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A globalizáció, a technológiai fejlődés, a megválto-
zott munkavállalói preferenciák, vagy a pandémia 

okozta átrendeződés, komoly kihívásokkal szembesí-
tik a szervezeteket, melyek megoldásában egyre fonto-

sabb szerepet kapnak a humán erőforrás szakemberek. 
A jelenleg alkalmazott emberierőforrás-gazdálkodási 
rendszerek innovációja fontos kérdéssé válik a szerveze-
tek mindennapjaiban, hiszen a digitális transzformáció 

CZEILY TIBOR – CZINE PÉTER – DAJNOKI KRISZTINA

JÁTÉKOSÍTÁS A TOBORZÁSBAN –  
EGY DISZKRÉT VÁLASZTÁSI KÍSÉRLET EREDMÉNYEI
GAMIFICATION IN RECRUITMENT –  
RESULT OF A DISCRETE CHOICE EXPERIMENT

Az elmúlt évek változásai – köztük a globalizáció, technológiai fejlődés vagy a pandémia – komoly kihívások elé állítják a 
szervezeteket, melyek megoldásában egyre nagyobb hangsúlyt kapnak a kreatív, innovatív HR-eszközök, melyek egyike a 
játékosítás, amit számos nemzetközi szervezet gyakorlatában eredményesen alkalmaztak. A szerzők a kutatás során azt 
vizsgálták, hogy milyen mértékű nyitottság mutatkozik a munkavállalói oldal képviselőiben egy gamifikált kiválasztási 
eszköz kipróbálására. A szakirodalmi áttekintést követően primer kutatásuk részleteit ismertetik, melyet egy preferen-
ciaértékelő módszerre, a diszkrét választási kísérletre alapozva végeztek el. Az eredmények alapján megállapítható, hogy 
a válaszadók (n=205) több mint 80%-a nyitott egy gamifikált kiválasztási eszköz kipróbálására. A diszkrét választási 
modellezés alapján a hagyományosabbnak számító (online böngészés, ismerősök megkeresése) megközelítések azonban 
preferáltabbnak tekinthetők a válaszadók körében, mint a vizsgált innovatív – videójátékon keresztüli – álláskeresési meg-
oldás. Javaslatként megfogalmazható, hogy jó gyakorlatok bemutatásával a játékosítás népszerűsíthető, mely innovatív 
megoldást jelenthet a fent említett kihívásokra.

Kulcsszavak: gamifikáció, játékosítás, innováció, kiválasztási eszköz, HR

The changes in recent years – globalization, technological progress, and the pandemic – have created major challenges 
for organizations, and innovative HR tools are becoming increasingly important. Gamification can be used effectively in 
the practice of international organizations. The authors have investigated employee representatives’ degree of openness 
to trying an innovative gamified selection tool. Following a literature review, they present the details of their primary 
research, which was based on a discrete choice experiment. The results show that more than 80% of the respondents 
(n=205) are open to trying a gamified selection tool. The discrete choice modelling suggests that the respondents prefer 
more traditional approaches to the innovative job search solution under investigation, which is based on a video game. 
It can be suggested that gamification can be promoted through the presentation of good practices as a solution to the 
challenges mentioned above.
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ezen a területen is megjelenik. A gamifikáció ígéretes 
megoldás lehet ezen újszerű környezetben, mint innova-
tív, a digitális térben is remekül alkalmazható eszköz, 
mely már számos területen kínál megoldást a jelen kor 
kihívásaira (Obaid és mtsai., 2020; Poór és mtsai., 2019). 
A munkaerőpiacon komoly verseny folyik a tehetsége-
kért (Horváth & Kenesei, 2022), bizonyos szektorokban 
pedig magáért a munkaerőért is küzdeni szükséges, 
hogy megfelelő számú munkaerőt tudjon a szervezet 
alkalmazni (Kozák, 2020). Mindezekből adódóan, indo-
kolt az innovatív HR-megoldások irányába tekinteni 
a toborzás-kiválasztás területén. Az egyik lehetséges 
megoldás a gamifikáció, azaz a játékosítás, mely bár 
igen rövid múltra tekint vissza, mégis jelentős eredmé-
nyek fűződnek a nevéhez (Basavaraj, 2022; Maharani & 
Wang, 2022). A gamifikáció toborzásban történő alkal-
mazásával a szervezetek hatékonyabban képesek a meg-
felelő embert a megfelelő pozícióra kiválasztani. Ennek 
oka, hogy olyan képességek, készségek feltérképezésére 
teszi alkalmassá a kiválasztási szakembereket az eszköz, 
melyeket egyéb módszerek alkalmazásával nem lehet 
mérni (Green, 2021; Joy & Assistant, 2017; Lowman, 
2016; Vendler, 2015). De mi is valójában a gamifikáció? 
A gamifikáció kifejezés angol megfelelőjét, a „gamifica-
tion”-t először 2008-ban dokumentálták. Úgy kell elkép-
zelnünk, mint egy jó regény megfilmesítését. Ahogy egy 
már sikeres történetet adaptálnak a mozivászonra, meg-
tartva annak kulcselemeit és szórakoztató mivoltának 
eszenciáját, miközben egy teljesen más közegbe helyezik 
azt át úgy, hogy a megváltozott környezetben is szóra-
koztató legyen. Épp így, ilyen analógia mentén próbálja 
azonosítani a gamifikáció folyamata azon kulcselemeket, 
amelyek egy játékot szórakoztatóvá tesznek, majd ezen 
elemeket adaptálja nem játékos környezetbe, tehát ese-
tünkben a munka világába (Czeily, 2022). Mindennek 
következtében a hétköznapi feladatok élvezhetővé válnak, 
melynek számos pozitív hatása lesz az aktivitás, a moti-
váció vagy a megtartás terén (Deterding és mtsai., 2011). 

Nemzetközi viszonylatban a gamifikáció számos 
HR-funkcióban megjelenik, a toborzás-kiválasztástól 
kezdődően, az onboardingon, a képzés-fejlesztésen át, a 
teljesítménymenedzsmentig (Bell és mtsai., 2020; Kumar 
és mtsai., 2021). Találkozhatunk példákkal a teljesít-
ményértékelésben, a csapatépítésben és a tehetséggondo-
zásban is (Callan és mtsai., 2015; Ērgle & Ludviga, 2018). 
Hazai viszonylatban a játékosítás toborzás-kiválasztás-
ban való alkalmazása kevésbé elterjedt, mint ahogy azt 
nemzetközi szinten láthatjuk, így innovatív, új tobor-
zási technika lehet a szervezetek gyakorlatában, azon-
ban szükséges megvizsgálni, hogy a Magyarországon 
élő álláskeresők hajlandóak lennének-e használni egy 
gamifikált toborzási eszközt. 

A kutatás célja, hogy megvizsgáljuk a munkaerőpiac 
kínálati oldalán elhelyezkedő szereplők álláskeresési pre-
ferenciáit. Kiemelt hangsúlyt fektetünk egy újszerű, inno-
vatív gamifikációs eszköz bevezetésére való nyitottság 
vizsgálatára, valamint arra, hogy feltárjuk a munkaerő-
piac szereplőinek véleményét a jelenleg használatos mun-
kakeresési lehetőségekről. 

A gamifikáció megjelenése a szervezetek 
HR-gyakorlatában

A gamifikáció alkalmazása számos területen megjele-
nik az üzleti szférában (Brull & Finlayson, 2016), e feje-
zetben a HR-funkciókban való megjelenésére fogunk 
koncentrálni.

A képzés-fejlesztés kapcsán a gamifikáció jelentős 
segítség lehet a HR-szakemberek kezében, hiszen az 
elmúlt időszakban egyre hasznosabb játékok látnak nap-
világot, melyek megalkotását bizonyos képességek fej-
lesztése, vagy új készségek elsajátításának lehetővé tétele 
motiválja. Az ilyen indíttatásból megalkotott játékok kész-
ségfejlesztésre gyakorolt hatását számos kutatás igazolja. 
Míg eddig például az iskolai oktatás keretei között csak 
kiegészítő szerepet kaptak a játékok, addig mára akár 
konkrét tananyagrészleteket sajátíthatnak el a diákok 
egy-egy játék segítségével (Fromann & Damsa, 2016). A 
figyelem megragadása és fenntartása kulcskérdés, úgy a 
hagyományos oktatás, mint a képzés-fejlesztés kapcsán, 
melyet a módszertani kultúra szélesítése, színesítése elő-
segíthet (Csikósné Maczó, 2019). Ez kifejezetten fontos a 
Z generáció képviselői kapcsán, akik már megjelennek 
a munkaerőpiacon, és a jövő munkaerő-állományának a 
gerincét fogják adni, így szervezeti oldalról nézve többek 
között a képzés-fejlesztés kapcsán a gamifikáció szerepe 
felértékelődik. Az új generáció érkezésével a munkálta-
tók új kihívásokkal fognak szembesülni (Pierog és mtsai., 
2016). A játékok nagymértékben segítik az órák tartal-
mának jobb megértését, és általuk a problémamegoldó 
készség fejlesztése is megvalósul (Renaud & Wagoner, 
2011). A játék fontos szerephez jut a komplex probléma-
megoldó készségek fejlesztésében is, ahogy arra Eseryel 
és munkatársai (2014) kutatási eredményei rávilágíta-
nak. A gamifikációs alapokra helyezett tanulás összetett 
módon képes hatni a bonyolult problémák megoldására, 
továbbá az azokhoz kapcsolódó kognitív folyamatokra. A 
videójátékok rendszeres felhasználói játék közben számos 
készséget fejlesztenek, sőt újakat is elsajátítanak (Hense 
& Mandl, 2012). 

A gamifikációt az egészségmegőrzés, illetve a reha-
bilitáció számos területén szintén sikerrel alkalmazzák 
(Tolks és mtsai., 2019). A Washingtoni Egyetem kutatói 
által létrehozott SnowWorld nevű játékkal például a fájda-
lomcsillapítás területén értek el kimagasló eredményeket 
a kutatók. Ez egy 3D-s virtuális valóság, amit arra fej-
lesztettek, hogy súlyos égési sérülést szenvedett betegeket 
kezeljenek vele. Azért esett erre a választás, mert ez az 
egyik legkomolyabb fájdalommal járó sérülések egyike. 
A betegekre feltettek egy virtuális valóság headsetet, ami-
vel hirtelen a beteg átkerült a valóságból ebbe a bizonyos 
SnowWorld-be, és egy joystick-kal navigálva tudott köz-
lekedni a fagyos tájon miközben hóemberekkel, pingvi-
nekkel, illetve egyéb figurákkal találkozhatott. A kutatás 
eredménye azt mutatta, hogy a játék 30-50%-os fájdalom-
csökkenést váltott ki (Kenney, 2018) a kezelésben részt 
vevő betegeknél, ami hatékonyabb, mint amit morfiummal 
tudnak elérni az orvosok. Ez a hatás annak köszönhető, 
hogy a virtuális környezetben a betegek neurológiailag 
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képtelenné váltak az összes fájdalomadat fogadására és 
feldolgozására (TED Archive, 2017). 

A játékosítás komoly segítség lehet a munkaerő megtar-
tásában is (Murawski, 2020). A francia Formaposte a kivá-
lasztási folyamatában alkalmazott gamifikációval képes 
volt a szervezetben megjelenő fluktuációt közel a harma-
dára csökkenteni (Joy & Assistant, 2017; Rogan, 2021). 

A gamifikáció fogalmi meghatározásai

Marczewski (2014) szerint a gamifikáció nem más, mint 
több játékszerű élmény megteremtése nem játékos környe-
zetben. Webb (2013) úgy fogalmaz, hogy a gamifikáció a 
játékdinamikák alkalmazása az elköteleződés érdekében, 
illetve a weboldalak és applikációk használata. Werbach 
(2014) szerint a játékosítás a játékelemek és játéktervezési 
technikák alkalmazása nem játékos környezetben, ahol 
a hangsúly a játéktervezési elemeken van. Deterding és 
munkatársai (2011) szerint a gamifikáció nem más, mint 
játékszerű elemek alkalmazása nem játékos környezet-
ben. Míg Fromann & Damsa (2016) megfogalmazásában 
„a gamification a játékélményhez szükséges játékelemek, 
játékmechanizmusok és játékdinamikák alkalmazását 
jelenti az élet – játékon kívüli – területein azzal a céllal, 
hogy az adott folyamatokat érdekesebbé és hatékonyabbá 
tegye” (Kiss & Asztalos, 2021, p. 61). Ahogy az látható 
a gamifikációt sokan, sokféleképpen próbálták már meg-
határozni, azonban leggyakrabban a Deterding és mtsai. 
(2011) által megalkotott fogalom fordul elő (Juhász, 2020), 
és jelen tanulmányban mi is ezt a megfogalmazást értjük 
gamifikáció alatt.

A toborzásban használt gamifikációs eszközök inkább 
közelítenek a komoly játékokhoz (serious games), lévén, 
hogy a munka folyamatát vezetik át egy videójáték-alapú 
platformra, ahol a játékos kipróbálhatja magát az adott 
feladatok megvalósításában. Hogy ez inkább szimuláció 
vagy komoly játék az eseteként különböző. A komoly játék 
elengedhetetlen kelléke a szórakoztatás (Min és mtsai., 
2022), így csak abban az esetben beszélhetünk róla, ha 
túl a munka játékos platformra vitelén, egy izgalmas és 
szórakoztató történet részesévé is válik egyben a felhasz-
náló, melyben úgy tesz tanúbizonyságot a benne rejlő 
képességekről, hogy közben megfeledkezik arról, amiért 
a játékot valóban játssza, és egy izgalmas utazás főszerep-
lőjévé válhat a digitális térben. Míg a klasszikus gamifi-
káció alatt játékelemek alkalmazását értjük nem játékos 
környezetben, addig a komoly játék esetében, inkább az 
adott feladat kerül alkalmazásra egy élvezhető játékba 
becsomagolva. 

Újszerű HR-gyakorlatok integrálása 
a tradicionális szervezeti magatartás 
kontextusába

Játékossá tenni bizonyos munkafolyamatokat azonban 
meglehetősen újszerű gondolat. Olyannyira, hogy az 
ezredforduló előtt vagy egyesen rendbontásként értelmez-
ték a munkaidőben történő játékot, vagy élésen szerették 
volna elválasztani egymástól a kettőt, ahogy az például 

Ford filozófiájában megjelent (Tóth & Mitev, 2022). A 
motiváltabb légkör megteremtése, az aktivitás növelése, 
az elköteleződés elmélyítése vagy a megtartás hatéko-
nyabb művelése azonban minden jól működő szervezet 
életében célként jelenik meg, így a játékosításra egyre 
komolyabb figyelem hárult az elmúlt évtizedben (Czeily 
& Dajnoki, 2021). 

Mindez pedig úgy fontos a munkáltatónak, mint a 
munkavállalónak hiszen mára a pénz, mint a megtartás 
vagy a motiváció eszköze, elvesztette régi erejét és olyan 
tényezők váltották fel mint a munka-magánélet egyensú-
lya, a rugalmas időbeosztás, a kiteljesedés lehetősége, a 
kellemes munkahelyi légkör, a munkahelyi jóllét (Berke 
és mtsai., 2021) és a jó csapat (Szabó-Szentgróti és mtsai., 
2019), valamint a személyes és vállalati célok találkozása 
(Czeily & Dajnoki, 2021). Az X, Y, illetve Z generáció 
képviselői olyan szervezetnél szándékoznak munkát vál-
lalni, amelynek az értékei, kultúrája, valamint a céljai 
illeszkednek az egyén által fontosnak tartott értékekhez. 
Ebből következően a munkabér növelése, vagy a karri-
erlehetőség felkínálása nem fog lojalitást eredményezni, 
mivel e generáció képviselői (Szabó-Szentgróti és mtsai., 
2016) inkább elhagyják a szervezetet mintsem olyan cég-
nél dolgozzanak, melynek értékrendje nem összeegyez-
tethető az általuk fontosnak vélt értékekkel (Goessling, 
2017). Napjainkban tehát az etikai kérdések egyre fonto-
sabb szerepet kapnak a modern szervezetek mindennap-
jaiban és a társadalmi felelősségvállalás kérdése is egyre 
fontosabb (Barizsné Hadházi, 2019; Danaf & Berke, 
2021a, 2021b). A tehetségekért vívott verseny egyre kié-
lezettebb, így ahhoz, hogy sikerrel vegyék a szervezetek 
eme igen fontos akadályt, elengedhetetlen, hogy kitűnje-
nek a tömegből, valamivel többek és jobbak tudjanak lenni 
mint a versenytársaik és ebből fakadóan képesek legyenek 
vonzani a tehetséges munkavállalókat (Gergely & Pierog, 
2018; Szikaszai-Németh & Nagy, 2021), ugyanakkor a 
digitális transzformáció is hatást gyakorol az emberierő-
forrás-menedzsment gyakorlatára (Hegedűs, 2020). 

A lojalitás kialakítása, az elkötelezettség felépítése, 
valamint képessé válni arra, hogy ne csak megtalálni, de 
megtartani is képessé váljon egy szervezet a munkaválla-
lóit kulcskérdéssé válik, így felértékelődik a munkaválla-
lók jólléte a szervezet kapuin belül, azaz fontossá válik, 
hogy a munkavállaló ne csak dolgozni járjon be, de jól 
is érezze magát a szervezetnél eltöltött idő alatt. Ennek 
elérése érdekében kiváló eszközként szolgálhat a játéko-
sítás, melyhez bátran nyúlhatnak a humánerőforrás-szak-
emberek, hiszen a munka élménnyé transzformálásának 
eszközeként a gamifikáció pontosan ilyen eredmények 
elérésére hivatott (Kovács & Várallyai, 2018). A játéko-
sítás tehát igen hatékony megoldás lehet számos problé-
mára, mellyel a mai szervezeteknek meg kell küzdeniük. 
Egy olyan eszközről beszélünk, melyet jól alkalmazva, 
képessé válhatunk arra, hogy hatékonyan megtaláljuk 
a megfelelő embert a megfelelő helyre. Ezáltal képesek 
lehetünk megnövelni a felhasználói aktivitást, pozitív 
változásokat mozdíthatunk elő a társadalmi interakciók 
terén, továbbá növelni tudjuk a termelékenységet (Hamari 
és mtsai., 2014). Így a munkavállaló hatékony motiválásá-
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nak eredményeként megjelenik a magasabb teljesítmény, 
valamint a nagyobb termelési mennyiség (Blštáková & 
Piwowar-Sulej, 2019). 

Természetesen kihívások is megjelennek a téma kapcsán, 
így például a hatékony gamifikáció egyik gátja lehet a valódi 
motiváció feltérképezésének a nehézsége (Webb, 2013). 

Probléma lehet az önkéntes részvétel megvalósulása, 
ami az egyik legfontosabb gamifikációs alapelv, illetve 
a folyamat és az azzal járó események oly módú kom-
munikációja, hogy az mindenki számára világos legyen 
(Wanick & Bui, 2019).

Szintén nem szabad figyelmen kívül hagyni a gamifi-
káció etikai oldalát. A játékosítás eszenciája a munka-
vállaló motiválása, pozitív érzelmek kiváltása, a bizalom 
és az örömérzet fokozása. Ha azonban az etikus keretek 
betartására nem hárul kellő figyelem, úgy a végeredmény 
manipulációt eredményezhet (Kumar, 2013).

Komoly kihívást jelent a gamifikációval foglalkozó 
szakemberek számára az, hogy az adaptálás olykor akár 
megvalósíthatatlannak is tűnhet. A játékok és bizonyos 
munkafolyamatok szöges ellentétben állnak egymással, 
hiszen míg a játék érzelmekről és intenzitásról szól, addig 
egyes munkafolyamatok feladatokról, hatékonyságról és 
sebességről. Így vannak olyan esetek, amikor a jelentős 
különbözőség ellehetetleníti, vagy lehetetlennek láttatja a 
játékelemek adaptálását (Webb, 2013). 

Ezen túl etikai kérdések, illetve bizonyos hiedelmek, 
továbbá alapvető gondolkodásbeli változás szükségessége 
is kihívást jelenthet. A felnőtt lét alapvető mozgatója a 
munka, ami nem lehet komolytalan, és nincs helye benne 
olyan tevékenységnek, mely nem kapcsolódik közvetlenül 
a munkafolyamathoz. Ez a protestáns etika állásfoglalása. 
Láthatjuk, hogy a munka és a játék bizonyos értelemben 
mély ideológiák alapján is szembe helyezkednek egymás-
sal (Tóth, 2022). Ebből következően a játékosítás beveze-
tése kapcsán a folyamat esetleges komolytalansággal való 
azonosítása feszültséget teremthet, így felértékelődik a 
kommunikáció szerepe a kérdés vonatkozásában.

Játékosítás a toborzás-kiválasztásban

Az elmúlt években számos HR-funkcióban vált egyre 
népszerűbbé a gamifikáció alkalmazása. Ennek egyik oka 
az, hogy a játékosítás képes egy alapvetően unalmas, hét-
köznapi feladatot élménnyé transzformálni. Így találkoz-
hatunk vele a képzésben, fejlesztésben, csapatépítésben, 
tehetséggondozásban és teljesítménymenedzsmentben 
egyaránt (Ērgle & Ludviga, 2018). Abban az esetben, ha 
a kötelezettségeket élménnyé tudjuk átalakítani, úgy a 
játékosítás igen jelentős eredmények előidézőjévé vál-
hat a HR-szakemberek kezében. A Walmart példájában 
manifesztálódni látszik az iménti kijelentés, ahol 54%-
kal csökkent a munkahelyi balesetek száma, rögtön azt 
követően, hogy játékosított formában kezdték el képezni 
a munkavállalókat a biztonsági előírások betartására. 
A gamifikált alkalmazások bevezetésének hatására az 
alkalmazottak arról kezdtek beszélgetni egymással, hogy 
milyen fontosak a biztonsági előírások. Így elmondható, 
hogy a munkavállalók viselkedésének megváltoztatá-

sában igen hatékony eszköznek bizonyult a játékosítás 
(Vendler, 2015). 

Bár a toborzási-kiválasztási folyamatban meglehe-
tősen alul kutatott téma a gamifikáció alkalmazása (Buil 
és mtsai., 2020), mégis annak hatékonyabbá tétele kap-
csán igen figyelemreméltó eredményeket tudhat magá-
énak az eszköz. A Google-tól az USA hadseregéig igen 
széles palettát vonultathatunk fel, ha azon szervezetekről 
beszélünk, akik játékosítással tették érdekesebbé és haté-
konyabbá a kiválasztási folyamatukat (Green, 2021). A 
Marriott Hotel egy virtuális munkahely létrehozásával, a 
„My Marriott Hotel” nevű alkalmazással hívta fel magára 
a figyelmet. Az alkalmazás létrehozásával tesztelhetővé 
válnak a jelöltek, így játék közben derülhet fény arra, hogy 
alkalmasak lesznek-e a nyitott pozíciókra (Coene, 2019). 

A tehetségekért vívott egyre inkább kiélezett küzde-
lemben is nagy segítség lehet a szervezetek kezében a 
gamifikáció (Allal-Chérif és mtsai., 2021), túl azon, hogy 
képessé teszi a szakembereket arra, hogy felismerjék a 
tehetséges munkavállalót, segít abban is, hogy vonzani, 
illetve megtartani is tudják őket. Az USA hadserege azt 
állítja, hogy olyan felbecsülhetetlen információk birto-
kosaivá képes tenni a gamifikáció a kiválasztással fog-
lalkozó szakembereket, melyek nélkülözhetetlenek a 
szervezet számára, hogy felismerje az igazán tehetséges 
jelölteket. Mindezt egy 2002-ben fejlesztett és alkal-
mazni kezdett, toborzási eszközként funkcionáló játék 
felhasználásából eredő tapasztalataikra alapozva mond-
ják. A szóban forgó játék szinte megegyezik a valódi 
kiképzéssel, így akik a játék keretei között jó eredményt 
érnek el, ők nagy valószínűséggel a valódi kiképzés-
ben is kiemelkedően fognak majd teljesíteni. Így a játék 
használatával láthatóvá válnak a kiemelkedően tehetsé-
ges jelöltek a sereg kiválasztási szakemberei számára 
(Joy & Assistant, 2017; Lowman, 2016). A L’Oreal által 
fejlesztett gamifikált alkalmazás felhasználói valós 
helyzetekkel, illetve problémákkal találkoznak, melyek 
megoldásában kipróbálhatják magukat, míg a szerve-
zet szakemberei mérni tudják eközben a teljesítményü-
ket és kiválaszthatják közülük a legjobbakat. Az eszköz 
pontossága és hatékonysága következtében a L’Oreal a 
menedzsment állományának 20%-át tervezi ezen keresz-
tül felvenni (Joy & Assistant, 2017). 

Mindebből kiindulva megállapítható, hogy jelentős 
potenciál rejlik a gamifikáció kiválasztási eszközként való 
alkalmazásában. Ennek ellenére a toborzási-kiválasztási 
folyamatban való gamifikáció alkalmazás tudományos 
értelemben alulkutatottnak számít. 

A szakirodalmi áttekintés alapján kutatásunkkal 
összefüggésben az alábbi két hipotézist fogalmaztuk meg:

H1: A munkavállalók nyitottak arra, hogy játékosí-
tott eszközt használjanak annak érdekében, hogy felhív-
ják magukra a legjobb munkáltatók figyelmét és játszva 
jelentkezhessenek pozíciókra (Kovács & Várallyai, 2018a; 
Murawski, 2020).

H2: Minél fiatalabb korosztály képviselője az egyén, 
annál nyitottabb egy kreatív, gamifikált eszköz bevezeté-
sére (Csikósné Maczó, 2019; Kovács & Várallyai, 2018b; 
Kovács, 2021).
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A kutatás folyamatának bemutatása,  
a minta jellemzőinek ismertetése

A felmérés a hazai munkaerőpiac szereplőinek körében 
történt meg 2022 márciusa és májusa között. Az eredmé-
nyeket a Debreceni Egyetem Gazdaságtudományi Karán 
megrendezett, kari TDK-konferencián bemutattuk 2022. 
április 27-én. A kutatás három részből állt, melynek nyo-
mán a háromszögelés elvét alkalmazva az interjú, a kér-
dőív és az esettanulmány módszereket használtuk fel. 
Jelen tanulmány a kérdőíves felmérés eredményeinek egy 
részét ismerteti, mely megegyezik a konferencián bemuta-
tott eredményekkel. A minta 205 fő válaszait tartalmazza, 
akik Magyarországon élnek és dolgoznak, kiválasztásuk 
során pedig semmiféle lokációs és szakterületi kötöttsé-
get nem határoztunk meg. A kérdőívet a Google-űrlapok 
használatával alakítottuk ki, melyet a válaszadók online 
formában tudtak kitölteni (a kitöltés körülbelül 10–12 per-
cet vett igénybe). Az elkészült űrlap számos, a Facebookon 
megtalálható csoportban megosztva vált elérhetővé, 
melyek között voltak kifejezett HR-szakmai csoportok, 
illetve kérdőívkitöltő csoportok, továbbá a LinkedIn-en is 
elérhető volt a kitöltők számára. Ezentúl személyes isme-
rősöknek közvetlenül elküldve is igyekeztünk növelni a 
kitöltések számát. 

Fontos említést tenni arról, hogy a mintavétel kényelmi 
mintavételi eljáráson keresztül történt meg, tehát sem a 
véletlenszerűség, sem pedig a reprezentativitás feltétele 
nem teljesül, ebből kiindulva a kutatás következtetései 
nem általánosíthatók. Mindennek ellenére fontos kiemelni 
azt, hogy jelen kutatási cél mellett e feltételek kicsiny 
relevanciával rendelkeznek lévén, hogy a vizsgálni kívánt 
sokaság potenciális reprezentativitási szempontból rele-
váns jellemzői sem ismertek.  

A kérdőív 21 kérdésből épült fel, melynek első részé-
ben a demográfiai adatokra vonatkozó kérdéseket fogal-
maztuk meg. A minta jellemzőit az 1. táblázat ismerteti.

A második blokkban a diszkrét választási kísérlet dön-
tési helyzetei (12 darab) voltak megtalálhatók (erre példát 
a 1. ábra mutat). 

1. ábra
Példa a DCE döntési helyzetére

Forrás: saját szerkesztés

A döntési helyzeteket az Ngene 1.2 szoftver használa-
tával, ún. D-hatékony (D-efficient) kísérleti elrendezési 
típuson keresztül alakítottuk ki (Rose & Bliemer, 2009; 
Choicemetrics, 2018). A dizájn elkészítéséhez a 2. táblá-
zatban szereplő tulajdonságokat és tulajdonságszinteket 
határoztuk meg. Szükséges említést tenni arról, hogy a 
hipotetikus választási szituációk alternatívái ún. „labelled” 
formában lettek prezentálva a kitöltők számára, ami azt 
jelenti, hogy a döntési opciók megnevezési (online böngé-
szés, ismerősök megkeresése, videójáték) jelentéssel bírtak.

2. táblázat
A kísérletben szereplő tulajdonságok, leírásuk és 

azok szintjei

Tulajdonság A tulajdonság leírása A tulajdonság szintjei

Álláskeresési 
idő

Az álláskeresésre 
szánt idő mennyisége 

heti lebontásban.

1 óra/hét
3 óra/hét
5 óra/hét
7 óra/hét

Álláskeresési 
költség

Az álláskeresésre 
fordított teljes összeg 

mértéke.

0 Ft
5 000 Ft
10 000 Ft
15 000 Ft

Forrás: saját szerkesztés

1. táblázat
A minta bemutatása

Megnevezés Szociodemográfiai változók megoszlásai
Nem Nő Férfi

55,6% 44,4%
Korcsoport 31 év alatti 31-40 év közötti 40 év feletti

40,5% 28,8% 30,7%
Tudományterület Gazdaságtudomány Bölcsésztudomány Agrártudomány Egyéb

18,5% 11,2% 9,3% 61%

Település 100.000 főnél nagyobb 5.000 és 100.000 fő 
közötti 5.000 főnél kisebb 

49,8% 37,1% 13,2%
Iskolai végzettség Felsőfok Középfok Általános iskola

69,3% 30,2% 0,5%
Munkavállaló/tanuló Dolgozik Dolgozik és tanul Tanul Nem tanul, nem dolgozik

54,6% 29,3% 10,7% 5,4%
Forrás: saját szerkesztés
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A harmadik etapban pedig a videójátékozási, illetve állás-
keresési szokásokra vonatkozó kérdések következtek. 
Zárt típusú kérdéseket felhasználva megtalálhatók voltak 
az alternatív, a szelektív, illetve a skála típusú válaszadási 
lehetőségek is. A kérdőív ezen része a jelenlegi álláskere-
sési metódusokhoz társított érzéseket vizsgálta. A szerzők 
arra a kérdésre keresték a választ, hogy a konvencionális 
kiválasztási módszerekhez milyen lelki dimenziók társul-
nak, illetve, hogy érzi magát egy álláskereső az álláskere-
sési folyamat közben.

Összefoglalva a korábbiakat, kérdőívünk a 3. táblázat 
szerinti struktúrát követte.

Az adatelemzés módszere

A kutatás során egy „feltárt” típusú preferenciaérté-
kelő eljárást (stated preference (SP) valuation method), a 
diszkrét választási kísérletet (discrete choice experiment 
– DCE) alkalmaztuk kérdőíves felmérés kontextusában. 
A DCE hipotetikus helyzetben vizsgálja az egyén prefe-
renciáit bizonyos termékkel/szolgáltatással kapcsolatosan 
(Louviere és mtsai., 2010).

A DCE során született döntések elemzése a véletlen 
hasznosság elméletén (random utility theory – RUT) ala-
pul, amely azt feltételezi, hogy az egyén hasznosságma-
ximalizáló viselkedést folytat, az érzékelt hasznosságot 
pedig egy szisztematikus (determinisztikus) és egy vélet-
len (sztochasztikus) részre bontja fel az 1. egyenlet szerint. 

(1)

ahol U a teljes hasznosságot, V a teljes hasznosság meg-
figyelhető (determinisztikus) részét, ε a teljes hasznosság 
véletlen (sztochasztikus) részét, n a döntéshozót, i az alter-
natívát, t pedig a döntési helyzetet jelöli (McFadden, 1974; 
Ben-Akiva & Lerman, 1985). 

A DCE modellezésére az egyik legtöbbször alkalma-
zott specifikáció a Daniel McFadden nevéhez köthető ún. 
feltételes logit (conditional logit – CL) típus, amely habár 
több korlátozással is rendelkezik (pl. homogén preferenci-
ákat feltételez a válaszadók körében), viszonylag egyszerű 
formája miatt manapság is rendszeresen alkalmazott 
modelltípust képvisel a diszkrét választási modellezések 
során (McFadden, 1974). 

A CL modellbecslés elvégzéséhez esetünkben a 2. 
egyenlet szerinti hasznosságfüggvényt definiáltuk.

(2)

ahol i az alternatívát (i=online böngészés, ismerősök meg-
keresése, videójáték), ASC az alternatívaspecifikus kons-
tanst (a véletlen tagra vonatkozóan becsült átlagérték), X1 
és X2 a vizsgált attribútumokat (álláskeresési idő, állás-
keresési költség), β1 és β2 pedig a vizsgált attribútumokra 
vonatkozóan becsült hasznossági együtthatókat jelöli.

Az adatok feldolgozása során a hasznossági együttha-
tók becslésén túl, fizetési hajlandóságra vonatkozó (wil-
lingness to pay – WTP) kalkulációkat is végeztünk. Ehhez 
a 3. egyenlet szerinti formulát, a standard hibák meghatá-
rozásához pedig a delta módszer (deltha method) megkö-
zelítést alkalmaztuk (Hole, 2007).

(3)

ahol WTPk a k-adik tulajdonságra vonatkozóan számí-
tott fizetési hajlandóságot, βk a k-adik tulajdonságra 
(amely nem a költség) becsült hasznossági együtthatót,  
βÁlláskeresésre fordított költség pedig a költségre becsült hasznossági 
együtthatót jelöli.

A modellbecslések és a WTP kalkulációk elvégzésé-
hez az R program Apollo csomagját használtuk (Hess & 
Palma, 2019; Hess & Palma, 2021; R Core Team, 2020).

A kérdőív további (nem DCE-hez kapcsolódó) kérdé-
seire adott válaszok feldolgozásához megoszlási viszony-
számokat kalkuláltunk, valamint hipotézisvizsgálaton 
alapuló összefüggés-vizsgálatokat is végeztünk. Ezutóbbit 
Pearson-féle χ2 próbán keresztül, amely egy nem-paramé-
teres eljárás és két (maximum ordinális mérési szintű) 
változó közötti szignifikáns kapcsolat létezését vizsgálja. 
Mindezt úgy, hogy egy tapasztalati (a mért adatokat tartal-
mazza) és egy feltételes (a változók függetlenségét szim-
bolizálja) gyakorisági táblát hasonlít össze és a köztük 
lévő eltérést analizálja. Amennyiben a próba során elvet-
jük a nullhipotézist, azt a következtetést tehetjük, hogy 
a változók között szignifikáns összefüggés van (Field, 
2009). A próbák elvégzése előtt az elsőfajú hiba elköveté-
sének valószínűségét 10%-ban maximalizáltuk (α=10%).

A kutatás eredményei

A kutatás során arra kerestünk választ, hogy a munka-
erőpiac kínálati oldalán elhelyezkedő szereplők milyen 
álláskeresési preferenciákkal rendelkeznek. Kiemelt 
hangsúlyt fektetve egy újszerű, innovatív gamifikációs 
eszköz bevezetésére való nyitottság vizsgálatára, valamint 
arra, hogy feltárjuk a munkaerőpiac szereplőinek vélemé-
nyét a jelenleg használatos munkakeresési lehetőségekről. 
Ehhez szükségesnek tartottuk megvizsgálni azt is, hogy 

3. táblázat
A kérdőív összetétele

A kérdőíves felmérés 
részei témák szerint 1. rész 2. rész 3. rész

Felmérés Szociodemográfiai változók DCE végrehajtása  
12 döntési helyzettel Munkavállalói magatartás

Forrás: saját szerkesztés

𝑈𝑈�,�,� = 𝑉𝑉�,�,� + 𝜀𝜀�,�,�, (1) 

 

𝑊𝑊𝑊𝑊𝑊𝑊� =
𝛽𝛽�

𝛽𝛽Á��á������é��� ����í���� �ö���é�
 (3) 

 

𝑈𝑈� = 𝐴𝐴𝐴𝐴𝐴𝐴� + 𝛽𝛽�𝑋𝑋�� + 𝛽𝛽�𝑋𝑋�� + 𝜀𝜀� (2) 
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a válaszadóink alapvetően szívesen játszanak-e videójá-
tékkal vagy sem. Az eredményeink alapján a válaszadók 
38%-a játszott videójátékkal az elmúlt félév során. A 
férfiak 50,5 százaléka míg a nők 28,1%-a játszott valami-
lyen videójátékkal az elmúlt félévben.  Amint az látható, 
a férfiakra inkább jellemző, hogy valamilyen videójáték 
felhasználóivá váljanak, mint a nőkre. Ezen eredmény 
összhangban van a Reacty Digital által 2023-ban vég-
zett közvélemény kutatással, melyből szintén az derül 
ki, hogy a férfiak hajlamosabbak játszani (Nagy, 2023). 
Azon válaszadók, akik nem játszottak az elmúlt félévben, 
okként 45,3%-ban azt a választ jelölték meg, hogy nincs 
idejük játszani, 36,7%-ban azt a választ, hogy nem szeret-
nek videójátékozni, 10,2%-uknak nincs megfelelő eszköze 
ahhoz, hogy játsszon, míg 7,8%-uk unalmasnak találja a 
videójátékokat. Arra a kérdésre, hogy a válaszadók baráti/
ismerősi körében élőkre jellemző-e, hogy videójátékkal 
játszanak, 62,4% válaszolt igennel. 

A narratíva szerepe

Megvizsgáltuk, hogy mi az, ami leginkább okot szolgáltat 
arra, hogy a videójáték-használók időt, pénzt, illetve ener-
giát szánjanak egy-egy játékra.

A 2. ábra eredményei alapján a válaszadók 29,3%-a a 
játék alaptörténetét gondolja a legfontosabb faktornak, ami 
egy játék melletti elköteleződés kapcsán fontos számára. 
A részletező vizsgálat arra is kiterjedt, hogy azon kitöltők-
nél, akik legalább alkalmanként használnak videójátékot, 
milyen okok játszanak kulcsszerepet egy játék melletti 
döntés, illetve az adott játék mellett való elköteleződés 
során. A videójátékot legalább alkalmanként használó 112 
válaszadót vizsgálva, azt tapasztaljuk, hogy 53,57%-uk 
tartja legfontosabb faktornak a játék alaptörténetét abban 

az esetben, amikor egy konkrét játék mellett dönt. Az ered-
ményeink alátámasztják Kumar (2013) megállapítását, 
mely szerint a játékok egyik legfontosabb eleme a történet, 
melynek részesévé válhat az egyén azáltal, hogy elkezdi a 
játékot és egy karaktert testesít meg mindeközben. Ezáltal 
lehetősége nyílik önkifejezésre egy szerepjátékon keresz-
tül. Mindebből következően a narratíva kulcsfontosságú 
a résztvevők megnyerése, illetve elköteleződése kapcsán 
(Pujolà & Argüello, 2019).

2. ábra
A narratíva fontossága

(n=205)
Forrás: saját vizsgálat

A feltételes logit (CL) modellbecslések 
eredményei

A diszkrét választási modellezés során feltételes logit 
(conditional logit – CL) modellbecsléseket végeztünk a 
2. egyenlet szerinti hasznosságfüggvény-formulát alkal-
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A grafika Az akció
A játék alaptörténete/sztorija Egyszerűen csak azért játszom mert unatkozom.
Nem játszom soha.
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Nem játszom soha.

4. táblázat
A bázis CL-modellbecslés eredményei

Tulajdonságok és a modellt leíró adatok Együttható t-érték standard hiba
ASC

Videójáték BÁZIS
Online böngészés 0,31*** 5,60 0,05
Ismerősök megkeresése 0,09** 1,70 0,06

Álláskereséssel eltöltött idő
Álláskereséssel eltöltött idő -0,16*** -15,50 0,01

Álláskeresésre fordított költség
Álláskeresésre fordított költség (skálázva, 1000-rel osztva) -0,09*** -22,26 <0.01

A modell információs kritériumai
Pszeudo R2 0,16
Log-likelihood (kezdeti) -2702,59
Log-likelihood (végső) -2277,97
AIC 4563,95
BIC 4587,18

Megjegyzés: ASC: alternatívaspecifikus konstans; AIC: Akaike-féle információs kritérium; BIC: Bayesi információs kritérium; *** 1%-os szint mellett szignifikáns; 
** 5%-os szint mellett szignifikáns 
Forrás: saját vizsgálat
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mazva. Elsőként egy bázismodellt becsültünk, amely 
mindössze jelen kísérlet vizsgált alternatíváit és az azokat 
jellemző tulajdonságokat volt hivatott elemezni.

A 4. táblázatban ismertetett modellbecslés alapján 
megállapítható, hogy a válaszadók az online böngészést 
részesítik leginkább előnyben. Ezt követi az ismerősök 
megkeresése ugyancsak szignifikáns együtthatóértékkel. 
A legkevésbé preferált álláskeresési lehetőségnek a bázis-
szinten rögzített videójátékon keresztüli mód tekinthető. 
Az alternatívákat jellemző két tulajdonság, így az álláske-
reséssel eltöltött idő és az álláskeresésre fordított költség, 
szignifikáns és negatív hatást képviseltek a döntések során. 
Ez utóbbi következtetés arra utal, hogy abban az esetben, 
amikor növekszik az álláskereséssel eltöltött idő mennyi-
sége és az arra fordított költség mértéke, akkor csökken az 
adott álláskeresési alternatíva irányába tanúsított hasznos-
ságérzet a megkérdezettek körében. 

Az elemzés következő szakaszában, bizonyos válasz-
adói jellemzőket építettünk be a CL-modellbe annak 
érdekében, hogy a döntéshozatali folyamatban lévő vari-
anciának egy nagyobb részét tudjuk megmagyarázni. 
A modellbe került változók kiválasztása statisztikai (a 
becsült együttható szignifikánsan eltérjen nullától) és 

szakmai (a becsült együttható szakmailag értelmezhető 
legyen) megfontolások alapján történt. Az interakciók 
modellbe építése a 4. és az 5. egyenletek szerinti interak-
ciók létrehozásán keresztül valósult meg.

Az interakciókkal kibővített modellbecslés ered-
ményeit az 5. táblázat tartalmazza. A modellbecslés 
információs kritériumai alapján egy jobban illeszkedő 
specifikációt (a modell AIC és BIC értéke is alacsonyabb, 
mint a bázismodell esetében) kaptunk az interakciók belép-
tetésén keresztül, a vizsgált tulajdonságokra vonatkozóan 
becsült együtthatók pedig közel azonos következtetésre 
vezetnek, mint a bázismodell esetében (az álláskeresésre 
fordított idő és költség emelkedése negatívan hat a kitöltői 
hasznosságérzetre).

Az eredményekben fellelhető többletinformáció az 
interakciós együtthatókból származik. Ezek alapján 
elsőként az a következtetés tehető, hogy az online bön-
gészés, mint álláskeresési opció, a női válaszadók köré-
ben szignifikánsan preferáltabbnak mutatkozik, mint a 
férfiaknál, a bázis szinten szerepeltetett videójátékon 
keresztüli megközelítéshez képest. A második beépített 
interakció együtthatóértéke pedig arra utal, hogy a nagy-
városi megkérdezettek (a községben és a városban élőkhöz 

(4)

(5)

ahol az ASCIsmerősök megkeresése-Nagyvárosi kitöltő és az ASCOnline böngészés-Női kitöltő az interakciós hatást jelölik.

𝐴𝐴𝐴𝐴𝐴𝐴������ �ö��é��é� (�ő�í����) = 𝐴𝐴𝐴𝐴𝐴𝐴������ �ö��é��é� + 𝐴𝐴𝐴𝐴𝐴𝐴������ �ö��é��é���ő� ���ö��ő ∗ 𝑁𝑁ő𝑖𝑖 𝑘𝑘𝑖𝑖𝑘𝑘ö𝑙𝑙𝑘𝑘ő (4) 
𝐴𝐴𝐴𝐴𝐴𝐴�����ő�ö� ��������é�� (�ő�í����)

= 𝐴𝐴𝐴𝐴𝐴𝐴�����ő�ö� ��������é�� + 𝐴𝐴𝐴𝐴𝐴𝐴�����ő�ö� ��������é��������á���� ���ö��ő

∗ 𝑁𝑁𝑁𝑁𝑁𝑁𝑁𝑁𝑁𝑁á𝑟𝑟𝑟𝑟𝑟𝑟𝑖𝑖 𝑘𝑘𝑖𝑖𝑘𝑘ö𝑙𝑙𝑘𝑘ő, 

(5) 

 

5. táblázat
Az első interakciós CL-modellbecslés eredményei

Tulajdonságok és a modellt leíró adatok Együttható t-érték standard hiba
ASC

Videójáték BÁZIS
Online böngészés 0,17** 2,20 0,08
Online böngészés – Női kitöltő 0,25*** 2,66 0,09
Ismerősök megkeresése 0,28*** 3,93 0,07
Ismerősök megkeresése – Nagyvárosi kitöltő -0,39*** -4,07 0,10

Álláskereséssel eltöltött idő
Álláskereséssel eltöltött idő -0,16*** -15,53 0,01

Álláskeresésre fordított költség
Álláskeresésre fordított költség (skálázva, 1000-rel osztva) -0,09*** -22,30 <0,01

A modell információs kritériumai
Pszeudo P2 0,16
Log-likelihood (kezdeti) -2702,59
Log-likelihood (végső) -2265,72
AIC 4543,43
BIC 4578,28

Megjegyzés: ASC: alternatívaspecifikus konstans; AIC: Akaike-féle információs kritérium; BIC: Bayesi információs kritérium; *** 1%-os szint mellett szignifikáns; 
** 5%-os szint mellett szignifikáns
Forrás: saját vizsgálat
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viszonyítva) jelentősen kevésbé előnyben részesített alter-
natívaként értékelik az ismerősökön keresztüli álláskere-
sés lehetőségét, mint a videójátékkal történő alternatívát.

A modellezési folyamat utolsó lépéseként a preferen-
cia-heterogenitás egy újabb szintjének vizsgálata követ-
kezett, a különbözőségek egy bizonyos részét a vizsgált 
tulajdonságok szintjén is kezeltük. Ehhez a korábbiak 
mellett a 6. egyenlet szerinti interakciót vezettük be.

A 6. táblázat eredményei alapján a további interakcióval 
bővített modell illeszkedési mutatói már nem vetítenek 
előre egyértelmű javulást. Míg az AIC értéke csökke-
nést mutat, addig a BIC már növekedett, ami a gyengébb 
modellilleszkedésre utal. A paraméterbecslések konklúzi-
ója azonos, mint a megelőző modellek esetében, a beemelt 
újabb interakcióval azonban egy további szignifikáns hatás 
mutatkozik. Az álláskereséssel eltöltött idő és az elmúlt 
félévben történő videójáték-használatból képzett interak-
ció együtthatójának negatív előjele arra utal, hogy azok, 
akik játszottak az elmúlt félévben videójátékkal jelentősen 
elutasítóbbak az álláskeresésre fordított idő növekedését 
illetően, mint azok, akik nem játszottak.

Fizetési hajlandóságra vonatkozó 
(willingness to pay) kalkulációk 

Az elemzési folyamat végén fizetési hajlandóságra (wil-
lingness to pay – WTP) vonatkozó kalkulációkat végez-
tünk a három modell esetében becsült hasznossági 
együtthatók felhasználásával. 

A 7. táblázat adatai alapján megállapítható, hogy a 
bázismodell esetében átlagosan 3434 Ft-tal hajlandóak a 
megkérdezettek többet fizetni az online böngészés nyúj-
totta lehetőségért, mint a referencia alternatívaként kezelt 
videójátékon keresztüli opció használatáért. Az is látható, 
hogy amennyiben az álláskeresésre fordított idő heti egy 
órával növekedne, úgy megközelítőleg 1760 Ft-tal szán-
nának kisebb összeget az adott álláskeresési alternatívára 
a válaszadók. Ezen érték közel azonos az első interakciós 
modell esetében is, ahol az látható, hogy a nagyvárosi 
kitöltők (a községben és városban élőkhöz képest) hozzá-
vetőlegesen 4315 Ft-tal fordítanának kevesebb összeget az 
álláskeresésre akkor, ha ismerősök megkeresésén keresz-

(6)

A második interakciós modellbecslés eredményeit a 6. táblázat tartalmazza. 

𝛽𝛽Á��á������é���� ���ö��ö�� ��ő (�ő�í����)

= 𝛽𝛽Á��á������é���� ���ö��ö�� ��ő + 𝛽𝛽Á��á������é���� ���ö��ö�� ��ő��á������

∗ 𝐽𝐽á𝑡𝑡𝑡𝑡𝑡𝑡𝑡𝑡𝑡𝑡𝑡𝑡 𝑎𝑎𝑡𝑡 𝑒𝑒𝑒𝑒𝑒𝑒ú𝑒𝑒𝑡𝑡 𝑓𝑓é𝑒𝑒é𝑣𝑣𝑣𝑣𝑒𝑒𝑣𝑣 𝑣𝑣𝑣𝑣𝑣𝑣𝑒𝑒ó𝑗𝑗á𝑡𝑡é𝑘𝑘𝑘𝑘𝑎𝑎𝑒𝑒 

(6) 

 

6. táblázat
A második interakciós CL-modellbecslés eredményei

Tulajdonságok és a modellt leíró adatok Együttható t-érték standard hiba
ASC

Videójáték BÁZIS
Online böngészés 0,17** 2,22 0,08
Online böngészés – Női kitöltő 0,24*** 2,62 0,09
Ismerősök megkeresése 0,28*** 3,93 0,07
Ismerősök megkeresése – Nagyvárosi kitöltő -0,39*** -4,07 0,10

Álláskereséssel eltöltött idő
Álláskereséssel eltöltött idő -0,14*** -11,11 0,01
Álláskereséssel eltöltött idő – Játszott az elmúlt félévben videójátékkal -0,04** -2,03 0,02

Álláskeresésre fordított költség
Álláskeresésre fordított költség (skálázva, 1000-rel osztva) -0,09*** -22,30 <0,01

A modell információs kritériumai
Pszeudo P2 0,16
Log-likelihood (kezdeti) -2702,59
Log-likelihood (végső) -2263,65
AIC 4541,29
BIC 4581,95

Megjegyzés: ASC: alternatívaspecifikus konstans; AIC: Akaike-féle információs kritérium; BIC: Bayesi információs kritérium; *** 1%-os szint mellett szignifikáns; 
** 5%-os szint mellett szignifikáns
Forrás: saját vizsgálat



11
VEZETÉSTUDOMÁNY / BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW
LV. ÉVF. 2024. 4. SZ ÁM / ISSN 0133- 0179  DOI: 10.14267/ VEZTUD.2024.04.01

CIKKEK, TANULMÁNYOK

tül kellene ezt megtenniük, szemben a videójáték által 
nyújtott lehetőséggel. A második interakciós modell szig-
nifikáns következtetései között megállapítható az is, hogy 
azon kitöltők, akik játszottak az elmúlt félévben videójá-
tékkal (szemben azokkal, akik nem játszottak) átlagosan 
473 Ft-tal fizetnének kevesebbet, ha az álláskeresésre for-
dítandó idő heti egy órával emelkedne.

A konvencionális álláskeresés lelki 
dimenziója 

A kutatás arra is kiterjedt, hogy feltárja a jelenleg elér-
hető álláskeresési lehetőségek használatát és azt, hogy 
magát az álláskeresés folyamatát milyen érzelmek-
kel jellemzik a válaszadók, azaz hogyan éli meg egy 
álláskereső azt az időszakot, amíg a keresés folyamata 
zajlik. Arra a kijelentésre, hogy „a munkakeresés idő-
igényes, kimerítő és stresszes folyamat” a kitöltők egy 
1-től 5-ig terjedő skálán tudták megadni a válaszaikat, 
ahol az 1 azt jelenti, hogy egyáltalán nem ért egyet az 
állítással, míg az 5 azt jelenti, hogy teljes mértékben 
egyetért azzal. A 3. ábra eredménye szemlélteti, hogy 
a válaszadók 32,7%-a (67 fő) teljes mértékben egyet-
ért, míg 36,6%-a (75 fő) jelentős mértékben egyetért 
az állítással, tehát összesen 69,3% (142 fő) hajlik afelé, 
hogy az álláskereséssel töltött idő kimerítő és stresszes 
folyamat.

3. ábra
A munkakeresés mint időigényes és stresszes 

folyamat

(n=205)
Forrás: saját vizsgálat

A vizsgálatok arra is kiterjedtek, hogy a válaszadók 
hogyan, milyen jelzővel jellemeznék az álláskeresés-
sel töltött időt. A 4. ábra alapján a válaszadók 42,4%-a 
tartja stresszesnek, míg 37,1%-a frusztrálónak az állás-
kereséssel eltöltött időt, ami azt jelenti, hogy a válasz-
adók 79,5%-a társít erősen negatív érzést az álláskeresés 
folyamatához. 

4. ábra
A munkakeresés lelki dimenziója az érzések mentén

(n=205)
Forrás: saját vizsgálat

Nyitottság egy innovatív, játékosított 
eszközre

Megvizsgáltuk, hogy a válaszadók nyitottak-e egy új, 
alternatív álláskeresési eszköz kipróbálásra. A feltett kér-
dés a következő volt: „Szívesen kipróbálna egy olyan esz-
közt, amelynek segítségével az önben rejlő potenciálról 
folyamatosan értesülnének az Ön szakterületének legjobb 
munkáltatói (hazai és külföldi munkáltatók egyaránt) és 
így ajánlatokkal kereshetnék meg Önt, hogy magasabb 
bérért, nagyobb kihívást jelentő feladatot ellátva náluk 
dolgozzon? Mindezt úgy, hogy Ön nem tesz mást, csak 
egy videójátékkal játszik, amikor ideje engedi.” A vála-
szok megoszlását az 5. ábra szemlélteti.

Az eredmények azt mutatják, hogy a megkérdezet-
tek 80,5%-a próbálna ki szívesen egy olyan új, innovatív 
álláskeresési eszközt, melynek segítségével a klasszikus 
álláskeresési folyamathoz képest merőben más módon, 
egyszerűbben, kényelmesebben, és frusztrációtól, vagy 
stressztől mentesen lenne képes az egyén felhívni magára 
a munkáltatók figyelmét. Ezáltal lehetőséget adni a kivá-

7. táblázat
A fizetési hajlandóságra vonatkozó kalkulációk a modellek esetében

Szempont
Fizetési hajlandóság (Ft)

Bázis modell Első interakciós modell Második interakciós modell

Álláskeresésre fordított idő – Játszott-e -473
Ismerősök megkeresése - Nagyváros -4315 -4315
Álláskeresésre fordított idő -1760 -1759 -1580
Ismerősök megkeresése 3140 3140
Online böngészés 3434

Megjegyzés: A táblázatban mindössze a szignifikáns fizetési hajlandóság kalkulációit mutatjuk be.
Forrás: saját vizsgálat
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lasztási szakembereknek arra, hogy egy játékosított 
eszközön keresztül, meglátva a munkavállalóban rejlő 
potenciált, személyre szabott ajánlattal keressék őt. Ezen 
eredmény összhangban van az USA hadseregének gamifi-
kált kiválasztási eszköze, illetve a L’Oreal által fejlesz-
tett gamifikált alkalmazás felhasználási tapasztalataival, 
melyeket játékosok tömege kezdett játszani az eszkö-
zök elérhetővé válását követően (Joy & Assistant, 2017; 
Lowman, 2016).

5. ábra
Innovatív, gamifikált kiválasztási eszköz 

kipróbálására való nyitottság

(n=205)
Forrás: saját vizsgálat

A válaszadó férfiak 76,9%-a, míg a nők 83,3%-a próbálná 
ki szívesen az eszközt. Ez azt mutatja, hogy a videójá-
ték-felhasználási szokások és a kipróbálásra való nyi-
tottság, nem áll összefüggésben egymással. Ahogy azt 
korábban említettük, és a Reacty Digital által 2023-ban 
végzett közvéleménykutatás is megerősíti, a férfiakra 
inkább jellemző, hogy videójátékkal játszanak mint a 
nőkre (Nagy, 2023), azonban, ha kiválasztási eszközként 
alkalmaznak egy játékot, úgy a válaszadóink körében a 
nők – minimális mértékben ugyan, de – nyitottabbak a 
kipróbálásra mint a férfiak. A 8. táblázat eredményeiből 
látható, hogy a 40 év alatti válaszadók nagyobb nyitott-
ságot mutatnak egy ilyen eszköz kipróbálására, de a 40 
fölötti válaszadók sem zárkóznak el attól. Megállapítható, 
hogy szignifikáns kapcsolat igazolódott a gamifikált 
kiválasztási eszközök kipróbálására való nyitottság és az 
életkor csoportok között (χ2=20,1; df=2; p<0,1; Cramer’s 
V=0,31).

8. táblázat
Az innovatív, gamifikált kiválasztási eszköz 

kipróbálására való nyitottság korcsoportok szerinti 
megoszlása

Kipróbálná
Fő (%)

[Korrigált maradék]

Nem próbálná ki
Fő (%)

[Korrigált maradék]

31 év alatt 73 (88%)
[2,2]

10 (12%)
[-2,2]

31–40 év között 53 (89,8%)
[2,1]

6 (10,2%)
[-2,1]

40 év felett 39 (61,9%)
[-4,5]

24 (38,1%)
[4,5]

Forrás: saját szerkesztés

Az eszközre való nyitottság a válaszadók körében a 31-40 
év közötti korcsoportban volt a legnagyobb. E korcso-

portba tartozó válaszadók 89,8%-a válaszolt igennel, míg 
mindössze 10,2%-a nemmel a kérdésre. Rögtön ezt köve-
tően a 31 év alatti korcsoport következik, akiknek 88%-a 
válaszolt igennel, míg 12%-a nemmel, és őket követi a 40 
év felettiek csoportja, akiknek 61,9%-a válaszolt igennel, 
míg 38,1%-a nemmel az eszköz kipróbálására való nyi-
tottság tekintetében. Jól látható tehát, hogy a 40 év alat-
tiak jóval nyitottabbak egy új, innovatív, a konvencionális 
lehetőségektől jelentősen eltérő kiválasztási eszköz kipró-
bálására, míg a 40 év fölötti válaszadók körében már szig-
nifikánsan kevésbé gyakoriak azok, akik kipróbálnának 
egy ilyen eszközt. 

Érdekes tovább megjegyezni, hogy a kitöltő neme 
és aközött, hogy az elmúlt félévben játszott-e valami-
lyen videójátékkal szignifikáns összefüggés mutatkozik 
(χ2=10,85; df=1; p<0,1; Cramer’s V=0,23), melyet a 9. táb-
lázat szemléltet. Az eredmények alapján a férfiak között 
szignifikánsan többen voltak azok, akik az elmúlt félév-
ben játszottak valamilyen videójátékkal. 

9. táblázat
Az elmúlt félév videójáték-használatának nemek 

szerinti megoszlása

Játszott
Fő (%)

[Korrigált maradék]

Nem játszott
Fő (%)

[Korrigált maradék]

Férfi 46 (50,5%)
[3,3]

45 (49,5%)
[-3,3]

Nő 32 (28,1%)
[-3,3]

82 (71,9%)
[3,3]

Forrás: saját szerkesztés

A 10. táblázat eredményei alapján ez a különbség azonban 
már nem jelenik meg a gamifikált, innovatív álláskere-
sési eszköz kipróbálására való nyitottság vonatkozásában 
(χ2=10,32; df=1; p>0,1). A vizsgálatra vonatkozóan a fel-
tett kérdés az alábbi: „Szívesen kipróbálna egy olyan esz-
közt, amelynek segítségével az önben rejlő potenciálról 
folyamatosan értesülnének az Ön szakterületének legjobb 
munkáltatói (hazai és külföldi munkáltatók egyaránt) és 
így ajánlatokkal kereshetnék meg Önt, hogy magasabb 
bérért, nagyobb kihívást jelentő feladatot ellátva náluk 
dolgozzon? Mindezt úgy, hogy Ön nem tesz mást, csak 
egy videójátékkal játszik, amikor ideje engedi.”

10. táblázat
Innovatív, gamifikált kiválasztási eszköz 

kipróbálására való nyitottság nemek szerinti 
megoszlása

Igen
Fő (%)

[Korrigált maradék]

Nem 
Fő (%)

[Korrigált maradék]

Férfi 70 (76,9%)
[-1,2]

21 (23,1%)
[1,2]

Nő 95 (83,3%)
[1,2]

19 (16,7%)
[-1,2]

Forrás: saját szerkesztés

80,50%

19,50%

Igen Nem
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Az eredmények alapján mindkét nem képviselői nagy 
számban válaszoltak igennel a kérdésre. Míg a videójáté-
kozás kapcsán a férfiak azok, akikre az elmúlt félév játék-
használatára vonatkozó kérdés alapján sokkal jellemzőbb 
a videójáték használata, addig a nők minimálisan ugyan, 
de nyitottabbak egy innovatív, játékalapú kiválasztási esz-
köz kipróbálására. A különbség azonban nem szignifikáns.

Következtetések

Globalizálódó világunk jelentős változásai egyre nagyobb 
kihívások elé állítják a szervezeteket, melyek megoldá-
sában a HR-szakemberek szerepe felértékelődik. Mivel 
ma már nemcsak a tehetségekért, de bizonyos munkakö-
rökben magáért a munkaerőért kénytelenek a vállalatok 
versenyezni egymással, így egyre nagyobb hangsúlyt 
kapnak a kreatív, innovatív HR-eszközök.   Kulcskérdés, 
hogy a munkavállalókért folyatott kiélezett versenyben 
a szervezet milyen hatékonysággal képes a tehetséges 
munkavállalókat megtalálni és megtartani, ezzel pedig 
versenyelőnyre szert tenni. Mindennek megvalósítására 
kreatív, innovatív eszközök alkalmazására van szükség, 
melyek egyike a játékosítás. 

A kutatás célja a munkaerőpiac kínálati oldalán lévő 
szereplők álláskeresési preferenciáinak feltárása volt. 
Kiemelt hangsúlyt fektettünk egy innovatív gamifikációs 
eszköz bevezetésére való nyitottság vizsgálatára, mely 
merőben más, mint a jelenleg alkalmazott, konvencionális 
álláskeresési alternatívák. Ebben a képzeletbeli kiválasztási 
folyamatban az álláskeresőnek nincs más feladata, mint 
egy videójátékkal játszani, melyen keresztül képes felhívni 
a munkáltatók figyelmét a benne rejlő potenciálra. Ezen túl-
menően vizsgáltuk a munkaerőpiac szereplőinek vélemé-
nyét a jelenleg használatos munkakeresési lehetőségekről.

Hazai és nemzetközi szakirodalom segítségével feltár-
tuk a gamifikáció kialakulásának történetét, valamint a 
kiválasztási folyamatban történő alkalmazását.

Primer kutatásunkat kérdőíves felmérésen keresztül 
végeztük el, melynek kontextusában diszkrét választási 
kísérletet hajtottunk végre kitöltőink körében. 

A szakirodalmi szintetizálást követően elmondható, 
hogy a gamifikációt mint eszközt számos szervezet hasz-
nálja a kulcsembereinek megtalálására, igen figyelemre-
méltó eredmények felmutatásával.

A kutatási eredmények alapján megállapítottuk, hogy 
a konvencionális álláskereséshez negatív érzelmeket társí-
tanak a kitöltők. Az online böngészésen keresztül történő 
álláskeresés a leginkább népszerű alternatíva a válasz-
adók körében. Az álláskeresésre fordított idő és költség 
növekedése csökkenti a megkérdezettek álláskeresési 
opciókkal szembeni hasznosságérzetét. Egy új, innovatív, 
gamifikált kiválasztási eszközre, nagy nyitottság mutat-
kozott még azon válaszadók körében is, akik jellemzően 
nem videójáték-felhasználók. 

Gyakorlati alkalmazhatóság

A kérdőíves vizsgálat eredményei azt mutatják, hogy a 
jelenleg használatos kiválasztási folyamathoz a válasz-

adók jelentős része negatív érzelmeket társít, és nyitott 
olyan kiválasztási eszköz kipróbálására, mely kényel-
mesebbé, biztonságosabbá és hatékonyabbá képes tenni 
egy esetleges új pozíció megpályázását, vagy annak lehe-
tőségét, hogy a jelölt felhívja a benne rejlő potenciálra a 
konkurens szervezetek figyelmét, hogy állásajánlatokkal 
kereshessék meg őt. Toborzói szempontból vizsgálva a 
kérdést megállapítható, hogy érdemes innovatív eszközök 
használatában gondolkodni a kiválasztási folyamat haté-
konyabbá tétele okán. Ahogy azt a szakirodalomban lát-
hattuk a tehetségek kiválasztása kapcsán jelentős segítség 
lehet a játékosítás (Joy & Assistant, 2017; Lowman, 2016). 
A saját kutatás eredménye rávilágított arra, hogy ha van 
kényelmesebb és hasznosabb alternatíva a jelenleg alkal-
mazott eszközökhöz képest, úgy a válaszadók azt szíve-
sen kipróbálnák. Így a munkavállalói oldal képviselői egy 
stresszmentes környezetben tehetnek bizonyságot arról, 
hogy alkalmasak a feladatra, míg a munkáltatói, toborzói 
oldal képviselői hasznos információkhoz jutnak a játéko-
sított eszköz használatán keresztül.

Fontos megjegyezni azt is, hogy a diszkrét választási 
kísérlet eredményi alapján, a válaszadók körében a jelen-
leg használt, konvencionális kiválasztási eszközök jobban 
preferáltnak minősülnek a videójátékon keresztüli kivá-
lasztáshoz képest. Az is látható, hogy a költség és az idő 
szerepe is megjelenik a döntések meghozatalánál, hiszen 
a különböző alternatívák esetén az időben, illetve anyagi 
ráfordításban legkisebb invesztícióval járó lehetőség felé 
mozdul a válaszadók többsége. E megállapítás evidenciá-
nak tűnhet, azonban csak abban az esetben volna valóban 
az, ha a válaszadóknak három, általuk jól ismert eszköz 
kapcsán kellett volna döntést hozniuk. Azonban a harma-
dik eszköz egy számukra teljesen ismeretlen eszköz volt. 
Ebből következően az, hogy a költség és az idő szerepe 
fontos faktorként jelenik meg a döntéshozatalban, jól 
szemlélteti, hogy egy innovatív, játékosított kiválasztási 
eszköz kipróbálására nyitottak a válaszadók abban az 
esetben, ha kényelmesebb, olcsóbb és hasznosabb megol-
dás lehet számukra, mint a már jól ismert, konvencionális 
kiválasztási eszközök. Tehát egy ismert eszköz haszná-
latáért hajlandóak a válaszadók többet fizetni, mint egy 
ismeretlen gamifikált alternatíváért, azonban csak bizo-
nyos összeghatárig igaz ez a megállapítás. Ahogy azt 
korábban említettük a kutatási eredmények alapján ez a 
bizonyos összeghatár átlagosan 3434 Ft. Ennyivel haj-
landóak a megkérdezettek az online böngészésért többet 
fizetni, a játékosított eszközhöz képest. A munkáltatók a 
bevonzás, kiválasztás, illetve munkaerő-megtartás érde-
kében számos új, innovatív eszköz, illetve módszer beve-
zetéséről döntenek, ami költséghatékonyságon is alapul. 
Ebből következően, egy döntés megalapozása, illetve 
meghozatala kapcsán, rendkívül fontos információ lehet 
az, hogy a potenciális munkavállalók mennyire nyitot-
tak a gamifikált eszközök kipróbálására. Továbbá, hogy 
milyen korcsoportokat megcélozva érdemes gamifikált 
kiválasztási eszköz bevezetésében gondolkodni.

A szakirodalomban leírtakat a saját kutatási eredmény 
is alátámasztotta, miszerint a gamifikáció tervezésé-
nél, a játék alaptörténete kiemelten fontos szerepet kap. 
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Amennyiben tehát olyan játékosításról beszélünk, mely a 
munka világát kívánja átültetni játékos környezetbe, úgy a 
tervezés folyamatában kiemelt jelentőségű a történet meg-
alkotása, melynek a felhasználó részesévé válhat. 

Kutatási korlátok és további kutatási 
irányok

A kutatás korlátai kapcsán megjegyzendő, hogy a diszk-
rét választási kísérlet hipotetikus helyzetben vizsgálja 
a preferenciákat, tehát egy valós helyzetben lehet, hogy 
más döntések születnek a pályázók részéről. A kísérlet 
során csak limitált számú tulajdonság, így az álláskere-
sésre fordított idő és költség szerepelt, viszont számos más 
tulajdonság is befolyásolhatja azt, hogy egyesek miként 
választanak álláskeresési felületet. Továbbá egy olyan 
helyzetet vázoltunk fel a válaszadóinknak, mely telje-
sen ismeretlen és idegen is egyben. Ebből következően 
nehéz azt megmondani, hogy amit a válaszadók elkép-
zeltek, mint kiválasztási eszközként használatos játék és 
egy valós kiválasztási eszközként használt játék mennyire 
egyezik meg egymással.

Mindezekből következően javasolt a gamifikáció 
témakörében a további kutatás, különös tekintettel arra, 
hogy hogyan alkotható meg egy olyan eszköz, ami a hard 
skill-eken túl a soft skill-ek feltérképezésében képes olyan 
segítséget nyújtani, mely felbecsülhetetlen információk 
birtokosaivá teheti a kiválasztással foglalkozó szakem-
bereket. Mindezt úgy, hogy kényelmes, negatív érzelmek 
keltésétől mentes, innovatív lehetőséget biztosít a mun-
kavállalói oldal képviselőinek arra, hogy felhívhassák 
magukra, illetve a bennük rejlő potenciálra a munkáltatói 
oldal figyelmét.
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A MICE (Meetings – üzleti megbeszélések, Incentives 
– ösztönző utazások, Congresses/Conventions 

and Conferences – kongresszusok és konferenciák, 
Exhibitions – kiállítások) piac az egyik legsokszínűbb 
szegmens, hiszen az üzleti események számos típusát 
foglalja magába (Boros, 2019). A MICE-iparág jelentős 
bevételt, foglalkoztatást és beruházásokat generál (Kotler, 

Bowen & Makens, 2010), hiszen a hivatásturisták sokat 
költenek, minimális káros környezeti és társadalmi-kul-
turális hatást gyakorolnak és segítenek a desztinációkon 
belüli szezonalitás problémáinak leküzdésében (Locke, 
2010). A MICE-iparágon belül a konferencia- és kongresz-
szusi szektor a legtöbbet kutatott terület, ezzel szemben az 
ösztönző (incentív) utazások a kiállításokkal és vásárok-

KELLER KRISZTINA – MÁTYÁS SZABOLCS – KÖKÉNY LÁSZLÓ

 A VÁLLALATI INCENTÍV UTAZÁSOK BIZTONSÁGI KOCKÁZATAI
SECURITY RISKS OF BUSINESS INCENTIVE TRAVEL

Az incentív utazásokat a vállalkozások a munkavállalóik ösztönzésére alkalmazzák, a témakör biztonsággal való kapcsolata 
kutatási résnek tekinthető. Jelen tanulmány célja az incentív utazásokon részt vevő munkavállalók kockázatészlelésének 
és kockázatcsökkentési stratégiáinak vizsgálata. A szerzők a kvalitatív kutatás során 43 olyan munkavállalót kérdeztek 
meg, akik 2017-2021 között utaztak incentív turisztikai célból. A vizsgálat során az utazásokon átélt veszélyeket, illetve a 
biztonságot garantáló elemek feltárását végezték el. Az incentív utazásokkal kapcsolatos kockázatészlelés tárgykörében 
hat másodrendű faktort tártak fel: a közbiztonság hiányából, az egészségi állapotból, a problémás teljesítményből, az 
információhiányból, a repüléssel és az utazással kapcsolatos félelmekből, valamint az incentív utazás jellegéből adódó ag-
godalmakat. A kutatás alapján meghatároztak három kockázatcsökkentő faktort: a bizalmat a munkaadóban, a helyszíni 
szolgáltatókban, valamint az önbizalmat és a magabiztosságot. Több gyakorlati javaslatot fogalmaztak meg: az incentív 
utazások előkészítésébe érdemes tapasztalt kollégákat bevonni, egy tájékoztató keretében felkészíteni az utazókat, vala-
mint feladat a munkavállalók önbizalmának növelése. 

Kulcsszavak: incentív utazás, ösztönző utazás, turizmusbiztonság, kockázatészlelés, kockázatcsökkentés

Incentive travel is financed by businesses to encourage their employees and increase their loyalty to the company. 
Nevertheless, incentive travel is an under-researched area, and its relationship with safety can be considered a research 
gap. The aim of the study is to examine the risk perception and reduction strategies of employees participating in incentive 
travel. Interviews were conducted with 43 employees who travelled between 2017 and 2021 for incentive tourism purposes. 
The authors explored the risks experienced during the incentive trip and the elements that guarantee their safety. In the 
scope of risk perception related to incentive travel, six factors were explored, specifically concerns arising from the lack 
of public safety, health status, problematic performance, lack of information, fears related to flying and travel, and the 
nature of incentive travel. Three risk-reducing factors were determined: trust in the employer, trust in the on-site service 
providers, and self-confidence. 

Keywords: incentive travel, tourism security and safety, risk perception, risk reduction
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kal együtt az alulkutatott területek közé tartoznak (Mair, 
2014). Az ösztönző utazásokkal kapcsolatos kutatások 
ráadásul elavultak (Li, Lu & Chi, 2018). 

Az alkalmazottak fizikai és mentális jóllétének kiszol-
gálása a vállalati stratégiák részét képezi (Gelencsér, 
Végvári & Szabó-Szentgróti, 2022). Az ösztönző utazási 
programok hasznos eszközt jelentenek a munkaválla-
lók üzleti teljesítményének és jóllétének javítására (Cho, 
Woods, Jang, Erdem & 2006), ezek általában hosszú bel-
földi és nemzetközi utakat foglalnak magukban (Xiang 
& Formica, 2007). Az incentív utazások jelentik a mun-
kaerő legfontosabb motivációját (Incentive Research 
Foundation, 2016), illetve az egyén teljesítményének egy 
erős elismerését is egyben (Buzády, Wimmer, Csesznák 
& Szentesi, 2022).

Az ösztönző utazásokkal kapcsolatos kutatások az 
1980-as években kezdődtek (Lewis, 1983; Hampton, 
1987), igazi lendületet azonban az ezredfordulótól vett 
a terület vizsgálata. Az incentív utazások kutatásának 
spektruma széles körű (Lee & Chiang, 2017), a bizton-
sággal való kapcsolata azonban kutatási résnek tekint-
hető, a szerzők tudomása szerint ilyen tanulmány még 
nem készült. A tanulmány témaköre eltér a korábbi kuta-
tási irányoktól, amelyek nagyrészt az incentív utazáso-
kon résztvevők motivációját (Cho et al., 2006; Incentive 
Research Foundation, 2016) és elégedettségét (Lee, Choi 
& Chiang, 2017; Li, Lu & Chi, 2018) vizsgálják. 

Az incentív utazások piaca is összetett és dinamikus 
környezetben működik, és egyre növekvő kihívásokkal 
néz szembe. Az ezen a területen tevékenykedő utazási 
irodák menedzsereit frusztrálják a gyorsan változó kör-
nyezet által támasztott kihívások és veszélyek, és egyre 
nehezebben azonosítják az üzleti lehetőségeket (Xiang & 
Formica, 2007). 

A turisztikai élmények megszerzése mindig kockáza-
tokat hordoz magában (Kaszás, Tokodi & Németh, 2023). 
A turisták kockázatérzékelése az utazási döntés meghoza-
talának és a turisztikai magatartásnak egyik fő tényezője 
(Wolff, Larsen & Øgaard, 2019). A 2001. szeptember 11-i 
támadás óta, valamint a további terrorista támadások és 
a természeti katasztrófák számának növekedésével pár-
huzamosan exponenciálisan bővülnek a kockázati kutatá-
sok (McCartney, 2008). A tanulmányok egyes fogyasztói 
szegmenseket (például a hátizsákos turistákat (Adam, 
2015)), vagy turisztikai terméket (például óceánjáró hajó-
kon való utazást (Holland, Mazzarol, Soutar, Tapsall & 
Elliott, 2021)) érintenek az észlelt kockázatok azonosítása 
és csökkentése témakörében, de az ösztönző utazások biz-
tonsági kockázatainak vizsgálata turisztikai és rendészeti 
oldalról újdonságot jelent. 

Jelen tanulmány célja, hogy bemutassa a vállalati 
incentív utazásokon részt vevő munkavállalók kockázat-
észlelését és kockázatcsökkentési stratégiáit. 

A tanulmány elején az incentív utazásokkal kapcso-
latos elméleti keretet teremtik meg a szerzők, majd meg-
határozzák a kockázat fogalmát, áttekintve annak típusait 
és kezelésének módjait is. A 43 strukturált mélyinterjút 
feldolgozó feltáró kutatás fő eredményének a kockázatész-
lelés és a kockázatcsökkentés főbb dimenzióinak megha-

tározása tekinthető. A kutatás bővíti az incentív utazások 
szakirodalmát a biztonsággal kapcsolatos nézőponttal, 
erre alapozva a tanulmány végén gyakorlati javaslatokat 
fogalmaznak meg az ösztönző utak szervezői és megren-
delői számára. 

Az ösztönző utazások 

Az értékesítési menedzsment területén az ösztönzők moti-
válják a munkavállalókat a kivételes teljesítmény elérésére 
és fenntartására, ezek által elismerve és jutalmazva az 
erőfeszítéseiket (Witt, Gammon & White, 1992). Más ösz-
tönzőkkel ellentétben azonban az incentív utazásoknak 
„trófeaértékük” is van, hosszan tartó pozitív megerősítést 
biztosítanak (Shinew & Backman, 1995). Az alkalmazot-
tak elismerése és jutalmazása a jól végzett munkáért nem 
felesleges vagy nagylelkű, sokkal inkább szükséges, mert 
növeli a teljesítményt (Zemke, 1988). A presztízs érték-
kel bíró utazások pozitív hatást fejtenek ki a szervezeti 
elkötelezettségre és elégedettségre (Li, Lu & Chi, 2018), 
az ösztönző utakon részt nem vevő munkatársak azonban 
negatív érzelmeket fejezhetnek ki a vállalat iránt (Jeffrey, 
2014).

Az ösztönző utazás „egy nagyon kívánatos úti cél meg-
látogatásának jutalma, amelyért cserébe meghatározott és 
megvalósítható célokat kell elérni egy adott időszak alatt” 
(Westwood, 1985, p. 24). Egy másik definíció alapján 
egy olyan globális menedzsmenteszköz, amely kivételes 
utazási élményt nyújt a résztvevők motiválására és/vagy 
elismerésére a magasabb szintű munkahelyi teljesítmény 
érdekében (Society of Incentive Travel Executives, 2014). 
Az ösztönző utazás úgy is definiálható, mint „kivételes 
utazási élmények a kiváló teljesítmény motiválására vagy 
elismerésére” (Incentive Research Foundation, 2008, p. 
1). A meghatározások közös elemét a vonzó úti célba irá-
nyuló utazás képezi, amelynek célja a munkatársak moti-
válása és eredményeinek elismerése. 

Az ösztönző utazások Mill és Morrison (1985) szerint 
„hibridnek” tekinthetők, hiszen ezeket az „örömutakat” a 
vállalkozások üzleti okokból finanszírozzák az alkalmazot-
taiknak. Annak érdekében, hogy a résztvevők egy incentív 
utazást egyedinek érzékeljenek, azt minél különlegesebbre 
és kreatívabbra tervezik (Cissell, 1987) az ezek szervezé-
sére szakosodott utazási irodák. Az ösztönző utazások álta-
lában szakmai részt is tartalmaznak (Boros, 2022).

Az incentív utazások helyszínét illetően a következő 
szempontok a meghatározóak: könnyű megközelíthetőség; 
megfelelő turisztikai infra- és szuprastruktúra, a deszti-
náció megjelenése (márka, profil, tudatosság, időjárás, táj, 
kultúra), megfizethetőség, jó ár-érték arány, biztonság és 
stabilitás, MICE-infrastruktúra, desztináció relevancia, 
kapcsolódás a céghez (SITE Foundation, 2021b). Ezek isme-
rete nélkülözhetetlen az incentív utazókat vonzani kívánó 
desztinációknak, nekik például érdemes a megközelítés és 
fenntarthatóság szempontjának kombinálásával környezet-
barát jármódokat kínálni (SITE Foundation, 2022). 

2020-ban a pandémia következtében az incentív uta-
zásokat felváltották a virtuális elismerő programok, 
amelynek keretében a cégek a vacsorát és a koktélokat 
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a díjazottak otthonába küldték, a díjátadó ceremóniákat 
pedig online rendezték meg. Néhány vállalkozás olyan 
egyéni utazási utalványokat nyújtott át, amelyek lehe-
tővé tették a díjazott utazását a következő években (SITE 
Foundation, 2021a). 

A SITE Alapítvány (Society for Incentive Travel 
Excellence Foundation) által 2021-ben készített kvalitatív 
kutatás alapján elmondható, hogy a 17 különböző iparág-
ban dolgozó, amerikai vállalkozásokat képviselő 89 szak-
ember szerint a COVID-19-et követően ötféle incentív 
utazási program azonosítható: 1. klasszikus incentív uta-
zás vállalati megbeszélés nélkül, 2. klasszikus incentív 
utazás vállalati megbeszéléssel, 3. megbeszélés olyan 
motiváló elemmel, mint egy díjátadó gála, 4. egy virtuális 
díj, 5. egy hibrid díjprogram személyes és online elemek-
kel. A következő években az online események vissza-
szorulása, míg a hibrid rendezvények előretörése várható 
(SITE Foundation, 2021a). 

Az Incentive Travel Index (2022) jelentése alapján 
elmondható, hogy a COVID-19-et követően az incentív 
iparág ismét erősödik, bár 2022-ben az észak-amerikai 
megrendelők 67%-a, míg a világ többi részéből érkező 
megrendelőknek csak 50%-a tért vissza a nemzetközi uta-
záshoz. Előrejelzések szerint az ösztönző utazások tekin-
tetében a pénzügyi és biztosítási, valamint az informatikai 
szektor növekedése várható, míg a gyógyszeripar és a 
kereskedelem esetében stagnálás vagy csökkenés prog-
nosztizálható. Az utazók személyének változása (diver-
zifikáltabb munkaerő vesz részt az incentív utakon) az 
elvárásokat is módosítja, például a wellness kulcsfontos-
ságú programelemmé vált.

A turisztikai kockázatok áttekintése 

A turizmus kockázatoknak van kitéve a turisztikai szol-
gáltatások megfoghatatlansága, heterogenitása, elválaszt-
hatatlansága és romlandósága, a turisták „más” helyek 
ismeretének hiánya, valamint a foglalás és a részvétel 
közötti időeltolódás miatt (Jancsik, Jászberényi & Kökény, 
2019). A biztonságos utazás iránti igény kulcsfontosságú 
tényező (Zou & Meng, 2020), a kockázatok azonban a 
turisztikai élmény szerves részét képezik (Larsen & Brun, 
2011).

Williams és Baláž (2014) a turizmust a bizonytalan-
ságok és a töredékesen ismert kockázatok keverékeként 
jellemzik. A kockázatok az ismert bizonytalanságokra, 
míg a bizonytalanságok az ismeretlenre vonatkoznak. 
A turisztikai szektort jellemző nagymértékű innováció, 
pedig további kihívások elé állítják az utazókat (Irimiás, 
Jászberényi & Michalkó, 2019).

A veszély, kár vagy veszteség lehetőségeként (Roget’s 
II: The New Thesaurus Dictionary, 1995, idézi Reisinger 
& Mavondo, 2006) definiálható kockázat olyan esemény, 
amely nem várt és nemkívánatos kimenetelekkel jár 
(Ritchie & Jiang, 2019). Az egyének a kockázati tényezők 
típusait és fontossági súlyát különbözőképpen értékelik, 
ezek megítélése az egyéni jellemzőktől is függ (Deng 
& Ritchie, 2018; Kökény & Kenesei, 2022a), beleértve a 
személyiségjegyeket (Sönmez & Graefe, 1998), a nemet 

(Byrnes, Miller & Schafer, 1999; Lepp & Gibson 2003; 
Yang, Khoo-Lattimore & Arcodia, 2017), az életkort 
(Gibson & Yiannakis, 2002; Cui, Liu, Chang, Duan & Li, 
2016; Karl, 2018), az iskolai végzettséget (Hallahan, Faff 
& McKenzie, 2004; Karl, 2018), a nemzetiséget (Seddighi, 
Nuttall & Theocharous, 2001), valamint a vallási (Fuchs 
& Reichel, 2004) és kulturális hátteret (Bi & Lehto, 2018; 
Dryhurst et al., 2020).

Az objektív (valós) kockázat számításakor az adott 
negatív kimenetel valószínűségét súlyozzuk annak súlyos-
ságával (Vos et al., 2014; Institute of Risk Management, 
2018). 

Az emberi kockázatészlelés azonban eltér a valós 
kockázatok érzékelésétől (Schmidli, 2017). Az észlelt 
kockázatok az egyén szubjektív percepcióihoz kapcso-
lódnak, amelyeket társadalmi, kulturális és kontextuális 
tényezők, mint ítéletek, attitűdök, tapasztalatok és érzé-
sek befolyásolnak (Brown, Daigneault, Tjernström & 
Zou, 2018). Ennek eredményeként az észlelt kockázatok 
még akkor is befolyásolhatják az utazók hozzáállását, 
döntéseit és viselkedését, ha a valós kockázatok minimá-
lisak (Cakar, 2020). A szubjektív vagy észlelt kockázat 
a fogyasztó érzékelése egy cselekvés negatív voltáról, 
amely a lehetséges negatív kimenetek értékelésén és 
azok bekövetkezési valószínűségén alapszik (Mowen & 
Minor, 1998). A közgazdaságtan és a pszichológia vár-
ható hasznossági elméleteiben azt feltételezik, hogy az 
emberek szubjektíven és hibásan értékelik a lehetséges 
kimenetel súlyosságát és valószínűségét, mégis ezt az 
információt integrálják az észlelt kockázat becslésébe 
(Slovic, 2016). A kockázat valószínűségének nem megfe-
lelő ismerete pedig valós kockázatot jelenthet a turisták 
számára (Wilks, 2006).

A kockázat érzékelése a turisták döntéshozatali folya-
matának központi eleme (Kozak, Crotts & Law, 2007). Az 
észlelt utazási kockázat azonban szituációfüggő (Seabra, 
Dolnicar, Abrantes & Kastenholz, 2013), az utazási 
döntés meghozatalakor a turisták a helyzettől függően 
hajlamosak bizonyos kockázatokra nagyobb figyelmet 
fordítani. Az utazók a kockázatok megítélésekor ugyan-
akkor nagyrészt figyelmen kívül hagyják a valószínűséget 
és elsősorban a kimenetel súlyosságára hagyatkoznak. A 
valószínűség elhanyagolásának nevezett torzítás (Slovic & 
Peters, 2006) pedig arra készteti az utazókat, hogy túlbe-
csüljék a kis valószínűséggel bekövetkező negatív esemé-
nyek – például a terror- vagy a cápatámadás – kockázatát, 
és alábecsüljék a nagyobb valószínűséggel bekövetkező 
hétköznapi események – például az influenza vagy a 
napon való leégés – kockázatát (Gaissmaier & Gigerenzer, 
2012). További probléma lehet, hogy a turisták hajlamo-
sak a magukkal kapcsolatos lehetséges negatív kimenetek 
számát korlátozni a mérlegelés során (Kökény & Kenesei, 
2022b). 

A lehetséges turisztikai kockázatok közé az egész-
ségügyi, a fizikai, a teljesítmény vagy funkcióbeli, a 
pénzügyi, a társadalmi, a pszichológiai, valamint a fel-
szereléssel, szervezéssel, terrorizmussal, politikai insta-
bilitással összefüggő tényezők tartoznak (Adam, 2015). 
Az egészségügyi kockázat annak valószínűségére utal, 
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hogy adott veszélyek egy meghatározott időn belül bekö-
vetkeznek a desztinációban (Chien et al., 2017). Ezeket az 
Egészségügyi Világszervezet (World Health Organisation, 
2012) környezeti kockázatokra, vérnek és testnedveknek 
való kitettségre, fertőző betegségekre, sérülésekre és erő-
szakra, valamint pszichológiai egészségre bontotta. Az 
egészségügyi kockázat jelenti a fő aggodalmat a legtöbb 
turista esetében (Kozak et al., 2007), mivel nem ismerik 
az úti célt vagy nem tesznek megelőző intézkedéseket 
(Page, 2009), de ez a kockázattípus a helyi közösségek 
fenyegetettsége miatt a nemzetközi turizmus szempont-
jából is nagy jelentőségű (Abraham, Bremser, Carreno, 
Crowley-Cyr & Moreno, 2020). Az egészségügyi kocká-
zat befolyásolja az utazók döntéshozatali folyamatait is; 
kevésbé valószínű, hogy felkeresnek egy desztinációt, 
ha ott magas szintű egészségügyi kockázatot észlelnek 
(Kökény & Kenesei, 2022a). 

A nemzetközi turizmust befolyásolhatják a globális 
biztonsági kérdések, amelyek jelentősen hatnak a turis-
ták viselkedésére (Han et al., 2019). Ilyen a COVID-19 
is, a pandémiára irányuló nagy figyelem a médiában 
hatással lehetett a turisták kockázatérzékelésére, ezáltal 
megváltoztatva viselkedésüket és hozzáállásukat (Bhati, 
Mohammadi, Agarwal, Kamble & Donough-Tan, 2020). 
A világjárványból származó, az utazási kockázatokra 
vonatkozó ismeretek hatással lehetnek a turisták jövőbeli 
utazási magatartására is (Foroudi, Tabaghdehi & Marvi, 
2021).

A fizikai (például balesetek), a pénzügyi (például 
váratlan kiadások) és a társadalmi (például az utazás miatt 
megváltozik a barátok és rokonok hozzáállása a turistá-
hoz) kockázatok is hatással vannak a turisták döntéseire 
és elégedettségére (Fuchs & Reichel, 2006). Pszichológiai 
kockázatról akkor beszélünk, ha egy esemény olyan pszi-
chológiai tüneteket vált ki, mint a szorongás, az aggoda-
lom és a megbánás (Kurtz & Clow, 1997).

Funkcionális vagy teljesítménybeli kockázatot jelent 
az utazás során fellépő, felszereléssel vagy szervezéssel 
kapcsolatos problémák előfordulása (Cavlek, 2002; Adam, 
2015). A terrorizmus (annak lehetősége, hogy a turisták 
terrorcselekmény áldozatai lesznek), a politikai instabi-
litás (a meglátogatott ország politikai zavargásaiba való 
belekeveredés lehetősége) és az elégedettség hiánya miatt 
fellépő elégedettségi kockázat (az utazási élmény nem 
nyújt személyes elégedettséget) szintén a turizmushoz 
kapcsolódik (Richter, 2003). 

Az országok közötti geopolitikai feszültség jelen-
tős gazdasági hatást gyakorol (Raheem & Roux, 2023). 
Caldara és Iacoviello (2018) szerint a geopolitikai koc-
kázat háborúkkal, terrorcselekményekkel és az államok 
közötti feszültségekkel kapcsolatos, amely befolyásolja a 
nemzetközi kapcsolatok békés menetét. A szerzők által 
létrehozott geopolitikai kockázatindex a terrorista cse-
lekményeket és fenyegetéseket, a háborús kockázato-
kat, a nukleáris fenyegetéseket és a katonai vonatkozású 
feszültségeket tartalmazza, ezért a globális bizonyta-
lanság szélesebb körű mérőszámának tekinthető, amely 
magában foglalja a terrorizmust is (Raheem & Roux, 
2023). 

Az észlelt kockázat csökkentése

Amikor az észlelt kockázat szintje meghaladja az utazók 
által még elfogadhatónak tartott szintet, a turisták kocká-
zatcsökkentő stratégiákat alkalmaznak (Pappas, 2016). A 
kockázatérzékelés csökkentése azonban önmagában nem 
növeli az utazási szándékot, hiszen inkább motivációel-
lenes tényező, amelyre korlátként vagy szükséges felté-
telként kell tekinteni (Lee, Park & Jeong, 2022; Lőrincz, 
Formádi & Ernszt, 2023). Ha a turisták nem biztonságos-
ként érzékelnek egy úti célt, akkor nem fogják azt válasz-
tani (Dolnicar, 2007; Nkosi, 2010), a kockázat kezelésének 
leghatékonyabb módja ugyanis az adott úti cél elkerülése 
(Promsivapallop & Kannaovakun, 2018).

A kockázatcsökkentési stratégiák két fő kategóriába 
sorolhatók a turizmusban, az utazási magatartás módo-
sítására és az információkeresésre (Lee, Haque, Maulan, 
Abdullah & Tarofder, 2019; Quintal, Sung & Lee, 2021). A 
kockázatcsökkentési stratégiák választása az egyén szub-
jektív kockázatértékelésétől függ (Adam, 2015). A túlzott 
(különösen az online térben történő) információgyűjtés 
azonban kontraproduktív hatással is bírhat, előfordul-
hat, hogy az egyének kockázatészlelése ezáltal erősödik 
(Kökény, Kenesei, Marton, Birkner & Michalkó, 2022).

Az utazási irodáknak érdemes kommunikálniuk a 
proaktív intézkedések fontosságát, a turisták foglalhat-
nak rajtuk keresztül, utazhatnak nagyobb csoportokban, 
vagy választhatnak rövid utakat (Chien et al., 2017). Ezen 
kívül utasbiztosítást köthetnek (Ernszt, Péter, Keller & 
Tóth-Kaszás, 2018), nagyobb költségvetést allokálhat-
nak a váratlan kiadásokra (Nugraha, Hamin & Elliott, 
2020), valamint öltözködhetnek a helyiekhez hasonlóan 
és megbízhatnak helyi idegenvezetőket (Michalkó, 2004). 
Az egyéb megoldások közé tartozik még a zsúfolt helyek 
elkerülése, a késő esti kirándulások korlátozása és a 
tömegközlekedési eszközök elkerülése (Cui et al., 2016). 

Az információkeresési kockázatcsökkentő stratégiák 
közé tartozik a desztinációval kapcsolatos első kézből 
származó tapasztalatokkal rendelkező barátoktól és csa-
ládtagoktól való tanácskérés, a szakértők, például az uta-
zási irodák véleményének kérése, a korábbi utazóktól az 
interneten keresztül történő informálódás (például utazási 
blogok olvasása) (Lo, Cheung & Law, 2011; Xie, Zhang, 
Morrison & Coca-Stefaniak, 2021). A turisták a hazájuk 
konzulátusától is kérhetnek információt, használhatják a 
segélyhívó számot (Nugraha et al., 2020), míg mások a 
helyi biztonsági és bűnüldöző szervek tanácsát kérhetik a 
kockázatok elkerülése vagy minimalizálása érdekében. A 
nemzeti turisztikai szervezetek információs irodái szintén 
hasznos információkkal szolgálhatnak (Michalkó, 2004; 
Adam, 2015).

Különbség van a csoportos és az egyéni utazók maga-
tartása között a kockázatcsökkentési stratégiák tekinteté-
ben (Chemli, Toanoglou & Valeri, 2022). Az egyéni utazók 
a kedvező árú utazásokat, az internetes információkere-
sést és a rövid utazások preferálják kockázatcsökkentő 
stratégiaként, míg a csoportos utazók az utazási irodákat, 
a nyomtatott és elektronikus médiát és a barátokat hasz-
nálják információszerzésre (Zhang et al., 2023).
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Kutatásmódszertan

Kutatási kérdések
Kutatásunk célja az ösztönző utakkal kapcsola-
tos fogyasztói magatartás mélyebb megismerése, az 
incentív utazásokon résztvevők kockázatészlelését és 
kockázatcsökkentését vizsgáltuk. A téma alulkutatott-
sága okán feltáró elemzést készítettünk, a szakirodalom 
szűkössége miatt nehéz lett volna hipotéziseket megha-
tározni. A más utazási céllal rendelkező fogyasztókat 
mérő kutatások eredményei esetében pedig kérdéses, 
hogy mennyire alkalmazhatók az ösztönző úton részt-
vevők magatartásának leírására. Korántsem biztos, 
hogy a nagyrészt szabadidős utazókkal foglalkozó 
kutatásokban megállapított kockázatészlelés-típusok 
megfeleltethetők a hivatásukból adódóan utazók észle-
léseinek. Ezek alapján két fő kutatási kérdést fogalmaz-
tunk meg:

1.  Milyen típusú kockázatokat észleltek az egyének az 
ösztönző utazásaik során?

2.  Hogyan próbálták az egyének az észlelt kockázatai-
kat csökkenteni?

Az adatgyűjtési folyamat
A kvalitatív technikák közül a strukturált személyes 
mélyinterjúkat alkalmaztuk. Összesen 43 főt kérdez-
tünk meg 2022 áprilisában, hólabda mintavételi mód-
szerrel. A megkérdezettek olyan egyének voltak, akik 
2017-2021 között elutaztak incentív turisztikai célból. 
Az interjúalanyokat az első körben „hideghívásos” tech-
nikával értük el, majd ajánlás útján mentünk tovább, 
amit aztán újabb „hideghívások” követtek. A megkér-
dezés során törekedtünk arra, hogy minél több iparág-
ból legyenek alanyaink, annak ellenére, hogy maga az 
incentív utazás tömegesen tipikusan néhány iparágra 
jellemző. Összesen 210 főt kérdeztünk meg a szűrési 
feltételeink figyelembevételével, akik közül 43 személy 
adott mélyinterjút. Az interjúkat személyesen végeztük 
el, kutatói asszisztencia bevonásával, amelyet ezúton 
is köszönünk nekik. Megkértük az interjúalanyokat, 
hogy emlékezzenek vissza az utazásukra és értékel-
jék az utazás előtti és alatti tapasztalataikat. Ha valaki 
többször is utazott, megkértük, hogy egyet válasszon 
ki ezek közül. A mintában törekedtünk a nemek és a 
kor szerinti heterogenitásra. Az interjúk átlagosan 
33-40 percesek voltak, melyekről jegyzetek készültek, 
így elvégezhetővé vált a mélyinterjús elemzés (Mitev, 
2019). Az interjúkat nem rögzítettük, az eredményeket 
anonim módon és aggregáltan kezeltük. Az adatokat 
harmadik fél számára nem adtuk át, de ahhoz hozzá-
járultak az interjúalanyok, hogy jelen kutatás szerzői 
elemezhessék azokat anonim módon.

Az interjúfonal három fő részt tartalmazott. Az első 
szakaszban az incentív utazás általános bemutatását célzó 
kérdések szerepeltek, míg a második blokkban az ösztönző 
utazás során átélt veszélyekkel foglalkoztunk. A harma-
dik tömbben találhatjuk az incentív utazás biztonságát 
garantáló elemek feltárását, illetve a veszélyt leküzdő ele-
mek összegyűjtését célzó kérdéseket. Ezen kívül szerepel-

tek még a demográfiai jellemzőket vizsgáló kérdések is. 
Az interjúk egy előre pontosan meghatározott, merev és 
jól fókuszált struktúrát követtek, ezzel minimalizáltuk a 
különböző alanyoktól kapott válaszokban fellelhető eset-
leges torzítás lehetőségét (Corley & Goia, 2004; Kökény 
& Kenesei, 2022b).

Az adatelemzés módszere
A kvalitatív eredmények elemzése három lépcsőben 
történt. Az első szinten a nyílt kódolás után a kezdeti 
konstrukciókat, témákat azonosítottuk, ekkor frázisokat, 
kulcsszavakat kódoltunk a meglévő szövegből, melyeket 
manuálisan, majd szoftveresen (leíró elemzési eszközök 
használatával a potenciális kulcsszavak előfordulására 
fókuszálva) a szakirodalmi eljárások alapján végeztünk 
(Pratt, 2009). Ezt követően a második körben axiális, 
tengelyirányú kódolással kapcsolódásokat kerestünk a 
meglévő témákban, konstrukciókban, hogy egy maga-
sabb szintű, aggregáltabb faktorcsoportot, kategóriát 
tudjunk alkotni, itt már szűkítettük a fő kulcsszavakat 
a témákban. A harmadik szinten a másodrendű fak-
torokból, konstrukciókból fő dimenziókat alkottunk 
tematikus összefüggés alapján (Corley & Goia, 2004). 
Fontos azonban megjegyezni, hogy a dimenziószűkí-
tési megközelítés korántsem lineáris jellegű, inkább 
kétirányú összefüggések, mintsem egyirányú hatások 
azonosíthatók vele. Egyszerre alkotható olyan dimen-
zió, amely megtalálható valamilyen formában a meglévő 
elméletekben is, valamint olyan új csoport is, amelyet 
a kutatás eredményei alapján újszerűen definiáltunk. 
Összességében a kvalitatív adatokat feldolgoztuk feltáró 
jelleggel, strukturált dimenziókban kódolás után, illetve 
kvantifikált eredményekkel, teljesen leíró módon. Ez a 
trianguláció nagymértékben segítette az adatok meg-
bízhatóságát és az eredmények validációját. Szoftveres 
segítséget (IBM SPSS Statistics 27) az adatok kvantifi-
kált módon történő leíró elemzéséhez használtunk.

Eredmények

A minta alapjellemzői
Kutatásunk során 43 főt interjúvoltunk meg, 22 nőt és 
21 férfit. Az átlagos életkor 36,9 év volt. A válaszadók 
átlagosan 8,9 éve dolgoznak az adott cégnél, többnyire 
értékesítői státuszban. Pénzügyi szolgáltatások értéke-
sítésével foglalkoznak a legtöbben (13-en), de jelentős a 
kozmetikumokkal foglalkozók aránya (8 fő) és a hardver, 
illetve szoftver értékesítőké is (7 fő). Kicsit több mint a 
válaszadók fele utazott európai helyszínre (23 fő), míg 
16 fő utazott az európai kontinensen túlra, 4 fő pedig 
belföldi úti célt látogatott meg. Az incentív utazók 74,4 
százaléka (32 fő) a koronavírus-járvány előtt utazott, míg 
11 fő a pandémia kitörését követően. A válaszadók 37,2 
százalékát (16 fő) teljes mértékben motiválja a munka-
végzésben az incentív utazás, további 51,2 százalékot (22 
fő) inkább motivál a munkavégzésben az incentív utazás 
elérésének lehetősége. A többiek semlegesek ebben a kér-
désben, illetve 3 főt inkább nem motiválja ez a lehetőség 
a munkavégzésben.
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Az ösztönző utazásokkal kapcsolatos 
kockázatészlelés
A kockázatészlelés aggregált fő dimenzióban a szűkebb 
témaköröket a biztonság sérülése felől lehetett felgöngyö-
líteni, hat másodrendű faktort tártunk fel 46 elsőrendű 
téma és kulcsszó felderítése után (1. táblázat). Az ész-
lelt félelmek vagy a biztonságérzet sérülések többnyire 
lefedték az elméletben talált faktorokat. A másodrendű 
faktorok között domináltak az egészséggel kapcsolatos 
félelmek (a COVID-19 teljesen alulreprezentált volt), a 
közbiztonsággal kapcsolatos félelmek és a fogyasztás 
során fellépő teljesítménybeli kockázatok. Ezeken kívül 
jól megkülönböztethető félelem volt az információhi-
ányból fakadó eligazodásbiztonság sérülése, valamint a 
repüléssel összefüggő előzetes félelmek is külön faktort 
alkottak a feltárás során. Ez utóbbi is egy olyan észlelt 
kockázati elem, amelyet az incentív utazás erősíthetett fel, 
az ezek során használt közlekedési eszköz a válaszadók 
több mint 95 százalékánál ugyanis a repülőgép volt.

„Az utazás előtt a legizgalmasabb, legveszélyesebb 
pont a repülés, illetve az odajutás volt nekem. Ko-
rábban sokat voltam már külföldön, de repülővel 
még sohasem, így ez okozott némi feszültséget az 
utazás előtt.” (Egy Marokkóba utazó alany)

„A Lisszabonba való utazás előtt féltem, ugyanis az 
volt életem első repülése, és az egyetlen veszély az 
volt, hogy ne legyek rosszul repülés közben.” (Egy 
Portugáliába utazó alany)

Az előző megközelítésből látható, hogy egyes veszélytí-
pusokat felnagyítottak a fogyasztók az incentív utazás 
jellegéből adódóan, hiszen a távoli, külföldi desztinációk 
megközelítése esetenként eltért a turisták által megszokot-
tól. Ez a repüléssel kapcsolatos félelmekben csoportosult, 
azonban képeztünk egy olyan hatodik másodrendű faktort 
a feltárt kulcsszavak alapján, amely kizárólag az incentív 
utazás jelentette előzetes félelmeket takarja. 

„Olyan dolgok, programok vártak ránk, amilyeneket 
magamtól biztosan nem mernék kipróbálni.” (Egy 
Törökországba utazó alany)

Azért képeztünk egy szakirodalomban nem taglalt külön-
álló faktort az incentív utazás kockázataira vonatkozóan, 
mert dominánsan olyan kulcsszavak és témák jelentek 
meg a feltáró interjúk során, amelyek az utazás jellege 
által befolyásolt tevékenységekhez, programokhoz kap-
csolódnak. Itt jelentek meg olyan extrém sportok (snow-
boardozás, jetskizés, ejtőernyőzés, bungee-jumpingolás, 
búvárkodás), amelyeket egy egyénileg szervezett úton nem 
mertek volna kipróbálni az alanyok. Megjelentek egyedi 
programok is, amelyektől szintén tartottak az alanyok, és 
stresszt okoztak nekik (szafari, delfinnel úszás, mert „az 
azért meg tud vadulni”, quadozás). Sokan tartottak a kol-
lektíva felelőtlen viselkedése által okozott problémáktól 
(túlzott alkoholfogyasztás és az azzal járó felelőtlen visel-
kedés, hajóval borulás, csoportos baleset). Érdekes módon 

azok a felső vezetők, akik már vettek részt több hasonló 
programon, extrém tevékenységeket is űznek, különösen 
tartottak a közös utazástól, hogy a rutintalan kollégák 
okoznak majd sérülést a programokon. Végezetül többen a 
számukra „teljesen új” kultúra megismerését is kockáza-
tosnak érezték előzetesen, egyesek a „még sosem látott” 
gasztronómiai specialitásoktól tartottak (gyomorrontás), 
míg mások a helyiek szokatlan viselkedésétől féltek. Ezek 
a kockázatok főleg az Európán túlra utazóknál merültek 
fel. Ahogyan a rovaroktól való félelem is főleg a más kon-
tinensekre látogatóknál jelent meg.

„Úgy tudtuk, hogy Indiában veszélyesek a csípések, 
erre szedtünk előtte gyógyszert. Továbbá az ételek-
től is tartottunk, igyekeztünk az utazás során is óva-
tosak lenni.” (Egy Indiába utazó alany)

„Nőként sajnos voltak már korábban negatív tapasz-
talataim az észak-afrikai régióban, így az incentív 
utazás során is tartottam bizonyos fajta inzultusok-
tól.” (Egy Tunéziába utazó alany)

Az egészséggel kapcsolatos kockázatok csoportjában 
jelentek meg további, a desztináció egzotikumából eredő 
félelmek. Ezek nem a koronavírus-járvány okán dominál-
tak, hiszen amire újra lehetett incentív jelleggel utazni, 
addigra már lecsendesültek a nagyobb pandémiahullá-
mok. Néhány interjúalanynál megjelent, hogy azért tar-
tott attól, hogy nehogy pozitív legyen a PCR-tesztje, vagy 
az utazás alatt meg ne betegedjen, esetleg haza ne hozza 
a szeretteinek a koronavírust. A többségnél azonban a 
különböző rovarcsípésektől, helyi vírusoktól és problémás 
gasztronómiai hozzáállásból fakadó megbetegedéstől való 
kockázatészlelés dominált. Továbbá az előzetes admi-
nisztráció is zavart pár utazót (hogyan és mennyiért szerzi 
be a szükséges oltásokat, milyen óvintézkedések haszno-
sak, illetve mindezek ténylegesen megvédik-e majd őt az 
utazás alatt attól, hogy egy komolyabb betegséget elkap-
jon). Összességében azt lehet mondani, hogy a 2017-2021 
közötti időszakban az incentív utazások során az egész-
séggel kapcsolatos félelmek a koronavírustól függetlenül 
az utazók többségénél jelentősek voltak. 

„Az incentív utak előtt nem azonosítottam veszélye-
ket, csak azokat, amiket a hely így is-úgy is magával 
hordoz, például a védőoltások szükségessége vagy 
ezek kisebb hatásfoka.” (Egy Indonéziába utazó alany)

„Érdekes hozománya a korábbi incentív utazásom-
nak, hogy a jelenlegi helyzetben tervezett utazása-
imhoz szükséges COVID-19 jelentette egészségügyi 
adminisztráció, és az esetleges egészségi veszélyek 
kevésbé zavarnak, mint egy átlagos utazót, mert én 
már a koronavírus előtt szemben találtam magam 
ilyen kérdésekkel.” (Egy Tanzániába utazó alany)

A közbiztonság hiányából fakadó félelmek is szorosan 
kapcsolódtak az incentív utazás jellegéhez, elsősorban 
az Európán túlra utazóknál. Mindezt fokozta az is, hogy 
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olyan helyekre jutottak el, ahová maguktól nem mentek 
volna el. Sokaknál tompította ezt a félelmet az, hogy 
tudták, hogy a cégük biztosan nem szervezne veszé-
lyes helyszínekre programot, hiszen „csak nem akarják, 
hogy meghaljunk”, de ettől még tartottak az utazástól az 
alanyok.

„Dominikán nem volt megfelelő a közbiztonság, 
fegyveres őrök álltak a benzinkutak előtt és az utcá-
kon.” (Egy Dominikába utazó alany)

„Leginkább a közbiztonsággal kapcsolatban voltak 
aggályaim, milyen körülmények közé megyek, pél-
dául Mexikó kapcsán.” (Egy Mexikóba utazó alany)

Az ösztönző utazásokkal kapcsolatos 
kockázatcsökkentés
A veszélyek azonosítása során többször előtérbe került 
az, hogy bár az alanyok tartottak valamitől, mégis meg-
nyugtatta őket, hogy az alkalmazó vállalatuk „csak nem 
akar a beosztottjainak rosszat”. Ezt a tapasztalásunkat 

erősítették meg azok a válaszok, amelyeket a kockázat-
csökkentés témakörében azonosítottunk. Összesen három 
másodrendű faktort (2. táblázat) tártunk fel 45 kulcsszó-
val, témával a kockázatcsökkentés fő dimenzióban. 

A kockázatcsökkentés leginkább az információgyűjtés 
és a szolgáltató jó hírnevén nyugszik, illetve néhány kuta-
tás (Cui et al., 2016; Pappas, 2016; Dayour, Park & Kimbu, 

1. táblázat 
A kockázatészlelés fő dimenziójának struktúrája

Elsőrendű dimenzió – Kulcsszavak és témák Másodrendű dimenzió – Faktorok Fő dimenzió
1.  Közbiztonság (fegyveres őrök)
2. Zsebtolvajlás
3. Közbiztonság (rablás)
4. Terrortámadás
5. Háborús érintettség
6. Közbiztonság (bűnözési arány, helyzet)
7. Furcsa helyzetbe keveredés

1.    Közbiztonság sérüléséből 
fakadó félelmek

Kockázatészlelés az 
incentív utazással 

kapcsolatosan

8. Baleset lehetősége
9. Betegség lehetősége
10. Étkezési szokások, higiénia
11. Védőoltások
12. Higiénia
13. Gyomorrontás
14. COVID-19 fertőzöttség
15. Veszélyes állatok csípése

2.    Egészségből fakadó félelmek

16. Vendéglátóhely lehúzása
17. Kiszolgáltatottság
18. Szervezetlenség
19. Kimaradás az útból 
20. Okmányok elhagyása
21. Lehúzó szolgáltatók

3.    Teljesítménybeli kockázatok

22. Nincs elég információ a desztinációról
23. Elveszik, elhagyja a társaságot
24. Nincs elég információ az utazásról
25. Nehéz tervezhetőség
26. Kiszámíthatatlanság az egyediség miatt

4.    Információ hiányból fakadó 
eligazodási biztonságának 
sérülése

27. Helyszínek időben való elérése, repülőgépek pontossága
28. Repülés
29. Lezuhanhat a repülőgép
30. Rosszullét repülés közben
31. Közlekedési bonyodalmak (késés, járat törlése, csatlakozás lekésése)
32. Poggyász elkeveredés

5.    Repülés és utazás félelme

33. Síelés miatti veszélyek
34. Nagy esések snowboardnál
35. Szafari és vadállatok
36. Quadozás
37. Hajóval borulás
38. Delfinnel nem szabad úszni, mert vadállat
39. Buszos utazás félelme
40. Gyomorrontás félelme
41. Csoportos baleset félelme (buszos utazásnál főleg)
42. Együtt utazás veszélye (felsővezetőknél)
43. Kiszolgáltatottság
44. Kollektivizmus
45. Rablás
46. Felelős alkoholfogyasztás hiánya

6.    Incentív utazás jellegéből 
fakadó közvetlen félelmek

Forrás: interjúk alapján saját szerkesztés
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2019; Chemli, Toanoglou & Valeri, 2022) mutatott rá arra, 
hogy a fogyasztói bizalom egy fontos,  kockázatészlelést 
csökkentő elem lehet. Az incentív turizmussal foglalkozó 
kutatásunkból azonban egyértelműen kiderült, miszerint 
az alkalmazó vállalatba vetett bizalom akár az összes 
eddig ismert kockázatcsökkentési módot felülírhatja. A 
legdominánsabb feltárt elem a cégbe vetett bizalom volt.

„Az extrém programokkal vagy helyszínekkel kapcso-
latos félelmeim egyből elmúltak, amikor arra gondoltam, 
hogy a cégem biztosan mindent tökéletesen körbejárt és 
profin megszervezett.” (Egy Törökországba utazó alany)

A másik kockázatcsökkentési elem szintén a bizalom 
körül forgott, de a helyszíni szolgáltatókba és a deszti-
nációba vetett bizalomra épült, ez főleg az európai desz-
tinációkba utazóknál merült fel. A két tényező azonban 

összekapcsolódott: azért bíztak meg az utazók a deszti-
nációban vagy a helyszíni szolgáltatókban, mert azt gon-
dolták, hogy a cégük mindent úgyis alaposan körbejárt az 
alkalmazottak biztonsága érdekében. Bíztak abban, hogy 
magas minőségű lesz a szolgáltatás, ami már önmagában 
garancia a biztonságra. Abban is bíztak, hogy „csak jó 
lesz a közbiztonság”, illetve az egészségügyi rendszer. Így 
azt lehet mondani, hogy a fogyasztói félelmeket le tud-
ták küzdeni a fogyasztók a bizalmi elemeken keresztül, 
aminek döntő többségét a cégüknek lehet tulajdonítani 
közvetetten.

„Bíztam abban, hogy nem olyan részeire megyünk az 
országnak vagy az adott városnak, amit egyébként 
veszélyesnek érzek.” (Egy Brazíliába utazó alany)

2. táblázat
A kockázatcsökkentés fő dimenziójának struktúrája

Elsőrendű dimenzió – Kulcsszavak és témák Másodrendű dimenzió – Faktorok Fő dimenzió
1. Utasbiztosítás
2. Biztonságosan szervezett
3. Desztináció
4. Átlátható
5. Egészségügy
6. Közbiztonság
7. Közlekedés
8. Szálloda
9. Csoportos út
10. Egészség
11. Odafigyelés
12. Kiszámítható
13. Ismert, neves helyek
14. Profi cégvezetés
15. Dicsőség
16. Élmény
17. Észszerűség
18. Segítségkérés lehetősége
19. Magas minőség
20. Idegenvezető
21. Közös és fix programok
22. Biztonság
23. Garantált

1.    Bizalom a küldő, alkalmazó cégben

Kockázatcsökkentés 
az incentív utazással 

kapcsolatosan24. Desztináció
25. Egészségügy
26. Közbiztonság
27. Közlekedés
28. Szálloda
29. Helyi lakosok
30. Ételek
31. Belvárosi szállás, jó helyen
32. Politikai helyzet
33. Egzotikus
34. Magas minőség

2.    Bizalom a helyszíni szolgáltatókban

35. Kollégák színvonala
36. Profi szervezés
37. Pozitivitás az úttal kapcsolatban
38. Önbizalom
39. Odafigyelés
40. Profi cégvezetés
41. Felelős alkoholfogyasztás
42. Belföldi utazás is biztonságos
43. Idegenvezető, csoportkísérő is lesz
44. Fegyelem
45. Repülésbiztonság

3.    Önbizalom és magabiztosság

Forrás: interjúk alapján saját szerkesztés
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A harmadik kockázatcsökkentő elem pedig az általá-
nos önmagukba vetett bizalom, azaz az önbizalom volt 
egyes alanyoknál. Az itt felsoroltakat nevezhetjük a biz-
tonságérzetet fokozó személyes elemeknek. Voltak inter-
júalanyok, akik biztosak voltak magukban, vagy nem 
tartották magukat félősnek, függetlenül attól, hogy meny-
nyire volt komplex az utazási csomag. Többen igyekeztek 
figyelni a szabályokra, és felelősen viselkedni, amelyből 
„csak nem lesz majd baj”. A konkrét félelmekkel kap-
csolatosan pedig sokan a repüléssel kapcsolatosan voltak 
magabiztosak, miszerint „minimális esélye van bármilyen 
tragédiának”. Az emberi kapcsolatokban és a saját ítélő-
képességükben is sokan bíztak, miszerint „a kollégáim is 
olyanok, mint én, tehát nem lesz az utazásból semmilyen 
baj”, vagy pedig, hogy „a cégvezetést rendkívül profinak 
tartom mindenben”, amely szintén az alkalmazó vállalat-
hoz volt köthető. 

Látható, hogy a kockázatészlelés csökkentését vagy 
leküzdését az incentív utazások esetében a céghez és a 
cégvezetéshez lehet kapcsolni, továbbá az általános biza-
lomhoz, magabiztossághoz. Mindezek felülírták, hogy 
részletesen utánanézzenek az utazók a helyszínnek, vagy 
maguk informálódjanak az értékelésekről. Az aktuális 
egészségügyi helyzet volt az egyetlen, amelynek többen 
maguk is utánanéztek, ugyanis azt érezték a legingová-
nyosabb talajú dimenziónak, amire a cégnek kevés ráha-
tása van. Azonban ekkor is bíztak a cégükben, hogy ők 
még jobban utánanéznek ezen elemeknek is. Ettől füg-
getlenül persze voltak olyanok, akik stresszesen indul-
tak útnak, mert kockázatészlelésük konkrét és erős volt, 
azonban sokaknál ezt vélhetően enyhíteni tudta a cégbe 
vetett bizalom, illetve az utazás jellege teljesen eliminálta 
a félelmeket. Ez leginkább abban volt tapasztalható, hogy 
azok közül, akik nem éreztek semmilyen félelmet sem, 
többen is megemlítették cégüket.

„Gondoljon bele, mi lenne a ráció abban, hogy a 
legjobb munkavállalókat egy kockázatos, veszélyes 
és stresszes utazással jutalmazná meg a munkaadó 
vállalatuk.” (Egy Tunéziába utazó alany)

Összegzés

A 2010-es évek második felében fontos utazási döntési 
tényező lett a biztonság kérdése (Keller & Tóth-Kaszás, 
2021). Jelen tanulmány az incentív utazásokkal kapcso-
latos fogyasztói magatartást vizsgálta magyar mintán. A 
kutatás központi eleme a fogyasztók kockázatészlelési és 
kockázatcsökkentési hozzáállásának mélyebb feltárása és 
megértése a koronavírus-járvány árnyékában. A szakiro-
dalomban ez kutatási rést jelent, amelyet ez a tanulmány 
betölt. A korábbi kutatások többsége a szabadidős uta-
zókra összpontosít, de eredményeink alapján megerősítést 
nyert, hogy ezen eredményeket nem lehet általánosítani az 
incentív utazókra. 

A kutatáshoz 43 főt kérdeztünk meg 2022 áprilisában, 
hólabda mintavételi technikával. A megkérdezettek 2017-
2021 között utaztak incentív turisztikai célból. A szóban 
forgó időszakban történő utazásukból kellett egyet kivá-

lasztaniuk, és az arra vonatkozó észleléseiket, tapasztala-
taikat értékelniük. 

Az interjúk szövegének elemzését követően a szerzők 
két témában végezték a kutatást. Az incentív utazásokkal 
kapcsolatos kockázatészlelés tárgykörében hat másod-
rendű faktort tártak fel, a 46 elsőrendű téma és kulcsszó 
felderítését követően. A másodrendű faktorok között az 
egészséggel, a közbiztonsággal és a fogyasztással kapcso-
latos faktorok voltak túlsúlyban. Az aggodalom a szoron-
gás kulcsfontosságú összetevője, aminek következtében 
a kétértelmű vagy bizonytalan helyzeteket fenyegetőnek 
tekintjük (Craske et al., 2017). 

Az egészséggel kapcsolatos kockázatok között cse-
kély számban fordultak elő a COVID-19-cel kapcsola-
tos félelmek. A megkérdezettek közül néhányan féltek 
attól, nehogy pozitív PCR-tesztet produkáljanak, vagy 
vírussal megfertőzve térjenek haza. Az egzotikus rova-
rok csípései és az egyéb vírusok ugyancsak félelmet 
váltottak ki néhány megkérdezettből. Az egészségbiz-
tonság kategóriában a helyi ételektől való félelem (pél-
dául allergiás reakciók okozta megbetegedés) szintén 
megjelent a válaszokban. Ennek kiváltói lehetnek azon 
aspektusok, amelyek az incentív utazások helyszíneit 
jellemzik, miszerint egzotikus, távoli, más kultúrájú, 
ritkán látogatott desztinációkat céloznak meg az ilyen 
utazások során. 

Ezen okokból dominálhattak a közbiztonsággal és a 
szolgáltatás minőségével kapcsolatos félelmek is, ugyanis 
az utazóknak nem volt korábbi tapasztalata az adott helye-
ket illetően. A kutatás során megállapítottuk, hogy a köz-
biztonság kérdése elsősorban az Európán kívülre utazók 
körében kapott nagyobb hangsúlyt, mert az utazók nem 
rendelkeztek megfelelő ismeretekkel a felkeresni kívánt 
desztinációval kapcsolatban. A kockázatészlelés struktú-
ráját az 1. táblázat mutatja be, összhangban Isaac (2019) 
azon megállapításával, miszerint az észlelt kockázatok 
többdimenziósak és kontextusfüggők.

Jól azonosítható faktort képeztek az információ hiá-
nyából adódó kockázatok, illetve a repülőgéppel történő 
utazással kapcsolatos félelmek. Ez azért fontos, mivel az 
incentív utak több mint 90%-a távoli, repülőgéppel meg-
közelíthető helyen történik a desztinációk jellegéből adó-
dóan. E félelmek kapcsolódnak leginkább a szabadidős 
céllal utazók kockázatészleléseihez is (Adam, 2015; Lee et 
al., 2019; Kökény & Kenesei, 2022a; 2022b).

Kiemelt kockázatészlelési kategóriát jelentettek az 
incentív utazás jellegéből adódó félelmek. Bizonyos 
veszélytípusok felnagyítódtak, azaz minél távolabb utaz-
tak a megkérdezettek, annál nagyobbnak éreztek bizonyos 
félelmeket. A megkérdezettek kockázatként tekintettek az 
extrém sportokra és szabadidős programokra (például 
búvárkodás, ejtőernyőzés, szafari). A stresszfaktorok 
közé sorolható továbbá a mások felelőtlen viselkedése, a 
balesetveszély, az új kultúra megismerése és az egzotikus 
rovaroktól való félelem. A veszélytípusok között megje-
lent több válaszadónál a munkatársak felelőtlen viselke-
dése is, mint stresszhelyzet. Ez elsősorban a felső vezetők 
félelme, akik feltételezték, hogy az először utazó rutinta-
lan kollégák problémát okozhatnak. 
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A kutatás a kockázatcsökkentő faktorokat is megvizs-
gálta. Három másodrendű faktort tártunk fel, 45 kulcs-
szó és téma megemlítése mellett. Az eredmények alapján 
a másodrendű dimenziók szintjén jól azonosítható, hogy 
a bizalom volt szinte az egyetlen kockázatcsökkentő 
tényező. Nem jelentek meg az irodalomban sokszor hang-
súlyozott kockázatcsökkentő eszközök, mint az EWOM, 
az információgyűjtés, a barátokkal és ismerősökkel tör-
ténő beszélgetések vagy a biztosítás kötése, a garanciális 
feltételek áttekintése (Cui et al., 2016; Lee et al., 2019). Ez 
a jelentős eltérés annak tudható be, hogy míg a szabad-
idős célú utazásoknál (amelyekkel foglalkozó kutatások 
dominálják a szakirodalmat) az egyének maguk intézik 
javarészt a vásárlást, addig az incentív jellegű utazások-
nál az utazónak gyakorlatilag semmilyen feladata nincs a 
foglalás tekintetében. Ennek következtében a közvetítőbe, 
jelen esetben a munkáltatóba vetett bizalom dominálta a 
kockázatcsökkentő eszközöket. Az adott vállalat munka-
vállalói nem gondolták azt, hogy az nekik rosszat akar, így 
az említett kockázatészleléseket ez felül tudta írni. 

Szintén fontos kockázatcsökkentő tényező a helyi szol-
gáltatókba vetett bizalom. Ez az eszköz is szorosan össze-
kapcsolódott a munkáltatóba vetett bizalommal, mivel a 
megkérdezettek bíztak abban, hogy a cégük a biztonság 
érdekében alaposan ellenőrizte a helyszínt. Továbbá az 
alanyok azt gondolták, hogy a desztináció minőségi, biz-
tonságos és a turisták számára védett területére érkeznek, 
ahol az esetleges kockázatok kisebbek lehetnek, annak 
ellenére, hogy egy veszélyes ország volt az úti cél, aho-
gyan azt a brazil példa is mutatta. 

A kockázatcsökkentő tényezők harmadik nagy cso-
portját az általános bizalom, azaz az önbizalom adja. A 
megkérdezettek döntő többsége bízott önmagában, illetve 
az utazáson részt vevő kollégáiban. Ez pedig összefügg 
azzal, hogy az értékesítési szerepkörben egyébként is 
magabiztos kollégák dolgoznak, akik az észlelt kockáza-
tokat is nagyobb arányban merik vállalni. Az is előfordul-
hat, hogy az ilyen alanyok szignifikánsan kevésbé éreznek 
valamit kockázatosnak, mint mások. 

Konklúziók és jövőbeli kutatási lehetőségek

Összességében megállapítható, hogy a kockázatészle-
lés csökkentését vagy leküzdését az incentív utazások 
esetében a vállalatba vetett bizalomhoz, továbbá az 
önbizalomhoz lehet kapcsolni. Úgy láttuk, hogy a meg-
kérdezettek a legtöbb kockázatészlelési dimenziót le tud-
ták küzdeni a cégbe és a helyszínbe vetett bizalommal. 
Az incentív utazás jellegéből adódó kockázatészlelések 
(extrém sportok, extrém programok) leküzdéséhez szük-
ség volt azonban önbizalomra. A kockázatcsökkentő 
eszközök mértékei differenciálták az alanyokat, és akinél 
kisebb volt az önbizalom, az jobban stresszelt az utazás 
jellegétől, míg akik kevésbé bíztak a cégben, azok job-
ban tartottak az egészségügyi, közbiztonsági, teljesít-
ménybeli, az utazástól és az információhiányból fakadó 
kockázatoktól. Ez a stresszhelyzet pedig rontotta az uta-
zás élményét, illetve az elmondások alapján csökkentette 
az incentív utazás hatását arra vonatkozóan, hogy a dol-

gozókat motiválja arra, hogy kiemelkedő munkavállalók 
legyenek a későbbiekben is. 

Ebből az következik, hogy a vállalatoknak két felada-
tuk van, ha az incentív utazáson részt vevőknek a lehető 
legnagyobb élményt szeretnék biztosítani és az évközi 
munka teljesítményét is szeretnék fokozni az ösztönző 
utazásokkal. Az egyik, hogy az utazások előkészítésébe 
is érdemes a kiemelkedő kollégákat bevonni, vagy akár 
a korábbi évek utazásain résztvevőknek a tapasztalatait 
begyűjteni a jövőre tekintettel. Ha az előkészítésbe nem 
szeretnék bevonni a munkavállalóikat a cégvezetők (a 
legtöbb interjúalanyunk erről számolt be), akkor érdemes 
egy tájékoztatóval felkészíteni az utazókat, hogy mire 
és hogyan készüljenek az utazásra, így csökkenthetik a 
bizonytalanságtól való félelmüket, másrészt tovább tudják 
növelni a cégbe vetett bizalmukat. Az utazások előkészí-
tésébe való bevonással is tudnák növelni ezt a fajta bizal-
mat. A lényeg, hogy évközben is minden munkavállalónál 
minél több vállalati eszközzel erősítsék a cégbe vetett 
bizalmat. Fontos, hogy azon munkavállalóknál is, akiket 
nem vonz az adott jutalomút (vagy maga az úti cél), eset-
leg tart tőle, és így a munkavégzésben sem törekszik arra, 
hogy kiemelkedő legyen (persze minden más ösztönző 
figyelembevétele mellett vagy helyett), nagyobb arány-
ban válhatnak elkötelezetté a magasabb fokú teljesítmény 
elérésében. 

A másik dimenzió pedig a munkavállalók önbizalmá-
nak növelése, támogatása. Ezáltal a dolgozók nemcsak 
a munkavégzés területén válhatnak eredményesebbé, 
hanem az esetleges félelmeiket is könnyebben leküzde-
nék, legyen az a vállalat tevékenységével kapcsolatos, a 
munkahelyi feladatokból származó vagy magával a juta-
lomutazással kapcsolatos kihívás. Mindez növelheti az 
incentív utazás motiváló jellegét a hétköznapokra vonat-
kozóan, sőt a részvétel egyenesen presztízs értékű lehet a 
munkavállalók számára. Az egyéni teljesítményből pedig 
végső soron a vállalat profitál, de nemcsak a munka ered-
ményéből, hanem a cégbe vetett egyéni bizalomból, az 
utazó kollégák stresszmentességéből és az átélt élmény 
magasabb szintű közösségi, bizalmi megéléséből is.

A biztonság és az incentív utak kapcsolatának tanul-
mányozása széles körű további kutatási lehetőségeket 
biztosít. A kutatás kiterjesztése más országokra, ország-
csoportokra és kontinensekre javasolt, így lehetővé vál-
hat az egyes földrajzi területek közötti összehasonlítás a 
felfogásbeli különbségek és az incentív utazási szokások 
azonosítása céljából. A nagyobb földrajzi területet átfogó 
kutatás limitációja viszont, hogy több nemzetiségű kutatók 
kellenek, mivel az interjúkat a megkérdezettek anyanyel-
vén érdemes felvenni, ugyanis a kulcsszavak vizsgálatánál 
hátrányként jelentkezhet, ha egy közvetítőnyelven törté-
nik az interjúztatás. Emellett érdemes lehet a közlekedési 
szempontokat is figyelembe venni, ugyanis könnyen a 
mobilitási környezet is meghatározhatja az egyének uta-
záshoz történő hozzáállását (Jászberényi & Kotosz, 2009). 
A szakirodalom áttekintéséből kiderült, hogy az incentív 
utazásokról „lemaradt” munkavállalók negatívan élik meg 
azt, hogy ők nem utazhatnak, de ennek hatását eddig még 
nem vizsgálták. A kutatás folytatásának másik iránya-
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ként azon munkavállalókat is érdemes megkérdezni, akik 
lemaradtak korábban valamilyen incentív utazásról. 
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A fogyatékossággal élők a társadalom perifériáján 
helyezkednek el, nagy eséllyel szenvednek hátrányt 

munkakeresés, lakhatás, közlekedés, tehát a mindennapi 
élet során, ezáltal nehezebben veszik ki részüket az egyéb, 

szabadidővel kapcsolatos tevékenységekben, mint például 
a sportolás. Annak ellenére, hogy törvényi, jogszabályi 
rendelet szól arról, hogy az épekkel egyenlő esélyek illetik 
meg őket az élet minden területén. 

SIPOS BORBÁLA – MÁTÉ TÜNDE

NEMZETKÖZI PARASPORTRENDEZVÉNYEK STRATÉGIAI TERVEZÉSE
STRATEGIC PLANNING OF INTERNATIONAL PARASPORT EVENTS

A 2006-os ENSZ-egyezmény kimondja, hogy egyenlő jogok, lehetőségek illetik meg a fogyatékossággal élőket. Magyaror-
szágon a 2011-es népszámlálás alapján a fogyatékossággal élők közel 73%-a tapasztal akadályozottságot a mindennapi 
élete során. Egy nemzetközi szintű sportrendezvény hatást gyakorol az adott ország társadalmára, így egy nemzetközi pa-
rasportrendezvény felhívhatja a figyelmet a fogyatékossággal élő lakosságra. Lehetőség teremtődik arra, hogy megfelelő 
tervezéssel, szervezéssel a rendezvény katalizátorként működhessen és jelentősen javuljon a helyzetük. A szakirodalmi 
áttekintésben a szerzők törekednek a téma alapfogalmainak rendszerezésére. A szekunder kutatás során korábbi nem-
zetközi parasportrendezvények hatásait elemzik. A primer kutatás felméri a hazai parasport jelenlegi helyzetét. Kutatási 
kérdésük: mi szükséges ahhoz, hogy Magyarországon egy sikeres nemzetközi parasportrendezvény szervezése valósul-
hasson meg, mely hosszú távon javíthatja a fogyatékossággal élők helyzetét. A kutatás eredményeként megfogalmaznak 
egy négyelemű kritériumrendszert, amelyre alapozva valósulhat meg egy sikeres nemzetközi parasportrendezvény. Ezek 
a következők: akadálymentesítés, hozzáférhetőség, szellemi akadálymentesítés, élsport és szabadidősport differenciált 
kezelése, finanszírozás. 

Kulcsszavak: nemzetközi parasportrendezvény, Paralimpia, parasport, stratégiai tervezés, esélyegyenlőség, fogya-
tékossággal élők

The 2006 UN Convention states that people with disabilities have equal rights and opportunities. Based on the 2011 census 
in Hungary, nearly 73% of people with disabilities experience obstacles in their daily lives. An international parasports 
event has an impact on the society of the host country. With strategic planning, the event can act as a catalyst and 
improve the situation of people with disabilities. In the secondary research, the authors analyse the impact of previous 
international parasport events. The primary research assesses the current situation of domestic parasport. Their research 
question asks what is necessary to organize a successful international parasport event in Hungary. As a result of the 
research, they formulate a four-element criteria system, based on which a successful international parasport event can be 
realized. The four elements are accessibility, intellectual accessibility, differentiated treatment of professional and leisure 
sport, and financing.

Keywords: international parasport event, Paralympics, parasport, equal opportunities, strategic planning, people 
with disabilities
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Kutatásunk aktualitását és fontosságát mutatja, hogy 
napjainkban is van olyan nézet, ami szociális parazita-
ként aposztrofálja a fogyatékossággal élőket, e vélemé-
nyek pedig megnehezítik az állami szervezetek dolgát a 
fogyatékossággal élőket támogató rendszer fenntartásá-
ban (Ibled, 2022). Holott a fogyatékosság nem jelent auto-
matikusan rosszabb életet és függést a társadalomtól, a 
fogyatékossággal élők szabadságérzetét a mások segítsé-
gétől való fizikai függés veheti el (például kerekesszékes 
közlekedés).

Megközelítésünk szerint egy nemzetközi sportren-
dezvény stratégiai tervezése lehetőséget nyújt arra, hogy 
társadalmi hatásokat érjünk el sportrendezvényekkel, 
azokat, mint „emelő”, fejlődést segítő eszközt használva 
(Hover, Dijk, Breedveld, van Eekeren & Slender, 2016).

Figyelmünk középpontjában a parasportrendezvények 
általi társadalmi és környezeti célok elérése áll. Elméleti 
keretünk szerint a „örökségtervezés az eseményre kon-
centrál, a sportrendezvény leverage pedig a közösségre, 
arra, hogy a rendezvényt és annak hatásait hogyan integ-
rálhatja a szervezőváros stratégiájába” (Máté, 2022a, p. 
67).

Feltevésünk, hogy egy parasportrendezvény kiváló 
alkalom arra, hogy foglalkozzunk a fogyatékossággal élők 
ügyével, a velük szemben való hozzáállás javításán, minél 
több lehetőséget biztosítva számukra a sportban és a gaz-
daságban (Department for Culture, Media & Sport, 2013).

A kutatás célja beazonosítani azokat a tényezőket, 
fejlesztendő pontokat, amelyek szükségesek egy magyar-
országi parasportrendezvény szervezésének stratégiai 
tervezéséhez (leverage), ezáltal a kívánt hatások és fenn-
tartható örökség eléréséhez. 

Fogalmi keretek

Az Európai Unió által a 2007-ben kiadott Fehér Könyv 
megfogalmazása szerint sportnak tekinthető a fizikai akti-
vitás minden olyan formája, amely rendszeres vagy akár 
alkalmi mozgás, gyakorlás révén fejleszti a fizikai állóké-
pességet, a mentális jóllétet, emellett elősegíti a szociális 
kapcsolatok kialakulását, illetve valamilyen versenyered-
mény elérését eredményezheti (Európai Közösségek 
Bizottsága, 2007).

A „para” egy görög eredetű szó, amelyet, hogy ha egy 
szóösszetétel előtagjaként használunk, mellérendeltsé-
get vagy az adott szóhoz, fogalomhoz való hasonlóságát 
jelzi (Bakos, 1974). A parasport azon emberek sportja, 
akik valamilyen sérültséggel rendelkeznek, ez lehet akár 
testi fogyatékosság, lehet mentális, lehet veleszületett és 
lehet szerzett (Patatas, Ryck, De Bosscher & Kons, 2021). 
Fogyatékossággal élőnek tekintendő minden olyan sze-
mély: „aki, tartósan vagy véglegesen olyan érzékszervi, 
kommunikációs, fizikai, értelmi, pszichoszociális károso-
dással – illetve ezek bármilyen halmozódásával – él, amely 
a környezeti, társadalmi és egyéb jelentős akadályokkal 
kölcsönhatásban a hatékony és másokkal egyenlő társa-
dalmi részvételt korlátozza vagy gátolja” (2013: LXII. tv. 
1§ (a)).

A parasport elnevezés a Nemzetközi Paralimpiai 

Bizottság által meghatározott és elismert sportágakra 
vonatkozik, amit a fennálló tíz károsodási típus vala-
melyikével rendelkező sportolók űznek (Derman et al., 
2021). A tíz típus magába foglal nyolcféle testi sérültséget 
(csökkent izomerő, megváltozott passzív mozgástarto-
mány, végtaghiány, lábhosszkülönbség, alacsony termet, 
hipertónia, ataxia, atethozis), továbbá a látássérültséget 
és az értelmi fogyatékosságot. Sportáganként eltérő, hogy 
hogyan határozzák meg e típusokon belül kijelölt kategó-
riákat (Paralympic.org, n.a.).

Minden olyan parasportverseny, ahol a következő 
tényezők megvalósulnak: jelen vannak a fogyasztók, 
(jegyváltás ellenében), jelen van a média, a sajtó és a 
szponzoráció is, parasportrendezvénynek tekinthető. 
Amennyiben pedig a fogyatékossággal élő sportolók 
különböző országokat képviselnek a teljesítményük 
összemérése során, nemzetközi parasportrendezvényről 
beszélhetünk. A parasport legkiemelkedőbb rendezvénye 
a paralimpia. 

1989-ben hozta létre a Fogyatékosok Sportjának 
Nemzetközi Koordinációs Bizottsága (ICC), az enyhén 
értelmi sérült sportolókat összefogó VIRTUS és a Siketek 
Sportjának Nemzetközi Bizottságával (ICSD) közösen a 
Nemzetközi Paralimpiai Bizottságot (IPC), mely irányító 
szerve a paralimpiai mozgalomnak, támogatja a több mint 
200 tagországának a parasportbeli törekvéseit, fejlesz-
téseit, részt vesz és segít a paralimpia szervezésében és 
lebonyolításában (Paralympic.org, n.a.).

A paralimpiát már az 1960-as évek kezdetétől fogva 
igyekeztek az olimpia helyszínén megtartani, ez nem 
minden alkalommal sikerült (1984), illetve csupán a hely-
szín egyezett, a szervezőbizottság nem. Az ezredfordulós 
sydney-i játékok esetén történt az először, hogy a pályázó 
város szervezőbizottsága mindkét játék megszervezé-
sét tervezte. Ezt az ötletet támogatva, 2001-ben született 
egy hivatalos megállapodás, amely kijelentette, hogy a 
továbbiakban minden esetben egy helyszínen, ugyana-
zon sportlétesítményeket használva, az olimpiát követően 
nagyjából két héttel kell megrendezni a paralimpiát is. 
Meghatározták azt is, hogy maximálisan hány sportágat 
tartalmazhatnak a téli, illetve a nyári paralimpiai játékok 
(Purdue, 2013).

Az olimpia, paralimpia kettősén túl egyik sportren-
dezvény esetén sincs kötelező párosítás a rendezvény 
para megfelelőjével. Az adott rendező város vagy ország 
pályázó sportági szakszövetsége jelezheti a nemzetközi 
szövetségnek, illetve, ha a sportág fogyatékossággal élő 
szegmense nem annak a fennhatósága alá tartozik, akkor 
az IPC-nek, hogy szívesen rendezné a világ- vagy konti-
nensviadalt a parasportolók számára is. 

Elméleti keretek – a nemzetközi 
sportrendezvények hatásrendszere

A nemzetközi szakirodalom három fő típusát különbözteti 
meg a sportrendezvény kimeneteleinek, egyrészt beszél-
hetünk hatásról, másrészt örökségről (legacy), harmad-
részt leverage-ről, azaz a stratégiai tervezésről (Gratton & 
Preuss, 2008; Máté, 2022b).
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A hatás automatikusan jelentkezik a sportrendezvényt 
követően és átmeneti jellegűnek tekinthető; fontos hoz-
zátenni, hogy egy rendezvény által kiváltott hatás nem 
feltétlenül pozitív (Gratton & Preuss, 2008). Amennyiben 
a sportrendezvény által kiváltott pozitív vagy negatív 
hatások állandósulnak, fenntarthatónak bizonyulnak, 
örökségről beszélünk. Következő lépés a stratégiai terve-
zés, amikor a szervezők azzal a kérdéssel foglalkoznak, 
mi lehet a nemzetközi sportrendezvényük hatása, mi az, 
ami ezekből hosszú távon fenntartható és pozitív, kiemelt 
figyelmet fordítanak arra, hogy a közösség számára ez mit 
jelent (Taks, Chalip & Green, 2015).

Az örökség lehet pozitív és negatív, tervezett és nem 
tervezett, kézzel fogható és immateriális. Nemcsak a létre-
jövő sportcsarnokokról, sportlétesítményekről, közlekedési 
fejlesztésekről van szó, hanem ugyanúgy figyelembe kell 
venni a nehezebben mérhető tényezőket is, mint a közös-
ség, társadalom hozzáállása, véleménye (Gratton & Preuss, 
2008). A szervezőbizottság előszeretettel hangoztatja azt, 
hogy a megszervezésre kerülő sportrendezvénynek csakis 
pozitív hozadékai, örökségei lehetnek, ezzel próbálva iga-
zolni a fejlesztések és beruházások szükségességét (Getz, 
1991). Illetőleg hajlamosak arra, hogy az örökséget az 
adott eseményt követő rövid időtávlatban vizsgálják, holott 
ahhoz, hogy ez beérjen, több időre lenne szükség, mint két 
év (Crompton, 1995). Az utóbbi néhány évtizedben elkez-
dett átalakulni e gondolkodásmód és kezdenek figyelmet 
fordítani a hosszú távú hatásokra is, melyek akár évtizedes 
távlatban vizsgálhatók (Bianchi, 2003).

Jelenünk sportvezetői törekvése, hogy egy nemzet-
közi sportrendezvényt követően nemcsak a pozitív, előre 
megtervezett és materiális örökségre fókuszálunk, figyel-
met kell fordítani e dimenziók párjaira is. Továbbá fon-
tos foglalkozni az örökség hatósugarával, ugyanis, ha 
megfelelően zajlott a tervezés, akkor a rendezvénynek 
otthont adó város vagy régió határain túlnyúlhat a kivál-
tott hatás, fennmaradó örökség (Thomson, Schlenker & 
Schulenkorf, 2013). Egy parasportrendezvény rendezése 
lehetőség arra, hogy foglalkozzanak az ableizmus jelen-
ségével, mely a fogyatékossággal élők hátrányos helyzetű 
megkülönböztetését jelenti, az örökségtervezés kiemelt 
pontját képezheti az, hogy a rendezvény által, azt köve-
tően csökkenjen a fogyatékossággal élőkkel szembeni elő-
ítéletesség (Goodley, 2011).

A leverage elérése olyan stratégiák végrehajtása, ame-
lyek célja társadalmi hatások kialakítása sportrendezvé-
nyekkel, azokat, mint ezek elérését segítő eszközt használva 
(Hover et al., 2016). „Nemzetközi sportrendezvény kimene-
teleinek stratégiai tervezése különbözik a puszta örökség 
tervezésétől, mivel a figyelem középpontjában a gazdasági, 
társadalmi és/vagy környezeti célok eléréséhez szükséges 
eszközök állnak” (Máté, 2022a, p. 67).

Chalip (2004) elképzelése alapján már az adott sport-
rendezvény ajánlattételi, pályázati időszaka során foglal-
kozni kell a célmeghatározással, mi az, amit a rendezvény 
szervezése által szeretnénk megvalósítani. 

Komplex stratégiai tervezéssel nemcsak magára a ren-
dezvényre kell fókuszálni, azt csak a kívánt cél indiká-
torának alkalmazhatjuk. Be kell azonosítani a szükséges 

taktikát, stratégiát, mely már a tervezési periódus során 
megkezdi működését és a rendezvényt követően hosz-
szú távon fenntartható és pozitív (Chalip, 2004). Chalip 
(2006) megfogalmazza, hogy míg a hatástanulmányok 
a rendezvényt, mint különálló entitást kezelik és vizs-
gálják, addig a leverage esetében egy ennél összetettebb 
értelmezésről van szó, a rendezvényt a szervező város ter-
mék- és szolgáltatásmixének tekinti. A hatáskutatás során 
az eredmények értékelése leíró formában jelenik meg, a 
sportrendezvényt önmagában értékelik és a fókuszban a 
rendezvény alatt megvalósuló hatások állnak. Ezzel szem-
ben, amikor a leverage vizsgálatáról van szó, a stratégiát, 
taktikát veszik górcső alá, analitikus elemzéssel. Ex ante, 
azaz már a sportrendezvény kezdete előtt megkezdődik a 
leverage folyamata, mely során a hely adottságait, ezáltal 
a rendelkezésre álló eszközöket figyelembe véve, kihasz-
nálva szeretnénk elérni a kívánt célt. A hatástanulmányok 
magát a sportrendezvényt értékelik, míg a leverage eseté-
ben, stratégiai tervezést várunk el, amikor megvalósul a 
szervezeti szintű tanulás, a komplex stratégiát értékeljük, 
úgy vonjuk le a tanulságokat, hogy a jövőben esetlegesen 
máshogy használják ki egy sportrendezvény apropóján 
a hely adottságait és a rendelkezésükre álló eszközöket 
(Chalip, 2006). 

A kutatás módszertana

A kutatás célja beazonosítani azokat a tényezőket, fejlesz-
tendő pontokat, amelyek szükségesek egy magyarországi 
parasportrendezvény szervezésének stratégiai tervezé-
séhez (leverage), ezáltal a kívánt hatások és fenntartható 
örökség eléréséhez. Kutatásunk során szekunder és pri-
mer forrásokkal dolgoztunk. 

Kutatásunk alapja szisztematikus adatgyűjtéssel 
készített szakirodalmi áttekintés, amelyet előzetesen meg-
fogalmazott, a kutatási témához kapcsolható kulcsszavak 
alapján végeztünk. Multidiszciplináris adatbázisokban 
végeztünk keresést – ScienceDirect, Google Scholar, 
Taylor & Francis Online, Akadémiai Kiadó folyóiratai, 
ResearchGate – a paralympic(s), parasportevent, sport 
event, impact, legacy, leverage kulcsszavakra. 

1. táblázat
A szakirodalom-gyűjtés folyamata

Adatbázisok 

ScienceDirect, Google 
Scholar, Taylor & Francis 
Online, Akadémiai Kiadó 
folyóiratai, ResearchGate

Használt keresőszavak 
paralympic(s), parasporte-
vent, sport event,  impact, 
legacy, leverage

Áttekintett absztraktok száma 144
Parasport szempontjából 
relevánsnak értékelt cikkek 
száma: 

51

Forrás: saját szerkesztés

Az irodalomkutatás eredményeként talált absztraktok 
száma 144 volt, ebből az áttekintés után 51-et találtunk 
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a parasportrendezvény téma szerint relevánsnak. Ezeket 
a cikkeket teljes terjedelmükben feldolgoztuk és hivat-
kozással jegyzettek az irodalomjegyzékben. Továbbá a 
nemzetközi szervezetek által kiadott 14 riportot is feldol-
goztuk, amelyek szintén hivatkozottak (1. táblázat). 

Kutatásunkban öt kutatási kérdést fogalmaztunk meg, 
az irodalomfeldolgozás során arra kerestük a választ: 
milyen hatások valósultak meg, melyek voltak a parasport-
rendezvények örökségei, megvalósult-e a stratégiai terve-
zés (K1). 

Primer kutatásunk során hét félig strukturált szakér-
tői interjút készítettünk a témában hozzáértő, kompetens 
szakemberekkel (2. táblázat). A szakértői interjúk során 
célunk volt, hogy a válaszadó (parasportban érintett sze-
mélyek) szemszögéből vett megértés álljon a középpont-
ban. A kvalitatív kutatás jól alkalmazható az egy személy 
tapasztalatának vagy magatartásának feltárására, vagy 
ha szeretnénk megérteni egy jelenséget (Ghauri, 2004). 
Továbbá lehetőséget nyújt arra, hogy mélyebb megértést 
szerezzünk a vizsgált jelenségekről, és betekintést nyújtson 
a résztvevők tapasztalataiba és véleményeibe. Az interjúk 
elméleti keretét a sportrendezvények hatása-örökség-stra-
tégiai tervezés hármas célrendszer adta (Máté, 2022a). A 
szakértőkkel egyeztetve, névvel és pozíciójukkal vállalták 
az interjúeredmények publikálását. Módszertani szem-
pontból fontosnak tartjuk, hogy a források megjelölése is 
erősítse a kutatási kérdésre kapott válaszok relevanciáját. 
A szakértői interjúk által azokra a kérdésekre kerestük a 
választ, hogy hogyan jellemezhető a hazai parasport hely-
zete (K2), továbbá, Magyarország alkalmas-e arra, hogy 
nemzetközi szintű parasportrendezvénynek adjon otthont 
(K3), egy megrendezésre kerülő rendezvény (K4) milyen 
hatást váltana ki társadalmi szinten, és egy speciális cso-
port-e a fogyatékossággal élők körében. 

 A szekunder és a primer kutatás összevetése által 
célunk annak a kérdésnek a megválaszolása, hogy milyen 
fejlesztésekre lenne szükség ahhoz, hogy Magyarország 
sikeresen megrendezhessen egy nemzetközi parasportren-
dezvényt (K5). 

Kutatási kérdéseinket és az alkalmazott módszertant a 3. 
táblázatban foglaltuk össze. 

3. táblázat
Kutatási kérdések

K1

Milyen hatások valósultak meg, 
melyek voltak a parasport-
rendezvények örökségei, ezek 
során megvalósult-e a stratégiai 
tervezés?

irodalomfeldol-
gozás, szekunder 
elemzés

K2 Hogyan jellemezhető a magyar 
parasport helyzete?

szekunder elem-
zés, primer szakér-
tői interjúk

K3
Alkalmas-e Magyarország 
nemzetközi parasportrendez-
vény szervezésére?

primer szakértői 
interjúk

K4

Egy megrendezésre kerülő ren-
dezvény milyen hatást váltana 
ki társadalmi szinten, és eggyel 
szűkítve a kört, a fogyatékos-
sággal élők körében?

primer szakértői 
interjúk

K5

Milyen fejlesztések szüksé-
gesek Magyarországon egy 
sikeres nemzetközi parasport-
rendezvény szervezéséhez?  

primer szakértői 
interjúk

Forrás: saját szerkesztés

Paralimpiák stratégiai tervezése és öröksége 

Szekunder kutatásunkban a nemzetközi parasportren-
dezvények esetében arra kerestük a választ, hogy milyen 
hatások valósultak meg, melyek voltak a parasportren-
dezvények örökségei, megvalósult-e a stratégiai tervezés 
(K1). Fontos hangsúlyozni, hogy a legtöbb parasportren-
dezvény örökségével és leverage-vel foglalkozó nemzet-
közi tanulmány a téli és a nyári paralimpiákra szorítkozik. 
Ez a kutatás egy korlátjának tekinthető, de lehetőség is 
egyben, hogy e tapasztalatokat az egysportágas parasport-
rendezvények esetében hasznosíthassuk. 

A szekunder kutatásunk tárgya a sydney-i, a pekingi 
és a londoni nyári, továbbá a vancouveri téli paralimpia. 
Vizsgálatunk során három időbeli fázist különböztet-
hetünk meg – a rendezvény előtt – mit terveztek, a ren-

dezvény alatt – mi valósult meg a paralimpia idején, a 
rendezvény után – mi maradt fent a paralimpiát követően. 
Azért ezt a négy rendezvényt választottuk a vizsgálatunk 

2. táblázat
Primer kutatás interjúalanyai és a legfontosabb információk

Név Pozíció Dátum Forma Időtartam Jelölés a 
szövegben

Szabó László MPB elnök 2023.01.10. személyes 1,5 óra Int 1.
Urr Anita MPB főtitkár 2023.01.10. személyes 1,5 óra Int 2.
Csuri Ferenc Access4you tag 2023.01.16. személyes 1 óra Int 3.
Szekeres Pál IWAS elnökségi tag 2023.02.13. személyes 1 óra Int 4.
Weisz Róbert Magyar Kajak-Kenu Szövetség társelnöke 2023.01.27. személyes 1 óra Int 5.
Ekler Luca paralimpiai bajnok, világcsúcstartó atléta 2023.01.14. telefonhívás 1 óra Int 6.
Kiss Péter Pál paralimpiai bajnok, világcsúcstartó kajakos 2023.02.03. személyes 1 óra Int 7.

Forrás: saját szerkesztés
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tárgyává, mert ezek esetében állt rendelkezésre olyan 
empirikus kutatási eredmény, amely releváns volt a kuta-
tási kérdésekhez. 

Sydney 2000
Sydney-i paralimpia pozitív és azóta fennmaradó örök-
sége, hogy e város jelentkezett először úgy, hogy mindkét 
rendezvénynek (olimpia és paralimpia) szeretne otthont 
adni. Ezt követően 2001-ben meghatározták, hogy a 
továbbiakban minden esetben egy helyszínen, ugyanazon 
létesítmények használatával kell megrendezni a két játé-
kot (Purdue, 2013). A szervezőbizottság testvérszervezeti 
struktúrát alakított ki az olimpia (Sydney Olympic Games 
Organising Committee, SOCOG), illetve a paralim-
pia (Sydney Paralympic Games Organising Committee, 
SPOC) lebonyolításáért felelős szervezetek közt. Az erő-
források hatékony megosztása érdekében szükséges az 
integráció, ugyanakkor szükség van bizonyos fokú meg-
különböztetésre is (Darcy & Appleby, 2011; Misener, 
2017).  

A pályázati szakaszban nem, csak miután Sydney 
városa elnyerte az ezredfordulós olimpia és paralimpia 
rendezési jogát, végeztek felméréseket arról, hogy milyen 
fejlesztésekre, változtatásokra van szükség ahhoz, hogy 
alkalmasak legyenek a játékok megrendezésére. Tehát 
csak ekkor kezdődött meg a stratégiai tervezés, a pályá-
zati szakaszban még nem rendelkeztek megfelelő mennyi-
ségű információval a fogyatékossággal élők helyzetéről, 
mivel ezt a korábbiakban senki sem vizsgálta. Az előzetes 
elemzések javaslata alapján akadálymentesség szempont-
jából infrastrukturális fejlesztésekre volt szükség ahhoz, 
hogy a fogyatékossággal élők is tudjanak közlekedni a 
városon belül, a létesítményeken belül, és legyen megfe-
lelő lehetőségük a tömegközlekedés használatára (Darcy, 
2001). Emellett a társadalmi közegben is szükség volt vál-
tozásra, ugyanis erősek voltak a fogyatékossággal kapcso-
latos sztereotípiák, gyenge a kapcsolat a fogyatékossággal 
élők közösségével, szükséges volt növelni az emberek 
tudatossági szintjét. Problémaként azonosították, hogy a 
parasport finanszírozása során a kiemelkedő sportolókra 
fókuszáltak, a többi sportoló, sportolni vágyó rovására, 
figyelmen kívül hagyva a szabadidős sportolókat (Darcy, 
2003). 

Ahogyan az olimpián, úgy a paralimpián is az előírá-
sok szerint biztosították a megfelelő médiamegjelenéseket, 
közvetítéseket a paralimpia kapcsán is, illetve elismer-
ték sportolóként a paralimpiai versenyzőket (Darcy & 
Appleby, 2011). Nemzetközi szinten azonban minőségben 
és mennyiségben is elmaradt a parasportolók megjelente-
tése az épekhez képest (Hardin & Hardin, 2003). 

A társadalom számára biztosították a megfelelő eduká-
ciós anyagokat, hogy jobban megismerhessék, megértsék 
a fogyatékossággal élők közösségét (Cashman & Darcy, 
2008). Az iskolákban nemzeti oktatási program része-
ként megjelent az olimpiai anyagon belül a paralimpia is, 
már a játékok kezdete előtt, 1997-től számítva (Cashman, 
2006). 320000 iskolás korú gyermeket vittek ki a paralim-
piai játékokra, hogy élőben tapasztalhassák meg, hogy a 
fogyatékossággal élők is tudnak teljes életet élni (Appleby, 

2007, idézi Darcy & Appleby, 2011).
Az ausztrál Paralimpiai Bizottság kutatása szerint 

2006 és 2007 között megkérdezett ausztrál lakosok 93%-a 
gondolta azt, hogy az elit parasportolók ugyanannyit 
edzenek, mint az ép társaik és 87%-uk gondolta azt, hogy 
ezáltal ugyanannyi támogatás járna nekik, mint az épek-
nek. A válaszadók 71%-a szívesen hallana még többet a 
parasportolóikról és 57%-uk követte a paralimpiai csapat 
munkásságát a játékokat követően (Australian Paralympic 
Committee, 2008, idézi Darcy & Appleby, 2011). 

A rendelkezésre álló adatok alapján az 1. ábrán lát-
ható, hogyan változott a támogatás mértékének összege a 
paralimpiát megelőző, a paralimpia alatt és az azt követő 
néhány év során, melyet az ausztrál sportbizottság tett 
közzé (Darcy & Cashman, 2008).

1. ábra
Az APC és az egyéb fogyatékossággal élők 

sportszervezeteinek támogatása 1994 és 2007 között

Forrás: Cashman és Darcy (2008) alapján saját szerkesztés

Megállapítható, hogy a támogatások összege az APC ese-
tén nem esett vissza a paralimpiát követően, sőt tovább 
emelkedett, illetve az egyéb fogyatékossággal foglalkozó 
sportszervezetek esetén ugyan csökkent, de így is maga-
sabb volt, mint a paralimpiát megelőző években. Azonban 
hiába nőtt szignifikánsan a támogatások összege a sport 
terén, ez nem garantált életminőség-javulást a fogyatékos-
sággal élők széles körében (Darcy, 2003). 

Peking 2008
Kínában a 2000-es évek, de főként a ’90-es évek előtt 
teljes mértékben periférián volt a fogyatékossággal élők 
sportja (Sun, Yan, Mao, Chao & Jing, 2011). A kínai tár-
sadalom retorikájában a fogyatékossággal élő egyet jelen-
tett azzal, hogy valaki beteg, alkalmatlan (Mao & Sun, 
2018). 2010-es adatok alapján a lakosságban megközelítő-
leg 85 millió fogyatékossággal élő élt, mely megfelel egy 
közepes ország teljes lakosságának (National Bureau of 
Statistics alapján: Mao & Sun, 2018).

Peking a játékok rendezési jogának elnyerése után kez-
dett azonnali fejlesztésekbe és átalakításokba. Kína esetén 
a játékok csak a kirakós egy darabját képezték azon vízi-
óban, hogy sportnagyhatalommá váljanak (Zheng, Chen, 
Tan & Lau, 2018). A szervezőbizottság (Beijing 2008 OC 
for the Olympic Games, BOCOG) elsődleges célkitűzés-
nek fogalmazta meg a társadalom hozzáállásának meg-
változtatását, a fogyatékossággal élők előtérbe helyezését 
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(Misener & Molloy, 2018; Gold & Gold, 2009). Továbbá, 
módosították a fogyatékossággal élőkkel kapcsolatos 
hatályos törvényt, hogy jobb munkalehetőségeik legyenek 
és fejlesszék az orvosi ellátásukat. 

A kínai kormány ötéves terveket adott ki, melyek a 
fogyatékossággal élők sportjának fejlesztését tartalmaz-
ták. Ezek közül az elsőt 2001-ben hozták nyilvánosságra, 
melyben a 2001 és 2005 közötti periódusra megfogalma-
zott cél, hogy 10%-kal növeljék a fogyatékossággal élők 
létszámát a sportban (Sun et al., 2011). 2003-ban útjára 
indították a Nemzeti Fitnesz Programot, melynek kere-
tében sportolási lehetőségeket biztosítottak a fogyaté-
kossággal élők számára. Ennek az egész országot átívelő 
programnak a társa a Fitnesz Támogatási Projekt, mely 
szerint éves szinten egymillió jüant adnak a fogyatékos-
sággal élőket oktató iskoláknak és a fogyatékossággal 
élők sportközpontjainak, hogy finanszírozni tudják a spe-
ciális eszközöket, melyek szükségesek a sportoktatáshoz, 
edzéshez (Zhang, 2008 idézi Mao & Sun, 2018).

A stratégiai tervezés jelentős folyamata volt, hogy 2002 
és 2008 között a kínai kormány közel 30 fogyatékosság-
ügyi szövetséggel és nemzetközi szervezettel működött 
együtt, hogy bővítsék ismereteiket. 2002-ben a kormány 
részben külső (IOC) nyomásra, kiadott egy útmutatót, 
hogy segítsék a fogyatékossággal élők sportmozgalmá-
nak fejlődését, figyelmet fordítva az alulról szerveződésre, 
támogatva a sportolást egészen a kiválasztástól a verseny-
zésig (Sun et al., 2011).  

A fogyatékossággal élők sportját 2001 előtt az állam 
éves szinten kevesebb, mint tízmillió jüannal támogatta 
(~14,5 millió USD), mely az összes sporttámogatásnak az 
1%-át jelentette. 2003 és 2007 között megközelítőleg 3,2 
milliárd jüant (~ 4,6 milliárd USD) költöttek a fogyatékos-
sággal élők sportjának fejlesztésére (Mao & Sun, 2018). 
A rendezvényt követően a támogatások mértéke ugyan 
csökkent, de továbbra is jelen volt, mely lehetővé tette, 
hogy további sportközpontokat hozzanak létre a fogya-
tékossággal élők számára. A National Disability Status 
and Well-being Process Monitoring Report (Az orszá-
gos fogyatékossági helyzet és jólét folyamatának nyomon 
követéséről szóló jelentés) alapján 2007-ben a kínai fogya-
tékossággal élők 24,8%-a, 2010-ben a 33,7%-a, míg 2013-
ban már 43,1%-a folytatott valamilyen sporttevékenységet.

2006-ban fontos előrelépés történt a fogyatékosság-
gal élők szempontjából, egyfelől a kínai kormány aláírta 
azt az ENSZ egyezményt, mely a fogyatékossággal élők 
jogairól szól, ezzel megfogalmazva azon célt, hogy javít-
sák a fogyatékossággal élők jólétének helyzetét az ország-
ban. Ennek első lépése és a tömegközlekedés helyzetének 
javítása volt. Egy 2022-es kutatás alapján pedig a meg-
kérdezettek több mint a fele úgy nyilatkozott, a tömegköz-
lekedés e fejlesztése megmaradt a játékok után is (Sun et 
al., 2011; Song, 2022).

Vancouver 2010
2003-ban amikor Vancouver kapta a 2010-es téli olimpia 
és paralimpia rendezésének jogát, még nem szólt semmi-
lyen jogszabály vagy határozat a fogyatékossággal élők 
életének megkönnyítéséről, nemcsak sportbéli, vagy sza-

badidős tevékenységekben való részvétel kapcsán, hanem 
arról sem, hogy a társadalmi részvétel, beilleszkedés gör-
dülékenyebben történhessék (Dickson, Darcy & Walker, 
2020). A szervezőbizottság célja az volt, hogy a paralim-
pia segítségével felhívja a figyelmet a fogyatékossággal 
élőkre.

A szervezőbizottság igazgatótanácsának tagjai közé 
most először került be a hazai paralimpiai bizottság 
elnöke is, ezzel megfelelő helyre pozícionálva a para-
limpiát, biztosítva, hogy vezetői szinten is megvalósul-
jon a paralimpiai érdekek képviselete (Vancouver, 2010). 
Továbbá 2002-ben, tehát a pályázat elnyerése előtt fel-
keresték és együttműködést kezdeményeztek a Whistler 
Adaptive Sportstal (WAS), mely arról volt ismert, hogy 
fogadnak fogyatékossággal élő sportolni vágyókat (Resort 
Municipality of Whistler, 2012).

A munkafolyamat elején hat tervezési fázist fogalmaz-
tak meg, amely megfelel a stratégiai tervezés elképzelésé-
nek: négy a játékok előtti időszakot, egy magát a játékokat, 
egy pedig az utána való időszakot foglalta magába. Az 
első két évre (2003-2005) az alapok tervezését tűzték ki 
feladatnak, míg a következő szakasz (2005-2006) a stra-
tégiai tervezésről szólt (Vancouver Office of Olympic 
Operation, 2006). 2006-ban meg is fogalmazták, hogy a 
fogyatékossággal élők életére és sportolására való tekin-
tettel intézményi rendszert kell kialakítani, akadálymen-
tesíteni és hozzáférhetővé kell tenni a létesítményeket és a 
közlekedést, továbbá javítani kell a társadalmi hozzáállást 
(Government of Canada, 2006). 

A szervezők víziója alapján a paralimpia összes (két 
kivétellel) versenyszámát Whistlerben rendezték meg. A 
városban a szállások 50%-a akadálymentesített és egy 
részük specifikusan kerekesszékesek számára kialakított 
zuhanyzókkal rendelkezett (Dickson et al., 2020). E szo-
bákat a jövőben is megtartani tervezte a város, hogy majd 
edzőtáborok helyszíne lehessen, illetve további paralim-
piai felkészítő versenyeknek tudjon otthon adni (Resort 
Municipality of Whistler, 2008). 

Országos szinten nagymértékű volt a tájékozatlanság 
a fogyatékossággal élőkkel kapcsolatban, csak 2010-ben, 
az olimpia és paralimpia évében írták alá azon ENSZ-
egyezményt, mely a fogyatékossággal élők jogairól szól 
(Government of Canada, 2010). Emellett célzott kampányt 
indítottak az iskolákban, a paralimpiai kabala ellátogatott a 
tanulókhoz, mesélve a paralimpiáról és a parasportolókról. 
Tartottak Paralimpiai Napot az oktatási intézményekben, 
melynek keretében tanultak a paralimpiai mozgalomról, a 
sportágakról, és ahol volt lehetőség rá, ki is próbálhatták 
azokat. A 73 Paralimpiai Nap alatt megközelítőleg 27500 
diákot értek el (Misener & Molloy, 2018).

A helyszínen nagyjából 230000-en voltak a nézők, ami 
jegyeladási rekordot jelentett a téli paralimpiák körében 
(International Paralympic Committee, 2010). Azért, hogy 
közelebb hozzák egymáshoz a két közösséget, a para-
limpiai helyszíneken ki lehetett próbálni a sportágakat 
(Misener & Molloy, 2018). Egy 2012-es jelentés alapján, 
a kanadai gyerekek mindössze 36%-a folytat bármilyen 
sporttevékenységet, míg a fogyatékossággal élő gyerekek-
nél ez az arány csupán 3% (Standing Senate Committee on 
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Human Rights, 2012). A törekvések ellenére szignifikán-
san nem nőtt a sportoló gyerekek száma, a paralimpiához 
kapcsolódóan ez az elképzelés nem valósult meg (Craig & 
Bauman, 2014). 

A 2010-es vancouveri téli olimpia és paralimpia legna-
gyobb nyertese a WAS, ők elérték a kitűzött céljukat, mert 
az együttműködés révén nagy figyelem irányult rájuk. 
Turisztikai sportközpontként és szabadidősportközpont-
ként vonzó desztinációvá váltak a lakosság és a külföldi 
fogyatékossággal élők körében, szignifikánsan megnőtt a 
látogatók száma (Perks, 2015). 

London 2012
A rendezés jogának elnyerését követően a szervezőbizott-
ság (London 2012 OC for the Olympic and Paralympic 
Games, LOCOG) előállt egy örökségprogrammal, a terve-
zést azonban nehezítette, hogy nem állt rendelkezésükre 
elég kutatás a fogyatékossággal élők sportjáról, illetve az 
olimpiával közös örökségként kezelték a hatások hosz-
szú távú fennmaradásának lehetőségét (Weed & Dowse, 
2009). 

2005 és 2012 között nagyjából 6,5 milliárd GBP össze-
get fordítottak arra, hogy a tömegközlekedést és a léte-
sítményeket akadálymentessé tegyék (Misener & Molloy, 
2018; Gold & Gold, 2007). 

Az örökségtervezés részét képezte a társadalmi szem-
léletváltás a fogyatékossággal élőkkel kapcsolatban, 
ugyanis az Egyesült Királyságban a lakosság nagy részé-
ben mélyen gyökeredzett az ableizmus jelensége, mely 
a fogyatékossággal élők hátrányos helyzetű megkülön-
böztetése, velük szemben való társadalmi előítéletesség 
(Goodley, 2011). Célkitűzéseik közt szerepelt, hogy álta-
lános társadalmi befogadásra ösztönözzék a lakosságot, a 
közoktatásba beépítve a fogyatékossággal élők ismerteté-
sét (Gold & Gold, 2009).

A sportban a részvételi lehetőségek megteremtésének 
érdekében két év alatt a Sport England 8 millió GBP-t for-
dított arra, hogy több alternatívájuk legyen a sportban, 
illetve a már meglevő létesítményeknek legyen megfelelő 
kapacitásuk (Office for Disability Issues, 2011). 2009-
2010-ben a fogyatékossággal élőknek 16,8%-a sportolt. 
Közvetlenül a játékok után 19,1 %-ra nőtt az aránya azon 
fogyatékossággal élőknek, akik legalább heti egyszer 
folytatnak valamilyen sporttevékenységet, azonban ez 
az arány 2013-14-re elkezdett visszaesni (17,6%), 2016-
ra visszatért a kiindulási értékre 16,8%-ra (Active People 
Interactive, 2017). 

A Channel4 egy paralimpia fókuszú kampányt indított, 
amely Meet the Superhumans néven futott, piedesztálra 
emelve a paralimpiai sportolókat. Specifikusan kerestek 
fogyatékossággal élő kommentátort, továbbá kampányol-
tak a paralimpia és olimpia közötti rövid átállási szakasz-
ban a „Thanks for the Warm-up” szlogennel (Misener & 
Molloy, 2018). Ez volt az addigi legátfogóbb közvetítése a 
játékoknak, minden eddiginél nagyobb figyelem irányult a 
paralimpiára, 500 közvetített órával, hazai szinten 40 mil-
lió nézővel, mely azt jelentette, a lakosság 69%-a nézte a 
közvetítést. Világszinten 3,4 milliárd ember követte figye-
lemmel a paralimpiai játékokat, mely 37%-kal több mint 

a pekingi paralimpia esetében (Department for Culture, 
Media & Sport, 2013). A nagyívű kampánynak köszön-
hetően 2,7 millió jegyet adtak el a paralimpiára, ami több 
mint a duplája a sydney-i paralimpia helyszíni nézőinek 
(Brittain & Beacom, 2016). 

Purdue és Howe (2012) szerint az IPC célja, hogy a 
paralimpia során az elit sporton és a teljesítményen legyen 
a fókusz, ne a fogyatékosságon. Ez indukálta a londoni 
paralimpia negatív hatását, ugyanis az elit parasporto-
lók nem egyenlőek az összes fogyatékossággal élővel 
(Hodges, Jackson, Scullion, Thompson & Molesworth, 
2014). Túl nagy hangsúlyt fektettek az élsportra, a média a 
celebritás szintjére emelte a paralimpikonokat, ami káro-
san hatott a fogyatékossággal élők közösségére, ugyanis a 
társadalom nagy része egy lapon tekintette őket (Weed & 
Dowse, 2009; Braye, Dixon & Gibbons, 2013). A média-
kampány árnyoldala volt, hogy nem diverz módon mutatta 
be a fogyatékossággal élőket, azon fogyatékossággal élő 
paralimpikonok kerültek előtérbe, akiknek valamilyen 
heroikus történetük van a sérülésükről.

Az elképzelés szerint az elit sport inspirálja a társa-
dalmat a sportolásra, azonban a valóság az, hogy sem 
az olimpia, sem a paralimpia nem tudta elérni azt, hogy 
szignifikánsan megnőjön a sportolók száma (Weed, 2009; 
Weed et al., 2015). 

A paralimpiát követően nem minden azzal kapcsolatos 
újítást, változtatást tartottak fent, kipukkadt a „paralim-
piai buborék”. Nem az egész város lett akadálymentes, a 
kelet-londoni régió az olimpia és paralimpia révén fel lett 
újítva, fejlesztve, de a város másik felén továbbra is van-
nak olyan metróállomások, ahol kerekesszékkel közleke-
dők nem tudnak feljutni a felszínre (Bush, Silk, Porter & 
Howe, 2013).

Egy 2013-ban kiadott kormányzati felmérés szerint, a 
megkérdezettek 81%-a szerint a paralimpia pozitív hatás-
sal volt a fogyatékossággal élők megítélésére a közvéle-
ményben. A sportban résztvevők és a sportban megjelenő 
támogatások összege is megnövekedett, nemcsak a ver-
senysport, hanem közösségi sportolás tekintetében is (UK 
Government/Mayor of London Office, 2013). 

Ezzel szemben, ugyanezen időszakban a 
Fogyatékossággal Élők Szervezete (Disabled People’s 
Organizations, DPO) is közzétett egy kutatást, melyben 
1000 fogyatékossággal élő lakost kérdeztek arról, mit 
tapasztaltak a paralimpiát követően, hogyan változott az 
életük. A válaszadók 81%-a nyilatkozott úgy, hogy nem 
javult a megítélésük társadalmi szinten, 22%-uk specifiku-
san kijelentette, hogy azóta romlott a helyzet, sőt 17%-uk 
tapasztalt ellenséges viselkedést az ép lakosság részéről. 
A jelentések több pontban is ellentmondanak egymásnak, 
további szakirodalmi források is utalnak arra, hogy a kor-
mány és a fogyatékossággal élők közössége eltérően látja 
a helyzetük változását, ezáltal eltérő jelentéseket adnak ki 
(Misener, 2017). 

A gyakorlati példákat összefoglalóan, ezáltal vála-
szolva az első kutatási kérdésünkre, a következőket 
állapíthatjuk meg: a pekingi olimpiát és paralimpiát meg-
előzően nem történt specifikusan paralimpiára irányuló 
örökségtervezés, csupán a szükséges változtatások végre-
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hajtására voltak törekvések, az esetleges pozitív változá-
sok, melyek fenntarthatónak bizonyultak, indirekt módon 
jelentek meg (Cashman & Darcy, 2008). Minden ezekkel 
kapcsolatos tanulmány a rendezvényt követően íródott és 
a kutatók csupán az aktuális tudásukkal és a rendelkezé-
sükre álló adatokból következtettek arra, mi lehetett az 
örökségi szándék (Darcy & Appleby, 2011). 

A paralimpia esetében az IPC által kiadott kézikönyv 
nyújt útmutatást abban, mi az elvárás a szervező város-
sal szemben. Első és legfontosabb pont az akadálymen-
tes sportlétesítmények, sportinfrastruktúrák, és a teljes 
városfejlesztésben jelenjen meg az akadálymentesség. 
Foglalkozni kell a fogyatékossággal élők sportjával is, 
azok szervezeti fejlesztésével, nem csupán a professzio-
nális szinttel, hanem egészen az alapoktól. Szemléletbéli 
változás szükséges a fogyatékossággal élők közössé-
gének megítélésében, figyelembevéve a képességeiket 
és korlátjaikat, továbbá lehetőségeket kell biztosítani 
a fogyatékossággal élőknek a teljes élethez a sporton 
túl is. Mindemellett megköveteli a szervezőktől, hogy 
gyűjtsenek tényeket, rendelkezzenek hatás- és öröksége-
lemzésekhez szükséges adatokkal, melyet későbbi tanul-
mányokhoz fel lehet használni. Vizsgálják meg, hogy 
hogyan változott meg a város, az ország, vagy akár régiós 
szinten a fogyatékossággal élők élete a paralimpiát köve-
tően (International Paralympic Committee, 2020). Ezek 
alapján kijelenthető, hogy az IPC szeretné, ha a paralim-
pia kapcsán megvalósulna a komplex stratégiai tervezés, 
nemcsak kézzel fogható fejlesztéseket, változtatásokat vár 
el a rendező várostól, hanem kézzel nem foghatókat, mint 
például a társadalom megítélése változzék meg a fogya-
tékossággal élők irányába. A bemutatott esetek tanulsága 
és a IPC elvárásai összecsengenek. A stratégiai tervezés 
hiánya csökkenti a lehetőségét annak, hogy a rendezvé-
nyek által fejlődést érhessünk el. A komplex gondolkodás 
időbeliségében az ex ante kutatások meghatározó jelentő-
ségűek, fel kell mérni, hogy hol tartunk és a rendezvényt 
fejlesztő eszközként használva hova szeretnénk eljutni. 

A magyar parasport helyzete

A magyar parasport helyzetét szekunder forrás által 
számszerűsíthető adatokkal és a félig strukturált szakér-
tői interjúkon elhangzottak alapján mutatjuk be. Jelenleg 
a parasport fő irányító szervei, mozgatórugói a Magyar 
Paralimpiai Bizottság mellett, mely a mozgássérült, a vak 
és gyengénlátó, az amputált, a központi idegrendszeri sérült 
és az enyhén értelmi fogyatékos (tanulásban akadályo-
zott) sportolókkal foglalkozik, a Fogyatékosok Országos 
Diák-és Szabadidősport Szövetsége (FODISZ), a Magyar 
Speciális Olimpia Szövetség, a Magyar Hallássérültek 
Szövetsége és a Fogyatékkal Élők Sportegyesületeinek 
Országos Szövetsége. A nemzetközi gyakorlatot alkal-
mazva Magyarországon is a legtöbb sportág esetében (pl. 
vívás, kajak-kenu) az országos sportági szakszövetségen 
belül van külön szakosztálya a fogyatékossággal élő spor-
tolóknak, azonban néhány sportág továbbra is a Magyar 
Paralimpiai Bizottság fennhatósága alá tartozik. Ez azt 
jelenti, hogy az ő versenynaptárukat a Bizottság alakítja 

ki, ők felelősek a verseny megszervezéséért (Magyar 
Paralimpiai Bizottság, n.a.). 

A 2011-es népszámlálás adatai alapján a lakosság 
4,9%-a (ez akkor 490578 személyt jelentett) vallotta magát 
valamilyen fogyatékossággal élőnek. Fontos hozzátenni, 
hogy mivel a fogyatékosság lehet szerezhető is, nem fel-
tétlenül veleszületett, jóval magasabb a felnőtt vagy idő-
sebb korosztály köreiben tapasztalható fogyatékosságok 
aránya. Ezen embereknek pedig 72,6%-a jelölt meg aka-
dályozó tényezőket az életükben, leginkább a mindennapi 
életben és a közlekedésben tapasztalnak nehézségeket. 
Mivel a magyar fogyatékossággal élők között legmaga-
sabb arányban a mozgássérültek szerepelnek (232206 fő a 
2011-es adatok alapján), nem meglepő, hogy a közlekedés-
ben észlelnek akadályozottságot. Továbbá csupán 14%-uk 
foglalkoztatott, az iskolai végzettségük szignifikánsan 
alacsonyabb az ép lakosokhoz viszonyítva (Központi 
Statisztikai Hivatal, 2015). 

2016-ra valamelyest csökkent a fogyatékossággal 
élők száma, a Központi Statisztikai Hivatal adatbázisa 
alapján 408021 személy vallotta magát fogyatékos-
sággal élőnek, akkor a magyar lakosság 9 millió 799 
ezer főre volt tehető, mely alapján a hazai társadalom 
4,16%-a volt fogyatékossággal élő (Központi Statisztikai 
Hivatal, 2017a; Központi Statisztikai Hivatal, 2017b). 
Magyarország az elsők közt ígérte meg, hogy betartja 
a 2006-ban kiadott ENSZ-egyezményben foglaltakat, 
mely a fogyatékossággal élők jogairól szól. Az egyez-
mény szerint egyenlő esélyeket kell biztosítani a fogya-
tékossággal élőknek munkavállalás terén, joguk van 
a teljes élethez, mely magába foglalja a kulturális élet-
ben, sporttevékenységben és szabadidős tevékenységek-
ben való akadálytalan részvételt (2007. évi XCII. tv.). 
A sportolás kérdése ráadásul kiemelten fontos lenne a 
fogyatékossággal élők körében, ugyanis az az egészség-
megőrzésen és a mozgás szeretetén túl rehabilitáló erővel 
bírhat (Nádas, 2005). 

Támogató tényezők szempontjából Dr. Szilárd 
Zsuzsanna 2017-ben azt vizsgálata, hogy mely ténye-
zők mekkora hatással tudnak lenni a fogyatékossággal 
élők fizikai aktivitására, sportolási döntéseire: a legna-
gyobb változást a sporteszközök segítségével lehet elérni 
(Sáringerné Szilárd, 2017). Akadályozó tényezők szem-
pontjából több nemzetközi szintű kutatás is bizonyította, 
hogy a közlekedés mellett egyrészt a specifikus sport-
eszközök hiánya, másrészt magas költségük okozza a 
legnagyobb nehézséget a fogyatékossággal élő lakosság 
körében (Kean et al., 2017)

A fogyatékossággal élő gyerekekkel készült hazai 
kutatás alapján az integrált sportolási lehetőség kapcsán 
egyértelműen kiderült, hogy nagy arányban nem tudnak 
ilyen opcióról, holott szívesen sportolnának együtt az 
épekkel (Laoues-Czimbalmos et al., 2019).

Szekeres Pál is hangsúlyozta interjúnk során, a sport-
ban nem feltétlenül fogyatékossággal élő és ép kategóri-
ákra bontaná a sportolókat, véleménye szerint szorosabb 
a kapcsolat a sportágon belüli ép és fogyatékossággal 
élők között, mint két különböző sportág ép sportolói közt 
(Szekeres, 2023). 
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A szakértői interjúk alapján a kutatási kérdésünkre 
(K2) adott válasz az, hogy a hazai parasport jelenleg fej-
lődés alatt áll. Amíg a fogyatékossággal élők egy része a 
megélhetésért küzd és azért, hogy a mindennapi szük-
ségleteit ki tudja elégíteni, sokadlagos igényként jelenik 
meg a sport. Szervezeti szinten a legtöbb sportág fogyaté-
kossággal élőket összefogó szakága az országos sportági 
szakszövetség fennhatósága alá tartozik, és a szövetsé-
gen múlik, mennyire foglalkozik vele, így szignifikáns 
különbség lelhető fel az egyes sportágak közt. Az inter-
júalanyok kiemelték a tájékozatlanságot, mint nehezítő 
tényezőt (Int 2.; Int 6.), szükség lenne akadálymentes gon-
dolkodásra (Int 1.; Int 2.; Int 5.) és arra, hogy az oktatás-
nak része legyen a fogyatékossággal élők ismertetése (Int 
1.; Int 2.; Int 4.; Int 5.; Int 6.; Int 7.). E helyzet már javuló 
tendenciát mutat, a Magyar Parasport Napja révén egyre 
inkább köztudatba kerül a hazai parasport (Int 1.; Int 2.; 
Int 5.).

Alkalmasság, képesség, lehetséges hatások
Alkalmas-e Magyarország nemzetközi parasportrendez-
vény szervezésére (K3)? Az interjúk alapján kijelenthető, 
hogy egyelőre csak kisebb méretű parasportrendezvények 
megrendezésére tartják alkalmasnak Magyarországot, 
viszont azokban (kerekesszékes vívás, kajak-kenu) kiemel-
kedő színvonalú és minőségű a lebonyolítás. Hazai szinten 
már több kisebb kaliberű parasportrendezvény szervezése 
valósult meg, mint az egri vívó világkupa, vagy a szegedi 
kajak-kenu világbajnokság, így kijelenthető, hogy bizo-
nyos esetekben, igen, alkalmas.  A sokszakágas vagy több 
sportágat felvonultató rendezvényekre (olimpia-paralim-
pia, atlétika vagy úszó világbajnokság) még nem áll készen 
infrastrukturálisan, sportlétesítmény, szállás, közlekedés 
tekintetében, a társadalmi nyitottság, elfogadás hiánya is 
nehezítő tényező és hiányzik a szükséges pénzügyi háttér. 
Az interjúalanyaink alapvetően bizakodóak, sokat fejlő-
dött a parasportmozgalom az elmúlt időkben, a jövőben 

4. táblázat
Magyarország alkalmassága nemzetközi szintű parasportrendezvény szervezésére és annak lehetséges hatásai

Alkalmasság - képesség Hatás

Szabó László

• 3 szemponthoz kötött: infrastruktúra, pénzügy, szel-
lemi-kulturális nyitottság

• fontos a verseny szintje
• kisebb horderőjűekre alkalmas

• fennmaradó akadálymentes infrastruktúra (közlek., lét., 
száll.)

• szellemi akadálymentesség
• sportszakmai fejlődés
• „fogyatékosnak lenni nem egyenlő azzal, vesztesnek 

lenni” -> motiváció

Urr Anita

• bizonyos sportágakban igen (vívásnál 300 fős ver-
senyre Egerben, kajak-kenu)

• sokszakágas sportágakra nem alkalmas

• integráció, inklúzió elősegítése
• a megfelelő közvetítéssel sok ember elérése társadalmi 

nyitottságot eredményezhet
• motiváció a fogyatékossággal élők számára
• példaképpé válás

Access4you 
(Csuri Ferenc)

• kisebb kaliberűre egyértelműen alkalmas
• idővel mindenképp, mert

 ⸰ a zajló infrastrukturális fejlesztések kiemelt 
szempontja az akadálymentesség

 ⸰ fejlődés van a szakemberek tekintetében

• mindenképp pozitív hatás, mert a magyar társadalom 
képviseltetik

• a nyitottság tovább fejlődne
• nemzetközi rang
• löket és motiváció a fogyatékossággal élők számára a 

sportoláshoz

Szekeres Pál

• kulcs a szemléletváltás a sportújságírók és az edzők 
esetén

• szükséges állami támogatás
• szükséges médiamegjelenés, a láthatóság miatt
• Eger már bevált helyszín, alkalmas

• döntéshozók figyelmének felkeltése
• társadalmi elfogadás
• nagy a hibázási lehetőség is, kulcs a megfelelő környezet
• családokban szemléletváltás
• fogyatékossággal élők para-példaképének látványa 

pozitív 

Weisz Róbert

• több sportágban alkalmas
• Szeged már kipróbált, bevált helyszín

 ⸰ para kajak-kenu vb, világkupa
• paralimpiára még nem, túl nagy horderejű

• szemléletmód változása
• hozzáállás javulása
• fókuszba kerülnének a fogyatékossággal élők, nem a 

csak a sportban, a mindennapi életben, ami esélyt ad a 
segítségnyújtásra

Ekler Luca

• több sportágban alkalmas (pl. vívás)
• szállás és tömegközlekedés akadálymentessége 

kérdőjeles
• szakember hiány van
• anyagi háttér bizonytalan

• kulcs a promó és a kommunikáció a rendezvényről, hány 
embert ér el

• maga a rendezvény nem ér el hatást, inkább az a kapcsán 
történő kommunikáció segíthet az elfogadásban

• motiváció a fogyatékossággal élő sportolók számára

Kiss Péter Pál

• egyes sportágakban alkalmas (vívás, boccia)
• kajak-kenu kiemelten jól működik

 ⸰ kitűnő minőségű pálya, környezet
 ⸰ pedig nehéz szervezni

• elfogadás szintje még nem megfelelő
• csak bizonyos közeg tudná értékelni
• elérheti a nem sportoló fogyatékossággal élőket, akiket 

motiválhatna a sportolásra
• több lehetőség teremtődne sportolásra

Forrás: szakértői interjúk alapján saját szerkesztés
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már nagyobb esélyét látják annak, hogy Magyarország 
otthont adjon egy nagyobb horderejű nemzetközi szintű 
parasportrendezvénynek. 

Hatás tekintetében, hogy hogyan érintené egy nemzet-
közi parasportrendezvény a fogyatékossággal élők közös-
ségét (K4) egységes válaszokat kaptunk. Egy nemzetközi 
parasportrendezvény katalizátorként hatna a magyar hely-
zetre. Fontos szempont a példaképek hazai versenyezte-
tése, az ösztönzés lehetősége a szabadidős sportolásra. 
A rendezvény felkeltheti a döntéshozók figyelmét, és ha 
megfelelő a szervezés, a jövőben könnyebben lehet finan-
szírozni egy soron következő rendezvényt, könnyebben 
lehet kormánygaranciát szerezni rá, mely kielégítheti a 
Szabó László által említett egyik kulcstényezőt, a pénz-
ügyi faktort. 

Vannak materiális, kézzel fogható hatásai is a rendez-
vénynek, az akadálymentes sportlétesítmény fennmarad, 
ahogyan az akadálymentes szálláshelyek és az akadály-
mentesített közlekedés is, mely segíti a fogyatékossággal 
élők teljes közösségét a mindennapi életben. 

Általános vélekedés a fogyatékossággal élők és az ép 
lakosság között jelenleg folyó kommunikációról, hogy a 
tájékozatlanság, ismeretlenség okán a pozitív és a negatív 
értelemben vett kíváncsiság, idegenkedés, előítéletesség 
jellemzi az épek hozzáállását. Ebben is kulcstényezőnek 
tartják a rendezvényeket, melyek hidat képezhetnek a 
két közösség között, ugyanakkor felhívják a figyelmet a 
fogyatékossággal élők közösségének sokszínűségre, mely-
lyel sokszor nincsenek tisztában az épek, és ez nehezíti a 
kommunikációt, nyitást.

Szinte kivétel nélkül megemlítették a láthatóságot, 
mely révén a köztudatba kerülhetnének a fogyatékosság-
gal élők, leginkább a rendezvényeket tartják gócpontnak, 
mint például a Magyar Parasport Napja, mely amellett, 
hogy összefogja a fogyatékossággal élők közösségét, edu-
kációs programot jelent azon intézményekben, iskolák-
ban, ahol tartanak e kapcsán előadást. 

A jövőben esetlegesen megrendezésre kerülő nemzet-
közi szintű parasportrendezvényről egyöntetűen jelezték, 
hogy ugyanúgy kéne kommunikálni a társadalom felé, 
mint az épek rendezvényeit. A hagyományos média, köz-
tévé, sajtó az idősebb generáció eléréséért és a közösségi 
médiás platformok, influenszerek segítségével a fiatalabb 
korosztály irányába zajlana a kommunikáció.

Kiemelték a kapcsolódó, kísérő rendezvények fon-
tosságát, mint diákversenyek, vetélkedők, melyek révén 
ismeretekre lehet szert tenni a fogyatékossággal élőkkel 
kapcsolatban és felkeltheti az érdeklődést a parasportren-
dezvény iránt. Az Access4you-t képviselő Csuri Ferenc 
szerint a rendezvényt szervező bizottságba feltétlenül 
szükség van olyan alkalmazottra, akinek az a munkaköre, 
hogy a megfelelő kommunikációval minél szélesebb réte-
get érjen el a parasportrendezvény. A K3 és K4 esetében 
a szakértői interjúk összegzését a 4. táblázat tartalmazza. 

Szükséges fejlesztések – Infrastruktúra, oktatás, 
integráció 
Ötödik kutatási kérdésünkre miszerint: Milyen fejleszté-
sek szükségesek Magyarországon egy sikeres nemzetközi 

parasport-rendezvény szervezéséhez? A válaszokat három 
részre bonthatjuk. Egyrészt az infrastrukturális fejleszté-
sek, melyek a rendezvény örökségeként maradnának fenn 
hosszú távon. A jelenleg rendelkezésre álló adatok alapján 
a Budapesten elérhető szállodai szobáknak csupán 2,3%-a 
(1175 db) akadálymentes. 

A másik intézkedés, melyet foganatosítanának az 
oktatással kapcsolatos. Urr Anita a Magyar Parasport 
Napja kapcsán emelte ki, hogy a részt vevő iskolákba ellá-
togatnak a parasportolók, előadásokat tartanak, testneve-
lés órán a gyerekek kipróbálnak egy-két parasportágat és 
a Magyar Paralimpiai Bizottság filmeket juttat hozzájuk, 
melyek a parasportról szólnak. Ahhoz pedig, hogy a köz-
oktatás része lehessen, meg kell, hogy jelenjen a tanárok 
képzése során is egyetemi szinten, így megfelelő háttértu-
dással rendelkeznének. Urr Anita kiemelte, hogy nemcsak 
a testnevelő tanárok oktatásának lehetne része, hanem 
mindegyikének, mert pedagógiai szempontból elengedhe-
tetlen a tájékozottság, illetve szükség van parasportszak-
emberekre is.

A harmadik azonosított terület az integráció. 2022-ben 
Eger adhatott otthont a Kerekesszékes Vívó Világkupának, 
ennek kapcsán Szabó László úgy vélekedett, egy rendez-
vénytől még nem várhatunk el teljes társadalmi szemlélet-
váltást, a rendszerszintű hatáshoz folyamatosan kell több 
és több, újabb és újabb parasportrendezvényt szervezni. 
Azonban az nem elhanyagolható, hogy a rendezvény ered-
ményeiről tudósított a média, ami jelzi azt, hogy a nyitás, 
érdeklődés megkezdődött. Urr Anita szerint mikrokör-
nyezeti szinten, tehát Egerben tapasztalható szemlélet-
formálódás, az önkéntesek visszajárnak, ugyanis a város 
rendelkezik olyan helyszínnel, ahol megfelelő körülmé-
nyek állnak fent egy kerekesszékes vívóverseny megren-
dezéséhez, így nem ez volt az első alkalom, hogy ők adtak 
otthont ilyen bajnokságnak. A szövetség ugyanúgy tudósít 
a paravívók által elért sikerekről, és ha egy egyesület sze-
retne paravívó szakágat indítani, rögtön segítenek, speci-
ális pástot és kerekesszéket bocsájtanak rendelkezésükre. 
A másik sportág, ahol kiemelkedően jól működik a sport-
ágon belül az integrálás, az a kajak-kenu. Nemzetközi és 
hazai szinten közel egyidejűleg jelent meg, a Kajak-Kenu 
Szövetség az első pillanattól fogva a saját feladatának 
tekintette a fogyatékossággal élő sportolók sportolásának 
szervezését, biztosítását. A Szövetség finanszírozza a fel-
merülő költségek nagyobb részét, de az MPB is biztosít 
számukra segítséget egy-egy költségesebb sporteszköz 
beszerzésekor. A nemzetközi szövetség versenykiírásai 
alapján hazai szinten is integrált versenyeztetés zajlik, a 
folyamatosan gyarapodó parasportolók száma révén pedig 
már többnaposra bővült a világbajnokság. Felmerül a kér-
dés, hogy ha továbbra is ilyen mértékben, ilyen sebes-
séggel növekszik a paramozgalom, kettéválasztják-e az 
épek és a fogyatékossággal élők versenyeztetését. Sem 
Weisz Róbert, sem a sportolói oldalról megkérdezett Kiss 
Péter Pál nem támogatja a szétválasztás gondolatát. Egy 
sportág, egy verseny, illetve félő, hogy nem irányulna 
akkor elég figyelem a fogyatékossággal élő versenyzőkre. 
Azonban nem minden sportág esetében működik ilyen jól 
az integráció, Weisz Róbert szerint a sokszakágas sportá-
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gak esetén ez bonyodalmas lehet. Ekler Luca tapasztalatai 
és elmondása alapján, ami a kajak-kenu és a vívás sport-
ágakban megfigyelhető, az inkább üdítő kivétel, mintsem 
általános alaphelyzet. 

Konklúzió 

A nemzetközi példák sikerkritériumai és a paralimpia 
esetében IPC által kiadott kézikönyv irányelveire építve 
fogalmazunk meg egy négyelemű kritériumrendszert, a 
helyzetelemzés által pedig képet kaptunk arról, hol tart 
ebben a fejlődésben Magyarország. A kutatás következ-
tetése, hogy e négy tényező az, amire alapozva valósul-
hat meg egy sikeres nemzetközi sportrendezvény, szerte 
a világban és Magyarországon egyaránt (5. táblázat). 
Kutatási eredményeink alapján kijelenthető, hogy a nem-
zetközi parasportrendezvények esetében e tényezők meg-
valósulása komplex stratégiai tervezés (leverage) által 
jöhet létre. 

Akadálymentesítés. Hozzáférhetőség. Amikor együtt 
valósul meg az ép és a parasportolók versenye, a fókusz 
minden eseteben az ép sportolókra kerül. A paralim-
piák esetében a rendezési jog elnyerését követően döb-
bennek rá a szervezők arra, mennyivel több teendő vár 
rájuk, ha parasportrendezvényt szeretnének szervezni. 
Infrastrukturális fejlesztésekre, átalakításokra, nemcsak 
a sportlétesítmények esetén, hanem város szinten, általá-
nosságban akadálymentesítésre és hozzáférhetőségre van 
szükség. Mind a négy vizsgált paralimpiánál szükség volt 
városszintű akadálymentesítésre, amelyek a rendezvény 
örökségeként beépültek, hosszú távon fenntarthatóak. A 
hazai helyzetelemzés is megerősítette ennek magyaror-
szági hiányosságát, a fejlődés lehetőségét.

Szellemi akadálymentesítés. A tájékozatlanság, tudat-
lanság bizalmatlanságot, sokszor előítéletességet szül. 
Ennek feloldására feltétlen szükség van ahhoz, hogy egy 

sikeres rendezvényszervezés történhessék. A társada-
lomba beívódott szemléleteken változtatni kell, ez sze-
repel az IPC kézikönyvében is. Egyfelől a paralimpiai 
alkalmazottaknak, önkénteseknek képzésben kell része-
sülniük a fogyatékossággal élőkkel kapcsolatban, másfelől 
társadalmi szintű tájékoztatásra, edukálásra van szükség. 
Az egyik legjobb módja ennek, ha beépül az oktatásba; 
a legtöbb esetben paralimpia-specifikusan jelent meg az 
iskolákban a fogyatékossággal élők ismertetése. Javasolt 
továbbá az egyetemi oktatásba beépíteni, hogy a képződő 
szakemberek hozzáértőek legyenek, az edzői képzetlen-
ség ne lehessen akadályozó tényező a fogyatékossággal 
élők sportolásában. Ezt alátámasztja Sáringerné kutatása 
is, mely szerint a szakképzett munkaerő jelentős hatás-
sal lenne a fogyatékossággal élők sportjára (Sáringerné 
Szilárd, 2017). Hazai szinten is, a közoktatásba, testneve-
lés órákba játékos módon csepegtetnék a parasportokat, 
a paralimpiai mozgalom ismertetését a primer kutatásban 
részt vevő interjúalanyok. A szervezők eltérő eszközök 
segítségével informálták a lakosságot a fogyatékossággal 

élőkkel kapcsolatban. A szellemi akadálymentesítés egyik 
eleme lehet a tapasztalás, a játékok kapcsán ki lehetett 
próbálni parasportágakat, előzetesen országszerte közve-
títettek paraversenyeket, melyek mind hatottak a társada-
lomra. Ha már fiatal korban megjelenik az oktatásban a 
fogyatékossággal élők helyzetének bemutatása, jóval nyi-
tottabb szemlélet figyelhető meg. 

Élsport és szabadidősport, differenciált kezelése. A 
szabadidősport fejlődése, a fizikai aktivitás növekedésé-
nek elérése korunk egyik legnagyobb kihívása (Szabó, 
Havran & Máté, 2021). A paralimpiai mozgalom, az olim-
piai mozgalomhoz hasonlóan az élsportot propagálja és azt 
feltételezi, a rendezvény katalizátora lesz annak, hogy a 
társadalom nagy része sportolni kezdjen. Azonban a para-
limpiák esetében ez nem bizonyított, a lakosság leginkább 
az elérhetetlen szintű sportteljesítményt látta meg a sze-
replésükben, nem a sportolás, mozgás örömét. Kevesekre 

5. táblázat
Nemzetközi parasportrendezvények négyelemű kritériumrendszere

Nemzetközi példák IPC-irányelvek Magyarországi helyzet Konklúzió
Ép sportolókra kalibrált 

sportlétesítmények, turisztikai 
látványosságok nem 

hozzáférhetőek.

Nemcsak sportlétesítmény 
szintjén, városfejlesztésben is 

akadálymentesítés.

Hiányosságok azonosítása az 
akadálymentesítésben.

Akadálymentesítés. 
Hozzáférhetőség.

A társadalom tájékozatlan 
a fogyatékossággal élőkkel 

kapcsolatban.

Oktatási program. Információhiány, 
tájékozatlanság.

Szellemi akadálymentesítés.

Élsportra helyezett hangsúly a 
kampány során.

Foglalkozni kell a fogyaté-
kossággal élők sportjával az 

alapoktól.

Szabadidősport elmarad  
az élsport mögött.

Élsport és szabadidősport, 
differenciált kezelése.

Költségesek sporteszközök és 
hiányzik a szponzoráció.

A nagyobb horderejű 
parasport-rendezvények 
magas költségvetésűek, 

amelyek csak kor-
mányzati támogatással, 

kormánygaranciával 
valósíthatók meg.

Finanszírozás:
Stabil pénzügyi háttér 

biztosítása.

Forrás: saját szerkesztés
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hatott motiválóan a paralimpia és esetükben más akadá-
lyozó tényezők merültek fel sporttevékenységük kapcsán, 
mint a nem akadálymentesített létesítmény vagy az edzői 
képzetlenség. 

A Kínában útjára indított Nemzeti Fitnesz Program, 
mely az alulról szerveződő tömegsportot népszerűsítette, 
támogatása produkált olyan eléréseket, miszerint elmond-
ható, hogy 2013-ra a fogyatékossággal élők közel fele 
(43,1%) folytat valamilyen sporttevékenységet. A vancou-
veri paralimpia esetében is a Whistler Adaptive Sports ért 
el jelentős fejlődést, annak köszönhetően, hogy a tömeg-
sportra helyezte a hangsúlyt. 

A médiának is fontos szerepe van az élsport és a szaba-
didősport differenciált kezelésében. A londoni paralimpia 
kapcsán hiába volt nagyívű médiakampány és média-
megjelenés, a helytelen reprezentáció visszafele sült el, a 
paraélsport kevesek kiváltsága és lehetősége, így minden 
esetben törekedni kell arra, hogy az összes fogyatékos-
sági, sérültségi kategóriát mutassák be, ismertessék és a 
szuperhősök eredményei a fogyatékkal élők hétköznapi 
sporttevékenységét inspirálja.

Finanszírozás. A parasport és a parasportrendez-
vények esetében kulcskérés a finanszírozás helyzete. 
A drága sporteszközökre való beruházást nem min-
denki engedheti meg magának, a KSH elemzése alap-
ján hazai szinten a fogyatékossággal élőknek csupán 
14%-a foglalkoztatott, az aktív bevétel hiánya pedig nem 
teszi lehetővé, hogy a létszükségleteken túl egyéb dol-
gokra költeni tudjanak (Központi Statisztikai Hivatal, 
2015). Sok esetben a költséges felszerelés jelent akadá-
lyozó tényezőt a fogyatékossággal élők sportolásában. 
Rendezvényszervezés kapcsán pedig felmerül a szpon-
zoráció kérdése. Amíg nincs felülete, megfelelő elérése 
a fogyatékossággal élők sportjának, nehezen állnak be 
mögé a szponzorok, a pénz hiánya pedig nem teszi lehe-
tővé azt, hogy médiában történő megjelenéseket tudjanak 
finanszírozni. A nagyobb horderejű parasportrendezvé-
nyek magas költségvetésűek, amelyek csak kormányzati 
támogatással, kormánygaranciával valósíthatók meg 
(Int. 2.). 

A kutatás korlátja volt, hogy a szekunder kutatás során 
vizsgált rendezvények köre bővíthető, kiterjesztendő 
paralimpiától eltérő kisebb rendezvényekre, ezek esetében 
sajnos kevés a rendelkezésre álló forrás. Magyarország 
esetében is bővíthető a feldolgozott adatok köre, kevés 
aktuális adat áll rendelkezésre a fogyatékossággal élők 
helyzetéről.

További kutatási irány, konkrét sportági szakszövet-
ségek vizsgálata, ahol megvalósítható az integrált sport-
rendezvények szervezése, illetve annak további elemzése, 
hogyan valósítható meg a felállított keretrendszer, milyen 
akciók szükségesek a fejlődés eléréséhez. 
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Melléklet 1.

Interjúkérdések

1. Véleménye szerint Magyarország jelenleg alkalmas arra, hogy nemzetközi hivatásos parasportrendezvénynek adjon 
otthont? Ha igen, mely sportágban? Ha nem, miért nem?

2. Véleménye szerint milyen hatással lenne a magyar társadalomra egy nemzetközi hivatásos parasportrendezvény?

3. Milyen hatással lenne a fogyatékkal élők közösségére egy hazai rendezésű nemzetközi hivatásos parasportrendezvény?

4. Ön szerint jelenleg milyen a kommunikáció a fogyatékkal élők és az ép lakosok között Magyarországon? Egy hazai 
rendezésű nemzetközi parasportrendezvény hogyan változtatna rajta?

5. Ön szerint mivel lehetne jobban előtérbe hozni a fogyatékkal élők közösségét, hogy jobban a köztudatban legyenek?

6. Megítélése szerint, ha Magyarországon megrendezésre kerülne egy nemzetközi hivatásos parasportrendezvény, hogy-
an kéne kommunikálni a társadalom felé? Milyen médiamegjelenést tart a legideálisabbnak? A marketing során mily-
en eszközöket használna? (pl., ha személyek akkor – parasportolók, influenszerek, parainfluenszerek stb.)
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Az innovációt a vállalati teljesítmény és versenyképes-
ség egyik fő összetevőjeként tartja számon a szak-

irodalom, amely alapján az innovációs erőforrások egyes 
iparágakban a versenyképesség meghatározó tényezői 
lehetnek (Balaton et al., 2018). Az innováció hatásának 
kutatása a hazai és nemzetközi irodalomban is hangsú-
lyos, hiszen a vállalatok globális piacokon versenyeznek, a 
fogyasztók informáltsága és magatartása pedig jelentősen 
megváltozott Porter (1990) makro- és mikrogazdasági ver-
senyképesség-modelljének megjelenése óta. A nemzetközi 
verseny erősödő hatása és a fogyasztói befolyás miatt a 
vállalatok nagy részének rendszeres újításra van szüksége 
ahhoz, hogy versenypozícióját megtartsa vagy javítsa. 

„Miért van a magyar gazdaság hasonlóan kritikus helyzet-
ben, mint a rendszerváltást megelőző időkben?” teszi fel a 
kérdést Hámori és Szabó (2010, p. 876), akik a vizsgált indi-
kátorok alapján megállapították, hogy Magyarország lema-
radt a nemzetközi versenyben, azonban az innováció lenne 
a kulcsa, hogy a XXI. századi globalizációs versenyben 
sikeressé váljon. Halpern és Muraközy (2010) is erős kap-
csolatot talált az innováció és a vállalati teljesítmény között. 
Az innovatív vállalatok jelentősen több piacot érhetnek el, 
valamint nagyobb értékben exportálnak, tehát az innováció 
nagyban hozzájárult az exportorientált növekedéshez. Az 
innováció hatásainak feltérképezéséhez azonban nem elég 
a vállalatok aktivitását megfigyelni, hanem annak előzmé-
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nyeit és körülményeit is figyelembe kell vennünk ahhoz, 
hogy megértsük a kapcsolatokat, illetve a közvetlen és köz-
vetett hatásokat az innovációs kapacitás, aktivitás és azok 
eredménye között.

Kutatásom célja egy modellben elhelyezni az inno-
vációs aktivitásokat, az azokat megelőző képesítő ténye-
zőket, amelyeket a szakirodalom jellemzően innovációs 
kapacitásként foglal össze; illetve azokat a hatásokat, ame-
lyek befolyásolják a vállalatok innovációs aktivitását vagy 
eredményeit. Részletesen áttekintem az innováció hatását 
a vállalati teljesítményre, versenyképességre és exportra.

Az innovációs keretrendszer fő elemeinek meghatá-
rozásához alapul szolgál Klomp és Van Leeuwen (2001) 
kutatása, amelyben hangsúlyozzák az innováció három 
fázisának összehangolt vizsgálatát. A szerzők által megha-
tározott fázisok a bemenet (input), az innovációs aktivitás 
(throughput) és az innováció eredménye (output). A három 
fázis változóinak együttes vizsgálata kulcsfontosságú az 
innovációs aktivitások eredetének meghatározásához és 
hatásának méréséhez. A Klomp és Van Leeuwen által 
meghatározott három fázis, Neely és szerzőtársai (Neely, 
Filippini, Forza, Vinelly, & Hii, 2001), valamint Baum 
és szerzőtársai (Baum, Lööf, Nabavi, & Stephan, 2016), 
illetve a Crépon, Duguet és Mairesse (1998) által publi-
kált CDM-modell felépítése és fázisai alapján a következő 
három szakaszt határoztam meg a szakirodalom csopor-
tosítására: (1) innovációs kapacitás és az innovációra ható 
tényezők, (2) innovációs aktivitás, (3) az innováció hatása 
és visszafelé irányuló hatások (1. ábra).

Kutatásomban a szűrt publikációkat a három fázis 
szerint csoportosítva elemzem, kezdve a vállalatok inno-

vációs kapacitásával és annak összegzésével, hogy egyes 
szerzők hogyan értelmezik azt; mellette az innovációra 
ható, a szűrt szakirodalomban leggyakrabban vizsgált 
tényezők tanulmányozásával. A második fázis tartal-
mazza az innovációs aktivitás értelmezését és a szakiro-
dalomban leggyakrabban előforduló típusok leírását. A 
harmadik fázisban bemutatom, hogy a szakirodalomban 
hogyan értelmezik az innováció hatását a vállalati telje-
sítményre, versenyképességre és exportra; emellett a ver-
senyképesség esetében a piaci verseny, az export esetében 
pedig a külpiac visszafelé irányuló hatását mutatom be. 
A szakirodalom áttekintésével készített modell átfogó 
képet ad az elmúlt két évtized munkáinak eredményeiről, 
összehasonlítva a hazai és nemzetközi irodalomban fellelt 
különbségeket, amelyek új vagy kibővített kutatási irá-
nyoknak adhatnak alapot.

Módszertan

Tanulmányom három fő célja: (1) összegzi és bemutatja 
a tématerület legmeghatározóbb publikációt az ezred-
forduló óta, az innovációs aktivitás képesítő tényezőitől 
annak eredményéig, (2) ismerteti az innovációs folyamat 
építőelemeit, azok közvetlen és közvetett kapcsolatát, 
valamint (3) részletezi, hogyan jut el egy vállalat az inno-
vációs kapacitás tényezőitől a vállalati teljesítmény és ver-
senyképesség magasabb szintjére vagy az exportpiacra. 

Kutatásom elkészítéséhez a szisztematikus szakiro-
dalmi áttekintést alkalmaztam, amely betekintést nyújt a 
választott téma legmeghatározóbb publikációiba, megmu-
tatja az aktuális kutatási kérdéseket és segít átfogó képet 

1. ábra
Az innovációs keretrendszer elemei

Forrás: saját szerkesztés

• Szektor
technológia-
intenzitása

• Földrajzi,
gazdasági
jellemzők

• Vállalat mérete

• K+F-ráfordítás, 
erőforrások

• Kultúra, 
képességek

• Külső környezet 
megértése

Innovációs aktivitás

Vállalati 
teljesítmény

Vállalati 
versenyképesség

Export

Innovációs kapacitás

Innovációra ható tényezők

Verseny 
hatása

Learning 
by exportTermékinnováció

Folyamatinnováció

Marketinginnováció

Szervezeti innováció

I. Fázis: Innovációs kapacitás és
innovációra ható tényezők

II. Fázis: Innovációs aktivitás III. Fázis: Az innováció hatása és visszahatások



48
VEZETÉSTUDOMÁNY / BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW
LV. ÉVF. 2024. 4. SZ ÁM / ISSN 0133- 0179  DOI: 10.14267/ VEZTUD.2024.04.04

CIKKEK, TANULMÁNYOK

alkotni a már vizsgált eredményekről  (Hart, 2018). A 
vizsgált publikációk kiválasztásához a kulcsszavas kere-
sésen túl felhasználtam Rowley és Slack (2004) javaslatait 
is, melyek tartalmazzák a cikkek és könyvek relevanci-
ájának felméréséhez szükséges szempontokat, illetve a 
kutatási kérdések meghatározásában is segítséget nyújta-
nak. A szisztematikus szakirodalmi áttekintés folyamatát 
részletesen bemutatja Xiao és Watson (2019), illetve Hiebl 
(2021), akik munkáját irányadónak tekintem kutatásom 
elkészítésekor. A kutatás fázisainak meghatározásához 
Xiao és Watson tanulmánya szolgált alapul, akik négy fő 
fázist határoztak meg: azonosítás (identification), szűrés 
(screening), alkalmasság (eligibility) és bevonás (inclu-
sion). Az alkalmasság és bevonás fázisait kutatásomban 
párhuzamosan végeztem, ezért ennek eredményét egy 
lépésben összegeztem.

Kutatásom első lépéseként a kulcsszavas keresést a 
SCOPUS, EBSCO és Web of Science adatbázisain végez-
tem, az adatbázisokat a találatok száma és relevanciája, 
illetve a szűrési lehetőségek alapján választottam ki. A 
keresésekhez a következő kulcsszavakat használtam a 
címek, kulcsszavak és absztraktok szűrésére: „innova-
tion” AND „competitiveness” OR „firm performance” OR 
„export”, illetve e kulcsszavak magyar nyelvű megfelelőit: 
„innováció” ÉS „versenyképesség” VAGY „teljesítmény” 
VAGY „export”. Az első lépés eredménye a három adat-
bázisban 688 találat volt. A keresést angol, majd magyar 
nyelvű kulcsszavakkal végeztem, a két szűrés eredményét 
ez után egy adatbázisban kezeltem (1. táblázat).

A második lépésben kiszűrtem az azonos tanulmányo-
kat, majd a keresést tovább pontosítva további szűrési 
feltételeket alkalmaztam nyelvi szempontok alapján, az 
absztrakt tartalma szerint, illetve a publikációkban fel-
dolgozott adatbázisok tekintetében. Az adatbázisok közül 
a menedzsmenttudományok, illetve üzleti és gazdasági 
tematikájú folyóiratokra szűrtem, angol és magyar nyelvre. 
A második lépés eredményeként 179 találatot kaptam. 
Ezt követően a folyamat harmadik részeként csak teljes 

szöveggel elérhető publikációkra, tudományos „peer-re-
viewed” folyóiratokra és 2000 után megjelent folyóirat-
cikkekre szűrtem; a kiválasztott szakirodalmakban a 
hivatkozási jegyzék alapján az úgynevezett hólabdamód-
szerrel (Watson & Webster, 2002) folytattam a keresést, 
továbbra is célzottan a releváns publikációkra fókuszálva. 
Az áttekintés elkészítése során összesen 71 darab publi-
kációt elemeztem teljes terjedelmében és használtam fel 
az 1. ábrán látható modell felépítéséhez. Kutatásomban 
megjelenik néhány, a vizsgált időszakon kívül publikált 
cikk is, amelyek a kutatási kérdés és a vizsgált modellek 
mélyebb bemutatását támogatják. A tanulmányok fel-
dolgozása a következő kutatási kérdés alapján történt: A 
szakirodalom alapján milyen vállalati innovációs modell 
építhető fel, illetve milyen módon jelenik meg az innováció 
hatása a vállalati teljesítményben, versenyképességben és 
exportaktivitásban?

Innovációs kapacitás és az innovációra ható 
tényezők

Innovációs kapacitás
A vizsgált időszakban az innovációs kapacitás Hii és 
Neely (2000) tanulmányában jelenik meg elsőként, majd 
részletesebb kidolgozása Neely és szerzőtársai (Neely, 
Filippini, Forza, Vinelly, & Hii, 2001) kutatásában sze-
repel, ahol egy komplex keretrendszer első szakaszaként 
ismertetik. Az innovációs kapacitás jelentőségét a válla-
lati teljesítményre és versenyképességre vizsgálták a szer-

zők, akik a 2000-ben publikált modellben az innovációs 
kapacitást a vállalat belső potenciáljaként definiálták, 
amely lehetővé teszi új ötletek generálását, piaci lehetősé-
gek azonosítását és piacképes innovációk implementálását 
a rendelkezésre álló erőforrások és képességek felhasz-
nálásával. A tanulmányukban bemutatott modellben az 
innovációs kapacitás építőelemei a kultúra, erőforrások, 
képességek és kapcsolatok voltak, amelyek az innovációs 
teljesítményen keresztül biztosítanak a vállalat számára 

1. táblázat
A szakirodalom szűrésének lépései

A kutatás 
fázisai Kutatási lépések Alkalmazott szűrők és feltételek A szűrés eredménye

1.
Azonosítás

SCOPUS, EBSCO és 
Web of Science adat-
bázisok használata

Magyar és angol nyelvű kulcsszavak:
•  „innovation” AND „firm competitiveness” OR „firm perfor-

mance” OR „export”
•  „innováció” „ÉS „vállalati versenyképesség” VAGY „vállalati 

teljesítmény” VAGY „export”
Absztrakt, cím és kulcsszavak alapján

SCOPUS: 134
EBSCO: 209
Web of Science: 345
Összesen: 688 publikáció

2.
Szűrés 

A keresés szűkítése és 
duplikációk kiszűrése

Duplikációk kiszűrése
További szűrési feltételek:
•  Menedzsmenttudományok, üzleti és gazdasági lapok
•  Angol és magyar nyelvű publikációk

Összesen: 179 publikáció

3.
Alkalmasság és 

bevonás

További szűrőfelté-
telek alkalmazása és 
hólabdamódszerrel 
történő gazdagítás

További szűrési feltételek:
•  Peer-reviewed, teljes szöveggel elérhető folyóiratcikkek
•  Csak 2000 után publikált tanulmányok
Hólabdamódszerrel bevont publikációk (Watson & Webster, 
2002)

Összesen 71 publikáció 
elemzése 

Forrás: saját szerkesztés
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versenyelőnyt. Neely és szerzőtársai későbbi (2001) tanul-
mányukban a vállalatok innovációs kapacitásából kiin-
duló keretrendszert készítettek, amely négy fő szakaszra 
bontja a folyamatot, figyelembe véve a külső környezet-
ből érkező hatásokat is. A keretrendszer értéke, hogy a 
korábbi tanulmányoktól eltérően nemcsak a K+F aktivi-
tással számol, mint az innováció input tényezői, hanem 
az innovációs kapacitást, mint komplex tényezőegyüttest 
értelmezi. Ebben a modellben részletesebb keretrendszer-
rel találkozunk, ahol az innovációs kapacitás nemcsak 
a vállalat erőforrásain és képességein alapszik, hanem 
a külső környezetből érkező hatásokra is reagálnia kell, 
azok megértése és a megfelelő reagálás is részét képezi. 

Koc és Ceylan (2007) kutatásában az innovációs kapa-
citás változóinak három fő csoportját azonosította: belső 
technológiai környezet, ötletek generálása, technológia 
beszerzése és hasznosítása. A csoportokon belül a követ-
kező változók járultak hozzá szignifikánsan a vizsgált 
vállalatok innovációs kapacitásához: a technológiai stra-
tégia, az ötletek minősége, az ötletek generálása, valamint 
a technológia hasznosítása. Részletesebb elemzési keret-
rendszert dolgozott ki Boly, Morel, Assielou és Camargo 
(2014), akik az innovációs kapacitást aktivitások alapján 
mérték, nem pedig erőforrásokat tekintve. Kutatásukban 
az innovatív vállalatok tipizálásához négyféle csoportot 
határoztak meg: proaktív, preaktív, reaktív és passzív. E 
csoportosítás és az innovációs kapacitás változói segít-
ségével részletes képet tudtak adni a felmért vállalatok 
helyzetéről és gyakorlati javaslatokat fogalmaztak meg a 
menedzserek felé.

Neely és Hii későbbi tanulmányukban (2014) is négy 
fő csoportra bontják a kapacitás elemeit, azonban ezek 
már szélesebb területet fednek le a vállalatok tevékeny-
ségében; ezek a kultúra, az erőforrások, a kompetencia 
és a hálózatok. A kultúra továbbra is különállóan jelenik 
meg, az erőforrások tartalmazzák a technológiát és a kép-
zett munkaerőt is, a kompetencia kategóriájába sorolják 
be az ötletek generálását, amelyet Koc és Ceylan (2007) 
is kiemelt, a hálózatokba pedig beletartoznak az informá-

lis és formális kapcsolatok, ügyfelekkel, beszállítókkal és 
a piaci szereplőkkel egyaránt. Hazánkban az innovációs 
kapacitás vizsgálatát Rugraff és Sass (2017) végezték el, 
kutatásukban multinacionális vállalatok magyarországi 
leányvállalatainak technológiai innovációs kapacitását 
térképezték fel a K+F kiadások, személyzeti adatok és 
szabadalmak elemzésével. Kiemelik, hogy a találmányok 
eredetének meghatározása is fontos, azonban bonyolult 
feladat, mert a multinacionális vállalatok nem minden 
esetben a feltalálás országában jelentik be a szabadalmat; 
illetve, ha nemzetközi kutatócsapat dolgozik rajta akkor 
figyelembe kell venni, hogy melyikben vett részt magyar 
munkatárs.

De Martino és Magnotti (2018) külső és belső erőfor-
rások kategóriájára bontva osztályozták az innovációs 
kapacitást alkotó változókat. A belső erőforrások kate-
góriájába sorolták a bevételt, az alkalmazottak számát, 
az export orientáltságot, a képzett munkaerőt és a K+F 
aktivitásokat. A külső források közé tartoznak a nyílt 
finanszírozási lehetőségek, az információforrások és a 
kollaboráció. Kategorizálásukban újdonságként jelenik 
meg az export orientáltság, ami az innováció drivereként 
működik amikor a vállalatok nemzetközi piacon igyekez-
nek lépést tartani versenytársaikkal (2. táblázat).

Neely et al. (2001) keretrendszere négy fő feltevés 
alapján épül fel, amely összefoglalja az innovációs kapa-
citás hatását, illetve a meglévő erőforrások hatékony 
kiaknázását:

1.  A vállalatok eredendően rendelkeznek az innová-
cióra való képességgel, amely beágyazódik a cég 

kultúrájába, belső folyamataiba és a külső környezet 
megértésének képességébe.

2.  A vállalat innovációs kapacitása hatással van a ter-
mék-, folyamat- és szervezeti innovációra.

3.  Még ha a vállalat nagymértékben innovatív is, az 
innovációkat ki kell aknáznia az eredmények eléré-
séhez, tehát a költségek csökkentésére vagy termé-
kek és szolgáltatások nyújtására. Ez a kiaknázás a 
feltétele annak, hogy jobb üzleti tevékenységet érjen 

2. táblázat
Az innovációs kapacitás értelmezései a szakirodalomban

Szerző Innovációs kapacitás elemei
Hii & Neely (2000) kultúra, erőforrások, képességek, kapcsolatok
Neely et al. (2001) innovációs kultúra, belső folyamatok és képességek, külső környezet megértése

Koc & Ceylan (2007) belső technológiai környezet, ötletek minősége és generálása, technológia beszerzése és 
hasznosítása

Boly, Morel, Assielou & Camargo 
(2014)

design, projektmenedzsment, integrált stratégia, projektportfólió-menedzsment, megfelelő 
szervezeti definíció, innovációs folyamatok fejlesztése, kompetenciamenedzsment, morális 
támogatás, tudásmenedzsment, kompetitív technológiai aktivitások, hálózatok menedzsmentje, 
kollektív tanulás, ötletek kutatása, K+F-tevékenység, vevőkapcsolatok menedzsmentje

Neely & Hii (2014) kultúra, erőforrások, kompetencia, hálózatok
Rugraff & Sass (2017) K+F kiadások, személyzeti adatok, szabadalmak

De Martino & Magnotti (2018)
belső erőforrások: bevétel, alkalmazottak száma, exportorientáltság, képzett munkaerő, K+F 
aktivitások; 
külső források: nyílt finanszírozási lehetőségek, információforrások, kollaboráció

Forrás: saját szerkesztés



50
VEZETÉSTUDOMÁNY / BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW
LV. ÉVF. 2024. 4. SZ ÁM / ISSN 0133- 0179  DOI: 10.14267/ VEZTUD.2024.04.04

CIKKEK, TANULMÁNYOK

el, amelyet a szerzők a piaci részesedéssel és pénz-
ügyi eredménnyel mérnek.

4.  A külső környezet befolyásolhatja az innovációs 
kapacitást és magát az aktivitást is.

A modellben a külső környezet olyan tényezőket tartal-
maz, amik – a közigazgatástól és infrastruktúrától függve 
– hatással vannak a vállalatok innovációs kapacitására 
és magára az innovációra is. Ezekre a szerzők alapján a 
következő külső tényezők hatnak: aktív lokális üzleti 
hálózatok, amelyek a partnerségek felépítésében támogat-
ják a vállalatokat, kapcsolat az egyetemekkel és kutató-
intézetekkel, hozzáférés a tudományos bázishoz és annak 
interpretálásában támogató szakértők. Neely és szerzőtár-
sai (2001) kiemelik a menedzserek és döntéshozók eltérő 
álláspontját: az innovációs kapacitás fontosságát mindkét 
csoport elismeri, azonban diverz vélemények születtek a 
minta vizsgálata során. A külső környezet megértésének 
fontosságát más tanulmány is megerősíti, Zimmermann, 
Ferreira és Moreira (2016) is hangsúlyozzák a cégek azon 
képességét, hogy felismerjék az új külső információk 
értékét, asszimilálják azokat a tevékenységükbe és keres-
kedelmi céljakra használják fel. Hazai mintán Dobák, 
Hortoványi és Szabó (2012) is a sikeres innováció és vál-
lalati növekedés egyik feltételeként határozzák meg, hogy 
a szervezet képes azonosítani a lehetőségeket; meglévő 
fogyasztói, potenciális vevői és partneri kapcsolatai révén 
felismerje azokat és hasznosítani is tudja. A hazai szakiro-
dalomban az innovációs kapacitás mérése a vizsgált pub-
likációk alapján nem elterjedt gyakorlat, azonban annak 
alkalmazása részletesebb képet biztosíthat a szakemberek 
és döntéshozók számára az ösztönzőrendszerek és támo-
gatások kialakítása során.  

Az innovációra ható tényezők

A szakirodalom áttekintése során az innovációra ható 
tényezőket több szerző is hangsúlyozza, mint jelentős 
befolyásoló erő, amely meghatározza az innovációs akti-
vitás meglétét, annak mértékét, és ezen keresztül a vállalat 
termelékenységét vagy versenyképességét. Az így talált 
tényezők közül a vizsgált időszak tanulmányaiban leg-
gyakrabban előfordulókat részletesen bemutatom.

Földrajzi és gazdasági jellemzők
Fedyunina és Radosevic (2022) tanulmányukban az 
innováció mérésére leggyakrabban alkalmazott CDM 
(Crepon-Duguet-Mairesse) modell feltörekvő gazdasá-
gokra is jól használható verziójának elkészítését tűzték 
ki célul. A szerzők álláspontja szerint a fejlődő régiókra 
fókuszáló kutatásból kevés áll rendelkezésre és azok ered-
ményei több esetben kevésbé megbízhatóak. Az elmúlt 
évek változó kutatási eredményei miatt a modell validi-
tását szem előtt tartva tesztelték az eredeti CDM-modellt 
és annak két alternatíváját, a beruházás által vezérelt és 
a termelésiképesség-vezérelt modellt. A kutatási eredmé-
nyeik támogatják Aghion (2004) felvetését, amely szerint 
a schumpeteri megközelítés alapján a növekedés fő húzó-
ereje a vállalkozói innováció, illetve a K+F-ráfordítások 

különböző szerepet játszanak a különböző fejlettségi 
szintű gazdaságokban. Radosevic (2017) egy korábbi kuta-
tásában is megjelent a regionálisan specifikus kihívások 
kezelésének fontossága, mert eredményei szerint Kelet-
Közép-Európában a gazdaságok túl nagy hangsúlyt fek-
tetnek a külföldi tőkebefektetők bevonzására és a legjobb 
gyakorlatok imitálására, ahelyett, hogy a helyi fejleszté-
sek hatékony támogatására koncentrálnának. Vujanovic és 
szerzőtársai (2022) is hasonló eredményre jutottak a fejlett 
és fejlődő gazdaságok innovációs gyakorlatának vizsgá-
latakor: a fejlett gazdaságokban a tudás generálása áll a 
fókuszban, míg a fejlődő gazdaságokban az átvett tudás 
és technológia alkalmazása a jellemző. Megfigyelték, 
hogy a fejlődő gazdaságokban a helyi vállalatok jellem-
zően a külföldi tulajdonú versenytársaiktól tanulnak, így 
lépve feljebb a technológiai létrán. Lewandowska (2021) 
is vizsgálta a periférikus régiókban található vállalatok 
innovációs aktivitását és versenyképességét. A kutatási 
eredményei azt mutatják, hogy az ilyen területen működő 
kis- és középvállalatok körében nem minden típusú beru-
házás befolyásolja a versenyképességet. A legnagyobb 
függést a gépekre és berendezésekre, a marketingtevé-
kenységekre, a szellemi tulajdon védelmére és a képzésre 
fordított kiadások mutatják. Rámutat olyan negatív ténye-
zők létezésére is, amelyek növekedése a versenyképességi 
szint csökkenéséhez vezet. Hazánkban regionális szinten 
Komlósi, Szerb, Ács és Ortega-Argiles (2014) elemezték 
a vállalkozási tevékenység különbségeit, a vizsgált min-
tában (hét magyar NUTS2 régió) az innováció alacsony 
szintű, jelentős fejlődési tér áll a cégek előtt. Ez megerősíti 
Papanek (2001) eredményeit is, aki az innovációs folya-
matokat regionális szinten vizsgálva mutatja be a fejlesz-
tési lehetőségeket, illetve kiemeli, hogy a területfejlesztési 
koncepcióknak jobban kell illeszkedniük a régiók jelen-
tősen eltérő adottságaihoz. A területi innovációs modellek 
összegzését végezte el Bajmóczy (2007), ezek jellemzője, 
hogy az innovációs folyamat térségspecifikus erőforrá-
sainak szerepét hangsúlyozzák, amelyeket máshol nem 
lehet reprodukálni. A legtöbb regionális mintát vizsgáló 
tanulmányban nem jelenik meg a nyílt innováció, illetve 
több szerző is jelzi, hogy a régiók és technológiák fejlett-
ségében jelentős különbségek észlelhetők. Ilyen tanul-
mány például Vujanovic és szerzőtársai (2022) cikke, 
akik kiemelik, hogy a fejlődő gazdaságok elsősorban 
nem a saját fejlesztésű innovációból profitálnak. Hasonló 
eredményre jutott Radosevic (2017) kelet-közép-euró-
pai országok innovációs folyamatainak áttekintésekor. 
A technológiai szektorok közötti különbségeket tárta fel 
Duch-Brown (2018), Lewandowska (2021) pedig a peri-
férikus régiók kis- és középvállalkozásai tekintetében 
talált eltérő eredményeket. 

A különböző fejlettségi szinteken lévő régiók vizs-
gálata segítheti a fejlődő gazdaságokban lévő vállalatok 
számára a jó gyakorlatok átvételét a hasonló gazdasági, 
intézményi és kulturális körülmények között működő 
cégektől. Emellett a gazdasági döntéshozók számára 
is iránymutatást ad a fejlődő régiók megfelelő támo-
gatásához, növekedési utak és ösztönzőrendszerek 
kidolgozásához.
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A szektor technológiaintenzitása
Thornhill (2006) vizsgálata alapján fontos tényező, hogy 
mennyire technológiaintenzív szektorban működnek a 
vállalatok. A 845 cégből álló mintán történt kutatás alapján 
azokban az iparágakban, ahol a K+F intenzitás magasabb 
aggregált szintet mutat, ott a vállalati innovációs aktivi-
tás is magasabb; illetve kapcsolatot talált az innováció és 
vállalati teljesítmény között is, amelyet a bevétel növeke-
désével mért. A várakozásoktól eltérően azonban az inno-
váció-teljesítmény kapcsolatot nem befolyásolta az iparág 
dinamizmusa, tehát az innovatív vállalatok a kevésbé 
technológiaintenzív szektorokban is előnyt élveznek. Vas 
(2017) is hangsúlyozza, hogy a vállalatok tudástermelése 
iparáganként és régiónként is eltér. Hall és szerzőtár-
sai olasz gyártó vállalatok mintájának vizsgálata alap-
ján megállapították, hogy a K+F és az ICT-beruházások 
egyaránt erősen összefüggenek az innovációval és ter-
melékenységgel. A K+F jelentősebb az innováció szem-
pontjából, az ICT-beruházások pedig a termelékenység 
szempontjából. A mintából kiderül, hogy a két beruházás 
megtérülési rátája kiemelkedően magas, tehát mindkét 
tevékenység jelentősen alulfinanszírozott (Hall, Lotti & 
Mairesse, 2012). Duch-Brown és szerzőtársai is kiemelik 
a szektorális megkülönböztetés fontosságát. Eredményeik 
megerősítik, hogy az ICT-cégek innovációs célkitűzései 
többdimenziósak és komplex innovációs folyamatok for-
májában jelennek meg, amelyek viszont befolyásolják a 
cégek általános versenystratégiáját. Az ICT-ágazatban 
az innovációs komplementaritás inkább a norma, mint 
a kivétel, ellentétben Hall eredményeivel (2012), aki a 
gyártó szektort vizsgálta.  Az ICT-cégek általában terme-
lékenyebbek, mint a többi ágazatban működő vállalatok, 
főként összetett innovációs stratégiáiknak köszönhetően 
(Duch-Brown, de Panizza & Rohman, 2018).

A vállalat mérete
Az innovációs aktivitások és megtérülésük vizsgálata-
kor nemcsak a földrajzi elhelyezkedést és a gazdaság 
helyzetét kell szem előtt tartanunk, több tanulmány is 
hangsúlyozza a vállalatok méretének szerepét. Odei és 
Novak (2020) 296 európai kis- és középvállalat esetében 
elemezte, hogy milyen faktorok járulnak hozzá az inno-
vációs teljesítményhez. Megállapították, hogy a KKV-k 
esetén a beruházásoknak van a legjelentősebb szerepük, 
emellett a szellemi javak és a  humán erőforrás jelen-
tősen hozzájárulnak a teljesítményhez. A más publiká-
ciókban ösztönzőként megjelenő pénzügyi támogatások 

és innovációs kapcsolatok nem voltak egyértelmű előre-
jelzői az innovációs eredményeknek. Kiss (2021) a hazai 
közép- és nagyvállalati innováció akadályozó tényezőit 
elemezte. Kutatásában azt találta, hogy a vállalatok szá-
mára a leginkább hátráltató tényezők a magas költségek, 
a szakképzett munkaerő hiánya, az innovációs menedzs-
ment gyengesége és a vevők új termékek iránti fogékony-
ságának hiánya. Fontos megjegyezni, hogy az exportáló, 
tehát fejlettebb képességekkel rendelkező vállalatok, 
illetve a külföldi tulajdonú cégek ezeket az akadályokat 
kevésbé érzik gátlónak. Az innovatív vállalatok esetében 
is hasonló eredményt mutat a kutatás: szignifikánsan 
enyhébb volt a hátráltató tényezők megélése e vállalatok 
körében. 

Az innovációt segítő tényezők kutatása során is érde-
kes különbségeket fedezhetünk fel a vállalatok között, 
azok méretétől függően. A közepes és nagyvállalatok ese-
tében a legfőbb támogató faktor a felső vezetés szerepe 
volt, a kisvállalatoknál ez nem volt ennyire szignifikáns. 
A második legfontosabb szempont a siker forrásának azo-
nosításakor a magasan képzett alkalmazottak száma volt 
(Kiss, 2005). Sachpazidu-Wójcicka (2017) lengyel mintán 
vizsgálta a vállalatok méretének hatását az innovációra. 
A megkérdezett ipari vállalatok válaszai alapján kiderül, 
hogy a megvalósított innovációk inkább a termékek és a 
folyamat javítását és módosítását jelentik, nem teljesen 
újak létrehozását. Ez különösen a kisvállalkozások eseté-
ben volt megfigyelhető, amelyek tevékenysége elsősorban 
a tényleges gyártáson és a fejlesztések megvalósításán ala-
pul és ritkán hajtanak végre teljesen új innovációkat. 

A kisvállalkozások az innováció minden típusá-
ban alacsonyabb arányban szerepelnek. Megfigyelhető, 
hogy a nagyobb méretű vállalatok innovatívabbak, mint 
a kis cégek, több új innovációt vezetnek be, és a megva-
lósított innovációk mennyisége alapján is fejlettebbek 
(Sachpazidu-Wójcicka, 2017). Halpern (2020) is összefüg-
gést talált a vállalatok mérete és azok innovációs aktivitása 
alapján, tanulmánya szerint az innovatív vállalatok mindig 
nagyobbak és a nagyságrendi különbségek időben nőnek. 
Halpern eredménye megerősíti a Hashi és Stojcic által 
feltárt összefüggéseket is (2013), ahol a nagyobb méretű 
vállalatok innovatívabbnak bizonyultak. Kiss (2022) kuta-
tásában szintén a nagyvállalatok voltak azok, amelyek a 
legtöbb radikális termékinnovációt bevezették, a közepes 
és kisvállalatok kevésbé rendelkeznek a jelentős újdonság-
tartalmú termékek piacra viteléhez szükséges forrásokkal  
(3. táblázat).

3. táblázat
Innovációra ható tényezők a szakirodalomban

Innovációra ható tényező Szerzők

Földrajzi és gazdasági jellemzők Papanek (2001); Aghion (2004); Bajmóczy (2007); Komlósi, Szerb, Ács & Ortega-Argiles (2014); 
Radosevic (2017); Lewandowska (2021); Vujanovic et al. (2022); Fedyunina & Radosevic (2022)

A szektor technológiaintenzitása Thornhill (2006); Hall, Lotti & Mairesse, (2012); Vas (2017); Duch-Brown, de Panizza & 
Rohman, (2018)

A vállalat mérete (Kiss, 2005); Hashi & Stojcic (2013); Sachpazidu-Wójcicka (2017); Odei & Novak (2020); 
Halpern (2020); Kiss (2021); Kiss (2022)

Forrás: saját szerkesztés
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A földrajzi és gazdasági jellemzők figyelembevétele 
nemcsak európai szinten fontos, hanem a hazai vállalatok 
innovációs aktivitásának elemzésekor is. Több szerző is 
felhívja a figyelmet arra, hogy egyes régiók olyan egyedi 
jellemzőkkel rendelkeznek, amelyek máshol nem jelennek 
meg, az itt működő vállalatok pedig ehhez a környezethez 
alkalmazkodnak, ezért nem lehet tökéletesen összehason-
lítani ezeket ugyanazzal a mérési módszerrel. Az innová-
ciós folyamatok térségspecifikus erőforrásokat is igénybe 
vesznek, ezek feltérképezése, illetve külföldi gyakorlat 
alapján való összehasonlítása érdekes eredményeket hoz-
hat a hazai tudományos közönség számára. A területi 
vizsgálati aspektus felveti azt a kérdést is, hogy ha orszá-
gon belül vannak jelentős fejlettségbeli szakadékok bizo-
nyos régiók vállalatai között, akkor ezeket hogyan lehet 
áthidalni. Létezik-e régiók közötti technológiai spillover, 
amelyből a kevésbé fejlett régiókban működő vállalatok 
profitálhatnak? 

A szektorok technológiaintenzitása is jelentősen befo-
lyásolja az innovációs aktivitások mértékét a vizsgált 
európai mintában, azonban, ahogy az összegző táblázat-
ban is látszik, hazánkban ez egy kevésbé kutatott terü-
let. Hazai mintán érdekes lehet megvizsgálni, hogy az 
iparág dinamizmusa, a technológiai fejlődés és az ICT-
beruházások mennyiben befolyásolják a vállalatok inno-
vációs aktivitását. 

Innovációs aktivitás

Mióta Schumpeter (1934) hangsúlyozta az innováció sze-
repét a gazdasági fejlődésben, azt széles körben a válla-
lati teljesítményt befolyásoló kulcsfontosságú tényezőnek 
tekinti a szakirodalom. A vállalatok életében is fontos 
szempont megtalálni azt, hogy a különféle típusú innová-
ciókat hogyan használja fel a nagyobb nyereség vagy jobb 
piaci pozíció elérése érdekében. A szakirodalom azonban 
azt mutatja, hogy az innováció hatása a vállalati teljesít-
ményre sok esetben nem konzisztens, mert az innováció, 
mint egyetlen változó nehezen hozható egyenes, egyér-
telmű kapcsolatba a vállalati teljesítménnyel (Shouyu, 
2017). 

Az innováció fogalmi meghatározása nem egységes a 
vizsgált szakirodalomban, a leggyakrabban hivatkozott 
az OECD Oslo Manual definíciója, amely megkülönböz-
teti az innovációt, mint aktivitást, illetve az innovációt, 
mint az aktivitás termékét (OECD, 2018). Ez a kétféle 
meghatározás a szakirodalomban, mint „innovation” 
jelenik meg, ezért fontos annak értelmezése, hogy a szer-
zők innovációként egy új termékre hivatkoznak, vagy a 
vállalat által végzett tevékenységekre és folyamatokra, 
amelyek az új termék előállításához szükségesek. Az 
OECD meghatározása szerint az innováció általános 
definíciója, amely mindkét értelmezésre reflektál: „Az 
innováció olyan új vagy továbbfejlesztett termék vagy 
eljárás (vagy ezek kombinációja), amely jelentősen eltér 
az egység korábbi termékeitől vagy eljárásaitól, és ame-
lyet az egység a potenciális felhasználók számára elér-
hetővé tett (termék) vagy használatba vett (folyamat)” 
(OECD, 2018, p. 20). 

Makkonen és van der Have (2013) is kiemelték tanul-
mányukban az innováció definíciójának és mérhetősé-
gének komplexitását, akik regionális szinten eltéréseket 
találtak ugyanazon innovációs definíció mérése esetén. 
Cikkük alapján az innovációs inputok és outputok nem 
értelmezhetők lineárisan és nemcsak regionális szin-
ten, hanem a különböző technológiai területek között 
is jelentős eltérést mutat ugyanannak az indikátornak 
a használata. Az innováció definíciójának feltérképezé-
sére tettek kísérletet Baregheh és szerzőtársai (2009), 
akik egy multidiszciplináris meghatározás megalkotá-
sát tűzték ki tanulmányuk céljául. Kutatásuk során több 
mint 60 definíciót gyűjtöttek össze hét tudományterü-
letről, majd ezek használatát és értelmezéseit csopor-
tosítva vizsgálták  (Baregheh, Rowley, & Sambrook, 
2009). 

Az innovációs kapacitás aktív mérésének és bővítésé-
nek csak akkor van értelme, ha a vállalatok azt fel tud-
ják használni valamely innovációs tevékenységükhöz, 
amely a vizsgált szakirodalom alapján a következő négy 
fő típusba sorolható be: termék-, folyamat-, szervezeti és 
marketinginnováció. Az Oslo Manual (OECD, 2005) a 
következőképp definiálja a négy típust:

a.  A termékinnováció egy olyan termék vagy szolgálta-
tás bevezetése, amely új vagy jelentősen megújított 
a tulajdonságai, vagy rendeltetése vonatkozásában. 
Ez magában foglalja a szignifikáns változtatáso-
kat a technikai specifikációkban, komponenseiben 
és anyagában, a használt szoftvereket, felhasz-
nálóbarát funkciókat, vagy egyéb funkcionális 
karakterisztikákat.

b.  A folyamatinnováció új vagy szignifikánsan meg-
újított termelési, vagy szállítási módszer implemen-
tációját jelenti. Ez magában foglalja a szignifikáns 
változtatásokat a technikában, felszerelésben vagy 
használt szoftverekben.

c.  A marketinginnováció új marketingmódszerek 
használatát jelenti, amelyek jelentős változtatást 
eredményeznek a termék tervezésében vagy csoma-
golásában, a pozicionálásban, reklámozásban vagy 
árképzésben.

d.  A szervezeti innováció új szervezési módszerek 
implementálását jelenti a vállalat üzleti gyakorlatá-
ban, a munkahely szervezésében vagy a cég külső 
kapcsolataiban.

Az innováció négy típusának hatását a teljesítményre és 
versenyképességre több szerző is megerősíti, azonban a 
legtöbb publikációban a termék- és folyamatinnováció 
hangsúlyos. 

Neely és szerzőtársai (2001) a korábban bemutatott, 
innovációs kapacitáshoz kapcsolódó keretrendszerben az 
innováció három típusát elemezték: a termék-, folyamat- 
és szervezeti innovációt. A marketinginnováció a szakiro-
dalomban jellemzően a 2010-es évektől kapott nagyobb 
figyelmet, például Gupta és szerzőtársai (2016) által, 
akik az innovatív marketingtevékenységek hozzájárulá-
sát vizsgálták a márka, és azon keresztül a viszonteladó 
versenyképességéhez. 
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Gunday és szerzőtársai (2011) törökországi mintán 
vizsgálták a négy típust, azok korrelációit és hatásukat 
a versenyképességre, amely tanulmányuk idézettségét 
tekintve is jelentős és átfogó kutatás (2. ábra). Az egyes 
innovációs típusok közötti korrelációk bemutatása Duch-
Brown (2018) szerint is fontos, hiszen, ha ezeket a kap-
csolatokat nem vennénk figyelembe, akkor annak torzító 
hatása lenne az eredményekre, előfordulhat, hogy tévesen 
gyengébb kapcsolatot mutat ki az innováció valamely 
típusa és a vállalati teljesítmény között. Törökország 
Magyarországhoz hasonlóan a feltörekvő innovátor kate-
góriába tartozik, ezért eredményeik a hazánkban működő 
vállalatok számára is érdekesek.

Az innovációs aktivitás kutatásakor az Oslo Manual 
2005-ben publikált, négy kategóriát magában foglaló 
csoportosítását alkalmazom, annak érdekében, hogy az 
elemzett szakirodalomban előforduló innovációtípusok 
könnyen beazonosíthatóak legyenek. Fontos megjegyezni, 
hogy az Oslo Manual 2018-ban közzétett verziójában új 
főkategóriák és alkategóriák szerepelnek. A kézikönyv 
két kiadásában lévő csoportosítás összehasonlítása látható 
a 4. táblázatban. A modell elkészítésekor figyelembe vet-
tem a vizsgált szakirodalom megjelenésének évét, illetve 
a szerzők által meghatározott tipizálást, ezért a használt 
adatbázist legjobban a 2005-ben megjelent kategorizálás 
mutatja be. A modell további iterációiban ez helyettesít-
hető az aktuálisan érvényben lévő besorolással, ezáltal a 
modell illeszkedhet a 2018 után megjelent tanulmányok-
hoz is.

Az innovációk eredménye és visszahatások

Az innováció hatása a vállalati teljesítményre
A K+F-ráfordítások hatását az innovációs aktivitásra és 
annak megtérülését Artz és szerzőtársai (Artz, Nordman, 
Hatfield & Cardinal, 2010) vizsgálták, elválasztva a talál-
mányok és a piacosított innovációk hatását, a szabadalmak 
számával és az új termékek bejelentésével számszerűsítve. 
Fontos a két tényező kapcsolatának feltárása is, hiszen a 
találmányok sok esetben alapjai a piacra vitt új termékek-
nek vagy szolgáltatásoknak. A vállalat azon képességét, 
hogy bevételt képezzen találmányaiból és az innovációi-
ból, a vállalat teljesítményére gyakorolt különálló hatásuk 
alapján vizsgálták, amelyet az eszközarányos megtérülés 

(ROA) és az értékesítés növekedése formájában mértek. A 
tanulmány jelentős, mert 19 év idősoros adatait dolgozza 
fel és 35 iparágban működő, 272 észak-amerikai vállalat-
ból álló mintán alapul. A várakozásoknak megfelelően a 
K+F kiadások és szabadalmak között pozitív kapcsolatot 
tártak fel a szerzők. Ez a megállapítás összhangban van 
a korábbi eredményekkel és az innováció első generációs 
modelljével (Marinova & Phillimore, 2003), amelyek sze-
rint a belső kutatási képességek, különösen az erős alap-
kutatási kompetencia kulcsfontosságú ahhoz, hogy egy 
vállalat képes legyen kreatív, piacképes eredményeket lét-
rehozni. Ennél meglepőbb eredmény volt az az összefüg-
gés, hogy a K+F-kiadások növekvő méretgazdaságossági 
hozadékkal járnak a vizsgált vállalatok körében. Az ered-
mények alapján a termékbejelentések pozitív kapcsolatban 
állnak mindkét vizsgált teljesítménymutatóval. A szerzők 
a várakozásaikkal ellentétben negatív kapcsolatot találtak 
a szabadalmak és a ROA, valamint az értékesítés növeke-
dése között. Bár ezek az eredmények meglepőek, azonban 
lehet a stratégiai szabadalmaztatás térhódításának követ-
kezménye is, ahol egyre több cég használja a szabadalma-
kat stratégiai fegyverként (Artz et al., 2010). 

Klomp és Van Leeuwen (2001) az innovációra, mint 
a makrogazdasági növekedés mozgatórugója tekintenek 
és Artz és szerzőtársai (2010) eredményeivel egybevá-
góan hangsúlyozzák a K+F hatását a vállalatok innovációs 
sikerére. Az állandó jelleggel végzett K+F és folyama-
tinnováció alkalmazása erős, pozitív hatással van a vál-
lalat innovációs sikerére. Legjelentősebb eredményük az 

innovációs folyamat és a vállalati teljesítmény közötti 
összefüggés, amely kimutatja annak hozzájárulását a ter-
melékenységhez, az értékesítési teljesítményhez és a fog-
lalkoztatás növekedéséhez is (Klomp & Van Leeuwen, 
2001).  Hasonló eredményt hozott Stojcic, Hashi és Orlic 
(2018) kutatása, akik az Egyesült Királyságban vizsgálták 
a vállalatok innovációs hatékonyságát. Tanulmányukban 
pozitív kapcsolatot találtak a vállalatok innovációról való 
döntése, az innovációs kiadások, az eredmények és a pro-
duktivitás között.

Gunday és szerzőtársai (2011) az innováció négy 
típusán kívül a kutatásukban fő mutatóként használták 
az innovatív, piaci, termelési és pénzügyi teljesítményt. 
Az innovatív teljesítmény átfogó szervezeti eredmények, 

4. táblázat
Az Oslo Manual 2005 (M3) és 2018 (M4) innovációs kategóriák összehasonlítása

OM3 (2005)
OM4 (2018)

Főkategóriák Funkcionális kategóriák

Termékinnováció Termékinnováció Termékek
Szolgáltatások

Folyamatinnováció

Üzletifolyamat-innováció

Termelési folyamat
Elosztás és logisztika
Információs és kommunikációs rendszerek

Szervezeti innováció Adminisztráció és menedzsment
Marketinginnováció Marketing, értékesítés és after-sales
N/A Termék- és üzletifolyamat-fejlesztés

Forrás: saját szerkesztés (OECD, 2005) és (OECD, 2018) alapján
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akciók kombinációja, amely a megújítási és fejlesztési 
erőfeszítések kimeneteként a vállalat innovativitásának 
különböző aspektusait, azaz a folyamatokat, termékeket, 
szervezeti struktúrát figyelembe véve valósul meg. Ezért 
az innovatív teljesítmény egy összetett konstrukció, amely 
különböző teljesítménymutatókon alapul, amelyek például 
az új szabadalmakra, új termékek bejelentésére, új pro-
jektekre, új folyamatokra és új szervezeti megoldásokra 
vonatkoznak. A piaci teljesítmény méréséhez a vásárlói 
elégedettséget, teljes eladást és piaci részesedést hasz-
nálták fel. A termelékenységet a minőségi megfeleléssel, 
gyártási költséggel, a gyártás rugalmasságával és sebessé-
gével mérték. A pénzügyi teljesítmény méréséhez a ROA, 
ROS, általános profitabilitás és cash flow mutatókat elle-
nőrizték (2. ábra).

Kutatásuk újdonsága, hogy a folyamat- és termékinno-
váció közvetítőként működik a szervezeti és marketing-
innováció irányából az innovatív teljesítmény felé. A 
szervezeti és a marketinginnovációk közvetlenül és köz-
vetve – a termékinnováción keresztül – is hatnak az inno-
vatív teljesítményre. A tanulmányban megállapítást nyert, 
hogy létezik egy olyan innovációs útvonal, amely a szer-
vezeti innovációkkal kezdődik és végül magasabb pénz-
ügyi teljesítményhez vezet (Gunday et al., 2011).

Kiss (2014) eredményei a nemzetközi kutatásokban 
tapasztaltakkal ellentétben, az innovációs aktivitás és 
termelékenység közötti kapcsolat vizsgálata során nem 
mutattak szignifikáns kapcsolatot. A technológiai inno-
váció szerepe sem mutatott azonnali pozitív hatást a 
vizsgált időszakban, ez azonban fakadhat abból, hogy 

2. ábra
Az innováció típusainak hatása a vállalati teljesítményre

Forrás: saját szerkesztés Gunday et al. (2011) alapján

Szervezeti 
innováció

Marketing-
innováció

Folyamat-
innováció

Termék-
innováció

Innovatív 
teljesítmény

Termelési 
teljesítmény

Piaci 
teljesítmény

Pénzügyi 
teljesítmény

5. táblázat
Innováció és vállalati teljesítmény kapcsolata a vizsgált szakirodalomban

Innováció és vállalati teljesítmény

Klomp & Van Leeuwen (2001) Az innovációs folyamat hozzájárul a termelékenységhez, az értékesítési teljesítményhez és a 
foglalkoztatás növekedéséhez.

Artz, Nordman, Hatfield & Cardinal 
(2010) A K+F-ráfordítások hatással vannak az innovációs aktivitásra és azok megtérülésére.

Halpern & Muraközy (2010) Erős kapcsolat, hazánkban jelentős termelékenységprémiummal jár együtt az innováció.
Gunday, Ulusoy, Kilic & Alpkan 
(2011) Az innováció négy típusának közvetlen és közvetett hatása a vállalati teljesítményre.

Kiss (2014) A minta nem mutatott ki szignifikáns kapcsolatot az innovációs tevékenység és a termelékeny-
ség között.

Stojcic, Hashi & Orlic (2018) Az innovációs aktivitás pozitívan hat az eredményekre és produktivitásra is.

Katona (2021) A vállalatok saját innovációja az egyik legfontosabb tényezője a teljesítmény javulásának.

Kiss (2022) Kétirányú kapcsolat: a termelékenyebb vállalatok nagyobb eséllyel voltak képesek sikerre vinni 
a piacon egy új terméket.

Forrás: saját szerkesztés
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az ilyen innováció eredménye jellemzően hosszú távon 
mutatkozik meg. Ezzel ellentétben Halpern és Muraközy 
(2010) erős kapcsolatot talált a vállalati teljesítmény és 
innováció között. A Közösségi Innovációs Felmérés 
(Community Innovation Survey, CIS) adatai felhasználá-
sával készült tanulmányukban a nyugat-európai mintához 
képest hazánkban jelentős termelékenységprémiummal 
jár együtt az innováció. Katona (2021) a korábbi tanulmá-
nyoktól eltérően nem a CIS adataira alapozta kutatását, 
hanem a vállalati mérlegek vizsgálatával állapította meg, 
hogy a vállalatok saját innovációja az egyik legfontosabb 
tényezője a teljesítmény javulásának. A saját innováció 
azért kiemelendő, mert a külföldi példákkal ellentétben az 
azonos iparágban működő vállalatok közötti tudásáramlás 
nem járult hozzá jelentősen a termelékenység javulásához, 
a tudásátadás ösztönzésére nagy szükség van hazánkban. 
Kiss (2022) egy friss tanulmányában már nemcsak az 
innováció termelékenységre és teljesítményre gyakorolt 
hatását mutatja be, hanem a kapcsolat fordítottját is: a ter-
melékenyebb vállalatok nagyobb eséllyel voltak képesek 
sikerre vinni a piacon egy új terméket, emellett kevesebb 
utánzó terméket vezetnek be (5. táblázat).

Az innováció hatása a versenyképességre 

A versenyképesség fogalma az utóbbi évtizedekben vál-
tozott és gazdagodott, ennek részletes elemzését Chikán 
és szerzőtársai (2019) végezték el. A vállalati verseny-
képességet a 2002-es évig úgy határozták meg, hogy az 
erőforrások lehető legjobb kihasználása és a környezeti 
változásokhoz való alkalmazkodás álltak a középpontjá-
ban (Chikán, Czakó & Zoltayné, 2002). 2004 óta azonban 
ezt kibővítve már a következőképp értelmezik: „A válla-
lati versenyképesség abban áll, hogy a társadalmi normák 
betartásával úgy kínáljanak termékeket a fogyasztóknak, 
hogy azok hajlandók legyenek ezekért a versenytársaké-
nál nagyobb jövedelmezőséget biztosító árat kifizetni” 
(Chikán & Czakó, 2009, p. 78). Ez a definíció hangsúlyozza 
a társadalmi normáknak való megfelelést, a fogyasztók 
igényeinek kielégítését és a nagyobb jövedelmezőséget 
biztosító árat, az erőforrások lehető legjobb kihasználása 
helyett (Chikán, Czakó, Demeter & Losonci, 2019).

A versenyképesség evolúciójáról írt részletes gazda-
sági és stratégiai áttekintést Cho és Moon (2002), akik 
könyvükben hangsúlyozzák, hogy nincs versenyképes 
nemzetgazdaság versenyképes vállalatok nélkül. A vál-
lalati versenyképesség mérésére Chikán és szerzőtársai 
(2022) a Vállalati Versenyképesség Indexet (VVI) alkották 
meg, amelynek három komponense a működőképesség, az 
adaptációs képesség és a piaci teljesítmény. A tanulmány 
nemcsak az index bemutatásával járul hozzá a szakiroda-
lom fejlődéséhez, hanem a versenyképesség építőköveinek 
kategorizálásával is, amellyel több jövőbeli kutatás alap-
ját teremtették meg. A versenyképesség három fő eleme a 
képesítő tényezők (enablers), a driverek és az eredmények 
(outcomes) (Chikán, Czakó, Kiss-Dobronyi & Losonci, 
2022).

Az innováció és a vállalati teljesítmény, valamint a 
versenyképesség kapcsolatát több kutatás is vizsgálja. 

Egri (2002) az innovációt a versenyképesség elsőszámú 
tényezőjeként mutatja be, vizsgálatának fontosságát az 
elmúlt évtizedekben végbement technológiai változások-
kal indokolja. Hazai mintán az innováció hatását a ver-
senyképességre többek között Kiss (2014) vizsgálta, 250 
vállalat adatait összegezve. Artz (2010) eredményeihez 
hasonlóan a szerző kapcsolatot talált a K+F és az új ter-
mékek bevezetése között, illetve a termékinnováció hoz-
zájárult a versenyképes vállalatok sikeréhez. A szerző 
korábbi, 2005-ben megjelent műhelytanulmányában az 
innováció és versenyképesség kapcsolatát megfordítva, 
a versenyképes vállalatok innovációs aktivitásának vizs-
gálata felől közelítette meg. Megállapította, hogy a K+F-
tevékenységet végző vállalatok többségben vannak a 
teljesítményük alapján vezető klaszterben. A tanulmány 
eredményei alapján megállapíthatjuk, hogy a nagyobb 
K+F-ráfordítás és az ehhez társuló megfelelő innovációs 
gyakorlat pozitívan hat az innovációs teljesítményre, az 
pedig a versenyképességre (Kiss, 2005). 

Hortoványi és Balaton (2016) is hangsúlyozza az inno-
váció szerepét a vállalati versenyképességben, a fenn-
tartható versenyelőny egyik legfontosabb tényezőjeként 
határozzák meg, és kiemelik a szerepét a piaci vezető 
pozíció fenntartásában vagy annak elérésében. Huszonöt 
vállalat kvalitatív vizsgálata alapján a vállalatvezetők felé 
megfogalmazott javaslatuk, hogy a dinamikus komparatív 
előnyök fenntartásához az innovációba és termelékeny-
ségbe kell befektetniük, illetve a külső tudás integrálá-
sához megfelelő környezetet kialakítani. Mártha (2017) 
a visegrádi országokban vizsgálta a versenyképességet 
befolyásoló tényezőket az Európai Bizottság által köz-
readott Small Business Act (SBA) jelentések alapján. A 
jelentések kilenc fő tényezőjének az egyike a készségek 
és innováció, amely terén hazánk a vizsgálat évében az 
egyik leggyengébben teljesítő ország volt az Unióban. A 
vizsgált vállalatok innovációs kapacitása 2008 és 2017 
között folyamatosan csökkent, ami még fontosabbá teszi 
a kutatási terület vizsgálatát, problémák azonosítását és 
javaslatok megfogalmazását.

A hazai piacon a döntéshozók szerepét emeli ki több 
tanulmány is, amelyek szerint az ellátási láncban elfoglalt 
hely nagyban befolyásolja az országban működő vállala-
tok innovációs aktivitását és a költségalapú versenyzés 
helyett a tudással és innovációval való versenyzés jelenti 
a hosszútávú versenyelőny kialakításának alapját (Csath, 
2018). Az innováció és dinamikus képességek kapcsolatát, 
valamint azok hatását a versenyképességre is vizsgálták 
a szűrt szakirodalomban (Shafia, Shavvalpour, Hosseini, 
& Hossieni, 2016). Elemzésük eredménye, hogy a dina-
mikus képességek közvetlenül és közvetve is hatnak a 
versenyképességre. Közvetve a technológiai innovációs 
képességeken keresztül (például K+F, erőforrásallokáció, 
tanulási képesség, gyártás), amelyek, mint mediátor válto-
zók vannak jelen a folyamatban. Sukumar és munkatársai 
(Sukumar, Jafari-Sadeghi, Garcia-Perez & Dutta, 2020) az 
Egyesült Királyságban folytattak kutatást az innováció és 
a vállalati versenyképesség kapcsolatának kimutatására, 
amiben 216 IT-vállalat adatait elemezték 2010 és 2016 
között. Az adatok feldolgozása után azt találták, hogy a 
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vállalati innovációnak pozitív, közvetlen hatása van a 
versenyképességre. E cégeknek erősen kutatásorientált, 
intenzív versenykörnyezetben kell helyt állniuk, ezért 
kritikus az innovációs tevékenységek folytatása, mert 
bár azok hatással vannak a versenyképességre, a hiányuk 
ennél intenzívebben mutatkozik meg. 

Az innováció és verseny kapcsolata azonban nemcsak 
egyirányú, több tanulmány is kiemeli a visszafelé irá-
nyuló hatását a dinamikus versenykörnyezetnek a vállalati 
innovációs aktivitásokra. A cégeknek jellemzően a tech-
nológiaintenzív szektorokban folyamatos újításokat kell 
a piacra vinniük annak érdekében, hogy ne maradjanak 
le versenytársaik mellett. Thornhill (2006) kutatásában 
kimutatta, hogy a dinamikus környezetben tevékenykedő 
vállalatok körében az országosan vagy világszinten újnak 
számító termékek bevezetése több mint kétszerese volt az 
alacsonyabb intenzitású szektorokban tevékenykedő vál-
lalatokhoz képest. Castellacci (2011) is az innováció egyik 
fő ösztönzőjeként tekint a piaci versenyre, a CDM-modell 
egy módosított változatának segítségével azt is kimutat-
ták, hogy az oligopol piacokon a vállalatok jellemzően 
magasabb arányban fektetnek be innovációba, míg a kom-
petitív piacokon kettős képet láthatunk, mert az intenzív 
verseny kevésbé motiválja a vállalatokat az innovációba 
való invesztícióra. A verseny ebben az esetben is ösztönzi 
az innovációt, azonban egyúttal annak egyfajta belépési 
korlátot is állít (6. táblázat).

Innováció és export

A vállalatok teljesítményét és versenyképességét gyak-
ran mérik a szakirodalomban az exportintenzitással, mert 

a külföldi piacokra való belépéshez és az ottani sikeres 
működéshez fejlettebb képességekre, komplex tudásra van 
szüksége a vállalatoknak (Salomon & Jin, 2008; Atkeson 
& Burstein, 2010; Reszegi & Juhász, 2014; Kiss, 2022). 
Az exportpiacra lépés és az innováció kapcsolatának vizs-
gálata napjainkban is fontos és releváns téma, ezt mutatja 
az a tanulmány is, mely 31 európai ország vállalatainak 
adatát elemezve kereste a kapcsolatot az innováció és 
az exportálás között. Mintájukban az innovációs aktivi-
tás nemcsak a vállalatok exportpiacra lépését, hanem az 
ott folytatott sikeres működést is meghatározza (Rossi, 
Bonanno, Giansoldati & Gregori, 2021). Inzelt és Szerb 
(2003) az innováció sikerességét a piaci elterjedésével és 
elfogadottságával magyarázza. A piaci elfogadást két vál-
tozóval mérték kutatásukban: az új termékek részarányá-
val, illetve az exporttevékenység létével. Csonka (2011) is 
fontos indikátornak tartja a külföldi piacokra való kilé-
pést, kutatása alapján visszajelzést adhat a vállalkozás 
versenyképességéről is, mert olyan fejlettebb képessége-
ket igényel, amelyek a belföldi piacon való működéshez 
nem szükségesek. 

A nemzetközi publikációkban számos példát találunk 
az innovációs aktivitás és az export összefüggésének vizs-
gálatakor. Atkeson és Burstein (2010) annak magyaráza-
tára épített modellt, hogy a vállalati innovációs döntésekre 
és exportaktivitásra milyen hatással vannak a nemzet-
közi piacra lépési feltételek és azok változásai. Roper 
és Love (2002) Nagy-Britanniában és Németországban 
működő vállalatokat vizsgáltak, kutatásukban szignifi-
káns különbséget tapasztaltak az innováló és nem inno-
váló vállalatok között az exportpiacra lépés tekintetében, 
illetve azt találták, hogy a termékinnováció mindkét 

6. táblázat
Innováció és versenyképesség a vizsgált szakirodalomban

Innováció és vállalati versenyképesség

Egri (2002) Versenyképességi modelljének első tényezője az innováció, amely hozzájárul az 
értékteremtéshez.

Kiss (2005) A nagyobb K+F-ráfordítás és az ehhez társuló megfelelő innovációs gyakorlat pozitívan hat az 
innovációs teljesítményre, az pedig a versenyképességre.

Thornhill (2006)
A dinamikus környezetben tevékenykedő vállalatok körében az országosan vagy világszinten 
újnak számító termékek bevezetése több mint kétszerese volt az alacsonyabb intenzitású szekto-
rokban tevékenykedő vállalatokhoz képest.

Artz (2010) Kapcsolatot talált a K+F és új termékek bevezetése között, amelyek hozzájárultak a vállalat 
versenyképességéhez.

Castellacci (2011)

Az intenzív verseny kevésbé motiválja a vállalatokat az innovációba való invesztícióra - tehát az 
innovációs versenybe való belépésre nem olyan motiváltak, mint az oligopol piacokon - azonban 
azon vállalatok, amelyek megtették ezt a lépést már jelentős innovációs befektetéseket hajtanak 
végre.

Kiss (2014) A termékinnováció hozzájárult a versenyképes vállalatok sikeréhez.

Hortoványi & Balaton (2016) Az innovációt a fenntartható versenyelőny egyik legfontosabb tényezőjeként határozzák meg és 
hangsúlyozzák a szerepét a piaci vezető pozíció fenntartásában vagy annak elérésében.

(Shafia, Shavvalpour, Hosseini & 
Hossieni, 2016)

A dinamikus képességek a technológiai innovációs képességeken keresztül hatnak a 
versenyképességre.

Mártha (2017) A Small Business Act felmérése alapján az innováció nagyon fontos tényezője a versenyképes-
ségnek, azonban ebben hazánk elmarad az unió többi tagállamához képest.

Sukumar, Jafari-Sadeghi, Garcia-
Perez & Dutta, (2020)

Technológiaintenzív versenykörnyezetben kritikus az innovációs tevékenységek folytatása, mert 
bár azok hatással vannak a versenyképességre, a hiányuk ennél intenzívebben mutatkozik meg.

Forrás: saját szerkesztés
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országban egyértelműen hozzájárul az exportáláshoz 
(Roper & Love, 2002). Szintén a termékinnováció fontos-
ságát hangsúlyozza Cassiman, Golovko és Martínez-Ros 
(2009) akik közel 1000 spanyol cég vizsgálatával mutat-
ták ki, hogy mintájukon csak a termékinnováció javítja a 
termelékenységi mutatókat és motiválja a cégek exportpi-
acra lépését. Kutatásuk alapján a hatékonyabb vállalatok 
nagyobb arányban lépnek az exportpiacra, azonban ehhez 
a hatékonyságnövekedéshez termékinnovációra van szük-
ség.  Cassiman és Golovko (2010) későbbi tanulmányában 
is megjelenik a termékinnováció szerepe. Eredményeik 
alapján a termékinnovációnak fontos moderáló hatása van 
az export és a termelékenység közötti pozitív kapcsolatra. 
Empirikus bizonyítékot találtak arra, hogy a termékin-
novációnak közvetlen és közvetett hatása is lehet a vál-
lalat exportálással kapcsolatos döntésére. Basile (2001) 
olasz mintán vizsgálta az innováció és export összefüg-

gését, eredményei alapján az innovációs tevékenységek 
és beruházások megmagyarázzák a vállalatok közötti 
heterogenitást az exportaktivitás tekintetében. Német 
mintán vizsgálta ugyanezt az összefüggést Lachenmeier 
és Wößmann (2006), eredményeik szerint ahhoz, hogy a 
fejlett országok fenn tudják tartani exportjukat (és jöve-
delmüket), folyamatosan innoválniuk kell; minél többet 
újítanak, annál magasabb az exportjuk. A német válla-
latokat vizsgáló kutatások között érdekes Temouri és 
szerzőtársai eredménye, akik azt találták, hogy gyakran 
a németországi befektetések nem fejlettebb technológia 
bevitelét jelentik az országba, hanem ennek ellenkezője 
igaz: a vevő szeretné megszerezni a német hatékonyságot 
a fejlettebb technológiák átvételén keresztül (Temouri, 
Driffield & Higón, 2008). 

Czakó és szerzőtársai (2016) hazánkban nem találtak 
ennyire egyértelmű összefüggést, kutatásuk alapján az 

7. táblázat
Az innováció és export kapcsolata a vizsgált szakirodalomban

Innováció és export

Basile (2001) Az innovációs tevékenységek és beruházások megmagyarázzák a vállalatok közötti heterogeni-
tást az exportaktivitás tekintetében.

Roper & Love (2002) Kutatásukban szignifikáns különbséget tapasztaltak az innováló és nem innováló vállalatok 
között az exportpiacra lépés tekintetében.

Inzelt & Szerb (2003) Az innováció sikerességét a piaci elterjedésével és elfogadottságával (exporttevékenység és új 
termékek részaránya) magyarázza.

Lachenmeier & Wößmann (2006) Ahhoz, hogy a fejlett országok fenn tudják tartani exportjukat (és jövedelmüket), folyamatosan 
innoválniuk kell; minél többet újítanak, annál magasabb az exportjuk.

Temouri, Driffield & Higón (2008)
A németországi befektetések nem fejlettebb technológia bevitelét jelentik az országba, hanem 
ennek ellenkezője igaz: a vevő szeretné megszerezni a német hatékonyságot a fejlettebb 
technológiák átvételén keresztül.

Cassiman, Golovko & Martínez-
Ros (2009)

A hatékonyabb vállalatok nagyobb arányban lépnek az exportpiacra, azonban ehhez a hatékony-
ságnövekedéshez termékinnovációra van szükség.  

Bellone, Guillou & Nesta (2009) Export útján való tanulás és a külpiaci tudás hasznosítása.

Cassiman & Golovko (2010) Empirikus bizonyítékot találtak arra, hogy a termékinnovációnak közvetlen és közvetett hatása 
is lehet a vállalat exportálással kapcsolatos döntésére.

Atkeson & Burstein (2010) A vállalati innovációs döntésekre és export aktivitásra hatással vannak a nemzetközi piacra 
lépési feltételek és azok változásai.

Golovko és Valentini (2011)
Learning by exporting: a mintájukban vizsgált vállalatok az exportpiacra lépés után felhasznál-
ták az ott szerzett tudásukat annak érdekében, hogy még hatékonyabb innovációs tevékenységet 
folytassanak.

Csonka (2011)
A nemzetközi piacokra való belépés visszajelzést adhat a vállalkozás versenyképességéről is, 
mert olyan fejlettebb képességeket igényel, amelyek a belföldi piacon való működéshez nem 
szükségesek.

Reszegi & Juhász (2014) Az exportpiacon való jelenlét is javítja a vállalatok képességeit, ott olyan tudást és tapasztalatot 
tudnak megszerezni, amelyet a hazai piacon is fel tudnak használni.

Czakó et al. (2016)
Az exportintenzív vállalatok ugyan kimagasló teljesítménnyel rendelkeznek, melyben az inno-
vációnak is szerepe van, azonban a kimagasló eredményeket más módon, hazai piacon is el tud-
ták érni bizonyos vállalatok, ehhez nem volt szükség a nemzetközi piacra lépéshez.

Danish, Haider, Dhanora & 
Sharma (2021) Kétirányú kapcsolat: az exportáló vállalatok innovációs aktivitása is magasabb.

Rossi, Bonanno, Giansoldati & 
Gregori (2021)

Az innovációs aktivitás nemcsak a vállalatok exportpiacra lépését, hanem az ott folytatott sike-
res működést is meghatározza.

Felsmann, Ferincz & Kárpáti 
(2022)

Hazai mintán végzett klaszterelemzésükben szintén nem fedeztek fel egyértelmű összefüggést a 
vállalati teljesítmény és az exportintenzitás aránya között.

Ónodi & Répáczki (2022) A magas exportintenzitás nem jár együtt az innovációs sikerrel, mintájukban az alacsony expor-
tintenzitással rendelkező vállalatok között nagyobb az innovatív cégek aránya.

Kiss (2022) Az exportáló, termelékenyebb vállalatok innovációs aktivitása is magasabb, ezért a szerző két-
irányú kapcsolatot feltételez.

Forrás: saját szerkesztés
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exportintenzív vállalatok ugyan kimagasló teljesítmény-
nyel rendelkeznek, melyben az innovációnak is szerepe 
van, azonban a kimagasló eredményeket más módon, 
hazai piacon is el tudták érni bizonyos vállalatok, ehhez 
nem volt szükség a nemzetközi piacra lépéshez. Felsmann, 
Ferincz és Kárpáti (2022) hazai mintán végzett klaszter-
elemzésükben szintén nem fedeztek fel egyértelmű össze-
függést a vállalati teljesítmény és az exportintenzitás 
aránya között. A kiemelkedő üzleti képességekkel ren-
delkező vállalatok esetében 25% alatti ez az arány, amely 
éppen eléri a nemzetközi beágyazódáshoz szükséges szin-
tet. Ónodi és Répáczki (2022) is arra mutattak rá, hogy 
a magas exportintenzitás nem jár együtt az innovációs 
sikerrel, mintájukban az alacsony exportintenzitással ren-
delkező vállalatok között nagyobb az innovatív cégek ará-
nya. Az ellátási láncban elfoglalt hely és a vállalatvezetők 
szerepe jobb indikátornak bizonyult.

Golovko és Valentini (2011) spanyol kis- és középvál-
lalatok mintáján vizsgálta az innováció és export kapcso-
latát a korábbiakhoz hasonló eredményekkel, azonban 
azoktól eltérően azzal a különbséggel, hogy visszafelé irá-
nyuló kapcsolatot is találtak. Tehát a mintájukban vizsgált 
vállalatok az exportpiacra lépés után felhasználták az ott 
szerzett tudásukat annak érdekében, hogy még hatéko-
nyabb innovációs tevékenységet folytassanak. Cassiman 
és Golovko (2010) is kihangsúlyozza az export útján való 
tanulást. Kutatásuk alapján az exportáló cégek megfigyelt 
magasabb termelékenysége összefügghet azzal, hogy 
az exportpiacokon új technológiai ismeretekhez jutnak, 
valamint a külföldön tapasztalható erősebb versennyel. 
Eredményeik alátámasztják az exportálás általi tanulás 
lehetséges hatását, mivel az exportpiacra való belépést 
követően is megnövekedett termelékenységet figyeltek 
meg. Hasonló eredményeket talált kutatásában Dosi, 
Grazzi és Moschella (2015), szintén spanyol mintán vizs-
gálva Caldera (2010), illetve Esteve-Pérez és Rodríguez 
(2013). A vállalati teljesítményre ható tényezőket részlete-
sen vizsgálta Reszegi és Juhász 2014-ben megjelent köny-
vében, amelyben a minta (több mint 4000 cég) a magyar 
ipar több mint felét lefedi és a hazai export több mint 70 
százalékát adja. Megállapították, hogy az innovatív válla-
latok sikeresebbek a külpiacokon, jobban ki tudják hasz-
nálni az ott rejlő lehetőségeket, illetve ez fordítva is igaz: 
az exportálás javítja a technológiailag fejlettebb vállalatok 
innovációs képességeit, tehát a nemzetközi tapasztalatok 
és tudás megszerzése hatással van a vállalat hazai sike-
rességére is.

Friss tanulmányában Kiss (2022) szintén a „learning 
by export”, tehát export általi tanulást kutatta, eredménye 
alapján az exportáló, termelékenyebb vállalatok innová-
ciós aktivitása is magasabb, ezért a szerző kétirányú kap-
csolatot feltételez. Ugyanilyen kétirányú kapcsolat jelenik 
meg Danish és szerzőtársai (Danish, Haider, Dhanora & 
Sharma, 2021) tanulmányában, illetve az export útján 
való tanulást vizsgálta Bellone és szerzőtársai (Bellone, 
Guillou & Nesta, 2009), valamint Salomon és Jin (2008) 
ugyanilyen eredményekre jutva. Castellacci (2011) nor-
vég mintán elemezte a verseny hatását az innovációra 
és teljesítményre, illetve mutatott ki pozitív kapcsolatot, 

a CDM-modell felhasználásával. Az exportintenzitás és 
a nemzetközi piacokon való jelenlét tehát egy elterjedt 
mutató a vállalatok teljesítményének és innovációs sikeré-
nek vizsgálatára, illetve nemcsak egyirányú indikátorként 
kezelhetjük, hanem előjelezheti a vállalat sikerét a hazai 
piacon is (7. táblázat).

Összegzés

Kutatásomban egy átfogó innovációs keretrendszer 
segítségével rendszereztem és bemutattam a tématerü-
let szelektált publikációt az ezredforduló óta, az innová-
ciós aktivitás képesítő tényezőitől annak eredményéig; 
kiemelve az innovációs folyamat építőelemeit, azok 
közvetlen és közvetett hatását a vállalati teljesítményre, 
versenyképességre és exportra. Az összegyűjtött szak-
irodalom alapján láthatjuk, hogy az innováció egy multi-
diszciplináris fogalom, amely magában foglal célkitűzést, 
folyamatokat, terméket, illetve szervezeti változásokat. 

E változók hatásának méréséhez és összefüggéseik 
felfedéséhez az innovációs keretrendszer három fázisát 
mutattam be, amely az (1) innovációs kapacitásból és az 
innovációra ható tényezőkből indul, ez után az (2) inno-
vációs aktivitás típusait mutatja be, majd az (3) innováció 
hatását a teljesítményre, versenyképességre és exportra, 
illetve két esetben a visszafelé irányuló hatást. Kutatásom 
célja volt egy olyan modellt készíteni a vizsgált szakiroda-
lomból, amely szemlélteti az egyes változók közötti köz-
vetlen és közvetett hatásokat.

Az innovációs kapacitás vizsgálata a szűrt szakiroda-
lom alapján hazánkban nem elterjedt gyakorlat, azonban 
alkalmazása magyarázatot adhat az alacsony intenzitású 
innovációs aktivitásra, illetve a nemzetközi versenyben 
való lemaradásra. Az innovációra ható tényezők közül a 
földrajzi és gazdasági jellemzők, illetve a vállalat mérete 
a hazai mintákban is megjelenő változók, azonban a tanul-
mányok kis hányadában figyelhető meg a szektor techno-
lógiaintenzitásából kiinduló vizsgálat, amely hazai mintán 
érdekes eredményeket mutathat más kelet-közép-európai 
mintákkal összehasonlítva. Az innovációs aktivitást (2. 
fázis) tekintve kutatási rést fedezhetünk fel az innováció 
különböző típusainak egymásra gyakorolt hatásának vizs-
gálatakor. Hazai mintán jellemzően egy vagy két típusát 
vizsgálják a vállalati teljesítmény vagy versenyképesség 
vonatkozásában, azonban ritka, hogy csak egy vagy két 
típusú innovációt folytasson egy vállalat. Gunday (2011) 
modellje alapot adhat egy ilyen kutatáshoz. 

Az innováció és vállalati teljesítmény, valamint ver-
senyképesség kapcsolatának vizsgálatakor nagyrészt 
pozitív összefüggést találtak a szerzők a két tényező 
között, ahol nem volt egyértelmű kapcsolat, ott jellemzően 
a beruházások későbbi megtérülése miatt nem volt látható 
a kutatásban. Az exportintenzitással való kapcsolat vizs-
gálatakor szignifikáns különbség mutatkozott az innováló 
és nem innováló vállalatok csoportjai között, azonban ez 
nem jelenti azt, hogy a csak hazai piacon működő vállala-
tok nem lennének innovatívak. 

A versenyképesség és export áttekintése kapcsán 
érdekes visszafelé irányuló hatás fedezhető fel, amely a 
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külpiaci jelenlét és intenzív verseny hatására alakul ki: 
a vállalatok az intenzív verseny miatt rákényszerülnek a 
folyamatos fejlődésre, ezzel az innovációt motiválva, vala-
mint az exportpiacon olyan tudásra és tapasztalatra tesz-
nek szert, amely segítségével a hazai piacon is sikeresebbé 
válhatnak. 

Az áttekintésben szereplő megállapítások és össze-
függések a többszörösen szűrt és feldolgozott irodalomra 
vonatkoznak. A tanulmány rávilágít a vállalatok és régiók 
innovációs aktivitásának pontosabb mérhetőségére, rész-
letesebb megértéssel szolgál a jelenségről az akadémiai 
és szakmai közönség számára, annak érdekében, hogy 
további fókuszált kutatások valósulhassanak meg. A téma 
szakirodalma folyamatosan bővül hazánkban is, több 
magyarországi egyetem és kutatóintézet is fókuszál a vál-
lalatok versenyképességének kutatására, amelyek hasonló 
célkitűzéssel támogatják a hazai vállalati szféra innová-
ciós aktivitásának és lehetőségeinek fejlesztését. 
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BIFKOVICS BETTINA – MALOTA ERZSÉBET

ÖNKÉNTESSÉG A SZÁJREKLÁM ÉS A SZERVEZETEK 
KOMMUNIKÁCIÓJÁNAK TÜKRÉBEN – INTEGRATÍV SZAKIRODALMI 

SZINTÉZIS ÉS JAVASOLT KUTATÁSI IRÁNYOK
VOLUNTEERING THROUGH WORD-OF-MOUTH AND 

ORGANIZATIONAL COMMUNICATION – INTEGRATIVE LITERATURE 
REVIEW AND PROPOSED RESEARCH DIRECTIONS

A napjainkban az egyre gyakoribb válsághelyzetek miatt az önkéntes szervezetek szerepe fontosabb, mint valaha. Ahhoz, 
hogy ezek a szervezetek hatékonyan tudjanak segíteni az arra rászorulóknak, önkéntesekre van szükségük, az önkéntesek 
megszólításához és toborzásához pedig elengedhetetlen a kommunikációban rejlő potenciál kihasználása. Az önkén-
tességet mint jelenséget vizsgáló kutatások az egyéni jellemzőket (motiváció, nem, kor, kulturális sajátosságok stb.), az 
önkéntesség hatásait (pl. szubjektív jóllét és elégedettség), illetve a szervezeti aspektusokat (pszichológiai szerződés, 
munkavállalói önkéntesség, megbízhatóság és hozzájárulás) helyezték fókuszba. A kommunikáció szerepét is azonosítot-
ták, elsősorban a toborzási tevékenység és az önkéntességről való kommunikáció témájának vizsgálatával. A tanulmány 
célja az önkéntes tevékenységgel kapcsolatos eddigi kutatások eredményeinek összegzése integratív szakirodalmi áttekin-
téssel, és további lehetséges kutatási irányok felvázolása. A kutatási irányok közül a legfontosabb az önkéntességre való 
hajlandóság komplex vizsgálata, például a toborzási üzenettartalom és a szájreklám moderáló hatásának szempontjából, 
a tervezett magatartás elméletét alkalmazva.

Kulcsszavak: önkéntesség, önkéntes szervezeti kommunikáció, szájreklám, nonprofit marketing

Due to the frequent crises occurring nowadays, the role of volunteer organizations is more important than ever, and 
to help efficiently, organizations need volunteers. Volunteering as a phenomenon has been studied from the angle of 
individual characteristics (motivation, gender, age, cultural aspects, etc.), the effects of volunteering (for example subjective 
well-being and satisfaction), and organizational aspects (psychological contract, employee volunteering, reliability, and 
contribution). The role of communication has also been identified, with the dominant themes being recruitment and 
communication about the volunteering activity. The aim of this study is to summarize the results of previous research 
on volunteering through an integrative literature review and to outline possible directions for further research. Among 
several research directions identified, one of the most important is the complex investigation of the intention to volunteer 
using the theory of planned behavior in terms of the content of recruitment messages and the moderating effect of word-
of-mouth advertising.

Keywords: volunteering, organizational communication, word-of-mouth, nonprofit marketing
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A szervezetek mindennapi működésének fontos részét 
teszik ki az önkéntesek (Alfes, Antunes & Shantz, 

2017). Az önkéntesség különböző területeken és kontex-
tusokban valósulhat meg, például a menekültekkel 
kapcsolatban (Sengupta, Verghese & Rys, 2023), az egész-
ségügyi és szociális ellátásban (Söderhamn, Landmark, 
Aasgaard, Eide & Söderhamn, 2012), az oktatásban 
(Thompson & Russel, 2017) vagy a sportban (Farkas et al., 
2012; Griszbacher, Varga & Kemény, 2022). Az önkén-
tes tevékenység történhet egyénileg, nonprofit szerveze-
tekkel (Lee & Brudney, 2019), vagy közvetve egy másik 
szervezet segítségével, például egy vállalaton keresztül a 
munkavállalói önkéntesség esetében (Dempsey-Brench & 
Shantz, 2022). 

A jóléti társadalom válsága és az életstílusban történő 
változások is hozzájárultak az önkéntesség szerepének 
megerősödéséhez (Fényes & Kiss, 2011). Világszerte több 
mint egymilliárd önkéntes tevékenykedik (Teamsage.
io, 2023), hatékony mozgósításuk esetén a társadalomra 
gyakorolt hatásuk jelenős lehet. Önkéntes tevékenységet 
Európa-szerte milliók végeznek alkalmanként, esemé-
nyek vagy speciális helyzetek kapcsán, illetve hosszú 
távon (Pater, 2021). Magyarországon több mint 60 ezer 
nonprofit szervezet van (Központi Statisztikai Hivatal, 
2021), melyek a 2020-as évben becsülten 311 ezer önkéntes 
segítővel dolgoztak együtt, és az általuk elvégzett munka 
értéke 83 milliárd forintra tehető (Központi Statisztikai 
Hivatal, 2020).

A szervezetek és az önkéntesek számos kihívással 
szembesülhetnek. Az önkénteseknek saját motivációik 
és egyéni jellemzőik vannak, amelyek befolyásolják az 
önkéntességgel kapcsolatos viselkedésüket (Bekkers & 
Wiepking, 2011), és ezeket az egyéni igényeket szeretnék 
kielégíteni a tevékenységek során (Finkelstein, 2008a). A 
nonprofit szervezetek pénzügyi korlátaik miatt rá vannak 
utalva az önkéntesek munkájára (Pearce, 1993), és számos 
esetben találkoznak olyan önkéntessel, aki nem elkötele-
zett, vagy nem megfelelő munkát végez, olyan megbízha-
tósági problémákat eredményezve, amik negatív hatással 
lehetnek a szervezet imázsára és működésére is (Pearce, 
1993). Ezért is kiemeletlen fontos az önkéntesek elkötele-
zettségének, motivációjának és elégedettségének vizsgá-
lata (Bussel & Forbes, 2002), hiszen e terület legnagyobb 
kihívása az önkéntesek toborzása és megtartása. Omoto 
és Synder (2002) önkéntes folyamatmodellje több olyan 
tényezőt tartalmaz, ami kommunikációs szempontból fon-
tos (pl. a szociális háló), rávilágítva a marketingkommu-
nikáció szerepére az önkéntesség folyamata során, annak 
előzményi (pl. toborzási kommunikáció), tapasztalati (pl. 
önkéntesek közötti kommunikáció) és következményi (pl. 
ajánlási) szintjén is. A toborzás és megtartás támogatá-
sában segíthet az önkéntesség teljes folyamatán átívelő 
(Kramer, 2011), tervezett kommunikáció, mely empirikus 
kutatásokra alapozva még hatékonyabbá válhat. 

Jelen tanulmány célja az önkéntes tevékenységgel 
kapcsolatos komplex és sokrétű szakirodalom áttekin-
tése, a nemzetközi kutatások eredményeinek összeg-
zése, illetve a témában folytatandó későbbi kutatások 
megalapozása. Az önkéntesség jelenségének széles körű 

kifejtése mellett az önkéntességet befolyásoló legfonto-
sabb tényezőket, az önkéntesség hatásait és a szervezeti 
vonatkozásait is bemutatjuk. A tanulmányban ismertet-
jük az önkéntességhez köthető egyéni és szervezeti kom-
munikációs formákat, illetve a szakirodalmi áttekintés 
alapján jövőbeli kutatási irányokat határozunk meg, töb-
bek között a tervezett magatartás elméletének módszer-
tani felhasználásával. 

A tervezett magatartás elmélete (Ajzen, 1991) az atti-
tűd, a szubjektív normák és az észlelt viselkedési kont-
roll hatását vizsgálja a viselkedési szándékra. Az attitűd 
egy bizonyos viselkedés elvégzésének észlelésére vonat-
kozik, hogy az egyénnek milyen meggyőződése van az 
önkéntes tevékenységhez kapcsolódó pozitív és negatív 
eredményekről, illetve azok fontosságáról (Cuskelly et al., 
2004), míg a szubjektív norma a cselekvés elvégzésének 
mások általi megítélését vizsgálja (Ajzen, 1991). A terve-
zett magatartás utolsó eleme az észlelt viselkedési kont-
roll, ami a viselkedés végrehajtásához szükséges képesség 
bizonyosságát jelenti, és ez jelzi előre legjobban a tényle-
ges viselkedést (Ajzen, 1991).

A kutatás módszertana

Az önkéntességhez köthető kutatások eredményeit integ-
ratív szakirodalmi áttekintés módszertanával vizsgáltuk 
annak érdekében, hogy az elemzett területet mélyebben 
megértsük (Snyder, 2019). A szakirodalmi áttekintés során 
a sokrétűen kutatott, önkéntesség és kommunikációs 
stratégia szempontjából releváns kutatásokat dolgoztuk 
fel. Tanulmányunk célja az önkéntességgel kapcsola-
tos kutatások elméleti hátterének alapos megismerése, a 
főbb kutatási területek bemutatása többféle kontextusban, 
a kutatási eredmények összegzése és az önkéntességről 
való kommunikáció egyéni és szervezeti szerepének meg-
határozása, továbbá a potenciális jövőbeli kutatási terüle-
tek beazonosítása. Az integratív szakirodalmi áttekintés 
megközelítése lehetővé teszi a kutatási módszerek széles 
skálájának együttes vizsgálatát (Whittemore & Knafl, 
2005). A kérdéskör integratív szakirodalmi áttekintéssel 
való vizsgálatával új ismereteket hoztunk létre (Torraco, 
2016), melyek alapot nyújthatnak a vizsgált elméleti terü-
leteken átívelő fogalmak további kutatásaihoz. Az áttekin-
tés alapjául Torraco (2016) alapelveit és keretrendszerét 
használtuk. A marketingkommunikációs tudományterü-
leten további kutatások megalapozásához, a szakirodalmi 
összegzésünkkel kapcsolatos kutatási kérdések az aláb-
biak voltak:

•  Milyen témák köré rendezhetők az önkéntesség 
témájában végzett kutatások?

•  Hogyan határozták meg az önkéntesség és a kommu-
nikáció kapcsolatát a szakirodalomban?

A szakirodalom áttekintése a Google Scholar és a 
ScienceDirect adatbázis használatával történt. A keresést 
a „volunteer”, „volunteering” keresőszavakkal indítottuk, 
hogy az önkéntesség területén vizsgált témaköröket fel-
tárjuk, majd ezek alapján beazonosítottuk a szakirodalom 
legmeghatározóbb területeit. A cikkek kiválasztási krité-
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riumaiként a következőket határoztuk meg: angol nyelvű 
szakcikk, középpontjában az önkéntesség, illetve a kom-
munikáció áll. A szakirodalom áttekintése után meghatá-
roztuk a főbb témaköröket (pl. motiváció), és célzottan az 
adott témakörökben kerestünk hazai és nemzetközi szak-
cikkeket. Az önkéntességet a kiválasztott cikkek jellem-
zően több témában is vizsgálták, áttekintésünk célja az 
általános kép megismerése, így kontextusok szerint nem 
tematizáltuk a tanulmányokat. Az önkéntességgel kap-
csolatos szakcikkek kategorizálása és szintetizálása során 
három témakör rajzolódik ki: 1) az önkéntességet befolyá-
soló egyéni jellemzők, 2) az önkéntesség hatásait vizsgáló 
tanulmányok, 3) az önkéntesség szervezeti vonatkozásait 
bemutató cikkek. 

Az önkéntesség és kommunikáció kapcsán a „volun-
teer communication” keresőszó használata után a beazo-
nosított területek részletesebb vizsgálata történt.

Szakirodalmi áttekintés

Önkéntesség 
Wilson (2000) szerint az önkéntesség olyan tevékenység-
ként definiálható, amelyben az önkéntes az idejét szaba-
don egy másik személy, csoport vagy ügy javára fordítja 
(Meijs, 1997). A jelenség definiálható úgy is, mint egy 
másik félnek nyújtott kompenzálatlan munkavégzés, aki-
vel szemben az önkéntesnek nincsen szerződéses, családi 
vagy baráti kötelezettsége (Penner, 2002). 

Az önkéntesség lehet formális vagy informális (Lee & 
Brudney, 2012). Az önkéntesek személyes jellemzői (pl. 
motiváció, értékek, elkötelezettség) mellett az önkéntes 
tevékenységek céljai is különbözhetnek (Dovidio, Piliavin, 
Schroeder & Penner, 2017; Wilson, 2000). Smith et al. 
(2016) szerint az önkéntes szervezetek tizenegy külön-
böző kategóriába sorolhatók, amelyekbe jótékonysági 
és egészségügy-politikai, aktivista, közösségfejlesztési, 

foglalkozástámogató, vallási, ifjúsági, sport, művészeti, 
társadalmi és egyéb szervezetek is beletartoznak. Wymer 
(1997a) hat csoportot jelölt meg az önkéntes tevékenysé-
gek szegmentálására: humán szolgáltatás, művészet és 
kultúra, vallás, egészségügy, ifjúságfejlesztés, valamint 
oktatás.  

Bekkers és Wiepking (2011) nyolc olyan kulcsfontos-
ságú mechanizmust azonosított, amelyek az adakozást, 
mint jótékonysági tevékenységet mozgatják, ezek a szük-
ség-tudatosság, a felhívás, a költségek és előnyök, az alt-
ruizmus, a hírnév, a pszichológiai előnyök, az értékek és 
a hatékonyság. A szükségtudat azonosítása a kedvezmé-
nyezettektől és szervezetektől ered, akik az anyagi, szo-
ciális vagy pszichológiai szükségleteket kommunikálják 
az önkéntesek felé. Az önkéntesség nemcsak helyi, hanem 
nemzetközi jelenségnek is tekinthető, gyakran valósul 
meg önkéntes turizmus formájában is, amely trend arra 
épült, hogy az elmúlt évtizedekben egyre nagyobb hang-
súlyt kapott a rászorulók segítése (Otoo & Amuquandoh, 
2014). Az önkéntes turizmus történhet nemzetközi szak-
mai gyakorlatok (Bringle & Hatcher, 2011), tanulmányi 
utak (Heron, 2005), egyetem előtti szünetévek (gap year) 
(Lyons, Hanley, Wearing, & Neil, 2012), diákcsereprog-
ramok (Lyons & Wearing, 2008), jótékonysági munka, 
valamint a karrier megszakítása során is (Creane, 2006). 
Az önkéntes turizmus az elmúlt időszakban több kutatás 
fókuszába került (An et al., 2022; Kılıç et al., 2023) Az 
önkéntes turizmus az önkéntes tevékenységeken keresz-
tül hozzájárul az önkéntességgel való elégedettséghez és 
pozitív hatása van az önkéntes tevékenységek kedvezmé-
nyezettjeire, ami a helyi közösségeket is jelentheti (Lo & 
Lee, 2011).

Az önkéntességet befolyásoló egyéni jellemzők 
A szakirodalomban jórészt az önkéntességet befolyásoló 
egyéni jellemzőket vizsgálták, kiemelten ezek közül a 

1. táblázat
Az önkéntesség hat motivációja Clary és Synder (1999) alapján – szakirodalmi összefoglalás 

Motiváció Kapcsolódó szakirodalom Jelentés

Értékek

Allen & Rushton (1983) 
Anderson & Moore (1978) 
Clary et al. (1994) 
Shantz et al. (2014) 
Wang (2004)

Az értékek azt jelentik, hogy az önkéntes azért végzi a tevékenysé-
get, hogy olyan fontos értékek szerint cselekedjen, mint a humani-
tárius magatartás és az altruizmus. 

Megértés Clary & Synder (1999) 
Gidron (1978)

A megértés motiváció azt jelenti, hogy az önkéntes nyitott arra, 
hogy új dolgokat tanuljon a világról. 

Növekedés

Anderson & Moore (1978) 
Clary & Synder (1999) 
Czike & Bartal (2005)  
Fényes (2015)

Az önkéntes fejlődés iránti igénye a növekedési motivációban 
mutatkozik meg.

Karrier
Clary & Synder, (1999) 
Jenner (1982) 
Katz (1960)

A karriermotiváció a karrierrel kapcsolatos tapasztalatszerzés igé-
nyét jelenti.

Társas
Clary & Synder (1999) 
Rosenhan (1970) 
Smith et al. (1956)

A társas motiváció az önkéntes társas kapcsolatainak erősítésének 
lehetőségét foglalja magába.

Énvédelem
Clary & Synder (1999) 
Katz (1960) 
Smith et al. (1956)

Az énvédelem-motiváció az önkéntes negatív érzéseinek, például a 
bűntudatnak a csökkentését jelenti.

Forrás: saját szerkesztés
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motivációkat, az életkor és a nem szerepét, valamint a kul-
turális hátteret.

Motivációk 
Az önkéntesek toborzásának és megtartásának érdeké-
ben fontos az önkéntesek motivációinak átfogó megértése 
(Kim & Cuskelly, 2017), és az információk alapján az 
élmény személyre szabása (Cho et al., 2023). A motivációt 
Atkinson (1964) a cselekvés irányára, lendületére és kitar-
tására gyakorolt hatásként határozza meg, a motiváció az 
értékekkel és elvárásokkal együtt arra ösztönzi az önkén-
teseket, hogy idejüket egy adott tevékenység végzésére 
fordítsák (Agostinho & Paco, 2012). 

Clary és Synder (1999) azonosította az önkéntes-
ségre vonatkozó egyéni, illetve társadalmi motivációk hat 
típusát, amelyet Önkéntes Funkciók Leltára (Volunteer 
Functions Inventory, VFI) névvel illettek, és azóta szé-
les körben használnak az önkéntesek motivációjának 
meghatározására. Az önkéntesség hat motivációja Clary 
és Synder (1999) szerint: értékek, megértés, növekedés, 
karrier, társas motiváció és énvédelem, melyek jelentését 
és a hozzájuk kapcsolódó szakirodalmat az 1. táblázatban 
fejtjük ki.  

Finkelstein (2009) megállapította, hogy a Clary és 
Synder (1999) által meghatározott hat motiváció katego-
rizálható kívülről jövő és belső motivációkra: kizárólag a 
karriermotívumot sorolta a kívülről jövő motivációk közé, 
az összes többi azonosított motivációt a belső motivációk 
közé tartozónak tekintette. Az önkéntesség területén vég-
zett kutatások alapján is a motiváció az egyik kulcsté-
nyező, amely hatással van az önkéntes tevékenységekben 
való részvételre.

Életkor 
Az önkéntes tevékenységet meghatározó ismérvek (pl. 
családi állapot, munka) életszakasz-specifikusak, így az 
életkor központi tényező lehet az önkéntesség vizsgála-
takor (Oesterle, Kirpatrick & Mortimer, 2004). Az 50 év 
felettiek nagyobb valószínűséggel vállalnak önkéntes tevé-
kenységet, mint a fiatalabbak (Wymer, 1998), és a fiatalok 
hajlamosak több önkéntes tevékenységben részt venni, ha 
szüleik is önkénteskedtek korábban (Shure, 1998). 

Finkelstein (2007) eredményei alátámasztották a moti-
vációs megközelítést az idősebb önkéntesek körében, akik 
minél elégedettebbek az önkéntes tevékenységükkel, annál 
nagyobb elkötelezettséget mutattak az önkéntes munka 
folytatása iránt, ha a tapasztalatuk során sikerült a motivá-
ciójukkal összhangban lévő tevékenységeket végezni. Az 
idősebb önkéntesek általában nagyobb hangsúlyt fektet-
nek mások segítésére, mint a fiatalabb önkéntesek, akiket 
inkább a tanulás és a fejlődés motivál (Tschirhart, 1998), 
ami alátámasztja azt, hogy a motiváció fókusza életko-
ronként változik (Kragt & Holtrop, 2019). Ezt erősíti meg 
Frisch és Gerrald (1981) tanulmánya is, akik azt találták, 
hogy a fiatalabb önkénteseket kevésbé motiválja az alt-
ruista viselkedés, mint az idősebbeket. Okun és Schultz 
(2003) szerint az életkor és az önkéntes motiváció között 
összefüggés van: ahogy az önkéntesek idősödnek, úgy 
csökken a karrier és a megértés motivációja, és nő a társas 

motiváció, melyet Dávila és Díaz-Morales (2009) kutatása 
is alátámaszt. Az eredmények alapján az életkor hatással 
van az önkéntességre való hajlandóságra és motivációra.

Nem 
Az önkéntességben a nemek közötti különbség egyik fő 
oka az egyének számára fontos értékekkel (pl. empátia) 
kapcsolatos (Davis, Mitchell & Hall,1999; Oswald, 2000). 
Számos kutatás foglalkozik a nemek és az önkéntes maga-
tartás kapcsolatával (pl. Danielsson & Eriksson, 2021; 
Wymer & Samu, 2002). Tanulmányok szerint (Kaminski, 
1996; Wymer, 1998) az önkéntességben inkább a női nem a 
domináns, de egyes hazai kutatások (Czike & Kuti, 2006) 
alapján az önkéntes tevékenységek elvégzésére több férfi 
jelentkezik, mint nő. Bár a korábbi kutatások alapján a női 
önkéntesek száma általában magasabb, mint a férfiaké, 
Oswald (2000) szerint a férfiak várhatóan több órát tölte-
nek önkéntesként, mint a nők. Ezt Wymer és Samu (2002) 
megállapításai is alátámasztják, miszerint a férfiak átla-
gosan több időt töltenek önkéntes tevékenységgel, mint a 
nők, és több tevékenységet is végeznek. 

Kulturális háttér 
Randle és Dolnicar (2009a) tanulmányukban azt vizsgál-
ták, hogy a kulturális háttér hogyan befolyásolja az önkén-
tes magatartást, és megállapították a tervezett magatartás 
elméletének használatával (Theory of Planned Behaviour), 
hogy akulturális csoportok között számos különbség van 
az attitűdök, a társadalmi normák és az önkéntesség-
gel kapcsolatos észlelt viselkedéskontroll tekintetében. 
Randle és Dolnicar (2009a) például azt találták, hogy a 
társadalmi normákat illetően a dél-európai csoportot job-
ban befolyásolták csoportjuk tagjai, mint az ausztrál és az 
anglo-kelta csoportokat.

Grönlund és szerzőtársai (2011) különböző kulturális 
értékeket képviselő országok esetében más-más motivá-
ciókat tudtak beazonosítani. Olyan kultúrából érkező ala-
nyok számára, ahol az individualizmus szintje magasabb, 
a karrierrel kapcsolatos motivációk nagyobb mértékben 
voltak jelen, mint ahol alacsonyabb az individualizmus 
szintje, ahol pedig az egalitarizmus dominál, ott az alt-
ruista motiváció erősödése látható (Grönlund et al., 2011). 
Összefoglalóan elmondható, hogy az egyén kulturális 
hátterének hatása van az önkéntességre (Grönlund et al., 
2011; Randle & Dolnicar, 2009a; Wilson & Janoski, 1995), 
illetve különbség tehető egyes kulturális csoportok között 
az önkéntességük kapcsán (Grönlund et al., 2011).

Az önkéntesség hatásai 
Az önkéntességet befolyásoló egyéni szempontok mellett 
a második beazonosított központi témakör az önkéntesség 
pozitív hatásaival kapcsolatos. Fontos kiemelni, hogy bár 
leginkább az önkéntesség pozitív hatásaival foglalkoznak 
a kutatások, negatív hatásokról is beszámoltak kutatók 
(pl. Trent & Allen, 2019). 

Szubjektív jóllét 
Az önkéntesség jelenségét a szubjektív jólléttel kapcso-
latosan széles körben vizsgálták a kutatók (pl. Bekkers 
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& Wiepking, 2011; Choi & Kim, 2011; Meier & Stutzer, 
2008; Wilson, 2000), és úgy találták, hogy a jótékonysági 
adományozás és az önkéntes munka növeli a szubjek-
tív jóllétet. A jóllét és az idősebb felnőttek jótékonysági 
adományozása közötti kapcsolat állt Choi és Kim (2011) 
kutatásának középpontjában, melynek során bebizonyo-
sodott, hogy az önkéntesség és a jótékonysági adományo-
zás pozitív hatással van a pszichológiai jóllétre az 55 év 
felettiek körében, amit Ho, You és Fung (2012) kutatása 
is alátámasztott. Finkelstein az önkéntes tevékenység és 
az önkéntes tapasztalat különböző aspektusai közötti kap-
csolatokat vizsgálta (pl. Finkelstein, Penner & Brannick, 
2005; Finkelstein & Brannick, 2007; Finkelstein, 2008a; 
Finkelstein, 2008b). Fontos kiemelni, hogy az önkéntes-
ség motivációitól függetlenül az önkéntesek jobb egész-
ségi állapotról, az életükkel való nagyobb elégedettségről 
(Pólya & Martos, 2012), magasabb várható élettartamról 
és alacsonyabb szintű depresszióról számoltak be (Haski-
Leventhal, 2008). E kutatási eredmények kapcsán elmond-
ható, hogy az önkéntes tevékenység pozitív hatással van a 
pszichológiai jóllétre (László, 2013), az egészségre (Owen 
& Celik, 2018), az élettel való elégedettségre (Pólya & 
Martos, 2012), a várható élettartamra és a depresszió 
alacsonyabb szintjére (Haski-Leventhal, 2008). Meier és 
Stutzer (2008) eredményei szerint az önkéntes munka 
végzése növeli az egyén szubjektív jóllétét, és a gyakran 
önkéntes munkát végző egyének nagyobb valószínűség-
gel számolnak be magasabb elégedettségről az életükkel, 
mint aki nem végez önkéntes tevékenységet.

Elégedettség 
Finkelstein (2008a) szerint azok az önkéntesek, akik ki 
tudták elégíteni a motivációjukat az önkéntesség során, 
magasabb szintű elégedettségről számoltak be, emellett 
az elégedettség előre jelezheti az önkéntességgel töl-
tött időt. Egy másik tanulmányban Finkelstein (2008b) 
a motivációk kiteljesedése és az önkéntes szerepidenti-
tása közötti kapcsolatot elemezte, ami az önkéntességgel 
töltött idő alapján változik. Az önkéntesség harmadik 
hónapjában az önkéntesek szerepidentitását az értékek, 
megértés és a növekedés, míg a tizenkettedik hónapban a 
megértés és a növekedés motivációk befolyásolták pozití-
van (Finkelstein, 2008b). Bang és Ross (2008) kutatásuk 
során az önkéntes motivációk és az elégedettség közötti 
kapcsolatra összpontosítottak egy sporteseményen való 
önkéntesség kapcsán: az önkéntesek elégedettségének 
szintjét leginkább előrejelző tényezők a motivációs ténye-
zők, az értékek kifejezése, a pályaorientáció és a sport 
iránti szeretet voltak. Megállapítható, hogy az önkéntesek 
motivációnak kielégítése, és összességében az önkéntes 
tevékenységgel való elégedettség hozzájárul ahhoz, hogy 
legközelebb is részt vegyenek az egyének hasonló önkén-
tes tevékenységekben (Ashfaq, Butt & Ilyas, 2021; Vecina, 
Chacón, Sueiro & Barrón, 2012). 

Az önkéntesség szervezeti vonatkozásai 
Az önkéntesség egyéni tényezőin kívül a szervezeti 
vonatkozásokat is érdemes kiemelni, az alábbiakban a 
pszichológiai szerződés jelenlétével, a munkavállalói 

önkéntességgel és az önkéntesek kontribúciójával kapcso-
latos kutatásokat mutatjuk be.

Pszichológiai szerződés
Az egyén kötelezettségeibe vetett hitét és elvárásait egy 
másik féllel kapcsolatban pszichológiai szerződésnek 
nevezzük (Rousseau & Tijoriwala, 1998), melyet az önkén-
tesség kontextusában is vizsgálhatunk, pl. az önkéntes és 
az önkéntes szervezet viszonylatában. Bár a legtöbbször 
nincs szerződéses kapcsolat a szervezetek és az önkénte-
seik között, számos kutató vizsgálta a pszichológiai szer-
ződés meglétét: a motivációkat és a személyes ismérveket 
(Liao-Troth, 2005), a pszichológiai szerződés megszegésé-
nek hatását a viselkedésre (Kim, Trail, Lim & Kim, 2009) 
és a pszichológiai szerződések használatát arra, hogy 
az önkéntesek hozzájárulását optimalizálják (Gaston & 
Alexander, 2001; Taylor, Darcy, Hoye & Cuskelly, 2006). 
Nemzetközi vonatkozásban Barrett és munkatársai (2017) 
azt vizsgálták, hogy miként alakulnak a nemzetközi 
önkéntesek pszichológiai szerződései. Megállapították, 
hogy a nemzetközi önkéntesek pszichológiai szerződései, 
akár a hazaiaké, tartalmaznak kapcsolati, tranzakciós és 
értékalapú elemeket, illetve azt, hogy a tapasztalt önkén-
tesek minimális pszichológiai szerződéssel rendelkeznek, 
emellett ők a tapasztalatlanoknál jobban elvárják a megfe-
lelően képzett kollégákat és a fizikai biztonságot (Barrett, 
Cox & Woodward, 2017). Összességében megállapítható, 
hogy az önkéntes tevékenység során meglévő pszicholó-
giai szerződések hatással vannak az önkéntesek viselke-
désére az önkéntes tevekénység végzésekor.

A munkavállalói önkéntesség 
Egyes cégek lehetővé teszik az alkalmazottai számára, 
hogy önkéntes tevékenységekben vegyenek részt, ami 
növeli az önkéntesállományt azokkal az emberekkel, 
akik a munkájuk mellett szívesen végeznének önkéntes 
tevékenységet (Nichols & King, 1998). Rodell és szerző-
társai (2016) a munkavállalói önkéntességet definiálták: 
„foglalkoztatott egyének, akik egy tervezett tevékenység 
során időt áldoznak egy külső nonprofit vagy jótékony-
sági csoportnak vagy szervezetnek” (p. 3), és potenciá-
lis kutatási irányokat is javasoltak, melyek fókuszában a 
vállalati szintű aspektusok, a kollégákra való hatás, az 
egyéni eredmények, illetve a vállalati teljesítmény voltak. 
Dempsey-Brench és Shantz (2022) irodalmi áttekintést 
nyújtottak a munkavállalói önkéntességről és a készség-
alapú önkéntességről, és öt kulcsfontosságú témát azo-
nosítottak: programjellemzők, munkavállaló-önkéntes 
jellemzők, nonprofit előnyök, vállalati előnyök és kon-
textus. A programjellemzőknél az önkéntesség vállalati 
stratégiába való illeszkedését, a fejlesztés szerepét és az 
ismeretek cseréjét, a munkavállaló-önkéntes jellemzők 
esetében pedig a meglévő ismereteket, a motivációt és az 
abból adódó feszültséget emelték ki (Dempsey-Brench & 
Shantz, 2022). A nonprofit előnyökhöz az ismeretekhez 
való hozzáférés, a fenntartható hatás, a partnerhálózat 
építése és a jövőbeli önkéntesség tartozott, míg a vál-
lalati előnyök közé a vállalat és a dolgozók teljesítmé-
nye, az új ismeretek behozatala és a dolgozók attitűdje 
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(Dempsey-Brench & Shantz, 2022). A kontextus szem-
pont a vezetők, munkatársak és a nonprofit szervezetek 
támogatását jelenti (Brench & Shantz, 2022). A munka-
vállalói önkéntességben részt vevő dolgozók motiváció-
jára erősen jellemző volt az altruizmus, a karriertípusú 
motiváció pedig gyengébbnek mutatkozott (Breitsohl & 
Ehrig, 2017). A nagyobb vállalatok esetében a munkavál-
lalói önkéntesség sok esetben a vállalat társadalmi fele-
lősségvállalás (Corporate Social Responsibility, CSR) 
stratégiájába van integrálva (Garai-Fodor, Csiszárik-
Kocsir & Varga, 2021; Molnár & Vida, 2021).

Hozzájárulás 
Randle és Dolnicar (2009b) munkájukban az önkén-
tes „piacot” a hozzájárulások alapján szegmentálták, 
és megállapították, hogy a magas hozzájárulást vállaló 
önkéntesek szélesebb körű motivációkkal rendelkez-
nek, megkülönböztető szociodemográfiai jellemzőkkel 
írhatók le, és más módon kapcsolódnak be a tevékeny-
ségekbe, mint az alacsony hozzájárulást vállaló önkénte-
sek, ami segíthet a szervezeteknek a számukra megfelelő 
önkéntesek azonosításában. Az önkéntesek hozzájáru-
lása és teljesítménye állt Farmer és Fedor (2001) kutatá-
sának középpontjában is, ahol a hozzájárulások (elvárt 
és vágyott kontribúció kapcsolata), a társas interakciók 
(szociális közeg hatása a viselkedésre), a szerepbefekte-
tések (elköteleződés a szervezet irányába) és az önkén-
tesek csatlakozási motivációi (altruista és instrumentális 
motivációk) közötti kapcsolatot elemezték. Amikor az 
önkéntes szervezet kérései nem voltak összeegyeztethetők 
az önkéntes családi életével vagy munkájával, kevesebb 
időt töltött havonta önkéntességgel, kevesebbet adakozott, 
illetve a hozzájárulását is alacsonyra értékelték a vezetők 
(Farmer & Fedor, 2001). Szervezeti oldalról nagyon fontos 
az, hogy az önkéntes tevékenység elvégzésére olyan sze-
mélyeket toborozzanak, akiknek a kontribúciója a lehető 
legmagasabb, így az önkéntes populáció e tényező mentén 
való szegmentálására is szükség van.

Megbízhatóság
Az önkéntesek szervezettől való pénzügyi függetlensége 
miatt kialakult megbízhatósági problémát (amit az önkén-
tesek segítségétől való függés is okoz) (Pearce, 1993), az 
önkéntesek szervezettel való kapcsolatának keretében 
gyakran elemzik (pl. Bozeman & Ellemers, 2007; Farmer 
& Fedor, 2001; Wilson, 2000). Ennek a problémának a 
feloldása nem egyszerű, mert a dolgozók motiválására 
és megtartására irányuló juttatási rendszerek az önkén-
tes szervezetekben nem elérhetők (Bozeman & Ellemers, 
2007). A szervezeti elkötelezettséget szintén relevánsnak 
találták az önkéntesség esetében (Dailey, 1986), mivel ez 
a szervezethez való pszichológiai kötődés egy formája 
(O’Reilly & Chatman, 1986), és összefügg az önkéntes 
maradásra vagy távozásra irányuló szándékával (Jenner, 
1981; Miller, Powell & Seltzer, 1990).

Összefoglalásként fontos kiemelni, hogy az önkéntes 
tevékenységek kapcsán szervezeti oldalról fontos a pszi-
chológiai szerződés meglétét (Liao-Troth, 2005), a válla-
lati együttműködés kereteiben megvalósuló önkéntesség 

CSR-stratégiába való integráltságát (Molnár & Vida, 
2021), az önkéntesek szervezet munkájához való hozzá-
járulásának mértékét (Randle & Dolnicar, 2009b) és az 
önkéntesek munkájának való kitettséget (Bozeman & 
Ellemers, 2007) vizsgálni, és az önkéntesek irányába való 
kommunikáció tervezése során építeni ezekre.

A kommunikáció szerepe  
az önkéntesség kapcsán
Az önkéntességet számos tudományágban vizsgálták már 
(pl. pszichológia, szociológia, menedzsment), de csak 
kevés kutatásban szerepelt a kommunikáció, mint köz-
ponti konstrukció. Bár Omoto és Synder (2002) önkén-
tes folyamatmodellje olyan elemeket tartalmaz, mint az 
önkéntesek toborzása, a társadalmi légkör és a szociális 
háló, melyek a kommunikáció szempontjából rendkívül 
fontosak, a kommunikáció szerepét nem emelték ki a 
modellben. McComb (1995) szerint az önkénteseknek 
meg kell tanulniuk a feladataik ellátását, kommunikációs 
csatornákat kell kialakítaniuk az információcseréhez, 
szocializálódniuk kell másokkal, és el kell mélyülniük 
a szervezet kultúrájában a hatékony együttműködéshez. 

A leendő tagok számára háromféle kommunikáció 
fontos: a szerepfejlődési kommunikáció, a toborzó kom-
munikáció és a felderítő kommunikáció (Kramer, 2011). 
A szerepfejlődési kommunikáció az a kommunikáció és 
tapasztalat, amely azt jelzi, hogy az egyén képes részt 
venni a tevékenységekben, rendelkezik a megfelelő 
képességekkel és hozzáállással ehhez (Kramer, 2011). 
A felderítő kommunikáció az egyén által a szervezetről 
szerzett információk feldolgozását jelenti, amely az aktív 
információkereséstől a passzívig terjedhet, amikor jelen-
legi tagoktól, vagy a médiából hall a szervezet tevékeny-
ségéről (Kramer, 2011). A toborzási kommunikáció az 
egyéneknek a szervezethez való csatlakozásának befo-
lyásolására irányuló cselekményeket jelenti (Kramer, 
2011), a honlapon való hirdetésektől kezdve a szájreklá-
mig (amikor egy tag megkér valakit, hogy csatlakozzon). 

Wisner és szerzőtársai (2005) az önkéntesek száj-
ról-szájra történő kommunikációját úgy írta le, hogy az 
önkéntesek hajlandóak a szervezetet (és a tevékenységet) 
más egyéneknek ajánlani. Ha a szervezet hatékonyan erő-
síti az önkéntesek közötti kapcsolatot a társas interakciók 
révén, az pozitív hatással van az önkéntes tevékenység 
folytatására irányuló szándékukra, valamint arra, hogy 
pozitív szájreklámot terjesszenek az önkéntes tevékeny-
ségről (Lee et al., 2016).

Új önkéntesek toborzása 
A szerepfejlődési kommunikáció során az egyének meg-
ismerhetik azokat a tulajdonságokat, készségeket és atti-
tűdöket, amelyek az önkéntességhez szükségesek, és 
amelyek többnyire nem foglalkozási jellegűek (Kramer, 
2011). Az önkéntességhez szükséges attitűdök és motivá-
ciók elkülönülhetnek a szükséges készségek fejlesztésétől, 
és az önkéntes szándék megszűnhet, ha ezek valamelyike 
hiányzik. A toborzás és a megtartás fontos az önkénte-
seket foglalkoztató szervezetek számára. Az önkéntespia-
cot szegmensekre fel lehet osztani (pl. szociodemográfiai 
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ismérvek alapján), így hatékonyan meg lehet célozni a 
kívánt csoportot. Amennyiben ez a szegmens túl kicsi, 
az önkéntesek hiánya arra késztetheti a szervezetet, hogy 
alacsonyabb kritériumokkal toborozzon jelentkezőket 
azért, hogy szélesebb körből toborozhassa őket (Nichols 
& King, 1998). 

Clary és szerzőtársai (1998) szerint minél inkább az 
önkéntesek által birtokolt konkrét motivációs funkciókra 
összpontosít a toborzással kapcsolatos kommunikáció, 
annál sikeresebb lesz a toborzási kísérlet. A kommuniká-
ció eszköze és tartalma is fontosnak bizonyult az önkén-
tesek reklámozásában és toborzásában, mivel a magasan 
altruista motívumokkal rendelkező egyének előnyben 
részesítették azokat a toborzási hirdetéseket, amelyek az 
önkéntes munka éncentrikus előnyeit sorolták fel, ilyen 
a szocializáció, a tapasztalatszerzés és tréning, új embe-
rek megismerése és az önazonosság (Bennett & Kottasz, 
2001). Azon önkéntesek esetében, akik a számukra moti-
vációs megközelítésük szempontjából fontos üzenetet 
hangsúlyozó hirdetéssel találkoznak, a meggyőzés szintje 
magasabb volt, és nagyobb valószínűséggel szándékoztak 
önkéntes tevékenységet végezni, mint azok, akik más üze-
neteket kaptak (Clary et al., 1994).

Az önkéntesek toborzása történhet formális csatorná-
kon keresztül, mint például az önkéntes vásárokon való 
hirdetés, vagy informálisabb csatornákon, mint például 
a szájreklám során, ami közeli és távolabbi kapcsolatban 
lévő egyének között is történhet (Frenzen & Nakamoto, 
1993; Marsden & Campbell, 1984). Jablin (2001) sze-
rint a kommunikáció forrásai befolyásolják az önkéntes 
részvételt, de Kramer (2011) szerint e források listáját 
ki kellett szélesíteni. A család, az oktatási intézmények, 
a barátok és a média is hatással van a szerepfejlődésre, 
mivel arra ösztönzi az egyéneket, hogy az önkéntesség-
hez szükséges attitűdökre és készségekre összpontosít-
sanak (Kramer, 2011). Ezek a források kiegészíthetők 
újakkal, például a közösségi médiával és az elektronikus 
szájreklám erejével. 

A szájreklám és elektronikus szájreklám információ, 
vélemény és ajánlás megosztása altruista cselekedetnek 
tekinthető, mivel az emberek kézzelfogható jutalom nél-
kül is hajlandóak segíteni másoknak (Killian, Fahy & 
O’Loughlin, 2016), amely magatartás szinkronban van 
az önkéntesség alapvető paradigmájával. A szájreklám 
hatékony kommunikációs eszköznek tekinthető az önkén-
tesek toborzásában (Hibbert, Piacentini & Dajani, 2003). 
A már jelenleg önkéntes tevékenységet végzőket a szerve-
zet motiválni tudja a szájreklámra, illetve a szájreklámon 
keresztüli hatékony toborzásra ajánlói programok beveze-
tésével és az ahhoz tartozó szimbolikus jutalmazási rend-
szer kialakításával (Cicognani et al., 2023). A cikkünkben 
említett tervezett magatartás elméletének használatával 
az ajánlási program hatásosságának és az ajánlási hajlan-
dóságnak a vizsgálatára is lehetőség van (Shan & King, 
2015).

Az önkéntességgel kapcsolatos kommunikáció 
Az önkéntes és a szervezet vagy más személyek – az 
önkéntes tevékenység típusától függően – kommunikál-

nak egymással a tevékenység során, ami lehet implicit és 
explicit (Gasiorek & Giles, 2013). Egy szervezetnél való 
önkéntesség esetén a társadalom felé irányuló kommuni-
káció tárgya a szervezetek által teremtett érték (Gasiorek 
& Giles, 2013). Ha egy szervezet részt vesz az önkén-
tes tevékenységben, akkor lehetséges, hogy az önkéntes 
tevékenység során történt eseményekről és a küldetésük-
ről – amelyben az önkéntesek tevékenysége is szerepet 
kaphat – kommunikálnak a társadalom felé (Gasiorek & 
Giles, 2013). Az önkéntes szervezeteknek az önkéntesek 
szempontjából is kívánatosnak kell tűnniük, ezért már-
kastratégia kialakítása is szükséges. A kutatások alapján 
kiderült, hogy a márkaimázs hatással van az önkéntes 
szándékra (Febriani & Selamet, 2019), ami alátámasztja 
a tudatos tervezés szükségességét. 

A külvilág felé való közösségi média kommunikáció 
elsődleges célja a szervezet külső érintettjeinek informá-
lása, ennek fontos szerepe van a szervezet és az önkénte-
sek közti kötődés erősítésében. Érdemes kiemelni azt is, 
hogy a szervezeteknek nemcsak a külvilág felé, hanem az 
önkéntesek felé célzottan is szükséges kommunikálniuk, 
akik ezáltal jobban megismerik a szervezetet, és job-
ban kötődnek majd hozzá (Bauer & Lim, 2019), illetve a 
kommunikáció csökkenti a bizonytalanságot is (Miller & 
Jablin, 1991), ami hozzájárul az önkéntesek jövőbeli tevé-
kenységekben való részvételéhez  (Kramer, Meisenbach, 
& Hansen, 2013).

Ha az önkéntes egy egyénnek segít, a kommuniká-
ció interakciókat és beszélgetéseket jelent a tevékenység 
címzettjével is (Gasiorek & Giles, 2013). Az önkéntes-
ség során, a tevékenység címzettjével való kommuni-
káción kívül gyakran az önkéntesek egymás között is 
kommunikálnak. Fontos kiemelni, hogy az önkéntes 
tevékenységekben való részvétel egyik oka, hogy az 
emberek több emberrel kommunikálhatnak, és erősít-
hetik társadalmi kapcsolataikat (Clary & Syner, 1999).  
Okun és Schultz (2003) kutatása szerint ez a kommu-
nikációs és szociális szempont az idősebbek számára 
még fontosabb, mivel a társadalmi önkéntes motiváció 
a kor előrehaladtával növekszik. Szervezeti szempont-
ból az önkéntesek közötti társas interakció elősegítése 
eredményességet jelenthet az önkéntesek toborzása és 
megtartása terén (Lee, Kim & Koo, 2016). Az önkéntes 
tevékenységek végzése értékes tapasztalatokat eredmé-
nyez az önkéntesek számára, amelyeket gyakran közöl-
nek más ismert és ismeretlen személyekkel (Gasiorek & 
Giles, 2013). 

Lehetséges kutatási irányok
A szakirodalmi áttekintés alapján az önkéntességgel kap-
csolatos legfontosabb jelenségek – az egyéni jellemzők, az 
önkéntesség hatásai és a szervezeti tényezők – bemutatá-
sára tértünk ki. A tanulmányban továbbá az önkéntesség 
kapcsán a kommunikáció lényeges és sokrétű szerepét is 
azonosítottuk. A szakcikkek áttekintése után a felmerülő 
gondolatok a lehetséges kutatási irányokat négy téma meg-
határozásában jelölik ki, az egyéni és szervezeti tényezők 
kommunikációs lehetőségekkel való összekapcsolásának 
vonatkozásában.
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Az önkéntesek megismerése kulturális 
kontextusban
Több kutatás vizsgálta az önkéntességet befolyásoló kul-
turális tényezőket (Randle & Dolnicar, 2009a; Wilson & 
Janoski, 1995; Wymer, 1997b), melyek mellett az önkén-
tes tevékenység során felmerülő kulturális elemek vizs-
gálata is érdekes lehet, főleg, ha egy kultúrákon átívelő 
témakörről (vagy szervezetről) van szó, mint például a 
menekültekkel kapcsolatos önkéntesség. A kulturális ele-
mek kvalitatív feltárásán túl érdemes lehet azt is megvizs-
gálni, hogy a Clary és Synder (1999), vagy Butt és társai 
(2017) által megalkotott motivációk megjelennek-e az 
önkéntesek motivációi között. További kutatás keretében 
lehetőség lenne megismerni az interkulturális önkéntes-
ségben résztvevők tájékozódási forrásait annak érdeké-
ben, hogy beazonosítsuk, hogy az önkéntes szervezetek 
számára melyek lehetnek azok a platformok, ahol el tud-
ják érni azokat az önkénteseket, akik nyitottak a másik 
kultúra megismerésére és más kultúrájú embereknek való 
segítségnyújtásra. A kultúrák találkozása az önkéntes 
tevékenységek során is kihívások elé állíthatja az önkén-
teseket (Follman, Cseh & Brudney, 2016), ami miatt érde-
mes vizsgálni a kultúrsokk, a sztereotípiák és a kulturális 
különbségek szerepét is. 

A szájreklám kereteiben való ajánlás hatásának 
vizsgálata
Az önkéntességgel kapcsolatos kutatásoknál (Randle & 
Dolnicar, 2009a) és más területeken (Pelsőci, Nagy & 
Gáti, 2021) a tervezett magatartás elméletét (Theory of 
Planned Behaviour, TPB) már használták, ezt érdemes 
további kutatások során is alkalmazni keretrendszerként. 

1. ábra
Lehetséges kutatási modell  

a szájreklám hatásának vizsgálatára

Forrás: saját szerkesztés

Jablin (2001) szerint az önkéntességre felhívó kommuni-
káció forrása befolyásolja az önkéntes részvételt, ennek 
pontos hatását érdemes lenne a kapcsolatok szorosságával 
vizsgálni, melynek erőssége a gyengétől az erősig terjed, 
és a kapcsolat interakciós gyakoriságához és szorosságá-
hoz kapcsolódik (Marsden & Campbell, 1984). A tervezett 
magatartás elméletének további kutatásban való haszná-
latával az ajánlás hatásosságának és az ajánlási hajlandó-

ságnak a vizsgálatára is lehetőségünk van (Shan & King, 
2015). A kommunikáció forrásának a tervezett magatartás 
elméletének modelljébe helyezésével (1. ábra) feltárhatjuk, 
hogy a kommunikáció forrásának milyen moderáló hatása 
van az önkéntességre való hajlandóság esetén, és megtud-
hatjuk, hogy milyen kapcsolatokat szükséges az önkéntes 
szervezeteknek megcélozniuk annak érdekében, hogy 
sikeresebben toborozzanak egyéneket az önkéntes tevé-
kenységekre. A keretrendszer használatával a szervezetek 
számára fontos információkat tárunk fel, amire építve a 
marketingmérési lehetőségeket illetően mind a tobor-
zási hatékonyság, mind a toborzási hatásosság (Hubert, 
Gyulavári & Malota, 2012) növekedni tud.

A toborzási kommunikáció vizsgálata
Az önkéntességhez köthető személyes jellemzők feltá-
rásánál a kutatások alapján az egyik központi tényező 
a motiváció volt, melynek vizsgálata még napjainkban 
is relevánsnak mondható. Ennek vizsgálatára Clary és 
Synder (1999), vagy Butt és társainak (2017) keretrend-
szere javasolt. Korábbi kutatások alátámasztották, az 
életkor és a motiváció (Okun & Schultz, 2003; Tschirhart, 
1998), illetve a nem és a motiváció (Davis et al., 1999; 
Ibrahim & Brannen, 1997) közötti kapcsolat meglétét, 
és az alkalmazotti státusz befolyásoló szerepét (Wymer 
& Samu, 2002). Kommunikációs szempontból a tobor-
zási felhívás tartalmi elemeit is többen vizsgálták (Clary 
et al., 1994; Clary et al., 1998; Bennett & Kottasz, 2001), 
melynek fókuszában az üzenetek meggyőző ereje volt. 
E korábbi témakörökben folytatott kutatásokat érde-
mes lehet a jövőben összekötni egy holisztikus modell 
vizsgálatával (2. ábra), melynek eredményei alapján és a 
kommunikációs platform szűkítésével, az önkéntes szer-
vezetek hatékonyabban tudnak önkénteseket toborozni. A 
korábban feltárt elemek egy modellbe helyezésével pontos 
képet kaphatunk a potenciális önkéntesekről, és informá-
ciót a kívánatos célcsoport hatékony célzásához.

2. ábra
Lehetséges kutatási modell a toborzási 
kommunikáció hatásának vizsgálatára

Forrás: saját szerkesztés

Az önkéntes szervezetek kommunikációjának 
elemzése
Mivel a márkaimázs hatással van az önkéntességre való 
hajlamra (Febriani & Selamet, 2019), ezért fontos az, 
hogy az önkéntes szervezet milyen képet mutat magáról 
és hogyan, mit és hol kommunikál. A hatékony kommu-
nikációs terv kialakításának érdekében érdemes tarta-
lomelemzést végezni a nagyobb, önkénteseket megszólító, 
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akár nemzetközi szervezetek kommunikációjában. A 
kommunikáció esetében annak célja, az üzenet, a tonali-
tás, a vizuális tartalom is érdekes lehet a kommunikáció 
címzettjének meghatározása mellett. Ezt kiegészítve szak-
értői interjúk készítése is releváns lehet önkéntes szer-
vezetek kommunikációért felelős munkatársával annak 
érdekében, hogy a legjobb kommunikációs gyakorlatokat 
be lehessen azonosítani külső és belső források mentén is. 
Ezek alapján az önkéntes szervezetek számára hasznos, a 
jövőbeli kommunikáció hatékonyságát növelő javaslatcso-
mag kerülhet kialakításra és publikálásra.

A márkaimázs témakörében további fontos irány lehet 
a szervezet imázsa és az önkéntes énképe közötti egye-
zés vizsgálata (Gyulavári & Malota, 2014), az önkonzisz-
tencia motívum esetén ilyenkor az egyén saját énképéhez 
illeszkedő magatartást szándékozik követni, az önkén-
tes magatartással (és szervezetválasztással) meg akarja 
mutatni a világnak a saját egyéniségét, értékrendjét – ezt a 
motívumot a kommunikáció során érdemes a szervezetek 
által megcélozni.

A korábbi kutatások alapján új kutatási irányokat jelöl-
tünk ki a javasolt keretrendszerek ismertetésével, melye-
ket a 2. táblázatban összegzünk.

2. táblázat
Javasolt kutatási irányok

Név A kutatás fókusza

Az önkéntesek meg-
ismerése kulturális 
kontextusban

•  Kulturális elemek (pl. kulturális 
különbségek, kultúrsokk, 
sztereotípiák)

•  Önkéntes motivációk
•  Információk forrása
•  Interkulturális incidensek

A szájreklám keretei-
ben való ajánlás hatásá-
nak vizsgálata

•  Információk forrása
•  Kapcsolatok szorossága
•  Önkéntességre való hajlandóság

A toborzási kommuni-
káció vizsgálata

•  Demográfiai tényezők
•  Önkéntes motivációk
•  Toborzási kommunikáció tartalma
•  Önkéntességre való hajlandóság

Önkéntes szervezetek 
kommunikációjának 
elemzése

•  Szervezetek imázsa
•  Kommunikáció (tartalma, célja, 

címzettje, tonalitása)
•  Jó gyakorlatok

Forrás: saját szerkesztés

Összegzés

Napjainkban egymást követik a váratlan események, a 
háború, a katasztrófák, így az önkéntes szervezetek szá-
mára kiemelten fontos az, hogy gyorsan mozgósítani tud-
ják az önkénteseket világszerte ahhoz, hogy jól tudjanak 
segíteni a társadalomnak. 

A szakirodalmi áttekintés során az önkéntesség 
egyéni jellemzőit érintő kutatásokat mutattuk be. Az 
egyéni jellemzők közül a legmélyebben vizsgált terület 
az önkéntesek motivációja volt, ahol az önkéntes moti-
vációs keretrendszerek validitását hazai mintán érdemes 
lehet tesztelni. A motiváción kívül az önkéntes tevékeny-

ségekre jellemző női dominancia, az életkor hatása és a 
kultúrák közötti interakciók vizsgálata is számottevő volt. 
Az önkéntesség hatásai közül a pozitív hatások voltak leg-
inkább a kutatások középpontjában, de fontos kiemelni, 
hogy annak negatív hatásai is lehetnek. A szervezeti 
aspektusoknál az önkéntes szervezetek önkéntesek mun-
kájának való kitettsége és a hozzájárulás-alapú szegmen-
táció volt meghatározó.

Az önkéntes tevékenységhez kapcsolódó szervezeti 
és egyéni kommunikációs formákat is beazonosítottuk, 
fókuszálva a toborzási és az önkéntes tevékenységgel 
kapcsolatos tartalmakra. Kiemelt szerepe van a szervezet 
toborzási üzenetének, és fontos, hogy szinergiában legyen 
az önkéntesek motivációjával, illetve a szájreklám, mint 
hatékony toborzási módszer is meghatározó. Az önkéntes 
szervezeteknek nemcsak a külvilág, hanem az önkéntesek 
felé is szükséges kommunikálniuk a hozzájuk való kötő-
dés megerősítéséért.

Az önkéntesség szakirodalmi áttekintése mentén 
beazonosított területek számtalan kutatási lehetőséget 
kínálnak marketingkommunikációs, szervezeti magatar-
tásbéli vagy interkulturális szempontból, mely az önkén-
tesség területének széles skáláján (pl. egészségügy, sport, 
karitatív tevékenységek) is értelmezhető. Annak feltárása, 
hogy az önkéntes tevékenység Magyarországon milyen 
sajátosságokkal rendelkezik mind a nonprofit marke-
tinget kutató akadémiai közösségek, mind az önkéntes 
szervezetek számára értékes, hasznos információkat 
eredményezhet.
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