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Koszonto
Tisztelt Olvasoink!

Orommel ajanljuk figyelmiikbe a Magyar Mindség 2026. évi 5. szamat, amely ezittal is a mindség
sokrétli értelmezésére, a szervezeti mikodés fejlesztésére, a fenntarthatosag gyakorlati beépitésére,
valamint a versenyképessé€g €s az értékteremtés aktualis kérdéseire iranyitja a figyelmet. A lapszam
tanulmanyai kiilonb6z6 nézépontokbol kozelitik meg a mindség fogalmat: megjelenik benne a digitélis
kor szervezeti kulturdja, a termelésmenedzsment fejlesztése, a fenntarthatosag mint mindségcél,
valamint a fogyasztoi érték és megtartds kérdéskore is.

Simo-Veress Zoltan tanulmanya a mindségkultura, a szervezeti autonomia és a digitalis korszak
kapcsolatat vizsgalja. frasa arra hivja fel a figyelmet, hogy a mindség nem pusztan szabalyok, rendszerek
¢s standardok Osszessége, hanem olyan szervezeti kultira, amelyben az értelmezési autondmia, a
reflexiv gondolkodas és a munkatarsi mozgastér is meghatarozo szerepet kap. A tanulmany fontos
lizenete, hogy a valodi mindségkultura nem képzelhet6 el az emberi tényez6 aktiv bevonasa nélkiil.
Olah Viktoria, Toth Csilla és Hary Andras irdsa egy kisvallalat péld4jan keresztiil mutatja be a
termelésmenedzsment fejlesztésének lehetdségeit. A tanulmany gyakorlati szemlélete jol érzékelteti,
hogy a mindségfejlesztés nem kizarolag nagyvallalati kdrnyezetben értelmezhetd, hanem a kisebb
szervezetek mikodésében is kozvetleniil hozzajarulhat a hatékonysag, az atlathatosag és a
versenyképesség erdsitéséhez.

Kaérolyi Henriett és Dunay Anna tanulmanya a fenntarthatésagot mint mindségcélt helyezi kozéppontba,
kiilonds tekintettel a Triple Bottom Line Canvas alkalmazasi lehetdségeire. A szerzok ramutatnak arra,
hogy a mindségiranyitasi rendszerek fejlesztése ma mar nem valaszthato el a gazdasagi, tarsadalmi és
kornyezeti szempontok egyiittes figyelembevételétol. A fenntarthatosag igy nem kiegészitd elemként,
hanem a mindségfejlesztés stratégiai iranyaként jelenik meg.

Ayesha Alam angol nyelvii tanulméanya egy budapesti bevasarlokézpont Gijrapozicionalasanak példajan
keresztiil vizsgalja a latogatdi érték, a megtartas és a versenyképességi sériilékenység 0sszefiiggéseit. A
kutatas ravilagit arra, hogy a szolgaltatasi kdrnyezet megujitdsa dnmagaban nem elegendd: a tartos
sikerhez a fogyasztoi €lmény, az értékajanlat és a hosszi tava lojalitas tudatos fejlesztésére is sziikség
van.

Bizunk benne, hogy e lapszam tanulmanyai értékes gondolatokat kinalnak mindazok szamara, akik a
mindség, a szervezeti fejlodés, a fenntarthatosag és a versenyképesség kérdéseivel elméleti vagy
gyakorlati oldalrol foglalkoznak. Koszonjik szerzéink munkajat, olvaséinknak pedig tartalmas,
inspiralo és szakmailag hasznos olvasast kivanunk!

2026. majus 25.

A Magyar Minédség folyoirat szerkesztosége
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A struktiratol a szubjektumig
Mindsegkultira és mozgastér jrakeretezése a digitalis
korban
From structure to subject
Reframing quality culture and autonomy in the digital
age

SIMO-VERESS ZOLTAN szervezetfejlesztési szakértd, Pénziigyminisztérium, email:
pugamagitor@gmail.com
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Abstract

This study examines the deeper connections between quality management, organizational autonomy,
and organizational culture in the digital age. The article highlights the paradox of how excessive
standardization and compliance constraints restrict employee autonomy, thereby hollowing out true
quality culture. Building on previous empirical research, the analysis explores the social, cognitive, and
technological dimensions of this narrowing autonomy. As a result, the study offers "reframing"
alternatives for leaders and process developers based on interpretive autonomy and reflexive
communication, proving that the meaningful operation of the PDCA cycle is impossible without the
active involvement of the employee subject.

Keywords: quality culture, autonomy, organizational development, standardization

JEL codes: M14, 033, L15

Absztrakt

A tanulmény a mindségiranyités, a szervezeti autonomia €s a szervezeti kultiira mélyebb Osszefiiggéseit
vizsgalja a digitalis korszakban. A cikk rdmutat arra a paradoxonra, hogy a tulzott standardizacio és a
megfelelési kényszer (compliance) hogyan sziikiti be a dolgozo6i mozgasteret, ezaltal kitiresitve a valodi
mindseégkultarat. A korabbi empirikus kutatasokra épitve az elemzés feltarja a mozgastér sziikiilésének
tarsadalmi, kognitiv és technoldgiai dimenzioit. Eredményként a tanulmény az értelmezési autonémiara
¢s a reflexiv kommunikaciora épiil6 ,,ujrakeretezd” alternativakat kinal a vezet6k és folyamatfejlesztok
szamara, bizonyitva, hogy a PDCA-ciklus érdemi miikodtetése elképzelhetetlen a dolgozoéi szubjektum
bevonasa nélkiil.

Kulcsszavak: mingségkultira, mozgastér, szervezetfejlesztés, standardizacio, autonémia

JEL-kédok: M14, O33, L15
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1. Bevezetés

A tanulmany konceptualis és kritikai megkdzelitésben vizsgalja a szervezeti kultura, a digitalis
kornyezet és az értelmezési autonémia kapcsolatat. A cikk nem empirikus altalanositasra torekszik,
hanem a PKLK szervezeti kultarajanak korabbi vizsgalatabol kiindulva interdiszciplinaris értelmezési
keretet kivan felvazolni a mozgastér besziikiilésének tarsadalmi és szervezeti mechanizmusairol.

A szervezeti kultura vizsgélata a szervezeti miikodés komplexitasanak feltarasdhoz elengedhetetlen
metodikai keretet biztosit. Az egyének viselkedése, dontési mechanizmusai és adaptéacios stratégiai
jelentdés mértékben meghatarozottak a szervezeti értékrend, normak és elvarasok altal. Korabbi
kutatdsomban, mely a PKLK szervezeti kornyezetében zajlott, feltartam a szervezeti kultara strukturalis
¢s mukddésbeli sajatossagait, kiillonos tekintettel az egyéni mozgastér korlatozottsagara, valamint az
autonom dontéshozatal kereteire. Megallapitottam, hogy a szervezeti normarendszer — példaul az
ajanlott struktirdk vagy az oktatasi protokoll standardizaltsaga — a résztvevoi szabadsag latszatat kelti,
mikozben Iényegében elodre kijeldlt palyakat kinal a miikddéshez valo illeszkedéshez.

E tapasztalatok tiikrében relevans kérdésként mertil fel, vajon a szervezeti mozgastér besziikiilése egyedi
sajatossag, vagy egy szélesebb tarsadalmi mintazat része. A jelen tanulmény célja, hogy e kutatési
vonalat kiterjessze egy atfogobb diskurzus iranyaba, amelyben az oktatas strukturalis hanyatldsa, a
digitalis kultura torzulasa €és az informacios tér szabalyozasanak 0j formai komplex médon jarulnak
hozz4 a kognitiv és értelmezési autondmia csokkenéséhez.

Mindezek alapjan a tanulmany két f6 célkitiizést kovet:

- az egyéni mozgastér besziikitésének feltérképezése kiilonbozo tarsadalmi és technoldgiai
dimenzidokban, valamint

— egy alternativ szemlélet, az un. ,ujrakeretezés” lehetdségeinek vizsgalata, amely a szabadsag nem
mértéki, hanem értelmezési Ujraalapozasat tlizi ki célul.

A tanulmany tovabbgondolasanak indokléasa

Korabbi kutatdsomban a PKLK szervezeti kultirdjat elemezve arra a kdvetkeztetésre jutottam, hogy a
szervezeti miikddés kulturalis dimenziéi kozvetlen hatast gyakorolnak az egyéni mozgastérre,
kiilondsen a dontési szabadsag és az értelmezési autonomia teriiletén. A mozgastér az egyén szamara
rendelkezésre allo cselekvési lehetdségek, dontési szabadsag és értelmezési autondomia Osszessége.
Példaul a tantargyvalasztasi szabalyozas, a protokollalapu tanitasi struktara, valamint a standardizalt
viselkedési elvarasok mind azt jelezték, hogy a szervezetben érvényesiildo kultura az egyéni
kezdeményezést implicit médon korlatozza.

Ez a felismerés vezetett ahhoz a gondolatmenethez, miszerint nem csupan szervezeti, hanem tarsadalmi
szinten is sziikséges vizsgalni a mozgastér besziikiilésének tendenciait. A tagabb tarsadalmi
kontextusban jol példazza ezt az oktatasi rendszerek mikddése, kiilondsen azoké, amelyek az elmult
évtizedben, Eurdpai szinten is, a mérhetd kompetenciakra épiild modellek felé mozdultak el (OECD,
2018). Bar ez a megkozelités eldsegiti a munkaerdpiaci hasznosulast, gyakran hattérbe szoritja az olyan
képességek fejlesztését, mint a kritikai gondolkodas, értelmezési rugalmassag, vagy reflexiv
dontéshozatal (Biesta, 2010). Az oktatas tehat nem e tanulmany kozvetlen fokusza, mégis példakeént jol
szemlélteti, hogyan alakulhat ki olyan strukturalt valasztasi kdrnyezet, amely a latszdlagos szabadsag
fenntartasa mellett iranyitott dontési mintazatokat erdsit, példaul a tantargyvalasztasi szabalyozas, és a
protokollalap tanitési struktura.
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Hasonlé mechanizmus figyelhetd meg a digitalis kultirdban 1is: az algoritmusvezérelt
informacioelosztas révén az egyének egyre inkabb strukturalt, eldszlrt tartalmakhoz jutnak hozza
(Pariser, 2011), ami nem csupan a véleménydiverzitast csokkenti, hanem az értelmezési horizontot is
beszikiti. A digitalis tér kereteiben kialakulé megfigyelésalapu viselkedésformalas — Shoshana Zuboff
lehetdségét és a kritikai reflexiot.

Neil Postman (1992) mar koran ramutatott arra, hogy a technologia uralta pedagogia elveszitheti
kulturalis kontextusat, és egyre inkabb instrumentalizalodik, ami hosszii tdvon az értelmezési
kompetenciak gyengiiléséhez vezet.

Ezek a tarsadalmi, technologiai és oktatasi példak abba az iranyba mutatnak, hogy az eredeti szervezeti
szintli megallapitisokat érdemes egy szélesebb diskurzusba helyezni. Ugy vélem, hogy a PKLK
szervezetében tapasztalt mozgastérkorlatozas tiinete annak a kulturalis dinamikanak, amelyben az egyén
szabadsaga fokozatosan elvesziti értelmezési dimenzidjat. E tanulmany célja tehat, hogy e tarsadalmi
mintazatok felismerésén tul alternativ szemléleteket is felvillantson — kiilonos tekintettel az
»ujrakeretezés” lehetdségére — amelyek segitségével a szabadsdg nem a valasztasi lehetdségek
szdmanak ndvelésében, hanem azok értelmezésének mélyitésében nyerhet 1) értelmet.

2. Irodalmi attekintés

A mozgastér fogalmanak komplex értelmezése

A ,mozgastér” fogalma a tarsadalomtudomanyi diskurzusban az egyén vagy csoport szamara
rendelkezésre 4llo cselekvési lehetdségek, dontési szabadsag és értelmezési autondmia Osszességét
jeloli. A fogalom nem redukalhatd pusztan fizikai vagy jogi szabadsagra, hanem interdiszciplinaris
keretként értelmezendd, amelyben a tarsadalmi strukturdk, kulturdlis normak, technolégiai rendszerek
¢s szervezeti mechanizmusok egyiittesen hatarozzak meg az egyén mozgasi lehetoségeit.

2.1. Szervezeti dimenzid

A szervezeti kulturaban a mozgastér az intézményi szabalyozas, normarendszer és vezetési stilus altal
kijelolt keretek kozott jon létre. A PKLK-nal végzett korabbi kutatdsomban azt tapasztaltam, hogy a
szervezeti protokollok és elvarasok implicit modon strukturaljadk az egyéni dontéshozatalt, példaul a
viselkedési mintdk és kommunikacios stilusok terén. A mozgastér itt nem deklaralt szabadsagként
jelenik meg, hanem kulturdlisan kozvetitett lehetdséghalmazként, amely a szervezeti illeszkedés
feltételeit szabja meg.

2.2. Tarsadalmi-politikai dimenzid

A tarsadalmi mozgastér a részvétel, véleménynyilvanitas és befolyasolas lehetéségeit foglalja magaban.
A demokratikus intézményrendszerek elviekben széles mozgasteret biztositanak az allampolgarok
szamara, ugyanakkor a gyakorlatban a politikai polarizdcid, informacids aszimmetria és gazdasagi
egyenlOtlenségek jelentosen sziikithetik e lehetdségeket (Habermas, 1989). A digitalis kozéletben
példaul az algoritmusok altal vezérelt tartalomelosztds korlatozhatja a véleménydiverzitast és a
deliberativ diskurzus lehetoségét.
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2.3. Kognitiv és értelmezési dimenzid

A mozgastér értelmezhetd, mint az egyén értelmezési szabadsaga is — vagyis az a képesség, hogy a
rendelkezésre allo informacidkat sajat szempontbdl strukturalja, értelmezze és dontésekké alakitsa. Az
oktatdsi rendszerek standardizalasa €s a digitalis kultura fragmentaltsiga azonban egyre inkabb
korlatozza ezt az autonomidt. Biesta (2010) szerint az oktatas célja nem csupan tanitds, hanem az
értelmezési kompetencidk fejlesztése — ennek hidnydban a mozgéstér sziikiil, még akkor is, ha
formélisan szabadsag all rendelkezésre.

2.4. Kulturalis és technologiai dimenzio

A kulturalis normak ¢és technologiai rendszerek szintén strukturaljak a mozgasteret. Shoshana Zuboff
(2019) ,,megtigyelésalapt kapitalizmusa” példaul arra mutat ra, hogy a digitalis platformok nemcsak
informacioét kozvetitenek, hanem viselkedést formalnak, ezaltal szikitik az autondom dontéshozatal
lehetdségét. A kulturdlis homogenizacid, példaul a globalis trendekhez val6 igazodas kényszere, szintén
csokkentheti az egyéni és kozosségi mozgastér sokszinliséget.

1. abra: A mozgastér szervezeti, tarsadalmi, kognitiv és kulturalis—technologiai dimenzioinak metszete.

Szervezeti Tarsadalmi
dimenzid dimenzid
az intézményi a tarsadalmi
szabalyozas altal részvétel korében
kijelolt

< Mozgastér '

kategoriaja

Kognitiv/ Kulturalis /
értelmezési technoldgiai
dimenzié dimenzié
az autonom anormak és
déntéshozatalban technoldgiak altal

befolyasolt

Forras: sajat szerkesztés

Az intelligencia fogalmanak ujragondolasa elengedhetetlen, ha a szabadsagot nem pusztan jogi vagy
valasztasi lehetdségként, hanem értelmezési kapacitasként vizsgaljuk. A hagyomanyos IQ alapt modell
(Binet, Terman) az intelligenciat mentalis teljesitményként értelmezte, mig a kortars felfogasok — mint
példaul Gardner tobbszords intelligencia elmélete vagy Sternberg triarchikus modellje — az egyén
értelmezési képességét, kulturalis alkalmazkodasat és reflexiv gondolkodasat allitjak kozéppontba.

Ebben az értelmezésben az intelligencia nem egyszeriien ,,tudas”, hanem a képesség arra, hogy az egyén
a kornyezetét onalloan ¢és kontextusérzékenyen strukturalja. Ez a szemlélet Osszeér a szabadsag
fogalmanak paradox természetével: a korlatlan mozgastér — példaul az informacios szabadsag a digitalis
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térben — nem feltétleniil noveli az autonémiat, hanem gyakran értelmezési zartsagot idéz eld (Pariser,
2011; Zuboff, 2019). Ezzel szemben a tudatosan strukturalt fejlédési tér — példaul egy reflexiv oktatasi
vagy szervezeti kornyezet — képes lehet a szabadsagot mélyebb értelmezési kompetenciakon keresztiil
kitagitani, még akkor is, ha formalisan korlatozott.

E felismerés sziikségszerlien vezet el a normativ €s etikai dilemmakhoz: ki hatdrozza meg a fejlodés
iranyat, a mozgastér szerkezetét, az értelmezési kereteket? A klasszikus liberalizmus autondmiaja — Kant
erkolcsi racionalizmusa vagy Mill utilitarizmusa — az egyént feltételezi az értékek forrdsdnak, mig a
kortars kultiraelméletek (Taylor, 1991; MacIntyre, 1981) a szabadsagot, mint értékkontextusba agyazott
gyakorlatot fogjak fel. Ez kiilondsen fontossa valik akkor, amikor a digitalis és szervezeti rendszerek
latszolagos szabadsagot kinalnak, valojaban azonban strukturalt mozgasi palyakat épitenek ki.

Egyre inkabb kirajzolodik, hogy a mozgastér sziikitéséhez kiilonb6z0 gazdasagi, technologiai és
intézményi szereploknek fiizodik érdeke. A digitalis platformok és adatgazdasag szerepldi szamara
elényds a viselkedés kiszamithatosdga és automatizalhatdsaga, hiszen ez noveli az eldrejelzési
kapacitasukat és az adatvezérelt dontéshozatal hatékonysagat (Zuboff, 2019). Az algoritmusok nem
semlegesek: értékpreferenciak mentén mitkodnek, és strukturaljak, hogy mit latunk, mit értelmeziink,
mit tartunk relevansnak.

Az oktatasi rendszerek — kiilondsen azok, amelyek a kompetenciaalapti mérési logikara épiilnek —
gyakran a gazdasagi illeszkedés mentén strukturdljak a tanulési folyamatot (OECD, 2018). Eziltal az
autondmia csupan latszolagos valasztasi térként jelenik meg, ahol az értelmezés mélysége helyett a
standardizalt teljesitmény keriil elétérbe (Biesta, 2010).

A szervezeti kultirak szintjén mindez abban testesiil meg, hogy a munkavallaloi reflexiv kompetenciak
hattérbe szorulnak. Empirikus kutatasok (Higgs & McGuire, 2001; Balazs, 2020) kimutattak, hogy az
alacsonyabb szintli értelmezési autondmia erfsiti a konformizmust, csokkenti az ©nallo
kezdeményezést, és egyben noveli a belsd szervezeti kontroll hatékonysagat. A munkaerd ilyen
formaban kiszamithatova és szabalyozhatova valik, ami megfelel a szervezeti vezetés, a HR strukturak
¢s a globalis menedzsmentmodellek érdekeinek (Jarjabka, 2001; Derecskei, 2014).

Mindezek fényében az intelligencia és szabadsag kapcsolata nem elvont filozofiai kérdés, hanem
strukturakba és érdekekbe agyazott viszony, amely a reflexiv autondmia visszaszoritasan keresztiil
formalja az egyén ¢€s a szervezet lehetoségtérképét. A tanulmany egyik legfontosabb tézise szerint a
valddi szabadsag nem a valaszthato opcidok szamaban, hanem azok értelmezhetéségében és kontextualis
rugalmassagaban rejlik.

E felismerések tiikrében az intelligencia és szabadsag viszonya tovabb arnyalhatd. Az egyik
megkozelités szerint (amit néhany tarsadalomelmélet vagy kritikai iskola is képvisel), a nagyobb
értelmezési képesség — azaz a magasabb intelligencia — érzékenyebbé tesz a strukturalo keretekre, igy
az egyén gyakrabban keriill szembe a korlatokkal. Ebben az értelmezésben a szabadsdg nem a
lehetdsegek szamatol fiigg, hanem attol, hogy azokat hogyan tudjuk értelmezni — és minél tobbet értiink,
annal vilagosabban latjuk a hatarokat is.

Ugyanakkor létezik egy masik nézépont is — amelyet jelen tanulmany is erésen képvisel —, miszerint
minél nagyobb az intelligencia, anndl nagyobb a valdés mozgastér, mivel az egyén képes atlatni,
ujraértelmezni, vagy akar atalakitani az adott rendszert. Az intelligens egyén tehat nemcsak érzékeli a
korlatokat, hanem reflexiv modon kezeli, és adott esetben tagitja is azokat.
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Ez a gondolat kiilondsen jelentds az uniformizalt szervezeti kulturdk esetén: a magasabb intelligencidja
munkavallalé nem illeszthetd be mechanikusan, ezért az ilyen szervezetek szamara 6 ,,zavar6 tényez6”
lehet.

Mikdzben éppen 6 az, aki képes lenne megujitani, kreativan formalni és adaptalhatova tenni a szervezeti
mikddést. Ezért mondhatjuk, hogy az intelligencia novekedésével a formalisan strukturalt szervezetek
rugalmassagot veszitenek, ha nem képesek befogadni az értelmezési soksziniiséget.

Az etikai fesziiltségpont ott keletkezik, ahol a keretmeghatarozé hatalom (legyen az algoritmustervezd
vagy szervezeti vezetd) prioritdsai és az egyén fejlodési sziikségletei litkoznek. Ha a kereteket kizarolag
a kiszamithatosag €s a kontroll értékei mentén szabjak meg, az intelligencia értelmezési kapacitasa nem
er6forrassa, hanem ,,zavar6 tényezove” valik.

Ez felveti a felelosség kérdését: Milyen moralis alapon korlatozhatja egy rendszer az egyén értelmezési
szabadsagat a sajat stabilitasa érdekében?

A hierarchikus (Apoll6 tipustl) szervezetekben az etikai mérce gyakran a lojalitds és a proceduralis
megfeleloség. Ezzel szemben egy reflexiv etika azt kovetelné meg, hogy a keretek ne lezarjak, hanem
kinyissak a mozgésteret — azaz a vezetd feladata nem az iranyitas, hanem az értelmezési horizont tagitasa
lenne. Aki ma a kereteket szabja, az valojaban azt hatarozza meg, hogy mi mindsiilhet ,,igazsagnak”
vagy ,.ertéknek” a szervezeten beliil, ez pedig a legsulyosabb etikai mandatum, amivel egy vezetd
rendelkezhet.

Mindez kozvetleniil kapcsolédik a mozgastér fogalmdhoz: minél sziikkebb a keret, annal inkabb
korlatozott az értelmezési autondmia, fliggetleniil a formalis szabadsag mértékétol.

3. Modszertan

A jelen tanulmany modszertani megkozelitése primer elméleti és kritikai elemzés (theoretical and
critical review), amely a szerzd korabbi, a PKLK szervezeténél végzett empirikus és kvalitativ
esettanulmanyanak (Simo-Veress, 2025) megallapitasaira épiil. Az elemzés interdiszciplinaris keretben,
a szervezetfejlesztés, a szociologia és a rendszerelmélet eszkoztarat felhasznalva vizsgalja a szervezeti
strukturak és az egyéni mozgastér kozotti Osszefiiggéseket a digitalis transzformacid koraban.

4. Eredmények
Empirikus példa — szervezeti szinten

A PKLK szervezeti mitkodésében végzett korabbi vizsgalatomban arra mutattam ra, hogy az egyéni
mozgastér beszlikiilése nem feltétleniil explicit szabalyozas eredménye, hanem gyakran implicit
kulturalis mechanizmusokon keresztiil érvényesiil. A protokollalapti miikddés, az elvart kommunikacios
¢s viselkedési mintak, valamint az Gjonnan érkez6k integracios folyamatanak kulturalis keretei mind azt
jelzik, hogy a szabadsag nem a rendelkezésre allé opcidk szamaban, hanem azok eldre strukturalt
iranyaban valik korlatozotta.

E megfigyelések 6sszhangban allnak Kocsis Zsofia és Hrabéczy Anett (2023) altal végzett kvalitativ
kutatas eredményeivel, melyben fels6oktatasi oktatok fokuszesoportos interjui alapjan kimutattak, hogy
az intézményi kultaraban érvényesiilé6 — nem deklaralt, de elvart — gyakorlatok jelentdsen korlatozzak
az autonom oktatoi szerepvallalast. A kutatas résztvevoi az ,,alkalmazkodasi kényszert” nevezték meg,
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mint olyan mechanizmust, amely — bar formalisan nem szabalyozott — mégis meghatarozza az egyéni
mozgastér hatarait a felsdoktatasban.

Ez az empirikus parhuzam megerdsiti azt az allitast, hogy a mozgastér besziikitése szervezeti szinten is
els6ésorban kulturalis mintakon keresztiil torténik, nem pedig jogi vagy formalis korlatozasok utjan. A
rejtett mechanizmusok az egyéni szabadsag érzetét fenntartva képesek strukturalni a viselkedési
lehetdségeket — ezért kiilonosen fontos ezen folyamatok tudoményos reflektalasa a digitalis korszak
szervezeti kornyezeteiben.

Az egyéni és kollektiv mozgastér besziikiilésének jelei egyre markdnsabban megfigyelhetdk a digitalis
kultira €s az intézményes rendszerek metszetében. A sziikités nem feltétleniil deklaralt szabalyozasok
vagy jogi kontrollok mentén torténik, hanem sokkal inkabb rejtett strukturald mechanizmusok révén,
amelyek az egyén értelmezési autonomiajat korlatozzak, mikozben formalisan meghagyjak a valasztas
szabadsaganak latszatat.

4.1. Digitélis kultara és algoritmikus szlkités

A digitalis térben zajlo informacidos talterheltség ¢és az algoritmusvezérelt tartalomelosztas
mechanizmusai 0] tipusu értelmezési zartsagot hoznak 1étre. Pariser (2011) filterbuborék fogalmaval irja
le azt a jelenséget, amelyben az algoritmusok egyénre szabott tartalomkinalata bezarja a felhasznalot
sajat gondolkodasi mintazatainak visszhangkamrajaba. Ez a dinamika er6siti az értelmezési
homogenizaciot és csokkenti a véleménydiverzitas lehetdségét, mikdzben az algoritmusok altal vezérelt
informacidaramlas lathatatlanul strukturalja azt, amit az egyén egyaltalan gondolni képes.

Ezzel parhuzamosan a kritikai gondolkodas tarsadalmi gyengiilése is érzékelhetd, kiilonosen az
internetes interakciés mintazatok mentén. A gyors és impulziv informaciéfogyasztis, valamint a
vizualitds €s az azonnali reakciok dominanciaja hattérbe szoritja a reflexiv értelmezést. A digitalis
platformokon a mélyebb kontextusban gyokerezé gondolkodas gyakran helyet ad a felszines
azonosuldsnak vagy az automatikus elutasitdsnak, ami hosszil tadvon az értelmezési autondmia
erodalodasahoz vezet (Zuboff, 2019; Amabile & Pillemer, 2012).

4.2. Oktatasi rendszerek és az értelmezési autonomia csokkenése

Az oktatasi rendszerek a tarsadalmi mozgastér beszlkiilésének jellegzetes példai, ahol a funkcionalis
kompetenciakra és a mérhetségre épiilé szemlélet mara dominansava valt (OECD, 2018). Bar ez a
modell hatékonyabban szolgalja a gazdasagi illeszkedést, jelentésen csokkenti az egyén lehetdségét arra,
hogy kritikai, értelmez6 és reflexiv modon viszonyuljon a vilag jelenségeihez (Biesta, 2010). A tanulasi
folyamat igy nem valddi valasztasi térként mikodik, hanem egy eléregyartott dontési architektura
szerint (azaz olyan strukturdban, ahol a valasztasok iranya eldre meghatarozott).

Ezéltal az oktatas olyan strukturalis kozeggé valik, ahol a tanulok nem alternativak kozott valasztanak,
hanem eldre strukturalt dontési helyzetekben alkalmazkodnak, ami paradox modon éppen az autondomia
elvesztéséhez vezet. Ez a mechanizmus jol megfeleltethetd a PKLK-nal megfigyelt protokollalapt
mitkodésnek, a tantargyvalasztasi szabdlyozasnak és az implicit viselkedési elvardsoknak, ahol a
szabadsag deklaralt, de az értelmezési keretek sziikek.
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4.3. Szervezeti struktarak uniformizalodasa

Ugyanez a dinamika megfigyelhetdé a szervezeti struktirdk és kulttirdk uniformizaldédasaban is. A
globalis verseny, az auditalds €s a menedzsmentelméletek elterjedése olyan standardizalt miikodési
formakat hozott 1étre, amelyek a normakovetést elényben részesitik az innovativ kezdeményezéssel
szemben. A szervezeti szabadsdg gyakran deklaralt érték, de a gyakorlatban az autonémia csak eldre
kijel6lt viselkedési savokon beliil értelmezhetd (Lauter et al., 2012; Derecskei, 2014).

Ez a jelenség erdteljesen Osszefligg azzal, amit Zuboff (2019) ,,megfigyelésalapu kapitalizmusnak”
nevez: az egyén viselkedése nemcsak szabalyozott, hanem eldre kiszamitott, platformokon keresztiil
formalt entitassa valik.

Mindebbdl kirajzolodik az a kritikai felismerés, hogy a mozgastér sziikitése nemcsak strukturalis, hanem
kulturalis és technologiai mechanizmusokkal athatott folyamat, amelyben az egyén vélasztasi
szabadsdga megmaradhat, de értelmezési lehetdségei besziikiilnek, és igy a szabadsdg dimenzidja
atalakul. Ennek kovetkezménye nem az autondmia formalis elvesztése, hanem az értelmezés
lehetdségeinek csokkentése és irdnyitottsiga, amely hossza tavon a kognitiv szuverenitas
meggyengiiléséhez vezet.

A mindségkultura kiiiresedése a sziik mozgéstérben

A szervezeti mozgastér besziikiilése és az uniformizalodas kozvetlen, pusztitd hatassal van a vallalati
mindségkultarara. Egy olyan szervezetben, ahol a munkavallald a Berne-féle Gyermek szerepbe
kényszeriil, és az elvarasok csupan a protokollok vak kdvetésére sziikiilnek, a mindségiranyitas puszta
adminisztrativ teherré, egyfajta kipipalandé megfelelési kényszerré (compliance) silanyul. A valddi
minéségligyi attorés, a folyamatos fejlédés (Kaizen) vagy a PDCA (Plan-Do-Check-Act) ciklus érdemi
mikddtetése lehetetlen ott, ahol hianyzik a dolgozoi értelmezési autonomia és a felndtt—felnott
kommunikacié. Ha a hiba nem a fejlodés alapanyaga, hanem biintetend6 deviancia, a szervezet elvakitja
sajat magat.

4. 4. A tarsadalmi mintazatok hatasa a szervezeti kultarara

Az informaciés tllterheltség, az oktatasi struktirak hianyossdgai és a szervezeti kultirak
uniformizalddasa olyan egymassal dsszefiiggd tarsadalmi mintazatok, amelyek kdzvetleniil formaljak a
szervezeti mikodést. Az algoritmikus sziirés példaul nemcsak az egyéni értelmezési autondmiat
korlatozza, hanem a szervezeti tagok kozotti kommunikacios mintakat is homogenizalja, igy csokkenti
a reflexiv diskurzus lehetdségét (Pariser, 2011; Zuboff, 2019). Az oktatési rendszerekben dominalo
funkcionalis tudascentrikussag és standardizalt értékelési logika pedig olyan munkavallaléi attitiidoket
alakit ki, amelyek megfelelésorientaltak, nem reflexivek (Biesta, 2010; OECD, 2018). Ez a szemlélet
atoroklodik a szervezeti kultarakba, ahol a szabadsag gyakran csak deklaralt, de az értelmezési keretek
sziikek (Spilak & Kosztyan, 2020).

A szervezeti strukturak uniformizalodasa (kiilonosen a benchmarking, a globélis menedzsmentmodellek
¢és az auditalasi gyakorlatok révén) tovabb erdsiti ezt a hatast, mivel a kultira nemcsak elszenvedi,
hanem kdozvetiti is ezeket a tarsadalmi mintazatokat. A szervezet tagjai a kultira révén tanuljak meg, mi
tekinthetd értelmezhetonek, elfogadhatonak vagy vitathatonak A kultara igy kognitiv iranytiként
mitkodik (Restas et al., 2018), amely nemcsak szabalyoz, hanem értelmezési keretet is biztosit. Ha ez a
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keret tul sziik, a szervezeti tagok onkorlatoz6 mechanizmusokat alakitanak ki, ami a kreativitas és a
kritikai reflexié rovasara megy.

2. abra: Az alabbi abra dsszefoglalja a mozgastér sziikiilésének rendszerszintli mechanizmusait

e N [ Y N
Informé&cids tllterheltség Oktatasi rendszer Szervezeti strukturak
és algoritmikus szukités strukturalis problémai’ és kultirdk uniformizalédasa
* ertelmezési autondmia » funkcionalis « giobalis menedzsment-
korlatozasa tuddscentrikusag modellek
» homogenizalt » megfelelésorientalt « standardizalt mGlkédési
kornmunikacié attitidok formak
L 0 s

Tarsadalmi hatasok
a szervezeti kulturara

strukturélt megfelelési palyék,
korlatozott autondmia

Forras: sajat szerkesztés

5. Megbeszélés

Az Ujrakeretezes lehetdsége — alternativ iranyok

A mozgastér szlikiilésének diagndzisa utan sziikségszeriien felmeriil a kérdés: milyen keretek kdzott
képzelhet6 el a mozgastér Gjraépitése?

5.1. Uj tipusu keretrendszerek

A 1III. fejezetben feltart értelmezési valsag és a kognitiv mozgastér besziikiilése sziikségszeriivé teszi a
rendszerszintli Gjrakeretezést. Ez a folyamat nem a szabalyok felszamolasat jelenti, hanem a keretek
funkcionalis atértelmezését: a korlatozo strukturdk felvaltasat tdmogatd architekturakkal (Adler &
Borys, 1996).

Adaptiv oktatasi modellek: Az oktatasi rendszereknek el kell mozdulniuk a porosz utasitasi modelltdl
¢s a standardizalt, kimenetvezérelt (output-driven) mérésekt6l a rugalmas kompetenciafejlesztés
iranyéba. Biesta (2010) figyelmeztetése szerint a ,,méréskultira” elnyomja a valodi nevelési célokat. Az
adaptiv modellekben a keretrendszer nem a tudéas tartalmat korldtozza, hanem egyfajta kognitiv
platformként funkcional, amely lehetévé teszi az egyéni értelmezési utak bejarasat. Itt a hiba nem
biintetendd deviancia, hanem diagnosztikai adatpont, amely nem a tanul6 hibajat jelzi, hanem a fejlodési
palya finomhangolasanak lehetdségét, Osszhangban a Deci és Ryan (1985) altal hangsulyozott
autonomia sziikséglettel.
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Az 1j tipusu keretrendszerek igazi értéke nem a mddszertani Gjdonsadgban, hanem a szubjektum és a
struktira viszonyanak megvaltoztatasdban rejlik. Amikor az egyén adaptiv oktatasi modellekben
szocializalodik, a szabalyokat nem kobe wvésett axiomakként, hanem optimalizalhato
mechanizmusokként kezeli.

» . Hacker-attitid” a szervezetfejlesztésben: A gamifikalt tanulasi kornyezetben nevelkedett
egyén szamara a rendszerek (legyen az szoftver vagy szervezeti hierarchia) modosithato
kodbazisok, vagyis olyan strukturak, amelyek nem megkérddjelezhetetlen szabalyok, hanem
optimalizalhat6 mechanizmusok. Ez a szemléletmdd a bels6 motivaciot azéltal teszi fiiggetlenné
a kiils6 tényezoktol, hogy a hangsilyt a kompetenciaé¢lményre és az autondomiéra helyezi (Deci
& Ryan, 1985). Az ilyen felnétt szdmara a szervezeti kultira nem egy tdle fliggetlen, statikus
adottsdg, hanem egy folyamatosan tesztelhetd ¢és finomithatdé operacidés rendszer. A
,hacker-attitlid” a mindségiranyitas nyelvére leforditva nem mas, mint a proaktiv hibakereso és
folyamatoptimalizal6 (debuggolo) szemlélet: a mitkodési anomalia nem eltussoland6 probléma,
hanem a rendszer tokéletesitésének diagnosztikai alapanyaga.

* Bels6 kontrollos attitiid kialakitasa: A mozgastér tudatos tagitasa soran az egyén megtanulja,
hogy a kimenetek (sikerek vagy kudarcok) nem a rendszer ,,kegyét6]” vagy kiils6 biirokratikus
véletlenektdl fiiggenek, hanem a sajat értelmezési és beavatkozasi képességétol. Ez a felismerés
a belsé hajtoeré alapja: a motivacid forrasa mar nem a jutalom (fizetés, el6léptetés) vagy a
biintetés elkeriilése, hanem a rendszer feletti intellektualis uralom és az alkotas vagya.

Szervezeti kultira mint értékkozvetitd rendszer: A biirokratikus szerepkultira (Handy, 1993) merev
hierarchigjaval szemben olyan értékkdzvetitd modellek kialakitasa sziikséges, ahol a szervezeti struktira
legitimitasat nem a pozicid, hanem a szakmai integritas és a hozzaadott érték adja. Ez a megkozelités a
Jensen és Meckling (1976) altal leirt ligynok-elméleti konfliktusokat is enyhitheti: ha a célrendszer nem
a kontrollra, hanem a kozos értékteremtésre épiil, a ,,voros szalag” (Bozeman, 2000) fojtogatd hatdsa
csokken. A szervezet ebben a keretben mar nem korlatozni akarja a munkavallaloi intelligenciat, hanem
infrastruktirat biztosit annak kibontakoztatasahoz.

5.2. A digitalis kultara, mint a szervezeti rugalmassag katalizatora

A digitalis tér jelenleg gyakran az algoritmikus sziikités és a figyelemgazdasag (Hari, 2022) eszkoze,
azonban az Ujrakeretezés lehet6séget ad ezen technologidk felszabadito céli alkalmazasara is.

Gamifikacio és interaktiv pedagogidk: A jatékositds nem csupan motivacios eszkdz, hanem egy olyan
dinamikus keretrendszer, amely azonnali visszacsatolason keresztiil tdgitja a mozgésteret. A gamifikalt
rendszerekben a szabalyok nem gatoljak, hanem 6sztonzik a kreativ problémamegoldast. Ez a tipusu
digitalis architektura képes visszaadni az egyénnek az ,,agencia” érzését, amelyet a Zuboff (2019) altal
leirt megfigyelési kapitalizmus szisztematikusan leépit.

Ko6zosségi terek a mélyebb gondolkodas Osztonzésére: A digitalis platformoknak a filterbuborékok
helyett olyan ,digitalis agoraként” kellene funkcionalniuk, amelyek a kritikai nyitottsagot és a
pluralizmust tamogatjak. Olyan interaktiv terek kialakitasa a cél, amelyek nem az automatizalt
valaszokat, hanem a reflexiv kérdésfeltevést dijazzak.

A technologia itt mar nem cél, hanem az agencia (cselekvoképesség) eszkdze. Azaz olyan eszkdz, amely
lehet6vé teszi az egyén szamara, hogy aktiv alakitdja legyen a rendszernek, ne pedig passziv
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elszenveddje. A gamifikdci6 és a transzparens digitdlis rendszerek (mint példaul az adatalapu
dontéshozatali platformok) lebontjdk a szerepkultira informacidés monopdliumait.

o A kébe vésett struktarak deszakralizacidja: Ha egy generacié megszokja, hogy a szabalyok a
hatékonysagot szolgaljak és barmikor javithatok, akkor a mereven hierarchikus szerepkultarak
a fiatalabb generacidk szamdra diszfunkcionalisnak és adaptacidra szorulonak tlinhetnek. A
motivacidjukat az tartja fenn, hogy latjdk a logikai kapcsolatot a tevékenységiik és a
rendszerszinti kimenet kozott.

e Kritikai nyitottsag és innovaciés kényszer: Az ilyen tipusu nevelés olyan felndtteket
eredményez, akik a szervezeti hallgatdst nem sorscsapasként ¢élik meg, hanem olyan
rendszerszint(i anomaliaként, amelynek a megoldisa szakmai kotelesség. Ok azok, akik
nemcsak hasznaljak a rendszert, hanem folyamatosan reflektalnak annak etikai és gyakorlati
érvényességére (Biesta, 2010), megakadalyozva ezzel a kultura elmeszesedését.

5.3. Mozgastér, mint fejlodési horizont

Az ujrakeretezés végso célja a mozgastér kiterjesztése a fejlodési horizonton keresztiil.

Tudatos iranyitas — korlatozas helyett inspiralas: A vezetés és az oktatas feladata az ,,inspirdld
keretezés”. Ez azt jelenti, hogy a hatarok kijeldlése nem a mozgas megallitasat szolgalja, hanem a
mozgas iranyanak és mélységének értelmet add kontextust biztosit. Kant kategorikus imperativuszat
modernizalva: a rendszereket gy kell tervezni, hogy az egyént mindig célként, és ne csupan az
adatvezérelt hatékonysag eszkozeként kezeljék.

Kulturalis pluralizmus és kritikai nyitottsag: A fejlodés horizontja csak akkor tagithatd, ha a rendszer
befogadja az értelmezési sokszinliséget. Ahogy Havel (1978) ramutatott a ,,parhuzamos polisz”
koncepciodjaban: az igazsagban vald éléshez olyan autonom kdrokre van sziikség, amelyek kiviil esnek
a kozponti kontroll hatokorén. A szervezeti és oktatasi rendszereknek képesnek kell lenniiik sajat
,»parhuzamos strukturaik” befogadasara, ahol az innovacio és a kritikai gondolkodas szabadon, a retorzio
veszélye nélkiil 1étezhet.

Ebben az ujrakeretezett térben a szervezetfejlesztés mar nem a struktira reformjardl, hanem a szakértdi
agencia felszabaditasardl szol. A cél olyan autondm szereplok tdmogatasa, akik szamara a szervezeti
integritas fontosabb, mint a hierarchikus konformizmus — igy valik a belsd motivacié a szervezeti
megujulas egyetlen fenntarthato forrasava.

6. Kovetkeztetés
Osszegzés és jovOkép — A méltdsag, mint szervezeti alapvetés

A tanulmany eddigi fejezetei arra mutattak ra, hogy a mozgastér besziikiilése nem csupan szervezeti
vagy technoldgiai jelenség, hanem mélyen beadgyazott tarsadalmi folyamat. A digitalis kultira
algoritmikus sziikitése, az oktatdsi rendszerek standardizaltsaga ¢és a szervezeti strukturdk
uniformizalddasa egyiittesen olyan kornyezetet hoztak létre, amelyben az értelmezési autondomia
fokozatosan erodalodik. A szabadsag formalisan megmarad, de a mogotte allo értelmezési tér besziikiil.
A jelenlegi tarsadalmi és szervezeti miikodés igy nem egyszertien miikddési zavar, hanem egy hosszu
tava kulturalis hanyatlas tiinete.
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Ebben a kontextusban a valtozas nem érhetd el gyors beavatkozasokkal, szervezeti atszervezésekkel
vagy Uj technologidk bevezetésével. A mozgastér tagitasa nem adminisztrativ = vagy
menedzsmentfeladat, hanem generacios projekt. A jelenlegi aktiv koru tarsadalmi rétegek jelentds része
olyan kulturalis és oktatasi kornyezetben szocializalodott, ahol a reflexiv gondolkodas, a kritikai
autondmia és a szervezeti kultira fogalma nem volt része a mindennapi tapasztalatnak. Egy 55 éves, a
rendszer altal évtizedeken at kizsigerelt szakembernek nem lehet utdlag megtanitani, mit jelent a
szervezeti kultara, a tisztelet, az autondmia vagy az értelmezési szabadsag. Nem azért, mert ne lenne
képes ra, hanem mert a rendszer soha nem adott neki nyelvet, keretet és id6t arra, hogy ezeket a
fogalmakat megtapasztalja.

A valtozas tehdt nem a jelen generdcid ,,megjavitdsaval”, hanem a kovetkezd generacid tudatos
felépitésével kezdddik. Azokkal, akik ma Iépnek be az iskolaba. Az 6 szamukra kell megteremteni azt
a kognitiv és kulturalis kornyezetet, amelyben a szabadsag nem a valasztasi lehetdségek szamat, hanem
az értelmezés mélységét jelenti. Ha ma elkezdjiik 6ket tanitani a reflexiv gondolkodésra, a tiszteletre, a
kulturalis érzékenységre €s a mozgastér fogalmara, akkor tizenkét év milva egy olyan generacio 1ép be
a munkaerdpiacra, amely képes lesz levaltani azokat a strukturdkat, amelyek a jelen tarsadalmat
hibernalt allapotban tartjak.

A jovOkép tehat nem utopia, hanem id6horizont kérdése. A mozgastér visszaszerzése nem a jelen
tarsadalmi rétegek atalakitasaval, hanem a kdvetkezd generacio felkészitésével valik lehetové. A kérdés
nem az, hogy a jelenlegi rendszer képes-e megvaltozni, hanem az, hogy képesek vagyunk-e olyan
generaciot nevelni, amely mar nem ebben a keretrendszerben gondolkodik.

A kovetkezd alfejezetek ezt a felismerést bontjak ki: a mozgastér sziikitése egyszerre tiinet és
kovetkezmény; a keretek Ujratervezése nem korlatozas, hanem értelmezési tér megnyitasa; és a valtozas
csak akkor valik valosagga, ha a tarsadalom legképzettebb rétege, az értelmiség, felismeri sajat etikai
felelosségét a jovo generacidinak mozgasteréért.

A mozgastér szlikitése — tiinet vagy kovetkezmény?

A mozgastér besziikiilése elsd pillantasra szervezeti problémanak tlinik: tal sok szabaly, tul kevés
autondmia, merev hierarchia, gyenge kommunikacio. A mélyebb vizsgalat azonban azt mutatja, hogy
mindez nem ok, hanem tiinet. A szervezeti kultirat ugyanis olyan emberek mikddtetik, akiknek jelentds
része soha nem tanulta meg, mi az a kultira, hogyan miikodik a tisztelet, vagy mit jelent a felnétt—felnott
kommunikacid. A rendszer olyan generaciokat termelt ki, amelyek gyermek—sziilé tranzakcids mintak
kozott szocializalddtak, és ezt a mintat gyakran tudattalanul viszik tovabb a munkahelyi kornyezetbe is.

A mozgastér sziikitése tehat tiinet: annak a kdvetkezménye, hogy a szervezeteket olyan emberek
mitkodtetik, akik nem kaptak nyelvet a kultirahoz. Tiinet annak, hogy a vezet6i poziciokba sokszor nem
a legalkalmasabbak keriilnek, hanem azok, akik a rendszer logik4jat a legjobban kiszolgaljak. Tiinet
annak, hogy a kizsigerelt kozépréteg, amely évek ota gyermek—sziilé kommunikaciot kap feliilrél
ugyanazt a mintat adja tovabb lefelé, mert nem tanulta meg a tranzakciok nyelvét, és nem ismeri fel,
hogy 6 maga is a rendszer aldozata.

Ugyanakkor a mozgastér szikitése kovetkezmény is. Kovetkezménye annak, hogy a vezetdképzés
hianyos vagy formalis; hogy a vezetd6i kivalasztas sok helyen kontraszelektalt; hogy a szervezetek nem
az autondémiat, hanem a megfelelést jutalmazzak; hogy a dolgozé nem emberként, hanem
nyersanyagként jelenik meg a rendszerben. A human téke nem érték, hanem er6forras; nem partner,
hanem koltség; nem autoném személy, hanem miikddteto elem.

16



Magyar Mindség 2026. évi 5. szam
N I\A Hungarian Quality 2026, issue 5.

A tiinet és a kdvetkezmény igy 6nmagat erdsitd hurkot alkot. A rendszer olyan embereket termel, akik
nem ismerik a kultarat — 6k mikddtetik a szervezeteket — Ujratermelik a sziik mozgasteret — ez
tovabb sziikiti a kovetkezd generacié mozgasterét — amely még alkalmatlanabb vezetdket termel —
akik még inkabb fenntartjak a status quo-t. Ez a spiral végiil elvezet a szélsdséges viselkedésekhez: a
kiabalashoz, a megalazashoz, a tekintélyelvii kommunikaciohoz. Bizonyos erésen hierarchikus
szervezeti kultarakban, kiillondsen egyes kelet-azsiai munkakulturak tradicionalis formaiban, a verbalis
vagy akar fizikai megaldzas normalizalt fegyelmezési eszkdzként is megjelenhet. Ez nem egyéni
deviancia, hanem a rendszer logikus végpontja.

A legfontosabb felismerés azonban az, hogy ebbdl a hurokbol nem a jelen generacié fog kijonni. Nem
azért, mert alkalmatlanok lennének, hanem mert a rendszer soha nem adott nekik nyelvet, keretet, mintat
vagy id6t arra, hogy masképp miikodjenek. Nem lehet szamon kérni azt, amit soha nem tanitottunk meg.
A valtozas nem a jelen generaci6 ,,megjavitasaval”, hanem a kovetkezd generacio tudatos felépitésével
kezdddik.

Az évtizedeken at stabilizalodott kommunikacios €s kulturalis mintazatok utdlagos atstrukturalasa
rendkiviil nehéz folyamat, kiilondsen olyan kdrnyezetekben, ahol az autonémia és reflexiv gondolkodas
fejlesztése korabban nem kapott hangsulyt. Aki ma 1ép be az iskolaba, annak még igen. A valtozas
idéhorizontja tehat nem honapokban vagy években mérhetd, hanem 12—15 éves generacios ciklusban.

A mozgastér tagitisa ezért nem szervezeti reform, hanem civilizacios projekt. Nem a jelen generacio
atalakitasa, hanem a kovetkezd generdcio felkészitése. Nem a rendszer toldozasa, hanem a kultara
Ujratanitasa. Nem a status quo kritikaja, hanem a jovo épitése.

Ezért sziikséges a hossza tava edukacio: mert a mozgastér sziikitése egyszerre tiinet és kovetkezmény,
¢s csak egy Uj generacio képes megtorni ezt az dnmagat jratermeld hurkot.

6.1. A keretezés nem a szabadsag korlatozasa, hanem 1j értelmezési tér
megnyitasa

A mozgastér tagitdsa nem a szabalyok lebontasaval kezdddik, hanem azok ujraértelmezésével. A
modern tarsadalmak egyik legmélyebb félreértése, hogy a szabadsagot a korlatok hianyaval azonositjak.
A valdsag ennek éppen az ellenkezdje: a szabadsag nem a keretek hidnya, hanem a keretek mindsége.
A keret nem borton, hanem értelmezési horizont; nem tiltas, hanem tajékozodasi pont; nem kontroll,
hanem miikddési rend.

A jelenlegi tarsadalmi és szervezeti mitkodésben a keretek azért valtak korlatozova, mert nem
értelmezési tereket nyitnak, hanem hierarchidkat rogzitenek. A kommunikacioban ez kiilondsen
latvanyosan jelenik meg. A gyermek—sziilo tranzakcidos mintak, amelyek a magyar tarsadalomban
mélyen beagyazottak, olyan nyelvi kereteket hoznak létre, amelyekben az egyik fél automatikusan
folérendelt, a masik pedig alarendelt szerepbe keriil. A tobbes szaml, paternalista kommunikacio (,,Mit
kériink?”, ,,Hogy vagyunk ma?”, ,,Megoldjuk ezt szépen”) nem udvariassag, hanem infantilizalas. A
besz€16 sokszor maga sem tudja, hogy ezzel a masik mozgasterét sziikiti, mert 6 maga is ilyen mintak
kozott szocializalodott.

A keretezés azonban nem sziikségszeriien hierarchikus. A keret lehet felszabadit6 is, ha a kommunikacio
felnétt—felndtt viszonyt teremt. Egy egyszerli visszakérdezés, ,,Beszedni is egyiitt fogjuk?”, nem
tdmadas, hanem a keret Gjraépitése. Egy mikrointerakcio, amelyben a masik fél hirtelen felismeri, hogy
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a nyelv, amit hasznal, nem semleges. A keretvaltas pillanataban a mozgastér is tagul: a kommunikacio
visszatér a kolcsonos tisztelet terébe.

A keretek tehat nem a szabadsag ellentétei, hanem annak feltételei. A szabadsag nem a korlatok
hianyaban, hanem a reflexiv keretekben valik mitkodoképessé. A szervezeti kultiraban ez azt jelenti,
hogy a szabalyok nem a kontrollt szolgaljak, hanem a miikddés értelmét. A tarsadalmi térben pedig azt,
hogy a kommunikdcié nem hierarchiat teremt, hanem kapcsolatot. A keret nem azért kell, hogy
korlatozzon, hanem azért, hogy értelmezhetdvé tegye a vilagot.

A jelenlegi rendszer azért tiinik korlatozdnak, mert a kereteket nem értelmezziik, csak alkalmazzuk. A
szabalyok nem a ko6zos miikodésbol sziiletnek, hanem feliilrdl érkeznek; a kommunikacié nem a
tiszteletbol fakad, hanem a megszokasbol; a vezetdi szerep nem a kompetencidbdl ered, hanem a
pozicidbdl. A keretek igy nem horizontot nyitnak, hanem falakat emelnek.

A jovO kulcsa ezért nem a keretek lebontasa, hanem a keretek tijrakeretezése. Nem a szabalyok eltorlése,
hanem a szabalyok értelmezése. Nem a hierarchia megsziintetése, hanem a hierarchia funkci6janak
ujragondolasa. Nem a kommunikacié formalis udvariassaga, hanem a kommunikacié valddi tisztelete.

A keretezés tehat nem a szabadsag korlatozasa, hanem 1j értelmezési tér megnyitasa. Olyan tér, ahol a
mozgastér nem a poziciobol, hanem a kompetenciabol fakad; nem a félelembdl, hanem a bizalombol;
nem a megszokasbol, hanem a reflexiobol.

A kovetkezO generacid szamara ez a keretvaltas lesz a legfontosabb feladat. Nem azért, hogy mas
szabalyokat hozzanak, hanem azért, hogy mas moddon értsék a szabalyokat. Nem azért, hogy tobb
szabadsagot koveteljenek, hanem azért, hogy mélyebb szabadsagot éljenck meg.

6.2. Felhivas tovabbi kutatasra és parbeszédre

A  mozgastér szikiilésének vizsgalata sziikségszeriien elvezet az értelmiség szerepének
ujragondoldsadhoz. A tarsadalomtudomanyi szakirodalom tobb mint egy évszazada figyelmeztet arra,
hogy az értelmiség, amelynek torténelmi feladata a tarsadalmi reflexio, a kritikai kontroll és a normativ
iranymutatas lenne, id6r6l idore eltdvolodik eredeti hivatisatol. Julien Benda klasszikus miive, a La
Trahison des Clercs (1927) mar a 20. szdzad elején ramutatott arra, hogy az értelmiség akkor valik
»arulova”, amikor feladja univerzalis etikai felel0sségét, és a hatalom, a gazdasagi érdek vagy a politikai
lojalitas szolgalataba all. Benda kritikaja ma is érvényes: a modern tarsadalmakban az értelmiség
jelentds része gyakran észrevétleniil a rendszer karbantartdjava valik.

A kortars szociologiai kutatasok ezt a folyamatot strukturalis jelenségként irjak le. Pierre Bourdieu La
Noblesse d’Etat (1989) cimii munkajaban kimutatja, hogy a modern értelmiségi réteg jelentds része a
biirokratikus allam és a technokrata intézmények reprodukcidos mechanizmusain keresztiil

b4

szocializalodik. Alvin Gouldner (1979) ,,4j osztalynak” nevezi ezt a csoportot, amely tudasat nem
tarsadalmi felel6sségként, hanem statuszfenntartd erdforrasként hasznalja. Christopher Lasch The
Revolt of the Elites (1995) cimii miivében pedig arra figyelmeztet, hogy a modern elit — beleértve az
értelmiséget is — egyre inkabb elszakad a tarsadalom széles rétegeitdl, €s elvesziti a kozosség iranti

felelosségérzetét.

Ezek a diagnoézisok nem egyéni hibakat, hanem rendszerszintli folyamatokat irnak le. A modern
értelmiség nem rossz szandékbal sodrodik ebbe a szerepbe, hanem azért, mert a tarsadalmi és intézményi
strukturak erre kondicionaljak. A credentializacios rendszerek, ahogyan Randall Collins (1979)
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kimutatja, a tudast gyakran nem tdrsadalmi feleldsségként, hanem versenyeldonyként értelmezik. A
technokrata intézmények pedig, Zygmunt Bauman (2000) ,,folyékony modernitas” fogalmaval élve,
olyan kornyezetet teremtenek, amelyben a reflexio helyét az adminisztrativ racionalitas veszi at. Antonio
Gramsci Prison Notebooks (1929-1935) ciml miivében kiilonbséget tesz a ,hagyomanyos” és az
»organikus” értelmiség kozott. Az eldbbi a fennalld rendet reprodukalja, az utdbbi viszont a tarsadalom
mélyebb sziikségleteire reflektal, €s képes 1j kulturalis horizontokat nyitni. A mozgastér ujrakeretezése
csak akkor valik lehetségessé, ha az értelmiség visszatér ehhez az organikus szerephez.

A felhivas tehat kett6s:

1. Tovabbi kutatisra van sziikség annak feltardsara, hogy a mozgastér sziikiilése milyen
intézményi, oktatasi és kulturdlis mechanizmusokon keresztiil termelddik ujra. A jelen
tanulmany csupan a jelenség alaprétegeit tarta fel;, a részletes vizsgélat interdiszciplinaris
megkdzelitést igényel.

2. Péarbeszédre van sziikség az értelmiség és a tarsadalom kozott. A mozgastér tagitasa nem
technikai, hanem kulturalis feladat. Nem adminisztrativ reformokkal, hanem értelmezési
keretek ujraépitésével kezdddik. Ehhez pedig olyan értelmiségre van sziikség, amely felismeri
sajat etikai felel0sségét és tudasat nem a rendszer fenntartasara, hanem a tarsadalom
mozgasterének bovitésére forditja.

A jovO generacio mozgastere azon mulik, hogy a jelen értelmisége képes-e visszatérni eredeti
hivatasahoz: a tarsadalom lelkiismereteként miikodni, és olyan kulturdlis kereteket teremteni,
amelyekben a szabadsag nem a valasztasi lehet6ségek szamaban, hanem az értelmezés mélységében
nyer 1j értelmet.

6.3. Zar6 gondolatok

A PKLK szervezeti kulturajanak elemzése ravilagitott, hogy a feltart diszfunkcidk — a protokollalapu
miikddés, a motivaciohiany és a gyermek—sziild tranzakcids mintdk — nem elszigetelt izemzavarok,
hanem egy mélyebb tarsadalmi mintazat lokalis megnyilvanulasai. A vizsgalat igazolta, hogy a
szervezeti mozgastér besziikiilése egyszerre tiinete és kovetkezménye annak a rendszernek, amely a
technikai racionalitast az emberi tényez0, a reflexio és az autonémia rovasara szervezi. A munkahelyi
falak kozé a dolgozok ugyanazokat a szocializacios reflexeket viszik be, amelyeket az oktatasi
rendszerben vagy a digitalis térben elsajatitottak.

A tanulmany legfontosabb felismerése, hogy a valtozas nem érheto el a jelenlegi, megfaradt struktiarak
feliileti kezelésével. A mozgastér tagitasa egy 12—15 éves idéhorizonton mérhetd generacios projekt. A
valodi elmozdulas alapja a kovetkezd generacid tudatos felkészitése: azoké, akik ma lépnek be az
iskolarendszerbe, és még esélyiik van olyan kulturalis mintakat elsajatitani, amelyek a tiszteletet és az
értelmezési szabadsagot helyezik eldtérbe. Az aktiv, dontéshozo réteg feleldssége ebben a folyamatban
az, hogy felismerje: viselkedésével mintat szolgaltat a jov6 generacidi szamara.

A modern szervezeti és technoldgiai rendszerek mikodésében a szakértok, értelmiségiek és
szervezetfejlesztok szerepe kiillondsen ambivalenssé valhat. Mikdzben feladatuk elvileg a reflexio, az
értelmezés és a kritikai tavolsagtartas fenntartasa lenne, strukturalis poziciojuk gyakran a fennalld
mitkodési logikéak racionalizalasa felé tereli 6ket. A rendszer stabilitasa ugyanis nagyrészt azon mulik,
hogy a milkodést értelmezd rétegek, mindségiigyi vezetdk, elemzok, tandcsadok mennyiben valnak
észrevétleniil a diszfunkcionalis mechanizmusok karbantartdiva. Ez a folyamat nem moralis defektusbol
vagy egyéni rosszindulatbol fakad. A rendszer egyszerlien azokat az alkalmazkodasi mintakat
jutalmazza, amelyek a technokrata miikodést, a teljesitményoptimalizaciot és az intézményi
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onfenntartdst szolgaljak, még akkor is, ha ez hosszi tdvon az autonémia elvesztésével jar. A Benda-féle
LIrastudok arulasa” a 21. szazad digitalis és biirokratikus terében mar nem nyilt értékvélasztas, hanem
a reflexiv tavolsagtartas fokozatos elvesztése. A kérdés tehat nem csupan az, hogy ki alakitja a
rendszereket, hanem az is, hogy az azokat értelmezd szereplok mennyiben képesek felismerni sajat
beagyazottsagukat ezekbe a sziikiil6 logikakba.

A tanulmény ezért nem lezaras, és nem is vadirat, hanem egy onvizsgalati felhivas. Felhivas tovabbi
interdiszciplinaris kutatdsokra, amelyek feltarjak a mozgéstér sziikiilésének mechanizmusait. Felhivas
egy Oszinte parbeszédre a tarsadalom szerepldi kozott a szabadsag és a keretek ujrafogalmazasérol.
Végezetiil pedig felhivas az etikai felel0sségvallalasra: az értelmiségnek a szd gramsci-i értelmében
»organikus” szereplévé kell valnia, aki nem a rendszer életben tartdja, hanem a mozgastér tagitdsdnak
motorja.

A PKLK-ban feltart jelenségek igy nem egyedi miikddési hibak, hanem a tarsadalmi mozgastér
allapotanak indikatorai. A szervezeti kultura vizsgalata ezért nem csupan egy konkrét iizem diagndzisa
volt, hanem annak felismerése, hogy a mozgastér tagitasa csak tarsadalmi szinten értelmezhetd.

A mozgastér nem adottsag, hanem kulturalis konstrukcié. Nem a szabalyok szamatol fiigg, hanem az
értelmezés mélységétol. Nem a pozicidobol fakad, hanem a kompetencidbol. A jovo tarsadalma pedig
azon mulik, hogy képesek vagyunk-e olyan generdciot nevelni, amely szdmara a szabadsdg nem a
korlatok hidnyat, hanem a reflexio jelenlétét jelenti.

Fontos hangstlyozni, hogy a PKLK vizsgalata nem a tarsadalom egészének leképezése, hanem annak
egy mikroszintii metszete. A szervezetek azonban nem elszigetelt rendszerek: a benniik dolgozo
emberek ugyanazokat a kommunikacidés €s kulturdlis mintdkat viszik tovabb a maganéletiikbe,
amelyeket a munkahelyen megtapasztalnak. A tranzakcidanalizis és a szervezeti kommunikacio
kutatasai (Berne, 1964; Tannen, 1994; Schein, 2010) egyértelmiien kimutattak, hogy a gyermek—sziil6
tipusu kommunikaciés mintak internalizalddnak, és a csaladi, barati kapcsolatokban is megjelennek. A
szervezeti diszfunkciok igy nem csupan a munkahely mikodését torzitjak, hanem a tarsadalmi
kapcsolatok mindségét is. A PKLK-ban feltart jelenségek ezért nem egyedi miikodési hibak, hanem a
tarsadalmi mozgastér allapotanak indikatorai.
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Abstract

This study presents a project by the Zalaegerszeg Dual Sectoral Training Center (ZDSTC) aimed at
improving production management through the close integration of dual training and industrial
efficiency. The goal was to optimize ZDSTC’s operational processes to increase efficiency,
transparency, and educational value. The theoretical foundation is based on the lean approach and the
principles of Shop Floor Management (SFM), with an emphasis on visually represented management.
The methodology was based on qualitative benchmarking (analysis of case studies), an on-site
assessment, and a quantitative follow-up survey using a Likert scale conducted in September 2025.
During the development process, practical solutions such as suspended machine identifiers and QR
code-based documentation were introduced. The study addressed three main hypotheses: the impact of
visual management on lead time, the relationship between the 5S system and the sense of safety, and
changes in students’ sense of responsibility. The results confirm that the improvements significantly
enhanced the orderliness of the work environment and reduced process lead times, while measurably
increasing the commitment of both employees and students. The study highlights that Lean tools in a
dual-track environment not only improve productivity but also foster a sense of responsibility, thereby
establishing a model practice in Hungarian vocational education.

Keywords: Lean management; 5S methodology; Shop Floor Management; visual management; dual
training

JEL codes: M11; L23; M53; 121; D24
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Absztrakt

A tanulmény a Zalaegerszegi Duélis Agazati Képz6kozpont (ZDAK) projektjét mutatja be, amely a
termelésmenedzsment-fejlesztést célozza a dudlis képzés €s az ipari hatékonysag szoros integralasaval.
A cél a ZDAK operativ folyamatainak optimalizélasa volt a hatékonysag, az 4tlathatosag, valamint az
oktatasi érték novelése érdekében. Az elméleti alapokat a lean szemlélet és a Shop Floor Management
(SFM) alapelvei képezik, hangstlyt fektetve a vizualisan megjelenitett iranyitdsra. A modszertan
kvalitativ benchmarkingra (esettanulmanyok elemzése), helyszini allapotfelmérésre, valamint egy 2025
szeptemberében végzett kvantitativ, Likert-skalas kérddives visszamérésre épiilt. A fejlesztés soran
olyan gyakorlati megoldasok keriiltek bevezetésre mint, a fliggesztett gépazonositok és a QR-kod alapu
dokumentaci6. A vizsgalat 3 f6 hipotézist érintett: a vizudlis irdnyitas atfutasi idére gyakorolt hatasat,
az 58S rendszer és a biztonsagérzet dsszefliggését, valamint a tanulok felelosségvallalasanak alakulasat.
Az eredmények igazoljak, hogy a fejlesztések jelentdsen javitottak a munkakdrnyezet rendezettségét,
csokkentették a folyamatok Aatfutdsi idejét, mikdzben mérhetden né a dolgozdi ¢€s hallgatoi
elkotelez6dés. A tanulmany ravilagit, hogy a Lean eszkozok dualis kérnyezetben nemcsak a
termelékenységet, hanem a ¢és felelGsségvallalasat is fejlesztik, modellértékii gyakorlatot teremtve a
hazai szakoktatasban.

Kulcsszavak: Lean menedzsment; 5S modszertan; Shop Floor Management; vizualmenedzsment;
dualis képzés

JEL-kédok: M11; L23; M53; 121; D24

1. Bevezetés

A hazai versenyképesség kulcsa a gépészeti agazatban a modern gyartasiranyitas és a gyakorlatorientalt
szakoktatas szoros 0sszekapcsolasa. (Dombrowski & Mielke, 2014) Ennek a gyakorlati alkalmazasara
jo példa a Zalaegerszegi Dualis Agazati Képzokozpont (ZDAK), amely a térség ipari szerepldi, a
Szakképzési Centrum és az Onkormanyzat egylittmiikodésével jott 1étre. A kdzpont célja, hogy biztositsa
a magasan képzett szakemberek utanpotlasat. Az intézmény 1400 négyzetméteres, modern
eszkozparkkal ellatott. A kdzpontban a tanulok €16 gyartasi helyzetekben, piaci igényekhez igazodva
késziilhetnek fel a munka vildgara. A ZDAK, mint Nonprofit Kft., elsddlegesen értékteremtésre fokuszal
a profitszerzés helyett, a helyi munkaerdpiac igényeinek megfeleld szakemberképzés tamogatasaval.
(Dr. Szakall, 2020) Ez a sajatos szervezeti forma lehetdvé teszi, hogy megteremtse a kapcsolatot a
tanmtihelyi oktatas és az ipari termelés kdzott. Azonban a dudlis képzés egyik f6 kihivasa az oktatas és
a valds termelési kornyezet kozotti kiilonbségek athidalasa. A projekt kiindulopontjat egy atfogod
allapotfelmérés adta, amely ravilagitott egy kritikus problémara: a rendezett és szabvanyositott
munkakornyezet hianyara. A gyartasi folyamatok rendszerezettségének hianya, valamint a
munkavallalok kezdeti felkésziiltsége tobbletidot igényelt a képzoktol. A projekt célja éppen ezért a
ZDAK termelésmenedzsment-folyamatainak javitasa volt a Lean alapelvek alkalmazasaval. Az alapvet6
kérdés az volt, hogy miként illeszthetdk be az 5S modszertan 1épései egy dualis oktatdkdzpont
koriilményei k6zé? A Lean filozofia a veszteségek minimalizalasara és az értékteremtd folyamatok
maximalizalasara torekszik. Egyik legfontosabb alapkdve az 5S rendszer. (Corporation) A projekt
jelentésége abban rejlik, hogy nemcsak gazdasagi, hanem oktatasi értéket is teremt, elésegitve a
szakemberek tudatos és 6nall6 munkavégzését.

23



Magyar Mindség 2026. évi 5. szam
N I\A Hungarian Quality 2026, issue 5.

2. Irodalmi attekintés

A hatékony termelésmenedzsment €s a szervezeti kivalosdg minden szervezet szamara a hazai
versenyképesség novelésének alapjat képezi, kiilonosen a gépészeti €s termeld szektorban. (OECD,
2017) Az ipari digitalizacio és a korszerli gyartasi technikak alkalmazasaval a mai tizleti vilagban a
vallalatok sikere mar nem csak a gépallomanyon, hanem a munkafolyamatok rendszerén és a humantdke
készségeitdl is fiigg. (Forum, 2018)

Ezen kihivasok kezelésére a vallalatok gyakrabban alkalmaznak olyan korszeri menedzsment és
folyamatfejlesztési modszereket, amelyek a hatékonysag novelését és a mitkddési stabilitas
megteremtését célozzdk. Az ipari gyakorlatban kiemelt jelentdséggel birnak azok a szemléletek,
amelyek a munkafolyamatok atlathatosagat, a veszteségek csokkentését és az er6forrasok optimalis
felhasznalasat tamogatjak. Ezek a megkdzelitések koziil az egyik legismertebb és legszélesebb korben
alkalmazott rendszer a Lean menedzsment, amely alapvetden meghatarozza a legtobb vallalkozas mai
termékeldallitasi modjat.

A Lean menedzsment filoz6fia alapjai a Toyota gyartasi rendszerében alakultak ki, amelyet a II.
vildghaborut kovetden fejlesztettek ki Japanban, a termelési hatékonysag novelése érdekében. A
rendszer alapveto célja a veszteségek fokozatos csokkentése és az értékteremtés folyamatanak javitdsa.
(Ohno, 1988) A Lean szemlélet szerint minden olyan tevékenység, amely nem jarul hozza kdzvetleniil
a vevoi érték létrehozdsadhoz, pazarlasnak tekinthetd, ezért annak megsziintetése kulcsfontossagu a
szervezti hatékonysdg szempontjabol. A Lean menedzsment alapelvei kozé tartozik az éaramlés
biztositasa, a tiltermelés elkeriilése, valamint a problémdk azonnali felismerése és kezelése. A rendszer
célja, nem csupan a koltségek csokkentése, hanem egy stabil és jol szabalyozott munkakornyezet
kialakitasa, amely tdmogatja a mindség javitasat és a termelési folyamatok atlathatosagat. Az olyan
eszk6zok és modszerek, mint a folyamatok szabvanyositdsa, az 5S modszertan és a vizualis iranyitasi
rendszerek nagyon fontos részé képezik a Lean alkalmazasanak és végrehajtasanak. (Womack J. P.,
Lean Thinking, 2003) A tartds mindség és hatékonysag eléréséhez elengedhetetlen, hogy a szervezeti
egységek képesek legyenek a standardok fenntartasara és a problémak 6nalldé azonositasara. (Demeter,
Jenei, & Losonci, 2011)

Ha az 5S-t (szelektalas, rendszerezés, tisztitas, szabvanyositas, fenntartas) szigortian alkalmazzak, az
elosegiti a fegyelmet, a dolgozok biztonsagat és az anyagaramlas hatékonysagat. (Agrahari, Dangle, &
Chandratre, 2015) A vizualizacio az 5S rendszerek egyik modja, amely altal lehetévé valik a gyors
hibafelismerés és a standardok betartasa. (Gapp, Fisher, & Kobayashi, 2008) Az 5S bevezetése a mar a
kezdetektdl fogva a legjobb ipari szabvanyoknak teszi ki a munkavallalokat. Ezeknek a szabvanyoknak
a kovetése, megkoveteli tolik, hogy egyszerre legyenek felelosek és 6nalloak. (Singh & Ahuja, 2014)

A Lean sikeres miikddéséhez elengedhetetlen a vizualis menedzsment, amely a standardok, célok és
teljesitményadatok azonnali észlelését biztositja. Ezt a célt szolgalja a Shop Floor Management (SFM),
amely a problémak keletkezési helyén torténd, kozvetlen kezelésre helyezi a hangstlyt. (Hertle,
Siedelhofer, Metternich, & Abele, 2015) Az SFM alapvetd eszkdze a Dashboard tervezés és az Uvegfal
menedzsment, amely a napi, heti célokat, a problémak allasat és az akcioterveket teszi transzparenssé.
Ez a vizualis visszacsatolasi rendszer jelentOs a dualis képzésben a tanulok motivacidjanak erdsitése és
a gyors fejlodés elosegitése szempontjabol. (Kiyoshi Suzaki, 2010) A vizualis menedzsment eszk6zok
integralasa a dualis kdrnyezetbe tehat nem pusztan hatékonysagi, hanem mindségi és oktatasi célokat
szolgalo stratégiai 1€épés. A Lean alapelvei, mint a tiszta és rendezett munkakornyezet, kdzvetleniil
tamogatjdk a jovObeni szakemberek kompetencidinak, kiillondsen a mindségtudatossaganak a
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fejlesztését. (Timmerman, 2024)A Shop Floor Management szemlélet alkalmazasa szorosan 0sszefiigg
a mithelygazdalkodas hatékonysagaval, amely a mindennapi operativ miikodés szervezett €s atlathato
iranyitasat teszi lehetové. A Lean menedzsment rendszerében a vezetés kdzponti szerepe nem
korlatozodik az iranyitasra, hanem aktiv jelenlétet igényel a termelési folyamatok helyszinén, ahol a
problémak azonnal felismerhetok és kezelhetok. A helyszini vezetés (gemba vezetés) lehetové teszi a
valos folyamatok megértését, valamint tdmogatja a folyamatos fejlesztési tevékenységek hatékony
végrehajtasat. (Liker, The Toyota Way: 14 Management Principles from the World's Greatest
Manufacturer, 2004) A miihelygazdalkodas egyik legfontosabb célja a szabvanyositott miikodés
kialakitasa és fenntartidsa, amely biztositja az egységes munkavégzeést és csokkenti az eltérésekbol
szarmaz6 hibak szdmat. A szabvanyositas nem csupan technikai eléirasok alkalmazasat jelenti, hanem
egy olyan szervezti kultura kialakitasat is, amely tamogatja a kommunikaciot, az informacidaramlast és
az alkalmazottak bevonasat a fejlesztési folyamatokba. (Kiyoshi Suzaki, 2010)

A mihelygazdalkodas hatékonysaga harom kozponti elemen alapul: vezetés a helyszinen,
szabvanyositott folyamatok és a vizualis menedzsment. A sikere az lizemi menedzsmentnek pedig 5
pilléren nyugszik, amelyek egyiittesen alkotjak a hatékony vezetési rendszert:

— Vezetés a helyszinen

— Vizualis menedzsment

— Szabvéanyositott kommunikacid
— CIP ¢és problémamegoldas

— Alkalmazottak bevondsa

A Iényeg nem az elméleti tokéletességen van, hanem a gyakorlati alkalmazhatésagon a mindennapi
miveletek soran. Alkalmaznak iizemi vezetdségi tablakat, amelyek egyfajta kommunikéacios pontként
szolgalnak és egy pillantassal megjelenitik a fontos informacidkat. A napi rutinok és megbeszélések
hozzasegitenek a heti teendok attekintéséhez, a rendszeresség felépitéséhez és mindezek mellett a
folyamatos fejlesztésre Gsszpontositanak.

A folyamatfejlesztés alapja a vizualizaci6, mivel szinte minden munkafolyamat, probléma, cél €s
gondolkodasmadd lathatova tehetd. A vezetd a gemba sétan teszi magat lathatova €s a gyartdsor ezutan
,beszél” vele. (Womack J. , 2011) Ezért: a ,beszélgetds mihely” a legjobb alapja a
folyamatfejlesztésnek. A szabvanyositas biztositja a stabil és Osszehangolt miikodést, ami sziikséges a
Lean alapu termeléshez. Fontos még a fejlesztd kultiira, ahol mindenki aktivan részt vesz a fejlédésben.
Mindezek alapja a 1athatosag: a vizualizacid segit megérteni a lathato és rejtett elemeket is, igy biztositva
a k6z0s iranyt és a hatékony egyiittmtikodést. (Van Ede, 2022)

2.1. Fogalmi attekintés

A Lean menedzsment a Toyota gyartdsi rendszerébdl (Toyota Production System) ered, célja
veszteségek folyamatos csokkentése és az értékteremtés novelése. (Ohno, 1988) Alapelve, hogy minden
nem értékteremtd tevékenységet minimalizalni kell. (Womack & Jones, Lean Thinking, 1996) Ennek
része a felesleges miiveletek, varakozas vagy a tlltermelés csokkentése. (Rahmanasari, Sutopo, &
Rohani, 2021) A Lean a hibdk ¢és a sziikségtelen bonyodalmak okainak megsziintetésére is torekszik.
(dr. Buics, Korosi, & dr. Kurucz, 2024) Fontos szerepet kap a munkavallalok timogatasa és a megfeleld
munkakdrnyezet kialakitdsa. (Kosztolanyi & Schwahofer, 2015) F6 céljai a vevoi elégedettség ésa
dolgozoi eredményesség novelése. (Manutan, 2022) Az operativ kivalosag alapja a standardizalas,
amely segiti a hibak gyors felismerését. (Republic of Malawai Ministry of Health, 2014)
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1. abra: The 5S method scheme

Shitsuke
Sustain

Seiton

Set in order

Seiketsu Seiso
Standarize Shine

Forrés: (Cichocka, 2018)

Az 58 mddszertan a japan ipari gyakorlatokbdl szarmazik és rendezett, atlathaté munkakdrnyezetet
kialakitasat szolgalja. (Institute K. ) Gyakran a Lean bevezetésének els6 1épése. (Imai, 1986) Elemei: a
selejtezés (seiri), rendszerezés (seiton), tisztitds (seiso), standardizalas (seiketsu) és fenntarthatosag
(shitsuke). (Michalska & Szewieczek, 2007) (Minisztérium, 2019)

A vizualis menedzsment célja, hogy az allapotok és az eltérések gyorsan felismerhetéek legyenek.
(Tezel, Koskela, & Tzortzopoulos, 2016) Az informaciok kdzvetleniil a munkateriileten jelennek meg.
(Shook, 2021) Erre jo példak a jeldlések, tablak és iranyitd szimbolumok. (Van Ede, 2022) A
transzparencia erésiti a felelésségtudatot, a standardok betartasat és a problémak 6nalld felismerését.
(Republic of Malawai Ministry of Health, 2014)

2.2. Elméleti attekintés

A Shop Floor gondolkodas, olyan szemléletet jelent, amely az értékteremtési folyamatok helyszinére,
azaz a mihelyszintre Osszpontosit. (Liker, The Toyota Way: 14 Management Principles from the
World's Greatest Manufacturer, 2004) Az alapelve, hogy a vallalatok miikodését nem csak a pénziigyi
eredmények alapjan kell értékelni, hanem a termelési és szolgaltatasi folyamatok mindsége, az
alkalmazottak bevonasa és az ligyfél-elégedettség is kulcsfontossagh tényezok. (Kiyoshi Suzaki, 2010)

A lényege, hogy a vezetés, a dontéshozatal és a kommunikacié kozvetleniil a termelési helyszinen
torténik. A Shop Floor Management (SFM) célja az operativ szintli problémak gyors kezelése, az
atlathatosag novelése és a munkavallalok bevonasa a napi mitkodésbe. (Materna, Hinrichsen, Adrian, &
Schluz, 2019) Az SFM elmélete szerint a vezetésnek a problémak helyszinére (Gemba) kell
Osszpontositania, hogy gyors, megalapozott dontéseket hozzon. A képzésben ez az elméleti hattér segiti
a munkavallalokat abban, hogy a problémamegoldast ne csak elméleti, hanem mindennapi gyakorlati
keészségként sajatitsak el. (Republic of Malawai Ministry of Health, 2014)

A SFM ¢és Lean szemlélet alapjai fontos irdnymutatast adtak a fejlesztési lehetdségek feltardsdhoz. Az
elvek gyakorlati alkalmazasat a vallalati helyszinbejarasok és allapotfelmérések soran szerzett
tapasztalatok alapoztak meg.
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2.3. Mo6dszertan

A latogatdsok soran a résztvevOk megfigyelték a milkodési folyamatokat, a munkateriiletek
elrendezését, valamint a szervezési és biztonsagi kihivasokat. A tapasztalatok alapjan lehet6ség nyilt az
olyan fejlesztések azonositasara, amelyek hozzédjarulhatnak a hatékonyabb és atlathatobb miikodéshez.
A tapasztalatok ravilagitottak arra, hogy a termelés optimalizalasa mellett a munkaerd fejlesztése és a
tanulok gyakorlati felkészitése is kiemelt jelent6ségli. Az elméleti hattérként vizsgalt menedzsment
eszk6zok, mint az 5S mddszertan és a Shop Floor Management, gyakorlati alkalmazéasara épitve olyan
vizualis és folyamatszabalyozdsi megoldasok keriiltek kidolgozéasra, amelyek novelik a termelés
hatékonysagat és tamogatjdk az ipari elvardsokhoz val6d alkalmazkodasat. A fejlesztések f6 célja a
folyamatok atlathatosagénak javitdsa, a biztonsag novelése, valamint a munkateriiletek rendszerezése
volt. A projekt kezdetén kilenc fejlesztési javaslat sziiletett, amelyek koziil a megvalosithatosag, a
varhat6 hatas és a koltséghatékonysag alapjan valasztottak ki a végleges megoldasokat. A kérddives
visszamérés szerint, a valaszadok kozel 95%-a tapasztalt javulast a rend és a hatékonysag terén. A
projekt eredményei az EFQM csillagszerzési folyamat elinditasat is tdmogattak, mikdzben oktatasi
anyagok késziiltek a megszerzett tudas hossza tava hasznositasara

2.4. Megallapitasok és hipotézisek

A szakirodalmi attekintés alapjan megallapithatd, hogy a Lean menedzsment eszkdzei, kiilondsen az 5S
modszertan, vizualis menedzsment és a Shop Floor Management, jelentds szerepet jatszanak a
munkafolyamatok atlathatosaganak novelésében és a veszteségek csokkentésében. A vizualis jelolések,
standardizalt munkateriiletek és egyértelmi informacios rendszerek lehetdvé teszik a munkafolyamatok
gyorsabb megértését, csokkentik a keresési idot és tamogatjak a biztonsagosabb, rendezettebb
munkakornyezet kialakitasat. Az oktatasi kornyezetben alkalmazott Lean eszk6zok nemcsak a
hatékonysag novelését szolgaljak, hanem hozzajarulnak a tanulok szakmai szemléletének formalashoz,
felelosségvallalasanak erdsitéséhez és az ipari munkakultiira elsajatitasahoz is.

Ezekre az eredményekre alapozva a tartds fenntarthatésag és a munkavallalok kompetencidinak
fejlédésére vonatkozoan a kovetkezo hipotézisek fogalmazhatdk meg;:

1. H1: A vizualis menedzsment eszkozok (piktogramok, tablak) hasznalata csokkenti a feladatok
elvégzéséhez sziikséges atfutasi idot a munkahelyi keresgélés minimalizalasaval.

2. H2: Az 5S moédszertan bevezetése kozvetleniil és pozitivan befolyasolja a munkavallalok
biztonsagérzetét és a munkakdrnyezet atlathatosagat.

3. H3: A vizualis iranyitasi eszk6zok és standardizalt folyamatok bevezetése noveli a munkavallalok
elkotelezettségét és felelosségvallalasat a munkaeszkdzok allapotaért.
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1. tablazat: Osszefoglalo tablazat

Nem | Targykorhoz | Cél Megoldandd Irodalmi attekintés Hipotézis
illeszkedés feladat (tomoren)
Termélmened | Atfutasi  idd | Munkahelyi Womack, J. (2011). Gemba- | A vizualis
zsment csokkentése keresgélés sétak. Forras: Lean eszkozok
optimalizalas minimalizalas | Enterprise Institute: hasznalata

a https://lean.org.hu/lean- csdkkenti a
konyvesholt/gemba-setak- feladatok atfutasi
gemba-walks/ S
H1 Agrahari, R. S., Dangle, P. idejét.
A., & Chandratre, K. V.
(2015). Implementation Of
5S Methodology In The
Small Scale Industry: A Case
Study. ICETEM. Pune, India:
ICETEM.
Munkakornye | Biztonsag és | 5S moédszertan | Imai, M. (1986). Japdn | Az 5S javitja a
zeti atlathatosag bevezetése Versenybeli  Sikerességének | munkavallalok
standardok novelése kulcsa. biztonsagérzetét
Liker, J. K. (2004). The | &g az
Toyota Way: 14 Management atlathatosagot.
Principles from the World's
Greatest Manufacturer. New
H2 York: McGraw-Hill.
Gapp, P. R., Fisher, R., &
Kobayashi, K.  (2008).
Implementing 5S within a
Japanese context: An
integrated management
system. A  Management
Decision, 565-579.
Szemléletfor | Felelosségvall | Standardizalt Demeter, K., Jenei, I., & A vizualis
malas és | alas fokozasa | folyamatok Losonci, D. (2011). A Lean | iranyitds ndveli a
H3 | nevelés kialakitasa menedzsment és a munkavallalok
versenyképesség kapcsolata. | felelgsségvallalas
Budapest, Pest, at az eszkozokeért.
Magyarorszag.

3. Mddszertan

Forras: sajat szerkesztés

A Zalaegerszegi Dualis Agazati KépzOkozpont termelésmenedzsment-fejlesztési projektje a Lean
menedzsment filozofidjanak gyakorlati alkalmazasat vizsgalta a dudlis kdrnyezetben. A célzott
beavatkozasok hatasanak mérésére és értékelésére kvantitativ felhasznaloi visszajelzéseket (kérddives
felmérést) alkalmaztunk.

3.1. Populacié és minta

A kutatas egy elsddleges adatgyiijtésen €s egy masodlagos gyakorlati részen alapult. Masodlagosan az
adatok a projektet megalapoz6 irodalmi attekintésbdl és iparagi benchmarkingbol szarmaztak, amely
magaban foglalta a Lean és Vizudlis Menedzsment alapelveit (5S, Shop Floor Management), valamint
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az auto- és termeldiparbol szarmazo esettanulmanyokat. Ezek az adatok szolgaltak a ZDAK képzési
kornyezetének ipari standardokhoz valo igazitasdhoz.

3.1.1. Leiras

A projekt elsédleges adatai a ZDAK tanmiihelyeinek célcsoportjaitdl szarmaztak, akik kozvetleniil
érintettek voltak a bevezetett vizudlis menedzsment eszk6zok hasznalataban. A fejlesztések hatdsainak
értékelésére szolgalod kérddivet az alabbi célcsoportok toltotték ki:

— Munkavallalok: A kérddives felmérésben Osszesen 20 6 vett részt, ebbdl 18-an voltak
diakok, akik a Zalaegerszegi Szakképzési Centrum Ganz Abrahdm Technikum tanuldi. A
valaszadok a 11. évfolyamba jarnak, atlagéletkoruk 16-17 év.

— Oktatok, miiszaki vezetok: Ezt a csoportot 2 f6 oktatd képviselte, akik napi szinten
feliigyelik a tanmiihelyi munkavégzést és a folyamatokat.

A kérddiv a vizualis elemek elérhetdségére, érthetéségére, a munkabiztonsag alakulasara, a tajékozodas
egyszeriisodésére és a hatékonysag novekedésére fokuszalt.

3.1.2. El6készités

A felmérés nem véletlenszerli (célszerli) mintavételi modszerrel tortént, amelynek célja az volt, hogy a
bevezetett fejlesztések hatasait kozvetleniil a felhasznaldi csoporttol (a 38. naptari hétig gyakorlati
oktatasban részt vevo 11. évfolyamos tanuloktdl és az érintett dolgozoktdl) mérje meg. A mintavételi
méret N=20 f6 volt, amely a 38. naptari hétig a ZDAK programjaban részt vevé sszes munkavallalot
¢s érintett oktatot magaban foglalta.

Az adatgylijtés iitemezése a beavatkozasok befejezését kovetden tortént, biztositva, hogy a valaszadok
mar rendelkezzenek gyakorlati tapasztalattal az (ij vizualis menedzsment elemek (segélyhivoszamok,
szerszamnyilvantart6 lapok, QR-kdd, munkavédelmi piktogramok, gépek feletti tablak) hasznalataban.

A kérdoiv zart (likert skalan alapul6) kérdései egységes valaszlehetoségeket biztositottak, igy az adatok
feldolgozasa kozvetleniil elvégezhet6 volt. Az adatok integralasat a Google Forms platform biztositotta.

3.2. Modszerek/elemzések

A projekt vegyes modszeren alapul6 kutatasi eljarasrendet alkalmazott: a helyzetfeltarashoz és az ipari
bevalt gyakorlatok megismeréséhez kvalitativ esettanulmanyokat és benchmarkingot
alkalmazott, mig a bevezetett fejlesztések utolagos értékeléséhez kvantitativ kérdoives felmérést
hasznalt. A kutatashoz hasznalt kérd6iv elsddlegesen zart tipusu kérdésekre épiilt, ezen belill is
otfokozatu Likert-sklala és feleletvalasztos kérdések keriiltek alkalmazasra a szamszeriisithetd
adatok kinyerése érdekében. Ezt az indokolta, hogy a zart kérdések lehetdvé teszik a valaszok
objektiv Osszehasonlitasat, a gyakorisagi eloszlasok elemzését és a fejlesztések hatékonysaganak
statisztikai validalasat. A kérd6iv zarasaként azonban egy nyitott kérdés is helyet kapott, amely
teret engedett a kitoltok egyéni észrevételeinek és szoveges javaslatainak, biztositva ezzel, hogy
olyan kvalitativ visszajelzések is felszinre keriiljenek, amelyekre a fix valaszlehetdségek nem
adtak modot.
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3.2.1. Mennyiségi elemzések

A kérd6iv mennyiségi adatai 5 foku Likert-skalan (1 = egyaltalan nem, 5 = teljes mértékben) és
dichotéom (Igen/Nem) kérdések formajaban kertiltek rogzitésre.
A mérés a kovetkezo kulcsfontossagu teljesitménymutatokra terjedt ki:

— Munkaasztal atlathatosaga és hasznalhatosaga

— QR-kédok hasznossaga a karbantartashoz és dokumentaciohoz

— Felfliggesztett tablak (gépazonositok) munkat segitd hatasa

— Szerszamoslap (ellendrzo lista) hasznossaga a rend fenntartasaban

— Segélyhivoszamok kihelyezésének biztonsagérzetre gyakorolt hatasa (dichotém)
— 58 bevezetésének altalanos hatdsa a rendre €s hatékonysagra (dichotom)

Az adatok elemzése leird statisztikaval tortént. Ennek keretében szamitasra kertiltek:

— A valaszok gyakorisagi eloszlasa (darabszam és szazalékos arany) a kérdéiv minden
kérdésére.

— A leggyakoribb pontszamok (modusz) és azok megoszlasa a skalan.

— A dichotom kérdések esetében a szazalékos egyetértés a hatékonysag és a biztonsagérzet
novekedésének igazolasara.

— A vizualizacié hisztogramok és kordiagramok formdjaban tadmogatta a megallapitasok
érthetdséget.

3.2.2. Mindségi elemzések

A mindségi elemzés alapvetGen a projektet megalapozd esettanulmanyokra épiilt, melyek az 5S és a
Vizualis Menedzsment ipari alkalmazasi lehetdségeit feltartak. Ezen tilmenden, a kvantitativ kérd6iv
egy nyitott kérdést is tartalmazott, amely a tovabbi fejlesztési javaslatokra iranyult.

Mindségi adatok elemzése

Esettanulmanyok: A Porsche, Mercedes, Bugatti és Lamborghini gyartdsorok elemzése a vizualis
menedzsment eszkozeit és a Lean filozdfia gyakorlati megjelenését (pl. szinkodolas, QR-kodok, Just-
in-Time, Poka Yoke) mutatta be, amely a ZDAK fejlesztéseinek kiindulopontjaul szolgalt.

Nyitott kérdés: A ,,van-e barmilyen javaslatod az 5S rendszer tovabbi fejlesztéséhez?” kérdésre érkezett
valaszok elemzése nem hozott 1) fejlesztési oOtletet, ami a bevezetett rendszer magas szintli
elfogadottsagat és elégedettségét jelzi.

4. Eredmények

A termelésmenedzsment-fejlesztési projekt egy tudatosan felépitett, két f6 szakaszbol allo folyamat
eredményeként valosult meg. Az eredmények bemutatasa el6tt elengedhetetlen a projekt elméleti
szakaszanak ismertetése, amely megteremtette a gyakorlati beavatkozasok alapjat. A vizsgalat egy
atfogd elméleti kutatassal és allapotfelméréssel indult, amely soran meghatarozasra keriilt a ZDAK
nonprofit jellege €és tarsadalmi értékteremtd kiildetése. Az elméleti fazis kulcseleme volt a modern
menedzsment eszkdzok (5S moddszertan, Shop Floor Management és a vizualis menedzsment)
mélyrehato tanulmanyozasa és adaptalhatosaganak vizsgalata. Ebben a szakaszban nemzetkozi ,,jo
gyakorlatok” és esettanulmanyok (Toyota gyartasi rendszere) elemzésével korvonalazddott, hogy a
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vizualis irdnyitas miként csokkentheti a veszteségeket és javithatja az informacidaramlast. Az elsddleges
probléma a gyartasi folyamatok és a munkakornyezet rendszerezettségének hianya volt. Megallapitasra
keriilt, hogy a munkavallalok nem megfelelé gyakorlati felkésziiltsége ¢és a munkateriilet
atlathatatlansaga miatt az oktatoknak jelentds tobbletidot kellett forditaniuk alapvetd rutinmiiveletekre,
ami kozvetleniil rontotta az oktatas hatékonysagat. A tanmiihelyben talalhatd gépek (esztergak, marok
stb...) kornyezetében hianyoztak a vizualis tampontok, ami ndvelte a keresési idot és bizonytalansagot
eredményezett a tanulok korében. Az elmélet és a gyakorlat 0sszekdtése érdekében késziilt egy 5S
alapelveit tartalmazo és bemutatd oktatéanyag (prezentacid), igy a munkavallalok kénnyebben
megérthetik és betarthatjadk a munkakomyezetiik rendezetten tartasahoz kelld informaciokat és
gyakorlatokat. A projekt gyakorlati szakasza a ZDAK 1400 négyzetméteres, korszerti gépparkkal
felszerelt tanmiihelyében zajlott. Célja pedig a gyarlatogatasok soran azonositott gyakorlatok adaptalasa
volt. A megvaldsitas fokuszaban a vizualis menedzsment és az 5S modszertan allt, amelyek kozvetleniil
hozzajarulnak a munkavallalok ipari kornyezetre vald felkészitéséhez. A fejlesztés elsd 1épéseként a
gyartoteriilet informacids struktiraja keriilt atalakitasra. A cél az volt, hogy a munkavallalok és az
oktatok szdmara minden relevans informacio (biztonsagi eldirdsok, gépkezelési utmutatok) azonnal és
egyértelmiien elérhetd legyen.

Gépazonositas: A nagy belmagassagi csarnokban fliggesztett gépelnevezési tablakat helyeztiink el. Ez
a nemcsak a tajékozodast konnyiti meg, hanem professzionalis, ipari kornyezetet teremt a
munkavallalok szamara.

2. abra: Munkagépek feletti tablak elhelyezése

Elotte Tervezet Utana

Forras: sajat szerkesztés

Munkavédelmi és operativ jelzések: Munkadllomasok mellett piktogramok és informacids lapok
keriiltek kihelyezésre, amely tartalmazzak a segélyhivoszamokat és a kotelez6 védOeszkozok listajat.
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3. dabra: Piktogramok elhelyezésének folyamata

Elotte Tervezet 7

Nhn)  uhe

Forras: sajat szerkesztés

Az 5S bevezetése soran kiemelt figyelmet forditottunk a fenntarthatosagra. A rendezés és a
szabvanyositas 1épéseit konkrét vizualis eszkozokkel tamogattuk meg:

Vizualis szerszamkontroll: A szerszamokrol késziilt lista szolgalt célul a keresési 1d6
csokkentésére.

QR-kod alapt informacidelérés: Bevezetésre keriilt egy olyan QR-kod, amely beolvasasaval a
munkavallalok azonnal hozzaférhetnek a gép kezelési Utmutatdjdhoz vagy a karbantartasi
dokumentumokhoz. Ez a megoldas a digitalizaciot 6tvozi a Lean szemlélettel.

4. abra: Munkagépek melletti informaciok felhelyezésének folyamata

Forras: sajat szerkesztés

A fizikai megvalositason tul a projekt részét képezte az elméleti tudas atadasa is. Késziilt egy specifikus
oktatéanyag (prezentacio), amely az 5S alapelveit a ZDAK kornyezetére szabva mutatja be. Ez
biztositja, hogy a munkavallalok ne csak végrehajtsak az eléirasokat, hanem értsék is azok gazdasagi és
biztonsagi jelentdségét.
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Kérdoiv kiértékelése
5. abra: Munkaasztalok rendszerének értékelése

Az ijonnan kialakitott munkaasztalok rendszere atlathatobb és
konnyebben hasznalhato?

15

11
10
7
5
1 1
0 I I

Inkabb nem Inkabb igen Nagyrészt Teljes mértékben

Valaszok szama

Valaszok mértéke

Forras: sajat szerkesztés

A diagram azt mutatja meg, hogy a kitdltok hogyan értékelték azt az allitast, miszerint az Gjonnan
kialakitott munkaasztalok rendszere atlathatobb és konnyebben hasznalhaté. Osszesen 20 valasz
érkezett és az eredmények alapjan a valaszadok tobbsége inkabb pozitivan itéli meg az 0j rendszert. A
legtobb valasz a 4-es (nagyrészt) értékelésnél jelenik meg, ami azt jelzi, hogy a kitdltok jelentds része
javulast tapasztal a hasznalhatésagban és az atlathatésagban. Az 1-es (egyaltalan nem) értéket egy
kitolté sem valasztotta, ami arra utal, hogy senki sem gondolja teljes mértékben negativnak vagy
hasznalhatatlannak az 0j rendszert. A 2-es (inkdbb nem) értéket 1 6 valasztotta (5%), ami azt jelenti,
hogy jelentésen kevés valaszado volt elégedetlen az j kialakitassal. A 3-as (inkabb igen) értéket 7 f6
jelolte meg (35%), ami semleges véleményt tiikkroz, ezek a valaszadok valoszinileg részben hasznosnak
tartjak a valtozast, de még latnak benne fejlesztési lehetdséget. A 4-es (nagyrészt) érték kapta a legtobb
szavazatot, 11 f6tol (55%), amibdl arra kovetkeztethetlink, hogy a tobbség szerint az Gij rendszer valoban
atlathatobb és konnyen hasznalhato. Az 5-0s (teljes mértékben) értéket 1 f6 valasztotta (5%), tehat egy
valaszado elégedett teljes mértékben a kialakitassal.

6. abra - QR-kdéd hasznossaga

QR-kdédok hasznosak €s konnyen elérhetdk a karbantartasi tudnivalokhoz
¢s az Urlapokhoz?

< 15 12

g

N 10

5 5

o

N 5

I = 1

S — —
Inkabb nem Inkabb igen Nagyrészt Teljes mértékben

Valaszok mértéke

Forras: sajat szerkesztés
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A diagramon lathatdé mennyire tartjdk hasznosnak és elérhetének a QR-kdédot a karbantartasi
tudnivalokhoz és az lrlapokhoz. A legtobb valasz a 4-es (nagyrészt) értéknél talalhato, ami jelzi, hogy
hasznosnak ¢és jol hasznalhatonak talalta a kitoltok jelentds része. Mivel az 1-es (egyaltalan nem) értékre
nem érkezett valasz, ezért teljesen haszontalannak és nehezen elérhetonek senki nem talalta a QR-kodot.
A 2-es (inkabb nem) értéket 2 f6 valasztotta, ami arra utal, hogy néhanyan kevésbé talaltak elényosnek
ezt a megoldast. A 3-as (inkabb igen) értéket 5 6 jelolte meg (25%), ami semleges véleményt tiikkroz.
A 4-es (nagyrészt) érték szavazati alapjan (60%) elmondhat6, hogy a QR-kod jol miikodik és
megkonnyiti az informacié elérését. Az 5-0s (teljes mértékben) értéket 1 f6 valasztotta, tehat jott
visszajelzés a teljes mértékben elégedettségre a megoldassal kapcsolatban.

7. abra: Felfiiggesztett tablak lathatosaga

A felfiiggesztett tablak (,,mi hol talalhat6”) megkonnyitik a gépek koriili

munkat?
14
o 15
g
N 10
$
S s 4
: — :
> 0 — —
Inkabb nem Inkabb igen Nagyrészt Teljes mértékben

Valaszok mértéke

Forras: sajat szerkesztés

A fenti diagram azt mutatja meg, hogy a valaszadok mennyire értenek egyet azzal az allitassal, hogy a
felfiiggesztett tablak megkdnnyitik a gépek koriili munkat. Az eredmények alapjan a tobbség egyetért
ezzel az allitassal, tehat Osszességében egy mérsékelten pozitiv vélemény figyelhetd meg. Az 1-es
(egyaltalan nem) értékre szintén nem érkezett valasz, ami szerint senki nem gondolja gy, hogy ezek a
tablak nem lennének a munka segitségére. A 2-es (inkabb nem) értékre 1 valasz (5%) érkezett, miszerint
egy valaszad6 nem ért egyet az allitassal. A 3-as (inkabb igen) értéket 4 ember (20%) jelolte meg, 6k
képviselik a semleges allaspontot, miszerint valamennyire a segitségiikre vannak a tablak, de nem
feltétleniil egy jelentds mértékben. A 4-es (nagyrészt) értékre érkezett a legtobb szavazat (70%), tehat a
legtobb valaszaddinkabb egyetért azzal, hogy a tablak megkonnyitik a munkat, segitik a tajékozddast és
gyorsabban megtaladlhatéak az ezkdzok €s a helyek. Az 5-0s (teljes mértékben) értékre egy valasz
érkezett, ami pozitiv visszajelzés, hiszen teljes mértékben elégedett valaszado is volt a kitoltok kozott.
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8. 4abra: Szerszamoslap hasznossaga

A szerszamoslap segit nyomon kdvetni, hogy minden szerszam
visszakeriil-e a helyére?

o 1O 12

g

N 10

§ 5

=

> 0 | —
Inkabb nem Inkabb igen Nagyrészt Teljes mértékben

Valaszok mértéke

Forras: sajat szerkesztés

Az abra a szerszamoslap hasznossagat hivatott abrazolni 20 kitolté valasza segitségével. A valaszok
alapjan a szerszamoslap inkabb segiti a szerszamok nyomon kovetesét és visszakeriilését a helyiikre. A
legtobb valasz a 4-es (nagyrészt) értéknél (60%) talalhatd, ami azt mutatja, hogy a tobbség szerint jol
mikddik ez a rendszer. A 3-as (inkabb igen) értéket 5 £6 (25%) adott, ami inkdbb a semleges véleményt
jelez. 2-és (inkabb nem) értéket 10% valasztotta, tehat kevesen érzik kevésbé hasznosnak. 5-0s értéket
(teljes mértekben) 1 f6 adott, vagy a valaszadd 100%-ban elégedett. 1-es (egyaltalan nem) érték nem
volt, igy senki nem gondolta, hogy egyaltalan nincs segitségre. Osszességében pozitiv megitélésii a
szerszamoslap és segiti az atlathatobb munkavégzést.

9. abra: Telefonszdmok kihelyezése

A segélyhivo telefonszamok kihelyezése javitotta a biztonsagérzetet a
munkahelyen?

Nem; 0%

= Igen
= Nem

Igen; 100%

Forras: sajat szerkesztés

A fenti kordiagram a telefonszamok kihelyezésének hasznossagat mutatja meg. A valaszadok szerint a
segélyhivo telefonszamok kihelyezése javitotta a munkahelyi biztonsagérzetet. Minden kitolté (20 £6)
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igen valaszt adott, igy az eredmény teljes egyetértést mutat. Megallapithato, hogy a dolgozok szdmara
fontos a gyors segitség elérhetosége.

10. abra: Az 5S Gsszességben

Az 58S bevezetése Osszességében javitotta a munkahelyi rendet és
hatékonysagot?

Nem; 5%

= Igen

= Nem

Igen; 95%

Forras: sajat szerkesztés

A felmérés eredményei alapjan a valaszadok tobbsége pozitivan értékelte az 5S bevezetésének hatasat.
A 20 kitoltobdl 19 16 (95%) tgy veéli, hogy az 5S javitotta a munkahelyi rendet ¢és hatékonyséagot.
Mindossze 1 f6 jelezte, hogy nem tapasztalt javulast. Ez azt mutatja, hogy az 5S bevezetése
Osszességében sikeresnek és eredményesnek tekinthetd a vizsgalt munkahelyen.

A kérdoives felmérés egyértelmiien visszaigazolta a hipotéziseket. A visszajelzések alapjan a projekt
nemcsak esztétikai javulast hozott, hanem mélyrehatd szemléletvaltozast is hozott a résztvevok kdrében.
A munkabiztonsag terén a valaszadok egyontetiien megerdsitették a teriilet biztonsagosabba valasat. Az
58S elveinek bevezetése javitotta a munkahelyi fegyelmet és hozzajarult a hatékonysag noveléséhez. A
résztvevok koriilbeliil 94%-a ugy itélte meg, hogy a rendszer pozitiv hatast gyakorol a szervezeti
kultirara és a munkavégzés mindségére. A bevezetett informacios tablak hasznalata érezheten
csokkentette a hibazasi lehetdségeket a gyakorlati feladatok soran.

4.1. Leir¢ és egyvaltozos statisztika

A vizualis menedzsment elemekre (munkaasztalok, QR-kodok, tablak, szerszamoslapok) vonatkozo
kérdések 5 foku Likert-skalan (1 = egyaltalan nem, 5 = teljes mértékben) keriiltek értékelésre. A
valaszadok szama minden kérdés esetében N=20 f6.

A kozponti tendencia mérései (50 sz0)

A négy Likert-skalan mért kérdés esetében a modusz minden esetben a 4-es volt, ami a valaszadok
magas szintli egyezését jelzi. Az eredmények azt mutatjak, hogy a bevezetett vizualis eszkdzok és
standardok tobbsége pozitiv (4-es vagy 5-0s) értékelést kapott, ezaltal igazolva azok sikeres bevezetését
¢s alkalmazasat.

Az eloszlas alakja (50 sz0)
Az eloszlasok alakja erésen balra ferde (negativan ferde), mivel a valaszok tilnyomo tobbsége a skala

magasabb végén (4-es és 5-0s) koncentralodik.
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A 4-es pontszam a négy kérdésben rendre 55%, 60%, 70% és 60%-os aranyban fordult eld, ami jelzi a
valaszadoi konszenzust és az elégedettség magas szintjét. A valaszok elszortan megjelend 2-es és 3-as
értékelései nem valtoztatnak az eloszls egyértelmiien pozitiv iranya tendencidjan.

Gyakorisagi eloszlas (50 sz0)
Az egyes vizualis menedzsment eszkozok gyakorisagi eloszlasa az alabbiakban lathato.

A 2. tablazat attekintést ad a kulcsfontossagu valtozok leggyakrabban megadott pontszamairdl, és képet
ad a vélaszadok megitélésének kozponti tendenciirol.

2. tablazat: A hisztogramok és gyakorisagi tabldazatok eredményei

Viltozé Leggyakoribb A Ertelmezés
pontszam valaszok/adatok

szazalékos

aranya
Munkaasztalok 4 55% Magas foku elégedettség
atlathatosaga
QR-ko6d hasznossaga | 4 60% A digitalizaciot segité eszkoz
Felfiiggesztett tablak | 4 70% A legkiemelkedobb konszenzus a 4-es

pontszamon

Szerszamoslap 4 60% Hatékony eszkoz a rend fenntartasdhoz
hatékonysaga

Forras: sajat szerkesztés

Megjegyzések: A 2. tablazat eredményei megerésitik, hogy a bevezetett eszk6zok magas szintii
felhasznaloi elfogadottsagot élveznek. Kiilondsen a felfiiggesztett tablak mutattdk a legmagasabb
egyetértést a 4-es pontszamon (70%), ami a vizualis menedzsment térbeli tajékozodast segitd szerepének
sikerét mutatja.

5. A hipotezisek igazolasa vagy cafolata

A projekt soran meghatarozott hipotézisek értékelése a bevezetett Lean-alapu vizualis menedzsment €s
az 5S eszkozok hatasain alapul. Az elemzés alapjat a kérddives visszamérés eredményei, a helyszini
megfigyelések és oktatoi tapasztalatok képezték.

1. HI: A vizualis menedzsment eszkdzok (piktogramok, tablak) hasznalata csokkenti a feladatok
elvégzéséhez sziikséges atfutasi idot a munkahelyi keresgélés minimalizalasaval.

A hipotézis igazolodott, mivel a valaszadok tobbsége pozitivan értékelte a munkaallomasok
atlathatosagat és a vizualis jelolések hasznossagat. A fliggesztett tablak esetében a valaszadok 70%-a 4-
es értékelést adott és elutasitd valasz nem érkezett.

Helyszini tapasztalatok szerint csdkkent az eszkdzok és informaciok keresésére forditott id6.

2. H2: Az 5S moédszertan bevezetése kozvetleniil és pozitivan befolyasolja a munkavallalok
biztonsagérzetét és a munkakornyezet atlathatosagat.
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A hipotézis teljes mértékben beigazolodott: a valaszadok 100%-a biztonsadgosabbnak itélte a
munkatertiletet, kozel 95%-uk pedig a rend és a hatékonysag javulasat emelte ki.

A munkateriiletek rendszerezése €s a vizualis munkavédelmi jeldlések jelent6sen hozzéjarultak ehhez.

3. H3: A vizudlis iranyitadsi eszkozok és standardizalt folyamatok bevezetése ndveli a
munkavallalok elkotelezettségét és feleldsségvallalasat a munkaeszkozok allapotaért

A visszajelzések alapjan a munkavallalok tudatosabban figyeltek a munkateriilet rendezettségére és a
szabvanyok betartasara.

A kérdbives felmérés eredményei alapjan a Lean-eszkozok sikeresen alkalmazhatok a dudlis képzésben,
hozzajarulva a biztonsag, a rend és a folyamatos fejlesztés kulturajanak erdsitéséhez.

5.2. Osszehasonlitas korabbi tanulmanyokkal

A projekt eredményeinek értékelése soran indokolt az Osszevetése a korabbi tanulmanyokkal. A
dokumentumban bemutatott vizsgalat kapcsolodik azokhoz a korabbi kutatdsokhoz, amelyek kivalosagi
megkdzelitések (Lean szemlélet vagy EFQM modell) alkalmazhatosagat vizsgaltak. Ezek a
tanulmanyok elsdsorban a mindségmenedzsment, a szervezti hatékonysag és a szemléletformalas
kérdéseire fokuszaltak. Ugyanakkor a termelésmenedzsment célzott fejlesztésével, kiilondsen annak
gyakorlati, oktatasi kornyezetben torténd megvalositdsaval eddig nem foglalkozott 6nall6 publikacio. A
jelen projekt ebbdl a szempontbol hianypotld, mivel a kivalosagi megkozelitéseket kifejezetten a
termelésmenedzsment eszkoztaran keresztiil, mérhetd eredményekkel mutatja be.

A vizsgalat igy nem csupan meger6siti a korabbi tanulmanyok megallapitasait, hanem j iranyt is kijeldl.
A termelésmenedzsment-fejlesztés ilyen jellegli elemzése alapkovéiil szolgalhat tovabbi kutatasoknak
és késobbi publikacioknak, amelyek mar erre az empirikus alapra épitkezhetnek.

5.4. Kilatasok

A kutatas eredményei biztatoak, ugyanakkor fontos a vizsgalat korlatainak és a tovabbfejlesztési
lehetdségeinek megfogalmazasa. Az egyik legjelentdsebb korlatozo tényezo a visszamérés mintajanak
Osszetétele. A kérddives értékelésben meghatarozé szerepet kaptak a dualis munkavallalok, akiknek a
szakmai tapasztalatuk és a kiforrott értékitéletiik még korlatozott. Ez megneheziti az eredmények hossza
tava, gyakorlati hasznanak objektiv megitélését. A jovobeni kutatdsok soran ezért indokolt lehet az
oktatoi visszajelzések nagyobb sullyal torténd figyelembevétele, mivel az oktatok szélesebb szakmai
ralatassal és Osszehasonlitasi alappal rendelkeznek. Emellett célszerti lenne idében elnyujtott
utankovetéses vizsgalatok alkalmazasa, amelyek lehet6vé teszik a szemléletformald és viselkedésbeli
valtozasok tartéssaganak elemzését.

6. Kovetkeztetés

A kutatas célja annak vizsgalata volt, hogy a Lean szemlélethez kapcsolddd termelésmenedzsment
eszkozok (vizualis menedzsment és 5S modszertan) milyen hatassal vannak egy oktatasi kdrnyezetben
megvaldsitott gyakorlati tevékenységre. A vizsgalat arra irdnyult, hogy ezek az eszk6zok miként
jarulnak hozza a hatékonysag, az atlathatdsag és a biztonsag ndveléséhez, valamint a munkavallalok
szemléletének ¢és feleldsségvallalasanak formalasahoz.
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Az eredmények alapjan megéllapithatd, hogy a bevezetett termelésmenedzsment fejlesztési megoldasok
pozitiv hatast gyakoroltak a munkafolyamatokra. A visszamérések és a megfigyelések csokkend
idéveszteséget, javuldo rendezettséget és noOvekvd biztonsagérzetet jeleztek. A munkavallalok
visszajelzései szerint a vizualis eszk6zok megkonnyitették a feladatvégzést, mig az 5S modszertan
hozzajarult az egységesebb, atlathatdé munkakornyezet kialakitasdhoz.

A kovetkezmények tilmutatnak az azonnal gyakorlati eredményeken. A vizsgalat igazolja, hogy a
termelésmenedzsment-fejlesztés oktatasi kornyezetben is hatékonyan alkalmazhatd és megalapozhatja
a munkavallalok késobbi ipari gyakorlatban torténd sikeres szerepvallalasat. Tudomanyos szempontbo6l
a kutatds hidnypotlo, mivel a kivalosagi megkozelitésekre épitve, de azoktol elkiiloniilten, a
termelésmenedzsmentet 6nalld fejlesztési teriiletként kezeli. Ez stabil alapot biztosit tovabbi empirikus
kutatasok és modszertani fejlesztések szamara.

7. Ajanlas

A ZDAK termelésmenedzsment projekt keretében elvégzett helyszini felmérés ravilagitott, hogy az 58
modszertan kovetkezetes alkalmazasa jelentds hatékonysagnovekedést eredményezhet oktatasi
kornyezetben. A jovore nézve kiemelt jelentOségli a tarolasi rendszerek szabvanyositasai: a polcok
technologiai folyamatok szerinti csoportositdsa, a szines tarolédobozok ¢és a preciz feliratozas
drasztikusan csokkentheti az eszkdzok keresésére forditott id6t. Ugyanez a szigoru rend a szerszamos
tarolok egységesitése és a takaritdeszkozok fix helyének kijelolése révén a munkavallalok
munkafigyelmét is erdsiti. A vizualis menedzsment szintén elengedhetetlen: a gépek feletti egyértelmi
jelzések, munkateriiletek melletti informacios tablak ¢és piktogramok az ©6nalldo és biztonsagos
munkavégzést tamogatjak. A zsufoltsag elkeriilése érdekében javasolt egy kiilsé tarolohelyiség
fenntartdsa a nem napi hasznalati eszkdzok szdmara, mentesitve ezzel a miihelyeket a felesleges
terhektol. Végezetiil egy kdzponti informacios tabla kialakitasa biztositja a transzparens kommunikaciot
a vezetés és a munkavallalok kozott. Ezek a 1épések egyiittesen egy atlathatobb, balesetmentesebb és
oktatasi szempontbol is inspiralobb kornyezetet teremtenek, amely hossza tdvon fenntarthatova teszi a
vallalat fejlodését.

A 3. tablazat 6sszefoglalja kdvetkeztetéseinket és ajanlasainkat.

3. tablazat: Kovetkeztetések €s ajanlasok

Nem. Megbeszélés Kovetkeztetés Ajanlas
A vizualis A mérések és a | A vizualis kontroll | Javasolt a vizualis
menedzsment visszajelzések alkalmazasa bizonyitottan | jelolérendszer kiterjesztése az
eszkdzok igazoltdk, hogy a | hatékony = modszer  a | Osszes gépcsoportra az
(piktogramok, szinkédolt tanmiihelyi pazarlas és a | egységes és atlathato
tablak) hasznalata | jelolések és | felesleges mozdulatok | munkakornyezet fenntartasa
H1 csokkenti a arnyéktablak radikalis csokkentésére. érdekében.
feladatok jelentdsen
elvégzéséhez gyorsitottak az
sziikséges atfutasi | eszkdzok
id6t a munkahelyi | azonositasat.
keresgélés
minimalizalasaval.
H2 | Az 5S médszertan | A kérdbives | A rendszerezettség és a | A rendszeres 5S auditok
bevezetése adatok alapjan a | tisztasag nemcsak | bevezetése javasolt, hogy a
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kozvetleniil és

résztvevok 100%-

esztétikai kérdés, hanem a

biztonsagi sztenderdek hossza

pozitivan a szerint a | balesetmentes tdvon is a napi rutin részévé
befolyasolja a rendezettebb munkavégzés alapvetd | valjanak.

munkavallalok kornyezet feltétele az oktatasban.

biztonsagérzetét és | kozvetleniil

a munkakornyezet | ndvelte a

atlathatosagat. munkabiztonsagot.

A vizualis A digitalis QR- | A lean szemlélet atadasa a | Erdemes motivaciés rendszert

iranyitasi eszk6zok

kodos megoldas és

dualis képzésben felkésziti

kidolgozni a legrendezettebb

¢s standardizalt az egyértelmi | a munkavallalokat az ipari | munkaalloméasok szamara a
folyamatok feleldsségi  korok | elvarasokra és a tudatos | munkavallalok

H3 bevezetése noveli a | novelték a tanuldk | eszkdzhasznalatra. elkotelezettségének
munkavallalok Onallosagat a folyamatos fenntartasahoz.
elkotelezettségét €s | karbantartési
felelésségvallalasat | feladatokban.
a munkaeszk6zok
allapotaért.

Forras: sajat szerkesztés
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Abstract

Sustainability in corporate operations is increasingly less understandable as a separate CSR activity or
communication element. Environmental, social and economic performance is now directly linked to
customer value, stakeholder trust, operational efficiency and organizational quality culture. The aim of
the study is to demonstrate how the Triple Bottom Line Canvas can be used to integrate sustainability
goals into a quality management system. The article is based on a structured literature review and
interprets the four complementary building blocks of the TBLC - environmental impact mission, social
impact mission, additional resources and mission integration - from a quality management perspective.
The study places special emphasis on the process approach, the PDCA cycle, risk-based thinking,
measurability and managerial responsibility. The domestic literature connection is strengthened by the
works of Szilard Malatyinszki and his co-authors, especially in the fields of generation resources,
digitalization, customer value-based regional development, resource productivity, environmental risks
and project management. The practical contribution of the article is an application framework that
supports the transformation of sustainability goals into quality goals, KPIs, auditable processes and
management decision points. Based on the results, TBLC can be not only a sustainable business model
design tool, but also a useful methodological framework for the development of quality management
systems.

Keywords: sustainable quality management; Triple Bottom Line Canvas; business model innovation;
ISO 9001; PDCA,; risk-based thinking; ESG; quality culture; sustainability KPI; customer value
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Absztrakt

A lean menedzsment napjainkra a miikodési kivalosag egyik meghatarozo megkozelitésévé valt, amely
a gyartdiparbdl kiindulva fokozatosan terjedt el a szolgaltatd szektorban és mas szervezeti
kornyezetekben is. Az elmult években a fenntarthatosagi és ESG-elvarasok erdsddése uj értelmezési
keretet adott a lean alkalmazasanak, ugyanakkor a szakirodalomban tovabbra is jelentds eltérések

srer

szisztematikus irodalmi attekintés keretében feltarja a lean menedzsment kiilonb6z6 iparagakban torténd
alkalmazasanak mintdzatait, kiilonos tekintettel a gyart6- és szolgaltatd 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) iranyelveire épiil6 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 €s a kis- és kozépvallalkozasok korében a szervezeti kulttra,
az emberi tényezOk és a vezetdi elkotelezddés szerepe valik meghatarozova. A tanulmany tovabba
ramutat arra, hogy a lean menedzsment hatékony operativ keretet biztosithat a fenntarthatosagi és ESG-
célok tamogatasahoz, kiilonosen az erdforras-hatékonysag, a tarsadalmi dimenzidok és a felel6s
vallalatiranyitas teriiletén. A kutatds hozzajarul a lean menedzsment kontextusfiiggd, adaptiv
értelmezéséhez, és ravilagit arra, hogy a modszertan a gazdasagi teljesitmény és a fenntarthaté miikodés
kozotti kapesolat egyik lehetséges integracios kereteként értelmezhetd.

Keywords: fenntarthaté mindségiranyitas; Triple Bottom Line Canvas; iizletimodell-innovacio; ISO
9001; PDCA; kockazatalapti gondolkodas; ESG; mindségkultura; fenntarthatosagi KPI; igyfeleérték

JEL codes: M10; M11; M14; Q56; L21

1. Bevezetés

A mindség fogalma a 21. szdzadban tallépett a termék- és szolgaltataismegfeleldség klasszikus
értelmezésén. A vevdi elégedettség, a hibamentesség, a folyamatstabilitas és a megfeleldség
mellett egyre nagyobb jelentdséget kap a kornyezeti felel6sség, a tdrsadalmi hatéds, az
atlathatosag, az érintetti bizalom és az ilizleti modell hosszii tdva fenntarthatésdga. A
vallalatokkal szembeni elvarasok ma mar nem korlatozodnak arra, hogy a termék vagy
szolgaltatds megfeleljen a kozvetlen vevdi igényeknek. A vevOk, munkavallalok, beszallitok,
helyi k6zosségek, finanszirozok €s szabalyozo hatésagok egyre inkabb azt is vizsgaljak, hogy
a szervezet milyen kornyezeti €s tarsadalmi hatdsok mellett hozza 1étre az értéket.

Ez a véltozéas a mindségiranyitas szdmara is j kérdéseket vet fel. Ha a fenntarthatdsag stratégiai
kovetelménnyé valik, akkor nem elegendd azt kommunikacids lizenetként, €éves jelentési
kotelezettségként vagy kiilonallo CSR-programként kezelni. A fenntarthatosagnak be kell
épiilnie a vezetdi dontésekbe, a folyamatokba, a kockazatkezelésbe, a beszallitoi kapcsolatokba,
a teljesitménymeérésbe €s a folyamatos fejlesztésbe. Masként fogalmazva: a fenntarthatésagot
mindségcélként is értelmezni kell.

A tanulmany a Triple Bottom Line Canvas, vagyis a TBLC alkalmazasi lehetdségeit vizsgalja
a mindségiranyitdsi rendszerek fejlesztésében. A Triple Bottom Line szemlélet Iényege, hogy
a szervezeti teljesitményt nem kizarélag pénziigyi eredmények alapjan értékeli, hanem a
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gazdasagi, tarsadalmi és kornyezeti érték egyiittes figyelembevételére torekszik (Hubbard,
2009). A TBLC ezt a szemléletet iizletimodell-tervezd eszkozzé alakitja: a hagyomdanyos
Business Model Canvas logikdjat kiegésziti azokkal az elemekkel, amelyek a tarsadalmi és
kornyezeti kiildetés, a kiildetés finanszirozasa és a vallalatiranyitasi bedgyazas kérdéseit is
megjelenitik (Autio - Thomas, 2024; Osterwalder - Pigneur, 2010).

A cikk kozponti allitdsa, hogy a TBLC nemcsak iizletimodell-innovécios eszkdzként
hasznalhat6, hanem alkalmas arra is, hogy a fenntarthatdsagi célokat a mindségiranyitas
nyelvére forditsa. Segithet abban, hogy a szervezet a fenntarthatosagot ne 4altaldnos
értékkijelentésként, hanem konkrét folyamatokhoz, felelosokhoz, mérdszamokhoz,
kockazatokhoz és fejlesztési ciklusokhoz kapcsolja. Ez a megkdzelités 6sszhangban all azokkal
a hazai kutatasi iranyokkal is, amelyek a human eréforrast, a digitalizaciot, az tigyfélértéket, az
eréforras-termelékenységet és a projektmenedzsmentet a szervezeti teljesitmény és
minéségkultira meghatarozod tényezéiként értelmezik (Kalman - Malatyinszki, 2024;
Malatyinszki, 2020, 2022; Malatyinszki - Toth, 2025).

2. Kutatasi kérdések és celkituzés

A tanulmany f6 kutatasi kérdése: hogyan alkalmazhat6 a Triple Bottom Line Canvas a
fenntarthat6sagi célok mindségiranyitasi rendszerbe torténd integraldsara, és milyen mdodon
tamogatja a vevoi érték, a folyamatszemlélet, a kockazatkezelés és a folyamatos fejlesztés
Osszekapcsolasat?

A kérdés harom alkérdésre bonthatd. E10szor: milyen kapcsolat teremtheté a TBLC épitéelemei
¢€s a mindségiranyitas alapelvei k6zott? Masodszor: hogyan segitheti a TBLC a fenntarthatdsagi
célok mérhetd mindségcélokka alakitdsat? Harmadszor: milyen KPI-okkal és vezet6i
eszkozokkel mérhetd, hogy a tarsadalmi és kornyezeti kiildetés valoban beépiilt-e a szervezet
mikodésébe?

A tanulméany gyakorlati célja egy olyan, mindségiranyitasban is alkalmazhaté keret
megfogalmazasa, amely a fenntarthatosagi célokat a PDCA-ciklushoz, a kockazatalapt
gondolkodéashoz, a KPI-rendszerhez, az auditalhatésaghoz és a vezetdi feliilvizsgalathoz
kapcsolja.

3. Szakirodalmi hattér: fenntarthatosag, mindségiranyitas €s
hazai menedzsmentkutatasi kontextus

A fenntarthato tizletimodell-innovéaci6 szakirodalma abbol indul ki, hogy a hagyomanyos iizleti
modellek gyakran elsdsorban a pénziigyi értékteremtésre és a részvényesi érdekekre
fokuszalnak. A fenntarthatosagi szempontok ilyen esetben utolagos kiegészitésként jelennek
meg, nem pedig a mitkddés alaplogikajat alakitod tényezéként (Bocken et al., 2014; Geissdoerfer
et al., 2018). Ez a megkozelités tobb kockazatot hordoz. Egyrészt a kdrnyezeti és tarsadalmi
célok konnyen koltségndveld tényezdvé valhatnak, ha nem kapcsolddnak az értékteremtéshez.
Masrészt a fenntarthatosdgi kommunikéacio és a tényleges mitkodés kozott rés keletkezhet,
amely greenwashing vagy social washing kockazatdhoz vezethet (de Freitas Netto et al., 2020;
Du, 2015; Yang et al., 2020).

45



Magyar Mindség 2026. évi 5. szam
N I\A Hungarian Quality 2026, issue 5.

A mindségiranyitas szempontjabol ugyanez a probléma ugy fogalmazhat6é meg, hogy a
fenntarthatosagi célok gyakran nem valnak a mindségiranyitasi rendszer részévé. Nem kertilnek
be a folyamatleirasokba, a mérdszamrendszerbe, a vezetdi feliilvizsgalatba, az auditokba és a
helyesbitd intézkedések rendszerébe. Ilyenkor a fenntarthatésag deklaralt cél marad, de nem
valik mikodési gyakorlatta.

A fenntarthatésdg mindségiranyitasi értelmezése hazai kutatdsi kornyezetben is egyre
erdsebben kapcsolddik az emberi erdforrds, a digitalizacid, a generacios kiilonbségek, az
ugyfélérték és a térségi fenntarthatdosag kérdéseihez. Malatyinszki (2020) az 4j generaciok
munkaerdpiaci szerepét eréforrasként értelmezi, amely a szervezetek szdmara nem pusztan HR-
kihivéast, hanem mindségkultara-fejlesztési kérdést is jelent. A fiatalabb generaciok eltérd
motivacioi, visszajelzési igényei €s digitalis kompetencidi a mindségiranyitasban is 11j vezetoi
és szervezeti valaszokat igényelnek. Ezt erdsiti Bartha, Janosi és Malatyinszki (2025)
generacidos hidakrol és tudasataddsrol szolo munkaja is, amely az intergenerdcios
kommunikéciot és egylittmiikodést a tarsadalmi és szervezeti kohézid egyik feltételeként
értelmezi.

Malatyinszki (2022) a digitalizacio emberi eréforrasra gyakorolt hatdsat vizsgalva arra hivja fel
a figyelmet, hogy a technologiai atalakulas nem Onmagaban fejlesztési cél, hanem a
munkafolyamatok, kompetenciak és szervezeti miikodés Gjraszervezésének eszkoze. A digitalis
megoldasok csak akkor teremtenek értéket, ha javitjdk a folyamatok mérhetdségét, az
adatvezérelt dontéshozatalt, a munkatarsak bevonasat és a vevOi értékteremtést. Ehhez
kapcsolodik Bujdosé-Kurucso, Arpasi és Malatyinszki (2025) munkaerdpiaci digitalizaciorol
sz6l6 kutatdsa, amely a technologiai fejlédést a HR-folyamatok és kompetenciarendszerek
atalakulasaval kapcsolja Gssze.

A fenntarthatosdgi mindségcélok kialakitdsaban az ligyfélérték-szemlélet is meghatdrozo.
Malatyinszki és Toth (2025) vidéki turisztikai példan keresztiil mutatjak be, hogy az iigyfélérték
nemcsak a vevOi elégedettség szempontjabol fontos, hanem térségfejlesztési, gazdasagi €s
tarsadalmi hatdsmechanizmusokat is kozvetithet. Ez a megkozelités jol illeszkedik a Triple
Bottom Line Canvas logikajahoz, mert a vevoi érték, a tarsadalmi hatds és a gazdasagi
eredményesség egylittes értelmezésére 6sztonodz.

A fenntarthaté mindségiranyitas nem valaszthato el az er6forrds-hatékonysag €s a kornyezeti
teljesitmény kérdésétdl sem. Kalman, Vasa €s Malatyinszki (2025) Magyarorszag és Hollandia
példajan keresztiil vizsgaljak az eréforras-termelékenység fenntarthatdosagi meghatarozoit, €s
ramutatnak arra, hogy a hulladékgazdalkodas, a megujul6 energia, a human téke, a beruhdzasok
és az innovacid egylittesen jarulnak hozza a fenntarthatdé gazdasagi célokhoz. A
termelékenységi és fenntarthatdsagi dsszehasonlitds téméja Malatyinszki, Zéman és Kalman
(2025) munkajaban is megjelenik, amely a fenntarthatésdgot mérhetd gazdasagi és tarsadalmi
teljesitménydimenzioként kezeli.

4. Anyag és modszer

A tanulmany koncepciondlis ¢és alkalmazasorientdlt szakirodalmi szintézisre épiil.
Kiindulopontjat a fenntarthatd iizletimodell-innovacio, a Triple Bottom Line szemlélet, a
Business Model Canvas tovabbfejlesztései, a mindségiranyitas alapelvei, valamint
Malatyinszki Szilard és tarsszerzdinek hazai €s nemzetkdzi munkai adjak.
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A vizsgalat elsddleges célja nem statisztikai metaclemzés, hanem annak bemutatasa, hogy a
TBLC miként fordithaté le a mindségiranyitds gyakorlatdra. Az eredeti TBLC-kézirat
strukturalt, PRISMA-logikéaju attekintésre épiilt, amely a fenntarthat6 {izletimodell-tervezés
szakirodalmat ¢s a TBLC koré szervezddd forrdsokat dolgozta fel. A kutatas hangsulya a
gyakorlati mindségiranyitasi alkalmazhatdsagra, az auditalhatésagra, a KPI-rendszerre ¢és a
vezetdi feleldsségre kertilt.

Az elemzés a kdvetkezé szempontokra €piilt: a TBLC épitdelemeinek azonositasa; a TBLC és
a mindségiranyitasi alapelvek kapcsolddasi pontjainak feltdrasa; a fenntarthatosagi célok
mindségcélokkd alakitasdnak IlehetOségei; a mérhetéség, auditdlhatdésag és vezetdi
feliilvizsgalat szempontjainak meghatdrozasa; valamint egy gyakorlati alkalmazasi keret
kidolgozasa.

5. A Triple Bottom Line Canvas lényege

A hagyomdnyos Business Model Canvas kilenc épitéeleme - értékajanlat, vevoi szegmensek,
csatorndk, iigyfélkapcsolatok, bevételi forrasok, kulcseréforrasok, kulcstevékenységek,
kulcspartnerek és koltségszerkezet - els6sorban a gazdasagi értékteremtés logikajat ragadja meg
(Osterwalder - Pigneur, 2010). A fenntarthatosagi célok ebben a keretben csak kozvetetten
jelennek meg. A Triple Bottom Line Canvas ezt a hidnyossagot kezeli azaltal, hogy négy uj
épitéelemmel egésziti ki a hagyomanyos modellt (Autio - Thomas, 2024).

Az els6 0j elem a kornyezeti hataskiildetés, amely meghatarozza, hogy a szervezet hogyan
csokkenti kornyezeti labnyomat, illetve miként jarul hozzéd a kornyezeti karok mérsékléséhez
vagy helyreallitdisahoz. A masodik elem a tarsadalmi hataskiildetés, amely rogziti, hogy a
szervezet milyen modon javitja az emberek életmindségét, a munkavallaloi jollétet, a kzosségi
értéket vagy a tarsadalmi igazsagossagot. A harmadik elem a tobbletforrasok kore, amely
bemutatja, hogy a vallalat milyen pénziigyi vagy nem pénziigyi eréforrdsokkal tdmogatja a
hataskiildetések megvalositasat. A negyedik elem a kiildetésintegracid, vagyis azoknak a
vallalatiranyitasi, vezetési, HR- és ellendrzési mechanizmusoknak az egyiittese, amelyek
megakadalyozzak, hogy a tarsadalmi ¢és kornyezeti célok elszakadjanak a tényleges
miikddéstol.

A TBLC alapvetd kérdése nem az, hogy a vallalat mennyi profitot hajlandé feldldozni a
fenntarthatosagért, hanem az, hogy miként alakithaté ki olyan miikddés, amelyben a
fenntarthatosagi cél maga is értékteremtd és profitgenerald tényez6vé valik (Autio - Thomas,
2024; Santos et al., 2015). Mindségiranyitasi szempontbdl ez gy értelmezhetd, hogy a
fenntarthat6sag nem kiilon koltséghely, hanem a vevdi érték, a miikodési stabilitas, az érintetti
bizalom és a hosszu tavu teljesitmény része.

6. A fenntarthatosag mint minOsegcel

A mindségcél olyan mérhetd célkitlizés, amely a szervezet mindségpolitikajabol, stratégidjabol
¢s miikodési folyamataibodl vezethetd le. Ha a fenntarthatosdgot mindségceélként értelmezziik,
akkor nem elegendd altalanos allitdsokat megfogalmazni a kornyezeti felel@sségrol vagy
tarsadalmi elkotelezettségrol. A célokat mérhetove, feleldshoz rendeltté, ellendrizhetoveé és
fejleszthetévé kell tenni.
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Példaul a "kornyezettudatos miikodés" dnmagaban nem mindségcél. Mindségcélként akkor
értelmezhetd, ha konkrét mutaté kapcsolddik hozza: energiafelhasznéalds csokkentése,
hulladékarany mérséklése, ujrahasznositott alapanyagok ardnyanak ndvelése vagy CO2-
intenzitds csOkkentése. Hasonloképpen a "tarsadalmi felel0sségvallalas" akkor valik
mindségiranyitasi célként kezelhetévé, ha kapcsolodik példaul a munkavallaloi
elégedettséghez, fluktuacidhoz, beszallitéi megfeleléshez, munkahelyi biztonsdghoz vagy
k6zosségi hatasméréshez.

A TBLC ebben az atalakitdsban azért hasznos, mert strukturdltan megmutatja, hogy a
fenntarthat6sagi célok hol kapcsolddnak az iizleti modellhez. Nemcsak azt kérdezi meg, hogy
milyen kornyezeti és tarsadalmi célokat vallal a szervezet, hanem azt is, hogy ezek milyen
er6forrasokkal, folyamatokkal, partnerekkel, bevételi modellel és governance-eszkdzokkel
valdsithatok meg. A vevoi és ligyfélérték-alapa megkozelitésre épiilé hazai kutatasok is azt
jelzik, hogy a mindség nem csupdn megfeleldség, hanem komplex értékteremtési folyamat
(Malatyinszki - Téth, 2025).

7. A TBLC és a mindségiranyitas kapcsolddasi pontjai

A TBLC mindségiranyitasi alkalmazhatosaga akkor valik vilagossa, ha az egyes épitdelemeket
Osszekapcsoljuk a mindségiranyitas klasszikus kérdéseivel: mit var a vevd, hogyan miikodik a
folyamat, milyen kockazatok vannak, hogyan mérjik a teljesitményt, és hogyan javitjuk a
rendszert.

1. tablazat: A TBLC mindségiranyitasi kapcsolodasi pontjai

TBLC-elem
Ertékajanlat

Mindségiranyitasi kapcsolat

Vevoi igények, vevoi elégedettség,
értékteremtés

Erintetti igények és elvarasok azonositasa

Lehetséges KPI

vevOi elégedettség, panaszarany, NPS,
visszatérd vevok aranya

vevOi szegmensenkénti elégedettség,
piaci részesedés

Vevoi szegmensek

Kulcstevékenységek | Folyamatszemlélet, miikddési stabilitas folyamatatfutasi id6, hibaarany,
selejtarany
Kulcseréforrasok Eréforras-menedzsment, kompetencia, képzési orak, gépkihasznaltsag,
infrastruktura energiahatékonysag

Kulcspartnerek Beszallitoi mindség és megfeleloség beszallitéi auditpontszam, késedelmes

szallitasok aranya

governance

Kornyezeti Kornyezeti teljesitmény €s energiafelhasznalas, hulladékarany,

hatéskiildetés folyamatfejlesztés CO2-intenzitas

Tarsadalmi Munkavallaloi és kdzosségi érték, biztonsag, | fluktuacio, munkavallaloi elégedettség,

hataskiildetés jollét baleseti rata

Tobbletforrasok Fenntarthatosagi célok finanszirozhatosaga | megtakaritds, arprémium, 0j bevételi
forrés

Kiildetésintegracio | Vezetoi feleldsség, auditalhatosag, vezet6i feliilvizsgalatok szama, ESG-

célok teljesiilése

Koltség- és bevételi
szerkezet
Forras: sajat szerkesztés

Mindségkoltség, megtériilés, hatékonysag hibakoltség, ROI, megtériilési ido,

fenntarthatosagi beruhazasok aranya

A tablazat alapjan lathato, hogy a TBLC nem a mindségirdnyitasi rendszer helyettesitdje,
hanem annak kiegészitd stratégiai eszkOze lehet. Segit abban, hogy a szervezet a
mindségcelokat ne csak termék- vagy szolgaltatdsmegfelel0ségi szinten hatarozza meg, hanem
a teljes értékteremtési rendszerre kiterjessze. A human eréforras és generacios kutatasok alapjan
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a szervezeti kultira, a digitalis kompetencia €s a vezetdi alkalmazkodoképesség is
mindségiranyitasi tényezoként kezelhetd (Bartha et al., 2025; Bujdoso-Kurucsoé et al., 2025;
Malatyinszki, 2020, 2022).

8. A TBLC beépitése a PDCA-ciklusbha

A TBLC gyakorlati alkalmazasa jol illeszthetd a PDCA-logikahoz. A PDCA-ciklus négy 1épése
- tervezés, végrehajtas, ellendrzés és beavatkozas - alkalmas arra, hogy a fenntarthatosagi célok
ne egyszeri stratégiai vallalasok, hanem folyamatosan fejlesztett mindségcélok legyenek.

2. tablazat: TBLC ¢és a PDCA kapcsolata

PDCA-lépés TBLC alkalmazisa Mindségiranyitasi eredmény

Plan Kornyezeti és tarsadalmi  hataskiildetés | fenntarthatosagi mindségcélok
meghatdrozasa; érintetti igények feltarasa kijelolése

Do Folyamatok, er6forrasok, partnerek ¢és | miikodési  beépités, felelésok és
értékajanlat kialakitasa folyamatok meghatdrozasa

Check KPl-ok, auditok, vevdéi ¢és ‘rintetti | teljesitményértékelés, eltérések
visszajelzések mérése feltarasa

Act Korrekciok, fejlesztések, Ujratervezés, | folyamatos  fejlesztés,  kockazatok
kiildetésintegracio erdsitése csokkentése

Forras: sajat szerkesztés

Ez a logika kiilondsen fontos a greenwashing-kockazat elkeriilése szempontjabol. Ha a
fenntarthat6sagi célokat nem kovetik mérdszamok, auditok, vezetdi feliilvizsgalatok és
helyesbitd intézkedések, akkor a szervezet konnyen olyan kommunikécios helyzetbe keriilhet,
amelyben az allitasai erésebbek, mint a tényleges miikddési bizonyitékai (de Freitas Netto et
al.,, 2020; Du, 2015). A TBLC PDCA-ba illesztése ezért nemcsak fejlesztési, hanem
kockazatkezelési eszkoz is.

9. Kockéazatalapi gondolkodas ¢és fenntarthatdsagi
kockazatok

A fenntarthatdsagi célok mindségiranyitasi beépitése sordn tobb kockazattipust kell kezelni. Az
elsé a stratégiai kockazat: a szervezet fenntarthatésagi céljai nem kapcsolodnak az iizleti
modellhez, ezért tartdsan nem finanszirozhatok. A masodik a mikodési kockazat: a célokhoz
nincsenek folyamatok, feleldsok vagy eréforrasok rendelve. A harmadik a reputacios kockazat:
a kommunikacid és a tényleges miitkodés kozott eltérés keletkezik. A negyedik a megfelelési
kockdzat: a szervezet nem tudja igazolni allitasait audit, adat vagy dokumentalt bizonyiték
alapjan.

A kornyezeti kockazatok gazdasagi és tarsadalmi jelentdségét Kalman és Malatyinszki (2025)
a term6foldek és kornyezeti karok példajan keresztiil mutatjak be. A kdrnyezeti karok hossza
tava kovetkezményei a szervezetek szamara azt iizenik, hogy a fenntarthatdsagi kockazatokat
nem utolagos karelharitasi kérdésként, hanem eldzetes tervezési és megeldzési feladatként kell
kezelni. E megkozelités O6sszhangban all azokkal a kutatasokkal is, amelyek az erdforrés-
termelékenységet a fenntarthatd gazdasagi teljesitmény egyik kulcsmutatdjaként értelmezik
(Kalman et al., 2025; Malatyinszki et al., 2025).
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A TBLC ebben azért hasznos, mert lathatova teszi a fenntarthatdsagi célok és az tizleti modell
kozotti kapcesolatot. Ha példaul egy véllalat kornyezeti hatéskiildetést fogalmaz meg, akkor a
vaszon segitségével meg kell vizsgalnia, hogy ehhez milyen kulcstevékenységek, partnerek,
eréforrasok, koltségek és bevételi logikak kapcsolodnak. Ha ezek hidnyoznak, akkor a kiildetés
nem mindségirdnyitasi cél, hanem csupan kommunikacios allitas.

10. Projektmenedzsment-szemlélet a TBLC bevezetésében

A TBLC mindségiranyitasi rendszerbe torténd bevezetése projektként is értelmezhetd. A
projektmenedzsment-szemlélet azért fontos, mert a fenntarthatésagi célok gyakran tobb
szervezeti egységet, folyamatot, beszallitot és érintetti csoportot érintenek. Kalméan és
Malatyinszki (2024), valamint Malatyinszki és Kalman (2024) projektmenedzsmenttel
foglalkoz6 munkai alapjan a célok, feleldsok, hatariddk, eréforrasok ¢€s ellendrzési pontok
pontos meghatarozasa a sikeres megvalositas alapfeltétele.

A TBLC alkalmazasa ezért célszerlien projektként indithato: elészor ki kell jelolni a
fenntarthatosagi mindségcélokat, majd meg kell hatarozni a kapcsolodd folyamatokat,
felelosoket, mérdszamokat és auditpontokat. A bevezetés sordn kiilon figyelmet érdemel a
munkatarsak bevonasa, a vezetdi timogatas, az adatok megbizhatdsaga és a célok rendszeres
feliilvizsgalata.

A digitalizalt projektmenedzsment és a mindségiranyitas kapcsolata kiilondsen fontos azokban
a szervezetekben, ahol az adatok megbizhatdésaga, az informacidaramlas és a tavoli
egylittmiikodés is befolyasolja a miikodési mindséget. Malatyinszki, Szebenyi €s Karolyi
(2025) a tavoli munkavégzés szervezeti kultirara gyakorolt hatasat vizsgalva ramutatnak, hogy
az er0s szervezeti kultura, a vezetdi kommunikacid és az egyiittmiikodést timogatd digitalis
eszk6zok a teljesitmény €s a munkavallaléi motivacio fontos feltételei.

11. Gyakorlati alkalmazasi keret mindségiranyitasi
rendszerekhez

A TBLC mindségiranyitasi alkalmazasa hat 1épésben javasolhato. Els6é Iépésként a
szervezetnek fel kell térképeznie, hogy a vevok, munkavallalok, tulajdonosok, beszallitok, helyi
kozosségek €s szabalyozok milyen fenntarthatosagi elvarasokat fogalmaznak meg. Mésodik
Iépésként a kornyezeti és tarsadalmi célokat konkrét, mérhetd, idohoz kotott célokka kell
alakitani. Harmadik 1épésként ki kell tolteni a TBLC-vésznat, vagyis meg kell hatarozni, hogy
a fenntarthatosagi célok hogyan kapcsolodnak az értékajanlathoz, a kulcstevékenységekhez, az
eréforrasokhoz, a partnerekhez és a koltség-bevételi szerkezethez.

Negyedik 1épésként KPI-rendszert kell kialakitani. A KPI-ok lehetnek kornyezeti, tdrsadalmi,
gazdasagi és mindségiranyitasi mutatok. Otddik 1épésként biztositani kell az auditalhatdsagot
és a bizonyitékokat: a szervezetnek meg kell hataroznia, hogy milyen adatokkal,
dokumentumokkal és auditmegallapitasokkal tudja igazolni a célok teljesiilését. Hatodik
1épésként a fenntarthatésagi mindségcéloknak meg kell jelenniiik a vezetdi feliilvizsgalatban,
és sziikség esetén helyesbitd vagy fejlesztd intézkedéseket kell inditani.
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A fenti Iépések alapjan a TBLC gyakorlati workshop-eszk6zként is alkalmazhat6. Egy vallalati
vagy intézményi mindségfejlesztési folyamatban a véaszon alkalmas arra, hogy a
fenntarthatosagi célokat strukturaltan, az ilizleti modellhez és a mikodési folyamatokhoz
kapcsolva vitassdk meg.

12. TBLC-mindségiranyitasi ellenorzolista

A kovetkezd ellendrzolista segitséget adhat a gyakorlati alkalmazashoz. Hasznalhatd belso
audit elOkészitésére, vezetdi workshopokon, stratégiai tervezésben vagy fenntarthatdosagi
jelentéstétel elokészitésekor.

3. tablazat: TBLC-mindségiranyitiasi ellendrzdlista

Ellenérzési kérdés Igen/Nem | Bizonyiték
A fenntarthat6sagi célok kapcsolddnak a vevdi és érintetti igényekhez?

Van mérhetd kérnyezeti mingségcél?

Van mérhet6 tarsadalmi mindségcél?

A célokhoz felelOs, hataridé és mutato tartozik?

A fenntarthatdsagi célok megjelennek a folyamatleirasokban?

A célok kapcsolodnak a beszallitoi értékeléshez?

Van auditalhat6 adatforras a teljesiilés igazolasara?

A fenntarthatdsagi kommunikaciot bizonyiték tdmasztja ala?

A vezet6i feliilvizsgalat targyalja a fenntarthatosagi célokat?

A nem teljesiilt célokhoz helyesbitd intézkedés kapcsolodik?

Forras: sajat szerkesztés

13. Példa a TBLC mindségiranyitasi alkalmazasara

Egy gyarté KKV példdjan keresztiil jol szemléltethetd a TBLC mindségiranyitasi hasznalata.
Tegyiik fel, hogy a vallalat fenntarthatobb csomagolasi megoldasra kivan atallni. A cél
kezdetben altalanos fenntarthatosagi torekvésként jelenik meg: "csokkenteni kivanjuk a
csomagolés kornyezeti terhelését". Ez azonban mindségiranyitasi szempontbdl még nem elég
pontos.

A TBLC alkalmazasaval a vallalat el0szor meghatdrozza a kornyezeti hataskiildetést: a
mianyag csomagoléanyag aranyanak csokkentése és Ujrahasznosithaté alapanyagok
hasznalata. Ezutan tarsadalmi hataskiildetést is rendelhet hozza: a vevok tdjékoztatdsa, a
hulladékkezelési tudatossdg erdsitése, illetve a beszallitoi lanc felelds miikodésének
tamogatasa. A tobbletforrasok kozott megjelenhet az ) alapanyagok beszerzési koltsége, a
beszallitok fejlesztése, valamint az esetleges arprémium. A kiildetésintegracio pedig azt jelenti,
hogy a cél bekeriil a mindségcélok kdzé, mérdszamot kap, auditalhatova valik, és a vezetdi
feliilvizsgalat része lesz.

Ebben az esetben a fenntarthatosagi célbol konkrét mindségeél lesz: példaul "az
Ujrahasznosithatd csomagoldanyag aranyanak 60%-ra novelése 12 honapon beliil", vagy "a
csomagolasi hulladék 20%-o0s csokkentése a kovetkezd pénziigyi év végéig". A cél teljesiilése
mérhetd, ellendrizhetd és fejleszthetd. A TBLC tehat segit abban, hogy a fenntarthatésag ne
altalanos vallalati igéret, hanem mitkkddésbe dgyazott mindségfejlesztési program legyen.
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14. Menedzsmentkovetkeztetések

A TBLC min0ségiranyitasi alkalmazdsa tobb vezet6i tanulsdggal jar. Eldszor, a
fenntarthatosagot nem kiilonallo kommunikacios vagy CSR-teriiletként, hanem mindségcélként
kell kezelni. Ez azt jelenti, hogy a céloknak mérhetdnek, ellendrizhetének és fejleszthetonek
kell lennitik.

Maisodszor, a fenntarthatosagi célok csak akkor maradnak fenn hosszu tdvon, ha kapcsolddnak
az lizleti modellhez. Ha a kornyezeti vagy tarsadalmi cél tartésan csak koltséget jelent, de nem
kapcsolddik  értékajanlathoz, vevoi igényhez, hatékonysagjavulashoz vagy reputacios
elényhoz, akkor konnyen hattérbe szorulhat.

Harmadszor, a mérhetdség kulcskérdés. A szervezetnek olyan KPI-rendszert kell kialakitania,
amely egyszerre koveti a kornyezeti, tarsadalmi, gazdasagi és mindségiranyitasi teljesitményt.
Ehhez kapcsoldéddan a hazai és nemzetkozi erdforras-termelékenységi kutatasok azt jelzik,
hogy a fenntarthatd miikodés nem pusztdn szemléleti kérdés, hanem szdmszeriisithetd
teljesitménydimenzi6 (Kéalman et al., 2025; Malatyinszki et al., 2025).

Negyedszer, a kiildetésintegracio vezetdi felelosség. A fenntarthatdosdg nem delegélhato
kizarolag marketing-, CSR- vagy kommunikécios teriiletre. A vezetésnek biztositania kell,
hogy a célok beépiiljenek a folyamatokba, feleldsségi rendszerbe, auditokba és dontésekbe.

Otodszor, a TBLC alkalmas lehet a greenwashing-kockazat csokkentésére. Ha a
fenntarthatosagi allitasokat folyamatok, adatok, KPI-ok és auditalhat6 bizonyitékok tamasztjak
ala, akkor a szervezet kommunikacidja hitelesebbé €s jogilag is védhetébbé valik (Yang et al.,
2020).

15. Kovetkeztetések

A tanulméany arra mutatott rd, hogy a fenntarthatésdg a mindségiranyitasi rendszerek
fejlesztésének egyik meghatarozé irdnyava valhat. A vevdi €s érintetti elvarasok atalakulasa
miatt a mindség ma mar nem kizardlag a termék vagy szolgaltatas kozvetlen megfeleldségét
jelenti, hanem a teljes értékteremtési rendszer felel6s, atlathato és fenntarthatdo mikodését is.

A Triple Bottom Line Canvas olyan stratégiai és gyakorlati eszkoz, amely képes 6sszekapcsolni
a gazdasagi, tarsadalmi és kornyezeti célokat. MinGségiranyitasi szempontbol legnagyobb
értéke abban 4all, hogy segit a fenntarthatdsagi célokat konkrét folyamatokhoz, eréforrasokhoz,
partnerekhez, mérészamokhoz és vezetdi feleldsségekhez rendelni. Ezaltal a fenntarthatosag
nem utolagos kiegészitésként, hanem a mindségkultara részeként jelenhet meg.

A hazai szakirodalmi kapcsolddasok alapjan a fenntarthatosag mindségcélként valo értelmezése
harom irdnyban erdsithetd. Egyrészt a vevoi és ligyfélérték-alapu megkozelités révén, amely a
mindséget komplex értékteremtési folyamatként értelmezi (Malatyinszki - Toéth, 2025).
Masrészt a huménerdforras €és generacios kutatasok révén, amelyek arra mutatnak ra, hogy a
fenntarthatd miikodéshez sziikséges szervezeti kultara, digitalis kompetencia €és vezetdi
alkalmazkodoképesség is mindségiranyitasi tényezo (Bartha et al., 2025; Bujdosé-Kurucsoé et
al., 2025; Malatyinszki, 2020, 2022). Harmadrészt az er6forras-termelékenységi és kornyezeti
kockazati kutatasok alapjan, amelyek a fenntarthatésag mérheto teljesitménydimenzioként valo
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kezelését indokoljak (Kalman - Malatyinszki, 2025; Kalméan et al., 2025; Malatyinszki et al.,
2025).

A cikk gyakorlati hozzdjarulasa egy olyan alkalmazasi keret, amely a TBLC-t a PDCA-
ciklushoz, a kockazatalapti gondolkoddshoz, a KPI-rendszerhez és az auditdlhatéosaghoz
kapcsolja. A javasolt ellendrzdlista és kapcsolotabla alapjan a modell hasznalhatd vallalati
workshopokon, belsd auditok elokészitésében, mindségcélok meghatarozasdban és
fenntarthatosagi stratégia kialakitdsaban.

A jovobeli kutatdsok szdmara fontos irany lehet a TBLC empirikus validdldsa magyar
vallalatok, kiilonosen KKV-k korében. Erdemes lenne vizsgalni, hogy a modell alkalmazasa
milyen hatdst gyakorol a mindségcélok teljesiilésére, a vevoi elégedettségre, a munkavallaloi
elkotelezettségre, a beszallitoi megfelelésre és a fenntarthatdsagi teljesitmény mérhetdségére.
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Abstract

Purpose. This study examines how visitors experience and value a recently renovated urban shopping
centre, and how durable that value is once a new, technology-led competitor enters the same catchment.
The renovated centre is referred to throughout as Arena Plaza; the entrant, which opened in 2021 as the
country's first “smart” shopping centre, is referred to as Etele Plaza. Design. A two-phase sequential
mixed-methods design was used. Eight semi-structured in-depth interviews generated the thematic
vocabulary and hypotheses that shaped a structured visitor survey (n=400, age- and gender-quota
controlled). Survey data were analysed with cross-tabulation, chi-square tests of association and analysis
of variance for between-group differences. Findings. The renovation succeeded on the terms it set itself:
visitors now describe the centre in aspirational rather than transactional language, and overall
satisfaction is high. Three value drivers carry that perception: everyday convenience, a markedly
improved atmosphere, and a sense of curated discovery. Two findings complicate the success story.
First, satisfaction among first-time and infrequent visitors is significantly lower than among regulars
(3.8 versus 4.5 on a five-point scale; p < 0.01), and the difference is concentrated in wayfinding and
orientation rather than in the offer itself. Second, although the competitor has not displaced the centre's
habitual base, roughly one visitor in five now also visits Etele, and within that overlapping group a
meaningful minority reports visiting Arena less often, an early erosion signal on discretionary,
experience-led trips. Practical implications. The results point to a sequenced response: repair the
operational friction that contradicts the new premium positioning before investing further in experiential
differentiation, then defend discretionary footfall against a competitor whose advantage is novelty rather
than convenience. Value. The paper offers a transferable, decision-oriented research design for
evaluating retail repositioning under competitive pressure, and a worked example of how qualitative
language can be carried directly into quantitative measurement and competitive benchmarking.

55



Hungarian Quality 2026, issue 5.

N IVI Magyar Mindség 2026. évi 5. szam

Keywords: shopping-centre repositioning; experiential retail; servicescape; mixed-methods research;
wayfinding; customer onboarding; competitive positioning; place branding

JEL codes: M31; L81; D12; L15; R33; C83

Absztrakt

Célkitiizés. Ez a tanulmany azt vizsgalja, hogy a latogatok hogyan tapasztaljak meg és értékelik a
nemrég felyjitott varosi bevasarlokdzpontokat, és mennyire tartdos ez az érték, miutan egy uj,
technologiavezérelt versenytars belép ugyanabba a vonzaskorzetbe. A felyjitott kozpontot végig Aréna
Plaza néven emlegetjiik; a belép6t, amely 2021-ben nyilt meg az orszag elsé ,,0kos”
bevasarlokozpontjaként, Etele Plaza néven emlegetjiik. Tervezés. Kétfazist, szekvencialis, vegyes
modszerii tervezést alkalmaztunk. Nyolc félig strukturalt mélyinterju generalta a tematikus szokincset
¢és hipotéziseket, amelyek egy strukturalt latogatéi felmérést (n=400, kor- és nemi kvota szerint
kontrollalt) formaltak. A felmérés adatait kereszttabldzattal, chi-négyzet asszocidcios probakkal és
varianciaanalizissel elemeztiik a csoportok kozotti kiillonbségek kimutatasara. Eredmények. A felujitas
a kitizott feltételek mellett sikeresen zajlott: a latogatok ma mar inkabb vagyott, mint tranzakcids
nyelven irjak le a kdzpontot, és az altalanos elégedettség magas. Harom értékteremtd tényez6 hordozza
ezt az észlelést: a mindennapi kényelem, a jelent6sen javulod 1égkor és a kuratori felfedezés érzése. Két
megallapitas bonyolitja a sikertorténetet. E16sz0r is, az els6 alkalommal és ritkan latogatok elégedettsége
szignifikansan alacsonyabb, mint a rendszeres latogatokeé (3,8 vs. 4,5 egy otfoku skalan; p <0,01), és a
kiilonbség inkabb az eligazodasban és a tajékozodasban koncentralddik, mint magaban a kindlatban.
Masodszor, bar a versenytars nem szoritotta ki a bevasarlokdzpont szokasos bazisat, nagyjabol minden
otodik latogatdo ma mar az Etele Arénat is meglatogatja, és ezen az atfedd csoporton beliil egy jelentds
kisebbség szamolt be arrdl, hogy ritkdbban latogatja az Arénat, ami a diszkrecionalis, élményvezérelt
utalnak: a tapasztalati differencidlasba valé tovabbi befektetés eldtt javitsa ki az 0j prémium
pozicionalasnak ellentmond6 miikodési surlodast, majd védje meg a diszkrecionalis forgalombol fakado
elénydket egy olyan versenytarssal szemben, amelynek elénye az ujdonsag, nem pedig a kényelem.
Erték. A tanulmany egy atadhatd, dontésorientalt kutatasi tervet kinal a kiskereskedelmi
ujrapozicionalds értékelésére versenynyomas alatt, és egy kidolgozott példat arra, hogyan lehet a
kvalitativ nyelvet kozvetleniil a kvantitativ mérésbe és a versenytarsi benchmarkingba beépiteni.

Kulcsszavak: bevasarlokozpont Ujrapozicionalasa; élményalapt kiskereskedelem;
szolgaltataskdrnyezet; vegyes modszert kutatas; utbaigazitas; iigyfél-bevezetés; versenypozicionalas;
helymarkaépités

JEL-kédok: M31; L81; D12; L15; R33; C83
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1. Introduction

Across Central Europe, the enclosed shopping centre has spent the past decade trying to become
something other than a place to shop. Footfall that once came for a weekly grocery run or a
winter coat is now courted with food halls, events, green walls and the language of the “meeting
point.” The shift is partly defensive. Online retail removed the need to be physically present for
atransaction, so the physical centre had to offer something a screen could not: atmosphere, sociability,
an afternoon worth spending. When a centre commits real capital to that shift (renovating its public
spaces, recruiting more aspirational tenants, rebranding itself around experience), a fair question
follows. Did it work? And if it worked, did it work well enough to hold its ground when a newer, sharper
competitor opens nearby?

This paper addresses that question for a specific case. The subject centre, here called Arena Plaza,
completed a substantial renovation intended to move it from a functional retail box toward a premium
urban destination. Shortly before and during that effort, the surrounding market changed. In September
2021, Futureal opened Etele Plaza in Budapest and marketed it as Hungary's first “smart” shopping
centre, with an app that guides visitors to parking and stores, electric-vehicle charging, and a heavily
experiential, technology-forward identity (Property Forum, 2021; Across, 2021). The arrival of a
purpose-built experiential competitor turns an internal success story into a competitive one. A renovation
that looks like a triumph in isolation may still leave a centre exposed on exactly the dimension (novelty,
spectacle, the special trip) that the new entrant was built to own.

The research reported here was commissioned to give the incumbent's leadership a defensible read on
three things at once: who its visitors are and why they stay, whether the renovation actually changed
how those visitors feel about the place, and how serious the new competitor is. Rather than treat these
as separate studies, we ran a single connected design that moves from listening to counting to
benchmarking. The contribution is therefore as much methodological as substantive. The case shows
how a small qualitative phase can be used not as decoration but as the source of the survey's wording
and hypotheses, and how the resulting quantitative picture can then be turned into a competitive map
that a management team can act on.

The remainder of the paper is organised as follows. Section 2 situates the work in the literatures on retail
experience, the servicescape and mall patronage. Section 3 states the research questions. Section 4 sets
out the mixed-methods design and fieldwork. Sections 5 and 6 present and interpret the findings.
Section 7 develops the managerial implications as a sequenced strategy. Sections 8 and 9 cover
limitations and conclusions.

2. Background and conceptual framing
2.1 From transaction to experience

The idea that consumption can be staged as an experience rather than sold as a good is now
thirty years old (Pine and Gilmore, 1998), but it has taken on fresh urgency for physical retail.
Shopping has long been understood to carry two kinds of value at once: a utilitarian value tied
to getting a task done efficiently, and a hedonic value tied to enjoyment, stimulation and escape
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(Babin et al., 1994). A grocery shelf speaks to the first; a well-lit atrium with somewhere
pleasant to sit speaks to the second. The strategic problem for a renovating centre is that these
two values are not served by the same design moves, and a visitor rarely arrives in a single
mode. The same person who wants a fast, frictionless errand on Tuesday may want an unhurried,
social afternoon on Saturday.

2.2 The servicescape and the limits of atmosphere

Bitner's (1992) account of the servicescape established that the physical environment of a service does
real work: it shapes expectations, signals quality, and either eases or obstructs the
customer's path through the space. Later work showed that environmental cues (design,
ambient conditions, the visible behaviour of staff and other shoppers) feed perceptions of
merchandise value and the intention to return (Baker et al., 2002), and that a sense of
excitement in a mall environment is a measurable driver of how long people stay and how
much they do (Wakefield and Baker, 1998). The implication that matters for this study is
double-edged. A renovation that lifts the ambient quality of a centre raises the visitor's
baseline expectation. Once the space looks considered, anything that is not considered (a
confusing route, a tired storefront, a cluttered promotional stand) reads as a fault rather
than as background noise. Improving the servicescape can, in other words, manufacture new
problems by raising the bar against which everything is judged.

2.3 Mall patronage, attractiveness and the newcomer

Research on why people choose one retail agglomeration over another points consistently to a
bundle of accessibility, tenant mix, atmosphere and the social pull of the place (Teller and
Reutterer, 2008; EI-Adly, 2007). Convenience and proximity remain stubbornly important even
as centres reposition around experience. What this literature says less about is the asymmetry
between the established visitor and the newcomer. A regular has, in effect, already paid the cost
of learning a building: where the parking exits lead, which escalator reaches which floor, where
the good seats are. A first-time visitor pays that cost on arrival, and a poorly legible building
charges it in full. Wayfinding is usually treated as an operational detail. We treat it here as a
strategic variable, because it falls hardest on precisely the visitors a growing centre most needs
to convert.

2.4 Competitive positioning and the experiential entrant

When a new competitor enters, the question is not only whether it takes customers but whether
it takes a particular kind of trip. A centre can keep its habitual, convenience-driven base while
quietly losing its discretionary, experience-driven visits to a more exciting rival. Those
discretionary visits matter disproportionately because they are the ones associated with
browsing, dwell time and the unplanned spend that underwrites tenant health. Positioning theory
frames the task as defending the attributes one genuinely owns while contesting the ground that
is still up for grabs (Keller, 1993). For an incumbent facing a “smart,” novelty-led entrant, that
means leaning on convenience and trust, which are hard to copy quickly, while denying the
entrant a clean monopoly on the experiential trip.
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3. Research questions

The study was organised around three questions, each tied to a specific measurement and a specific
decision the client faced.

1. Identity. Who visits Arena Plaza, how often, and what actually brings them in? The aim was to
separate genuine loyalty from mere habit by profiling visitors and surfacing their primary
missions and motivations.

2. Impact. Did the renovation build emotional and brand equity, or only refresh the surfaces? This
was tested through satisfaction scores, the spontaneous language visitors used to describe the
centre, and perceived value, with analysis of variance used to test for differences across visitor
subgroups.

3. Imperative. How real is the threat from Etele Plaza? Here the interest was in visitor overlap,
attribute-by-attribute benchmarking, and the share of discretionary consideration the entrant had
captured, examined through tests of association.

The three questions are deliberately sequential. Knowing who visits and why is a precondition for
judging whether the renovation reached them, which is in turn a precondition for judging where
the centre is exposed competitively.

4. Methodology
4.1 Design logic

We used a sequential, exploratory-then-confirmatory mixed-methods design (Creswell and
Plano Clark, 2018). Qualitative work came first, on purpose. Its job was not to produce statistics
but to produce the right questions and, just as importantly, the right words. The themes and the
actual phrases visitors used were then carried into a structured survey, so that the quantitative
instrument measured the centre on terms its own visitors had supplied rather than on terms the
research team had assumed. The two phases were kept methodologically distinct. Qualitative
material was never counted, and quantitative findings were never dressed up with cherry-picked
quotations; quotations are used to illustrate meaning, not to imply prevalence.

4.2 Phase 1: qualitative discovery

Eight individual in-depth interviews were conducted by a four-person research team, two
interviews per researcher. Each ran 45 to 60 minutes and was audio-recorded with consent.
Participants were a mix of frequent and occasional visitors, chosen so that the habitual and the
casual experience of the centre were both represented. A semi-structured guide kept the
interviews comparable while leaving room to follow whatever a participant found important.
Analysis followed a reflexive thematic approach (Braun and Clarke, 2006): transcripts were
read closely, coded for recurring ideas and tensions, and grouped into themes. The phase
produced more than twelve hours of transcribed conversation, a set of candidate hypotheses,
and a working vocabulary of visitor language that shaped the survey wording.
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4.3 Phase 2: quantitative validation

Fieldwork ran from 16 October to 5 November 2025. The survey was administered online
(computer-assisted web interviewing) and yielded 400 completed responses from Arena Plaza
visitors. Quotas controlled the composition so that findings would be projectable to the centre’s
core audience rather than skewed by whoever was easiest to reach. Adults aged 25 to 44 made
up roughly 60 per cent of the sample, gender was balanced, and a deliberate mix of visit
frequencies was achieved. Items were a mix of behavioural questions, attitudinal scales (five-
point Likert), and classification questions, with the attitudinal items drawn from Phase 1
themes.
Table 1. Sample composition and quota controls (n = 400)

Control dimension Target Purpose
Az as | ot (ueaany | OO garer-and faily
Gender I(B:é%?;:ggi Avoid gencgeiz;c;d response
Visit frequency Mixed Reopcrgzseir;tn;elg\l;ilsaﬂzénd
Completion n =400 complete ;;g:g::géeezzs;ﬁ;& rS

4.4  Analysis

Responses were cleaned and validated before analysis. Two families of test did most of the
work. Chi-square tests examined associations, for instance whether also visiting the competitor
was associated with reduced visit frequency at Arena. Analysis of variance examined
differences between groups, most importantly the difference in satisfaction between newcomers
and regulars. Percentages are reported as whole numbers, every estimate is tied to its base of
400, and statistical significance is reported where group differences are claimed rather than
asserted.

5. Findings
5.1 Who visits, and why they stay

The visitor base is concentrated, local and educated. Three quarters of respondents are aged 25
to 44, the career- and family-building years in which time is scarce and convenience is valued
accordingly. Eighty-five per cent live within a roughly twenty-minute catchment, and seventy-
two per cent hold a college degree or higher. This is not a population that drifts in by chance. It
is a local, discerning audience that has folded the centre into the routine of daily life, combining
errands with leisure in a single trip. The qualitative interviews gave that statistical profile a
voice: the dominant self-description was not “shopper” but something closer to resident, a
person for whom the centre is part of the neighbourhood rather than a destination one decides
to visit.
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Table 2. Visitor profile (n = 400)

Characteristic Share Reading
Aged 25-44 75% Time-poor core audience
Within ~20-minute 85% Local, habitual base
catchment
College degree or 0 . . i
higher 72% | Discerning, quality-sensitive

Source: visitor survey, n = 400. Figures rounded to whole percentages.

5.2 The rhythm of visitation

Visit purpose follows a clear hierarchy. Grocery is the workhorse, named by 78 per cent as a
primary driver; fashion follows at 65 per cent and carries higher destination intent; dining and
socialising, at 52 per cent, mark the centre's evolution into a place where people spend leisure
time rather than only money. Behaviour reinforces the picture. Forty-five per cent visit at least
once a fortnight, and the average visit lasts about two hours, ranging from ninety minutes to two
and a half. These are not quick in-and-out trips. They are multi-stop visits that braid the practical
and the pleasurable, which is exactly the behaviour a renovated, experience-led centre wants to
encourage.
Table 3. Primary visit drivers (n = 400)

Driver g:}ﬁ?a?; Commercial implication
Dining / socialising 52% EXte:r%fsg‘;‘fngmg and

5.3 Three drivers of value

Across both phases, the centre's pull resolved into three drivers. They are worth taking one at a time,
because each suggests a different thing to protect.

Convenience as a contract.

The first and strongest driver is everyday convenience. Seventy-eight per cent cite convenience and
location as their primary reason to visit, the highest-ranked driver across every subgroup. In interviews
this came through less as a preference than as a kind of relief.

“With two kids, the idea of driving to multiple places is a nightmare. Here, I can do it all. It's a sanity-
saver.” — Female, 36, weekly visitor

Convenience of this sort is a foundational contract rather than a feature. The visitor has agreed to make
the centre the default because it removes friction from a busy life. The strategic consequence is
unforgiving: anything that reintroduces friction (parking, navigation, queueing at checkout) attacks the
core of the relationship, not its edges.
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Atmosphere as a reason to stay.

The second driver is the renovated environment itself. Sixty-eight per cent rate atmosphere and
cleanliness as a key strength, and the dimension scores 4.4 out of 5, the second-highest satisfaction score
recorded. The renovation did not merely tidy the building; it changed what the building is for.

“We come just to meet. Browse, maybe buy nothing, have lunch. It doesn't feel like a 'mall’ anymore. It
feels like a nice part of the city.” — Female, 41, frequent visitor

A visitor who comes “just to meet” and is content to buy nothing has stopped treating the centre as a
shop and started treating it as a preferred place to be. That is the precise shift a premium repositioning
IS meant to achieve, and it is the basis on which higher-value tenant deals and premium pricing can later
be justified.

Discovery as a reason to return.

The third driver is curated discovery. Fifty-eight per cent notice and appreciate new brand introductions,
and the qualitative data tie that appreciation to repeat visits among the more experience-minded segment.
The point visitors made was subtle: they value the mix of the expected and the new. Familiar anchors
give them a reason to come; an unexpected brand gives them a reason to look forward to coming back.

“I like that they have the big brands you expect, but also things like Tatuum. It makes it feel current.
You might actually find something new.” — Female, 28, fashion-focused visitor

Read together, the three drivers describe a centre that has earned habitual loyalty through convenience,
deepened it through atmosphere, and kept it fresh through discovery. The tenant mix, on this reading, is
not

a list but a narrative: each well-judged new name reinforces the story of considered curation that the
premium positioning depends on.

5.4 Two minds in one centre

The most useful segmentation to emerge was not demographic but motivational. Visitors split,
roughly 55 to 45, between two modes of visiting. The purposeful visitor, the larger group,
comes to complete a task and wants speed, clear signage and an efficient route. The experiential
visitor comes for discovery, leisure and social time, and wants inviting displays, comfortable
places to linger and a reason to stay. The same individual may occupy either mode on a different
day, which is what makes the split operationally awkward: a single layout, a single tone of
communication, cannot serve both well. The design and communications response has to run
on two tracks at once: fast and legible for the task, rich and unhurried for the visit.
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Table 4. Motivational segmentation

Dimension Purposeful Experiential visitor
visitor (=55%) (=45%)
Motivation Efficiency, tgsk Discovery, leisure, social
completion | time
Fast navigation, Inviting displays, seatin
Needs clear signage, g dispiays, 9
; 27" | event programming
quick service
. Optimise flow Create zones that reward
Operational cue and checkout I ;
ingering
speed

5.5 Evidence that the repositioning landed

The clearest sign that the renovation changed perception is in the words visitors reach for.
Before, the centre was described in functional, transactional terms: a mall, a shopping centre,
somewhere convenient. After, the spontaneous vocabulary turned aspirational: premium,
bright, sophisticated, a place to be. The phrase the client had hoped to own, the “modern
meeting point,” had stopped being a tagline and become the consensus way visitors talked about
the place. A repositioning has genuinely landed when the marketing language and the
customer's unprompted language converge, and here they did. That convergence is the platform
on which the centre can pursue higher-value tenancies and command a premium, and it is worth
more than any single satisfaction score because it is the visitors', not the brand's, account of
what the place is.

5.6 The gap that matters: newcomers and wayfinding

Now the complication. Underneath a high average satisfaction sits a split that the average
conceals. Regular, weekly visitors rate their experience at 4.5 out of 5. First-time and infrequent visitors
rate theirs at 3.8. The 0.7-point difference is statistically significant at p < 0.01, which means it is a real
feature of the data and not sampling noise.

It is tempting to read a 0.7-point gap as a satisfaction problem to be smoothed over with better service.
The interviews say it is something more specific. The gap is not spread evenly across the experience; it
is concentrated in orientation. Regulars rate the building highly because they have already learned it.
Newcomers rate it lower because the building is hard to read on a first encounter: the routes are not
obvious, the signage does not carry them, and the polish of the renovation makes the
navigational confusion feel worse by contrast. This is not a satisfaction gap so much as an
onboarding gap, and its location is what makes it strategically dangerous. It falls on first-time
visitors, the very people a growing centre needs to convert into regulars. The centre has, in
effect, won its core audience and is quietly failing the newcomers who are supposed to become
the next core audience.
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Table 5. Satisfaction by visitor tenure

Group Mean (of 5) Interpretation
Regulars (weekly) 450% | Brand advocates; know the building
Newcomers (monthly or less) 380% | Feel lost; the growth opportunity
Difference 70% | Significant at p < 0.01

Source: visitor survey, n = 400. Between-group difference tested via analysis of variance.

5.7 Pressure points created by success

Two further findings follow the same logic: the renovation's success has raised expectations to
a level that some operational realities no longer meet.

The food court is the clearest example. Its popularity has outrun its design. The “meet and eat” concept
worked so well that peak-hour demand now produces crowding and noise that erode the very comfort
the space was built to provide. The fix is operational rather than conceptual: zoned seating to separate
quick meals from lingering, acoustic treatment to cut noise fatigue, and demand-spreading through off-
peak offers and small events, because the demand itself is proof of success, not a problem to suppress.

A second pressure point is visual consistency. Against a freshly upgraded backdrop, tired storefronts
and cluttered promotional stands no longer fade into the surroundings; they stand out as discordant. As
one observer put it, a messy stand “really sticks out” now that the rest of the place looks considered. The
same dynamic that punishes the inconsistent rewards the aligned: brands that match the elevated
standard borrow a quality halo from it. The lever here is the lease cycle and a shared visual standard,
framed to tenants as a collective uplift rather than a constraint.

A more encouraging finding concerns sustainability. The visible green features (a plant wall, electric-
vehicle charging) read to visitors as evidence of intent rather than as decoration. One participant said
the plant wall showed the centre was “thinking about more than just profit.” Sustainability functions
here as a quiet trust signal that authenticates the premium positioning, and it is currently under-told. The
asset exists; the story around it does not yet.

5.8 The competitive picture

The third research question concerned the entrant. The headline is reassuring and the subtext is
not. About 22 per cent of Arena's visitors also visit Etele. Within that overlapping fifth, roughly
two thirds report that their habits are unchanged (for them Etele is exploration, not replacement), while
about 30 per cent report visiting Arena less often. That second group is small, but it is the signal worth
watching. It is the leading edge of erosion, and it is concentrated on the discretionary, experience-led
trip rather than the convenience trip.

Benchmarking the two centres attribute by attribute clarifies where the contest actually is. Arena
dominates on convenience and location and leads comfortably on atmosphere and comfort, the
renovation's payoff. Etele owns the “smart” and innovation narrative it was built to own. The contested
ground, and the place where Arena is most exposed, is the special or discretionary trip, where the entrant
has already taken a meaningful share of consideration.

64



Magyar Mindség 2026. évi 5. szam
N I\A Hungarian Quality 2026, issue 5.

Table 6. Attribute benchmarking: Arena Plaza versus Etele Plaza

Perception metric Arena Etele Reading
Convenience and 85% 15% Arena's durable
location fortress

s 113 9
Innovat_lon / “smart 3506 65% ' _
perception Etele's core narrative
Atmosphere and
70% 30% . .
comfort 0 0 Renovation validated

Consideration for

special / discretionary
trips 60% 40% | Arena's exposed flank
Source: visitor survey, n = 400. Preference shares rounded to whole percentages; associations tested via

chi-square.

The competitive logic that ties these numbers together is about choice rather than theft. Etele is
not, for the most part, taking Arena's customers outright. It is competing for the discretionary
occasion, the unplanned, experience-led visit on which browsing and impulse spend depend.
For dual-brand shoppers, the centre that wins the surrounding experience wins the trip, and the
trip is what tenant revenue rests on. Tenant health, on this view, is the ultimate measure to
defend, because a centre that loses the experiential occasion will eventually feel it in its leasing
as much as in its footfall.

6. Discussion

Two things are true at once in this case, and holding both is the point. The renovation worked,
and the renovation created a problem the centre did not have before. Those are not contradictory
statements. They are two faces of the same mechanism described in the servicescape literature: lifting
the ambient quality of a space raises the standard against which every part of it is now judged (Bitner,
1992; Baker et al., 2002). A confusing route through a tired building is an annoyance. The same route
through a building that has just announced itself as premium is a broken promise. Success did not cause
the wayfinding problem; it removed the camouflage that had been hiding it.

This reframes wayfinding from an operational footnote into a strategic variable, which is the paper's
main interpretive claim. The orientation gap matters not because 0.7 points is large (it is not), but because
of where it sits. It falls on newcomers, and newcomers are the conversion pipeline for a centre that wants
to grow rather than merely retain. A centre can post excellent average satisfaction and still be quietly
capping its own growth, because the average is carried by regulars who have already paid the cost of
learning the building while newcomers bounce off it. The managerial reflex when satisfaction is high is
to invest in more experience. The data suggest the opposite sequence: repair the friction that contradicts
the premium claim first, because experiential investment poured over an illegible building is investment
the newcomer never reaches.

Recent Hungarian research also supports a customer-value-based interpretation of service development.
Malatyinszki and Toth (2025), analysing the Pusztaottlaka Safari Park, argue that customer value is not
limited to satisfaction but operates through functional, experiential-emotional, symbolic and time-
related dimensions. Their approach is useful for the present study because a repositioned shopping centre
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similarly creates value not only through its retail offer, but through convenience, atmosphere, symbolic
positioning and the visitor’s perceived use of time.

The competitive finding sharpens the same point. The threat from the entrant is not a frontal assault on
the convenience trip, which Arena owns and which is hard to copy. It is a flanking move on the
discretionary trip, which is exactly the trip a confusing first visit fails to secure. The two vulnerabilities
are connected. The newcomer who finds the building hard to navigate is also the visitor most available
to a competitor offering novelty and a smoother, app-guided arrival. Fixing orientation is therefore not
only an onboarding fix; it is part of the competitive defence. It denies the entrant the easy converts.

Finally, the case is a small argument for letting qualitative work do more than season a quantitative
study. The most consequential finding here, that the satisfaction gap is really an orientation gap, could
not have come from the survey alone. The numbers showed that newcomers were less satisfied; only the
interviews explained why, by locating the dissatisfaction in the experience of being lost rather than in
the offer. A design that had run the survey first, or run it alone, would have measured the gap and
misdiagnosed it.

7. Managerial implications: a sequenced response

The findings translate into a three-part response, and the order of the parts carries as much of
the argument as their content. Fix the foundation first, then amplify the difference, then contest
the competitor's ground. Reversing the sequence wastes the later investment.

7.1 Pillar one: fix the foundation

The first priority is to remove the operational friction that contradicts the premium positioning,
with wayfinding at the top of the list. Practical moves include a visitor-journey audit to map
where people actually get lost, interactive “you are here” points at the main atria and parking
exits, intuitive floor-level cues to supplement signage, and explicit first-visit guidance for
newcomers. Alongside this runs the enforcement of a shared visual standard for storefronts and
promotional installations, introduced through the lease cycle and framed to tenants as a
collective uplift rather than a penalty. The food court's crowding is managed in parallel through
zoned seating, acoustic treatment and demand-spreading. The outcome to aim for is a centre
where function finally matches form, so that the building's behaviour stops undercutting its
appearance.

7.2 Pillar two: amplify the difference

Only once the foundation holds does heavier experiential investment pay off. The
differentiators the research identified are the human, social qualities a technology-led
competitor cannot easily replicate: comfort, sociability, the sense of a pleasant place to spend
time. Marketing can move from selling shopping to selling the occasion (the meeting, the
unhurried afternoon) while programming activates the spaces that already work, the food hall
foremost among them. The sustainability story, currently under-told, belongs here too, as a trust
signal that authenticates the premium claim. The aim is to make the qualities visitors already
value legible and unmistakable to those who have not yet discovered them.
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7.3 Pillar three: win the battle for the discretionary trip

The third pillar addresses the dual-brand shopper directly. A loyalty initiative that rewards
engagement rather than spend alone (early access to events, parking validation, member perks),
both captures useful behavioural data and raises the cost of drifting to the competitor. Co-
marketing with tenants positions the centre's superior environment as part of each tenant's own
value proposition, and targeted communication can meet visitors at the moment they are
weighing the special trip. The objective is not to out-novelty a centre built around novelty, but
to make the surrounding experience good enough that the discretionary occasion defaults back
to Arena.

Table 7. The three-pillar response and its sequencing logic

Pillar Core moves Why it comes when it does
Friction contradicts the premium

1. Fix the Wayfinding overhaul; visual standards; .

foundation food-court crowd management claim and falls hardest on
newcomers

2. Amplify the “Occasion” marketing; experiential | Pays off only once the building is

difference programming; sustainability storytelling | legible enough to be enjoyed

Engagement-led loyalty pilot; tenant co- | Defends the one occasion the

3. Amplify marketing; targeted competitive messaging | entrant can realistically take

Sequenced over a year, the logic suggests foundation fixes and campaign development in the
first quarter, the experiential campaign and tenant standards in the second, a loyalty pilot and an
impact review in the third, and scaling decisions in the fourth. The discipline of the sequence
(repair, then amplify, then contest) is what keeps each stage from being undermined by the
unfinished stage beneath it.

8. Limitations

Several constraints bound the claims made here. The survey relied on non-probability quota sampling
rather than a random draw, so while quotas keep the sample aligned to the centre's core audience, the
percentages are best read as sound estimates for that audience rather than as exact population values.
The qualitative phase, at eight interviews, is appropriate for surfacing themes and language but cannot
establish prevalence, which is why no qualitative finding is quantified. The study is cross-sectional,
capturing a single moment shortly after a renovation and a competitor's entry; the erosion signal among
dual-brand shoppers is precisely the kind of finding that calls for tracking over time rather than a one-
off reading. The competitive benchmarking relies on visitors' perceptions rather than on observed
switching behaviour or transaction data, and perception and behaviour do not always move together.
Finally, the study covers a single centre in a single market, so the findings travel furthest as a transferable
research design and a set of hypotheses for other repositioning contexts rather than as numbers to be
generalised wholesale.
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9. Conclusion

A renovation can succeed and still leave a centre exposed. This study set out to test whether a
major repositioning had built durable visitor value, and found that it had: visitors now describe
the centre in the aspirational terms the rebrand intended, carried by convenience, atmosphere
and a sense of discovery. The same data located the soft spot. High average satisfaction concealed a
significant gap between regulars and newcomers, and that gap turned out to be a problem of orientation
rather than of offer, an onboarding failure that the renovation's own polish made more conspicuous.
Competitively, the new entrant has not displaced the habitual base, but it has begun to contest the
discretionary, experience-led trip, the same trip a confusing first visit fails to secure.

The practical lesson is about sequence. Repair the friction that contradicts the premium claim before
spending further on experience, then defend the discretionary occasion against a competitor whose
advantage is novelty rather than convenience. The methodological lesson is quieter but no less useful:
the finding that mattered most came from letting the qualitative phase explain what the quantitative
phase could only measure. A study that had counted first would have seen the gap and named it wrongly.
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