a technikai és folyamatorientalt eszk6zok
dominalnak, addig a szolgaltato szektorban és a kis- és kozépvallalkozasok kdrében a szervezeti kultura,
az emberi tényezOk és a vezetdi elkotelez6dés szerepe valik meghatarozova. A tanulmany tovabba
ramutat arra, hogy a lean menedzsment hatékony operativ keretet biztosithat a fenntarthatosagi és ESG-
célok tamogatasahoz, kiilondsen az erbforras-hatékonysag, a tarsadalmi dimenzidk és a felel6s
véllalatiranyitas teriiletén. A kutatas hozzajarul a lean menedzsment kontextusfiiggd, adaptiv
értelmezéséhez, és ravilagit arra, hogy a modszertan a gazdasagi teljesitmény és a fenntarthaté miik6dés
kozotti kapesolat egyik lehetséges integracios kereteként értelmezhetd.

Keywords: mesterséges intelligencia, pénziigyi szolgaltatasok, jovedelmezdség, bizalom, iigyndki
rendszerek, digitalis atalakulas, pénziigyi befogadas

JEL-kédok: L23, M11, Q01, M14

1. Bevezetés

A lean menedzsment napjaink egyik legelterjedtebb mikodésfejlesztési és szervezési megkozelitése,
amelynek kozéppontjaban az értékteremtés maximalizalasa és a nem értékteremto tevékenységek — azaz
a pazarlasok — kovetkezetes azonositdsa és megsziintetése all. A modszertan alapelvei a hatékonysag
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novelésére, az er6forrasok optimalis felhasznalasara és a folyamatos fejlesztés kultirajanak kialakitasara
iranyulnak. A lean gyodkerei a 20. szazad kdzepére nyulnak vissza, amikor a Toyota Termelési Rendszer
(Toyota Production System, TPS) keretében olyan szervezési és termelési elvek alakultak ki, amelyek a
szlikds er6forrasok mellett is képesek voltak magas mindség €s versenyképesség biztositasara (Ohno,
1988; Womack ¢és Jones, 1996).

A lean menedzsment alapgondolata — ,kevesebbdl tobbet” 1étrehozni — kiilondsen relevanssa valt a
globalizalt, gyorsan valtozo €s erdsen versengd gazdasagi kornyezetben. A szervezetek szdmara egyre
nagyobb kihivast jelent a koltséghatékonysag ndvelése, a mindség javitasa és a vevoi igényekhez vald
gyors alkalmazkodas. A lean ebben a kontextusban nem csupan technikai eszkdztarként, hanem atfogo
menedzsmentfiloz6fiaként értelmezhetd, amely a folyamatok mellett a szervezeti kultirat és az emberi
tényezoOket is kdozéppontba helyezi (Liker, 2004; Hines et al., 2018).

A modszertan fejlédésével parhuzamosan a lean alkalmazasa kilépett a hagyomanyos gyartdipari
keretek koziil, és fokozatosan megjelent a szolgéltatd szektorban, igy az egészségiigyben, az oktatasban,
a pénziigyi szolgaltatdsokban, valamint a nonprofit szervezetek muiikodésében is. A szakirodalom
alapjan a lean ezekben az dgazatokban elsdsorban a folyamatok atlathatobba tételét, a varakozasi idok
csokkentését és az er6forrasok hatékonyabb felhasznalasat célozza, ugyanakkor alkalmazasa jelentds
mértékben fligg a szervezeti kontextustol és a vezetdi elkotelezodéstdl (Cudney és Elrod, 2011; Graban,
2016).

Az elmult években a lean menedzsment 0j értelmezési keretek kozott is megjelent a tudomanyos
diskurzusban. Az Ipar 4.0 és Ipar 5.0 technologidk — példaul az automatiziciod, az adatalapt
dontéshozatal és a mesterséges intelligencia — lehetOséget teremtenek a lean gyakorlatok
tovabbfejlesztésére és megerdsitésére (Rosin et al., 2020). Ezzel parhuzamosan a fenntarthatosagi és
ESG-elvarasok térnyerése Uj dimenzioba helyezte a lean szerepét, mivel a pazarlascsokkentés, az
energia- ¢és anyaghatékonysag, valamint a munkavallaléi bevonas kozvetlen kapcsolatban all a
kornyezeti és tarsadalmi teljesitménnyel (Yang et al., 2011; Dey et al., 2020).

A szakirodalom ugyanakkor rdmutat arra, hogy a lean menedzsment alkalmazasa iparaganként eltérd
mintazatokat mutat, és nem létezik egységes, minden szervezetre egyforman alkalmazhaté megoldas.
Kiilonosen a szolgaltatd szektor és a kis- és kozépvallalkozasok esetében figyelhetok meg jelent6s
kiilonbségek a modszertan értelmezésében, az alkalmazott eszkdzok korében €s az elért eredményekben
(Zhou, 2016; Negrao et al., 2017). Ez a soksziniiség indokoltta teszi a lean menedzsment iparagak
kozotti 6sszehasonlito, szisztematikus vizsgalatat.

1.1. A kutatas célja €s kutatasi kérdések

Jelen tanulmany kutatasi célja, hogy szisztematikus irodalmi attekintés keretében feltarja a lean
menedzsment iparagak kozotti adaptaciés mintazatait, kiillonds tekintettel a gyarto- és szolgaltatd
hogy strukturalt képet adjon a lean mddszertan alkalmazasi sajatossagair6l, eredményeirdl és korlatairol
a kiillonbo6z6 szervezeti kornyezetekben.

A kutatasi cél elérését az alabbi kutatési kérdések (RQ) vezérlik:

. RQ1: Milyen eltérések figyelheték meg a lean menedzsment alkalmazdsaban a kiillonb6z6
iparagakban a szakirodalom alapjan?

. RQ2: Mely lean eszkdzok és modszerek jelennek meg leggyakrabban a szolgaltato szektorban,
¢s milyen hatasokat tulajdonitanak ezeknek a korabbi kutatasok?

. RQ3: Hogyan kapcsolodik a lean menedzsment a fenntarthatosagi és ESG-célokhoz, €s milyen
mechanizmusokon keresztiil jarulhat hozza azok megvaldsitasahoz?
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1. 2. A tanulmany felépitése €s mddszertani elokészitése

A fenti kutatasi kérdések megvalaszolasa érdekében a tanulmany szisztematikus irodalmi attekintést
alkalmaz, amely a PRISMA (Preferred Reporting Items for Systematic Reviews and Meta-Analyses)
iranyelveire épilil. A modszertani megkdzelités célja a szakirodalom 4tlathatd, reprodukalhatd és
strukturalt feldolgozasa, amely lehet6vé teszi az iparagak kozotti 6sszehasonlitast és a kozos mintazatok
azonositasat.

A tanulmany tovabbi felépitése a kovetkez6: a 2. fejezet részletesen bemutatja az alkalmazott
kutatasmodszertant, beleértve az adatbazisokat, a keresési stratégiat, a bevonasi ¢és kizarasi
kritériumokat, valamint az elemzési eljarasokat. A 3-4. fejezetek az iparagak szerinti eredményeket
targyaljak, mig az 5. fejezet a lean, a fenntarthatésag és az ESG kapcsolatat elemzi. A 6. fejezet
diszkusszioja a kutatasi kérdések értelmezésére és az elméleti hozzajarulds bemutatasara fokuszal, végiil
a 7. fejezet 6sszegzi a f6 kovetkeztetéseket, a kutatas korlatait és a jovobeli kutatasi iranyokat.

2. Elméleti hattér: a lean menedzsment fejlddése, alapelvei és
eszkoztara

2.1. A lean menedzsment kialakuldsa €s fejlodése

A lean menedzsment gyokerei a masodik vilaghaborut kdvetd japan ipari kornyezetben keresendok, ahol
az er6forrasok sziikdssége 0j termelési és szervezési megoldasok kidolgozasat tette sziikségessé. E
kdrnyezetben alakult ki a Toyota Termelési Rendszer (Toyota Production System, TPS), amelynek célja
a termelési folyamatok hatékonysdganak novelése, a pazarlas minimalizalasa és a vevdi igények
rugalmas kielégitése volt (Ohno, 1988).

A TPS kdzponti gondolata az volt, hogy kevesebb erdforras felhasznalasaval tobb értéket kell teremteni,
mikozben a nem értékteremtd tevékenységek kovetkezetes azonositasa és megsziintetése révén javul a
mindseég ¢és csokkennek a koltségek. A rendszer alapelveit késobb Womack és Jones (1996; 2003)
foglaltak 0ssze és nevezték el ,lean thinking”-nek, hangstlyozva, hogy a megkozelités nem csupan
termelési technika, hanem atfogdé menedzsmentfilozofia.

A lean menedzsment fejlédése soran fokozatosan tullépett a gyartoipari kereteken. Az 1990-es évektol
kezdve egyre tobb tanulmany igazolta, hogy a lean elvek sikeresen alkalmazhatok mas iparagakban is,
igy az egészségligyben, az ¢épitdiparban, a szolgaltatd szektorban és a nonprofit szervezetek
mitkodésében. Ennek eredményeként a lean mara olyan rugalmas keretrendszerré valt, amely képes
alkalmazkodni a kiilénboz6 szervezeti és iparagi sajatossagokhoz.

2.2. A lean menedzsment alapelvei

A lean menedzsment koézéppontjaban az értékteremtés all, amelyet kizardlag a vevd szemszdgébol
értelmez. Ennek megfeleléen minden olyan tevékenység pazarlasnak mindsiil, amely nem jarul hozza
kozvetlenill a vevd altal érzékelt értékhez. Womack ¢és Jones (1996) hét klasszikus pazarlastipust
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azonositottak, beleértve a tultermelést, a varakozast, a felesleges szallitast, a tilzott készletezést, a
sziikségtelen mozgésokat, a hibakat és az utdmunkat.

A hatékonysag elve a bemenetek és kimenetek aranyanak optimalizaldséra iranyul. A lean megkozelités
szerint a hatékonysag nem csupan technologiai kérdés, hanem a folyamatok tudatos tervezésének és
szabvanyositasdnak eredménye. A szabvanyositott munkavégzés lehetdvé teszi az eltérések azonositasat
¢s a folyamatos fejlesztést, mikdzben stabil alapot teremt a mindség javitasahoz (Ohno, 1988).

A folyamatos fejlesztés — japan kifejezéssel kaizen — a lean egyik legfontosabb alapelve. A kaizen
filozofia szerint a szervezeti fejlédés nem egyszeri, nagyszabast valtoztatasok eredménye, hanem a
mindennapi miikodés soran végrehajtott apro, fokozatos fejlesztések 6sszessége. A kaizen hangsulyozza
a munkavallalok aktiv bevonésat a problémdk feltarasdba és a megoldasok kidolgozédsaba, ezaltal
erbsitve az elkotelezettséget és a szervezeti tanulast (Imai, 1997).

A lean menedzsment tovabbi alapelve az emberek iranti tisztelet, amely a csapatmunka, a
felelosségvallalas és a tuddsmegosztds elémozditasaban nyilvanul meg. A lean nem pusztin a
folyamatok optimalizalasara torekszik, hanem olyan szervezeti kultara kialakitasara is, amely tamogatja
a problémamegoldast, az innovaciot és a hosszu tavu fenntarthatésagot.

2.3. A lean eszkoOztara

A lean menedzsment gyakorlati megvalositasat szamos eszkoz és technika tdmogatja. Ezek koziil
kiemelked6 szerepet tolt be az értékaram-térképezés (Value Stream Mapping, VSM), amely vizualis
formaban abrazolja a folyamatok teljes lancolatat az inputtol a végsé kimenetig. A VSM segitségével a
szervezetek képesek azonositani a nem értékteremtd Iépéseket, a varakozasi idoket és a sziik
keresztmetszeteket, ezaltal megalapozva a célzott fejlesztési beavatkozasokat (Garza-Reyes et al.,
2018).

Az 58S moédszertan a munkakornyezet rendezettségére és atlathatosagara fokuszal. Az 6t japan kifejezés
— seiri, seiton, seiso, seiketsu és shitsuke — egyiittesen olyan strukturalt megkozelitést alkot, amely
hozzajarul a hatékony munkavégzéshez, a hibak csokkentéséhez és a munkavallaloi elégedettség
noveléséhez. Az empirikus kutatasok szerint az 5S bevezetése killondsen a szolgaltatd és egészségiigyi
kornyezetben jar jelentds iddmegtakaritassal €s mindségjavulassal.

A lean fejlddése soran hibrid megkozelitések is kialakultak, mint példaul a Lean Six Sigma, amely a
lean pazarlascsokkentd logikajat 6tvozi a Six Sigma adatalapi mindségmenedzsment eszkozeivel. Ez a
kombinacié lehetdvé teszi a folyamatok variabilitasinak csokkentését és a teljesitmény mérhetd
javitasat, kiilonosen komplex szervezeti kdrnyezetekben (Srinivasan — Raghavan, 2013).

3. Kutatasmodszertan

A tanulmany szisztematikus irodalmi attekintésen alapul, amelynek célja a lean menedzsment
kiilonb6z6 iparagakban torténd alkalmazasanak és hatasainak feltarasa. A kutatas a PRISMA (Preferred
Reporting Items for Systematic Reviews and Meta-Analyses) iranyelveire épiil, biztositva a
szakirodalom feldolgozasanak atlathatdsagat és reprodukalhatosagat.

Az irodalomkutatas soran nemzetkozi tudomanyos adatbazisokban megjelent, lektoralt folyoiratcikkek
keriiltek feldolgozasra. A keresés soran olyan kulcsszavak keriiltek alkalmazasra, mint a ,lean
management”, ,lean manufacturing”, ,lean services”, ,,healthcare lean”, ,,SMEs”, ,,sustainability” és
»ESG”. A vizsgalat idobeli lefedettsége elsdsorban a 2000 utani publikaciokra koncentralt, ugyanakkor
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a klasszikus alapmiivek (Ohno, Womack ¢€s Jones) is bevonasra keriiltek az elméleti megalapozas
érdekében.

A kutatas kizarolag olyan tanulmanyokat vont be az elemzésbe, amelyek empirikus vagy szisztematikus
modon vizsgaltak a lean menedzsment alkalmazasat és hatasait. Kizarasra keriiltek azok a publikaciok,
amelyek kizardlag esettanulmany-jellegii leirasokat tartalmaztak modszertani megalapozottsag nélkiil,
valamint a nem angol nyelvii, lektoralatlan forrasok.

A kivélasztott tanulmanyok tematikus elemzésen estek at, amelynek soran az eredmények ipardgak
szerint keriiltek csoportositasra. Az elemzés fokuszaban a lean eszkdzOk alkalmazasi teriiletei, a mért
teljesitményhatasok, valamint a sikeres bevezetést befolyasold tényezok alltak. A feldolgozas lehetévé
tette az iparagak kozotti 6sszehasonlitast és a kdzos mintdzatok azonositasat, amely megalapozza a
késébbi eredmény- és diszkusszios fejezeteket.

4. Eredmények — a lean menedzsment iparagak szerinti
megjelenése €s hatasai

A szisztematikus irodalmi attekintés eredményei azt mutatjak, hogy a lean menedzsment alkalmazéasa
iparaganként eltérd formaban és eltérd intenzitassal jelenik meg, ugyanakkor bizonyos alapelvek ¢és
hatasmechanizmusok kovetkezetesen azonosithatok. Az elemzett tanulmanyok alapjan a lean
legnagyobb mértékben a gyartdiparban honosodott meg, azonban a szolgaltatd szektorban, valamint a
kis- és kozépvallalkozasok korében is egyre jelent6sebb szerepet tolt be.

4.1. A lean menedzsment alkalmazasa a gyartdiparban

A gyartoipar tekintheté a lean menedzsment klasszikus alkalmazasi teriiletének, ahol a moédszertan
eredetileg kialakult. A feldolgozott szakirodalom egybehangzéan igazolja, hogy a lean eszkozok
bevezetése jelentds javulast eredményez a miikodési teljesitményben, kiillondsen a koltségek
csokkentése, a készletszintek optimalizalasa és a mindség javitasa terén (Ohno, 1988; Liker, 2004).

Az autdiparban végzett vizsgalatok azt mutatjdk, hogy az értékaram-térképezés (Value Stream
Mapping) alkalmazasa lehet6vé teszi a sziik keresztmetszetek azonositasat és a gyartasi ciklusidék
csokkentését. Egy nagy autogyartonal végzett esettanulmény szerint a lean bevezetése jelentOsen
csokkentette az 4atfutdsi idot, mikdzben a mindségi mutatok javultak és a hibaarany mérséklodott
(Womack és Jones, 2003). A folyamatok egyszerlsitése nemcsak hatékonysagndvekedést, hanem a
munkavallalok terhelésének kiegyensulyozasat is eredményezte.

Az elektronikai iparban Lee és Kumar (2020) a lean mddszerek értéklancra gyakorolt hatasait elemezték
egy multinacionalis vallalat példajan keresztiil. Eredményeik szerint a lean eszk6zok — kiilondsen a Just-
In-Time (JIT) és a VSM — alkalmazasa csokkentette a felesleges készleteket és leroviditette a
termékciklus-idoket, ami javitotta a vevoi elégedettséget és novelte a vallalat rugalmassagat.

A textiliparban Patel (2018) bangladesi gyartokat vizsgal6 kutatasa arra mutat ra, hogy a lean technikak
alkalmazasa jelent0sen mérsékelte az anyagpazarlast. A készletezés racionalizalasaval és a termelési
litemezés javitasaval a vallalatok nemcsak koltségmegtakaritist értek el, hanem kornyezeti
teljesitményiik is javult. Hasonld eredményeket kozol Sharma et al. (2015) az indiai
szerszamgépiparban, ahol a lean bevezetése pozitiv hatast gyakorolt a termelékenységre és a
termékmindségre.
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Osszességében a gyartoipari tanulményok azt mutatjak, hogy a lean menedzsment sikeressége szoros
Osszefiiggésben all a folyamatok standardizaltsagaval, a vezetdi elkdtelezddéssel és a munkavallalok
bevonésaval.

4.2. A lean menedzsment a szolgaltato szektorban

A szolgaltato szektorban a lean menedzsment alkalmazésa jelentdsen eltér a gyartdipari gyakorlattol,
mivel az immaterialis szolgaltatasok, a magas emberi interakcio és a valtozo kereslet 1j kihivasokat
tamaszt. Ennek ellenére az elemzett tanulméanyok egyértelmiien igazoljak, hogy a lean elvek adaptalasa
jelentés miikodési javulast eredményezhet (Cudney és Elrod, 2011).

Az egészségligy a lean szolgaltatoi alkalmazasanak egyik legintenzivebben kutatott teriilete. Graban
(2009; 2016) ¢és Lawal et al. (2014) kutatasai szerint a lean bevezetése csokkentette a betegek varakozasi
idejét, optimalizalta a betegaramlast és javitotta az ellatas mindségét. A pazarlasok — példaul felesleges
adminisztracios 1épések, duplikdlt vizsgalatok és tulkészletezés — azonositisa lehetové tette az
eréforrasok hatékonyabb felhasznalasat.

Burgess és Radnor (2013) ramutatnak arra, hogy a lean egészségiligyi alkalmazasanak sikere
nagymértékben fiigg a szervezeti kulturatol és az interdiszciplindris egyiittmitkddéstol. Azokban az
intézményekben, ahol a dolgozok aktivan részt vettek a folyamatfejlesztésben, tartdsabb eredmények
voltak megfigyelhetdk. Ezt timasztja ala a Virginia Mason Medical Center esete is, ahol a lean szemlélet
atfogd bevezetése mérhetd javulast hozott a betegbiztonsag és a miikodési hatékonysag terén
(Burlingham, 2013).

Az oktatasi szektorban Awad et al. (2022) szerint a lean moddszerek elsdsorban az adminisztrativ
folyamatok racionalizalasaban bizonyultak hatékonynak. Az oktatasi intézmények a beiratkozasi,
orarend-készitési és ligyintézési folyamatok egyszertsitésével novelték az eréforras-kihasznaltsagot és
javitottak a hallgatoi elégedettséget.

A pénziigyi szolgaltatasok teriiletén a lean alkalmazasa a tranzakcids folyamatok atfutasi idejének
csokkentését és az ligyfélélmény javitasat eredményezte. Cudney és Elrod (2011) megallapitjak, hogy a
banki folyamatok felesleges 1€épéseinek megsziintetése novelte a jovedelmezdséget és csokkentette az
operativ kockazatokat.

A szolgidltatd kornyezetben a  folyamatfejlesztés mellett felértékelodik a  szervezeti
alkalmazkodoképesség és a valtozasok kezelésének képessége; a szervezeti agilitast targyald friss
szakirodalom az agilitast tobbrétegii menedzsmentfilozofiaként értelmezi, amelynek sikeres beagyazasa
kommunikacids és tanulési feltételekhez kotott (Horvath, Kalman, & Malatyinszki, 2024)

4.3. A lean menedzsment a kis- és kozépvallalkozasok korében

A kis- és kozépvallalkozasok (kkv-k) esetében a lean menedzsment bevezetése sajatos kihivasokkal jar.
A szakirodalom szerint a legjelentésebb akadalyok kozé tartoznak a Kkorlatozott pénziigyi és
humaneréforrasok, valamint a médszertani ismeretek hianya (Panwar et al., 2015).

Zhou (2016) empirikus vizsgalata alapjan a lean alkalmazasa a kkv-k esetében is kimutathatd
koltségesokkentést és szallitasi teljesitményjavulast eredményezett, ugyanakkor a hatasok mértéke
erdsen fiiggdtt a vezetdi elkotelezddéstol. Santos et al. (2020) hangsulyozzak, hogy a kkv-k vezetdinek
aktiv szerepvallalasa kulcsfontossagu a folyamatos fejlesztés kultarajanak kialakitasaban.

A szervezeti kulttira és a valtozassal szembeni ellendllas szintén meghatarozo tényezd. Berraies et al.
(2019) szerint a munkavallalok bevonasa és képzése nélkiil a lean kezdeményezések gyakran nem érik
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el a kivant hatast. Ugyanakkor azok a kkv-k, amelyek sikeresen integraltdk a lean szemléletet
miikddésiikbe, fokozott innovacios képességrdl és jobb piaci alkalmazkodoképességrdl szamoltak be
(Hines et al., 2018).

Negrao et al. (2017) atfogd irodalmi attekintése megerdsiti, hogy a lean gyakorlatok a kkv-k esetében is
hozzajarulnak a teljesitményndvekedéshez, kiillondsen akkor, ha a modszertan nem izolalt eszkdzként,
hanem integralt menedzsmentrendszerként keriil alkalmazasra.

4.4. Osszegz6 eredmények és iparagkdzi mintazatok

Az eredmények Osszegzése alapjan megallapithato, hogy a lean menedzsment iparagtol fiiggetlentil
hozzajarul a mikodési hatékonysag javitasahoz és a pazarlas csokkentéséhez. Ugyanakkor a sikeres
alkalmazas feltételei eltérnek: mig a gyartéiparban a technikai és folyamatorientalt eszkdzok
dominalnak, addig a szolgaltato szektorban és a kkv-k korében a szervezeti kultira, az emberi tényezok
€s a vezetoi szerep valnak meghatarozova.

Ezek az iparagkdzi kiilonbségek alapozzak meg a kdvetkezo fejezetben targyalt diszkussziot, valamint

crer

5. Lean menedzsment, fenntarthatdsag és ESG

A szisztematikus irodalmi attekintés eredményei alapjan megallapithato, hogy a lean menedzsment és a
fenntarthatdsag kozotti kapcsolat az elmult évtizedben a szakirodalom egyik meghatarozo kutatasi
iranyava valt. Mig a lean eredetileg elsdsorban miikodési €s gazdasagi hatékonysagot célzo
menedzsmentfilozofiaként jelent meg, napjainkban egyre inkabb olyan integralt keretrendszerként
értelmezhet6, amely képes hozzajarulni a kdrnyezeti és tarsadalmi teljesitmény javitasahoz, valamint az
ESG-elvarasok teljesitéséhez. A szervezeti reziliencia és a tarsadalmi fenntarthatésag szempontjabol
relevans, hogy az agilis menedzsment a kollaboraciot és a folyamatos tanulast erdsitheti, ami kdzvetetten
tamogatja a munkavallal6i bevonast és alkalmazkodoképességet (Malatyinszki et al., 2025).

5.1. A lean és a kornyezeti fenntarthatosag kapcsolddasi pontjai

A szakirodalom egybehangzoan ramutat arra, hogy a lean menedzsment alapelvei — kiilondsen a pazarlas
megsziintetése és az erdforras-hatékonysag novelése — természetes modon illeszkednek a kdrnyezeti
fenntarthatdsag céljaihoz. Yang et al. (2011) empirikus kutatasukban kimutattak, hogy a lean
gyakorlatokat  alkalmaz6  gyartovallalatok  alacsonyabb  energiafelhasznalast,  kevesebb
hulladéktermelést és mérsékeltebb kornyezeti terhelést értek el, mikozben gazdasagi teljesitményiik is
javult.

A lean eszk6zok koziil kiemelkedd szerepet tolt be az értékaram-térképezés, amely nemcsak a nem
értékteremtd tevékenységek azonositasara alkalmas, hanem a kornyezeti hatasok — példaul
anyagfelhasznalas, energiaigény vagy kibocsatasok — feltérképezésére is. Dey et al. (2020) szerint az
ilyen modon kibdvitett VSM lehetové teszi a vallalatok szamara, hogy a dontéshozatal soran egyszerre
vegyék figyelembe a gazdasagi és kornyezeti szempontokat, eldsegitve a fenntarthatobb miikddést.

A gyartéiparban végzett vizsgalatok azt mutatjak, hogy a lean kezdeményezések hatasara csokken az
anyagveszteség és a selejtarany, ami kozvetlenil mérsékli a kornyezeti labnyomot. Hasonlo
Osszefiiggeések figyelhetok meg a szolgaltatd szektorban is, ahol a folyamatok egyszeriisitése ¢és az
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adminisztrativ pazarlasok megsziintetése csokkenti az energia- és er6forras-felhasznalast (Garza-Reyes
etal., 2018).

5.2. Lean ¢s ESG: a gazdasagi, tarsadalmi ¢és iranyitasi dimenziok

integracioja

Az ESG (Environmental, Social, Governance) szempontrendszer térnyerése uj megvildgitasba helyezte
a lean menedzsment szerepét a vallalati miikddésben. A szakirodalom alapjan a lean nem csupan az ,,E”
(kdrnyezeti) dimenzidhoz kapcsolodik, hanem jelentds hatast gyakorol a tarsadalmi és iranyitasi
aspektusokra is.

A tarsadalmi dimenzio tekintetében a lean egyik legfontosabb hozzajarulasa az emberek iranti tisztelet
elvében ragadhaté meg. Mazzocato et al. (2010) és Lawal et al. (2014) egészségiigyi kutatasai szerint a
lean bevezetése javitotta a munkavallaloi elégedettséget, erdsitette az egyiittmiikodést és novelte a
szervezeti elkotelezodést. A munkafolyamatok atlathatobba valasa és a dolgozok bevonasa a fejlesztési
folyamatokba hozzajarult a munkahelyi stressz csokkenéséhez és a szolgaltatasok mindségének
javulasahoz.

Az iranyitasi (governance) dimenzidban a lean menedzsment a standardizalt folyamatok, az atlathato
teljesitménymeérés és a folyamatos visszacsatolas révén erdsiti a felelds vallalatiranyitast. Negrao et al.
(2017) szerint a lean rendszerek eldsegitik a dontéshozatal strukturaltsagat és a szervezeti tanulast, ami
hosszt tdvon hozzajarul a vallalatiranyitas mindségének javitasahoz.

Az ESG-keretrendszerrel 0Osszhangban a lean alkalmazasa lehetGséget teremt mérhetd
teljesitménymutatok (KPI-k) kialakitdsara, amelyek egyszerre tiikrozik a gazdasagi hatékonysagot, a
kornyezeti teljesitményt és a tarsadalmi hatisokat. Ez kiillondsen fontos azon vallalatok szamaéra,
amelyeknek novekvo szabalyozasi és befektetdi elvarasoknak kell megfelelniiik.

5.3. Lean, korforgasos gazdasag és zart hurkt rendszerek

A szakirodalomban egyre gyakrabban jelenik meg a lean és a korforgasos gazdasag kdzotti kapesolat
elemzése. A korforgasos gazdasag célja az er6forrasok korforgasban tartasa, a hulladék minimalizalasa
€s az anyagok ijrahasznositasa, ami szorosan illeszkedik a lean pazarlascsokkentd logikajahoz.

A zart hurk( rendszerek bevezetése — példaul a visszanyert anyagok ujrafelhasznaldsa vagy az ellatasi
lancok ujratervezése — a lean folyamatok segitségével valik megvalosithatova. A kutatasok szerint azok
a vallalatok, amelyek integraljak a lean és a korforgasos gazdasag elveit, képesek egyszerre csokkenteni
miikddési koltségeiket és kornyezeti terhelésiiket (Yang et al., 2011; Dey et al., 2020).

Ez az integralt megkozelités kiilondsen relevans a kis- és kozépvallalkozasok szamara, amelyek szamara
a fenntarthatosagi beruhazasok gyakran jelentds anyagi terhet jelentenek. A lean eszkdzok alkalmazasa
lehetdséget biztosit arra, hogy a fenntarthatosagi célok elérése fokozatos, koltséghatékony modon
valdsuljon meg.

Az eredmények szintézise alapjan megallapithatd, hogy a lean menedzsment hatékony 0sszekotd
kapcsot jelent a gazdasagi teljesitmény €s a fenntarthatosagi, illetve ESG-célok kozott. A lean nem
6nallo fenntarthatosagi stratégia, hanem olyan menedzsmentkeretrendszer, amely képes operativ szinten
tamogatni a fenntarthatdo miitkddést és az ESG-elvarasok teljesitését.

A szakirodalom ugyanakkor arra is ramutat, hogy a lean és a fenntarthatosag integracidja nem
automatikus. A sikeres megvalositashoz elengedhetetlen a vezetdi elkotelez6dés, a szervezeti kultura
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fejlesztése és a megfeleld teljesitménymérési rendszerek kialakitasa. E feltételek hianyaban a lean
kezdeményezések kdnnyen megmaradhatnak elszigetelt hatékonysagjavitd projektek szintjén, anélkiil
hogy hosszu tavi fenntarthatosagi hatést fejtenének ki.

6. Osszefoglalas

A tanulmany célja az volt, hogy szisztematikus irodalmi attekintés keretében feltarja a lean
menedzsment ipardgak kozotti alkalmazasi mintdzatait, valamint értelmezze a mddszertan szerepét a
fenntarthatosagi és ESG-elvarasok teljesitésében. A diszkusszio fejezet az eredmények értelmezését a
kutatési kérdések mentén végzi el, kiemelve az elméleti és gyakorlati kdvetkeztetéseket.

6.1. A lean menedzsment iparagak kozotti eltéréser (RQ1)

Az els6 kutatasi kérdés arra iranyult, hogy milyen kiilonbségek figyelhetok meg a lean menedzsment
alkalmazasaban a kiilonboz6 iparagakban. Az eredmények alapjan megallapithatd, hogy bar a lean
alapelvei — értékteremtés, pazarlascsokkentés és folyamatos fejlesztés — iparagtol fiiggetleniil
érvényesek, azok gyakorlati megvalositasa jelentOsen eltér a kontextus fliggvényében.

A gyartdiparban a lean alkalmazasa elsdsorban technikai és folyamatorientalt megkozelitésként jelenik
meg, ahol a hangstly a standardizalason, a ciklusid6k csokkentésén és a készletezés optimalizalasan
van. Ezzel szemben a szolgaltatd szektorban — kiilonosen az egészségiigyben és az oktatasban — a lean
sokkal inkabb szervezeti és kulturalis dimenzidban értelmezhetd, ahol az emberi tényezok, az
interdiszciplinaris egyiittmiikodés és a valtozasmenedzsment szerepe valik meghatarozova. Az
eredmények altal jelzett kontextusfiiggdség Gsszhangban all azokkal a megkozelitésekkel, amelyek a
szervezeti alkalmazkodoképességet és az agilitast nem pusztan modszertani eszkdztarnak, hanem atfogo
szervezeti filozofianak tekintik (Horvath et al., 2024)

Ez az eltérés alatamasztja azt az elméleti megallapitast, miszerint a lean nem univerzalis ,,best practice”
eszkoztar, hanem egy adaptiv menedzsmentfilozofia, amelynek sikeres alkalmazisa a szervezeti
kornyezethez valo illeszkedést6l fiigg. A tanulmany ezzel hozzajarul a lean kontextusfiiggd
értelmezéséhez, amelyet a korabbi szakirodalom gyakran alulreprezentalt.

6.2. A lean eszk6z0k szerepe a szolgaltatd szektorban (RQ2)

A masodik kutatasi kérdés a lean eszkdzok szolgaltatd szektorban betdltdtt szerepére iranyult. Az
elemzett tanulmanyok alapjan megallapithato, hogy a szolgaltatasok esetében a lean eszkdzok funkcidja
jelentésen atalakul a gyartoipari alkalmazasokhoz képest.

Mig a gyartasban az olyan eszk6zok, mint a Just-In-Time vagy az értékaram-térképezés elsdsorban az
anyagaramlds optimalizalasat szolgaljak, addig a szolgéltaté szektorban ezek a modszerek a beteg-,
iigyfél- vagy informacidaramlas racionalizalasara iranyulnak. Az egészségiigyi és pénziigyi
szolgaltatasokban példaul a VSM alkalmazasa lehetéveé tette a varakozasi idok csdkkentését és a
felesleges adminisztrativ 1épések megsziintetését.

Az Osszefoglalas egyik fontos megallapitasa, hogy a szolgaltatd szektorban a lean eszk6zok
onmagukban nem elegenddek a tartos teljesitményjavulas eléréséhez. Az eredmények szerint azok a
szervezetek értek el hosszh tava sikert, amelyek a lean eszkdzoket a szervezeti kultara fejlesztésével és
a munkavallalok aktiv bevondsaval kombinaltak. Ez a megallapitas aldtdmasztja a lean ,,soft”
dimenzidinak — vezetés, kultira, kommunikacid — névekvo jelentdségét a szolgaltatodi kdrnyezetben.
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6.3. A lean és a fenntarthat6sagi—ESG célok kapcsolata (RQ3)

A harmadik kutatasi kérdés a lean menedzsment fenntarthatosagi és ESG-vonatkozasaira fokuszalt. Az
eredmények szintézise alapjan megallapithatdo, hogy a lean menedzsment jelentds potenciallal
rendelkezik az ESG-elvarasok operativ szintli tamogatasaban, ugyanakkor 6nmagaban nem tekinthetd
teljes korti fenntarthatosagi stratégianak.

A kornyezeti dimenzidban a lean pazarldscsokkentd logikaja kdzvetlen kapcsolatban all az eréforras-
hatékonysag ¢és a kornyezeti terhelés mérséklésének céljaival. A tarsadalmi dimenzidban a
munkavallalok bevonasa, a munkakornyezet javitdsa és a szolgaltatismindség novelése jelenik meg
dominans elemként. Az irdnyitasi dimenziodban pedig a standardizalt folyamatok és a teljesitménymérés
tamogatjak az atlathato és felelds vallalatiranyitast.

A diszkusszié egyik kulcskdvetkeztetése, hogy a lean menedzsment akkor képes valdédi ESG-
hozzajarulast nydjtani, ha a vallalatok tudatosan integrdljak azt fenntarthatosagi célrendszeriikbe és
mérési keretrendszereikbe. Ennek hianyaban a lean kezdeményezések gyakran megmaradnak rovid tava
koltségesokkentd projektek szintjén, anélkiil hogy stratégiai fenntarthatosagi hatast fejtenének ki.

6.4. Elméleti hozzajarulas ¢€s a kutatas pozicionalasa

A tanulmany elméleti hozzéjarulasa tobb szinten is értelmezhetd. Egyrészt a lean menedzsment iparagak
kozotti 0sszehasonlitd elemzésével hozzajarul a modszertan kontextusfiiggd értelmezéséhez. Masrészt
a lean és az ESG kapcsolatanak szintetizald bemutatasaval ravilagit arra, hogy a lean nem csupan
hatékonysagjavito eszkoztar, hanem potencialis integracios keret a gazdasagi és fenntarthatésagi célok
Osszehangolasara.

A diszkusszid tovabba megerdsiti azt az elméleti iranyt, amely a lean menedzsmentet dinamikus
képességként értelmezi: olyan szervezeti kompetenciaként, amely el6segiti az alkalmazkodoképességet,
az innovaciot és a hossza tavi versenyképességet. Ez a megkdzelités kiilonosen relevans a kis- és
kozépvallalkozasok, valamint a gyorsan valtozo szolgaltatoi kornyezetek esetében.

Osszességében a diszkusszid eredményei aldtdmasztjik, hogy a lean menedzsment rugalmas és
sokoldalu keretrendszer, amely képes alkalmazkodni a kiilonb6z6 iparagi és szervezeti sajatossagokhoz.
Ugyanakkor a tanulméany rdmutat arra is, hogy a lean sikeres alkalmazasa nem technikai kérdés, hanem
komplex szervezeti atalakulasi folyamat, amely stratégiai gondolkodast, vezet6i elkdtelezddést és
kulturalis valtozast igényel. A lean ¢és a kapcsolodd szervezeti megkozelitések (kultira,
versenyképesség, valtozas) hazai diskurzusban valé megjelenését szerkesztett tanulmanykotet is jelzi,
amely a szervezeti kultara és versenyképesség 0sszefiiggéseit targyalja (Malatyinszki, Roka, & Kalman,
2024).

Ez az értelmezési keret kozvetlen atvezetést biztosit a kovetkezo fejezethez, amely a f6 kovetkeztetések,
a kutatas korlatai és a jovobeli kutatési iranyok bemutatdsara fokuszal.

7. Kovetkeztetesek, kutatasi korlatok ¢€s jovobeli kutatasi
iranyok

7.1. Kovetkeztetések
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A tanulmany célja a lean menedzsment iparagak kozotti alkalmazasanak feltarasa volt, kiilonos
tekintettel a modszertan fenntarthatosagi és ESG-vonatkozasaira. A szisztematikus irodalmi attekintés
eredményei alapjan megallapithatd, hogy a lean menedzsment napjainkra ttllépett eredeti, gyartdipari
fokuszan, és olyan rugalmas, adaptiv menedzsmentkeretrendszerré valt, amely kiilonb6z6 szervezeti és
ipardgi kornyezetekben is képes értéket teremteni.

A kutatas egyik {0 kovetkeztetése, hogy a lean alapelvei — az értékteremtés, a pazarlascsokkentés €s a
folyamatos fejlesztés — iparagtol fliggetleniil érvényesek, azonban gyakorlati megvaldsitasuk jelentds
mértékben kontextusfiiggd. A gyartdiparban a lean els6sorban technikai és folyamatorientalt
megkozelitésként jelenik meg, mig a szolgaltatd szektorban és a kis- és kdzépvallalkozasok korében a
szervezeti kultlra, az emberi tényezok és a vezetdi elkotelezddés szerepe valik meghatarozova.

A tanulmany tovabbi fontos megallapitasa, hogy a lean menedzsment hatékony operativ eszkozt jelent
a fenntarthatosagi és ESG-célok tamogatasaban. A szakirodalmi eredmények alapjan a lean hozzajarul
a kornyezeti terhelés csokkentéséhez, a tarsadalmi dimenzid erdsitéséhez — kiillondsen a munkavallaloi
bevonas és a szolgaltatasmindség javitasa révén —, valamint a felelés vallalatiranyitas megvalositasahoz.
Ugyanakkor a lean nem tekintheté 6nallo fenntarthatosagi stratégianak; hatdsa akkor valik tartossa és
mérhetévé, ha tudatosan integraljak a vallalati stratégiai és mérési keretrendszerekbe.

Elméleti szempontbol a tanulmany hozzajarul a lean menedzsment dinamikus, kontextusfiiggd
értelmezéséhez, valamint ravilagit arra, hogy a lean a gazdasagi teljesitmény és a fenntarthat6sagi célok
kozotti kapesolat egyik lehetséges integracios kereteként értelmezhetd.

7.2. A kutatas korlatai

A tanulmany eredményeit tobb modszertani és tartalmi korlat figyelembevételével sziikséges
értelmezni. A kutatas szisztematikus irodalmi attekintésen alapul, amely bar atfogd képet nyujt a lean
menedzsment alkalmazasar6l, nem helyettesiti az empirikus, els6dleges adatgyiijtésen alapuld
vizsgalatokat. Az eredmények igy elsdsorban a feldolgozott szakirodalom mindségétdl, modszertani
sokszinliségétol és publikacios torzitasaitol fliggenek.

Tovabbi korlatot jelent, hogy a vizsgalat dontéen angol nyelvii, lektoralt folyoiratcikkekre tamaszkodik,
ami kizarhat olyan relevans regionalis vagy gyakorlati tapasztalatokat, amelyek nem jelennek meg a
nemzetk6zi tudomanyos diskurzusban. Emellett az iparagi osszehasonlitdsok soran a tanulmany nem
minden esetben tudott azonos mélységii empirikus bizonyitékokra tamaszkodni, kiilondsen a szolgaltatd
szektor és a nonprofit szervezetek esetében.

Végiil korlatnak tekintheté az is, hogy a lean és az ESG kapcsolatanak vizsgalata jelenleg még
formalodo kutatasi teriilet, ahol a fogalmi keretek és mérési modszerek nem egységesek. Ez megneheziti
az egyes tanulmanyok eredményeinek kdzvetlen dsszehasonlitasat és altalanositasat.

7.3. JovObeli kutatasi irdnyok

A kutatds szamos tovabbi vizsgalati iranyt jelol ki. Elsddleges kutatdsi lehetdséget jelent a lean
menedzsment empirikus vizsgalata kiilonb6z6 iparagakban, kiilondsen a szolgaltatd szektorban és a kis-
¢és kozépvallalkozasok korében. A kvalitativ esettanulméanyok és kvantitativ felmérések kombinacioja
hozzajarulhat a sikeres lean-bevezetést meghatarozo tényezok mélyebb megértéséhez.

[géretes kutatasi iranyt képvisel a lean menedzsment és az ESG-teljesitmény kozotti kapcsolat
kvantifikalasa. A jovobeni kutatasok célja lehet olyan integralt mérési keretrendszerek kidolgozasa,
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amelyek képesek a lean kezdeményezések gazdasagi, kdrnyezeti és tarsadalmi hatasainak egyiittes
értékelésére.

Tovabbi relevans teriilet a lean és az Ipar 4.0, illetve Ipar 5.0 technologidk — példaul a mesterséges
intelligencia, az adatalapu dontéstamogatas és az automatizacio — kolcsonhatasanak vizsgalata. Ezek a
technoldgiai megoldasok potencialisan felerdsithetik a lean gyakorlatok hatasat, ugyanakkor 1j
kihivasokat is teremthetnek a szervezeti kultura és a munkaer6 szerepének atalakulasa révén.

Végiil a jovdbeni kutatasok szdmara fontos irany lehet a lean menedzsment hosszi tavl fenntarthatdsagi
hatasainak vizsgalata, kiilonds tekintettel a korforgdsos gazdasagi modellekre és a zart hurka
rendszerekre. Ezek az elemzések hozzajarulhatnak ahhoz, hogy a lean menedzsment ne csupan
hatékonysagjavitd eszkdzként, hanem a fenntarthato vallalati miikodés egyik alappilléreként jelenjen
meg a tudomanyos és gyakorlati diskurzusban.

A tanulmany 0sszességében ravilagit arra, hogy a lean menedzsment relevanciaja a modern szervezetek
szdmara tovabbra is meghatarozo, kiilonosen a ndvekvo fenntarthatosagi és ESG-elvarasok fényében. A
lean mint adaptiv menedzsmentfilozéfia képes 0sszekapcsolni a miikodési kivalosagot a felelds és
fenntarthatd vallalatiranyitassal, ugyanakkor alkalmazasa tudatos stratégiai megkdzelitést és hossza
tavu elkdtelezodést igényel.
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Abstract

Tourism plays an increasingly important role in the development of rural areas, particularly when
development strategies are based not only on supply-side factors but also on demand-driven, quality-
oriented approaches. The aim of this study is to examine how customer value functions as a mediating
factor between the operation of a rural tourism attraction and its regional development impacts. Through
the case study of the Pusztaottlaka Safari Park, the paper demonstrates how experience-based, customer-
oriented service development can contribute to the economic, social and image-related renewal of rural
regions.

The research applies a mixed-methods approach. Quantitative analysis is conducted using a structured
indicator system to assess the attraction portfolio, biodiversity of the animal stock, pricing structure and
visitor ratings, while qualitative analysis focuses on the content analysis of the Safari Park’s
communication and experience narratives. Customer value is operationalised along functional,
experiential-emotional, symbolic and time-related dimensions.

The results indicate that the Safari Park’s high experience intensity, complex service structure and strong
image-building communication possess significant regional development potential. Customer value not
only enhances visitor satisfaction but also acts as a mediating mechanism contributing to increased
tourism attractiveness, the emergence of economic multiplier effects and the reduction of seasonality.
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The study concludes that customer value-based, experience-oriented tourism development represents an
effective tool for the sustainable and competitive development of rural areas.

Keywords: rural tourism, customer value, experience economy, regional development, safari park

JEL codes: R11, Z32, M31, L83

Absztrakt

A vidéki térségek fejlesztésében a turizmus egyre hangsulyosabb szerepet tolt be, kiillondsen akkor, ha
a fejlesztések nem csupan kinalati, hanem keresletvezérelt, mindségalapu megkozelitésre épiilnek. A
tanulmany célja annak vizsgdlata, hogy az ligyfélérték miként jelenik meg kozvetitd tényezoként egy
vidéki turisztikai attrakcié milkodése és annak térségformalo hatasai k6zott. Az elemzés a Pusztaottlakai
Safari Park esettanulmdnyan keresztill mutatja be, hogy az élményalaptu, iigyfélkdzponta
szolgaltatasfejlesztés hogyan jarulhat hozza a vidéki térségek gazdasagi, tarsadalmi és imazsbeli
megujulasahoz.

A kutatds vegyes modszertani megkozelitést alkalmaz: a mennyiségi elemzés strukturalt
indikatorrendszer segitségével értékeli az attrakcidkinalatot, az allatallomany biodiverzitasat, az
arstruktarat és a latogatoi értékeléseket, mig a mindségi vizsgalat a Safari Park kommunikacios és
¢lménynarrativainak tartalomelemzésére ¢épill. Az lgyfélérték funkcionalis, élmény-érzelmi,
szimbolikus és idéérték dimenzidi mentén keriil operacionalizalasra.

Az eredmények azt mutatjak, hogy a Safari Park magas élményintenzitadsa, komplex szolgaltatasi
strukturaja €s erés imazsépitd kommunikacioja jelentds térségformald potenciallal rendelkezik. Az
iigyfélérték nem csupan a latogatoi elégedettséget ndveli, hanem kdzvetité mechanizmusként hozzajarul
a turisztikai vonzerd er6sodéséhez, a gazdasagi multiplikatorhatasok kialakulasahoz €s a szezonalités
mérsékléséhez. A tanulmany ramutat arra, hogy az iigyfélérték-alapt, élményorientalt turisztikai
fejlesztések hatékony eszkozt jelenthetnek a vidéki térségek fenntarthatd és versenyképes fejlodésében.

Kulcsszavak: vidéki turizmus, tigyfélérték, élménygazdasag, térségfejlesztés, safari park

JEL-kédok: R11, 232, M31, L83

1. Bevezetés

A vidéki térségek gazdasagi és tarsadalmi megujulasa napjainkban egyre inkabb a keresletorientalt,
mindségalapu  fejlesztési megkdzelitésekhez kapcsolodik. A hagyomanyos, kinalatvezérelt
tertiletfejlesztési modellek korlatozott hatékonysagot mutatnak azokban a periférikus térségekben, ahol
a demografiai hanyatlas, a t6kehiany és a sziik foglalkoztatasi lehetdségek egyiittesen vannak jelen
(OECD, 2016). Ezzel szemben az ligyféligényre — a latogatok, fogyasztok és helyi érintettek elvarasaira
— épuld fejlesztések képesek fenntarthatobb és piacképesebb térségi palyat kialakitani (Kotler et al.,
2017).

A turizmus kiilondsen alkalmas terepe az tigyfélkozpontu térségfejlesztésnek, mivel a latogatdi élmény,
az észlelt minbség és az egyediség kozvetlen mddon befolyasolja a térségek versenyképességét (Buhalis
& Amaranggana, 2015). Az élményalaptl turisztikai attrakciok nem csupan keresletet generalnak, hanem
visszacsatolasi mechanizmusokon keresztiil formaljak a szolgaltataskinalatot, az infrastruktarat és a
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helyi gazdasagi egyiittmiikodéseket is (Pine & Gilmore, 2011). Ennek koévetkeztében a turizmus nem
pusztan fejlesztési eszk6zz¢, hanem integralt térségformalo tényezéveé valik.

A safari parkok — mint komplex, tematikus turisztikai attrakciok — e megkozelités sajatos példai, mivel
mikddésiik alapja a latogatdéi élményre, az oktatasi értékre és a rekreacidos igényekre épiild
szolgaltatasfejlesztés (Ballantyne et al., 2018).

A tanulmany tudomanyos ujdonsaga abban rejlik, hogy a vidéki turizmus térségfejlesztési hatasait nem
elsdsorban kinalati, infrastrukturélis vagy intézményi oldalrdl vizsgalja, hanem az észlelt ligyfélértéket
helyezi az elemzés kozéppontjdba. A hazai €s nemzetkodzi szakirodalomban a vidéki turizmus
térségformald szerepe jellemzden a beruhazasok volumenén, a latogatdszamon vagy a foglalkoztatasi
adatokon keresztiil keriil értelmezésre, mikdzben a latogatdi élménymindség és az abbdl fakado
tgyfélérték szerepe gyakran implicit marad. Jelen kutatas célja e hiany csokkentése azzal, hogy az
tgyfélértéket kozvetitd valtozoként értelmezi a turisztikai attrakcid milkodése és a térségi hatasok
kozott. A vizsgalt téman keresztil bemutatja, hogy a mindségorientalt, élményalapt
szolgaltatasfejlesztés miként valhat a vidéki térségek versenyképességének és megljulasanak egyik
kulcstényezojévé. A tanulmany célja a Pusztaottlakai Safari Park esettanulmanyan keresztiil annak
feltarasa, hogy egy ligyféligényre alapozott, hianypo6tlo turisztikai fejlesztés miként jarul hozza egy
vidéki térség gazdasagi, tarsadalmi és imazsbeli atalakulasahoz. A kutatas arra keresi a valaszt, hogy a
safari park milyen mdédon funkcional turisztikai attrakcioként, térségformald erdként €s a mindségalapt
vidékfejlesztés eszkozeként.

2. Irodalmi attekintés

A turizmus multidiszciplinaris jelenség, amely a gazdasagi, tarsadalmi, kornyezeti és kulturalis
folyamatok metszéspontjan helyezkedik el. A turizmuselmélet szerint a turisztikai attrakciok jelenléte,
mindsége és sokszinilisége meghatarozza a desztinaciok sikerességét, egyuttal a régid fejlédésének
iranyait és lehetdségeit is (Lew, 1987; Buhalis, 2000). A vidéki turizmus kiilondsen érzékeny a
szolgaltatdsmindség, a természeti kornyezet és a térségi humankapacitidsok szintjére, ami a turisztikai
kereslet alakuldsara és a régiok fejlodési palyajara is hatast gyakorol (Aubert, 2011; David, 2010; Lane
& Kastenholz, 2015).

A Safari Park, mint egyedi vidéki attrakcio, olyan élményalapu szolgaltatasi struktarat képvisel, amely
Osszhangban all a nemzetkdzi trendekkel: a modern turisztikai kereslet egyre inkabb a sokszinii,
interaktiv és személyre szabott élményeket részesiti elonyben (Pine & Gilmore, 2011; Zeithaml et al.,
2020). Ebben a szakaszban a turizmus, térségfejlesztés, élménygazdasag, biodiverzitas ¢és
szolgaltatasmindség elméleti hatterét mutatjuk be, kiilon figyelmet forditva a magyar vidéki kdrnyezet
sajatossagaira, valamint a Safari Parkhoz illeszkedd kutatasokra.

Turisztikai attrakciok és vonzeroelméletek

A turisztikai vonzerd fogalméanak értelmezése meghatarozo az attrakciok szerepének megértésében.
Lew (1987) klasszikus modellje szerint az attrakcidk vonzereje harom tényezén alapul: egyedi
tulajdonsagok, elérhetoség és élménymindség. A turizmus menedzsment szemléletében ez késobb
kiegésziilt az informacios és digitalis kdrnyezettel, amely a keresleti oldal reakcidit is befolyasolja
(Buhalis, 2000; Buhalis & Amaranggana, 2015).

A Safari Park mint turisztikai attrakcidé azért illeszkedik ezekhez az elméleti keretekhez, mert
szolgaltatasrendszere Osszetett és élményintenziv: a latogatok nem passziv fogyasztok, hanem aktiv
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résztvevok. A modern attrakciokutatds szerint az élmény-alapt szolgaltatasok novelik a fizetési
hajlanddséagot és a visszatérés valoszintiségét, ami multiplikatorhatast eredményez (Pine & Gilmore,
2011).

A Safari Park biodiverzitasi kinalata tovabb erdsiti az attrakcids értéket: az egzotikus, haziasitott és
6shonos allatok keveredése egyedi vonzerdt teremt. Mindez illeszkedik a nemzetkdzi vadallat-attrakcio
kutatasok megallapitasaihoz, amelyek az interaktivitast és a természetkdzeliséget a latogatdi élmény
kulcselemeként azonositjdk (Ballantyne et al., 2018; Reade & Waran, 2016).

Elménygazdasag €s szolgaltatasmindség a turizmusban

Az élménygazdasag fogalma Pine & Gilmore (2011) munkéja nyoman valt globalis paradigmava. A
modell szerint a fogyasztok mar nem csupan termékeket és szolgaltatasokat vasarolnak, hanem élményt,
amely érzelmi tObbletet tartalmaz. Az ¢lmény mindségét meghatarozza a részvétel szintje, a
tematizaltsag, a személyesség és a hitelesség.

A Safari Park élményrendszere jelentds részben ezekre az alapelvekre épiil:

o interaktiv allatsimogatas,
e safari tara,

e motorikus jatékok,

e show-¢lmények,

e gasztronomiai elemek.

A nemzetkdzi szolgaltatdsmindség-elméletek szerint az élmény mindségét a fogyasztoi értékpercepcio
hatarozza meg (Zeithaml, 1988; Zeithaml et al., 2020). Az értékpercepcido harom elembdl épiil fel:
hasznossag, érzelmi élmény és tarsadalmi elismerés. A Safari Park esetében a latogatdi értékelések
magas szintje azt jelzi, hogy a szolgaltatasi élmény tobbletértéket hordoz — ez a regionalis
versenyképesség alapja.

A latogatoi élmény szerepét a magyar turizmuselmélet is alatdmasztja: Michalké & Ratz (2013) szerint
az élményszeriiség noveli a szolgaltatas értékét, és 0j turisztikai motivacios kategoriakat hoz létre.

Az Ugyfélérték eértelmezési kerete

A jelen kutatasban az tgyfélérték fogalma nem absztrakt elégedettségi kategoriaként jelenik meg,
hanem tobbdimenzids, operacionalizalhatdé elemzési keretként. Zeithaml (1988) és a késobbi
szolgaltatasérték-modellek alapjan az tigyfélérték olyan észlelt tobbletet jelent, amely a 1atogatdi élmény
¢s az ezért vallalt dldozatok (id6, pénz, elérhetdség) viszonyaban értelmezhetd.

A Safari Park esetében az ligyfélérték az alabbi dimenziok mentén ragadhat6 meg:

— funkcionalis érték, amelyet az attrakciok szama, sokfélesége és hozzaférhetésége hataroz meg,

— ¢élmény- és érzelmi érték, amely a latogatdi élmény intenzitdsdban, interaktivitdsaban és az
elégedettségi mutatokban jelenik meg,

— szimbolikus érték, amely az egyediség, a kiillonlegesség és a térségi identitashoz valo
kapcsolodas révén értelmezheto,

— id6érték, amely az egész napos, illetve szezonokon ativelé hasznalhatosagban és a programok
idébeli rugalmassagaban nyilvanul meg.
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Ezek a dimenziok egylittesen alkotjak azt az iigyfélérték-strukturat, amely jelen kutatas értelmezési
keretét adja, és amelynek térségformald szerepe az empirikus elemzés soran vizsgalhatova valik.

Videéki turizmus €s térsegfejlesztési Osszefiiggesek

A vidéki térségek fejlesztésében a turizmus szerepe kettos: gazdasagi és tarsadalmi hatasokon keresztiil
kapcsolodik a helyi fejlddési folyamathoz. Lane & Kastenholz (2015) meghatarozéasa szerint a vidéki
turizmus akkor fenntarthato, ha kapcsolodik a helyi eréforrasokhoz (pl. természeti értékek), tdimogatja
a helyi kozosségeket, és diverzifikalt gazdasagi szerkezetet hoz 1étre.

A magyar szakirodalom kiemeli, hogy a vidéki attrakciok sikeressége Osszefiigg a human téke
mindségével és a telepiilésszerkezettel (Aubert, 2011; Lengyel, 2010). Ezzel 6sszefligg Malatyinszki
(2021) humaneréforras-kozpontu térségfejlesztési modellje is, amely szerint a helyi tudas és emberi
er6forras a regionalis fejlodés alapja.

Az élményalapu vidéki attrakciok hozzajarulhatnak a desztinaciok modernizacidjahoz, 0j piaci poziciok
kialakitasdhoz és innovacids kapacitdsok megjelenéséhez. A Safari Park ezen kritériumok alapjan
regionalis térségi er6kozpontként értelmezhetd: Uj latogatdi rétegeket vonz Békés megyébe, amely
historikusan alulfejlett turisztikai pozicioval rendelkezik.

Regionalis gazdasagi hatdsok €s multiplikatorhatés

A turizmus gazdasagi hatasmodelljei alapjan a latogatoi koltés noveli a helyi bevételt, tamogatja a
foglalkoztatast és stabilabb gazdasagi kornyezetet teremt (Stynes, 1997). A Safari Park esetében a
szolgaltatasboviilés és a VIP csomagok jelenléte arra utal, hogy eltérd fogyasztasi mintak alakulnak ki,
ami multiplikatorhatast generdl a kapcsolodo turisztikai haldzatokban (szallds, vendéglatas,
kiskereskedelem).

A térségi multiplikatorhatas mértéke fligg a gazdasagi szereplok kapcsolodasatdl. Ez 6sszhangban all a
hazai kutatasokkal is, melyek szerint a vidéki turizmus fejlesztése erdsiti a helyi vallalkozoi aktivitast
(Bajmocy, 2013; Rechnitzer, 2016).

Malatyinszki (2007) Békés megye human tokéjének elemzése soran hasonld kovetkeztetésre jut: a
térségi gazdasagi teljesitmény Osszefiigg a helyi tudas és készségek mozgositasaval. A Safari Park
térségre gyakorolt hatdsa tehat nem csupan turisztikai, hanem tarsadalmi dimenzidval is birhat.

Térségi imazs és markaépités szerepe

A desztinacidimazs kutatdsok azt mutatjak, hogy a turisztikai markazas kozponti szerepet jatszik a
régiok identitdsanak kialakuldsaban, térségi poziciondlasaban és piaci értékelésében (Buhalis, 2000;
Kotler et al., 2017).

A Safari Park kommunikacidja kifejezetten imazsépitd jellegii: a honlapon megjelend vizualis €s
szoveges tartalmak élményorientaltak, csaladbaratak és pozitivan tematizaljak a térséget.

Ezt az imazsépitd folyamatot alatamasztjdk Malatyinszki (2005) regionalis turizmusfejlesztési
eredményei is, amelyek szerint Békés megye turizmusfejlesztési potencialja nagyrészt az egyedi
attrakciok és a desztinaciokompozicié kombinacidjan alapul.

A Safari Park imazsformalo szerepe tehat illeszkedik a hazai és nemzetkodzi elméleti keretekhez, erdsitve

crer
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Human eréforras, térségfejlodés €s innovacio

A vidéki térségek fejlodésében az emberi eréforras mindsége meghatarozo tényezd. Malatyinszki (2023)
kiemeli, hogy a telepiilési szintli humanerdforras-mérés €s -értékelés alapfeltétele a regionalis fejlodési
programok sikerességének.

Ez a gondolat 6sszekapcsolhato a Safari Park altal generalt foglalkoztatasi és képzettségi hatasokkal: a
szakképzett munkaerd jelenléte tamogatja a szolgaltatdsmindség fenntartasat, ami a kereslet és az
¢lménymindség egyik feltétele.

Az OECD (2016) vidéki fejlesztési koncepcidja is ravilagit arra, hogy a humankapacitasok és a helyi
infrastruktira fejlesztése kdlcsondsen erdsitik egymast.

A Safari Park altal 1étrehozott tudasteremtési és interakcios kornyezet tehat illeszkedik a térségfejlesztési
elméletek logikajdba, és hozzajarulhat Békés megye humanfejlesztési potencialjanak noveléséhez.

Az irodalmi attekintés alapjan megallapithato, hogy a Safari Park miikodése 6sszhangban all:

e aturisztikai attrakciok keresletformalo szerepével,
e az¢lménygazdasag logikéjaval,

e aszolgaltatdsmindség értékteremtd hatasaval,

e atérségi multiplikatorhatasok dinamikéjaval,

e avidéki imazsépités kihivasaival,

e ¢s a human er6forras-alapt fejlodési modellekkel.

A szakirodalmi hattér alapjan a Safari Park olyan vidéki attrakcioként értelmezhetd, amely nemcsak
turisztikai, hanem tarsadalmi, gazdasagi és imazsbeli fejlesztd szerepet is betolt — kiillondsen Békés
megye regionalis Osszefliggéseiben, amelyeket Malatyinszki Szilard munkai kiemelten megerdsitenek.

Megallapitasok €s hipotézisek megalapozasa

Az attekintett szakirodalom egyértelmilen ramutat arra, hogy a vidéki térségekben megvalosuld
turisztikai fejlesztések hosszi tava sikeressége szorosan Osszefiigg az tigyféligényekhez valo
alkalmazkodas mértékével. Az élményalapu, keresletvezérelt attrakciok képesek olyan versenyeldnyt
kialakitani, amely talmutat az egyszeri latogatdszam-novekedésen, és tartdos térségi hatasokat
eredményez (Lane & Kastenholz, 2015).

A safari parkok mitkddési modellje jol illeszkedik ehhez a szemlélethez, mivel szolgaltatasfejlesztésiik
alapja a latogatoi elvarasok folyamatos értelmezése €s visszacsatoldsa. A szakirodalom alapjan
feltételezhetd, hogy az ligyfélérték novekedése kozvetitd szerepet tolt be a turisztikai attrakcio és a
térségi gazdasdgi hatasok kozott (Buhalis, 2000). Ez azt jelenti, hogy a térségformalo eré nem pusztan
az attrakcio 1étezésébol, hanem annak mindségébdl és piaci elfogadottsagabol fakad.

E megallapitasok alapjan a jelen tanulmany hipotézisei kifejezetten keresletvezérelt logikara épiilnek.
A hangsuly nem kizarolag a kinalati oldal teljesitményén, hanem a latogatoi igények kielégitésén és az
ebbdl fakado térségi hatasokon van. A kovetkezo fejezetekben alkalmazott empirikus modszerek
lehet6vé teszik annak vizsgalatat, hogy az ligyfélérték milyen szerepet jatszik a Pusztaottlakai Safari
Park térségformal6 hatasmechanizmuséaban.

38



le Magyar Mindség 2025. évi 10. szam
iy Hungarian Quality 2025, issue 10

Hipotézisek

H1: A Pusztaottlakai Safari Park latogatoi altal észlelt tligyfélérték szignifikansan noveli a térség
turisztikai vonzerejét.

H2: Az tigyféligényre alapozott szolgaltatasfejlesztés erdsiti a safari park gazdasagi multiplikatorhatasat
a térségben.

H3: A magas élménymindség és elégedettség pozitivan befolyasolja a térségi imazst és desztinacios
versenyképességet.

H4: Az tigyfélkozponti miitkodés hozzajarul a helyi foglalkoztatottsag kozvetett novekedéséhez.

H5: Az iigyfélérték kozvetitd valtozoként jelenik meg a safari park miitkddése és a térségformalo hatasok
kozott.

3. Modszertan
Bevezetés

A kutatds célja a Pusztaottlakai Safari Park térségformalod hatasanak feltarasa olyan empirikus
moddszertani keretben, amely egyszerre tdmaszkodik mennyiségi €s mindségi elemzési technikakra. A
moddszertan kialakitasakor a vegyes modszerii (mixed methods) megkozelités elveire tamaszkodtunk,
amely a kvalitativ és kvantitativ adatok Gsszehangolt feldolgozasat teszi lehetové, ezzel tamogatva a
mélyebb értelmezési folyamatot (Creswell & Plano Clark, 2018). A vizsgalat alapjat részben
masodlagos adatok elemzése, részben primer tartalomelemzés képezte: online szolgaltatasi tartalmak,
nyilvanosan elérhetd statisztikdk, értékelések, arazasi struktirak és kindlati elemek Osszehasonlito
értékelésével.

Adatgytjtés és adatforrasok

Az adatgytijtés a kovetkezo forrdsok bevonasaval tortént:

1. A Safari Park weboldalan (https://safaripark-pusztaottlaka.hu/) megtalalhaté szolgaltatasi,
attrakcios, szabalyozasi és arazasi informaciok, amelyek alapadatokat biztositottak az attrakciok
szamanak, tipusainak, szervezeti jellegének és élményfunkcioinak azonositasahoz.

2. A park allatallomanyarol sz0l6 online adatbézis (Safari Park — Allataink meniipont), amely
mennyiségi jelleggel mérhetd indikatorokat biztositott a biodiverzitasi és élményalapu kinalat
értékeléséhez.

3. Nyilvanos latogatoi értékelések (pl. Szallas.hu), amelyek a park élménymindségének méréséhez
szolgaltattak kvalitativ és kvantitativ indikatorokat.

4. Masodlagos szakirodalmi forrasok a turizmus, térségfejlesztés, élménygazdasag és
szolgaltatasmindség teriiletérdl (pl. Pine & Gilmore, 2011; Zeithaml, 1988; Lew, 1987; Aubert,
2011), amelyek keretet adtak a tartalomelemzés értelmezéséhez.
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A vizsgalat mintaja €s egységei

A kvantitativ elemzés alapjat a park szolgaltatasi kinalata adta, amelyet indikatorrendszerre bontottuk.
A vizsgalat egységei a kovetkezok voltak:

attrakciok szama é€s tipusa,

allatfajok szama és kategoriai,

szolgaltatdsi csomagok és arazasi struktura,
latogatoi élményfaktorok és értékelések,
biztonsagi és latogatasszervezési paraméterek,
szezondlis tartalom.

A kvalitativ elemzés fokuszaban a park élmény- €s imazskozpontu kommunikacidja allt, amelyet
tartalomelemzési modszerrel értékeltiik, tematikus kodolassal.

Mennyiségi elemzési keret

A mennyiségi elemzés soran a Safari Park attrakciokinalatat és allatdllomanyat strukturalt indikatorokka
alakitottuk. A kvantifikalas soran az alabbi valtozokat hoztuk Iétre:

Attrakciok szama és tipusa. A Safari Park szolgaltatasai (Safari busz, motorikus jatékok,
dodgem, quad palya, jatszohaz, bohdc- és tlizzsonglér show stb.) szamszersitve alkalmasak a
kinalat sokszinliségének mérésére, amely Lew (1987) attrakcidelméletéhez kapcsolodik. A
valtozokat “interaktiv”, “passziv”, “motorikus”, “allati alapu” és “gasztronémiai” kategoriakra
bontottuk. Ez lehet6vé teszi a kinalati komplexitas indexének létrehozasat.

Biodiverzitasi mutatd. A weboldalon leirt allatfajok szamat és tipusait biodiverzitasi
indikatorként kezeltiik. A fajok jelenléte — egzotikus, Gshonos vagy haziasitott — olyan
¢lményfaktort jelol, amely a latogatoi preferenciakhoz kapcsolodik. Ez az adat illeszkedik az
élménygazdasag és a természeti attrakciok élményértékéhez (Pine & Gilmore, 2011).
Arstruktira  és hozzaférhetdségi mutatok. A weboldalon megjelend jegyarak és
szolgaltatdscsomagok mennyiségi vizsgalata lehetdséget adott a park ar-érték pozicionalasanak
értékelésére, amely relevans a szolgaltatasmingség-kutatas szempontjabol (Zeithaml, 1988).
Latogat6i  értékelések. A kiilsé  értékelési platformokrol szarmazd pontszamokat
¢lménymindségi mutatoként kezeltilk. A pontszdmok Osszevethetok mas attrakciok hasonlo
mutatoival, ami a park élményértékének objektiv mérését tamogatja.

Mindségi elemzési keret

A min0dségi tartalomelemzés soran a Safari Park honlapjan talalhatd szoveges tartalmakat elemztiik. A
cél a latogatoi élménystruktara, attrakcios identitas, marka- és desztinacids pozicionalas feltarasa volt.

A tartalmak kodolasa tematikus csoportositassal tortént:

élményorientalt megfogalmazasok (pl. ,,Csaladi Elménypark”, ,, Téli kalandok”),
szolgaltatasi igéretek (pl. ,,motorikus jatékok korlatlan hasznalata”),
allatbemutato6 narrativak (pl. fajtérténetek, ismertetok),

szabalyozasi logikak (pl. biztonsagi eléirasok).
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A mindségi elemzés segitségével azonositottuk a kommunikacié harom f6 dimenziojat:

1. azélménygazdasag narrativajat,
2. adesztinacios és csaladi imazsépitést,
3. azattrakciok nyelvi és vizualis reprezentaciojat.

Adatfeldolgozas és értelmezési stratégia

Az eredmények értelmezéséhez integralt elemzés keriilt alkalmazasra. A kvantitativ adatok alapjan
l1étrehozott indikatorok 6sszehangolodnak a kvalitativ tartalomelemzéssel: a mennyiségi mutatok segitik
a park kinalati és élményértékének mérhetdségét, mig a mindségi dimenzidk narrativ keretet adnak az
értelmezéshez.

Az indikatorok Osszehasonlitasa turisztikai szakirodalmi modellekkel (pl. Buhalis, 2000; Lane &
Kastenholz, 2015) lehet6vé teszi, hogy a Safari Park térségformalod szerepét elméleti 6sszefiiggésekbe
agyazzuk.

Mobdszertani korlatok

A vizsgalat korlatjat jelenti, hogy a weboldalon elérhetd informaciok a park kinalatanak egy id6szakra
érvényes allapotat tiikrozik. Emellett a latogatoi értékelések nem reprezentativak, és a biodiverzitasi
mutatok pontositasa tovabbi terepi vizsgalatot igényel.

Operacionalizalas ¢és indikatorrendszer

A kutatas modszertani megalapozottsagat erdsiti az alkalmazott indikatorrendszer, amely az elméleti
fogalmak empirikus megfoghatosagat biztositja. Az ligyfélérték és a térségi hatasok vizsgalata soran az
egyes elméleti dimenziokhoz konkrét, mérhet6 indikatorok keriiltek hozzarendelésre. A funkcionalis és
¢lményérték dimenzidi az attrakcidk szaman, tipusain €s interaktiv jellegén keresztiil keriiltek
szamszerisitésre. Az érzelmi érték mérését a nyilvanosan elérhetd latogatoi értékelések és pontszamok
tették lehetdvé, mig a szimbolikus érték a kommunikacios tartalmak tematikus elemzésén keresztil valt
értelmezhetové. Az id6érték dimenzidjat a szezonalitast mérsékld szolgaltatasok jelenléte és a
négyévszakos mikddés jelezte. Az indikatorrendszer célja nem az abszolat hatasmérés, hanem az
Osszefliggések strukturalt feltarasa volt, amely lehetové teszi az ligyfélérték térségformald szerepének
elméleti és empirikus Osszekapcsolasat. Az 1. tablazat Osszefoglalja az alkalmazott elméleti
dimenzidkat, a hozzajuk rendelt indikatorokat, valamint az adatforrasokat.
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1. tablazat: Ugyfélérték és térségformalé hatdasok indikdatorrendszere

E.lmeleflr Vizsgalt jelenség | Alkalmazott indikator Adatforras Elemzési modszer
dimenzid
Attrakciok Attrakciok szama és Safari Park Strukturalt
Funkcionalis komplexitasa tipusa weboldal tartalomelemzés
érték i & i
Hozzéaférhetoség Jegytlpusok,es Safari Park Kinalatelemzés
csomagok szama weboldal
L, . Interaktiv Weboldal, Kategorizalo
o, i Elményintenzités 1 , ., .
Elmény- és ¢élményelemek aranya programleirasok elemzés
érzelmi érték A Srtékelési ..
Elégedettség Atlagos ertfakeles1 Szallas.hu Leir¢ statisztika
pontszam
Eovedisé Exotikus és 6shonos Safari Park Tartalomelemzés
Szimbolikus 24 & fajok jelenléte allatlista
érték e, Imézs- é . . -
Térségi identitas mazs- cs Honlap szévegek | Tematikus kodolas
narrativaclemek
Szezone}lités Téli. prog@mok Weboldal Id(”)szerke’zeti
r s kezelése jelenléte elemzés
Idoérték Fa
Tartdzkodasi id6 gesz napos Programstruktira Logikai értékelés
programlehetdségek
Gazdasagi Koltési szintek ) . Osszehasonlito
- . S, Jegyarstruktura .
. , potencial differencialtsaga elemzés
Tersegi hatas Foglalkoztatasi Szolgaltatasi teriiletek
(Kimenet) 0glalko gallata Attrakciolista Indikativ értékelés
hatas szama
Imazshatas Kommunikacios fokusz Honlap Narrativaeclemzés

Forras: sajat szerkesztés

4. Eredmények

A kutatas célja az volt, hogy feltarja a Pusztaottlakai Safari Park szerepét a térség turisztikai
fejlodésében, kiilonds tekintettel a kinalati struktira, élménydimenziok, valamint a potencialis
térségformald hatasok értelmezésére. A vegyes modszertani elemzés mennyiségi €s mindségi
eredményeket egyarant szolgaltatott, amelyek egymast erdsitve és kiegészitve rajzoljak meg a safari
park miitkodésének komplex képét. Az eredmények bemutatidsa soran az elemzés az alkalmazott
indikatorrendszer logikajat koveti (1. tablazat), amely lehetové teszi az tligyfélérték kiilonbozo
dimenzidinak és a feltételezett térségformald hatasoknak az Gsszekapcsolasat.

Az eredmények értelmezése soran kiilon figyelmet forditottunk:

az attrakciokinalat mennyiségi strukturajara,

az élménymindség és biodiverzitas tényezdire,

a szolgaltatasi csomagok piaci pozicionalasara,

az élménynarrativak és markakommunikacio 0sszefiiggéseire,
a térségi hatasokra és ezek lehetséges mechanizmusaira.

arwnE

Attrakciokinalat mennyiségi jellegli eredményei

A safari park szolgaltatasi strukturaja alapjan megallapithato, hogy az attrakciok szama és tipusa a vidéki
turisztikai piac atlaganal magasabb diverzitast mutat. A weboldalon azonositott tartalmak egyértelmiivé
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teszik, hogy a park nem korlatozoédik hagyomanyos allatbemutatdsra, hanem tobb mint egy tucat
kiilonféle élménykomponenst integral:

e safariut sajat autoval vagy Safari busszal,

e Quad palya és motorikus jatékok,

e dodgem palya,

o beltéri és kiiltéri jatszohaz,

e  bohdc- és tlizzsongldr show,

e simogathato allatokkal rendelkezd terek,

e Capybara és Mokus Kavézo gasztrondmiai élménnyel,
o téli élménypark és fedett nézotér programok.

Ez a szerkezet lehetové teszi, hogy a kinalatot 6t f6 kategoriaba soroljuk:

allati-alapti élmények,
motorikus attrakciok,
interaktiv programok,

jaték- és mozgasterek,
gasztrondmiai szolgaltatasok.

agkrwdE

A mennyiségi elemzés alapjan a Safari Park attrakciosiiriisége kiemelkedé, ami azt jelenti, hogy az
egy attrakciora jutd programlehetOségek szama magasabb a vidéki turisztikai atlaghoz képest. Ez
alatamasztja, hogy a park szolgaltatasai jelentés élménykapacitassal rendelkeznek, amely vonzerdt
teremthet a térség szamara, és képes eltériteni a keresletet mas desztinacioktol.

Biodiverzitas ¢s allatallomany

Az allatallomany mennyiségi vizsgalata kiilon értelmezési dimenziot ad a safari park miikddéséhez. A
weboldalon feltiintetett allatok kore — tobbek kozott zebramung6, maki, fénypapagaj, aguti, kapibara,
gimszarvas — jelent6s biodiverzitast képvisel. Az élmény a klasszikus safari koncepciotol annyiban tér
el, hogy a park ex situ allatkinalata erds kombinaciot teremt: egzotikus, dshonos és haziasitott fajok
egyarant jelen vannak.

Ez a biodiverzitasi szerkezet:

e noveli a park élményintenzitasat,

e bdviti az oktatasi dimenziot,

e tamogatja a tematikus imazsépitést,

e ecrositi a csaladi latogatocsoportok érdeklodését.

A Dbiodiverzitasi mutatok alapjan a Safari Park olyan allatallomany-kinalatot biztosit, amely

crcr

illeszkedik az élménygazdasag elméleti értelmezéséhez, miszerint a sokszinliség és interaktivitas noveli
az tgyfélértéket, és ezaltal a turisztikai vonzerét.
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Jegyarak ¢€s szolgaltatasi pozicionalas

Az arazasi struktura elemzése azt mutatja, hogy a Safari Park jegy- és szolgaltatasi csomagjai a széles
latogatoi bazis igényeihez igazodnak. Az arkategoriak kozotti kiilonbségek lehetové teszik a rugalmas
fizetési stratégiat, mikdzben a VIP jegyek olyan hozzaadott értéket kinalnak, mint a jatékok korlatlan
hasznalata.

A szolgaltatdscsomagok tehat harom f6 fogyasztoi réteget céloznak:

1. egyéni latogatok,
2. csaladok,
3. magas ¢lményigényi latogatok (VIP).

Ez a piaci pozicionalas 6sszhangban all az ligyfélkozpontu szolgaltatasfejlesztés alapelveivel, és arra
utal, hogy a park képes eltérd koltési szinteket kezelni, ami térségi multiplikdtorhatas szempontjabol
jelentds.

Elménymindségi eredmények

A kiilsé értékelési platformokrol szarmazé adatok alapjan (pl. Szallas.hu) a Safari Park magas
¢lménykozponta értékeléssel rendelkezik (9,6/10 koriili szint), ami a latogatoi elégedettség erdteljes
jelenlétére utal. A vizsgalat human és térségi Osszefiiggéseit Malatyinszki (2021) térségfejlesztési
keretrendszere is indokolja, amely szerint az emberi er6forras mindsége €s mobilizaltsaga fejlesztési
feltétel. A térségi turizmus gazdasagi hatasai 0sszefiiggnek a human és szervezeti tOke allapotaval,
amely hosszu tdvon meghatarozza a fejlesztési palyakat (G. Fekete, 2015; Malatyinszki, 2007). A human
toke mindsége és mennyisége dontéen befolyasolja a térségi innovaciok sikerességét €s a szolgaltatasi
szektorok fejlodési potencialjat (Malatyinszki, 2021; Malatyinszki, 2023).

Az értékelések tematikus elemzése alapjan a leggyakrabban visszatér6 pozitiv tényezok:

komplex élmény,
baratsagos kornyezet,
valtozatos programok,
gyermekbarat jellegek,

€16 allatkozelség,

tisztasag és rendezettség,
szorakoztatd show-elemek.

Ezek az eredmények aldtdmasztjak a Safari Park élményérték-orientdlt miikodését, amely a
szolgaltatdsmindség és a térségi vonzerd kozotti dsszefliggésekre mutat ra.

Markakommunikacio és imazs

A honlapon megjelené narrativ struktira — ,,Csaladi EIménypark Békés megye szivében” — egyértelmii
pozicionalast jelez: a park egy regionalis turisztikai markat épit. A kommunikéacidban az élmény, a
csaladbarat jelleg és a programkinalat diverzitasa dominal.
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A vizualis tartalmak és szoveges elemek illeszkednek a modern safari-€lmény narrativajaba, amely a
turisztikai imazsépités egyik kulcsa. A hangsulyos vizualis elemek szama magas (allatfotok, csaladi
képek, vidamparki jelenetek), amely erdsiti a markaérzékelést.

Szezonalitas €s térségi hatdismechanizmusok

A Safari Park weboldalon szerepld téli élménykinalat kiilonosen figyelemre mélto. A fedett nézdterek,
show-programok és beltéri jatékterek azt jelzik, hogy a park képes mérsékelni a turisztikai szezonalitast,
ami jelent6s térségi elonnyel jarhat.

A szezonalitas csokkentése:

e stabilabb foglalkoztatast tehet lehetové,
o kiegyenlitettebb bevételt biztosithat,
e ndvelheti a térségi turisztikai kapacitaskihasznaltsagot.

Ez 6sszhangban 4ll a szakirodalom azon megéallapitasaival, hogy a négyévszakos attrakciok kiemelt
szerepet jatszanak a vidéki turizmus fenntarthato6 fejlédésében.

Osszegzés

A mennyiségi ¢és mindségi eredmények egyarant azt mutatjak, hogy a Safari Park térségformalo
tényezoként funkcional. A magas attrakcidsiirliség, a fajdiverzitas, az élménymindség és imazsépitd
kommunikacié egyiittesen azt jelzik, hogy a park tobb, mint turisztikai helyszin: olyan integralt
attrakcios rendszer, amely noveli a térség gazdasagi, tarsadalmi és turisztikai versenyképességét.

A Safari Park szolgaltatasainak Osszetettsége és mindsége megerGsiti a mindségeentrikus
turizmusfejlesztés jelentdségét. Az eredmények egyértelmiien Osszhangban 4allnak a kutatés
hipotéziseivel: a park élmény- és ligyfélérték-alapi miikddése térségi szinten is érzékelhetd hatasokat
jelol ki.

Eredmények értelmezése hipotézisek szerint

Az empirikus eredmények alapjan valamennyi hipotézis vizsgalhato a Safari Park miikodéséhez
kapcsolodo kvantitativ és kvalitativ indikatorok segitségével. A Safari Park weboldalarol szarmazo
adatstruktura és a kiilsé értékelési tartalmak integralasa lehetové teszi, hogy a hipotéziseket valos
szolgaltatasi, élmény- és kindlati jellemzok tiikrében értelmezziik.

H1 —, A Safari Park néveli a térség turisztikai vonzerejét.”

Az attrakciok mennyiségi strukturaja, a biodiverzitasi kindlat és a szolgaltatasi diverzitds egyarant arra
utalnak, hogy a Safari Park jelentOs turisztikai vonzerdt képvisel a térségben. A tobb mint tiz
programtipusbol allo kinalat (buszos tara, quad palya, jatszohaz, show-programok, gasztrondmiai
¢lmény stb.) kimagaslé attrakciostiriiséget mutat.

A kiils6 értékelési platformokon megjelené magas €lménymindségi index (=9,6/10) alatamasztja, hogy
a Safari Park erds latogatodi preferenciaval rendelkezik. Ezek az eredmények tamogatjak a H1 hipotézist,
¢és 0sszhangban allnak a turisztikai attrakciok keresletformald szerepérdl szold elméleti hattérrel (Lew,
1987; Pine & Gilmore, 2011).
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Kovetkezmény: A Safari Park képes 1 keresleti szegmenseket megszodlitani és térségi latogatdszamot
novelni.

H2 — ,,A Safari Park gazdasagi multiplikatorhatast general.”

A szolgaltatasi pozicionalas (jegytipusok, VIP szolgéltatdsok, éttermi hattér) és az attrakciok széles
palettaja azt jelzi, hogy a latogatok eltérd koltési mintakat kovethetnek, ami multiplikatorhatast
generalhat a térség szamara.

Bar jelen elemzés kozvetett adatokra tAmaszkodik, a kindlati diverzitds és koltségalapi szegmentacio
(egyéni, csaladi és VIP jegyek) olyan fogyasztoi szerkezetet mutat, amely a helyi vendéglatd és
szolgaltato szféra bevételeit is ndvelheti.

crer

a H2 hipotézist.

H3 —,,A Safari Park er6siti a térség turisztikai imazsat.”

A honlap narrativ elemei — ,Csaladi Elménypark Békés megye szivében” — egyértelmiien
desztinacidimazs épitésére utalnak. A vizualis tartalom és a szolgaltataskinalat stilusa reprezentativ
turisztikai markat jelenit meg, ami pozitiv iranyba formalhatja a térségi percepciot.

A tematikus tartalomelemzés alapjan az élményorientdlt nyelvezet tulsulya, a csaladi fokusz és a
biodiverzitas narrativai kommunikacios imazselemeket jelenitenek meg.

Kovetkezmény: A H3 hipotézis tAmogatast kap, bar tovabbi empirikus mérés sziikséges az imazsatvitel
mértékének pontositasahoz.

H4 — A Safari Park hozzajarul a foglalkoztatottsag noveléséhez.”

A Safari Park attrakciostrisége és szolgaltatasi mélysége feltételezhetden élénkiti a helyi
munkaerdpiacot, kiilondsen a rendezvények, jegyértékesités, vendéglatas, allatgondozas ¢és
mindségbiztositas teriiletén.

Bar jelen fejezet kozvetlen foglalkoztatasi adatokat nem tartalmaz, a kinalati struktara €s a szezonalitast
mérseklo téli szolgaltatasok arra utalnak, hogy a park hozzajarulhat a foglalkoztatas stabilizaldsédhoz.
Kovetkezmény: A H4 hipotézis részleges tamogatast kap; konkrét foglalkoztatdsi adatok tovabbi
vizsgalatot igényelnek.

H5 — Az ligyfélérték kdzvetitd tényezo a térségformald hatasokban.”

A Safari Park esetében az tigyfélérték tobb szinten is kimutathato:

¢lménymindség (kiilso értékelések alapjan),

biodiverzitasbol fakadd élménymélység,

interaktiv szolgaltatasok jelenléte,

szezonalitast mérsékld kindlat,

gasztrondmiai élménypontok,

vizualis imazsépités.

E tényezOk kombinaciodja jol illusztralja, hogy a latogatdi élmény és elégedettség kulcsmechanizmusa
lehet a térségformald hatdsoknak. Az eredmények Osszhangban allnak az tgyfélérték alapt
szolgaltataselmélettel (Zeithaml, 1988; Zeithaml et al., 2020; Puczkd & Ratz, 2000).

Kovetkezmény: A HS hipotézis teljes korli tamogatast kap.
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4.1. Hipotézis-orientalt 0sszegzés

A kapott eredmények azt mutatjak, hogy:

Hl megerdsitést nyert — a Safari Park noveli a térségi turisztikai vonzerdt.
H2 megerdsitést nyert - gazdasagi multiplikatorhatas valoszintsitheto.
H3 részben megerdsitést nyert — a turisztikai imdzs erdsddése egyértelmiien kimutathato.
H4 részben megerdsitést nyert — foglalkoztatdsi hatdsok feltehetdek, tovabbi adat sziikséges.
H5 meger6sitést nyert — az iigyfélérték kdzvetitd tényezoként mikodik.

A Safari Park tehat empirikus szempontbdl olyan vidéki szolgaltatasi egységként értelmezhetd, amely
képes élményt generdlni, keresletet formalni, térségi gazdasigi folyamatokat befolydsolni és
desztinacios imazst erdsiteni — mindezt mindségorientalt attrakcios strukturaval.

5. Megbeszéles

A vizsgalat célja annak feltarasa volt, hogy a Pusztaottlakai Safari Park miként jarul hozza a térség
turisztikai, gazdasagi és imazsbeli fejlodéséhez, valamint hogyan kapcsolddik mindez az ligyfélértékre
¢és élménymindségre €piilé szolgaltatasi mikddéshez. Az eredmények fényében megallapithatd, hogy a
safari park térségi szerepe komplex és tobbrétegli. A kovetkezokben hipotézisenként mutatjuk be az
eredmények értelmezését, Gsszevetve a relevans szakirodalommal.

A térségi turisztikai vonzerd novekedése

Az eredmények egyértelmlien alatdmasztjak, hogy a Safari Park attrakcidkinalatdnak mennyiségi €s
min6ségi sokszinlisége jelentds vonzerdt teremt a térségben. A széles attrakcios paletta — koztiik az allati
¢lmények, a motorikus jatékok, a jatszohazak, a gasztronomiai szolgaltatasok és a show-programok —
tobbszintii  élménystruktirat hoz létre, amely alkalmas a latogatoi kereslet megszolitasara és
formalasara.

vonzerd mértéke nagymértékben fligg az attrakciok sokféleségétdl, interaktivitasatol és térbeli
integraltsagatol. Egyben alatamasztjak Pine és Gilmore (2011) élménygazdasag-modelljét, miszerint az
egyedi és valtozatos élménypontok novelik a fogyasztoi érdeklddést és fizetési hajlandosagot. A Safari
Park miikodése illeszkedik a human és gazdasagi erdforrasok fejlesztésére iranyuld térségi
koncepciokhoz, amelyet Malatyinszki (2007) és Malatyinszki (2023) is hangsulyoz Békés megyei
Osszefiiggéseiben.

jelzik, hogy a park nemcsak vonzza a latogatokat, hanem ki is elégiti azokat az elvarasokat, amelyek a
vidéki turizmus 0j kontextusaban relevansak (Buhalis, 2000).

HI teljes mértékben igazolodik: a Safari Park a térség turisztikai kindlatanak meghatarozo eleme, amely
képes orszagos vonzer6t kialakitani és fenntartani.

H2 — Gazdasagi multiplikatorhatas és vallalkozo6i dinamika

A Safari Park arazasi struktiraja és programkinalata alapjan valosziniisithetd, hogy a latogatok eltérd
fogyasztoi magatartasi mintakat kovetnek, amely multiplikatorhatast eredményezhet a térségben. Bar a
kutatds nem tartalmaz kozvetlen bevételi adatokat, a szolgaltatasi diverzitdas — kiilondsen a VIP
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¢lmények, gasztronomiai kinalat és attrakciocsomagok — azt jelzi, hogy a park képes hozzaadott értéket
generalni a térség gazdasagi szerkezetében.

Ezek az eredmények Osszhangban allnak Stynes (1997) gazdasagi hatdsmodelljével, amely kimondja,
hogy a turisztikai koltési struktirak teriiletileg szorosan kotdédnek a desztinacid szolgaltatasi
kapacitasdhoz. A Safari Park esetében a sokszini élménystruktira egyben nagyobb helyi tartozkodasi
idot és szélesebb koltési spektrumot is feltételez, ami tovabbi gazdasagi hatasokat generalhat a
térségben.

A helyi szolgaltatokkal vald egylittmiikodés lehetésége — példaul vendéglatdipari hattér vagy
szallashelyek — tovabb erdsitheti ezt a hatast.

A H2 hipotézis megerdsitést nyert: a Safari Park miikodése gazdasagi értelemben is katalizator, amely
diverzifikacidt tamogathat a térségben.

H3 — Desztinacidimazs és markakommunikacio erosodése

A Safari Park online kommunikacios tartalmai — kiiléndsen a honlapon megjelend élményorientalt
narrativak — markans imazsépit6 hatast tiikroznek. Az olyan elemek, mint ,,Csaladi Elménypark Békés
megye szivében”, a vizualis élménypontok és az allatkinalat narrativ keretei azt jelzik, hogy a park erds
markaidentitast alakit ki.

Ezek az eredmények 6sszhangban allnak Buhalis (2000) desztinacidomenedzsment-modelljével, amely
szerint az imdazsé€pités a turizmus egyik kozponti tényezdje, és kozvetlen hatassal van a
versenyképességre €s a keresletalakulasra.

Ugyanakkor az imazshatds elsOsorban a turisztikai térben értelmezhet6. Ennek oka, hogy a park
kommunikacidja kifejezetten élményorientalt és attrakcidalapi, nem pedig szélesebb regionalis
gazdasagi kontextusra iranyul.

H3 részben igazolhato: a Safari Park turisztikai imdzserdsitd szerepe egyértelmil, de hatasa mas adgazati
terliletekre kevésbé bizonyitott.

H4 — Foglalkoztatasi hatasok és szezonalitdscsokkentés

A Safari Park széles attrakcios strukturaja és négyévszakos mitkodési koncepcidja arra utal, hogy a
foglalkoztatasi hatasok nem csupan szezondlisak lehetnek. Bar jelen vizsgalat nem tartalmaz kdzvetlen
foglalkoztatasi adatokat, az élménypontok és szolgaltatasi teriiletek szama magas, amely nagyobb
humaneréforras-igényt feltételez.

A téli élménykinalat kiilonosen figyelmet érdemel. A fedett programok és show-elemek a szezonalis
visszaesést mérséklik, ami egyben stabilabb munkaerdkeresletet is jelolhet.

Ezek az eredmények 6sszhangban allnak Déavid (2010) és Lengyel (2010) kutatasaival, amelyek szerint
a turizmus vidéki térségekben munkaerdpiaci stabilizalo tényezd lehet, kiilonosen akkor, ha a
szezonalitast csokkentd elemek jelen vannak. A térségben végbemend foglalkoztatasi differencialodas
megfelel annak a fejlodési logikdnak, amelyet Malatyinszki (2021) is bemutat a huméan er6forras és
térségfejlodés kapcsolatarol.

H4 részben igazolhato: a Safari Park valosziniisithetden hozzéjarul a foglalkoztatasi lehetoségekhez, de
tovabbi empirikus adatok sziikségesek a hatas mértékének meghatarozasahoz.

H5 — Ugyfélérték, élménymindség és térségformald hatis kapcsolata
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A Safari Park miikodésének egyik legfontosabb megallapitasa, hogy az tligyfélérték nem csupan
eredmény, hanem térségi kdzvetitd mechanizmus is. A biodiverzitasi kinalat, a szolgaltatdsi csomagok,
az interaktiv programok és az élményintenziv attrakciok egyiittesen olyan élményértéket teremtenek,
amely meghatarozo szerepet jatszik a turisztikai kereslet fenntartasaban €s erdsitésében. Ez alatamasztja,
hogy a Safari Park miikodése 0j tipust vidéki vonzerdt teremt, erdsitve Békés megye turizmusfejlesztési
lehetdségeit (Malatyinszki, 2005).

A latogatoi elégedettséget tiikrozo értékelési adatok aldtdmasztjak, hogy a szolgaltataismindség és az
élményérzékelés kulcsszerepet jatszik a Safari Park térségi hatdsainak kialakulasdban. Ezek az
eredmények Osszhangban allnak Zeithaml (1988) lgyfélérték-modelljével, valamint a turizmus
¢lményalapu értékteremtési gyakorlatat bemutatd szakirodalommal (Zeithaml et al., 2020; Puczkd &
Ratz, 2000).

H5 teljes mértékben igazolodik: az tigyfélérték kdzponti komponensként jelenik meg a Safari Park
térségformald mitkodésében, amely dsszekapcsolja az attrakcios élményt, a szolgaltatasi mindséget és a
latogatoi visszatérést.

Atfogd megallapitasok

A Safari Park a vizsgalat alapjan olyan térségi turisztikai struktarat jelenit meg, amely tulmutat egyetlen
attrakcio hatasan:

Uj turisztikai keresletet general,

hozzajarul térségi imazsépitéshez,

gazdasagi multiplikatorhatast valdsziniisit,
csokkenti a szezonalitast,

¢és élményorientalt szolgaltatasrendszert miikodtet.

Mindez empirikusan alatamasztja, hogy a Safari Park miikodése illeszkedik az tigyfélértekre ¢és
mindségre épiild vidékfejlesztési koncepcidkhoz.

Torseg gazdasag e
(lipator ks,
folalkortatas)

Turiszel Keresle
o latogetl elegedtiseg

Aitrakeiok e menylonalt
(dverzitas nferakiies
biodverzias|

Ugyfélértélf s

elmenyminoseg

Desztinacioimazs

es markaerosites

1. abra: Safari Park — Térségi hatasmodell
Forras: sajat szerkesztés

Az 5. fejezetben bemutatott eredmények alapjan létrejott abras modell a Safari Park mitkodésének 6
térségi hatasmechanizmusait mutatja be. A vizsgalat szerint az attrakciok és élménykinalat sokszinlisége
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kozponti szerepet kap: ez generalja a latogatoi élményértéket, amely két kiilon hataselemre bomlik.
Egyrészt kozvetleniil alakitja a turisztikai keresletet és a latogatdi elégedettséget, masrészt a marka- és
imazsépités alapjat képezi. A modell végpontjaban a térségi gazdasdgi hatas jelenik meg, amelybe
beletartozik a multiplikatorhatas, a foglalkoztatas és a kdltési struktura novekedése.

Ez a szerkezeti Osszefiiggés alatamasztja azt a megallapitést, hogy a Safari Park térségformalo szerepe
az élményalapt szolgaltatasmindségen keresztiil érhetd tetten.

6. Kovetkeztetések

A vizsgalat célja annak feltarasa volt, hogy a Pusztaottlakai Safari Park milyen mddon jarul hozza a
térség turisztikai, gazdasdgi és imazsbeli fejlodéséhez, valamint hogy az {lgyfélértékre és
¢lménymindségre épiilld szolgaltatasi szerkezet hogyan valik térségformald erévé. A Safari Park
szolgaltatidsainak elemzése, a weboldal tartalmi vizsgalata, az attrakciok €s biodiverzitdsi struktira,
valamint a kiilsé élménymindségi adatok értékelése komplex képet rajzol a park miikddésérol.

A Safari Park mint térségi turisztikai erécentrum

Az eredmények alapjan megallapithatd, hogy a Safari Park a térség egyik legmeghatarozobb turisztikai
attrakcioja. A kinalati diverzitas — beleértve a szafariutakat, motorikus jatékokat, jatszohazakat, show-
programokat, gasztronomiai szolgaltatasokat és biodiverz allatdllomanyt — olyan élményrendszert
teremt, amely jelentGsen noveli a térség turisztikai vonzerejét.

Az attrakciok Osszetettsége és mennyiségi sokfélesége megerdsitette a H1 hipotézist, miszerint a Safari
Park képes 0j keresletet generdlni, elterelni mas desztinacioktol, és erds latogatoi preferenciat
kialakitani.

A Safari Park nem csupan 1j latogatdi aramlast hoz 1étre, hanem az attrakciok folyamatos frissitésével
¢s szezonalitas-csokkentd megoldasaival (pl. téli park, fedett programok) hozzajarul a térség egész éves
turisztikai aktivitasdhoz.

Gazdasagi multiplikatorhatdsok és diverzifikéacid

A Safari Park arazasi és szolgaltatasi struktiraja — VIP jegyek, csaladi belépdk, gasztrondmiai és
programkiegészitOk — lehetdve teszi a koltési szintek széles skalajat. Ez térségi multiplikatorhatasra utal,
kiilonosen a vendéglatas, kereskedelem, rendezvényszervezés €s szallaskapacitas tekintetében.

Bar a kutatas jelen fazisaban nem alltak rendelkezésre primer gazdasagi adatok, a kinalati adatok és az
eredményekben azonositott piaci mintazatok alatadmasztjak a H2 hipotézist, miszerint a Safari Park
hozzajarul a térségi gazdasag élénkitéséhez.

A Safari Park jelenléte egyben potencidlis vallalkozasfejlesztési motor: j micro- és kisvallalkozasok
megjelenését 6sztondzheti (pl. szallashelyek, helyi termékek, rendezvényszolgaltatok). A safari park
altal generalt forgalom alapvetd infrastrukturalis értéknovelést is indithat a térségben, amely hosszl
tavon visszacsatolhato a helyi gazdasagi novekedésbe.
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Desztinacidimazs erdsitése €s markaépités

A Safari Park kommunikacioja, vizualis megjelenése, élménynarrativai és ,,Csaladi Elménypark”
pozicionalasa azt mutatjak, hogy a park aktiv szerepldje a térségi markaépitésnek. A Safari Park
szuverén markaidentitdsa ©6nalld turisztikai terméket képvisel, amely hozzdjarul Békés megye
imazsanak fejlesztéséhez. A Safari Park altal 1étrehozott élménygazdasagi struktura egybeesik azokkal
a térségi dinamizmusokkal, amelyeket Malatyinszki (2021) humanfejlesztéshez kotott regionalis
modellje is bemutat. A Safari Park olyan térségi turisztikai terméket képvisel, amely modellértéki lehet
mas vidéki fejlesztések szamara is, alatamasztva korabbi Békés megyei kutatdsok megallapitasait
(Malatyinszki, 2005).

Az eredmények alapjan a H3 hipotézis részben igazolodott: a Safari Park pozitiv iranya turisztikai
imazshatasa egyértelmii, ugyanakkor tovabbi vizsgalat sziikséges annak meghatarozasara, hogy ez a
hatas milyen mértékben terjed ki a térség mas dgazataira és telepiilési strukturdira.

A jelenlegi adatok szerint a park miikodése erés markakommunikacios erét fejt ki a térségben, amely
hosszi tdvon aldtdmaszthatja a desztinacio turisztikai identitdsanak modernizaciojat.

A foglalkoztatasi potencidl és szezonalitas kezelése

A Safari Park szolgaltatasi struktirdja alapjan jelentés humanerdforras-igény feltételezhetd, kiilonosen
a rendezvény-, vendéglatas-, allatgondozas- és ligyfélmenedzsment-teriileteken. A téli programok,
beltéri terek és fedett élménypontok csokkentik a turisztikai szezonalis visszaesést, ami tartosabb
foglalkoztatasi lehetdségeket jelenthet a térségben. A szolgaltatdsmindségben rejld térségi potencial
Osszhangban all Malatyinszki (2007) humanerdforras-elemzéseivel, amelyek szerint a regionalis
fejlodés feltétele a helyi tudas és készségek mobilizacidja.

A H4 hipotézis részben igazolodott: a Safari Park feltehetden hozzéjarul a foglalkoztatas noveléséhez
¢s a szezonalitas mérsékléséhez, ugyanakkor tovabbi empirikus vizsgalat sziikséges a hatas mértékének
pontos meghatarozasahoz.

A szezonalitas csokkentése a vidéki turizmus egyik legnagyobb kihivasa, ezért a Safari Park miikodése
példaértékii lehet més attrakciok fejlesztésében is.

Ugyfélérték, mint térségi kozvetité mechanizmus

Az lgyfélértek, élménymindség és biodiverzitasi kinalat kapcsolata a Safari Park esetében
kulcsmechanizmust jeldl ki: a pozitiv szolgaltatasi élmény nem csupan fogyasztoi elégedettséget
eredményez, hanem hozzajarul a térségi turizmus szerkezeti meger6s6déséhez is.

A vizsgalat sordn a HS hipotézis teljes mértékben igazolodott: az tigyfélérték hatdrozott kozvetitd
szerepet jatszik a Safari Park térségformalé miikddésében. Az attrakcidk mindsége és az
¢lménykdzpontl szolgaltatas logikaja atfogd hatast gyakorol a desztinacids folyamatokra, tamogatva a
visszatérd latogatasokat, a térségi brand kialakulasat és a gazdasagi folyamatok er6sddéseét.

Az tgyfélérték modell szerkezeti kovetkeztetései 6sszhangban allnak az dbras hatasmodellel, amely a
Safari Park regionalizacios funkciojat rendszerszinten abrazolja.
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Osszegzés és elméleti hozzajarulas

A vizsgalat eredményei hozzajarulnak a turizmus, vidékfejlesztés és élménygazdasag elméleti
megértéséhez az alabbi modokon:

1. Attrakciofokuszua térségfejlesztés: Megallapithato, hogy az egyedi élménykozpontu attrakciok
— kiilondsen a biodiverzitasra €s interaktiv élményre épiilok — képesek regionalis identitast és
gazdasagi er6sodést generalni.

2. Ugyfélérték-alapu turizmusfejlédés: Az ligyfélérték kdzponti szerepe kiemeli azt a tényt, hogy
a szolgaltatasmindség ¢és ¢élményérték nem csupan piaci eredmény, hanem térségi
versenyképességet meghatarozo tényezo.

3. Desztinacios markaépités vidéki kontextusban: A Safari Park példija azt mutatja, hogy a
modern vidékfejlesztés kommunikacioés dimenzidja meghatarozo szerepet tolt be a turisztikai
teljesitményben.

4. Gazdasagi multiplikatorhatas vidéki attrakcioknal: A safari park jelensége ravilagit arra, hogy a
turizmus nem passziv fogyasztast jelent, hanem aktiv gazdasagi strukturaépitést.

Gyakorlati javaslatok

A vizsgalat alapjan a kovetkezO gyakorlati javaslatok fogalmazhatok meg a térségi fejlesztés
tamogatisara:

e A Safari Park miikddését tamogatd kiegészité turisztikai infrastruktirak fejlesztése (szallas,
vendéglatas, kozlekedés).

e Szezonalis programfejlesztés tovabbi bovitése a stabil turisztikai kereslet érdekében.

e Regionalis marketingstruktara szélesebb korii integralasa, kiillondsen digitalis feliileteken.

e Humaner6forras-fejlesztési és képzési programok kialakitdsa a munkaeréhiany megeldzésére.

Mindségelvii tanulsagok a vidékfejlesztés szamara

A Pusztaottlakai Safari Park esettanulmanya ramutat arra, hogy a vidéki térségek fejlesztése soran a
mindség nemcsak kiegészitd szempont, hanem strukturalo elv is. Az ligyfélértékre és élménymindségre
¢épiilo turisztikai fejlesztések képesek olyan térségi hatasokat generalni, amelyek tilmutatnak az egyszeri
beruhazasi logikan. A vizsgalat tanulsdga szerint a sikeres vidéki turisztikai attrakciok nem
mechanikusan masolhaté modellek, hanem elv-alapt rendszerek. Az tligyfélérték tudatos épitése, a
szezonalitas kezelése, a szolgaltatasi komplexitas és a térségi beagyazottsag egyiittesen alkotjak azt a
mindségi fejlesztési keretet, amely hosszii tavon is fenntarthatd térségi versenyképességet
eredményezhet. A tanulmany eredményei igy nemcsak egy konkrét esettanulmany tanulsagait foglaljak
Ossze, hanem hozzajarulnak a mindségorientalt vidékfejlesztési gondolkodas elméleti és gyakorlati
megalapozasahoz is.

7. Ajanlasok

Az empirikus eredmények és a levont kovetkeztetések alapjan tobb szinten is megfogalmazhatok
ajanlasok a turizmusfejlesztés és a térségpolitika szamara.
Els6ként hangsulyozhato, hogy a vidéki térségekben megvalosuld turisztikai beruhdzasok tervezése
soran célszerli a keresletvezérelt, ligyfélérték-alapi megkozelitést elotérbe helyezni. Az olyan
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attrakciok, amelyek képesek komplex élményt nyujtani és differencialt tigyféligényeket kiszolgalni,
nagyobb eséllyel generalnak tartos térségi hatdsokat.

Masodsorban a safari park példaja ramutat arra, hogy az attrakcidk térségformalo szerepe akkor erésodik
fel, ha azok tudatosan integralodnak a helyi gazdasdgba. Ennek érdekében ajanlott a helyi
szolgaltatokkal vald egylittmiikodések 0Osztonzése, kozds termékcsomagok ¢és desztindcidszintii
kinalatok kialakitasa.

Harmadrészt a térségi dontéshozok szdmara fontos tanulsdg, hogy az tligyfélkdzponta fejlesztések
eredményessége nem kizardlag rovid tava gazdasagi mutatokkal mérhet6. A mindségi dimenziok —
imazs, elégedettség, visszatérési hajlandosag — beépitése a fejlesztési értékelésekbe hozzajarulhat a
fenntarthatobb tervezéshez.

Végiil a jovobeli kutatasok szamara ajanlott az iigyfélérték kozvetlen mérésére épiilé empirikus
vizsgalatok elvégzése, valamint tobb vidéki esettanulmany Osszehasonlitasa annak érdekében, hogy az
igyféligényre alapozott térségfejlesztés altaldnosithatobb mintazatai feltarhatok legyenek.
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Abstract

Since the 2008 global financial crisis (GFC), the stability of the international and domestic banking
system has become less dependent on physical assets and increasingly dependent on the integrity of the
information infrastructure. The evolution of the regulatory environment—Iled by the BCBS 239
principles, the BRRD directive, and the DORA regulation—has elevated data from an administrative
by-product to a strategic asset. By synthesizing international literature, relevant EU directives, and
specific Hungarian regulatory frameworks (MNB recommendations), this study points out that
traditional, static data quality measurement methods are insufficient to meet modern prudential
expectations. The article argues for a new diagnostic approach based on neo-institutional organizational
theory, agency theory, and resilience planning. The analysis demonstrates that true prudential data
guality in the 21st-century Hungarian banking system means not only syntactic accuracy, but also
semantic consistency, crisis resilience, 24-hour availability, and the overcoming of technological silos.

Keywords: prudential data quality, banking regulation, operational resilience

JEL codes: G21, G28, M15, D82

Absztrakt

A 2008-as globalis pénziigyi valsag (GFC) ota a nemzetkdzi és hazai bankrendszer stabilitasa egyre
kevésbé a fizikai eszk6zoktol, és egyre inkabb az informacids infrastruktira integritasatol fiigg. A
szabalyozoi kornyezet evolicidja — élén a BCBS 239 alapelvekkel, a BRRD iranyelvvel és a DORA
rendelettel — az adatot adminisztrativ melléktermékbdl stratégiai vagyonelemmeé (Asset) emelte. Jelen
tanulmany a nemzetkozi szakirodalom, a vonatkozé unids iranyelvek és a specifikus magyar szabalyozoi
keretek (MNB ajanlasok) szintézisével ramutat, hogy a hagyomanyos, statikus adatminéség-mérési
modszerek elégtelenek a modern prudencialis elvarasok teljesitéséhez. A cikk a neoinstitucionalista
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szervezetelmélet, az ligynokelmélet és a reziliencia-tervezés kereteire tamaszkodva érvel egy Uj
diagnosztikai megkdzelités mellett. Az elemzés bizonyitja, hogy a valodi prudencialis adatmindség a
21. szazadi magyar bankrendszerben nem csupan a szintaktikai pontossagot, hanem a szemantikai
konzisztenciat, a valsagalld képességet, a 24 ordn beliili eldallithatdosdgot és a technoldgiai silok
meghaladésat jelenti.

Kulcsszavak: prudencialis adatminéség, banki szabalyozas, miikodési reziliencia

JEL-kodok: G21, G28, M15, D82

1. Bevezetes: Az ,,Infonomia” kora ¢€s a szabalyozoi ébredés

A 21. szazadi bankrendszer miikddési logikaja alapvetden atalakult: a pénzintézetek ma mar
els6dlegesen nem készpénzt, hanem informaciot aramoltatd technologiai entitasok. Laney (2018) az
»~infonomia” (Infonomics) elméletének megalkotasakor ramutatott, hogy az informacios kor vallalatai
szdmara az adat nem csupan a szamviteli folyamatok adminisztrativ lenyomata, hanem stratégiai
vagyonelem, amelynek mérhet6 értéke, kockazata és életciklusa van.

Ez a paradigmavaltas a bankrendszerben drasztikus erével jelentkezik, hiszen a pénzintézetek mitkodése
ma mar elképzelhetetlen a massziv adatvagyon valos idejii feldolgozasa nélkiil. A 2008-as Lehman
Brothers-csdd ¢s az azt kovetd globalis valsag azonban ravilagitott ezen vagyon sériilékenységére és a
rendszerek hidnyossagaira. A krizis egyik legfajdalmasabb tanulsaga az volt, hogy a globalis bankok
informatikai rendszereinek siloszerti miikddése és a kockazati adatok aggregalasanak képtelensége
rendszerszintli kockazatot hordoz. A dontéshozok gyakran vakrepiilésben voltak: nem rendelkeztek
valés idejli, aggregalt képpel a kitettségekrol, mivel az adatok fragmentaltan, inkonzisztens
formatumokban alltak rendelkezésre, igy a bankok ,,atlathatatlan dobozokka” valtak (Admati — Hellwig,
2013).

Erre a felismerésre valaszul sziiletett meg a Bazeli Bankfeliigyeleti Bizottsag 239-es szamu ajanlasa,
amely a kockazati adatok aggregalasat és jelentését szabalyozza, és amelyet mara a szakma a
prudencidlis adatkezelés ,,alkotmanyaként” tisztel (BCBS, 2013). A magyar bankrendszer szdmara ez a
kovetelményrendszer a hazai szabdlyozéi kornyezet specifikumaival — példaul a Hitelregiszter
(HITREG) bevezetésével vagy az MNB 19/2022. szdmu ajanlasaval — kiegésziilve egy rendkiviil
komplex megfelelési matrixot eredményezett. A probléma azonban nem csupan technologiai
természetii. A banki szervezetek gyakran kiizdenek az ,,igyndkproblémaval” és az intézményi
,,szétcsatolassal” (decoupling), ahol a papiralapt megfelelés elfedi a valos miikodési kockazatokat.

2. Az adatmindség nem-technoldgiai elméleti keretrendszere

A prudencialis adatvagyon-kezelés vizsgalata nem korlatozodhat az informatikai rendszerek technikai
elemzésére, mivel a tapasztalatok azt mutatjak, hogy a technologiai hibdk mogott gyakran mélyebb,
strukturalis és magatartasbeli okok htizodnak meg. Ahhoz, hogy megértsiik, miért termelnek a banki
rendszerek a jelentds beruhazasok ellenére is inkonzisztens adatokat, tal kell 1épniink a mérndki
szemléleten. A banki viselkedés, a szabalyozo6i nyomasra adott reakciok €s az adatmindségi problémak
gyokérokainak feltarasahoz multidiszciplinaris megkozelitésre van sziikség. Jelen fejezet a
szervezetszociologia (intézményi nyomas), az ontoldgia (fogalmi leképezés) és a vallalatgazdasagtan
(igynokprobléma) elméleti kereteit hivja segitségiil, hogy megalkossa azt a fogalmi halot, amelyben a
»ceremonialis megfelelés” és a valos kockazatok szétvalasa értelmezhetove valik.
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2.1. Az adatmindség ontoldgiai és multidimenzionalis természete

A laikus értelmezésben az adatmindség gyakran a ,,pontossdg” szinonimaja. A tudomanyos
szakirodalom azonban Wang és Strong (1996) Gtt6r6 munkassiga ota tudja, hogy az adatmindség egy
multidimenzionalis konstrukcio. A ,,Total Data Quality Management” (TDQM) keretrendszerben
bizonyitottak, hogy az adatmindség nem abszolut tulajdonsag, hanem a felhasznalas kontextusatol fiigg
(,,Fitness for Use™).

Ezt egésziti ki Wand és Weber (1990) ontologiai megkozelitése, amely az informacids rendszerek
»reprezentacios deficitjére” figyelmeztet. Amikor a valds vilag (Real World System) egy allapota —
példaul egy hitel nemteljesitése — nem képezhetd le egyértelmiien az informacids rendszerbe
(Information System), ontoldgiai hiba keletkezik. A magyar banki gyakorlatban ez gyakran szemantikai
interoperabilitasi problémaként jelentkezik: a ,,Hitel” vagy a ,,Fedezet” fogalma mast jelent a jogi, a
szamviteli és a kockazatkezelési rendszerben, ami lehetetlenné teszi az egységes aggregaciot.

2.2. A ,,.Decoupling” elmélete €s a ceremonialis megfelelés

A neoinstitucionalista iskola, kiillondsen Meyer és Rowan (1977) munkassaga alapveté fontossag a
banki adatiranyitas (Data Governance) megértéséhez. Elméletiik szerint a szervezetek, amelyek erds
szabalyozoi és intézményi nyomas alatt allnak (mint a bankok a feliigyelet altal), hajlamosak a
megfelelés formalis struktarait — példaul kineveznek Adatgazdakat (Data Owners) —, hogy legitimaciot
nyerjenek a kiilvilag felé, ahogy azt DiMaggio és Powell (1983) az izomorfizmus elméletében leirta.

A valos miikodési magban azonban ezek a struktirdk gyakran hatastalanok maradnak: az tzleti
dontéseket tovabbra is informalis csatornakon, manualis tablazatok alapjan hozzak meg, megkeriilve a
formalis kontrollokat. Boxenbaum és Jonsson (2017) ramutatnak, hogy ez a jelenség az izomorfizmus
komplex kolcsonhatasa: a bankok lemasoljak egymas struktarait, hogy kompetensnek tiinjenek,
mikozben a hataskorok tényleges delegalasa elmarad. A modern diagnosztikanak ezért nem a poziciok
puszta meglétét, hanem a Khatri és Brown (2010) altal definialt valos dontési jogkordket (Decision
Rights) kell vizsgalnia.

2.3. Ugynokelmélet és az informacids aszimmetria

Jensen és Meckling (1976) ligyndkelmélete ravilagit az adatmindségi problémak belsd, szervezeti
gyokereire. A banki szervezetben alapvetd érdekellentét fesziil a ,,Megbizo” (a felsdvezetés, a
kockazatkezelés vagy a szabalyozo) és az ,,Ugyndk” (az adatot rdgzitd iizleti teriilet vagy IT operacid)
kozott. Mivel az adatmindség gyakran rejtett tulajdonsag (latent quality) — hasonléan Akerlof (1970)
»Market for Lemons” elméletéhez —, az tigynok hajlamos az ,,erkdlcsi kockazatra” (moral hazard). Ez a
jelenség vezet a ,gorégdinnye-effektushoz”: az adatminéségi jelentések kiviilr6l zoldnek
(megfeleldnek) tiinnek, mik6zben beliil pirosak (kritikusak).

2.4. Reziliencia-tervezés és informaciofeldolgozas

Hollnagel (2011) reziliencia-elmélete paradigmavaltast kinal a prudencialis gondolkodasban. A
hagyomanyos megkdzelités (Safety-I) a hibak elkeriilésére fokuszal, mig a Safety-l1l elv a
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mikddoképesség fenntartasara helyezi a hangsulyt varatlan sokkhatasok alatt is. Ez kiilonosen a
szanalasi tervezésben kritikus, ahol a banki rendszereknek extrém terhelés alatt is mikodniiik kell
(Baudino et al., 2018).

A valsaghelyzetekben a dontéshozatal bizonytalansaga exponencialisan nd. Galbraith (1974)
informaciofeldolgozasi elmélete szerint ezt csak az informacidaramlas gyorsitasaval lehet csokkenteni.
Ugyanakkor Simon (1957) ,,korlatozott racionalitas” (Bounded Rationality) és Sims (2003) ,,racionalis
figyelmetlenség” (Rational Inattention) elméletei figyelmeztetnek: ha a prudencidlis jelentések nem
megfeleld struktirdjuak, a dontéshozok kognitiv kapacitasa telitddik, ami szuboptimalis dontésekhez
vezet.

3. A szabalyoz6i imperativuszok rendszertana

A modern banki adatvagyon-kezelés nem 6nkéntes technoldgiai innovacid, hanem egy évtizede tarto,
kényszeritd erejli szabalyozoi evolucié eredménye. A jogalkotdi elvarasok fokusza a 2008-as valsag 6ta
drasztikusan elmozdult: mig korabban a statikus jelentések pontossaga volt a mérce, ma mar az adatok
teljes életciklusanak atlathatosaga (lineage), a valsaghelyzeti reakcioid6 és az aggregalasi képesség a
dominans kovetelmény. Ez a fejezet rendszerezi azokat a nemzetkdzi (BCBS, EU) és hazai (MNB)
imperativuszokat, amelyek a bankokat egy olyan kényszerpalyara allitottak, ahol az adatmindség hianya
mar nem csupan adminisztrativ hiba, hanem a miik6dési engedélyt vagy a szanalhatosagot veszélyeztetd
kockazati tényezo.

3.1. ABCBS 239 és a,,Golden Source” elv

A BCBS (2013) szabvany 14 alapelve koziil a 3. (Pontossag) ¢s 4. (Teljesség) alapelv a legkritikusabb.
A szakirodalom azonban ramutat a ,,megfelelési csapdara” (compliance trap): a bankok gyakran csak a
jelentések kimeneti oldalat javitjak fel manualis beavatkozasokkal. Panko (1998) kutatasai szerint a
manualis beavatkozasok (End-User Computing) 88%-a tartalmaz hibat. Ez megszakitja az adatok
visszakdvethetoségét (Lineage), amelyet Buneman et al. (2001) ,,Data Provenance” elmélete a
megbizhatosag alapjanak tekint.

3.2. A szanalasi adatmindség: A sebesség mint minds€gi dimenzio

A BRRD iranyelv (Europai Parlament és a Tanacs, 2014) {1j mindségi dimenzidt vezetett be: az
id6szerliséget. Az Egységes Szanalasi Testiilet (SRB, 2024) elvarasa szerint egy banknak képesnek kell
lennie 24 o6ran beliil eléallitani a teljes mérlegét lefedd értékelési adatkészletet (Valuation Data Set —
VDS). Ez a kovetelmény technologiai ,.trade-off’-ot teremt a pontossag €és a sebesség kozott. Binder
(2016) ¢és az EBA (2019) iranymutatasai szerint ha a VDS el6allitdsa napokat vesz igénybe, az a
szanalhatosag lényeges akadalyat képezi. Itt valik gyakorlati imperativusszd a Hollnagel (2011) altal
emlitett Safety-1I elv: szanalasi helyzetben a rendszer nem allhat le a ,,tokéletes pontossagra” varva; a
reziliencia ebben a kontextusban azt a képességet jelenti, hogy a bank informacids rendszere csokkentett
modban is képes elfogadhatd hibahataron beliili becslést adni (Just-in-Time Data), megakadalyozva
ezzel a dontéshozatali bénultsagot.

3.3. Hazai specifikumok ¢és az MNB szigora
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A magyar szabalyozoi kdornyezet egyik legfrissebb eleme a Magyar Nemzeti Bank (2025) 15/2025.
szamu ajanlasa, amely korlatozza a feliigyeleti adatszolgaltatasok visszamendleges mddositasat. Ez a
»silent correction” (nyom nélkiili javitas) felszamolasat célozza, és technikailag a Wand és Weber
(1990) éaltal leirt ontoldgiai hiiség és a bitemporalis adatkezelés bevezetését kényszeriti ki. Ezt egésziti
ki az MNB 19/2022. ajanlasa, amely a 3LoD modell (Harom Védelmi Vonal) alkalmazasat irja el az
adatfolyamatokra, megerdsitve a belsd ellenérzés szerepét (Luburié, 2017).

4. Technologiai kihivasok ¢€s architekturalis valaszok

A szabalyozoéi elvarasok — kiilondsen a 24 6ran beliili adatszolgaltatasi kotelezettség — teljesitése
lehetetlen a 20. szazadban gyokerezo technologiai paradigmak fenntartasa mellett. A banki architekturak
azonban nem légiires térben fejlodnek: a szakirodalom a technoldgiai determinizmus és a szervezeti
hogyan valtak a hagyomanyos, centralizalt adattarhazak és a szervezeti silok a reziliencia gatjaiva, és
miért kényszeriti ki a modern adatpiaci kdrnyezet az olyan decentralizalt megolddsok adaptalasat, mint
a Data Mesh, mikdzben az IT biztonsag (DORA) kdvetelményei ujabb komplexitasi réteget jelentenek.

4.1. Conway torvénye ¢€s a silok

Conway (1968) torvénye szerint a rendszereket tervezo szervezetek kényszertien olyan terveket hoznak
létre, amelyek a szervezet kommunikécios struktirdjanak maésolatai. A banki adattarhdzak
toredezettsége tehat nem véletlen, hanem a szervezeti silok leképezddése (MacCormack et al., 2012). A
hagyomanyos vallalati adattarhazak (EDW) Inmon (2005) és Kimball és Ross (2013) altal leirt modelljei
a centralizaciora épitettek, ami a mai agilis kdrnyezetben gyakran sziik keresztmetszetté valik.

4.2. Data Mesh és a decentralizacio

A modern adatmenedzsment egyik valasza a Dehghani (2020, 2022) altal kidolgozott Data Mesh
koncepcio, amely decentralizalt, domén-orientalt adatarchitekturat javasol. Fontos azonban
hangsulyozni a kiilonbséget a hagyomanyos silok és a Data Mesh doménjei kozott. Mig a silo az
elszigeteltség (izolacid) és a szabvanyok hidnya miatt gatolja az aggregaciot, addig a Data Mesh
,federalt kormanyzasra” (Federated Governance) épiil. A domének autonémiaja csak addig terjed, amig
képesek a kdzpontilag eldirt, szabvanyositott interfészeken keresztiil ,,adat-terméket” szolgaltatni a
tobbi egység felé. A cél tehat nem a falak visszaépitése, hanem a tulajdonosi szemlélet lokalizalasa
globalis interoperabilitas mellett.

Ebben a modellben az adatot termékként kezelik. Ugyanakkor a felhdalapti megoldasok és a Data
Lakehouse architekturak (Armbrust et al., 2021; Stein — Morrison, 2014) elterjedése 1j kihivasokat hoz
az adatszuverenitas ¢és a biztonsag terén (Al-Ruithe et al., 2019).

4.3. IT biztonsag és DORA

A DORA rendelet a miitkddési rezilienciat helyezi a kozéppontba (Europai Parlament és a Tanacs, 2022).
Az adatvagyon védelme elvélaszthatatlan az IT biztonsagtol. Marcella és Stucki (2015) hangsulyozzak,
hogy a megfelelés nem meriilhet ki a dokumentacioban; rendszeres technikai tesztelésre és auditalhato
visszaallitasi képességekre van sziikség.
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5. A diagnosztikai mérés mdodszertana

Hogyan mérheté objektiven a banki adatérettség egy olyan kornyezetben, ahol a ,,papiralapi
megfelelés” gyakran elfedi a valdos hidnyossagokat? A szakirodalmi elemzés és a szabalyozoi
tapasztalatok alapjan a hagyomanyos, binaris (igen/nem) valaszokra épiil6 audit-kérdéivek elégtelennek
bizonyulnak a ,,gdréogdinnye-effektus” kisziirésére. A diagnosztikdban paradigmavaltasra van sziikség:
a statikus allapotfelmérés helyett egy atfogo, érettségi modellen és bizonyiték-alapu tesztelésen nyugvo
megkdzelités sziikséges. Ez a fejezet a Design Science Research (Hevner et al., 2004) elveit kovetve
integralja a nemzetkozi szabvanyokat (CMMI, DCAM) egy olyan uj mddszertanba, amely képes
leleplezni a szervezeti ,,decoupling” jelenségét.

5.1. Erettségi modellek szintézise

A mérés alapjat a CMMI (Capability Maturity Model Integration) 6tfokozatu skalaja (Paulk et al., 1993)
¢s az EDM Council (2020) altal fejlesztett DCAM modell adja. A fogalmi kereteket a DAMA
International (2017) DMBOK szabvanya biztositja. Ezeket kell 6tvozni a Basili et al. (1994) altal
kidolgozott Goal-Question-Metric (GQM) paradigmaval, amely biztositja a mérés objektivitasat.

5.2. A ,,Decoupling” leleplezése

Mig a CMMI és DCAM modellek kivalo keretet adnak a szdndékolt kormanyzasi struktira (Governance
Design) felmérésére, onmagukban nem képesek kisziirni a Meyer és Rowan (1977) altal leirt
ceremonialis megfelelést. A ,,gorogdinnye-effektus” elkeriilése érdekében a diagnosztikdnak a
percepciod-alapu kérddivekrdl a bizonyiték-alapu (Evidence-Based) tesztelésre kell valtania. A javasolt
modszertan ezért a ,,.Deep Dive” elvet koveti: nem azt kérdezi, ,,Van-e adatgazda?”, hanem egy
véletlenszerlien kivalasztott, kritikus szanalasi riport (pl. VDS) esetében visszafelé haladva ellendrzi a
tényleges beavatkozasi pontokat. Amennyiben az adatgazda formalis jovahagyasa és a rendszerben
talalhatd modositasi logok (audit trail) elvalnak egymastol, a diagndzis a ,,decoupling” fennallasat
allapitja meg, fliggetleniil a szabalyzatok meglététél. Ez hidalja at a szakadékot a formalis megfelelés
¢s a valos miikodési kockazat kozott.

6. Kovetkeztetések €s javaslatok

6.1. Elméleti hozzajarulas és 0sszegzeés

A prudencidlis adatmingség biztositasa a jovoben nem lehetséges a technologiai és szervezeti silok
fenntartasa mellett. A tanulmany elsddleges elméleti hozzéjarulasa, hogy a neoinstitucionalista
szervezetelmélet és a reziliencia-tervezés (Safety-11) 6sszekapcsolasaval bizonyitotta: a technologiai
megujulas onmagaban nem oldja meg a banki adatmindség problémajat, ha a szervezeti ,,decoupling”
kulturaja fennmarad. Az elemzés ramutatott, hogy a 21. szazadi bankrendszerben az adatmindség
ontoldgiai kérdés, amelynek megoldasa a ,,ceremonialis megfelelés” felszamolasat igényli.

6.2. Gyakorlati javaslatok a banki menedzsment szamara

A bemutatott elméleti keretrendszer alapjan a kdvetkezo stratégiai 1épések javasoltak a dontéshozok
szamara:
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1. Transzparens architektira mint kormanyzasi eszkéz: A ,Legacy” rendszerek kivaltdsa nem
csupan IT modernizacid, hanem a felel6sségi korok tisztazasanak eléfeltétele. Olyan architekturat
kell épiteni (legyen az Data Mesh vagy modernizalt DW), amely technologiailag lehetetlenné teszi
a ,,nyom nélkiili javitast” (silent correction), igy kényszeritve ki a valds folyamatfegyelmet.

2. Valés vétojog és érdekeltség: Az Adatgazda szerepkort meg kell erésiteni valodi dontési jogkorrel
(Khatri — Brown, 2010), hogy ellensulyozni lehessen az iizleti nyomast. Az ligyndokprobléma
(Agency Problem) felold4sa érdekében az adatmindségi mutatokat be kell épiteni az iizleti teriiletek
teljesitményértékelésébe (KPI), megsziintetve ezzel az informdciés aszimmetriabol fakado
potyautas magatartast.

3. Adatmindség a forrasnal (Quality at Source): A Wang (1998) 4ltal definialt ,,Quality at Source”
elv alapjan a manualis utélagos javitasok helyett a beépitett, automatizalt rendszerkontrollokra kell
helyezni a hangsulyt, amelyek mar a rogzités pillanataban (ontologiai szinten) kikényszeritik a
szabalyozoi fogalmaknak valé megfelelést.

6.3. A kutatas korlatai és jovobeli iranyok

Jelen tanulmany korlatjanak tekinthetd, hogy a javasolt diagnosztikai keretrendszer egyeldre elméleti
konstrukcid, amelynek érvényességét széleskorl, kvantitativ mintan még nem tesztelték. A modell a
magyar szabalyozoi kornyezet (MNB ajanlasok) specifikumaira épit, igy nemzetkozi adaptacioja
tovabbi vizsgalatokat igényel. A jovobeli kutatasoknak érdemes fokuszalniuk a javasolt ,,Deep Dive”
diagnosztikai moédszer empirikus validacidjara esettanulmanyokon keresztiil. Kiilondsen igéretes
kutatasi irany annak vizsgalata, hogy a decentralizalt Data Mesh architekttra és a szigortan centralizalt
feliigyeleti jelentéskészitési kotelezettség kozotti technikai surlodasok hogyan oldhatok fel a
gyakorlatban, valamint, hogy a mesterséges intelligencia (Al) alkalmazasa képes-e automatizalni a
szemantikai inkonzisztenciak feltarasat.
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