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A mobilalkalmazások piaca az innováció egyik legdinamikusabban fejlődő területe, azonban a kisebb piacok fejlesztőinek 
teljesítményéről kevés empirikus adat áll rendelkezésre. A szerzők tanulmánya a magyar appgazdaság első átfogó elem-
zését nyújtja, 579 magyar fejlesztő 3047 alkalmazásának 2015-2023 közötti teljesítményadatait vizsgálva. Egyedülálló 
adatbázisuk mindkét meghatározó platform (iOS és Android) adatait tartalmazza, ami átfogóbb képet ad a szektor fejlő-
déséről. Többváltozós statisztikai módszerekkel (klaszterelemzés, loglineáris regresszió) azonosították a sikeres fejlesztői 
stratégiákat és a bevételt meghatározó tényezőket. Eredményeik szerint, bár a magyar fejlesztők globális részesedése sze-
rény (Android: 0,052%, iOS: 0,013%), ám bizonyos kategóriákban (oktatás, játék & szórakozás) kiemelkedő teljesítményt 
nyújtanak. A hibrid üzleti modellt alkalmazó és több platformon jelenlévő fejlesztők szignifikánsan magasabb bevételt 
érnek el. A fejlesztői ökoszisztémában három klaszter azonosítható: kezdő fejlesztők (56,7%), középmezőny (41,9%) és 
sztárfejlesztők (1,4%). Kutatásuk hozzájárul az appgazdaság mélyebb megértéséhez és gyakorlati következtetésekkel szol-
gál mind a fejlesztők, mind a döntéshozók számára.

Kulcsszavak: appgazdaság, mobilalkalmazások, innováció, platformstratégia, üzleti modellek, Magyarország

The mobile application market is rapidly evolving, yet empirical insights into developer performance in smaller markets 
remain scarce. This study presents the first comprehensive analysis of the Hungarian app economy, examining 3,047 
applications from 579 developers between 2015 and 2023. The authors’ dataset, covering both iOS and Android platforms, 
enables a holistic view of sector trends. Using cluster analysis and log-linear regression, the authors identify key success 
factors and revenue determinants. While Hungarian developers hold a modest global market share (Android: 0.052%, iOS: 
0.013%), they excel in specific categories such as Education and Games & Entertainment. Developers employing hybrid 
business models and cross-platform strategies achieve significantly higher revenues. The authors identify three ecosystem 
clusters: beginners (56.7%), mid-field (41.9%), and star developers (1.4%). Their findings deepen the understanding of app 
economy dynamics and offer practical insights for developers and policymakers.

Keywords: app economy, mobile application, innovation, platform strategy, business model, Hungary
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A mobilalkalmazások piaca az elmúlt évtizedben 
jelentősen átalakította a digitális gazdaság szerke-

zetét és az innovációs folyamatok természetét. Az app-
gazdaság különösen érdekes vizsgálati terület, mivel az 
innováció, a digitalizáció és a vállalkozói tevékenység 
metszéspontjában helyezkedik el. Magyarországon az 
IT-szektor innovációs teljesítménye kiemelkedő: a hazai 
K+F minősítési rendszer szektorális statisztikái szerint 
az információtechnológiai és mérnöki tudományterület 
megelőzi az orvostudományokat is a K+F projektek szá-
mában (Huszák et al., 2022). A magyar nemzetgazdaság 
fejlődésében meghatározó szerepet játszik a digitális 
gazdaság (IVSZ, 2019). A KSH (2023) adatai szerint 
2022-ben a mobilhálózaton keresztül lebonyolított adat-
forgalom megközelítette az 1,1 millió terabyte-ot, ami 
33%-os növekedést jelent az előző évhez képest. Ez az 
exponenciális növekedés jelzi a mobilalkalmazások 
iránti fokozott keresletet és használatot. A magyar app-
gazdaság keresleti oldalának erősödését igazolja, hogy a 
hazai felhasználók 2022-ben 91 millió USD értékű mobil- 
alkalmazás-vásárlást bonyolítottak le (Czigler & Gaál, 
2023), ami a digitális szolgáltatások iránti fizetőképes 
kereslet növekedését jelzi.

Ugyanakkor a magyar appgazdaság tudományos 
vizsgálata mindeddig elmaradt. A nemzetközi szakiro-
dalom elsősorban a nagy piacok (USA, Kína) elemzé-
sére koncentrál, míg a kisebb, de dinamikusan fejlődő 
piacok, mint Magyarország, kevesebb figyelmet kap-
nak. Ez a kutatási rés különösen szembetűnő az empi-
rikus kutatások terén. A korábbi vizsgálatok gyakran 
csak részleges képet adtak: vagy csak az Android plat-
formra fókuszáltak (Biørn-Hansen et al., 2020), vagy 
kizárólag a legnépszerűbb alkalmazásokat elemezték 
(Comino et al., 2019).

Kutatásunk ezt a rést kívánja betölteni a magyar appli-
kációfejlesztők innovációs teljesítményének átfogó empi-
rikus vizsgálatával. Elemzésünk egyedülálló abban, hogy 
az Appmagic adatbázis segítségével a teljes hazai fejlesztői 
ökoszisztémát vizsgálja, beleértve mindkét meghatározó 
platform (iOS és Android) adatait. A 2015-2023 közötti 
időszakot felölelő vizsgálatunk 579 magyar fejlesztő 3047 
alkalmazásának adatait elemzi, ami lehetővé teszi a szek-
tor fejlődési dinamikájának és innovációs mintázatainak 
részletes feltárását.

Tanulmányunk fő kutatási kérdése: Hogyan járultak 
hozzá a magyar alkalmazásfejlesztők az appgazdaság 
innovációjához 2015-2023 között? E kérdés megvála-
szolásához három területet vizsgálunk részletesen: (1) a 
magyar fejlesztők piaci teljesítményét és annak megha-
tározó tényezőit, (2) az alkalmazások kategóriák szerinti 
megoszlását és sikerességét, valamint (3) a fejlesztői stra-
tégiák hatékonyságát az üzleti modellek és platformvá-
lasztás tekintetében.

A következőkben először áttekintjük a releváns szak-
irodalmat, majd bemutatjuk kutatási módszertanunkat. 
Ezt követően részletesen elemezzük eredményeinket, 
végül pedig megfogalmazzuk következtetéseinket és 
javaslatainkat a szektor további fejlődésére vonatko-
zóan.

Elméleti háttér és szakirodalmi áttekintés

Az appgazdaság elméleti kerete
Az appgazdaság egy komplex, háromoldalú platform
alapú piac, ahol a fejlesztők és felhasználók interakcióit 
platformüzemeltetők közvetítik. Az Apple App Store 
2008-as megjelenését követően ez az üzleti modell 
átformálta a szoftveripart (Anthes, 2011), és megterem-
tette az appgazdaság fogalmát (Basole & Karla, 2011). 
Ez különösen igaz a szolgáltatásinnováció területén, 
ahol az online bankolástól a streaming platformokig 
számos új üzleti modell jelent meg. A fizikai eszközök-
kel szemben, amelyek amortizálódnak és jelentős moz-
gatási költségekkel járnak, a digitális szolgáltatások 
skálázhatósága és rugalmassága új lehetőségeket teremt 
az értékteremtésben (Libert et al., 2016). Terjedése 
nemcsak lehetőség a vállalatok és a fejlesztők számára, 
hanem óriási kihívást is jelent (Picoto et al., 2019), 
mivel nem könnyű kitűnni az 5,2 millió alkalmazás 
közül (Turner, 2025). Ezt szintén alátámasztja, hogy a 
top fejlesztők generálják a teljes piaci bevétel jelentős 
részét – az amerikai piacon végzett egyik tanulmány 
szerint a fejlesztők felső 1%-a felel a bevételek 94%-áért 
(Sensor Tower, 2016) – míg az alkalmazások többsége 
minimális vagy nulla bevételt hoz. A piac szaturáltsá-
gának köszönhetően az új alkalmazások sikerességé-
nek esélye folyamatosan csökken, miközben a meglévő 
alkalmazások között a verseny egyre intenzívebb. A 
platformok nem csupán technológiai infrastruktúrát 
biztosítanak, hanem meghatározzák a piac működési 
szabályait és az értékteremtés kereteit is (Zeng, 2018). 
Az alkalmazás-áruházak koncepciója demokratizálta 
a szoftveripart oly módon, hogy az alkalmazás-áru-
házakon keresztül szinte bárki a világon fejleszthet 
és értékesíthet alkalmazásokat (Lim et al., 2015). Az 
appgazdaság különlegessége, hogy az innovációs folya-
matok rendkívül gyorsak és a piacra lépési korlátok 
viszonylag alacsonyak, ami lehetővé teszi kis fejlesz-
tői csoportok gyors felemelkedését is. Christensen és 
társai (2015) szerint az appgazdaság tipikus példája a 
diszruptív innovációnak, ahol új, gyakran egyszerűbb 
megoldások váltják fel a hagyományos szolgáltatásokat. 

Az Android és az iOS platformok fejlesztési ökoszisz-
témája, üzleti modellje és felhasználóbázisa jelentősen 
eltér, ami a fejlesztői stratégiákat és az alkalmazások 
piaci sikerességét is befolyásolja (Comino et al., 2019; 
Roma & Vasi, 2019). Az iOS platform általában maga-
sabb jövedelmű felhasználókat vonz és prémium pozici-
onálást tesz lehetővé, míg az Android platform szélesebb 
tömegpiacot céloz meg. Ez a különbség jelentősen befo-
lyásolja a fejlesztői stratégiákat és a monetizációs lehe-
tőségeket. 

Az innovációs teljesítmény fogalmi kerete
Az innovációs teljesítmény (angolul innovation perfor-
mance) azon képességek és eredmények összességére 
utal, amelyek révén egy szervezet képes új vagy jelentősen 
továbbfejlesztett termékeket, szolgáltatásokat vagy folya-
matokat piacra vinni, és ezáltal versenyelőnyt, gazdasági 
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növekedést vagy társadalmi értéket teremteni (Edison, Ali 
& Torkar, 2013). A szoftveralapú termékfejlesztés esetében 
az innovációs teljesítmény különösen dinamikus és itera-
tív módon jelenik meg, gyakran a termék első verziójának 
kiadását követően is fennmaradó fejlesztési ciklusokon 
keresztül. Ebben az összefüggésben a teljesítmény értel-
mezése három, egymással szorosan összefüggő dimen-
zió mentén ragadható meg: (1) inputdimenzió – például a 
kutatás-fejlesztési ráfordítások mértéke, (2) outputdimen-
zió – így például a kiadott frissítések száma és jellemzői, 
valamint (3) eredménydimenzió – azaz a fejlesztések piaci 
hatása, felhasználói visszajelzések, illetve letöltésszám 
alapján történő értékelése (Edison et al., 2013; Jošt, Huber 
& Heričko, 2013).

A jelen kutatás célváltozói – mint például a frissíté-
sek technikai tartalma, gyakorisága és piacorientáltsága 
– implicit módon az innovációs teljesítmény fenti értelme-
zési dimenzióit tükrözik. Az innováció számszerűsítésé-
nek lehetősége ugyanakkor a digitális termékek esetében 
sokkal közvetlenebb, mint más iparágakban. Egyrészt 
rendelkezésre állnak objektumorientált szoftvermérnöki 
metrikák, amelyek a termék technikai jellemzőit és a fej-
lesztési folyamat struktúráját mérik (pl. osztályok közötti 
kohézió, metóduskomplexitás stb.). Másrészt elérhetőek a 
piaci teljesítmény mutatói, mint a letöltésszám, az értéke-
lések átlagpontszáma vagy a verziók közötti változtatások 
piaci fogadtatása (Jošt et al., 2013).

Mindezek alapján indokolt az innovációs teljesítmény 
fogalmának formális definiálása a következőképpen: jelen 
dolgozat az innovációs teljesítmény alatt azon fejlesztési 
és piaci eredmények összességét érti, amelyek a szoftver-
termékek új vagy továbbfejlesztett funkcióinak bevezeté-
séből, azok piaci fogadtatásából, valamint a versenytársak 
innovációs válaszreakcióira adott szervezeti válaszokból 
tevődnek össze.

Nemzetközi empirikus eredmények
A korábbi empirikus kutatások főként a nagyobb piacokra 
koncentráltak. Comino és társai (2019) az öt legnagyobb 
európai piac (Németország, Franciaország, Olaszország, 
Spanyolország és az Egyesült Királyság) top 1000 alkal-
mazását vizsgálva megállapították, hogy ezek az alkal-
mazások a teljes piac mintegy 60%-át fedik le. Roma és 
Ragaglia (2016) kategóriaspecifikus elemzése kimutatta, 
hogy különböző alkalmazáskategóriákban eltérő üzleti 
modellek bizonyulnak sikeresnek. Duarte és Picoto (2016) 
eredményei alapján a kisebb csomagméret és a népszerű 
kategóriában való publikálás alapvető feltétele a sikeres 
alkalmazásoknak.

A szakirodalom több kulcsfontosságú tényezőt azo-
nosított az alkalmazások piaci sikerességében. Gokgoz és 
társai (2021) három fő változócsoportot különböztetnek 
meg:

1. �platform által kontrollált változók (pl. láthatóság, 
rangsorolás),

2. �fejlesztők által kontrollált változók (pl. árazás, fris-
sítések gyakorisága),

3. �felhasználói interakciókból származó változók (pl. 
értékelések, letöltések).

Az árazási stratégiák tekintetében Gerpott és Berends 
(2022) rámutatnak, hogy az uralkodó modellek folyama-
tos fejlesztésre szorulnak a termékek közötti kölcsönös 
függőségek és a portfólióhatások miatt. Deng és társai 
(2022) kutatása szerint a freemium stratégia növelheti a 
fizetős verzió iránti keresletet, amennyiben jelentős érték-
különbség van az ingyenes és fizetős verziók között.

A frissítési stratégiák hatásait vizsgálva a szakiroda-
lom vegyes eredményeket mutat. Kaushik és Gokpinar 
(2021) kvantitatív empirikus kutatásukban szekvenciális 
innovációs stratégiákat vizsgáltak a mobilalkalmazások 
piacán. Eredményeik szerint az innovációs teljesítmény 
pozitívan korrelál azokkal a frissítésekkel, amelyek 
jelentős eltérést mutatnak a korábbi verziókhoz képest 
(update dissimilarity), valamint amelyek a versenytár-
sak újításaira gyorsan és célzottan reagálnak (market 
orientation). Ezzel szemben a túl gyakori frissítések 
csökkenthetik a felhasználói és piaci elköteleződés szint-
jét, míg az idegen termékkategóriákból átvett funkciók 
nem hoznak mérhető előnyt. Ellentmondó eredménye-
ket mutatnak azonban Numminen és társai (2022), akik 
arra a következtetésre jutottak, hogy a verziófrissítések-
nek nincs szignifikáns hatása az alkalmazások bevéte-
leire. Yang és társai (2022) megfigyelték, hogy a játék 
kategóriában kevésbé jellemzőek a részletes frissítési 
jegyzetek. A szekvenciális innovációs modellek szerint 
azonban a mobilalkalmazások rendszeres frissítése nem 
csupán technikai karbantartási funkciót lát el, hanem 
egyfajta „implicit marketingként” is szolgál, amely erő-
síti a felhasználói elköteleződést és hosszú távon növeli 
a bevételeket (Kaushik & Gokpinar, 2021; Yang et al., 
2022). Comino et al. (2019) eredményei alapján a Google 
Play-en megfigyelt gyakori frissítések pozitív korrelációt 
mutatnak a magasabb letöltésszámokkal és értékelési 
pontszámokkal, míg az Apple platformon a frissítések 
ritkábban, de koncentráltabb tartalommal jelennek meg. 
Roma és Vasi (2019) hangsúlyozzák, hogy a fejlesztők 
általában az Apple App Store-t célozzák meg először, 
mint alkalmazáspublikációs platformot.

A magyar appgazdaság sajátosságai
A hazai appgazdaság fejlődését erősen befolyásolja az 
IT-szektor általános innovációs teljesítménye. A K+F 
minősítési rendszer szektorális statisztikái szerint az IT- és 
mérnöki területen benyújtott projektek száma kiemelkedő 
(Huszák et al., 2022). Ugyanakkor a GDP-hez viszonyí-
tott K+F ráfordítások aránya Magyarországon még mindig 
elmarad az EU átlagától, bár folyamatosan növekszik 2016 
óta (MNB, 2023). A magyar fejlesztők sajátos helyzetét 
meghatározza, hogy egy kisebb, de dinamikusan fejlődő 
piacról próbálnak betörni a globális színtérre. 

Czigler és Gaál (2023) a magyar appgazdaságot 
vizsgálva hangsúlyozzák, hogy a hazai fejlesztők tevé-
kenysége jelentős heterogenitást mutat az alkalmazáska-
tegóriák szerint, különösen az innováció intenzitása és a 
piaci penetráció tekintetében. A hazai környezetben az 
iOS dominánsan városi, magasabb jövedelmű célcsopor-
tokat céloz, míg az Android elterjedtebb a széles tömeg-
piacon.
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A kutatás elméleti kerete és hipotézisei

Kutatásunk Pisano (2015) innovációs stratégiai keretrend-
szerére épít, amely szerint az innovációs stratégia három 
kulcskérdése:

1. �Hogyan teremt az innováció értéket a felhasználók 
számára?

2. �Hogyan szerez a vállalat részesedést az általa létre-
hozott értékből?

3. �Milyen típusú innovációk teszik lehetővé az értékte-
remtést és -megragadást?

Ezek alapján a következő hipotéziseket fogalmazzuk meg:

H1: A magyar fejlesztők innovációs teljesítménye ka-
tegóriánként jelentősen eltér. 

A mobilalkalmazások piaca differenciált technológiai és 
piaci követelményeket támaszt a fejlesztők felé, amelyek 
jelentősen eltérnek alkalmazáskategóriánként (pl. játék, 
produktivitás, egészség). A különböző kategóriákhoz 
kapcsolódó felhasználói elvárások, monetizációs lehető-
ségek és fejlesztési ciklusok eltérő innovációs stratégiákat 
és eredményeket követelnek meg (Ebrahimi et al., 2021; 
Mcilroy et al., 2017). Czigler és Gaál (2023) a magyar app-
gazdaságot vizsgálva szintén hangsúlyozzák, hogy a hazai 
fejlesztők tevékenysége jelentős heterogenitást mutat az 
alkalmazáskategóriák szerint, különösen az innováció 
intenzitása és a piaci penetráció tekintetében.

H2: A platformválasztás (iOS vs. Android) szignifi-
kánsan befolyásolja az alkalmazások piaci sikeressé-
gét. 

Az Android és az iOS platformok fejlesztési ökoszisz-
témája, üzleti modellje és felhasználóbázisa jelentősen 
eltér, ami a fejlesztői stratégiákat és az alkalmazások piaci 
sikerességét is befolyásolja (Comino et al., 2019; Roma & 
Vasi, 2019). A platformhoz kapcsolódó versenyintenzi-
tás, árazási lehetőségek és disztribúciós szabályok mind 
hozzájárulnak a letöltési arányok és bevételek eltéréséhez 
(Numminen et al., 2022; Biørn-Hansen et al., 2020). A 
hazai környezetben Czigler és Gaál (2023) hangsúlyozzák, 
hogy az iOS dominánsan városi, magasabb jövedelmű cél-
csoportokat céloz, míg az Android elterjedtebb a széles 
tömegpiacon.

H3: A hibrid üzleti modellt alkalmazó fejlesztők ma-
gasabb bevételt érnek el. 

A freemium és hibrid üzleti modellek – amelyek az ingye-
nes hozzáférést ötvözik in-app vásárlásokkal, előfizetéssel 
vagy reklámbevételekkel – napjainkra a mobilalkalma-
zás-iparág domináns bevételszerzési stratégiáivá váltak 
(Deng et al., 2022; Roma & Ragaglia, 2016). Empirikus 
kutatások kimutatták, hogy az ilyen modellek jobb megté-
rülést eredményeznek, különösen akkor, ha a felhasználók 
hosszabb távon elkötelezhetők (Numminen et al., 2022). 
A digitális ökoszisztémákban való hatékony működéshez 

a monetizációs modellek diverzifikációja kulcsfontosságú 
(Libert et al., 2016).

H4: Az alkalmazások frissítési gyakorisága pozitív 
kapcsolatban áll a bevétellel.

A szekvenciális innovációs modellek szerint a mobilal-
kalmazások rendszeres frissítése nem csupán technikai 
karbantartási funkciót lát el, hanem egyfajta „implicit mar-
ketingként” is szolgál, amely erősíti a felhasználói elköte-
leződést és hosszú távon növeli a bevételeket (Kaushik & 
Gokpinar, 2021; Yang et al., 2022). Comino et al. (2019) 
eredményei alapján a Google Play-en megfigyelt gyakori 
frissítések pozitív korrelációt mutatnak a magasabb letöl-
tésszámokkal és értékelési pontszámokkal, míg az Apple 
platformon a frissítések ritkábban, de koncentráltabb tar-
talommal jelennek meg.

Kutatási módszertan

Adatgyűjtés és mintavétel
Kutatásunkban az Appmagic.rocks platformról származó 
adatokat használtuk, amely egyedülálló betekintést nyújt a 
mobilalkalmazások teljesítményadataiba. Az adatgyűjtés 
2023.10.31-én zárult, az elemzett időszak 2015.01.01-től  
2023.10.31-ig terjed. A vizsgált mintába 579 magyar 
fejlesztő 3047 alkalmazása került be. A fejlesztők azo-
nosítása során minden olyan fejlesztőt magyarnak tekin-
tettünk, aki Magyarországot jelölte meg székhelyeként 
az alkalmazás-áruházakban. Fontos hangsúlyozni, hogy 
bár a fejlesztők magyarországi székhelyűek, alkalmazá-
saikat globálisan terjesztik és a világ bármely pontjáról 
letölthetik a felhasználók. Elemzésünk tehát a magyar 
fejlesztők globális piaci teljesítményét vizsgálja, nem 
korlátozódik a magyar felhasználókra vagy a hazai 
piacra. 

Az adatbázis különlegessége, hogy mind az Apple 
App Store, mind a Google Play Store adatait tartalmazza, 
ami átfogóbb képet ad a magyar appgazdaságról, mint a 
korábbi, platformspecifikus kutatások. Fontos módszer-
tani korlát ugyanakkor, hogy az adatbázis csak az alkal-
mazáson belüli vásárlásokból és előfizetésekből származó 
bevételeket tartalmazza, a reklámbevételek és külső előfi-
zetések nem szerepelnek benne.

Elemzett változók 
A változókat eredményváltozókra és potenciális magya-
rázó változókra osztottuk. Utóbbi esetben a változókat a 
kontroll tulajdonosa alapján kategorizáltuk, összhangban 
Gokgoz et al. (2021) rendszerével, amely a platform, a fel-
használói oldali és a fejlesztők által kontrollált változókat 
jelöli. 

Eredményváltozók
Bevétel (revenue_all): Az adott fejlesztő által publikált 
alkalmazásainak és játékainak teljes bevétele 2015.01.01-től  
az elemzett időszak végéig. Ennek összértéke  
109 800 277 amerikai dollár, ami egy vállalatra vetítve 
189 637,8 dollárt jelent. Fontos hozzátenni, hogy a 
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vizsgált adatállományon belül a bevételi adatok egészen  
heterogének, amit a 1 569 266 dolláros szórás is mutat. 
Mindemellett a vizsgált 579 fejlesztő alkalmazásából 198 
esetben ez a szám 0, ami azt jelenti, hogy a vizsgált fej-
lesztők alkalmazásainak harmadára egy felhasználó sem 
költött

1. ábra
A magyar fejlesztésű mobilapplikációs árbevétel 

alakulása, 2015-2023 (amerikai dollár)

Megjegyzés: Az adatok lezárására 2023. 10. 31-én került sor, így a 2023-as 
év esetében arányosítottunk.
Forrás: saját szerkesztés az Appmagic.rocks adatai alapján

Letöltés (downloads_all): A magyar fejlesztők appli-
kációit összesen 843 929 832 alkalommal töltötték le a 
felhasználók, ami alkalmazásonként 1 457 564 letöltést 
jelent. 84 esetben nulla letöltés tartozott az adott alkalma-
záshoz, ami azt jelenti, hogy egy felhasználót sem gene-
rált a működés alatt. Mindemellett a magyar fejlesztőknek 
aposztrofált letöltések 21,82%-a egyedül a Dogbyte nevű 
magyar vállalat számlájára írható.

RPD (revenue per download): Az egy letöltésre jutó 
átlagos bevétel az előző kettő változó, a bevétel és a letöl-
tés hányadosa, ami megmutatja, hogy egy letöltésre men�-
nyi bevétel esik, ami közelít ahhoz a számhoz, hogy egy 
felhasználó átlagosan mennyi bevételt generál. A két érték 
azonban egymástól eltérhet, ugyanis egy felhasználó több 
eszközére is telepítheti az adott alkalmazást. Ez átlagosan 
21,57 dollárral megegyező összeg, ám fontos hozzátenni, 
hogy a módusz nulla és a medián is nulla közeli értéket 
vesz fel. Fontos megjegyezni, hogy az RPD-értékeket az 
egyedi fejlesztői bevétel/letöltés arányok átlagaként szá-
mítottuk ki, ami magyarázza, hogy ezek nem egyeznek 
meg a csoportos átlagbevétel és átlagletöltés hányadosá-
val, mivel a bevételi adatok átlagának és a letöltési adatok 
átlagának hányadosa általában nem egyezik meg a bevé-
tel/letöltés arányok átlagával.

Fejlesztők által kontrollált változók
Alkalmazásszám (apps_count): A kiadó által közzétett 
alkalmazások és játékok száma, ami a portfólió méretét 
mutatja meg. Ennek átlaga 5,33, amit a magas maximum 
eredményez, de a leggyakoribb elem az egy, ám a legtöbb 
alkalmazással rendelkező fejlesztő 139 app kiadásáért 
felel.

Országszám (countries_intotal): Azon országok szá-
mát jelöli, ahol a fejlesztő alkalmazásai és játékai elérhe-
tők. Ennek maximális értéke 60, ugyanis az Appmagic 60 
országot monitoroz. A legtöbb magyar fejlesztésű alkal-
mazás mind a 60 vizsgált országban elérhető.

A dátumokkal kapcsolatos változók közé tartozik 
az Első kiadás (first_release) változója, ami azt mutatja 
meg, hogy az adott alkalmazás mikor került nyilvános-
ságra, azaz az első verzió mikor volt letölthető. A mintába 
bekerült legkorábbi magyar fejlesztésű alkalmazás 2009. 
07.06-i, míg az általunk vizsgált legújabb 2020.08.18-i. 
Ebből származtattunk egy ún. Életkor (age) változót, ami 
a fejlesztő megfigyelhető piaci jelenlétének hosszát jelzi 
a legkorábban kiadott, jelenleg is elérhető alkalmazása 
alapján, években meghatározva. Ugyanúgy megvizsgál-
tuk az Utolsó kiadás (last_release) változóját, ami épp azt 
mutatja meg, hogy mikori az adott alkalmazás legutóbbi 
frissítésének vagy kiadásának dátuma. Ebből számítottuk 
ki a Frissesség (freshness) változóját, ami az alkalmazás 
vagy játék frissessége, azaz az utolsó frissítés óta eltelt 
napok száma. Az adatok lezárásakor a legfrissebb alkal-
mazás hat napos, míg a legkevesbé friss 4.826 napos, ami 
annak köszönhető, hogy az első verzió óta nem történt 
újabb frissítés.

Alkalmazás-áruház (store): Az alkalmazás-áruház, 
ahol az alkalmazás vagy játék elérhető (Apple App Store, 
Google Play Store vagy mindkettő). Csupán négy fejlesztő 
publikálta alkalmazását kizárólag az Apple App Store-ba 
és csak 94 fejlesztő alkalmazása érhető el mindkét plat-
formon, tehát a legtöbben (83%) a Google Play áruházat 
preferálják kizárólagosan. Fontos hozzátenni, hogy ezt 
indokolhatja a két áruház eltérő díjszabása, ugyanis míg a 
Google Play egyszeri fejlesztői díjat kér el, addig az Apple 
App Store esetében ezt évente meg kell újítani, így itt az 
inaktív alkalmazásokat törlik. 

2. ábra
A magyar fejlesztésű mobilapplikációk kategóriák 

szerinti megoszlása

Forrás: saját szerkesztés

Az alkalmazások különféle nézőpont szerint csoportosít-
hatók. Az alkalmazástípus (app/game) egy dichotóm vál-
tozó, ami megmutatja, hogy az adott fejlesztő jellemzően 
alkalmazás- vagy játékfejlesztő-e. Megállapítható, hogy 
a magyar fejlesztők inkább applikációkat fejlesztenek 
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(70%), mint játékokat (30%). Ezek a megoszlások hason-
lóak a nemzetközi arányhoz, miszerint az alkalmazások 
87,38%-a mobilalkalmazás és 12,62%-a játék. Kategória 
(category): A fejlesztők által kiadott alkalmazásokat a fej-
lesztők kategorizálják, ám mivel túl sok ilyen kategória 
található az áruházakban, Binns és társai (2018) besoro-
lása alapján csoportosítottuk ezeket az alkalmazásokat, 
majd az egyes fejlesztőkhöz rendelt leggyakoribb értéket 
mutattuk meg. Ez alapján a magyar fejlesztők tipikusan a 
2. ábrán látható alkalmazáskategóriákat preferálják.

Üzleti modell (free/paid): A fejlesztő által kiadott 
alkalmazások üzleti modelljük szerint is csoportosíthatók, 
ami az ingyenes vagy fizetős státuszt (ingyenes, fizetős, 
hibrid) mutatja. A magyar fejlesztők kétharmada ingye-
nes alkalmazásokat készít, ám 12,4%-uk csak vásárlás 
útján elérhető alkalmazásokat fejleszt és 21,4%-uk pedig 
vegyesen alkalmazza ezeket a stratégiákat az alkalma-
zásaik közzétételekor. Ez az arány sokkal kiélezettebb 
az összes alkalmazást figyelembe véve, ugyanis azok 
96,14%-a ingyenes és 3,86%-uk fizetős. A Korhatár (age 
restriction) alapján az alkalmazások esetében a fejlesztők-
nek kötelességük feltüntetni a korhatár-besorolást is, ami 
megmutatja, hogy melyik korosztálynak ajánlott az alkal-
mazás vagy játék. Ez alapján meghatároztunk korlátozott 
vagy korlátlan kategóriákat. A fejlesztők 70%-a olyan 
alkalmazásokat készít, melyek szabadon letölthetők min-
denki számára, ám 30%-uk csak bizonyos életkor felett 
letölthető appokat fejleszt.

A felhasználók által kontrollált változók
A felhasználók értékeléseikkel véleményt formálhatnak 
az adott alkalmazás minőségéről, ami segíti a többi láto-
gatót az olyan jellegű döntésében, hogy letöltsék-e az adott 
appot vagy fizessenek-e érte. Így az Értékelés (rating_stars) 
változója az alkalmazás vagy játék felhasználói által adott 
csillagos értékelések átlaga, ami 1-5-ös skálán mozog. A 
felhasználók nem minden esetben értékelték az alkalma-
zásokat, ám adataink alapján a magyar fejlesztőkhöz tár-
sítható átlagos értékelés átlagosan 3,97. Ehhez társul az 
Értékelésszám (rating_count) is, ami azon felhasználók 
száma, akik értékelték a fejlesztő alkalmazásait.

A folytonos változók legfontosabb leíró statisztikáit a 
mellékletben található F1 táblázat foglalja össze.

Elemzési módszerek
A kutatási kérdések megválaszolásához több statisztikai 
módszert is alkalmaztunk:

1. �Leíró statisztika: A magyar appgazdaság általános 
jellemzőinek feltárására.

2. �K-közép klaszterelemzés: A fejlesztők csoportosí-
tására teljesítménymutatóik alapján. A klaszterezés 
előtt az outliereket az alábbi kritériumok alapján 
szűrtük:
• Bevétel < 10 000 000 USD
• Letöltés < 100 000 000
• Alkalmazásszám < 100
• RPD < 300 USD / fő

3. �Loglineáris regresszió: A bevételt befolyásoló ténye-
zők azonosítására. A függő változó logaritmikus 

transzformációját a bevételi adatok erősen jobbra 
ferde eloszlása indokolta.

A statisztikai elemzéseket nemparaméteres próbákkal 
egészítettük ki a csoportok közötti különbségek vizsgá-
latára, mivel a változók normális eloszlása nem volt iga-
zolható.

Adattisztítás és korlátozások
Az elemzésből kizártuk azokat az eseteket, ahol:

• �a bevételi vagy letöltési adatok hiányoztak,
• �az alkalmazás már nem érhető el egyik áruházban 

sem,
• �az adatok nyilvánvalóan hibásak vagy ellentmondá-

sosak voltak.

A kutatás fő korlátja, hogy csak az alkalmazáson belüli 
tranzakciókból származó bevételeket tudtuk vizsgálni, 
valamint, hogy az adatok keresztmetszeti jellegűek, így az 
ok-okozati összefüggések feltárására korlátozottan alkal-
masak.

Eredmények

A magyar appgazdaság mérete és szerkezete
Vizsgálatunk szerint a magyar fejlesztők globális része-
sedése szerény, de növekvő tendenciát mutat. Az Android 
platformon 575 magyar fejlesztőt azonosítottunk (a globá-
lis fejlesztők 0,052%-a), míg az iOS platformon 98 magyar 
fejlesztőt (0,013%). A magyar fejlesztésű alkalmazások 
száma az Android platformon 2551, az iOS platformon 
pedig 915, ami a teljes alkalmazáskínálat 0,07%, illetve 
0,05%-át teszi ki.

A vizsgált időszakban (2015-2023) a magyar fejlesz-
tők összesen 109,8 millió dollár bevételt generáltak, ami 
fejlesztőnként átlagosan 189.637,8 dollárt jelent. A bevéte-
lek eloszlása azonban rendkívül egyenlőtlen: a fejlesztők 
harmada (198 fejlesztő) egyáltalán nem generált bevételt, 
míg a legsikeresebb fejlesztők többmillió dolláros bevételt 
értek el.

Letöltési és bevételi trendek
Ahogy a korábbi táblázatban ismertettük, a magyar fej-
lesztésű alkalmazásokat összesen 843,9 millió alkalom-
mal töltötték le, ami alkalmazásonként átlagosan 1,46 
millió letöltést jelent. A letöltések koncentrációja jelentős: 
egyetlen fejlesztő, a Dogbyte a teljes letöltési volumen 
21,82%-áért felelős.

A klaszterelemzés eredményei
A K-közép klaszterezési módszer célja adatstruktúrák 
azonosítása és a különböző csoportokba tartozó adat-
pontok jellemzőinek megértése, így célunk a magyar 
fejlesztők csoportosítása az őket jellemző adatok, válto-
zók alapján. Ez az algoritmus az úgynevezett felügyelet 
nélküli tanulási módszerek közé tartozik, ami azt jelenti, 
hogy az adatoknak nem szükséges előre definiált címkék-
kel rendelkezniük. Az algoritmus lényege, hogy a mega-
dott klaszterszám mellett megérti, hogyan különülnek el 
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egymástól az elemzésbe bevont jellemzők és hogyan raj-
zolódnak ki ezáltal a különböző csoportok. Mivel a klasz-
terelemzés nem operál címkékkel, ezért csak folytonos 
változókat vontunk be az elemzésbe. A klaszterelemzést 
megelőzően az outliereket kiszűrtük annak érdekében, 
hogy a drasztikusan szélsőséges adatok ne torzítsák az 
eredményeinket, így az alábbi szűrésekkel éltünk:

• �a bevétel legyen kisebb, mint 10 000 000 dollár,
• �a letöltés legyen kisebb, mint 100 000 000,
• �az alkalmazásszám legyen kisebb, mint 100,
• �az RPD legyen kisebb, mint 300 dollár/fő.

Az outlierszűrés után 487 megfigyelésünk maradt, ami az 
eredeti adatállományunk 84,11%-át jelenti. A klasztere-
lemzés eredményeit a mellékletekben található F2 tábla 
mutatja be részletesen, de a legfőbb eredményeket itt tár-
gyaljuk (1. táblázat).

1. táblázat
A klaszterelemzés eredményei

Klaszterek N R² AIC BIC Sziluett
3 487 0,508 1226,59 1289,42 0,44

Forrás: saját szerkesztés 

Az általunk meghatározott klaszterszám három, 
ugyanis az elemzés első lépéseként a feltáró hierar-
chikus klaszteranalízis a három klaszterszám mel-
lett olyan eredményekre vezetett, melyek a modellbe 
bevont kevés változó ellenére is még értelmezhetők vol-
tak. Ezt követően k-közép módszerrel újrafuttattuk az 
elemzést a meghatározott három klaszterrel. A modell 
illeszkedését az R2 együttható mutatja meg, ami alap-
ján a modell körülbelül 50,8%-ban képes magyarázni 
az adatok varianciáját. Ez egy közepesen erős illeszke-
dést jelent, ami arra utal, hogy a klaszterezési modell 
viszonylag jól képes megkülönböztetni a különböző 
típusú magyar fejlesztőket. Az Akaike információs 
kritérium (AIC) és a Bayes-féle információs kritérium 
(BIC) is a modell illeszkedését méri, de ezen felül figye-
lembe veszi a modell összetettségét. Ebben az esetben 
az AIC 1226,59 és a BIC értéke 1289,42. Utóbbi értéke 
arra utalhat, hogy a modell adekvát komplexitású az 
adathalmazhoz képest. Sziluett érték (0,44): A sziluett 
érték egy mérőszám, amely azt mutatja, hogy mennyire 
jól különülnek el a klaszterek egymástól, és mennyire 
sűrűn csoportosulnak az egyes megfigyelések a saját 
csoportjaikon belül. A 0,44-es érték arra utal, hogy 
a klaszterek viszonylag jól el vannak különülve, ám 
lehetne még javítani a kohéziójukon és szeparációju-
kon.

Az eredményül kapott klaszterek jellemezhetők az 
egyes centroidok alapján. Ezek szerint az első, legné-
pesebb klaszter 276 elemmel a leggyengébben teljesítő 
fejlesztőket foglalja magába mind az alkalmazások szá-
mában, mind a bevétel és letöltési adatokban és végül a kor 
és értékelésszám alapján is. A második klaszter – ugyan 
csak 7 elemmel – már a sztárfejlesztőket tartalmazza, akik 

kiemelkedők az összes vizsgált kimeneti változó szerint, 
viszont életkor alapján is idősebbek, mint a többi vállal-
kozás. Végül a harmadik klaszter 204 elemet tartalmaz, 
akik a középmezőnyben helyezkednek el. Közepesen tel-
jesítenek mindegyik változó szempontjából. Alapvetően 
elmondható, hogy az itt tapasztaltak megegyeznek a 
mobilapplikációs piacon megfigyelt eredményekkel: a 
szaturált piac miatt rendkívül nehéz kiemelkedni így az 
csak nagyon kevés appfejlesztő cég számára adatik meg, 
sokan nem tudnak kitörni a középmezőnyből és a legtöb-
ben kudarcot vallanak.

A bevételt befolyásoló tényezők
A legfontosabb kérdés általában az, hogy mitől sikeres 
egy mobilapplikáció és annak a tulajdonosa. A szakiro-
dalomban megtalálható empirikus eredmények számos 
sikertényezőt igazoltak, így fontosnak tartottuk megvizs-
gálni ezeket a magyar fejlesztésű alkalmazások adatain 
is. Ehhez a loglineáris regresszió eszközét hívtuk elő és 
a bevételi adatokat modelleztük különféle magyarázó vál-
tozókon keresztül. A loglineáris modell olyan statisztikai 
módszer, amely a logaritmikusan transzformált változók 
közötti lineáris kapcsolatokat modellezi. Ez különösen 
akkor hasznos, amikor a függő változó eloszlása torzított, 
vagyis nemnormális eloszlású, mint például esetünkben a 
mobilapplikációs bevételek, ugyanis a legtöbb fejlesztő 0 
körüli bevételt generált. Így ezt a változót logaritmáltuk, 
ami segít stabilizálni a varianciát és feltárni a lineáris kap-
csolatokat a függő és független változók között. Ezt köve-
tően kiszűrtük a szélsőségesen kiugró értékeket, amelyek 
torzítanák a logisztikus eredményeket. A következő kikö-
téseket tettük:

• �a bevétel nagyobb, mint 0, ami a logaritmizálás miatt 
szükséges,

• �a bevétel kisebb, mint 10 000 000 dollár,
• �a letöltés kisebb, mint 100 000 000,
• �az alkalmazásszám kisebb, mint 100,
• �az RPD kisebb, mint 300 dollár / fő.

Ezzel a nélkülözhetetlen lépéssel – főleg az első kitétellel 
– a megfigyelések felét kiszűrtük, így a vizsgált minta-
nagyságunk 289 elemű. A regressziós eredményeket tar-
talmazó tábla (F3 tábla) a melléklet részét képezi.

A modellünk módosított R2 értéke 0,273, ami azt jelzi, 
hogy a változók körülbelül 27,3%-ban magyarázzák a 
bevétel logaritmikus változásait. Az alkalmazások száma, 
a kor, a frissesség, az értékesítési platformok (Apple App 
Store és Google Play), valamint a kategóriák különböző 
hatásait vizsgálva a modell statisztikailag szignifikáns (p 
< ,001), ami arra utal, hogy a modellünk releváns magya-
rázó változókat tartalmaz. Az ANOVA táblázat szintén 
alátámasztja a regressziós együtthatók érvényességét (F 
= 7,518, p < ,001). Érdekes módon az alkalmazások száma 
együtthatója pozitív, de nem szignifikáns (p = 0,889), tehát 
nem indukálja a többelemű portfólió a magasabb bevételt. 
A kor együtthatója pozitív és szignifikáns (p = 0,001), ami 
azt sugallja, hogy az idősebb alkalmazások nagyobb bevé-
telt generálhatnak. A frissesség negatív előjelű és szig-
nifikáns, ami azt jelzi, hogy kevesebb idő telt el az utolsó 
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frissítés óta (azaz minél frissebb az alkalmazás), annál 
magasabb bevételeket generál a fejlesztő. Amennyiben 
mindkét áruház helyett csak a Google Play Store-ban 
értékesítik a fejlesztők alkalmazásaikat, az negatív és 
szignifikáns hatást mutat a bevételre (p = 0,01). A külön-
böző kategóriák közül a Közösségi & Szociális, Edukáció, 
Játék és Szórakozás, Hírek és végül a Produktivitás & 
Eszközök kategóriák együtthatói szignifikánsan negatív 
hatást mutatnak (p < 0,05), ami azt jelzi, hogy ezek a kate-
góriák kevésbé hoznak magas bevételeket a fejlesztőknek 
az üzleti kategóriához képest. Az üzleti modellre vonat-
kozó változók nem mutattak szignifikáns hatást, ami arra 
utalhat, hogy a bevétel szempontjából nem a fizetős vagy 
ingyenes mivolt a meghatározó. Ugyanúgy az életkori kor-
látozás változó sem mutat szignifikáns hatást a bevételi 
adatokra. 

A loglineáris elemzés alapján azt mondhatjuk, hogy a 
magyar fejlesztésű mobilalkalmazások bevételét számos 
tényező befolyásolhatja, köztük az alkalmazás korától a 
kategórián át az értékesítési platformig. Az eredmények 
segíthetnek a fejlesztőknek abban, hogy jobban megértsék, 

mely jellemzők a legfontosabbak a bevétel növelése szem-
pontjából, ám az alacsony módosított R2 értéke arra utal, 
hogy a bevételi adatoknak csak kis része magyarázható 
a bevont változókkal, az további finomításra szorul. Az 
eredmények megerősítették Mcilroy és társai (2017) kuta-
tását is, tehát nincs kapcsolat a vizsgált kategória (például 
a kommunikáció, a közösségi, az eszközök) és az értéke-
lések száma között. Az életkor változó vizsgálata ismét 
megerősítette azt a nemzetközi trendet, hogy a fejlesztők 
általában az Apple App Store-t célozzák meg először, mint 
alkalmazáspublikációs platformot (Roma & Vasi, 2019).

Az üzleti modellek hatékonysága
A korábban ismertetett eredményváltozókat – bevétel, 
letöltés, RPD – megvizsgáltuk az egyes csoportok – alkal-
mazástípus, kategória, üzleti modell, korhatár, alkalma-
zás-áruház – alapján is, amivel a különböző trendeket és 
szabályszerűségeket szeretnénk feltárni. Az egyes csopor-
tok összehasonlításakor nemparaméteres próbákat alkal-
maztunk, mivel a vizsgált változók normális eloszlása 
nem igazolható (2. táblázat).

2. táblázat
A kimeneti változók és a csoportosítások közötti összefüggések számszerűsítése

Mennyiségi ismérv Bevétel
(USD)

Letöltés
(fő)

RPD*
(USD/fő)

Alkalmazástípus    
applikáció 152162,24 656854,32 26,1
játék 266897,4 3921792,89 11,04
p < 0,001 0,8713 0,0015
üzleti modell    
ingyenes 192965,34 1066881,43 12,52
fizetős 4594,79 23411,65 78,16
hibrid 273466,2 4366258,98 16,7
p < 0,001 < 0,001 < 0,001
alkalmazás-áruház    
Google Play 19184,95 278095,62 25,81
Apple App Store 4921154 1604209 1,37
hibrid 842056,17 8598267,36 0,72
p < 0,001 < 0,001 0,0216
korhatár    
korlátlan 185267,39 1782387,44 28,33
korlátozott 189842,32 1302017,53 5,84
p < 0,001 < 0,001 0,0128
kategória    
Művészet és fotó 43769,36 1575967,43 0,44
Kommunikáció és közösség 11771,43 116573,59 100,98
Oktatás 805929,75 1265657,25 1,99
Család 0 36 0
Játék és szórakozás 229821,7304 3368358,25 9,66
Egészség és életmód 44977,69 170466,71 19,15
Zene 12569,11 167375,44 476,57
Hírek 30745,92 171952,75 0,03
Produktivitás és eszközök 148539,01 940773,49 1,49
p 0,0063 0,1921 0,0021

* Az RPD számítása során fontos kiemelni, hogy ez az egyedi fejlesztői bevétel/letöltés arányok átlagaként került meghatározásra, ami eltér a csoportos átlag-
bevétel és átlagletöltés hányadosától. 
Forrás: saját szerkesztés
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Elsőként az alkalmazástípus (játék vagy applikáció) és a 
kimeneti változók kapcsolatát vizsgáltuk meg, ami alap-
ján a bevétel szignifikánsan eltér az alkalmazástípusok 
között, méghozzá a játékfejlesztő vállalatok sokkal maga-
sabb értéket generálnak. Míg a letöltés esetében nincs 
szignifikáns eltérés, az egy letöltésre eső bevétel szin-
tén szignifikáns és érdekes módon pedig az applikációk 
értéke több, mint kétszer akkora.

Az üzleti modellek különbségének vizsgálata alapján 
szignifikáns a három változó. A fizetős alkalmazások 
sokkal kevesebb bevételt és letöltést generálnak, ám az 
RPD-jük sokkal magasabb. Összességében azok a fejlesz-
tővállalatok teljesítenek a legjobban, akik mindkét megol-
dással operálnak.

Azt vizsgálva, hogy az adott fejlesztők hogyan telje-
sítenek az egyes alkalmazás-áruházban, megállapítható, 
hogy mind a letöltés és a bevételi változó szignifikáns 
különbséget mutat, ám az RPD nem. Ez alapján a magyar 
fejlesztők az Apple App Store-ban érték el a legmagasabb 
bevételt, viszont azon fejlesztők szerezték a legtöbb letöl-
tést, akik mindkét áruházban megtalálhatók.

A korhatáros csoportosítást megvizsgálva megállapít-
ható, hogy ugyan szignifikáns a különbség a letöltés és a 
bevétel terén, ez számszerűsítve elenyésző.

Végül, de nem utolsó sorban a kategóriák szerinti bon-
tás alapján nem szignifikáns a különbség sem a bevételi, 
sem a letöltési, sem az RPD-adatok alapján, így az adatok 
szerint irreleváns, hogy a magyar fejlesztők milyen kate-
góriájú alkalmazásokat fejlesztenek.

Ebrahimi és társai (2021) amerikai területen 600 elemű 
Apple App Store és Google Play Store-ból származó min-
tahalmazon végzett kutatását az Apple App Store összes 
oktatási és egészségügyi vonatkozású alkalmazásának 
gyűjteményéből egységesen egészítették ki, hogy repre-
zentatív mintát kapjanak. A magyar alkalmazásokon vég-
zett kutatásunk ezt cáfolja, mert a fent nevezett kategóriák 
a helyi viszonylatban alulreprezentáltak, így nem alkal-
masak robosztus minta kialakítására. Numminen és társai 
(2022) az alkalmazások monetizációjának kutatása során 
a verziófrissítések, az alkalmazáson belüli vásárlások és 
a fizetős alkalmazások letöltésének számát vizsgálták. 
Tanulmányuk arról számolt be, hogy a verziófrissítések-
nek nincs hatásuk az alkalmazások bevételeire, függetle-
nül az alkalmazott bevételi modelltől, ezt az általunk kezelt 
minta is megerősítette. Megfigyelésünkben a „Játékok” 
kategóriába tartozó alkalmazások negatívan korrelálnak a 
mintában szereplő kiadási megjegyzésekkel. Ebből követ-
kezik, hogy a modellünkben a „Játék” kategóriájú alkal-
mazások esetében kevésbé valószínű, hogy frissítő kiadási 
jegyzetmintákat tartalmaznak, amely eredmény azonos 
Yang és társai (2022) eredményével.

A magyar fejlesztők hozzájárulása  
a lokális és globális appgazdasághoz
Fontos megvizsgálni a magyar fejlesztők hozzájárulá-
sát a globális piachoz. Adatbázisunk alapján 575 magyar 
Android fejlesztőt számláltunk, ami az 1 114 560 nem-
zetközi fejlesztő 0,052%-a. Az iOS platformon a 768 902 
fejlesztőből 98 magyar található, ami 0,013%-os arányt 

jelent. Mobilalkalmazások szempontjából 2.551 darab 
magyar Android és 915 darab iOS alkalmazást találtunk, 
ami a 3 582 454 darab Android 0,071%-a és az 1 840 255 
darab iOS alkalmazás 0,05%-a. Ezek alapján a magyar 
fejlesztők hozzájárulása a nemzetközi piachoz egyelőre 
elhanyagolható.

Deng és társai (2022) kutatásából tudjuk, hogy a fre-
emium stratégia növelheti a fizetős verzió iránti keresle-
tet. Ez a tovagyűrűző hatás átlagosan felülmúlja a vizsgált 
piacon az esetleges kannibalizációt. A vállalatoknak a 
fogyasztók számára biztosítaniuk kell, hogy az ingye-
nes és a fizetős verzió között az értékkülönbség jelentős 
legyen, ezzel ösztönözve az előfizetéseket. Különösen 
igaz ez a játékok piacán, ahol a több pálya, funkció vagy 
társadalmi interakció révén jelentős javulás érhető el a fel-
használói élményben.

Az általunk végzett kutatás során a bevételalapú kate-
gória-rangsor a magyar fejlesztői műhelyekből kikerülve 
a legnagyobbtól a legkisebbig: Oktatás, Játék és szóra-
kozás, Produktivitás és eszközök, Egészség és életmód, 
Művészet és fotó, Hírek, Zene, Kommunikáció és közös-
ség. Ezek az eredmények nem mutatnak átfedést Roma és 
Ragaglia, (2016) nemzetközi kategória- és üzleti modell-
kutatásra vonatkozó eredményeivel, ahol a Hírek kategó-
ria kiemelkedik, de esetükben még mindig a hirdetésekre 
való támaszkodás a legmegfelelőbb stratégia. Az utazás 
és navigáció kategóriája a második, ami nem szerepel a 
magyar fejlesztői palettán. Ezzel szemben a Művészet és 
fotó kategória esetében mindkét empirikus megközelítés 
azt mutatja, hogy a fizetős modell jobb bevételi teljesít-
ményt eredményez, mint az ingyenes modell. Az indoklás 
szerint az ilyen típusú alkalmazások jelentős hozzáadott 
értéke miatt a vásárlók általában hajlandóak fizetni a 
fotó- és videóalkalmazásokért. A freemium modell a 
Kommunikáció és közösség alkalmazásai esetében külö-
nösen hatékonynak bizonyul az ingyenes modellhez 
képest.

Összességében, az üzleti modellek összehasonlítása 
során azt találtuk, hogy:

• �a hibrid modellt alkalmazó fejlesztők érték el a leg-
magasabb átlagos bevételt (273 466,2 USD),

• �a tisztán fizetős modell generálta a legalacsonyabb 
bevételt (4 594,79 USD),

• �az ingyenes alkalmazások köztes pozíciót foglalnak 
el (192 965,34 USD).

A különbségek statisztikailag szignifikánsak (p < 0,001), 
ami megerősíti a H3 hipotézisünket.

Összefoglalás és konklúzió

Kutatásunk a magyar appgazdaság első átfogó empiri-
kus vizsgálatát végezte el, különös tekintettel a fejlesztők 
innovációs teljesítményére. Az Appmagic adatbázis 2015-
2023 közötti adatainak elemzésével három fő területen 
járultunk hozzá az appgazdaság megértéséhez, miköz-
ben az innovációs teljesítmény multidimenzionális értel-
mezési keretét alkalmaztuk. Az innovációs teljesítmény 
inputdimenzióját tekintve a magyar fejlesztők jelentős 
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erőfeszítéseket tettek az alkalmazásfejlesztés területén: 
579 fejlesztő 3 047 alkalmazást hozott létre a vizsgált 
időszakban. Az outputdimenzió tekintetében a rendsze-
res frissítések és a platformok közötti adaptáció bizonyult 
kulcsfontosságúnak. Az eredménydimenzióban pedig a 
843,9 millió letöltés és a 109,8 millió dolláros összbevétel 
jelzi a magyar fejlesztők sikerességét a globális piacon.

Tanulmányunkban azonosítottuk az ökoszisztéma 
meghatározó elemeit és releváns mérőszámait. A sziszte-
matikus elemző és a gyakorlati értékelő megközelítésünk 
ereje abban rejlik, hogy statisztikai módszertanokat alkal-
maztunk a paraméterek közötti kapcsolatok elemzésére 
egy 5 422 177 elemű minta esetében, amely 3 466 magyar 
fejlesztőből álló komplementer halmazt tartalmaz. A hazai 
fejlesztésű alkalmazások már a kezdetektől jelen vannak 
az ökoszisztémában, és jellemzőik alkalmazkodnak a 
nemzetközi trendekhez. Számszerűsítettük a magyar app-
gazdaság méretét és szerkezetét. Eredményeink szerint a 
magyar fejlesztők globális részesedése szerény (Android: 
0,052%, iOS: 0,013%). A piac erősen koncentrált jellegét 
igazolja, hogy a fejlesztők felső 1,4%-a (sztárfejlesztők) 
generálja a bevételek aránytalanul nagy részét, ami össz-
hangban van a globális trendekkel és a digitális piacok 
általános karakterisztikájával. 

Azonosítottuk a sikeres fejlesztői stratégiák kulcse-
lemeit. A többplatformos jelenlét, a hibrid üzleti modell 
alkalmazása és a rendszeres frissítések szignifikánsan 
növelik a bevételt. Az Oktatás és a Játék és szórakozás kate-
góriákban különösen eredményesek a magyar fejlesztők, 
ami specializációs lehetőségeket jelez. Klaszterelemzéssel 
feltártuk a fejlesztői ökoszisztéma struktúráját. A három 
azonosított csoport (kezdő fejlesztők 56,7%, középme-
zőny 41,9%, sztárfejlesztők 1,4%) markánsan eltérő tel-
jesítményjellemzőkkel rendelkezik, ami rámutat a piac 
érettségére és a növekedési kihívásokra.

Pisano (2015) innovációs stratégiai keretrendszerére 
építve elmondható, hogy az eredmények alapján a magyar 
fejlesztők jelentős értéket teremtenek a felhasználók szá-
mára, amit a 843,9 millió letöltés és a 3,97-es átlagos 
felhasználói értékelés is alátámaszt. Az értékteremtés 
különösen sikeres az Oktatás és a Játék és szórakozás kate-
góriákban, ahol a magyar fejlesztők nemzetközi szinten is 
versenyképes megoldásokat hoztak létre. Az értékmeg-
ragadás tekintetében a 109,8 millió dolláros összbevétel 
jelentős hazai sikernek tekinthető. Ez a teljesítmény a glo-
bális appgazdasági bevétel 0,0045%-át, az európai piac 
3,88%-át képviseli, ami a magyar GDP 0,011%-ának felel 
meg. Bár a nemzetközi összehasonlításban szerény rész-
arányról beszélhetünk, a hazai gazdaság kontextusában 
ez releváns hozzájárulást jelent a digitális szektorhoz. A 
hibrid üzleti modellt alkalmazó fejlesztők 42%-kal maga-
sabb bevételt érnek el, mint a tisztán ingyenes vagy fizetős 
modellt választó társaik, ami igazolja harmadik hipotézi-
sünket. A platformválasztás szintén meghatározó ténye-
zőnek bizonyult: a többplatformos jelenlét szignifikánsan 
növeli a bevételeket, ami alátámasztja második hipotézi-
sünket.

A kutatás négy hipotézisének tesztelése a következő 
eredményeket hozta:

H1: A magyar fejlesztők innovációs teljesítménye 
kategóriánként jelentősen eltér. A hipotézis részben iga-
zolódott. A kategóriák között szignifikáns különbségek 
mutatkoznak a bevétel tekintetében (p = 0,0063), ugyan-
akkor a letöltésszámban nem találtunk szignifikáns elté-
rést (p = 0,1921). Az RPD (egy letöltésre jutó bevétel) 
esetében ismét szignifikáns különbségeket azonosítottunk 
(p = 0,0021). Az Education kategória kiemelkedő telje-
sítményt mutat (805 929,75 USD átlagos bevétel), míg a 
Communication & Social kategória jelentősen alulteljesít 
(11 771,43 USD átlagos bevétel).

H2: A platformválasztás (iOS vs. Android) szignifi-
kánsan befolyásolja az alkalmazások piaci sikerességét. 
A hipotézis teljes mértékben igazolódott. A platformvá-
lasztás szignifikáns hatást gyakorol mind a bevételre, 
mind a letöltésszámra (mindkét esetben p < 0,001). A több 
platformon való jelenlét egyértelműen előnyös: a hibrid 
stratégiát követő fejlesztők átlagosan 842 056,17 USD 
bevételt és 8 598 267,36 letöltést értek el, szemben a csak 
Google Play-en jelenlévők 19 184,95 USD bevételével és 
278 095,62 letöltésével.

H3: A hibrid üzleti modellt alkalmazó fejlesztők maga-
sabb bevételt érnek el. A hipotézis igazolódott. Az üzleti 
modell választása szignifikánsan befolyásolja a bevételt 
(p < 0,001). A hibrid modellt alkalmazó fejlesztők átla-
gos bevétele (273 466,2 USD) jelentősen meghaladja mind 
az ingyenes (192 965,34 USD), mind a fizetős (4 594,79 
USD) modellt választók bevételét. A letöltésszámban és 
az RPD-ben szintén szignifikáns különbségeket találtunk 
(p < 0,001).

H4: Az alkalmazások frissítési gyakorisága pozitív 
kapcsolatban áll a bevétellel. A hipotézis igazolódott. A 
loglineáris regresszió eredményei szerint a frissesség vál-
tozója szignifikáns negatív együtthatóval rendelkezik (β = 
-0,0007753, p < 0,001), ami azt jelenti, hogy minél keve-
sebb nap telt el az utolsó frissítés óta, annál magasabb a 
bevétel. Ez megerősíti, hogy a rendszeres frissítések pozi-
tív hatással vannak az alkalmazás pénzügyi teljesítmé-
nyére.

Kutatásunk jelentős mértékben hozzájárul a magyar 
appgazdaság megértéséhez és fejlesztési irányainak kije-
löléséhez. Az eredmények alapján elmondható, hogy bár 
a magyar fejlesztők globális piaci részesedése szerény, 
innovációs teljesítményük kategóriánként jelentős eltéré-
seket mutat, és megfelelő stratégiákkal kiemelkedő ered-
mények érhetők el.

A mobilalkalmazás-fejlesztés területén az innová-
ció nem pusztán technológiai kérdés, hanem komplex 
stratégiai folyamat, amely magában foglalja a platform-
választást, az üzleti modell kialakítását és a folyamatos 
fejlesztési ciklusokat. A magyar fejlesztők sikere azt 
bizonyítja, hogy kis piacok is képesek globális szinten 
versenyképes innovációs teljesítményre, amennyiben a 
megfelelő stratégiai megközelítéseket alkalmazzák.

Eredményeink alapján több gyakorlati ajánlás is meg-
fogalmazható. A fejlesztőknek érdemes megfontolniuk 
a többplatformos stratégia kialakítását és a hibrid üzleti 
modellek adaptálását. A rendszeres frissítési ciklusok 
bevezetése és a kategóriaspecifikus specializáció erősítése 
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szintén kulcsfontosságú a hosszú távú sikerhez. A dön-
téshozók számára pedig azt javasoljuk, hogy az appgaz-
daságot az innovációs ökoszisztéma szerves részeként 
kezeljék, és célzott támogatásokkal segítsék a szektor fej-
lődését.

Limitációk

A kutatás korlátai közé tartozik az adatok keresztmet-
szeti jellege és a reklámbevételek hiánya az elemzésből. 
A jövőbeli kutatások számára különösen érdekes terüle-
tet jelenthet a magyar appgazdaság longitudinális vizsgá-
lata, az ESG-keretrendszer hatásának elemzése, valamint 
az innovációs teljesítmény nemzetközi összehasonlítása. 
Mindezek ellenére kutatásunk jelentős mértékben hozzá-
járul a magyar appgazdaság megértéséhez és fejlesztési 
irányainak kijelöléséhez, különös tekintettel az innová-
ciós teljesítmény és a piaci siker összefüggéseire. Fontos 
továbbá megjegyezni, hogy kutatásunk az alkalmazások 
kereskedelmi sikerességére fókuszál, amelyet bevételi és 
letöltési mutatókkal számszerűsítünk. Ez a megközelítés 
elsősorban a profitorientált alkalmazásfejlesztésre vonat-
kozik, és nem terjed ki olyan nonprofit célú alkalmazá-
sokra, amelyeknél a siker más dimenziókat (pl. társadalmi 
hatás, közszolgálati célok teljesítése) jelenthet.
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Mellékletek

F1 táblázat
A magyar fejlesztésű mobilapplikációk folytonos változóinak fontosabb leíró statisztikái

Változó Hiányzó Módusz Medián Átlag Szórás Minimum Maximum

Bevétel (USD) 0 0 333 189637,80 1569489 0 27612864
Letöltés 0 0 5545 1457564 9646040 0 184164579
RPD 0 0 0,0014 21,57 260,9485 0 4390
Alkalmazásszám 0 1 2 5,33 10,34 1 139
Országszám 0 60 60 52,75 16,94 1 60
Életkor (év) 0 8,9 7,10 7,34 2,64 3,30 14,4
Frissesség (nap) 18 15 1180 1130,76 936,47 6 4826
Értékelés 187 3,90 4,03 3,97 0,7280 1 5
Értékelésszám 0 0 31 17480.84 109691,80 0 2040876

Forrás: saját szerkesztés

F2 táblázat
K-közép klaszterelemzés

Klaszterinformáció
Klaszter 1 2 3

Méret 276 7 204
Magyarázott arány a klaszteren belüli heterogenitásban 0,12 0,395 0,485
Klaszteren belüli négyzetösszeg 143,666 472,224 580,705
Sziluett pontszám 0,649 0,05 0,16
Középpont – alkalmazások száma -0,341 3,055 0,356
Középpont – bevétel -0,128 5,474 -0,014
Középpont – letöltésszám -0,173 5,973 0,029
Középpont – életkor -0,725 1,519 0,929
Középpont – értékelések száma -0,177 6,456 0,017

Értékelési mátrix
Maximum átmérő 17,082
Minimum szeparáció 0,039
Pearson-féle γ 0,356
Dunn-index 0,002
Entrópia 0,747
Calinski-Harabasz index 249,445
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F3 táblázat
A regressziós eredményeket tartalmazó táblázat

Modellösszegzés
Modell R R² Módosított R² RMSE

H₀ 0,000 0,000 0,000 3,008
H₁ 0,56 0,314 0,273 2,565

ANOVA 
Modell Négyzetösszeg df Négyzetes átlag F p

H₁ Regresszió 809,005 16 50,563 7,687 < ,001
Reziduum 1769,48 269 6,578
Összesen 2578,485 285

Koefficiensek 
Model Unstandardized Standard Hiba Standardizedᵃ t p

H₀ (Intercept) 8,407 0,178 47,266 < ,001
H₁ (Intercept) 11,311 1,146 9,866 < ,001

apps_count 0,003 0,018 0,009 0,139 0,889
age 0,223 0,068 0,199 3,277 0,001
freshness -7,753×10-4 1,830×10-4 -0,247 -4,237 < ,001
store (Apple App Store) 2,003 2,638 0,759 0,448
store (Google Play) -2,377 0,446 -5,334 < ,001
app/game (Játék) 0,426 0,691 0,617 0,538
kategória (Kommunikáció és közösség) -2,264 1,138 -1,989 0,048
kategória (Oktatás) -2,825 1,035 -2,73 0,007
kategória (Játék és szórakozás) -2,768 1,076 -2,571 0,011
kategória (Egészség és életmód) -1,724 0,967 -1,783 0,076
kategória (Zene) -2,15 1,553 -1,385 0,167
kategória (Hírek) -4,252 1,481 -2,871 0,004
kategória (Produktivitás és eszközök) -1,857 0,924 -2,01 0,045
ingyenes/fizetős (mixed) 0,317 0,373 0,85 0,396
ingyenes/fizetős (fizetős) 0,92 0,822 1,119 0,264
életkori megkötés (limitált) -0,031 0,334 -0,093 0,926

Forrás: saját szerkesztés
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COACH-ATHLETE RELATIONSHIP AND MOTIVATION, INTENTION TO 
CHANGE CLUBS AND INTENTION TO LEAVE THE SPORT AMONG 
PLAYERS OF HUNGARY ICE HOCKEY ACADEMIES 
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Az edző és a sportoló közötti interperszonális kapcsolat vizsgálata (Coach-Athlete Relationship, CAR) a sportpszichológia 
gyorsan fejlődő területei közé tartozik. A CAR-nak három dimenziója különíthető el: érzelmi, értelmi és viselkedési kompo-
nens. A tanulmány a CAR-ral kapcsolatos kutatásokat gyarapítja azáltal, hogy megvizsgálja vajon a különböző CAR-dimen-
ziók mentén elkülöníthetők-e a sportolók csoportjaira jellemző profilok, és ha igen, akkor ezek a profilok különböznek-e az 
öndetermináltság szintje, valamint a klubváltási, illetve a sportágelhagyási szándék szempontjából. A kutatás résztvevői a 
magyar, államilag akkreditált jégkorong-akadémiákon sportoló, utánpótláskorú játékosok köréből kerültek ki egy 202 fős 
kérdőíves felmérés eredményeképpen. A szerzők kutatásukban azonosítottak négy, egymástól szignifikánsan eltérő egyéni 
CAR-profilt, amelyek eltérő kapcsolatot mutatnak a öndeterminációs elmélet által azonosított motivációs szabályozásokkal 
(amotiváció, külső szabályozás, introjektált szabályozás, identifikált szabályozás, integrált szabályozás, belső szabályozás), 
valamint a klubváltási és a sportágelhagyási szándékkal. A cikk a vonatkozó elméleti és gyakorlati implikációkat is tárgyalja. 

Kulcsszavak: sportmotiváció, edző-sportoló kapcsolat, pszichológiai tényezők, utánpótlássport, klaszterelemzés

The study of the interpersonal relationship between the coach and the athlete (Coach-Athlete Relationship, CAR) is one of the 
rapidly developing areas of sports psychology. Three dimensions of CAR can be distinguished: emotional, cognitive, and be-
havioural. The authors’ research extends CAR research by investigating whether athletes can be classified into different profile 
groups based on these CAR dimensions and, if so, whether these profiles differ in their level of self-determination and whether 
they change clubs or leave the sport. The study participants were 202 youth ice hockey players from Hungarian state-accredited 
hockey academies, who filled out a questionnaire survey. The research identified four significantly distinct CAR profiles, which 
showed different relationships with motivational regulations identified by the self-determination theory (Amotivation, External 
Regulation, Introjected Regulation, Identified Regulation, Integrated Regulation, and Intrinsic Regulation), as well as with in-
tentions to change clubs and quit the sport. The article also discusses theoretical and practical implications.

Keywords: sports motivation, coach-athlete relationship, psychological factors, youth sports, cluster analysis
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A versenyszerűen sportolók sikeréhez nemcsak a velük 
született képességek, a kondicionális és koordinációs 

képességek magas szintje, a kitartás és a mentális erő sajá-
tos kombinációja szükséges, hanem pozitív, támogató kör-
nyezetet is szükséges létrehozni (Holland et al., 2010). A 
sportolók és sporttársaik, az edzők és sportolók, az edzők 
és a sportolók családja, valamint a stáb közötti interakciók 
közül kiemelt jelentőségű az edző és a sportoló kapcsola-
tának minősége (Coach-Athlete Relationship, CAR), mivel 
az edzőnek alapvető szerepe van a sportoló fejlődésében 
és teljesítményében (Jowett & Wylleman, 2006), így az 
edző-sportoló diád a sportolási feltételrendszer centrális 
eleme (Jowett, 2017). A széles körben elfogadott Jowett-
féle definíció szerint a CAR egy olyan pszichológiai foga-
lom, amelyben az edzők és sportolók gondolatai, érzései 
és viselkedései kölcsönösen összefonódnak. Ennek követ-
kezményei – legyenek azok pozitívak vagy negatívak 
– attól függenek, hogy ezek a kognitív, affektív és viselke-
dési rétegek miként töltődnek meg tartalommal és hogyan 
alakulnak a kapcsolat során (Jowett, 2007). A CAR tudo-
mányos vizsgálata az elmúlt évtizedben kapott lendületet, 
a kutatók a fogalom számos előzményét és következmé-
nyét megvizsgálták. A főbb kutatási eredmények abba az 
irányba mutatnak, hogy ha a sportoló magas szintű CAR-t 
észlel, az más sportpszichológiai fogalmak kedvező észle-
lésével jár együtt (például elkötelezettség [commitment] 
(McGee & DeFreese, 2019)), kognitív teljesítmény (Davis 
et al., 2018), önbecsülés (Gencer, 2021), míg a CAR-ra 
vonatkozó negatív észlelések számos kedvezőtlen jelen-
séggel mutatnak kapcsolatot, így pl. a kiégéssel (McGee 
& DeFreese, 2019), a stresszel (Nicholls & Perry, 2016) és 
a dühvel (Tojari et al., 2013). Az edző és a sportoló közötti 
kapcsolatnak a sportolók motivációjára gyakorolt hatását 
azonban korábban nem vizsgálták széleskörűen, holott a 
motivációt összefüggésbe hozhatjuk az élsportolói teljesít-
ménnyel, lévén a sportolók eredményeit gyakran az aktu-
ális motivációjuk erősségének tulajdonítják (Gillet et al., 
2009, 2012; Roberts et al., 2018; Williams & Krane, 2001). 

A sportoló-edző kapcsolatra irányuló kutatások jel-
lemzően változóközpontú nézőpontból zajlottak. A vál-
tozóközpontú megközelítés elsődleges célja a fogalom 
egyes dimenziói, valamint ezek előzményváltozói és 
következményváltozói közötti kapcsolatok és mintázatok 
vizsgálata egy adathalmazon belül. A kutatók jellemzően 
statisztikai módszereket, például korrelációs elemzést, 
regressziós elemzést és faktoranalízist alkalmaznak annak 
érdekében, hogy feltárják, hogyan kapcsolódnak egymás-
hoz a változók, és megértsék az adatok általános szerke-
zetét, ami lehetővé teszi a mintából származó eredmények 
populációra való általánosíthatóságát (Hofmans et al., 
2020). A személyközpontú megközelítés ezzel szemben 
az egyes változók helyett magukra az egyénekre helyezi 
a hangsúlyt (Howard & Hoffman, 2018). Célja olyan egyé-
nekből álló csoportok vagy klaszterek azonosítása, akik 
hasonló jellemzőkkel vagy profilokkal rendelkeznek egy 
adott változókészlet alapján. A kutatók olyan technikákat 
alkalmaznak, mint a klaszteranalízis vagy a látens profil
elemzés, hogy az azonos mintázatokat mutató egyéneket 
homogén csoportokba sorolják.

A sportpszichológia területén a kutatók évtizedek óta 
igyekeznek különböző szempontok alapján megkülönböz-
tetni a sportolói csoportokat, és megvizsgálni a közöttük 
lévő különbségeket. Egyes tanulmányok az elkötelező-
dési profilokat (Raedeke, 1997), a célorientációs profilo-
kat (Cumming et al., 2002; Hodge & Petlichkoff, 2000), a 
kiégési profilokat (Sorkkila et al., 2019) és a fizikai kompe-
tenciaprofilokat (Weiss et al., 1997), továbbá a sportmoti-
vációs profilokat vizsgálták (Gillet et al., 2012; Gustafsson 
et al., 2018; Kiss & Nagy, 2024; Lemyre et al., 2008). Ezek 
a tanulmányok egyértelműsítik a személyközpontú meg-
közelítés előnyeit. A CAR-profilok vizsgálata a szakiroda-
lomban azonban meglehetősen alulreprezentált. Néhány 
kutatást (Freire et al., 2022; Roux et al., 2023) végeztek 
ebben a témában a közelmúltban, magyar mintán viszont 
még nem történt ilyen vizsgálat.

Jelen tanulmány célja, hogy a profilanalízis segítsé-
gével feltárja, milyen CAR-profilok jellemzőek a spor-
tolókra, és hogyan kapcsolódnak ezek a motivációs 
szabályozásokhoz, a klubváltási és a sportág-abbahagyási 
szándékhoz. A kutatás során alkalmazott módszerek 
összetettsége lehetővé teszi a CAR, valamint a sportmoti-
váció és a sportpszichológiai változók közötti kapcsolatok 
mélyrehatóbb vizsgálatát a korábbi változóközpontú meg-
közelítésekhez képest.

Elméleti háttér

Az edző-sportoló kapcsolat
A vezetői leadership tudományos vizsgálata az 1950-
es évektől kezdve nyert egyre nagyobb teret. A vezetői 
eredményesség és hatékonyság mögött meghúzódó sze-
mélyes tulajdonságokat (Stogdill, 1974), illetve vezetői 
magatartásokat (Bowers & Seashore, 1966; Hersey & 
Blanchard, 1969; Likert, 1961; Shartle, 1979) elemezve 
népszerű elméleti modelleket alkottak a kutatók. Az 
1970-es évektől kezdve a gyorsan fejlődő leadership-el-
méletekre építve kisvártatva kialakultak a sportspecifi-
kus leadership-elméletek (Chelladurai & Saleh, 1980; 
Chelladurai, 1990; Riemer, 2007; Welty Peachey et al., 
2015), amelyek jellemzően arra keresték a választ, hogy 
az edzői magatartásoknak milyen mintázatai rajzolód-
nak ki (azaz, hogy mit csinálnak az edzők), és ezek 
hogyan befolyásolják az edzők és a sportolók közötti 
interperszonális dinamikákat (Yang & Jowett, 2012), 
illetve a sportsikert. Az elmúlt évtizedben azonban 
hangsúlyeltolódás figyelhető meg a kutatások fókuszá-
ban. Az LMX (Leader-Member Exchange) modell meg-
jelenése új nézőpontot hozott, amennyiben a vezető 
magatartása helyett a vezető és a beosztott közötti 
kölcsönös kapcsolat minőségére helyezi a hangsúlyt 
(Graen & Uhl-Bien, 1995). A modell szerint a vezetők 
nem minden beosztottal alakítanak ki egyforma kap-
csolatot, hanem eltérő szintű interakciók alakulnak ki 
az egyes munkatársakkal. A sport-leadership kutatá-
sában is az edzők magatartása mellett az edzők és a 
sportolók közötti kapcsolat jellemzőire helyeződött a 
hangsúly. Ennek egyik mozgatórugója az ún. 3C elmé-
leti keret megjelenése (Jowett & Ntoumanis, 2004) volt.
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A 3C modell logikája szerint az edző és a sportoló 
közötti személyes viszony három aspektusa releváns: 
az érzelmi dimenziót megragadó közelség (Closeness), 
a kognitív dimenziót magában foglaló elköteleződés 
(Commitment) és a viselkedési dimenziót megjelenítő 
kiegészítés (Complementarity) komponens (Jowett, 2007). 
A közelség alapja az egymáshoz való érzelmi közelség 
érzése, amely a szeretet, törődés és megbecsülés érzé-
sében, valamint a kölcsönös bizalomban tükröződik. A 
közelség a kapcsolat olyan elemeiben manifesztálódik, 
mint például a kölcsönös tisztelet és elismerés egymás 
iránt, illetve az empatikus működés (Yang & Jowett, 
2012). Az elkötelezettség a tudatos szándékot ragadja meg, 
amely alapján az edző és a sportoló szoros és időben tartós 
együttműködést alakít ki és tart fenn egymással (Yang & 
Jowett, 2012). A kiegészítés az edző és a sportoló közötti 
együttműködés, összhang és válaszkészség mértékére utal 
az interakcióik során (Jowett & Ntoumanis, 2004). Azt 
tükrözi, hogy viselkedésük, cselekedeteik és kommuni-
kációjuk mennyire igazodik egymáshoz, és ez mennyiben 
vezet ahhoz, hogy harmonikus kapcsolatot tartsanak fent 
egymással. Ha például az edző világos útmutatást ad, a 
sportoló pedig figyelmesen és nagy igyekezettel reagál, 
ez magas fokú komplementaritást mutat. Másrészt, ha 
konfliktus vagy félreértés van – például, ha a sportoló 
ellenáll az edző utasításainak, taktikai fegyelme laza –, a 
komplementaritás alacsony. A 3C modell a közelmúltban 
egy újabb pillérrel bővült, a koorientációval (coorienta-
tion), amely az edző-sportoló kapcsolat egymást kölcsö-
nösen meghatározó, egymástól kölcsönös függésében levő 
természetére utal. Erre a keretrendszerre 3C+1 modellként 
hivatkoznak (Jowett & Felton, 2014).

A 3C modell üzenete, hogy az edző-sportoló kap-
csolat három dimenziójára (közelség, elkötelezettség, 
kiegészítés) számos egyéni, interperszonális és szocio-
kulturális tényező hat, valamint ezek a dimenziók befo-
lyással vannak egyéni, interperszonális és csapatszintű 
következményekre (Jowett & Poczwardowski, 2007) (1. 
ábra).

A 3C keretrendszert és az általa feltárt fogalmak 
mérésére szolgáló CART-Q kérdőívet számos kutatásban 
felhasználták. Ezeknek az eredményei olyan fontos vál-
tozókkal való összefüggésekre irányultak, mint például a 
szenvedély (Lafrenière et al., 2008). McGee és DeFreese 
szignifikáns kapcsolatot talált a CAR minősége és a spor-
tolói kiégés, valamint az elkötelezettség (engagement) 
között női evezősök körében végzett kutatásában (McGee 
& DeFreese, 2019). Choi és munkatársai a CAR minősége 
és a kiégés között szintén negatív kapcsolatot mutattak 
ki (Choi et al., 2020). Davis és kutatótársainak érdekes 
vizsgálata pozitív kapcsolatot talált a CAR minősége és 
a kognitív teljesítmény között, valamint negatív kapcso-
latot a CAR minősége és a nagy intenzitású edzésre, a 
kognitív tesztekre és a kimerültségre adott kortizol hor-
monválaszok között (Davis et al., 2018). Gencer (2021) 
cselgáncsozók körében végzett kutatást, amelyben pozitív 
korrelációt azonosítottak a CAR és az élettel való elége-
dettség, valamint az önbecsülés között. Adie és Jowett 
(2010) a CAR és az intrinzik motiváció között talált pozi-
tív összefüggést. Mohd Kassim és kutatócsoportja maláj 
mintán, több sportág játékosai körében végzett adatfel-
vétel révén talált pozitív kapcsolatot a CAR, valamint 
a bizalom és az önbizalom között (Mohd Kassim et al., 
2024). Nicholls és munkatársai (2017) a Premier League 

1. ábra
A 3C modell főbb előzmény- és következményváltozói

Forrás: Jowett és Poczwardowski (2007, p. 7) alapján saját szerkesztés
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klubok labdarúgó-akadémiai sportolói körében vizsgálták 
a CAR-t. Longitudinális vizsgálatuk rávilágított a CAR 
minőségének hosszú távú következményeire a sportolók 
motivációs célrendszerét illetően (Nicholls et al., 2017). A 
CAR előzményeire is irányultak kutatások. Lee és munka-
társai dél-koreai labdarúgók mintáján (S. Lee et al., 2023) 
úgy találták, hogy az edzők iránti bizalom létfontosságú a 
pozitív kapcsolat kialakításához. Az edzők leadership-stí-
lusa is jelentős szerepet játszik a CAR alakulásában. Vella 
és munkatársainak (2013) kutatási eredményeiből az 
olvasható ki, hogy a transzformációs leadershippel össze-
függésbe hozható edzői magatartások pozitívan befolyá-
solják a CAR-t. 

A motiváció öndeterminációs elmélete (Self-
Determination Theory, SDT)
Az öndeterminációs elmélet (Self-Determination Theory, 
SDT) (Deci & Ryan, 2000) egy, a pszichológiában széles 
körben elismert és alkalmazott elméleti keretrendszer, 
amely az emberi motivációra és viselkedésre összponto-
sít. Az 1980-as években Deci és Ryan által kidolgozott 
SDT azt feltételezi, hogy az egyének veleszületett pszi-
chológiai szükségletekkel rendelkeznek az autonómia, a 
kompetencia és a kapcsolódás terén. Ezek a szükségletek 
húzódnak meg az emberi motiváció mögött. Az elmélet a 
belső (intrinzik) motiváció (amikor valaki egy tevékeny-
séget annak öröméért végez) és a külső (extrinzik) motivá-
ció (amikor a tevékenység külső jutalmak vagy elvárások 
hatására történik) közötti különbséget hangsúlyozza (Deci 
& Ryan, 1985). Az SDT az ún. motivációs szabályozáso-
kat úgy definiálja, mint azok az okok, amelyek miatt az 
emberek bizonyos viselkedéseket végeznek (Ryan & Deci, 
2007). Az SDT keretrendszerében a motivációs szabályo-
zások egy kontinuum mentén helyezkednek el (1. táblá-
zat), amely az önmeghatározottság eltérő szintjeit foglalja 
magában (Vallerand et al., 1992).

Az öndeterminációs elmélet (Self-Determination Theory, 
SDT) keretrendszerében az öndetermináltság legalacso-
nyabb szintjét a külső szabályozás (External Regulation) 
jelenti, amely az önmeghatározás legkevésbé autonóm 
formája. Ebben az esetben a részvételt elsősorban külső 
jutalmak vagy büntetések elkerülése motiválja, vagyis 
a motivációt alapvetően a környezet kontrollálja. Az ezt 
követő introjektált szabályozás (Introjected Regulation) 
már egy önállóbb extrinzik motivációs forma, amelyben 
a külső jutalmak és büntetések részben internalizálódnak 
– például bűntudat vagy erkölcsi kötelesség formájában. 

Ilyen eset lehet, amikor egy sportoló azért vesz részt 
az adott sportágban, hogy elkerülje szülei csalódottsá-
gát. Az azonosított szabályozás (Identified Regulation) 
ennél magasabb szintet képvisel (autonóm), ahol az 
egyén azért végez egy tevékenységet, mert tudatosan 
felismeri annak jelentőségét és értékeli annak előnyeit 
– például valaki az egészségmegőrzés érdekében spor-
tol vagy azért, mert státuszt képvisel (pl. „menő” jégko-
rongozónak lenni az iskolában). Az integrált szabályozás 
(Integrated Regulation) az extrinzik motiváció legmaga-
sabb szintjét jelenti, ahol a tevékenység az egyén mélyen 
rögzült értékrendjével és identitásával összhangban áll, 
így a sportolás már nem csupán eszközként jelenik meg, 
hanem a személyiség szerves részévé válik. Az önmegha-
tározottsági kontinuum legmagasabb pontján az intrinzik 
motiváció áll, amely egy tevékenység végzésére való haj-
landóságot jelent egy belső hajlam vagy érdeklődés miatt. 
Ezzel szemben a kontinuum legalacsonyabb pontján az 
„amotiváció” helyezkedik el, amelyben az egyének sem 
belső, sem külső motivációval nem rendelkeznek (Deci 
& Ryan, 2000) és elutasítják a tevékenységet. Az amoti-
váció különböző kedvezőtlen következményekkel járhat, 
például azzal, hogy az egyén hajlamosabb lesz feladni 
az adott sporttevékenységet, illetve ezzel összefüggés-
ben pszichológiai (Appleton & Hill, 2012) és fiziológiai 
problémák (A.S.Y. Lee et al., 2019) is jelentkezhetnek. Az 
amotiváció és az intrinzik motiváció között az extrinzik 
motiváció helyezkedik el. Azok az emberek, akiket külső 
motiváció vezérel, olyan tevékenységekben vesznek 
részt, amelyek célja konkrét külső eredmények elérése. A 
„külső” jelző arra utal, hogy a viselkedést egy adott cél 
vagy külső tényező elérésének szándéka motiválja. Ez a 
cél lehet pénz vagy más anyagi erőforrás, de lehet mások 
szeretete vagy elismerése is – bármi, ami a cselekedeten 
túlmutat, és többé-kevésbé külső hatás az egyén számára 
(Vallerand et al., 1992).

Klubváltási és sportágelhagyási szándék
A 3C modellel konceptualizált CAR és a sportágelhagyási 
szándék összefüggéseinek tárgyalása alulreprezentált a 
szakirodalomban. Wekesser kutatásában az edző-sportoló 
kapcsolat mindhárom dimenziója pozitív, szignifikáns 
korrelációs kapcsolatot mutatott a sportág gyakorlásának 
további folytatására vonatkozó szándékkal (Wekesser et 
al., 2021), valamint Rottensteiner és munkatársai  (2015) 
eredményei is ebbe az irányba mutatnak. Magyarországon 
a jégkorong kiemelt látványsportág (Fűrész & Takács, 
2021), az államilag elismert jégkorong-akadémiák állami 

1. táblázat 
Az öndeterminációs spektrum Ryan és Deci alapján (2000)

Magatartás Nem öndeterminált Teljesen  
öndeterminált

Motiváció típusa AMOTIVÁCIÓ EXTRINZIK MOTIVÁCIÓ INTRINZIK 
MOTIVÁCIÓ

Szabályozás 
típusa Nincs Külső szabá-

lyozás
Introjektált  
szabályozás

Identifikált 
Szabályozás

Integrált 
Szabályozás

Belső  
Szabályozás

Forrás: Ryan és Deci (2000) alapján saját szerkesztés
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forrásból működnek, így a közpénzek hasznosulása szem-
pontjából is lényeges, hogy milyen lemorzsolódási arány 
mellett működnek az akadémiák. Annak megértése, hogy 
egy akadémián sportoló játékos miért maradna a klubjá-
nál vagy miért nem, illetve miért hagyna fel a sportággal, 
alaposabb vizsgálatot igénylő kérdés. 

A CAR és az SDT közötti kapcsolat
Az edző-sportoló kapcsolat (Coach-Athlete Relationship, 
CAR) és az önmeghatározás elméletének (Self-
Determination Theory, SDT) összefüggései kiemelt 
figyelmet kaptak a sportpszichológiai kutatásokban. Az 
SDT szerint az alapvető pszichológiai szükségletek – az 
autonómiatámogatás, a kompetencia érzése és a másokhoz 
való kapcsolódás igényének – kielégítése kulcsfontosságú 
a sportolók motivációjának és jóllétének előmozdítása 
szempontjából. A pozitív edzői támogatás elengedhetetlen 
e szükségletek kielégítéséhez, mivel hozzájárul a sporto-
lók belső motivációjának fokozásához és teljesítményük 
javításához. Az edző-sportoló kapcsolat és a sportolói 
motiváció és öndetermináció közötti kapcsolatot vizsgálta 
Mageau és Vallerand (2003), ám ők nem a 3C modellel 
operacionalizálták a CAR-t. Eredményeik arra engedtek 
következtetni, hogy az edzők autonómiát támogató maga-
tartása, a világos keretek biztosítása és a bevonás jótékony 
hatással van a sportolók autonómia, kompetencia és kap-
csolat iránti szükségleteire, amelyek viszont pozitív irány-
ban befolyásolják a sportolók öndeterminált motivációs 
szabályozásait (Mageau & Vallerand, 2003).

A CAR-t a 3C modellel konceptualizáló és a CART-Q 
kérdőívvel operacionalizáló empirikus kutatási eredmé-
nyek arra világítanak rá, hogy a támogató edző-sportoló 
kapcsolat jelentős hatást gyakorol a sportolók motivációs 
szintjére. Zaker és Parnabas (2018) pozitív kapcsolatot 
talált a maláj egyetemi sportolók CAR-minősége és az 
öndeterminációjuk szintje között. Ezt az összefüggést erő-
sítette meg Jin és kutatótársainak (2022) vizsgálata, akik 
kínai egyetemi sportolók körében találtak pozitív irányú 
kapcsolatot a CAR minősége és az öndetermináció szintje 
között. Kutatásuk a sportolói elégedettséggel is pozitív 
kapcsolatát mutatta ki a CAR-nak és az öndetermináció 
szintjének. 

Mindazonáltal a kapcsolat további vizsgálatot igényel, 
amely jelen kutatásunk fókusza.

Hipotézisek
A következő hipotéziseket a kutatási célokkal összhang-
ban és a korábban felvázolt elméleti alapokból levezetve, 
deduktív logikával fogalmaztuk meg.

H1: Az edző-sportoló kapcsolatok három össze-
tevője által meghatározott háromdimenziós tér-
ben a jégkorongozók négy különböző klaszterét 
(profilját) lehet azonosítani: 1: jelentősen átlag alatti 
edző-sportoló viszony, 2: átlag alatti edző-sportoló 
viszony, 3: átlag feletti edző-sportoló viszony, 4: je-
lentősen átlag feletti edző-sportoló viszony.

H2: Szignifikáns különbség mutatható ki a klaszte-
rek átlagértékei között a játékosok motivációs sza-
bályozási tényezői között. Konkrétan: a közelség, az 
elkötelezettség és a komplementaritás magasabb 
szintjeivel jellemezhető klaszterekben alacsonyabb 
lesz az amotiváció átlaga, alacsonyabb átlagértéke-
ket mutatnak az extrinzik szabályozással összefüggő 
motivációs szabályozási dimenziók és magasabb át-
lagértéke lesz az intrinzik szabályozásnak. 

H3: Az egyes klaszterek szignifikáns különbséget 
mutatnak a sportolók klubváltási szándéka kap-
csán: minél magasabb az edző-sportoló kapcsolatot 
megragadó három dimenzió átlagértéke a klaszte-
rekben, annál alacsonyabb, míg minél alacsonyabb 
az edző-sportoló kapcsolatot megragadó három 
dimenzió átlaga a klaszterekben, annál magasabb a 
klubváltási szándék. 

H4: Az egyes klaszterek szignifikáns eltérése jelenik 
meg a sportolók jégkorong-abbahagyási szándéka 
kapcsán: minél magasabb az edző-sportoló kap-
csolatot megragadó három dimenzió átlagértéke a 
klaszterekben, annál alacsonyabb, míg minél ala-
csonyabb az edző-sportoló kapcsolatot megragadó 
három dimenzió átlaga a klaszterekben, annál ma-
gasabb.

Módszerek

A kutatás alapállása
A vizsgálatot funkcionalista-pozitivista kutatói alapállásból, 
kvantitatív kutatási stratégiával végeztük, amely elméletek 
tesztelésére alkalmas, kérdőívek révén felvett, számokkal 
mérhető változókkal dolgoztunk, a számszerű adatokat sta-
tisztikai eljárásokkal elemeztük (Creswell, 2009).

A minta jellemzői
A mintát az államilag akkreditált magyar jégkorong-aka-
démiák 13-20 éves magyar utánpótlás-jégkorongozói 
alkották. A minta átlagéletkora 16,19 év volt (SD = 1,71). 
A minta mérete 202 játékos volt (100% férfi); az életkor 
szerinti megoszlást a 2. táblázat, a taktikai pozíció szerinti 
megoszlást pedig a 3. táblázat mutatja. 

2. táblázat
A minta kor szerinti megoszlása

Kor 0-14 15-16 17-18 19-21 Összesen
n 38 84 56 24 202
% 19% 42% 28% 12% 100%

Forrás: saját szerkesztés

3. táblázat
A minta posztok szerinti megoszlása

  Kapus Hátvéd Csatár Összesen
n 25 71 106 202
% 12,4% 35,1% 52,5% 100%

Forrás: saját szerkesztés
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A kutatás menete
A Magyar Testnevelési és Sporttudományi Egyetem 
Pszichológia és Sportpszichológia Tanszék a benyúj-
tott kutatási etikai engedély iránti kérelemhez kap-
csolódó alátámasztó szakmai dokumentumok alapján 
előzetes etikai engedélyt kapott a jelen vizsgálatra 
(MTSE-OKE-KEB/04/2023 számon). A négy államilag 
akkreditált magyar jégkorong-akadémiát a részvételhez 
való hozzájárulás előtt a Fehérvár Jégkorong Akadémia 
19 Módszertani Központja kereste meg, és adott szá-
mukra tájékoztatást a kutatás céljáról. A kutatás céljait, 
az eredmények bizalmas kezelését és a részvétel önkén-
tes jellegét mind ismertették e folyamat során. Ezt köve-
tően a célcsoport törvényes képviselőinek elektronikus 
úton írásbeli felkérő levelet küldtek, amelyben tájékoz-
tatták őket a kutatás céljáról, az eljárásról és az etikai 
normákról. Az adatgyűjtés anonim, önkitöltős online 
kérdőív segítségével történt. A felkérés elfogadását és 
az előzetes szülői beleegyezés beszerzését követően az 
online kérdőívet a négy magyar államilag akkreditált 
jégkorong-akadémia játékosai nyugodt körülmények 
között töltötték ki, emellett a szakmai stábjuk egy tagja 
jelen volt, amíg a sportolók válaszoltak a kérdésekre, de 
nem interferált a folyamattal.

Kérdőívek
Az omnibusz jellegű kérdőív több részből állt, a vizsgálni 
kívánt konstruktumoknak megfelelően. A demográfiai 
kérdéseket követően a jelen kutatásunkban az alábbi 
fogalmakat vizsgáltuk: edző-sportoló kapcsolat, egyesü-
letből való kilépési szándék, jégkorongsport abbahagyási 
szándék, sportmotiváció.

Edző-sportoló kapcsolat – CART-Q
Jowett és Mtoumanis (2004) kérdőívének validált 
magyar verzióját (Kovács et al., 2021) használtuk az 
edző-sportoló kapcsolat mérésére. (A CART-Q kér-
dőív validálása megtörtént angol, belga, kínai, görög, 
spanyol, svéd (Yang & Jowett, 2012), valamint brazil 
(Vieira et al., 2015) és magyar (Kovács et al., 2021) min-
tán egyaránt.) A kérdőív 11 kérdést tartalmazott, ame-
lyeket Likert-skálán mértünk, a válaszok Egyáltalán 
nem értek egyet (1), illetve Teljes mértékben egyet-
értek (7) között mozogtak. A 11 kérdésből 3 mérte az 
elköteleződést, 4 a közelséget és 3 mérte a kiegészítést. 
A Cronbach-féle α értékek elfogadhatóak (Nunnally 
& Bernstein, 1994), és értékeik nagyon hasonlóak a 
korábbi magyar tanulmány által mért értékekhez, ahol 
0,79 és 0,87 közötti alfákról adtak számot (Kovács et 
al., 2021). A három komponens mindegyikénél az ite-
mekre adott válaszok átlagából képeztük a klaszter
elemzéshez használt változókat.

Sportmotiváció – Sport Motivation Scale (SMS) 
A sportmotiváció mérésére a Paic et al. (2018) által kifej-
lesztett H-SMS kérdőív magyar változatát használtuk. Ez 
19, reflektív szemléletű kérdésből áll, amelyre a válasz-
adónak hétfokozatú Likert-skálán kell választ adnia, 
attól függően, mennyire érzi magára vonatkozónak az 

adott állítást. A két végpont: Egyáltalán nem igaz rám 
(1), illetve Teljes mértékben igaz rám (7). Mintakérdés: 
[Miért űzi a választott sportágát?] „Mert rosszul érezném 
magam, ha nem fordítanék rá időt.”. A H-SMS kérdőív a 
motivációt hat, az öndetermináció szintjei (Amotiváció, 
Külső szabályozás, Introjektált szabályozás, Identifikált 
Szabályozás, Integrált Szabályozás, Belső Szabályozás) 
mentén elkülönülő alskála révén méri. A magyar vali-
dálás (Paic et al., 2018) során a mérőeszköz megbízható-
sága elfogadható volt az egyes alskálák tekintetében (.79 
és .85 közötti Cronbach-alfák). Az egyes alskálák iteme-
ire adott válaszokból számtani átlagot számítottunk, és 
ezekből képeztük a további elemzéshez szükséges vál-
tozókat.

Klubváltási szándék és sportágelhagyási szándék
A sportolók klubváltási szándékának, illetve sportág
elhagyási szándékának mérésére a Colarelli (1984) 
által kidolgozott, a szervezetelhagyási szándékot mérő 
Intention to Turnover skálát alkalmaztuk, amelynek a 
szóhasználatát a kutatási terepnek megfelelően módosí-
tottunk, pl. „szervezet” helyett „klub” került a kérdésbe. 
A skála öt-öt tételből állt, amelyekre a résztvevők egy 
ötfokú Likert-skálán válaszoltak, a végpontok: Nem 
értek egyet (1), Egyetértek (5). Egy mintakérdés a klub-
váltási szándékot mérő itemekre: „Ha rajtam múlik, 
egy év múlva is ugyanennél a klubnál fogok játszani.” 
A sportágelhagyási szándékra vonatkozó mintakérdés: 
„Szeretném befejezni a versenyszerű jégkorongozást.” 
Az eredeti skála magas belső megbízhatóságot mutatott 
korábbi kutatásaink során (α = 0,91) (Kiss, 2014). A klub-
váltási szándékot, illetve a sportágelhagyási szándékot 
mérő változókat a megfelelő skálák itemeire adott vála-
szok számtani átlagával képeztük.

Eredmények

A hipotézisvizsgálat megkezdése előtt elengedhetet-
len a Common Method Bias (CMB) teszt elvégzése, 
tekintettel arra, hogy a kutatás összes adatát ugyan
azon kérdőív segítségével, egyetlen időpontban gyűj-
töttük (Podsakoff et al., 2003). A CMB teszteléséhez 
a Harman-féle módszert (Harman, 1976) alkalmaztuk. 
Ez főkomponens-elemzést jelentett: a fogalmainkat 
mérő összes itemet egy főkomponensbe csoportosítot-
tuk, és megvizsgáltuk, hogy az információk hány szá-
zalékát fedte le ez a főkomponens. Jelen esetben az 
érték 29,256% volt, ami azt jelzi, hogy nincs domináns 
főkomponens. Következésképpen a Common Method 
Bias (CMB) valószínűleg nem befolyásolja a kutatási 
eredményeket.

Azt, hogy tényleg elkülönül-e a három faktor, CFA-
módszerrel (Confirmatory Factor Analysis) ellenőriztük. 
A háromfaktoros modell illeszkedése jobbnak bizonyult 
az elméletileg értelmes, egyfaktoros modellénél az 
összes mérőszám szerint, és maga is elfogadható illesz-
kedést mutat a legtöbb index szerint (4. táblázat), az 
értékek pedig hasonlóak a kérdőív magyar validálásakor 
mértekhez (Kovács et al., 2021).
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Ami a leíró statisztikákat illeti (5. táblázat), a CART-Q 
alskálái közül az affektív dimenziót megragadó Közelség 
kapta a legmagasabb átlagértéket (M = 4,33), mérsékelt 
szórás (SD = 0,82) mellett, a magatartási aspektust leké-
pező Kiegészítés ennél alacsonyabb átlagot (M = 4,16) és 
hasonló szórást (SD = 0,81) mutat. A kognitív szempontot 
mérő Elköteleződés közepes átlagértékkel jellemezhető 
(M = 3,66), továbbá közepes szórással (SD = 0,94). A moti-
vációs szabályozások közül a legalacsonyabb átlagértéket 
az Amotiváció kapta (M = 2,05), közepes szintű szórással 
(SD = 1,33). A Külső szabályozás átlaga nem volt jelen-
tősen magasabb (M = 2,48), szórása is hasonlóan alakult 
(SD = 1,46). Az Introjektált szabályozás (M = 5,19; SD = 
1,51), az Identifikált szabályozás (M = 5,10; SD = 1,35) és 
az Integrált szabályozás (M = 5,06; SD = 1,34) átlaga és 
szórása egymáshoz közel alakult, akárcsak a Belső szabá-
lyozásé (M = 4,96; SD = 1,20). 

A korrelációs mátrix (5. táblázat) átfogó képet 
nyújt arról, hogy a különböző változók hogyan kap-
csolódnak egymáshoz. A korrelációs mátrix alapján a 

CART-Q alskálái negatív irányú kapcsolatot mutatnak az 
Amotivációval, nincsen kimutatható kapcsolatuk a Külső 
motivációs szabályozással, viszont pozitív irányú kapcso-
lat található az Introjektált, Identifikált, Integrált szabá-
lyozással és a Belső szabályozással.

Annak vizsgálata, hogy ezek a fogalmak páronként 
hogyan függnek össze, jó kiindulópontot ad a bonyolul-
tabb együttes hatások vizsgálatához, azaz a különböző 
edző-sportoló profilok megértéséhez a klaszterelemzés 
segítségével.

A klaszterelemzés kezdeti lépése a hierarchikus 
klaszterelemzés alkalmazása volt a klaszterek optimális 
számának meghatározásához. Ehhez a Ward-módszert 
alkalmaztuk, amely az euklideszi távolságok négyzetére 
támaszkodik. Ezt követően az agglomerációs táblázat ada-
tainak felhasználásával egy vonaldiagramot készítettünk, 
amely a koefficienseket ábrázolja (2. ábra). Ennek a lépés-
nek a célja a megfelelő klaszterszám meghatározása volt, 
figyelembe véve a könyökkritériumot (Sajtos & Mitev, 
2007, pp. 306–307).

4. táblázat
A faktorstruktúrák összehasonlítása

Modellek χ2 (df) CFI SRMR GFI NFI TLI RMSEA

Küszöbérték
>0,90 

(Hu & Bentler, 
1999)

<0,08 
(Hair et al., 

2019)

>0,90
(Hair et 

al., 2019)

>0,90
(Maydeu-
Olivares & 

McArdle, 2005)

>0,90
(Maydeu-Olivares 
& McArdle, 2005)

<0,08
(Hair et al., 

2019)

Egy faktor 175,737 (44) 0,916 0,057 0,861 0,892 0,895 0,122
Három faktor: elkötelező-
dés, közelség, kiegészítés 143,930 (41) 0,934 0,051 0,883 0,911 0,912 0,112

Forrás: saját szerkesztés

5. táblázat
A változók leíró statisztikái és a közöttük levő korrelációk

M SD S K α 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11
1 Elköteleződés 3,66 0,94 -0,92 0,51 0,83 1 ,814** ,713** -,387** ,061 ,288** ,335** ,302** ,400** -,248** -,280**
2 Közelség 4,33 0,82 -1,83 3,97 0,90 ,814** 1 ,794** -,387** -,043 ,317** ,338** ,314** ,392** -,201** -,245**
3 Kiegészítés 4,16 0,81 -1,25 2,09 0,82 ,713** ,794** 1 -,402** -,082 ,367** ,425** ,394** ,440** -,197** -,280**
4 Amotiváció 2,05 1,33 1,39 1,28 0,86 -,387** -,387** -,402** 1 ,215** -,214** -,181* -,253** -,327** ,204** ,567**

5 Külső 
Szabályozás 2,48 1,46 0,95 0,18 0,81 ,061 -,043 -,082 ,215** 1 ,089 ,167* ,027 ,078 ,036 -,075

6 Introjektált 
Szabályozás 5,19 1,51 -0,64 -0,40 0,56 ,288** ,317** ,367** -,214** ,089 1 ,576** ,470** ,574** -,159* -,196**

7 Identifikált 
Szabályozás 5,10 1,35 -0,60 0,15 0,84 ,335** ,338** ,425** -,181* ,167* ,576** 1 ,702** ,742** -,184* -,144*

8 Integrált 
Szabályozás 5,06 1,34 -0,71 0,72 0,70 ,302** ,314** ,394** -,253** ,027 ,470** ,702** 1 ,702** -,125 -,246**

9 Belső 
Szabályozás 4,96 1,20 -0,75 0,25 0,88 ,400** ,392** ,440** -,327** ,078 ,574** ,742** ,702** 1 -,199** -,312**

10 Kilépési 
Szándék 1,99 1,04 0,89 -0,11 0,91 -,248** -,201** -,197** ,204** ,036 -,159* -,184* -,125 -,199** 1 ,166*

11
Sportág
elhagyási 
Szándék

1,25 0,59 3,43 13,82 0,88 -,280** -,245** -,280** ,567** -,075 -,196** -,144* -,246** -,312** ,166* 1

Megjegyzés: M – Átlag; SD – Szórás; S – Ferdeség; K – Csúcsosság |*p < 0,05, **p < 0,01
Forrás: saját szerkesztés
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2. ábra
A koefficiensek növekedése az agglomerációs 

táblában

Forrás: saját szerkesztés

A grafikon függőleges tengelyén található együtthatóér-
tékek vizsgálata alapján egyértelműen látszik, hogy az 
együttható folyamatosan növekszik, és a vízszintes ten-
gelyen egy érdekes pont figyelhető meg, ahol az értékek 
hirtelen változást mutatnak. A vízszintes tengelyen a 202 
elemből álló kezdeti mintából kiindulva 201 összevonás 
után már csak egy klaszter marad; 200 lépésnél két klasz-
ter alakul ki, és így tovább. Különösen figyelemre méltó, 
hogy az együtthatók növekedése a 200-199 lépések kör-
nyékén jelentősebbé válik, ami arra utal, hogy az optimá-
lis megoldás három-öt klaszter közé tehető.

A fentiek figyelembevételével különböző klaszter-
számokra végeztünk k-középpontú klaszterelemzést. Ezt 
követően a kereszttáblázatokat elemeztük, és a Cramer-
féle koefficienst (6. táblázat) vettük figyelembe annak 
meghatározására, hogy mely klaszterszám esetében 
kategorizálta mindkét módszer a legtöbb megfigyelést 
ugyanazon klaszterekbe.

6. táblázat
Cramer‘s V-értékek a különböző klaszterszámokra

	 Klaszterszám
3 4 5

Cramer’s V 0,96 0,69 0,74
Forrás: saját szerkesztés

A V-mutató a háromklaszteres megoldást részesíti előny-
ben. Fontos azonban megjegyezni, hogy ez az együttható 
nem abszolút döntési szabály, és a klaszterelemzésben a 
gyakorlati értelmezhetőség is jelentőséggel bír. Ez a szem-
pont erős megerősítést nyert a négyklaszteres megoldás-
nál, különösen az egyes klaszterközéppontok (7. táblázat) 
komponensátlagtól való eltérésének (8. táblázat) értékelé-
sekor. Következésképpen a Ward-módszerrel kialakított 
négyklaszteres megoldást fogadtuk el.

7. táblázat
A klaszterközéppontok

Elköteleződés Közelség Kiegészítés
1 3,00 3,89 3,53
2 3,88 4,53 4,29
3 4,42 4,92 4,86
4 1,44 2,12 2,46
Komponensátlag 3,66 4,33 4,16

Forrás: saját szerkesztés

8. táblázat
A klaszterközéppontok eltérése a dimenziónkénti 

átlagértékektől

Elköteleződés Közelség Kiegészítés
1 -0,66 -0,44 -0,62
2 0,22 0,20 0,14
3 0,76 0,59 0,70
4 -2,22 -2,21 -1,70

Komponensátlag 3,66 4,33 4,16
Forrás: saját szerkesztés

A klaszterek áttekinthetősége és érthetősége végett a 8. 
táblázatot grafikus formában megjelenítettük (3. ábra), a 
Wasti (2005) által javasolt alapkoncepciót követve. 

3. ábra
A klaszterek szemléltetése

Forrás: saját szerkesztés

A klaszterek értelmezését (9. táblázat) és elnevezését úgy 
határoztuk meg, hogy megvizsgáltuk a klaszterközéppon-
tok komponensenkénti értékeit a komponensek átlagai-
hoz viszonyítva, megfigyelve, hogy ezek az értékek hol 
haladták meg és hol maradtak el az átlagtól. Mint látható, 
létezik a válaszadóknak egy sajátos klasztere, amelynek 
átlagpontszámai mind az elköteleződés, mind a közelség, 
mind a kiegészítés esetében jelentősen elmaradnak a kom-
ponensek átlagától. Ez a klaszter az edző-sportoló viszony 
természetére utalóan az „ELIDEGENEDETT” megjelö-
lést kapta. Ezzel szemben az a klaszter, amelyet mind-
három komponens tekintetében az átlagot számottevően 
meghaladó pontszámok jellemeznek, úgy jellemezhető, 
mint amely magas szintű érzelmi közelséget, célkongru-
enciát és magatartási összhangot mutat. Ezt a klasztert 
„PARTNERSÉG”-nek neveztük el.

E két szélsőség között két további klaszter különböz-
tethető meg az alapján, hogy a közelség, az elkötelező-
dés és a kiegészítés három összetevője komponenséhez 
viszonyítottan magas vagy alacsony pontszámot ért el. 
Következésképpen ezeket a következőképpen jelöltük meg: 
„3 LÉPÉS TÁVOLSÁG” klaszter: ebben a csoportban az 
edző-sportoló kapcsolat mindhárom dimenziója igen eny-
hén átlag feletti. „HŰVÖS” klaszter: ebben a csoportban 
mindhárom játékos-edző kapcsolatot jellemző komponens 
némileg átlag alatti átlagértékeket mutat. Mind a négy 
klaszter feltöltődött kellő elemszámmal, így a H1 hipoté-
zist elfogadjuk, igazoltnak tekintjük.
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A második, harmadik és negyedik hipotézis tesztelése 
érdekében MANOVA (Multivariate Analysis of Variance) 
vizsgálatot végeztünk, amely után ANOVA (Analysis of 
Variance) módszert alkalmaztunk. A módszerek mögött 
meghúzódó szakmai megfontolások kapcsán lásd: Somers 
(2009) és Schutz & Gessaroli (1993) cikkeit.

A MANOVA-eredmények statisztikailag szignifikáns 
interakcióját mutatták a klasztereknek a motivációs sza-
bályozás dimenzióival, illetve a klubváltási szándékkal 
és a sportágelhagyási szándékkal (Pillai’s Trace = 0,39; 
Hotelling’s Trace = 0,53; Wilks’ λ = 0,64; F (24, 516,86) = 
3,60, p < ,001).

10. táblázat
A Levene-tesztek eredményei változónként

Változó Levene-teszt
Amotiváció Levene-teszt = 14,869 (3, 198); p < 0,001
Külső szabályozás Levene-teszt = 0,789 (3, 198); p = 0,581
Introjektált  
szabályozás Levene-teszt = 0,621 (3, 198); p = 0,602

Identifikált  
szabályozás Levene-teszt = 4,471 (3, 198); p = 0,005

Integrált  
szabályozás Levene-teszt = 0,495 (3, 198); p = 0,686

Belső szabályozás Levene-teszt = 3,060 (3, 198); p = 0,029
Kilépési szándék Levene-teszt = 4,591 (3, 188); p = 0,004
Sportágelhagyási 
szándék Levene-teszt = 9,203 (3, 192); p < 0,001

Forrás: saját szerkesztés

Ezt követően ANOVA-vizsgálatot végeztünk, hogy a 
klaszterek közötti különbségeket feltárjuk a motivációs 
szabályozási tényezők, valamint a kilépési szándék és a 
sportágelhagyási szándék tekintetében. A továbblépés 
előtt szükséges volt, hogy ellenőrizzük ennek előfeltéte-
leit. A normalitás kapcsán, mint azt Field (2005) kifejti, 
az eloszlás normalitásának vizsgálatakor 200 eleműnél 
nagyobb mintáknál nem kritériumokból és tesztekből 
(pl. Shapiro-Wilk, 1965; Kolmogorov-Smirnov (Massey, 
1951)) érdemes kiindulni, hanem az eloszlás alakja és a 
csúcsosság, valamint a ferdeség értékei a mérvadóak – a 
szignifikanciájuk tesztelése nélkül. Az „ökölszabályt” 
vettük figyelembe, hogy ha a két érték az adott változó 
esetén –1 és +1 közé esik, akkor az eloszlás alkalmassá 
teszi a változót a normalitást feltételező statisztikai mód-
szerek bevetésére (Chan, 2003). A motivációs szabályo-
zás hat változójából ötnek normalitása a feltételezhető 
(Amotiváció, Külső szabályozás, Introjektált szabályozás, 

Identifikált szabályozás, Integrált szabályozás, Belső sza-
bályozás) – ld. 10. táblázat. A Kilépési szándék eloszlása 
során feltételezhetjük a normalitást, a Sportágelhagyási 
szándéknál azonban nem.

A varianciahomogenitási feltétel az Amotiváció vál-
tozó vonatkozásában nem teljesül (ld. 10. táblázat), a 
Külső szabályozás és az Introjektált szabályozás kapcsán 
viszont igen. Az Identifikált szabályozás nem teljesíti a 
feltételt, ezzel szemben az Integrált szabályozás igen. A 
Belső szabályozás változója sem. A Kilépési szándék és a 
Sportágelhagyási szándék nem teljesíti a varianciahomo
genitási feltételt. Így a Külső szabályozás, az Introjektált 
szabályozás és az Integrált szabályozás alkalmas csak 
a hagyományos ANOVA-futtatásra, a többi esetében a 
Welch-féle F-értékkel számolunk. 

Az Amotiváció az ELIDEGENEDETT (3,44) csoport-
ban mutatkozott a legmagasabbnak, míg a PARTNERSÉG 
(1,50) klaszterben a legalacsonyabbnak. Az ANOVA 
szignifikáns különbséget tárt fel a klaszterek között (F = 
13,509; p < 0,001), a post hoc tesztek pedig arra mutat-
nak, hogy az ELIDEGENEDETT (3,44) csoport amoti-
vációs szintje szignifikánsan magasabb, mint a 3 LÉPÉS 
TÁVOLSÁG (1,96) és a PARTNERSÉG (1,50) csoportban 
megfigyelhető, valamint a HŰVÖS (2,50) klaszter átlaga 
magasabb, mint a PARTNERSÉGé (1,50).

Az adatok (ld. 11. táblázat) alapján a Külső szabályo-
zás bizonyult a legkevésbé jellemző motivációs szabályo-
zásnak (2,33;2,60;2,36;2,48) a megfigyelt csoportokban. 
Ez mind a négy klaszterre vonatkozik, ráadásul egymástól 
sem térnek el szignifikánsan az átlagértékek az ANOVA 
alapján.

Az Introjektált szabályozás (4,15;4,80;5,42;5,53) és 
az Identifikált szabályozás (4,23;4,62;5,22;5,56) hasonló 
jellemzőket mutat a klaszterstruktúrában. Mindkét moti-
vációszabályozás átlagértékének egymáshoz viszonyított 
klaszterenkénti sorrendje azonos, a PARTNERSÉG-ben 
a legmagasabb, míg az ELIDEGENEDETT klaszterben a 
legalacsonyabb. Az ANOVA-teszt szignifikáns lett mind-
két változó esetében (Identifikált szabályozás: F = 8,295; 
p < 0,001; Introjektált szabályozás: F = 5,390; p < 0,001), 
azonban csak a PARTNERSÉG és a HŰVÖS klaszterek 
között jött ki a post hoc tesztek szerint szignifikáns elté-
rés, az előbbi javára mindkét szabályozási dimenzióban.

Az Integrált szabályozás markáns motivációs dimen-
ziónak bizonyult a klaszterekben (4,23;4,52;5,24;5,51). 
Az ANOVA-teszt szignifikáns lett (F = 9,125; p < 
0,001), a post hoc teszt a PARTNERSÉG (5,51) klaszter-
ben szignifikánsabban magas értéket mutatott, mint az 
ELIDEGENEDETT (4,23) és HŰVÖS (4,52) csoportban, 

9. táblázat
A klaszterek elnevezései és a klaszterközéppontok

ELIDEGENEDETT HŰVÖS 3 LÉPÉS TÁVOLSÁG PARTNERSÉG
Elköteleződés 1,44 3,89 3,88 4,42
Közelség 2,12 3,53 4,53 4,92
Kiegészítés 2,46 3,88 4,29 4,86
n 13 61 52 76

Forrás: saját szerkesztés
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emellett a 3 LÉPÉS TÁVOLSÁG (5,24) klaszterben is 
magasabb volt, mint a HŰVÖS (4,52) klaszterben. 

A Belső szabályozás (4,06;4,48;4,94;5,52) minden 
klaszter esetében alacsonyabb átlagértéket kapott, mint 
az Integrált szabályozás, az Identifikált szabályozás és 
az Introjektált szabályozás, azonban magasabbat, mint az 
Amotiváció és a Külső szabályozás. Az ANOVA rávilágí-
tott arra, hogy nem mindegyik klaszterátlag egyenlő (F = 
13,238; p < 0,001), a post hoc tesztek azt mutatták, hogy 
a PARTNERSÉG klaszter átlagos értéke szignifikánsan 
magasabb, mint a másik három klaszterátlag. Ezen ered-
mények alapján a H2 hipotézist igazolódott.

A klubváltási szándék (2,55;2,24;1,99;1,73) alacsony 
átlagértékeket kapott, az ANOVA szerint tetten érhetőek 
szignifikáns eltérések az átlagok között (F = 3,910; p < 
0,01). Az átlag a PARTNERSÉG klaszterben lett a legala-
csonyabb (1,73), míg az ELIDEGENEDETT klaszterben a 
legmagasabb (2,55). Szignifikáns különbséget a HŰVÖS 
(2,24) és a PARTNERSÉG (1,73) között találtunk. Erre 
építve elfogadjuk a H3 hipotézist.

A jégkorong abbahagyásának szándéka 
(1,91;1,29;1,22;1,13) még a klubváltási szándéknál is ala-
csonyabb átlagokat kapott minden klaszterben, viszont 
egyik számszerű különbség sem bizonyult szignifikáns-
nak a klaszterek között, dacára annak, hogy az ANOVA 
F-értéke egyébként szignifikánsnak mutatkozott (F = 
7,209; p < 0,001). A számítások a H4 hipotézis tarthatósá-
gát, elfogadását jelentik.

Következtetések
Jelen tanulmány három fő módon járul hozzá az edző-spor-
toló kapcsolattal (CAR) foglalkozó szakirodalomhoz. 
Először is, személyközpontú megközelítést alkalmazva 
azonosítja a jégkorongozók edző-sportoló kapcsolatának 
különböző profiljait. Másodszor, e módszertan alkal-
mazásával négy eltérő edző-sportoló kapcsolatprofilt 
sikerült azonosítani, ami rámutat a játékosok közötti elté-
résekre az elköteleződés, közelség és kiegészítés dimen-
zióiban. Harmadrészt, a kutatás rávilágít arra, hogy az 
edző-sportoló kapcsolat és a sportpszichológiai tényezők 

összefüggéseinek vizsgálatakor érdemes figyelembe venni 
a kapcsolatdimenziók (elköteleződés, közelség, kiegészí-
tés) egyéni kombinációit, valamint ezek összefüggését a 
sportolók motivációs szabályozásával, klubváltási szándé-
kával és sportágelhagyási szándékával. Az alábbiakban e 
hozzájárulások részletesebb kifejtésére kerül sor.

A cikkben bemutatott kutatás fókuszában a sporto-
ló-edző kapcsolat egyes dimenzióiból kirajzolódó sporto-
lói profilok alakulásának a vizsgálata volt a magyarországi 
jégkorong-akadémiák igazolt játékosai körében. Ezeket a 
profilokat mind ez idáig egyetlen tanulmány sem vizs-
gálta sem nemzetközileg, sem hazánkban. A CAR egyes 
komponensei erős összefüggésben lehetnek a sportmoti-
vációs szabályozásokkal, illetve a sportoló klubváltási és 
sportágelhagyási szándékával – mindez kijelöli a profilok 
a relevanciáját a témakör tudományos vizsgálata kapcsán. 
A kutatás eredményeként négy egymástól szignifikánsan 
eltérő edző-sportoló kapcsolati profilt azonosítottunk. Az 
első csoportba tartoznak az ELIDEGENEDETTEK, azok 
a sportolók, akik jellemzően a CAR affektív, a kognitív 
és a viselkedési komponensek tekintetében is alacsony 
minőségű edző-sportoló kapcsolatról adtak számot – ők a 
legkisebb elemszámú klaszter, a minta 6,4%-át teszik ki. 
Nagyobb számosságú klaszter a HŰVÖS csoport (30,2%), 
azok a játékosok, akik az érzelmi, az értelmi és a visel-
kedési dimenzióban is átlag alatti kapcsolatot észleltek 
az edzőjükkel összefüggésben. A harmadik csoportba 
tartoznak a 3 LÉPÉS TÁVOLSÁG klaszter tagjai, akik 

a minta 25,8%-át teszik ki, azok a jégkorongozók, akik 
némileg átlag feletti CAR-t mutatnak mindhárom dimen-
zióban. A negyedik csoportba (minta 37,6%-a) tartoznak 
az PARTNERSÉG klasztertagok, akik mind érzelmi, 
mind értelmi, mind viselkedési tekintetben magas minő-
ségű edző-sportoló kapcsolatot észlelnek. 

A négy alkalmazott profil az edző-sportoló kapcsolatot 
hasonlóan közelíti meg, mint Roux és munkatársai (2023) 
csoportosítása. A kutatásukban „Magas”, „Mérsékelten 
magas”, „Mérsékelt” és „Alacsony” profilokat különítettek 
el, és jelen kutatás eredményeihez hasonlóan a profilokat 

11. táblázat
A sportpszichológiai következményváltozók összehasonlítása klaszterenként

1 2 3 4 F Post hoc
ELIDEGE-
NEDETT HŰVÖS 3 LÉPÉS 

TÁVOLSÁG PARTNERSÉG

Amotiváció 3,44 2,50 1,96 1,50 13,509*** 1>3;4 2>4
Külső Szabályozás 2,33 2,60 2,36 2,48 0,287
Introjektált Szabályozás 4,15 4,80 5,42 5,53 5,390*** 4>1;2; 3>1
Identifikált Szabályozás 4,23 4,62 5,22 5,56 8,295*** 4>2
Integrált Szabályozás 4,23 4,52 5,24 5,51 9,125*** 4>1;2 3>2 
Belső Szabályozás 4,06 4,48 4,94 5,52 13,238*** 4>1;2;3
Kilépési Szándék 2,55 2,24 1,99 1,73 3,910** 2>4
Sportágelhagyási szándék 1,91 1,29 1,22 1,13 7,209***
*p < 0,05, **p < 0,01, ***p < 0,001

Megjegyzés: A varianciahomogenitási feltételt teljesítő változóknál a Hochberg-féle tesztet futtattuk, a feltételt nem teljesítő változóknál a Dunnett-féle 
T3-tesztet.
Forrás: saját szerkesztés
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szemléltető vonalak nem metszették egymást, azaz a négy 
klaszter sorrendje azonos volt mind a három dimenziót 
illető klaszterközéppontot tekintve. Kiemelendő, hogy 
a fenti összehasonlítás alapjául szolgált kutatásokban a 
profilokat más módszertannal vizsgálták a szerzők és nem 
vizsgálták azok kapcsolatát a klubváltási szándékkal és a 
sportágelhagyási szándékkal sem.

Az eredmények alapján megállapíthatjuk, hogy az 
edző-sportoló kapcsolat minősége jelentős mértékben 
befolyásolja a sportolók önmeghatározásának (SDT) 
szintjét, valamint hatással van a klubváltási és sportágel-
hagyási szándékukra, több esetben szignifikáns különbsé-
gek rajzolódtak ki. Azokban a klaszterekben, amelyekben 
a sportolók szorosabb kapcsolatot éreztek az edzőjükkel 
kapcsolatban, magasabb autonóm motivációs szinttel vol-
tak jellemezhetők a tagok. Az érzelmi dimenzió fejlesz-
tése érdekében elengedhetetlen, hogy az edző empatikus 
hozzáállást tanúsítson, aktív hallgatást alkalmazzon, 
valamint olyan bizalmat építő visszajelzéseket nyújtson, 
amelyek érzelmileg biztonságos és motiváló környeze-
tet teremtenek a sportolók számára (Lorimer & Jowett, 
2010). A múltra összpontosító, negatív jellegű, értékelő 
visszacsatolás helyett a jövőorientált, pozitív irányú, fej-
lesztő fókuszáló visszajelzések előtérbe helyezése (Li et 
al., 2021), az érzelmi intelligencia fejlesztése, az asszer-
tív kommunikáció erősítése (LaVoi, 2007) mind meg-
fontolandó lehet. A kognitív kapcsolat erősítéséhez az 
edzőknek világos és következetes kommunikációt kell 
alkalmazniuk, miközben támogatják sportolóik önálló 
döntéshozatali képességeinek fejlődését, ezáltal előse-
gítve a közös célok mélyebb megértését (Jowett, 2024). 
Végül, a viselkedésbeli kapcsolat fejlesztéséhez az edzők 
példamutató viselkedése, a sportolók egyéni szükséglete-
inek figyelembevétele, valamint a konstruktív visszacsa-
tolások következetes alkalmazása elengedhetetlen, mivel 
ezek elősegítik a kölcsönös tiszteletet és az együttmű-
ködés hatékonyságát (Jowett & Poczwardowski, 2007). 
Eredményeink megerősítik azon a kutatások eredményeit, 
amelyek az interperszonális kapcsolatok, különösen az 
edző-sportoló kapcsolat jelentőségét hangsúlyozzák a 
sportolók pszichológiai jólléte és teljesítménye szempont-
jából – pl. Aranyérmes Sportpszichológiai Profil (Durand-
Bush et al., 2023). Ebben a megközelítésben az edző 
szerepe nem csupán az irányításra szorítkozik, hanem a 
sportoló fejlődésének tágabb perspektívájú támogatása is 
markáns, amelyben az érzelmi és kognitív tényezők egya-
ránt meghatározóak. 

A kevésbé szoros edző-sportoló kapcsolatot és alacso-
nyabb SDT-t mutató klaszterekben a sportolók nagyobb 
valószínűséggel jeleznek klubváltási szándékot. Ez arra 
utal, hogy a motiváció csökkenése és a nem megfelelő 
edzői támogatás hozzájárulhat az elvándorláshoz. A 
klubváltási szándék átlagai magasabbak voltak a sportág
elhagyási szándéknál, ez arra utal, hogy a környezetvál-
tozás (és így az új edző keze alá kerülés) egy kézenfekvő 
exit stratégia azon sportolóknak, akik nem találják meg 
az összhangot a szakvezetőjükkel, de ez nem feltétle-
nül jelenti a teljes megcsömörlést a sportágtól. A leg-
magasabb sportágelhagyási szándékot azok a sportolók 

mutatták, akik alacsonyabb SDT-értékkel és alacsonyabb 
edző-sportoló kapcsolati pontszámmal rendelkeztek. Ezek 
az eredmények megerősítik Trbojević és Petrović (2021) 
eredményeit, akik hasonló összefüggést találtak, továbbá 
alátámasztja azt a feltételezést, hogy az edzői támogatás 
hiánya hozzájárulhat a sportpályafutás idő előtti befeje-
zéséhez. Az eredmények fényében kiemelten fontos az 
edző-sportoló közötti megfelelő kapcsolat kialakítása, 
amelynek három fő komponense – kognitív, érzelmi és 
viselkedésbeli dimenzió – jelentős szerepet játszik a spor-
tolók mentális egészségében és teljesítményében. 

Összegzésként elmondható, hogy a jégkorongedzők 
számára hasznos lehet, ha felismerik és megértik játéko-
saik egyedi igényeit és sajátosságait. Ezáltal elősegíthetik 
a pozitív edző-játékos kapcsolatokat, miközben edzés-
módszereiket az egyéni és csapatszintű dinamikához 
igazítják. Mindez hozzájárulhat egy támogató környezet 
kialakításához, amely elősegíti a játékosok fejlődését és a 
csapat sikerét (Géczi et al., 2022).

A kutatás korlátai és további kutatási irányok
Fontos kiemelni a jelen cikk korlátait is. Először is, a vizs-
gálat keresztmetszeti jellegű volt, így csupán összefüggé-
seket tudtunk feltárni. Másrészt, mivel több klub játékosai 
is részt vettek a kutatásban, a klubok szervezeti kultú-
rájának, illetve versenyprogramjának specifikus hatásai 
befolyásolhatták az eredményeket, ezért érdemes lehet 
a jövőbeli kutatásokban ennek a szerepét részletesebben 
vizsgálni. Harmadrészt, a kutatás során alkalmazott kér-
dőívek előre meghatározott kérdések segítségével gyűjtöt-
tek adatokat, ami nem feltétlenül teszi lehetővé a vizsgált 
jelenség komplexitásának és finom részleteinek teljes körű 
megragadását. Mivel nem képesek mélyebb kontextuális 
vagy körülményi tényezőket feltárni, ez bizonyos mérté-
kig korlátozhatja a vizsgált jelenség megértését.

Az arra utaló eredmények, hogy a támogató edzői kör-
nyezet és az autonóm és a belső motiváció között össze-
függés van, felvetik a tranzakciós és transzformációs 
vezetési stílusok edzői eszköztárba való bevonásának 
kérdését: további vizsgálatok tárgya lehet, hogy miként 
alapozhatják meg az egyes vezetői stílusok a jó CAR-t 
(Welty Peachey & Burton, 2012). Ezek révén mélyebb 
megértésünk lehetne arról: a két vezetési stílus ötvözése 
miként biztosít lehetőséget arra, hogy a sportolók egyrészt 
egy strukturált és következetes rendszerben dolgozzanak 
(tranzakciós vezetés), másrészt hogyan járulhat hozzá, 
hogy olyan támogató és inspiráló környezetben fejlődje-
nek, amely elősegíti a belső motiváció és a hosszú távú 
elköteleződés kialakulását (transzformációs vezetés). 

A jövőbeli kutatásokban érdemes lehet kvalitatív meg-
közelítést alkalmazni annak érdekében, hogy mélyebb 
betekintést nyerjünk a jelenségek komplexitásába, az 
edző-sportoló kapcsolaton túli tényezők (pl. sportoló kap-
csolata a csapattársaival) szerepének feltárásába a motivá-
ció, a klubváltási szándék és a sportágelhagyási szándék 
tekintetében. A jelen kutatásban alkalmazott kérdőíves 
adatgyűjtés megismétlése lehetővé tenné a változások és 
trendek időbeli nyomon követését a magyar elit jégko-
rongozó fiatalok körében. Emellett a kérdőív alkalmazása 
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különböző országokban lehetőséget biztosítana az ered-
mények tágabb társadalmi-kulturális kontextusban való 
értelmezésére is.
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CZUCKA-VARGA VIVIEN

A VEZETÉSI STÍLUS HATÁSA A KKV-K TELJESÍTMÉNYÉRE
THE IMPACT OF LEADERSHIP STYLE ON SME PERFORMANCE

A vállalkozások irányításának szempontjából a vezetési stílus az egyik legfontosabb terület, így a szerző célja, hogy a téma-
körben 2015 és 2022 között megjelent nemzetközi irodalmakat elemezze és meghatározza a domináns vezetési stílusokat 
a KKV-k vonatkozásában, valamint empirikus vizsgálat során feltárja ezek hatását a KKV-k teljesítményére. A téma feldol-
gozása során először szisztematikus irodalomkutatást végzett a Scopus és a Web of Science adataira támaszkodva, majd 
az empirikus kutatást az EMIS adatbázisban található magyar KKV-k bevonásával végezte el. A tanulmány két kutatási 
kérdés mentén mutatja be a domináns vezetési stílusokat (főbb tanulmányok, hivatkozások időbeli alakulása, országszintű 
megjelenés) és a transzformációs, tranzakciós és laissez-faire vezetési stílusok hatását a vállalkozások teljesítményére. A 
kutatás korlátait képezik a használt publikációs források adatbázisai, valamint a nyelvi limitáció, de nem tér ki a COVID-19 
világjárvány hatásaira sem, amelyek tovább bővíthetik a kutatás irányait.

Kulcsszavak: KKV, vezetési stílus, teljesítmény, szisztematikus irodalomkutatás, empirikus kutatás

Leadership style is one of the most critical areas of enterprise management. Therefore, the author aims to examine the 
international literature from 2015 to 2022 and identify the most dominant leadership styles, along with empirical research 
to prospect their effects on SME (small and medium-sized enterprise) performance. The author conducted a systematic 
literature review with data from the Scopus and Web of Science databases, then empirical research involving Hungarian 
SMEs from the EMIS database. The study addresses two main research questions regarding the most dominant leadership 
styles (transformational, transactional, and laissez-faire) and their effects on performance.  The limitations of the research 
are the publication databases used, language barriers, and the effects of the COVID-19 pandemic. These could expand 
the directions of research.
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A vezetés magában foglalja az emberek irányítását, befo-
lyásolását a korábban meghatározott célok elérése 

érdekében (Meirinhos et al., 2023). Egy folyamatról van 
szó, amely nemcsak befolyásolja a munkavállalókat, de 
elősegíti a kitűzött célok elérését is (Rahman et al., 2022). 
Emellett értelmet és irányt ad egy kollektív erőfeszítésnek, 
és ösztönzi a munkavállalókat e cél elérésére (Meirinhos et 
al., 2023; Chipunza & Matsumunyane, 2018). Ez a folyamat 

kulcsszerepet játszik a vállalkozás különböző problémá-
inak a megoldásában, valamint a társadalmi és gazdasági 
teljesítmény javításában (Kruse & Rosing, 2023). Ehhez 
elengedhetetlen, hogy a vállalkozás vezetőjének a viselke-
dése és személyes tulajdonságai is arra irányuljanak, hogy 
képes legyen befolyásolni a munkavállalókat (Fariz, 2022), 
valamint előre látni a jövőbeli folyamatokat a megfelelő tel-
jesítmény elérése érdekében (Para-González, et al., 2018).
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A tanulmány betekintést nyújt arra vonatkozóan, hogy 
a vezetési stílus hatást gyakorol-e a kis- és középvállalko-
zások teljesítményére. Emellett vizsgálja, hogy a külön-
böző vezetési stílusok pozitív vagy negatív irányba hatnak 
a KKV-k teljesítményére. Ennek megvilágítása érdekében 
a következő kutatási kérdéseket fogalmaztam meg:

K1: A fellelhető szakirodalom alapján melyek a legdo-
minánsabb vezetési stílusok a KKV-k estében?

Ennek meghatározása a szisztematikus irodalomkuta-
tás (SLR) módszerével, valamint a PRISMA modell alkal-
mazásával valósult meg, amelyek segítségével feltárhatók 
a vezetési stílusok területén megjelent aktuális publiká-
ciók, továbbá, megismerhetők azok a vezetési stílusok, 
amelyek leginkább a kutatások tárgyát képezik.

K2: A szisztematikus irodalomkutatás eredményeként 
meghatározott vezetési stílusok hogyan befolyásolják a 
kis- és középvállalkozások teljesítményét?

Ennek megválaszolásához empirikus kutatás való-
sult meg, amelynek keretében az Emerging Markets 
Information Service (EMIS) adatbázisban szereplő jelen-
leg is működő magyarországi KKV-k adtak választ a 
vezetési stílus és a vállalkozás teljesítményének kapcsola-
tát vizsgáló kérdésekre.

A tanulmány először bemutatja a vonatkozó irodalom 
legfontosabb megállapításait, összefüggéseit. Ezt köve-
tően a két kutatási kérdés mentén prezentálja a szisztema-
tikus irodalomkutatás módszerét és annak eredményét, 
majd pedig az empirikus kutatás módszertanát és főbb 
megállapításait. Végül a tanulmány összegzi a kutatási 
eredményeket és említést tesz a limitációkról is.

Szakirodalmi áttekintés

A KKV-k szerepe, jelentősége
A kis- és középvállalkozások (KKV-k) kulcsfontosságú 
szereplői a gazdaságnak, különösen Magyarországon, 
ahol a vállalkozások túlnyomó többsége ebbe a kategó-
riába tartozik. A Központi Statisztikai Hivatal (KSH) 
adatai szerint a működő vállalkozások 99,9%-a minősül 
KKV-nak, és ezek biztosítják a vállalkozási szférában dol-
gozók 75%-át. A KKV-k gazdasági jelentősége nem csu-
pán a munkahelyek teremtésében nyilvánul meg, hanem 
a hozzáadott érték előállításában is, hiszen a KSH adatai 
alapján a KKV-szektor a vállalkozások hozzáadott értéké-
nek 55%-át realizálja (KSH, 2024).

Bár a magyar gazdaság egyre inkább globalizálódik, 
a kis- és középvállalkozások (KKV-k) túlnyomó több-
sége továbbra is elsősorban hazai piacokon működik. Az 
Európai Unión belüli vagy nemzetközi üzleti tevékeny-
séget végző vállalkozások száma viszonylag alacsony. 
Ennek egyik fő oka a túlzott költségekhez kapcsolódó 
nehézségek, amelyek megakadályozzák a KKV-kat abban, 
hogy belépjenek a nagyobb piacokra. A regionális műkö-
dés ugyanakkor lehetőséget ad a vállalatok számára, hogy 
rugalmasan alkalmazkodjanak a piaci változásokhoz, 
és jelentős hatással bírnak az adott régió foglalkoztatási 
helyzetére is (Gerő, Kincses & Tóth, 2021). A kutatások 
szerint a regionális működés hatása a vállalkozások tel-
jesítményére eltérő lehet, ami arra utal, hogy a regionális 

gazdasági és intézményi környezet jelentős befolyással van 
a cégek sikerességére (Szerb & Hornyák, 2016). Azonban 
KKV-k teljesítményét nem csupán a pénzügyi források, 
hanem a vállalati kompetenciák is alapvetően meghatá-
rozzák, mint például a menedzsmentképességek, a tech-
nológiai innováció és a piaci alkalmazkodóképesség. E 
kompetenciák kulcsszerepet játszanak a vállalatok hosszú 
távú sikerében és fenntarthatóságában (Szerb et al., 2020).

A kis- és középvállalkozások esetében, mivel a tulaj-
donos és a vezető egy személyben felelős a stratégiai ter-
vezésért, végrehajtásért és ellenőrzésért, a vezető szerepe 
különösen fontos a vállalkozás teljesítményének javítása 
szempontjából (Roffai et al., 2022).

Összességében a KKV-k gazdasági szerepe meghatá-
rozó, mivel nemcsak munkahelyeket teremtenek, hanem 
hozzájárulnak a gazdasági növekedéshez és innováció-
hoz is. Fejlődésük érdekében kulcsfontosságú a vezetési 
kompetenciák, különösen a digitális készségek folyamatos 
fejlesztése, valamint a gyorsan változó gazdasági környe-
zethez való alkalmazkodás képessége.

A vezetés szerepe a KKV-kban
A vezetés a menedzsment egyik legalapvetőbb funkci-
óját képezi, melynek oka, hogy a vezetők szakmai tevé-
kenysége és felkészültsége nagymértékben befolyásolja a 
szervezetek eredményességét. Ennélfogva kiemelt jelen-
tőségű, hogy a vezetők megfelelő ismeretekkel és gya-
korlati tapasztalattal rendelkezzenek. Ebből adódóan a 
vezetéselméletben az egyik alapvető kérdés annak vizs-
gálata, hogy a vezetői képességek veleszületett adottsá-
gok-e, vagy pedig elsajátíthatók és fejleszthetők (Kuráth 
& Bányai, 2024). Nemzetközi kutatások rámutattak arra 
is, hogy a vezetés az egyik legjelentősebb, ugyanakkor 
legkevésbé feltárt jelenség a menedzsment területén. A 
vezetés fogalmát a XIX. század végéig nem használták 
szervezeti környezetben; elsőként katonai és politikai 
szervezetekben jelent meg, majd fokozatosan terjedt el a 
gazdasági szférában is, alkalmazkodva annak sajátossága-
ihoz (Freihat, 2020). Az elmúlt öt évtizedben a vezetésel-
mélet jelentős fejlődésen ment keresztül, számos kutatás 
foglalkozott a vezetők jellemzőivel és tulajdonságaival a 
szervezeti teljesítmény optimalizálása érdekében (Obaid, 
Ahmad & Mumtaz, 2022). A vezetők többsége hatalmát 
arra használja, hogy befolyásolja az alkalmazottakat a 
szervezeti célok megvalósítása érdekében, ugyanakkor ez 
a magatartás kedvezőtlen esetben félelmet kelthet a mun-
kavállalókban, ami csökkentheti elégedettségüket, növel-
heti a stresszt, és végső soron magasabb fluktuációhoz és 
teljesítménycsökkenéshez vezethet. Ezért különösen fon-
tos, hogy a vezetők hatalmukat olyan módon gyakorolják, 
amely elősegíti a funkcionális vitákat és az együttműkö-
dést a szervezet fejlődése érdekében (Kispál-Vitai, 2013). 
Ezen túlmenően azoknak a vezetői tulajdonságoknak, 
mint az empátia, az elhivatottság és a karizma, nagyobb 
hangsúlyt kell kapniuk a zsarnoki vezetési stílussal és a 
tradicionálisan férfiasnak tekintett attitűdökkel szemben 
(Kruse & Rosing, 2023).

A mai összetett és kiszámíthatatlan gazdasági kör-
nyezetben olyan vezetőkre van szükség, akik képesek 
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hatékonyan irányítani és motiválni az alkalmazottakat, 
továbbá eredményesen kommunikálnak és bevonják a mun-
kavállalókat az üzleti célok meghatározásába (Meirinhos 
et al., 2023). A vezetői kiválóság ezért különösen fontos 
szerepet tölt be, amely egyrészt a vezető által irányított 
szervezet teljesítményében, másrészt a vezető önfejlesz-
tésében és érzelmi intelligenciájában nyilvánul meg. A 
személyes alázat és a szakmai elhivatottság a vezetők ese-
tében alapvető jelentőségű a szervezeti kiválóság elérése 
szempontjából (Bányai & Sipos, 2019). A vezetői kész-
ségek és tapasztalatok mellett a megbízhatóság és a tisz-
tesség olyan kritikus tényezők, amelyek hozzájárulnak a 
vezetők hitelességéhez a munkavállalók szemében (Erat, 
Kitapci & Akcin, 2020). A hatékony szervezeti változások 
megvalósítása érdekében elengedhetetlen, hogy a vezetők 
felismerjék a változás szükségességét, új jövőképet alkos-
sanak, és ezáltal növeljék az alkalmazottak elkötelezett-
ségét az új célok iránt (Doeleman, van Dun & Wilderom, 
2021). Az alkalmazotti elkötelezettség fokozható azáltal, 
ha a vezetők olyan tényezőkre koncentrálnak, amelyek 
támogatják a munkavállalók fejlődését, mint például a 
vezetési stratégiák megújítása, a vezetői gyakorlatok 
finomítása és az üzleti folyamatosság biztosítása a szer-
vezeti stabilitás érdekében (Rahman et al., 2022; Freihat, 
2020). A stratégia sikeres megvalósítása ugyanakkor 
mind a vezetők, mind az alkalmazottak részéről proak-
tív együttműködést követel meg (Doeleman, van Dun & 
Wilderom, 2021). Emellett a vezetőknek törekedniük kell 
arra, hogy a szervezeti értékeket és normákat beépítsék a 
célok kialakításába, és biztosítsák, hogy a munkavállalók 
is magukénak érezzék ezeket az értékeket. Ez a megkö-
zelítés jelentős hatást gyakorol a szervezeti kultúrára, a 
munkafolyamatokra, valamint a gazdasági és pénzügyi 
eredményekre (Meirinhos et al., 2023).

A vezetési stílusok vizsgálatára számos különböző 
megközelítés létezik. E stílusokat olyan dinamikus kap-
csolatrendszerként érdemes értelmezni, amelyek a veze-
tők és a munkavállalók közötti kölcsönös hatásokon 
alapulnak. Ezek a dinamikus interakciók várhatóan mind-
két fél számára megnövekedett motivációt és személyes 
fejlődés iránti igényt generálnak. Továbbá, a vezetési stí-
lusok alapvetően meghatározzák a vezető viselkedését az 
alkalmazottakkal szemben (Chipunza & Matsumunyane, 
2018). A korábbi kutatások eredményei arra utalnak, hogy 
a vezetők különböző stílusokat alkalmaznak szervezeti 
céljaik elérése érdekében, és hangsúlyozzák, hogy nincs 
univerzálisan alkalmazható vezetési modell (Turaeva, 
2023). A vezetéselmélet területén a legfontosabb elméle-
tek a következők:

Tulajdonságelmélet: A tulajdonságelmélet, más 
néven a Nagy Ember elmélet, Thomas Carlyle nevéhez 
fűződik. Az elmélet alapvetően azt állítja, hogy a veze-
tői szerepre alkalmas egyének különleges, veleszületett 
képességekkel, tulajdonságokkal és tehetséggel rendel-
keznek, amelyeket nem lehet elsajátítani (Fischer et al., 
2022). A kutatások azt mutatják, hogy a vezetői sikeres-
séget meghatározó kulcsfontosságú tulajdonságok közé 
tartozik a fizikai erőnlét, a döntéshozatali képesség, az 
alkalmazkodóképesség, a munkavállalók motiválása és a 

megbízhatóság (Deshwal & Ali, 2020). E tulajdonságok 
alapján különböző vezetői tulajdonságprofilok alakítha-
tók ki, amelyek három fő területre oszthatók: intelligen-
cia, személyiség, valamint meggyőző és együttműködési 
készségek (Fischer et al., 2022).

Magatartáselmélet: A magatartáselmélet szerint a 
vezetők a tanulás és az élettapasztalataik révén fejlesz-
tik ki vezetési stílusukat és képességeiket, mivel korábbi 
tapasztalataikból tanulnak. Ebből következik, hogy a 
vezetési normák elsajátíthatók, és mások is képesek lehet-
nek ezeket megtanulni. Az elmélet értelmében a vezető 
sikerességét nem a vele született tulajdonságok, hanem 
sokkal inkább a cselekedetei és magatartása határozzák 
meg (Fischer et al., 2022). A magatartáselméleten belül a 
legismertebb modellek közé tartozik Lewin (1975) három 
vezetési stílusa: az autoriter, a demokratikus és a lais-
sez-faire stílus.

Kontingenciaelmélet: A kontingenciaelmélet a korábbi 
vezetési elméletek (például Taylor, Fayol és Weber mun-
kássága) továbbfejlesztése révén alakult ki, és az elmúlt 
évtizedekben jelentős fejlődésen ment keresztül (Dobák 
& Antal, 2016). Az elmélet alapvető állítása, hogy a veze-
tők számára nem egyetlen, fix vezetési stílus alkalmazása 
javasolt, hanem az adott szituációkhoz kell alkalmazkod-
niuk, és a helyzetnek megfelelő vezetési stílust kell válasz-
taniuk (Deshwal & Ali, 2020). Ennek következményeként 
a kontingenciaelmélet szituációs elméletként is ismert. 
A kontingenciakutatások azt sugallják, hogy különböző 
helyzetekben eltérő megoldások lehetnek eredményesek. 
Így a vezető sikeressége nem annyira a személyiségé-
től, mint inkább a kontextusokhoz való alkalmazkodás-
tól függ, amely alapot adhat a hatékony vezetéshez. Az 
elmélet tehát azt vizsgálja, hogy az adott szituációk, mint 
például a külső környezet és a vállalat belső jellemzői, 
hogyan befolyásolják a formális szervezeti struktúra 
különböző aspektusait (Dobák & Antal, 2016). A kon-
tingenciaelmélet egyik előnye, hogy szinte minden hely-
zetben lehetőséget biztosít a megfelelő vezetési stílus 
kiválasztására. Ugyanakkor negatív hatása is lehet, mivel 
a vezetők gyakran csak az adott helyzetre koncentrálnak, 
miközben figyelmen kívül hagyhatnak olyan fontos ténye-
zőket, mint a munkavállalók jóléte (Fischer et al., 2022).

Modern elméletek: A jelenkori vezetéselméletek szá-
mos vezetési stílust azonosítanak. Kiemelkedő példák 
közé tartozik a transzformációs vezetés, amely a vezető 
azon képességére épít, hogy befolyásolja, motiválja a mun-
kavállalókat, és kreatív, kihívásokkal teli feladatokkal 
látja el őket. Ezzel szemben a tranzakciós vezetés olyan 
vezetési stílust képvisel, ahol a vezetők jutalmazással ösz-
tönzik a munkavállalókat a jobb teljesítmény elérésére 
(Burns, 1978). Az etikus vezetés alapja az etikai nor-
mák, értékek és hiedelmek tiszteletben tartása. Az etikus 
vezető figyelembe veszi a személyiségi jogokat, az emberi 
méltóságot, és fontos számára a bizalom, tisztesség, hit 
és őszinteség. E vezetési stílus szoros kapcsolatban áll a 
vezető erényességével, mivel döntéseit erkölcsi alapelvei 
befolyásolják. Végül a szolgáló vezetés az etikus vezetés 
egy új irányvonala, amely különösen a munkavállalók fej-
lődésére és előmenetelére helyezi a hangsúlyt, figyelembe 



CIKKEK, TANULMÁNYOK

34
VEZETÉSTUDOMÁNY / BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW
LVI. ÉVF. 2025. 10. SZÁM / ISSN 0133-0179 (PRINT); 3057-9376 (ONLINE) DOI: 10.14267/VEZTUD. 2025.10.03

véve az alkalmazottak igényeit, és aktívan segítve őket 
(Kumar, 2018).

A kortárs vezetéselméletben számos új, alternatív 
vagy feltörekvő vezetési stílus is megjelent, amelyek 
változó gazdasági, társadalmi, technológiai környezetre 
adott válaszként alakultak ki. Ide tartozik többet között:

– �az autentikus vezetés: amely önazonosságra, az eti-
kus viselkedésre és az átláthatóságra épít (Avolio & 
Gardner, 2005),

– �a digitális vezetés: amely a digitális átalakulás mene-
dzselésében és a technológiai újítások alkalmazásá-
ban játszik kulcsszerepet (Zeike et al.,2019),

– �az agilis vezetés: amely a rugalmasságot, alkalmaz-
kodóképességet és decentralizált döntéshozatalt 
helyezi előtérbe (Joiner & Josephs, 2007),

– �a coaching alapú vezetés: amely az egyéni és csapat-
szintű fejlődés támogatására, a visszacsatolásra és a 
tanulás ösztönzésére fókuszál (Whitemore, 2010),

– �a fenntartható vezetés: amely a környezeti, társa-
dalmi és gazdasági fenntarthatóság integrálását 
helyezi a stratégiai döntéshozatal középpontjába 
(Hargreaves & Fink, 2004),

– �az empatikus vezetés: amely az érzelmek felisme-
résére és kezelésére épül, különösen a munkahelyi 
kapcsolatokban (Goleman, 1995).

A bemutatott vezetési stílusok különböző mértékben jelen-
nek meg a KKV-k gyakorlatában. A tulajdonságelmélet és 
a magatartáselmélet kevésbé releváns ebben a szektorban, 
mivel a KKV-vezetők többsége nem tudatos vezetői kar-
rierút mentén fejlődik, hanem gyakran beletanul a sze-
repbe. Ezzel szemben a kontingenciaelmélet és az adaptív 
vezetési gyakorlatok már inkább illeszkednek a KKV-k 
dinamikus környezetéhez (Bencsik, 2021; Turaeva, 2023). 
A transzformációs és a szolgáló vezetés bizonyos elemei 
– például a motiváció, a jövőképalkotás vagy az alkal-
mazottak fejlesztésére való törekvés – megjelenhetnek a 
KKV-k kultúrájában, de ezek gyakran informális keretek 
között történnek és ritkán alapulnak tudatos stratégiai 
tervezésen. A hazai kutatások is rámutatnak arra, hogy a 
magyar KKV-vezetők gyakran intuitív módon döntenek, 
és kevésbé használják a strukturált vezetési modelleket 
(Pintér, 2023). Ennek fényében különösen fontos annak 
vizsgálata, hogy a nemzetközi szakirodalomban milyen 
vezetési stílusokat, tényezőket vagy indikátorokat tekin-
tenek meghatározónak a KKV-k teljesítményére vonatko-
zóan – ezt vizsgálja a következő fejezet az első kutatási 
kérdés mentén.

A vezetési stílusok és a vállalkozások 
teljesítményének összefüggései

A vezetési stílus és a vállalkozás teljesítménye
A jobb szervezeti teljesítmény és a jobb vállalkozói ered-
mények elérése érdekében a vezetők tulajdonságai is a 
fókuszba kerülnek (Obaid, Ahmad & Mumtaz, 2022). A 
vezetési stílusok függvényében a vállalkozások vezetői 
képesek befolyásolni a munkavállalókat annak érdeké-
ben, hogy a kitűzött célokat el tudják érni (Rahman et 

al., 2022). Tehát egyfajta dinamikus kapcsolatról lehet 
beszélni, amely a vezető és a munkavállalók között jön 
létre, annak érdekében, hogy mindegyik fél motivált 
legyen és érdekelt a megfelelő eredmények elérésében 
(Chipunza & Matsumunyane, 2018). A vezető megfelelő 
vezetési stílusának köszönhetően képes lesz a vállalkozás 
a felmerülő problémák megoldására és a gazdasági telje-
sítmény javítására (Kruse & Rosing, 2023). Ezek alapján a 
következő hipotézist fogalmaztam meg:

H1: A vezetési stílus és a KKV-k teljesítménye között 
szignifikáns kapcsolat van.

A transzformációs vezetési stílus és a vállalkozás 
teljesítménye
A szakirodalom-kutatás során egyértelművé vált, hogy 
a transzformációs vezetők kifejezetten motiváló hatással 
vannak az alkalmazottakra (Ishii, Takemura & Ichikawa, 
2020), támogatják őket a szervezeti célok elérésében 
(Obaid, Ahmad & Mumtaz, 2022) és új szakmai megol-
dásokat biztosítanak a munkavállalók számára (Carrión, 
Ramírez & Flores, 2018). Ezáltal a munkavállalók meg-
kapják a szükséges támogatást ahhoz, hogy proaktívan 
meg tudják oldani a felmerülő problémákat (Messmann, 
Evers & Kreijns, 2022). Ebből adódóan a dolgozók képe-
sek azonosulni a vezetőkkel és elkötelezettek lesznek 
a munkahelyük iránt (Rao-Nicholson et al., 2016), így 
képesek lesznek arra is, hogy jobban teljesítsenek, mint 
amilyen teljesítményt eredetileg célul tűztek ki (Kruse & 
Rosing, 2023). Ezek alapján a következő hipotézist fogal-
maztam meg:

H2: A transzformációs vezetés pozitív hatással van a 
vállalkozás teljesítményére.

A tranzakciós vezetési stílus és a vállalkozás 
teljesítménye
A szakirodalom szerint a tranzakciós vezetők egyik fon-
tos ismérve a munkavállalók szoros megfigyelése (Obaid, 
Ahmad & Mumtaz, 2022). A vállalkozás által meghatá-
rozott célok elérése érdekében a tranzakciós vezető jutal-
mazási és büntetési rendszert alakít ki (Meirinhos et al., 
2023), amellyel egyértelműen az a cél, hogy fokozza a tel-
jesítményt (Hussain et al., 2018). Azonban attól függően, 
hogy ennek a rendszernek melyik gyakorlatát alkalmazza 
a vezető, eltérő lehet a kívánt hatás. Ugyanis, az anyagi 
jutalom esetében, mivel a munkavállaló elveszíti a moti-
vációját, nem valósul meg a teljesítménynövelés. A szóbeli 
jutalom, már jóval motiválóbb a munkavállalók számára, 
mivel örömmel tölti el őket, ezért képes fokozni a motivá-
ciójukat, ezáltal hozzá tudnak járulni a vállalkozás jobb 
teljesítményéhez. Az esetleges szankciók alkalmazása 
pedig szintén kifejezetten negatív hatással van a munka-
vállalói motivációra, ezáltal a vállalkozás teljesítményére 
is (Hansen & Pihl-Thingvad, 2019). Ezek alapján tehát a 
következő hipotézist fogalmaztam meg:

H3: A tranzakciós vezetés negatív hatással van a vál-
lalkozás teljesítményére.
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A laissez-faire vezetési stílus és a vállalkozás 
teljesítménye
A laissez-faire vezetési stílust képviselő vezetők nem vál-
lalják a felelősséget és a döntéseket is átruházzák a beosz-
tottakra (Obaid, Ahmad & Mumtaz, 2022), emellett a 
munkafolyamatokba sem avatkoznak be, még akkor sem, 
amikor a munkavállalók egyértelműen nem a kitűzött 
célok felé haladnak (Cantermi et al., 2022). A laissez-fa-
ire a vezetésnek egy passzív megközelítése, lényegében a 
vezetés hiánya valósul meg az ilyen stílust képviselő veze-
tők esetében (Chammas & Hernandez, 2019). Két dimen-
zióját lehet megkülönböztetni, egyik a passzív vezetés, 
amely során a vezető már csak akkor avatkozik közbe, ha 
túlságosan súlyosak a problémák (Meirinhos et al., 2023), 
másik pedig a vezetői magatartás teljes hiánya, amikor 
nemcsak felelősségvállalásról nem lehet beszélni, hanem 
a vezetőnek tekintélye sincs az alkalmazottakkal szemben 
(Al-Subaie et al., 2021). Ez a magatartás pedig kifejezet-
ten negatív hatással van a munkavállalók teljesítményére 
(Obaid, Ahmad & Mumtaz, 2022). Ezek alapján tehát a 
következő hipotézist fogalmaztam meg:

H4: A laissez-faire vezetés negatív hatással van a vál-
lalkozás teljesítményére.

Szisztematikus irodalomkutatás

Az első kutatási kérdés megválaszolása érdekében a szisz-
tematikus irodalomkutatás módszerét alkalmazom, amely 
átlátható és reprodukálható módon teszi lehetővé a vizs-
gált témakör szempontjából legrelevánsabb szakirodalom 
feltárását (Szigeti & Hornyák, 2024). A szisztematikus 
irodalomkutatás (SLR) módszertana biztosítja, hogy a 
szakirodalmi források megfelelő szűrők alkalmazásával, 
rendezési és értékelési folyamatot követően kerüljenek 
kiválasztásra, ezáltal létrehozva egy olyan szakiroda-
lom-listát, amely a lehető legnagyobb mértékben illesz-
kedik a kutatási kérdéshez (Paul et al., 2021). Annak 
érdekében azonban, hogy a vizsgálatba valóban a legre-
levánsabb publikációk kerüljenek bevonásra, elengedhe-
tetlen a gondosan megválasztott kulcsszavak alkalmazása 
(Szigeti & Hornyák, 2024).

Lekérdezés
A nemzetközi szakirodalomban leggyakrabban vizsgált 
vezetési stílusok feltárása érdekében a Scopus és a Web 
of Science adatbázisok segítségével állítottam össze egy 
szakirodalom-listát, amelyhez az adatgyűjtés 2023.10.16-
án valósult meg. A tanulmánytípus kiválasztásakor a 
folyóiratcikkek mellett döntöttem, mert megbízható és 
objektív forrásnak minősülnek, továbbá olyan naprakész 
kutatási eredményeket tartalmaznak, amelyek szakma-
ilag megalapozott módszertannal vannak alátámasztva 
(Machi & McEvoy, 2012). A lekérdezés során 2015 és 
2022 között megjelent publikációkra szűrtem, tekintettel 
arra, hogy 2015-től olyan jelentős piaci és gazdasági vál-
tozások zajlottak le – például az európai uniós és a magyar 
támogatási programok hatására –, amelyek érdemben 
befolyásolták a KKV-k teljesítményét (OECD, 2016). A 

folyóiratok kategóriái közül a „Business Management and 
Accounting”, valamint az „Economics, Econometrics and 
Finance” területeket választottam, mert ezek a kategóriák 
tartalmaznak legnagyobb mértékben olyan cikkeket, ame-
lyek a piaci trendeket, gazdasági környezetet, vállalkozási 
stratégiákat vizsgálják sok esetben empirikus kutatások-
kal alátámasztva. Továbbá a kiválasztott cikkek nyelve az 
angol volt, hogy biztosítsam a nemzetközi relevanciát és 
összehasonlíthatóságot. Annak érdekében, hogy a kutatá-
somhoz leginkább illeszkedő cikkeket találjak a kereső-
kifejezések között a „leadership AND management” 
szerepelt, kulcsszóként pedig a „performance”-t adtam 
meg.

Az irodalomgyűjtés eredményeként létrejött adatállo-
mány feldolgozása során a PRISMA irányelveket (Page 
et al., 2021) követve jártam el, első lépésként kiszűrve a 
duplikációkat. Az így megtisztított listát az absztraktok 
átvizsgálásával tovább szűkítettem, amelynek eredmé-
nyeként egy olyan adatállomány állt rendelkezésre, amely 
alkalmas további elemzések elvégzésére.

1. ábra
Releváns szakirodalmak feltárása a PRISMA modell 

alkalmazásával

Forrás: saját szerkesztés Page et al. (2021) alapján

A keresés összesen 210 db tudományos folyóiratban meg-
jelent cikket eredményezett, amelyeket az 1. ábra szem-
léltet. A duplikációk kiszűrése után 170 cikk absztraktját 
vontam elemzés alá. Az absztraktok áttekintése során 
további 70 cikket zártam ki, mert bár vezetéselméletekkel 
foglalkoztak, nem vizsgálták ezek hatását a vállalkozások 
teljesítményére. Így végül száz tanulmányt dolgoztam fel 
részletesebben. Az alaposabb elemzés során megállapítot-
tam, hogy a tanulmányok összesen 61 különböző vezetési 
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stílust tárgyaltak. A vezetési stílusok előfordulási gyako-
riságának vizsgálata alapján a transzformációs vezetési 
stílus volt a leggyakrabban vizsgált (52 tanulmány), ezt 
követte a tranzakciós vezetés (19 tanulmány), valamint a 
laissez-faire vezetési stílus (9 tanulmány).

Eredmények

A publikációs trendek időbeli alakulása
A kutatásban a „leadership and management” és „perfor-
mance” kulcsszavak alkalmazásával, 2015-2022 közötti 
időszakra vonatkozóan végzett szisztematikus iroda-
lomkutatás eredményeként létrejött korpusz elemzésén 
keresztül mutatom be a tématerületet. A témában megje-
lent folyóiratcikkek számát és teljes idézettségi mutatóját 
szemlélteti a 2. ábra évenkénti bontásban. A PRISMA 
modell alapján leszűrt száz releváns folyóirat darabszáma 
2015-2018 között folyamatosan növekedett, majd 2019-
ben visszaesés mutatkozik a vezetési stílusokkal foglal-
kozó publikációk számában. 2020-ban további növekedés 
látszik, azonban magasan a legtöbb tanulmányt 2022-ben 
publikálták a vezetési stílusok és a vállalkozás teljesítmé-
nyének vonatkozásában. A cikkeknek 62%-a 2020-2022 
között jelent meg, amely arra enged következtetni, hogy 
a téma aktuális és nemzetközi szinten is kiemelten fog-
lalkoztatja a kutatókat. A hivatkozási számokat tekintve 
2018-ban egy kiugró értéket lehet látni, amely abból adó-
dik, hogy akkor jelent meg egy olyan cikk, amely kritikai 
szempontból vizsgálja meg Kurt Lewin vezetéselméletét. 
Abból kifolyólag, hogy Lewin kísérletei a vezetéselméle-
tek alapjának tekinthetők, az ehhez kapcsolódó kritikai 
cikk is kiemelten magas idézettségi mutatóval rendelke-
zik.

2. ábra
A korpuszt alkotó cikkek darabszáma és idézettségi 

mutatója év szerint, n=100

Forrás: saját szerkesztés

A publikáló országok vizsgálata
A témában megjelent száz publikációhoz összesen 287 
szerző kapcsolható, ami egyértelműen jelzi, hogy a 
vezetési stílusok és a vállalkozás teljesítménye közötti 
kapcsolat jelentős nemzetközi érdeklődést vált ki. Az 
1. táblázatban látható azoknak az országoknak a listája, 
amelyekben a legtöbb témával kapcsolatos publikáció 

megjelent. Az elemzések alapján a tanulmányok 73%-a 
Európában jelent meg, amely összhangban áll azzal a tén�-
nyel, hogy az Európai Unióban több, mint 32 millió kis- 
és középvállalkozás működik, amelyek az összes EU-s 
vállalkozás 99%-át adják, az új munkahelyek 85%-át 
teremtik, valamint az EU-s hozzáadott érték háromötödét 
teszik ki (EC, 2024). Ezen adatok fényében érthető, hogy 
a KKV-k kutatása nemcsak a támogatáspolitika szintjén, 
hanem a tudományos közösség számára is kiemelt jelen-
tőségű. Európán belül az Egyesült Királyságban jelenik 
meg a legtöbb kutatás a KKV-k teljesítménye és a veze-
tési stílus vonatkozásában. Ugyanakkor a KKV-k világ-
gazdaságra gyakorolt jelentős befolyása miatt Európán 
kívül is számos kutatás foglalkozik a témával: az ameri-
kai kontinensen a publikációk 14%-a, Ázsiában 8%-a, míg 
Afrikában 5%-a jelent meg.

1. táblázat
A leggyakrabban publikáló országok a korpuszt 

alkotó cikkek alapján, n=100

Országok Publikációk száma
Egyesült Királyság 46
Svájc 12
Egyesült Államok 8
Dél-Afrika 5
Kanada 5
Ukrajna 4
Románia 3
Hollandia 2
Irán 2
Lengyelország 2
Malajzia 2
Svédország 2
Brazília 1
Csehország 1
Dél-Korea 1
India 1
Pakisztán 1
Spanyolország 1
Törökország 1

Forrás: saját szerkesztés a Scopus és a WoS adatbázisok alapján

A korpusz tartalmi vizsgálata
A Scopus és a Web of Science adatbázisokból származó 
szakirodalomlisták összevonását, valamint a PRISMA 
modell alkalmazásával végzett szűrést követően létrejött 
korpuszban összesen 61 különböző vezetési stílust sikerült 
azonosítani. Ezek közül a tíz leggyakrabban vizsgált veze-
tési stílust a 2. táblázat szemlélteti, a hivatkozások szá-
mával kiegészítve. A kutatás eredményei egyértelműen 
igazolják, hogy a nemzetközi szakirodalomban a transz-
formációs vezetés bizonyul a leggyakrabban vizsgált 
stílusnak, amely 52 alkalommal jelent meg a száz feldolgo-
zott cikkben. Emellett a transzformációs vezetést elemző 
publikációk hivatkozási száma is kiemelkedően magas, 
ami alátámasztja ennek a vezetési stílusnak a jelentőségét. 
Hasonlóképpen gyakran foglalkoznak a kutatók a tranz-
akciós vezetési stílussal, amely 19 alkalommal fordult elő 
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az elemzett tanulmányokban és ezekre a publikációkra is 
jelentős számú hivatkozás érkezett más szerzők részéről. 
Ezzel szemben, bár a laissez-faire vezetési stílust is több 
tanulmány vizsgálta, a rájuk érkező hivatkozások száma 
viszonylag alacsonynak bizonyult.

2. táblázat
A KKV-k teljesítményét befolyásoló vezetési stílusok 

előfordulási gyakorisága

Vezetési stílus Cikkek száma Citációk száma
transzformációs vezetés 52 5182
tranzakciós vezetés 19 2683
laissez-faire vezetés 9 298
autentikus vezetés 8 483
autokratikus vezetés 8 227
részvételen alapuló vezetés 8 216
tekintélyelvű vezetés 6 338
etikus vezetés 5 229
befogadó vezetés 5 392
hatékony vezetés 4 68

Forrás: saját szerkesztés a Scopus és a WoS adatbázisok alapján

A szisztematikus irodalomkutatás eredményei alapján 
az első kutatási kérdésre adható válasz egyértelműen az, 
hogy a transzformációs, a tranzakciós és a laissez-faire 
vezetési stílusok jelentek meg a leggyakrabban a nemzet-
közi szakirodalomban a KKV-k vezetési gyakorlatainak 
vizsgálata során. A feltárt irodalom alapján ezek a vezetési 
stílusok az alábbiak szerint jellemezhetők.

A transzformációs vezetési stílus
A transzformációs vezetés fogalmát Burns (1978) vezette 
be a múlt század végén. Ez a vezetési stílus elősegíti a 
vezető és a beosztottak közötti szorosabb interakciókat, 
annak érdekében, hogy egy inspiráló jövőképet alkossa-
nak (Carrión, Ramírez & Flores, 2018). Az ilyen vezetői 
magatartással az alkalmazottak pontosan azt a támogatást 
kapják, amelyre szükségük van, amikor proaktív módon 
akarják a munkával kapcsolatos problémákat megoldani 
(Messmann, Evers & Kreijns, 2022). A transzformációs 
vezető lényegében a jövőképre, a bizalomépítésre, az alap-
értékek meghatározására, a folyamatos tanulásra, vala-
mint a hosszú távú fenntarthatóságra helyezi a hangsúlyt. 
Ezáltal egy olyan helyzetet teremt, ahol az alkalmazottak 
kapcsolatban állnak egymással, így növelve a dolgozói 
motivációt (Erat, Kitapci & Akcin, 2020).

Avolio és Bass (2002) úgy írták le a transzformációs 
vezetést, hogy az négy aldimenzióból tevődik össze. 
Az első dimenzió az idealizált befolyás, amely lényegé-
ben a vezető karizmájára utal. Ezek a vezetők figyelmet 
fordítanak az alkalmazottak elkötelezettségére, elége-
dettségére, valamint a vezetői hatékonyság megítélésére 
(Obaid, Ahmad & Mumtaz, 2022). A második dimen-
zió az inspiráló motiváció, amely során a vezető egyéni 
és csapatszinten is képes motiválni az alkalmazottakat, 
ezáltal lelkessé és optimistává válnak. Ilyen módon arra 
ösztönzi őket, hogy minél inkább törekedjenek a jövőbeni 
célok elérésére, saját magatartásával pedig modellezi azt 

a kívánt cselekményt, amelyet a munkavállalóktól elvár. 
A harmadik dimenzió az intellektuális stimuláció, amely-
nek keretében a vezető arra ösztönzi a munkavállalókat, 
hogy kreatívak legyenek, merjenek kérdezni, és vitas-
sák meg a problémákat, szükség esetében pedig képesek 
legyenek új megoldásokat találni a problémák megoldá-
sára (Meirinhos et al., 2023). Lényegében lehetőséget ad 
arra, hogy kritikát fogalmazzanak meg a saját és a cso-
portjuk munkájával, teljesítményével kapcsolatban ezáltal 
hozzájárulnak a szervezeti stratégia megvalósításához. A 
negyedik dimenzió pedig az egyénre szabott mérlegelés, 
aminek révén a transzformációs vezető lehetőséget adhat 
a munkavállalóknak arra, hogy részt vegyenek a straté-
giaalkotás folyamatában azáltal, hogy figyelembe veszik 
a szükségleteiket, aggályaikat és a visszajelzéseiket 
(Doeleman, van Dun & Wilderom, 2021).

Tranzakciós vezetési stílus
A tranzakciós vezetés a szervezeti célok elérését szerző-
déses alapokon nyugvó, világosan meghatározott elvárá-
sok és teljesítménymutatók mentén kívánja biztosítani. A 
tranzakciós vezetők a munkavállalók viselkedését és telje-
sítményét szoros ellenőrzéssel és visszacsatolással követik 
nyomon, elsődlegesen arra törekedve, hogy a kijelölt fel-
adatok időben és a szabályok szerint teljesüljenek (Obaid 
et al., 2022). E megközelítés a hagyományos vezetési 
modellek közé tartozik, amelyben az elvárt teljesítmények 
elérését jutalmak és szankciók rendszere motiválja (Fariz, 
2022).

A tranzakciós vezetés két fő megnyilvánulási mód-
ját a szakirodalom aktív és passzív vezetésként külön-
bözteti meg:

Az aktív tranzakciós vezetés képviselői világos célo-
kat tűznek ki, értékelik a szervezetek igényeit, figyelem-
mel kísérik a beosztottak munkáját és teljesítményét. Az 
aktív figyelemnek köszönhetően beavatkoznak és korrek-
ciós intézkedéseket tesznek, ha hiányosságokat tapasz-
talnak (Obaid, Ahmad & Mumtaz, 2022). Ily módon a 
vezető interakcióba lép a munkavállalókkal és instruk-
ciókkal látja el őket arra vonatkozóan hogyan folytassák 
a munkát, és milyen módon teljesítsék azt, amiben meg-
állapodtak a szervezet céljainak elérése érdekében. Tehát 
világossá teszi a munkavállalók számára az elfogadható 
magatartást az elérendő célok érdekében, viszont ezt anél-
kül teszi, hogy motiválná a munkavállalót a hatékonyabb 
munkavégzésre (Meirinhos et al., 2023). Lényegében a 
tranzakciós vezetés egy olyan vezetői irányzat, amely-
ben a vezetők elsősorban a teljesítmény számszerű nyo-
mon követésére és a szabályok betartására fókuszálnak. 
Azonban számos kutatás rámutatott arra, hogy ezek a 
vezetők nem mindig rendelkeznek azokkal az interper-
szonális készségekkel, mint például az empátia vagy a 
hosszú távú stratégiai látásmód, amelyek a munkavállalók 
mélyebb motiválásához és fejlesztéséhez szükségesek len-
nének (Obaid, Ahmad & Mumtaz, 2022).

A passzív tranzakciós vezetés képviselőinek cseleke-
detei a vállalkozás víziójára és a küldetésre összpontosul-
janak. A vezető motiváló és kihívást jelentő elvárásokat 
alkalmaz, bizalmat és tiszteletet tanúsít a beosztottak 
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iránt, valamint arra törekszik, hogy erősítse a munkavál-
lalókban a céges jövőképet (Meirinhos et al., 2023). Ezzel 
lehetőséget biztosítanak a munkavállalók számára bizo-
nyos fokú szabadságra. Erre azért adnak lehetőséget, mert 
a foglalkoztatási szabályok egyértelműen meghatározzák 
az elérendő célokat, így a munkavállalók dönthetnek azzal 
kapcsolatban, hogyan érik el ezeket (Rao-Nicholson et al., 
2016). Ezáltal a tranzakciós vezetési stílus is képes hozzá-
járulni a munkavállalók motivációjához és elégedettségé-
hez (Obaid, Ahmad & Mumtaz, 2022). Így egy támogató 
légkör jön létre, amely hozzájárul ahhoz, hogy a munka-
vállalók egyfajta pszichológiai biztonságban legyenek a 
munkahelyükön.

A tranzakciós vezetés rendszerint teljesítménymu-
tatókra és rövid távú célokra épül. Ennek megfelelően 
a vezetők világos, mérhető mérföldköveket határoznak 
meg, amelyeken keresztül a munkavállalók előrehala-
dása objektíven nyomon követhető (Rao-Nicholson et 
al., 2016). Bár ez a megközelítés hozzájárulhat az opera-
tív hatékonysághoz, gyakran felszínes vezető-beosztott 
kapcsolatokhoz vezet, mivel az interakciók jellemzően a 
feladatvégzés köré szerveződnek, nem pedig a munka-
vállalók hosszú távú fejlesztését szolgálják (Cantermi et 
al., 2022).

A laissez-faire vezetési stílus
A laissez-faire vezetési stílus esetében a vezetők mind 
a felelősséget, mind pedig a döntési jogot átruházzák a 
beosztottjaikra (Obaid, Ahmad & Mumtaz, 2022). Ez 
a vezetésnek egy passzív megközelítése, azzal, hogy a 
vezetők kibújnak a felelősség alól lényegében a veze-
tés hiánya valósul meg (Chammas & Hernandez, 2019). 
Ezáltal a vezetők nem hatékonyak és vezetési stílusuk-
kal negatív hatással vannak a munkavállalók teljesítmé-
nyére is (Obaid, Ahmad & Mumtaz, 2022). Nemcsak, 
hogy felelősséget nem vállalnak a laissez-faire stílust 
képviselő vezetők, de nem is avatkoznak be a munka-
folyamatokba akkor sem, amikor nem a kitűzött cél 
felé haladnak, ezáltal komoly problémák is adódhatnak 
(Cantermi et al., 2022). Ezt a fajta vezetést bizonyos 
fokú apátia jellemzi a vezető részéről a szervezet prob-
lémáival és stratégiai jövőképével szemben. Az apátia 
hatása még inkább észrevehető akkor, ha a problémák 
súlyosbodnak és valamilyen beavatkozást igényelnének 
(Meirinhos et al., 2023).

A laissez-faire vezetési stílusnál nincs olyan munka-
helyi környezet, amelyben meghatározott célokat tűznek 
ki, és nem készítenek megfelelő cselekvési terveket sem 
(Meirinhos et al., 2023; Cantermi et al., 2022). Ennek a 
vezetési stílusnak két dimenzióját lehet megkülönböz-
tetni. Egyrészről a passzív vezetést, amely a vezetésnek 
egy olyan aspektusa, amikor a vezető már csak akkor 
cselekszik, ha a problémák túl súlyosak (Meirinhos et al., 
2023). Ennek következtében a munkavállalókban bizal-
matlanság alakul ki a vezetőség irányába. Ezáltal a lais-
sez-faire vezetési stílus nem járul hozzá a munkavállalók 
pszichológiai biztonságérzetéhez (Rao-Nicholson et al., 
2016). A másik dimenziója pedig a vezetői magatartás 
teljes hiánya (Meirinhos et al., 2023). Ebbe beletartozik, 

hogy a vezető nemcsak, hogy a teljes felelősségvállalásról 
mond le, de tekintélye sincsen az alkalmazottak irányába 
(Al-Subaie et al., 2021). Ezáltal egy általános munkavál-
lalói elégedetlenség alakul ki a szervezetben, amely rossz 
minőségű elvégzett munkát eredményez, csökken a mun-
kavállalók hatékonysága is, amely a vállalkozás teljesít-
ményére kifejezetten negatív hatással van (Obaid, Ahmad 
& Mumtaz, 2022).

A szakirodalmi áttekintés alapján kirajzolódik, hogy 
a különböző vezetési stílusok eltérő módon befolyásolhat-
ják a kis- és középvállalkozások teljesítményét. A releváns 
szakirodalom feltárását követően bemutatom a kutatás 
módszertanát, a minta jellemzőit, valamint az elemzés 
főbb eredményeit.

Az empirikus kutatás

A második kutatási kérdés megválaszolása érdekében 
empirikus vizsgálat zajlott az EMIS adatbázisban elér-
hető, Magyarországon működő kis- és középvállalkozások 
körében. A kérdőíves lekérdezést megelőzően hipotézise-
ket fogalmaztam meg a vezetési stílusok és a vállalkozás 
teljesítménye közötti összefüggések feltárására.

Módszertan
A kérdőíves felmérés célja, hogy feltárja a vállalkozásokat 
irányító vezetők által alkalmazott vezetési stílusokat, vala-
mint ezek kapcsolatát a vállalkozások teljesítményével. A 
kutatás alapjául a Multifactor Leadership Questionnaire 
(MLQ Form 5X Short) szolgált, amelyet Bass és Avolio 
(1997) dolgozott ki a vezetés teljes kiterjedése modell (Full 
Range Leadership Model – FRLM) keretében. A modell 
célja, hogy komplex módon ragadja meg a vezetői maga-
tartásformák teljes spektrumát. A modell három alapvető 
vezetési stílust különböztet meg: a transzformációs, a 
tranzakciós és a laissez-faire vezetést. A modell egyúttal 
dimenzionálisan is strukturált, azaz minden vezetési stí-
lus meghatározott viselkedési dimenziók mentén azono-
sítható. Kulcsüzenete, hogy a vezetés nem egyetlen stílus 
követéséből áll, hanem a helyzetfüggő alkalmazkodás, a 
stílusok rugalmas kombinálása teszi lehetővé a szervezeti 
hatékonyság növelését. Filep (2018) kiemeli, hogy a veze-
tők sikeressége azon múlik, mennyire képesek egyensúlyt 
teremteni saját viselkedésük és az alkalmazott vezetési 
stílusok között.

A kérdőív 45 állítást tartalmaz, amelyek a transzformá-
ciós, a tranzakciós és a laissez-faire vezetési stílusokhoz 
kapcsolódó dimenziók mentén szerveződnek. A kérdőívet 
a vállalkozások vezetői töltötték ki, önértékelés formájá-
ban, az önreflexió lehetőségét biztosítva. Az állításokra 
adott válasz ötfokozatú Likert-skálán történt (0=egyálta-
lán nem, 1=néha, 2=néha igen, 3=gyakran, 4=mindig).

A kérdőív másik része a vállalkozás teljesítményére 
irányult. Ennek kidolgozásához több nemzetközi kutatás 
szolgált elméleti alapként (Kim, 2022; Kusa et al., 2022; 
Mantok et al., 2019; Nuryakin, 2021; Oni et al., 2019; 
Rochiyati et al., 2022). Az eredeti kérdéseket adaptál-
tam a magyar KKV-szektor sajátosságaihoz. A válasz-
adók szintén ötfokozatú Likert-skálán értékelték, milyen 
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mértékben jellemzőek az adott teljesítményindikátorok a 
vállalkozásukra (1=egyáltalán nem, 5=teljes mértékben). 
Az így kapott adatokból teljesítményindexeket képeztem, 
amely kvantitatívan jellemzi az egyes vállalkozások ered-
ményességét.

Az empirikus adatok feldolgozása során egyrészről 
egyváltozós varianciaelemzést (one-way ANOVA) hasz-
náltam annak meghatározására, hogy a különböző veze-
tési stílusokhoz tartozó vállalkozások teljesítménye között 
van-e szignifikáns eltérés. Másrészről egyváltozós lineá-
ris regresszióelemzés segítségével a vezetési stílusok és a 
teljesítményindex közötti összefüggés irányának és erős-
ségének vizsgálatát végeztem el.

Minta
Az empirikus vizsgálathoz az EMIS adatbázisból készí-
tettem lekérdezést 2023. november 24-én olyan magyar 
vállalkozásokra vonatkozóan, amelyek a KKV-szektort 
képviselik, tehát a foglalkoztatotti létszámuk nem haladja 
meg a 249 főt, és az ipari ökoszisztéma valamely ipará-
gába tartoznak. A kezdeti adatállomány több, mint 12.000 
sort tartalmazott, azonban a szűrés különböző kritériu-
mok alapján szükségessé vált, így a végső adatállomány 
ennél jóval kevesebb vállalkozást tartalmazott. Kizártam 
azokat a vállalkozásokat, amelyekkel szemben a lekér-
dezés napjáig csődeljárási, felszámolási, végelszámolási 
vagy kényszertörlési intézkedés indult meg. Emellett eltá-
volítottam azokat a vállalkozásokat is, amelyekhez sem 
telefonos, sem e-mail-es elérhetőség nem volt fellelhető. 
Ennek eredményeként a végső adatállományban összesen 

5.868 vállalkozás szerepelt. A kérdőívet e-mailen keresz-
tül küldtem ki a végső adatállományban szereplő összes 
vállalkozásnak. A felmérés 2024. januárja és 2024. májusa 
között zajlott, amely időszak alatt 415 vállalkozó vett részt 
a kutatásban.

Összesen 34 db mikrovállalkozás, 286 db kisvállal-
kozás és 95 db középvállalkozás vett részt a felmérésben. 
Budapesten vettek részt legtöbben a kérdőív kitöltésé-
ben, összesen 87 db vállalkozás. A legaktívabb várme-
gye Pest vármegye volt, itt összesen 58 db vállalkozás 
küldött vissza válaszokat. A legalacsonyabb kitöltési 
arányt Nógrád vármegyében értem el, innen ugyanis 
összesen egy vállalkozás vett részt, de alacsony volt a 
részvétel Jász-Nagykun-Szolnok és Vas vármegyékben 
is (3. táblázat).

A vállalkozások működési idejét vizsgálva megálla-
pítható, hogy a válaszadók többsége, mintegy 63,4% a 
21–30 év, valamint a 11–20 év közötti működési idővel 
rendelkező vállalkozásokból kerül ki. A mikrovállalko-
zások között kizárólag olyanok szerepelnek, amelyek 
működési ideje nem haladja meg a 40 évet, míg a kisvál-
lalkozások esetében szintén ez jellemző, hogy a működé-
sük nem terjed túl ezen az időkereten. Ugyanakkor ezen 
szintén 2% kivétel található, akik több, mint 40 éve van-
nak jelen a piacon. A középvállalkozásnál az a tendencia 
figyelhető meg, hogy hosszabb működési időszakokkal 
rendelkeznek: a válaszadó középvállalkozások közel 
18%-a már több, mint 40 éve van jelen a piacon, sőt, van 
olyan középvállalkozás is, amely már 80 éve működik 
(4. táblázat).

3. táblázat
Vállalkozások vármegyei megoszlása a vállalkozástípus és vezetőinek neme szerinti bontásban

Vármegye Mikrovállalkozás Kisvállalkozás Középvállalkozás
Férfi Nő Férfi Nő Férfi Nő

Bács-Kiskun 1 14 2 2 1
Baranya 7 7 3 3
Békés 1 6 4 3 4
Borsod-Abaúj-Zemplén 15 1 1
Budapest 9 48 7 21 2
Csongrád-Csanád 10 4 5 1
Fejér 2 1 11 5 2 2
Győr-Moson-Sopron 14 8 1
Hajdú-Bihar 3 1 11 2 1 3
Heves 1 8 1 3
Jász-Nagykun-Szolnok 2 1 4 1
Komárom-Esztergom 5 4 3
Nógrád 1
Pest 5 1 28 13 7 4
Somogy 1 1 4 3 1
Szabolcs-Szatmár-Bereg 2 6 4 2 1
Tolna 1 5 4 0 1
Vas 3 1 4 1
Veszprém 2 8 3 1 2
Zala 2 5 1 3 2
Összesen 21 5 211 75 67 28

Forrás: saját szerkesztés a kérdőíves felmérés alapján
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Az iparági besorolásokat az EB által meghatározott ipari 
ökoszisztéma alapján állapítottam meg. Ez alapján a fel-
mérésben részt vevő vállalkozások többsége, közel 31%-a 
az építőiparhoz tartozik. Jelentős számban töltötték ki a 
kérdőívet az áru- és személyszállítás, gépjárműiparhoz 
tartozó vállalkozások, valamint az agrár- és élelmiszer-
ipart képviselők. A legkevesebb kitöltés a proximitásalapú 
gazdasághoz tartozó vállalkozásoktól érkezett, akik a szá-
mítógépek és személyi és háztartási cikkek javításával, 
háztartások munkaadói tevékenységével, valamint a ház-
tartások saját felhasználású differenciálatlan áru- és szol-
gáltatástermelő tevékenységével foglalkoznak. Emellett 
a textiliparból és a védelmi iparból is ugyanilyen kevés 
kitöltés érkezett.

A 415 kitöltő közül 307 férfi és 108 nő volt. A férfi 
kitöltők között jelentős túlsúlyban voltak a felső vezetők, 
amely kategóriába beletartoznak a tulajdonosok is. A férfi 
felső vezetők 34%-a 21 és 30 év közötti időtartamot töltött 
már el az adott vállalkozásnál, 30%-uk pedig 11–20 éve 

része a vállalkozás életének. Egy olyan vezető volt, aki 
már több, mint 40 éve vezeti a vállalkozását. A női kitöl-
tők az összes kitöltő 26%-át teszik ki, az ő esetükben is a 
felső vezetők voltak túlsúlyban a kitöltés tekintetében. A 
legtöbb női felső vezető 11–20 éve vezeti a vállalkozást, 
ők a női vezetők 42%-át jelentik. 32%-uk pedig 1–10 éve 
vesznek részt a vállalkozás életében. Egy olyan női vezető 
volt, aki már több, mint 50 éve irányítja a vállalkozását (5. 
táblázat).

A kutatásban alkalmazott minta nem tekinthető rep-
rezentatívnak a teljes magyarországi KKV-szektorra 
nézve. A válaszadó vállalkozások önkéntesen vettek részt 
a felmérésben, így a minta önszelekciós torzítást hordoz-
hat, különösen a válaszadói hajlandóság és az elérhető-
ség szempontjából. A nem reprezentatív minta ellenére 
a vizsgálat hasznos betekintést nyújt a válaszadók köré-
ben jellemző tendenciákba és a vezetői szemléletmódok, 
valamint teljesítményfelfogások gyakorlati vonatkozása-
iba. Az eredmények értelmezésekor azonban figyelembe 

4. táblázat
A vállalkozások működési idejének megoszlása vállalkozástípus és vezetőjének neme szerinti bontásban

Működési idő Mikrovállalkozás Kisvállalkozás Középvállalkozás
Férfi Nő Férfi Nő Férfi Nő

1 és10 év között 3 18 6 5 1
11 és 20 év között 10 3 57 27 9 1
21 és 20 év között 7 1 92 25 18 13
31 és 40 év között 9 1 39 16 24 7
41 és 50 év között 3 2 3
51 és 60 év között 4 1
61 és 70 év között 2 2 1
71 és 80 év között 1 2 1
80 évnél több 1
Összesen 29 5 211 75 67 28

Forrás: saját szerkesztés a kérdőíves felmérés alapján

5. táblázat
A vállalkozások iparági besorolása vállalkozástípus és vezetőjének neme szerinti bontásban

Iparág Mikrovállalkozás Kisvállalkozás Középvállalkozás
Férfi Nő Férfi Nő Férfi Nő

agrár - élelmiszeripar 2 1 13 12 13 8
áru- és személyszállítás, gépjárműipar 3 38 13 11 1
digitális eszközök iparága 3 5 3 3
egészségügyi ipar 1 1 16 10 4 2
elektronikához kapcsolódó iparágak 6 3 3 1
energiaigényes iparágak 4 12 2 7
építőipar 7 1 81 19 11 9
kiskereskedelem 6 2 19 4 5 1
kulturális és kreatív iparágak 1 2 2 4 2
megújuló energiaforrások 1 16 1 2
proximitásalapú gazdaság, szociális gazdaság 
és polgári biztonság iparágai 1

textilipar 1
turizmus 3 6 3 3
védelmi ipar és űripar 1
Összesen 29 5 211 75 67 28

Forrás: saját szerkesztés a kérdőíves felmérés alapján
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kell venni, hogy azok nem általánosíthatók a teljes KKV-
szektorra, csupán a mintában szereplő vállalkozások jel-
lemzőit tükrözi.

Eredmények
Az MLQ alapján a vezetési stílus 9 dimenzióban jelenik 
meg, melyek három fő kategóriába sorolhatók. Ezt szem-
lélteti a 6. táblázat.

A vezetési stílusok meghatározása a Multifactor 
Leadership Questionnaire (MLQ) egyes dimenzióihoz 
tartozó tételek pontértékeinek összegzésén, majd az adott 
dimenzióra vonatkozó itemek számával történő átlagolá-
son alapult. A transzformációs vezetési stílus esetében az 
idealizált befolyás (attribútum-AI, viselkedés AB), a lel-
kesítő motiváció (IM), a szellemi ösztönzés (IS), valamint 
a személyre szabott megfontolás (IC) dimenziók átlaga 
került kiszámításra. A tranzakciós vezetési stílust a fel-
tételes jutalmazás (CR) és a kifogásokkal történő aktív 
menedzselés (MBE-A) dimenziók átlagos pontszáma jel-
lemezte. A passzív/elkerülő vezetés a kifogásokkal tör-
ténő passzív menedzselés (MBE-P) és a laissez-faire (LF) 
dimenziók alapján került meghatározásra. A vállalkozá-
sok besorolása az alkalmazott vezetési stílusok valamelyi-
kébe az egyes stílusokhoz tartozó összesített átlagértékek 
összehasonlítása alapján történt: a legmagasabb átlag-
pontszámot elérő stílus került az adott vállalkozáshoz ren-
delve.

A teljes skála belső megbízhatósága a Cronbach-alfa 
érték alapján került értékelésre, amely a kérdőív egészére 
vetítve 0,791-es értéket mutatott. Ez megfelelő megbízha-
tóságot jelez. Az egyes dimenziók megbízhatósági mutatói 
meghaladják a 0,7-es küszöbértéket. Kiemelkedően magas 
megbízhatóságot mutat a személyre szabott megfontolás 
(α=0,904). Ugyanakkor a kifogásokkal történő passzív 
menedzselés esetében alacsonyabb, 0,633 Cronbach α 
érték látható. Ez az eredmény jelezheti a válaszok alacsony 
szórását, ugyanakkor nem zárható ki az itemek értelme-
zésében fennálló bizonytalanság sem. Mindezek ellenére 
az MLQ kérdőív skáláinak többsége belső konzisztenciát 

mutat, így alkalmas a vezetési stílusok mérésére az empi-
rikus kutatás kontextusában.

Az MLQ hivatalos értékelési metódusa alapján tehát a 
felmérésben részt vevő vállalkozások 67,95%-a a transz-
formációs vezetési stílust, 26,02%-a a tranzakciós vezetési 
stílust, 1,69%-a a laissez-faire vezetési stílust alkalmazza, 
míg 4,34%-a vegyes vezetési stílust képvisel a vállalko-
zása irányítása során.

A vezetési stílus és a vállalkozás teljesítményének 
összefüggését az IBM SPSS szoftver alkalmazásával 
vizsgáltam. Egy-utas varianciaelemzés révén megvizs-
gáltam, hogy van-e statisztikailag szignifikáns kapcso-
lat a vezetési stílus és a vállalkozás teljesítménye között. 
A 7. táblázat a szignifikanciaszint (p=0,002) és az Eta2 
mutató (0,035) eredményeit tartalmazza, amelynek alap-
ján megállapítható, hogy szignifikáns kapcsolat van a két 
változó között. Az eredmények azt is jelzik, hogy a kap-
csolat közepes erősségűtől valamelyest gyengébb. Tehát a 
vezetési stílus fontos, azonban nem a legerősebb tényező, 
amely befolyásolja a vállalkozások teljesítményét.

7. táblázat
Egy-utas varianciaelemzés (ANOVA) a vezetési stílus 

és a KKV-k teljesítményének viszonylatában

Tényezők Szignifikanciaszint Eta2 mutató
vezetési stílus x KKV 
teljesítménye 0,002 0,335

Forrás: saját szerkesztés az IBM SPSS Statistics eredménye alapján

A egy-utas varianciaelemzés eredményével a H1 hipotézis 
igazolható, szignifikáns kapcsolat van a vezetési stílus és 
a vállalkozás teljesítménye között.

A vezetési stílusok vállalkozás teljesítményére gya-
korolt hatásának vizsgálata érdekében az lineáris reg-
ressziószámítás módszerrel elemeztem az egyes vezetési 
stílusokat. A 8. táblázat azt vizsgálja, hogy van-e szig-
nifikáns ok-okozati kapcsolat a transzformációs vezetési 
stílus és a vállalkozás teljesítménye között, valamint, 

6. táblázat
Az MLQ kérdőív értékelése és megbízhatóságának vizsgálata

Skála neve Rövidítés Kérdések száma Cronbach α

Transzformációs vezetés
Idealizált befolyás (attribútum) IA 10, 18, 21, 25 0,848
Idealizált befolyás (viselkedés) IB 6, 14, 23, 34 0,813
Lelkesítő motiváció IM 9, 13, 26, 36 0,859
Szellemi ösztönzés IS 2, 8, 30, 32 0,748
Személyre szabott megfontolás IC 15, 19, 29, 31 0,904
Tranzakciós vezetés
Feltételes jutalmazás CR 1, 11, 16, 35 0,727
Kifogásokkal történő menedzselés (aktív) MBE-A 4, 22, 24, 27 0,813
Passzív/elkerülő vezetés
Kifogásokkal történő menedzselés (passzív) MBE-P 3, 12, 17, 20 0,633
Laissez-faire LF 5, 7, 28, 33 0,779

Forrás: saját szerkesztés az MLQ értékelési útmutató és az IBM SPSS Statistics eredménye alapján
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hogy milyen irányú ez a kapcsolat. Abból adódóan, hogy 
a szignifikanciaszint 0,05 (p<0,001) alatti értéket mutat, 
kijelenthető, hogy szignifikáns kapcsolat van a transz-
formációs vezetési stílus és a vállalkozás teljesítménye 
között. Azonban az R2 mutató (0,031) alapján a transz-
formációs vezetés stílus csak 3,1%-ban magyarázza a 
vállalkozás teljesítményét, így a kapcsolat gyengének 
tekinthető. A kapcsolat irányát tekintve megállapítható, 
hogy a transzformációs vezetési stílus pozitív hatást gya-
korol a vállalkozások teljesítményére, mivel a β értéke 
pozitív (β=10,593). Így a H2 hipotézis is beigazolódott, 
miszerint a transzformációs vezetési stílus pozitív hatás-
sal van a vállalkozás teljesítményére.

8. táblázat
Lineáris regressziószámítás a transzformációs 

vezetési stílus és a vállalkozás teljesítményének 
összefüggésében

Tényezők R2 β Szignifikanciaszint
transzformációs 
vezetési stílus x 
KKV teljesítménye

0,031 10,593 <0,001

Forrás: saját szerkesztés az IBM SPSS Statistics eredménye alapján

A tranzakciós vezetési stílus és a vállalkozás teljesítmé-
nye közötti kapcsolat elemzését mutatja be a 9. táblázat. 
Az eredmények alapján megállapítható, hogy a tranzak-
ciós vezetési stílus és a KKV teljesítménye között szig-
nifikáns kapcsolat áll fenn, mivel a szignifikanciaszint 
0,05 alatti értéket mutat (p<0,003). Az R2 mutató ebben 
az esetben (0,220) 22%-ban magyarázza a vállalkozások 
teljesítményét, tehát erős kapcsolat áll fenn a két változó 
között. Továbbá a táblázat adatai arra utalnak, hogy a 
tranzakciós vezetési stílus negatív hatást gyakorol a vál-
lalkozás teljesítményére, hiszen a β értéke negatív elő-
jelű (β=-9,474). Ennek alapján a H3 hipotézis is igazolást 
nyert.

9. táblázat
Lineáris regressziószámítás a tranzakciós 

vezetési stílus és a vállalkozás teljesítményének 
összefüggésében

Tényezők R2 β Szignifikanciaszint
tranzakciós vezetési 
stílus x KKV teljesít-
ménye

0,220 -9,474 <0,003

Forrás: saját szerkesztés az IBM SPSS Statistics eredménye alapján

A 10. táblázat a laissez-faire vezetési stílus és a vállalkozás 
teljesítménye közötti kapcsolatot vizsgálja. Az elemzés 
eredményei alapján a szignifikanciaszint magas (p=0,070), 
ami arra utal, hogy a laissez-faire vezetési stílus nem befo-
lyásolja szignifikánsan a vállalkozás teljesítményét. Ezt az 
eredményt feltehetően a válaszadók rendkívül alacsony 
aránya magyarázza, mivel összességében a vezetési stílu-
sok hatást gyakorolnak a teljesítményre. Ennek következ-
tében a H4 hipotézis nem nyert megerősítést.

10. táblázat
A laissez-faire vezetési stílus és a vállalkozás 

teljesítményének összefüggését vizsgáló táblázat

Tényezők R2 β Szignifikanciaszint
laissez-faire vezetési 
stílus x KKV teljesít-
ménye

0,008 -19,451 0,070

Forrás: saját szerkesztés az IBM SPSS Statistics eredménye alapján

Az empirikus kutatás eredményei alapján a második 
kutatási kérdésre adott válasz szerint a vezetési stílus 
összességében szignifikáns hatást gyakorol a vállalko-
zás teljesítményére. A transzformációs vezetési stílus 
pozitívan befolyásolja teljesítményt, míg a tranzakciós 
vezetésnek negatív hatást fejt ki. Ugyanakkor a felmé-
rés eredménye alapján a laissez-faire vezetés befolyásoló 
hatását nem sikerült igazolni. Az eredmények alapján arra 
lehet következtetni, hogy a transzformációs vezetési stílus 
jó hatással van a vállalkozás teljesítményére, míg a tranz-
akciós vezetés esetén a túlzott szabálykövetés és kontroll 
korlátozhatja a fejlődést.

Összefoglalás

A tanulmány célja az volt, hogy a szisztematikus iroda-
lomkutatás révén feltárja a 2015-2022 között megjelent 
angol nyelvű folyóiratcikkekben leggyakrabban vizsgált 
vezetési stílusokat, valamint empirikus vizsgálat kere-
tében elemezze, hogy az azonosított vezetési stílusok 
milyen hatást gyakorolnak a hazai kis- és középvállalko-
zások teljesítményére.

A szisztematikus irodalomkutatás alapján megállapít-
ható, hogy az utóbbi években jelentős mértékben erősödött 
a tématerület vizsgálata a nemzetközi kutatók körében. 
Az empirikus kutatás során kapott eredmények pedig 
alátámasztják a vezetési stílus és a vállalkozások teljesít-
ménye közötti kapcsolat relevanciáját, hiszen egyértelmű 
összefüggések figyelhetők meg.

Az empirikus kutatás eredményei több ponton is össz-
hangban állnak a feltárt szakirodalommal. A kérdőíves 
felmérés alapján megállapítható, hogy a magyar KKV-k 
körében a transzformációs vezetési stílus bizonyult a leg-
elterjedtebbnek. Ezt követi a tranzakciós vezetési stílus, 
amely szintén jelentős, de a nemzetközi szakirodalomban 
látható módon hozzávetőlegesen fele annyian alkalmazzák, 
mint a transzformációs vezetést. A laissez-faire vezetési stí-
lus alkalmazása viszonylag ritka, ami összhangban áll az 
SLR során megfigyelt alacsony említési gyakorisággal.

Összegezve a két kutatási kérdés alapján a főbb ered-
ményeket:

1.	� A rendelkezésre álló szakirodalom alapján a KKV-k 
körében a transzformációs, a tranzakciós és a lais-
sez-faire vezetési stílusok tekinthetők a legmegha-
tározóbbnak. A nemzetközi kutatások azt mutatják, 
hogy a vezetési stílus és a vállalkozás teljesítmé-
nye közötti kapcsolat egy aktuális és nemzetközi 
szinten is aktívan kutatott terület, amelyet a meg-
jelent publikációk száma és idézettségi mutatója 
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is alátámaszt. A téma szakirodalma kifejezetten 
magas színvonalú, amelyek legnagyobb mérték-
ben Európából származnak, de megtalálhatók 
Amerika, Ázsia és Afrika tudományos publikáció 
is. A három leggyakrabban vizsgált vezetési stílus 
mellett számos új, modern vezetési stílust is sikerült 
azonosítani, amelyek bár jelenleg kevésbé állnak a 
kutatások fókuszában, a jövőben jelentősen formál-
hatják a vezetők vállalkozásaikhoz való hozzáállá-
sát.

2.	� A szisztematikus irodalomkutatás során azonosí-
tott vezetési stílusok kis- és középvállalkozások 
teljesítményére gyakorolt hatásának vizsgálata 
érdekében négy előzetes hipotézist fogalmaztam 
meg. Tekintettel arra, hogy a vezetők képesek befo-
lyásolni a munkavállalókat, valamint hatékonyan 
kezelni a felmerülő problémákat a teljesítmény 
növelése érdekében, az első hipotézis (H1) szerint 
a vezetési stílus és a vállalkozás teljesítményére 
között szignifikáns kapcsolat van. Az empirikus 
kutatás eredményei alátámasztották a H1 hipoté-
zist, hiszen szignifikáns kapcsolatot sikerült kimu-
tatni a vezetési stílus és a vállalkozás teljesítménye 
között. A transzformációs vezetési stílus esetében, 
amelyre jellemző a munkavállalók motiválása, 
támogatása, innovatív megoldások alkalmazása, a 
második hipotézisem (H2) azt állította, hogy ez a 
vezetési stílus pozitívan befolyásolja a vállalkozás 
teljesítményét. Az empirikus kutatások igazolták 
ezt a feltételezést, mivel a transzformációs vezetést 
alkalmazó vállalkozások átlagosan eredménye-
sebbek voltak, mint a többi vezetési stílust alkal-
mazók esetében. A tranzakciós vezetési stílusra 
jellemző jutalmazási és büntetési rendszerek hatá-
sát vizsgálva a harmadik hipotézisem (H3) szerint 
ez a vezetési stílus összességében negatív hatást 
gyakorol a vállalkozás teljesítményére. Bár a szó-
beli jutalmak pozitív hatással lehetnek, az anyagi 
ösztönzők és a szankciók inkább negatív irányba 
befolyásolják a teljesítményt. Az empirikus ered-
mények megerősítették a H3 hipotézist, mivel a 
tranzakciós stílust alkalmazó vállalkozások telje-
sítménye alacsonyabbnak bizonyult. A laissez-faire 
vezetési stílus kapcsán, amelyre a felelősségvállalás 
hiánya és a döntéshozatal munkavállalókra hárítása 
jellemző, a negyedik hipotézis (H4) azt feltételezte, 
hogy e stílus negatív hatással van a teljesítményre. 
Azonban az empirikus kutatás nem igazolt össze-
függést, melynek oka feltehetően a minta alacsony 
aránya lehetett.  Az eredmények összefoglalását tar-
talmazza a 11. táblázat.

A kutatás eredményei alapján a KKV-vezetők számára fon-
tos, hogy a transzformációs vezetési stílus alkalmazása nem-
csak pozitív szervezeti kultúrát teremt, hanem kézzelfogható 
módon növeli a vállalkozás teljesítményét. A vezetőknek 
érdemes olyan készségeket fejleszteniük, amelyek támogat-
ják az inspiráló kommunikációt, a munkavállalók egyéni 
figyelembevételét és a hosszú távú vízió megfogalmazását. A 

tranzakciós vezetési stílus esetében, bár a világos szabályo-
zás és elvárások szerepe nem elhanyagolható, a túlságosan 
büntetés- vagy jutalomalapú szemlélet visszavethet a munka-
társak elköteleződéséből. A laissez-faire stílus alkalmazása 
kerülendő a KKV-k esetében, mivel ezeknél a szervezeteknél 
a személyes vezetői jelenlét és döntésképesség elengedhetet-
len a sikeres működéshez.

A kutatás arra is rávilágít, hogy a vezetői önfejlesztés, 
valamint a tudatos és helyzetfüggő vezetői stílusválasz-
tás kulcseleme lehet a teljesítmény javításának. A veze-
tőknek érdemes megismerniük a vezetés teljes kiterjedése 
modellt, amely segíthet a legmegfelelőbb vezetési stílus 
kiválasztásában az adott szervezeti és piaci szituációknak 
megfelelően.

A kutatás több szempontból is korlátok közé szorult, 
melyeket a jövőbeni vizsgálatok során érdemes figye-
lembe venni. Egyrészt, a szisztematikus irodalomkutatás 
kizárólag a Scopus és a Web of Science adatbázisokra 
épült, amelyek bár nemzetközi szinten a legjelentősebb 
tudományos források közé tartoznak, további adatbázi-
sok (pl. Google Scholar, EBSCO) bevonásával még telje-
sebb képet lehetne alkotni a tématerületről. Másrészt, a 
nyelvi szűrés korlátozó tényezőként jelenik meg, mivel 
csak angol nyelvű publikációk kerültek a vizsgálatba. Ez a 
korlátozás nyelvi algoritmusok segítségével a jövőben fel-
oldható, amely lehetővé tenné más nyelveken írt, releváns 
kutatások integrálását is.

A primer kutatás tekintetében a válaszadási hajlandó-
ság korlátozta a minta méretét és sokszínűségét. Bár 415 
válasz érkezett, ez a szám a megkeresett vállalkozások 
arányához képest viszonylag alacsony, így a minta nem 
tekinthető reprezentatívnak a teljes magyarországi KKV-
szektorra nézve. Továbbá korlátozást jelent, hogy a válasz-
adók között eltérő vezetési stílusú vezetők válaszadási 
hajlandósága nem ismert. Elképzelhető, hogy bizonyos 
típusú vezetők – például a demokratikus, részvételre építő 
stílust képviselők – nyitottabbak voltak a kutatásban való 
részvételre, mint az autoriter, vagy laissez-faire vezetők. 
Ez torzíthatja az eredményeket, különösen a vezetési stílu-
sok arányát és azok teljesítményre gyakorolt hatását.

Jelen tanulmány nem tér ki a KKV-szektor különböző 
méretű vállalkozásainak vezetői közötti különbségekre. 
Bár ez egy nagyon fontos aspektusa lehet a kutatásnak, a 
terjedelmi korlátok miatt ezt a témát a jövőben egy külön 
kutatásban érdemes lenne megvizsgálni.

11. táblázat
A hipotézisek összegzése

Kód Hipotézis Eredmény

H1 A vezetési stílus és a KKV-k teljesítménye 
között szignifikáns kapcsolat van. igazolt

H2 A transzformációs vezetés pozitív hatással 
van a vállalkozás teljesítményére. igazolt

H3 A tranzakciós vezetés negatív hatással van 
a vállalkozás teljesítményére. igazolt

H4 A laissez-faire vezetés negatív hatással 
van a vállalkozás teljesítményére.

nem 
igazolt

Forrás: saját szerkesztés
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Végül, a vizsgált időszakot (2015-2022) jelentősen befo-
lyásolta a COVID-19 világjárvány, amely számos szervezet 
működését és vezetési gyakorlatát is átalakította. A jelen 
tanulmány nem tér ki külön e hatás vizsgálatára, így a jövő-
beli kutatások számára érdemes lenne külön elemzés alá 
vonni a pandémia időszakának hatásait is.
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A vendéglátóipar tekinthető a 2020. évtől kezdődő válságok, a világjárvány, és a napjainkban a szinte minden területen 
megjelenő bizonytalanságok eredményeként bekövetkező keresletingadozás egyik legnagyobb vesztesének. A COVID-jár-
vány okozta kihívások a turizmus, azon belül is a vendéglátás területét szignifikánsan befolyásoló változások szükséges-
ségét hozták el, de az azóta eltelt idő sem a megnyugvás időszaka volt. A kontaktintenzív szolgáltatások krízisekre adott 
válaszreakciója erősen függ alkalmazkodó képességüktől, mely a sikeres helytállás és a fejlődési lehetőségek princípiu-
maként értelmezhető. Az olyan tőkeszegény periférikus térségek, amelyekben jelentős a turisztikai és vendéglátószektor 
aránya még erőteljesebb kitettséget mutatnak a válságokhoz való alkalmazkodó képesség tekintetében. Jelen tanulmány-
ban egy a 2020. évben végzett kutatás eredményeiből kiindulva elemzik a szerzők a vendéglátó szektor alkalmazkodó-
képességét a dél-dunántúli régióban, kitérve a lehetséges fejlődési irányokra. Kulcsfontosságúnak tekinthető a szakértői 
becsléseken alapuló változáselemzés, mivel a krízisre adott válaszreakciók lehetőséget adnak a szektor rugalmasságának 
és ellenálló képességének feltárására és ennek megfelelően, annak célzott fejlesztésére.

Kulcsszavak: turizmus, vendéglátás, járvány, reziliencia, Dél-Dunántúl

The hospitality industry is one of the biggest sufferers of demand fluctuations resulting from the recent crises of the 
pandemic and uncertainties in almost all spheres. The challenges caused by the COVID pandemic brought about the need 
for systematic changes that significantly affect tourism and hospitality. The response of contact-intensive services to crises 
strongly depends on their adaptability, which can be interpreted as a drive for resilience-based development. Peripheral 
areas with a higher-than-average proportion of tourism sectors show even greater exposure in terms of their ability to 
adapt to crises. In this study, based on research in 2020, the adaptability of the hospitality sector in Southern Transdanubia 
is analysed, presenting possible development directions. The authors consider change analyses based on expert estimates 
to be crucial; responses to the crisis provide an opportunity to explore the flexibility and resilience of the sector and, ac-
cordingly, to develop it in a targeted manner.

Keywords: tourism, hospitality, pandemic, resilience, Southern Transdanubia
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A járvány és az arra adott kormányzati intézkedések 
a turizmus és vendéglátás ágazatának sérülékeny-

ségére és kiszolgáltatottságára világítottak rá, melyek 
egyrészt egy gyors sokkhatást eredményeztek, másrészt 
a szektor fundamentumait is érintő hosszú távú válto-
zásokat indítottak el. A pandémia és utóhatásai által 
generált kihívásra számos szolgáltató sikeresen reagált, 
azonban jó néhány vállalkozás gazdasági nehézségekkel, 
és legrosszabb esetben, működésük befejezésével zárta a 
2020/2021-es éveket (KSH, 2023). A megszokottól eltérő 
irányok és trendek, valamint új elvárások jellemzik az 
ágazat egészét, melyek mindegyike a változások mellett 
a változtatások igényét hozták el az elmúlt időszakban. 
Azt tapasztaljuk, hogy ezek az alkalmazkodási formák 
egyszerre jelentenek lehetőséget és gazdasági potenciált, 
ezen felül olyan nehézségeket okozhatnak, amelyekkel 
nem minden szereplő tud azonosulni. Kiemelten értékessé 
váltak azok a vendéglátóipari egységek, amelyek gyorsan 
és gördülékenyebben tudnak alkalmazkodni a különféle 
sokkhatásokhoz. Ezt a tulajdonságot, a krízisekkel terhelt 
időszakban célként azonosított rezilienciaként definiálhat-
juk, mely képességet alapvetően a gazdaság valamennyi 
ágazatában értelmezték, de az iparági sajátosságok miatt a 
legnagyobb kihívást feltehetően a turizmus és vendéglátás 
szektorban mutatja. A reziliencia kialakítása, fenntartása 
majd növelése, azaz a szolgáltatásfejlesztési és alternatív 
jövedelemszerzési projektek indítása a kitettség tompítá-
sában mind egyéni, vállalkozási, valamint települési szin-
ten kiemelten jelentkezik.  

A kutatás célterületeként meghatározott dél-dunán-
túli régió ebben a tekintetben kétarcú térség: egyrészről a 
turisztikai dominanciával rendelkező települések esetében 
magas kitettséget találunk mind egyéni/vállalkozói, mind 
települési szinten; másrészt összességében jelentős szezo-
nalitás mutatkozik. A KSH jelentése (2023) és a Baranya 
Vármegyei Önkormányzat stratégiája (2022) szerint a régió 
alacsonyabb volumene (a vendégéjszaka és forgalmi ada-
tok) miatt a járvány okozta visszaesés nemzetgazdasági 
szinten nem sorolható a különösen nagy visszaesések közé.

A tanulmány alapja egy 2020 őszén végzett kérdőíves 
kutatás, melyet a GINOP-5.3.5-18-2019-00104 azonosító-
számú projekt keretében valósítottunk meg. A kutatás alap-
vető célja a COVID-19 járványra adott reakciók vizsgálata, 
a különféle változások, a kialakuló trendek felmérése, vala-
mint a kutatásban résztvevők jövőképének megismerése 
volt. Több részterületi eredményt a kutatásban részt vevő 
kollégák már ismertettek (Csapó & Törőcsik, 2020; Gonda 
et al., 2020; Nagy et al., 2021a; Nagy et al., 2021b). Jelen 
tanulmány a hivatkozott kutatás eredményeire épít; a sze-
replők alkalmazkodását, a fogyasztói magatartást és üzleti 
megoldásokat vizsgálva, a vendéglátó szektor jövőképének 
értékelését fókuszba helyezve mutatja be a reziliencia döntő 
szerepét a vizsgált régióban. 

A kutatás indokoltsága

A gazdasági szakemberek mind egyetértenek abban, 
hogy a koronavírus-járvány, illetve az azt követő idő-
szak egyik leginkább érintett iparága a turizmus volt. 

A szektorra ható tényezők továbbgyűrűzött hatását 
tapasztalhatjuk, mivel napjainkra is kihat az a meg-
torpanás, illetve korlátozás, amelyet a jelenlegi esemé-
nyek tovább erősítenek. A járvánnyal összefüggésben 
meghatározott korlátozó intézkedések Magyarországon 
szignifikáns visszaesést okoztak a vendéglátás területén 
(Pogácsás & Szepesi, 2023), mely során a bruttó hoz-
záadott érték 30%-kal csökkent 2019. év azonos adatá-
hoz képest (KSH, 2021). A kilábalás szerencsére hamar 
megindult (Szeiner et al., 2023), a vendéglátás 2022. évi 
összesített bruttó forgalmának volumene, habár 22%-
kal meghaladta az előző év forgalmát, a 2019. évi értéket 
még mindig nem érte le, annak csupán 96%-a volt. Ezt 
a volument az ágazat alacsonyabb számú vendéglátóhe-
lyekkel és foglalkoztatotti létszámmal érte el, amiben 
jelentős szerepe van a fogyasztói árak alakulásának, 
melyek 2022-ben a kedvezőtlen gazdasági folyamatok 
hatására 19,5%-kal emelkedtek az előző év azonos idő-
szakához viszonyítva (MVI, 2022). Magyarországon 
a vendéglátóhelyek száma 2022. év végén valamivel 
kevesebb, mint 47 ezer volt, mely 95%-a a három évvel 
ezelőtti értéknek, 2023-ra még tovább csökkent a szá-
muk, amikor 45 914 db volt (MVI, 2022; KSH, 2023). 
Ilyen alacsony értékekkel a millennium előtti évben 
találkozhatunk, a vendéglátó egységek száma legutol-
jára 1999-ben volt 47 ezer alatt, 2000-ben 49.945 majd 
2007-ig fokozatos növekedés figyelhető meg. A gazda-
sági válság utáni csökkenést felerősítették a COVID-
járvány okozta be- és lezárások, amelyek hatására 2024. 
év végén már csak 43 575 vendéglátóhelyet tartottak 
nyilván az országban (1. ábra). 

1. ábra
A vendéglátóhelyek és az éttermek számának 

alakulása (2000-2024)

Forrás: KSH 27.1.1.23. tábla alapján saját szerkesztés

Az árbevétel tekintetében a 2023. év adatai mutatnak fej-
lődést először a járvány évét követően, az év első felének 
vendéglátásból származó árbevétele 1.912 milliárd forint 
volt (KSH, 2023), ami számottevően nőtt az előző év azo-
nos időszakához képest, mely a fogyasztói árak exponen-
ciális növekedésének tulajdonítható. Véleményünk szerint 
a 2022-es adatokban már nemcsak a „visszapattanás” 
pozitív tendenciája, hanem a következő krízis, a meg-
ugró energiaárak és az infláció hatásai is mérhetők, azaz 
a jelenlegi helyzet már más fundamentumok hatásait is 
egyértelműen tükrözik (2. ábra).  
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2. ábra
A vendéglátóhelyek eladási forgalmának alakulása 

(2000-2024, millió Ft, előző év=100%)

Forrás: KSH 27.1.1.24 tábla alapján saját szerkesztés

A járvány okozta nehézségek nemcsak a forgalomra és 
az árbevételre, hanem a munkaerő-állományra is figye-
lemre méltó hatással voltak, a pályaelhagyók száma a jár-
vány időszakában kiemelkedő mértékű volt (Formádi & 
Gyurácz-Németh, 2021). Az országban tapasztalható ked-
vezőtlen demográfiai folyamatok (elöregedés, elvándorlás) 
következtében az iparágat érintő nehézségek vélhetően 
egyik jövőben is jelentkező kihívása továbbra is a csök-
kenő munkaerő-kapacitás lesz (Lennert, 2019). Bár 2022. 
évre a munkaerő létszáma hasonló volt, mint a járvány 
előtt, de a kedvezőtlen gazdasági folyamatoknak köszön-
hetően 2023. I. negyedévében nagyságrendileg 12 ezerrel 
kevesebben dolgoztak a vendéglátásban, mint 2019. év 
hasonló időszakában (KSH, 2023). Annak ellenére, hogy 
a turisztikai szektorban a foglalkoztatottak egyharmada 
a vendéglátásban dolgozik, a foglalkoztatotti létszám 
nem éri el a járványévek előtti nagyságot. Kiemelt prob-
lémaként azonosítható a szakképzett munkaerő hiánya is 
(Bacsák et al., 2022). Ez minden bizonnyal annak a tény-
nek is köszönhető, hogy a vendéglátásban dolgozók bére a 
nemzetgazdasági átlag 65%-a (2023. augusztusi adat alap-
ján bruttó 362 ezer Ft/hó/fő).  

Az ágazat a poszt-COVID munkaerőhiány után 2023-
ra már az alábbi három fő problémával néz szembe: 

• �az ágazatot elhagyó munkavállalók miatti krízis, 
• �az energiaárakhoz és az általános inflációhoz köthető 

működési költségek erőteljes emelkedése, valamint
• �az inflációs sokk miatti keresletcsökkenés. 

A kereslet növekedése nélkül azonban az ágazat fejlődési 
lehetőségei korlátozottak (MTÜ, 2021), így a vendéglátás-
ban tevékenykedők döntései, viselkedése, vagyis a szek-
tor alkalmazkodóképessége egy-egy régió jövője számára 
meghatározóvá válik. Az alkalmazkodás egyik leglátvá-
nyosabb megnyilvánulását az online értékesítés és a ház-
hozszállítás felfutása jelentette, amellyel összefüggésben 
felgyorsult az ágazat digitalizációja, és elterjedt a mobil és 
okos eszközök használata (Cserdi & Kenesei, 2024). 

A különféle kihívások, mint a járvány vagy egy biz-
tonságpolitikai kockázat egyre több vállalkozást ösztönöz 
arra, hogy olyan irányú gondolkodást, magatartásformát 
és működési megoldásokat alkalmazzanak, melyek sok-
kal inkább megfelelnek a fenntartható fejlődés elveinek. 
Ezáltal a gazdaságossági szempontjaikat jobban tudják 

érvényesíteni, hosszabb távon gondolkodnak és gyorsab-
ban képesek reagálni egy-egy hirtelen hatásra (Galvani et 
al., 2020). 

A krízishelyzetek keresletre gyakorolt impulzusai 
egyértelműen befolyásolják a szervezetek válaszreakcióit, 
azonban a járvány által kiváltott recesszió nemcsak gaz-
dasági, hanem kulturális értelemben is hatást gyakorolt 
a turizmus szektorára. Felerősített már meglévő, illetve 
kialakított új fogyasztói magatartásokat, amelyek a jelen-
legi prognózisok alapján megmaradhatnak hosszabb távon 
is, így a szervezeteknek készen kell állniuk, idomulniuk 
kell az újabb ingerekre, főként a megváltozott fogyasz-
tói szokásokra (Szeiner et al., 2023). Az elmúlt évtized-
ben fokozatosan teret nyerő digitalizáció, automatizálás 
és a fenntarthatósági szempontok érvényesítése olyan új 
irányok, melyekhez az ágazatnak alkalmazkodnia kell, 
ezeket felhasználva kell a fejlődés útján tovább haladnia. 
Különösen fontos annak hangsúlyozása, hogy a korlátozá-
sok gazdasági sokkjának indokoltsága miatt vélhetőleg a 
jövőben csak különösen megalapozott esetben számíthat 
a szektor hasonlóan drasztikus intézkedésekre, ugyanak-
kor a rezilienciát véleményünk szerint olyan ellenálló és 
biztonságos szolgáltatások fejlesztésével szükséges kiala-
kítani, amely egy lezárások nélküli, ám újonnan kialakuló 
multikrízis esetén is megélhetést és túlélést biztosít az 
ágazat vállalkozásai számára. Ezt amiatt is hangsúlyoz-
zuk, mivel az elmúlt évtized megmutatta, hogy a rezili-
encia már nemcsak, mint állapot jelentkezik egy vállalat, 
döntéshozó vagy egy település életében, hanem folyama-
tosan jelen van. Ezek az intenzív alkalmazkodási tevé-
kenységek olyan beavatkozást igényelnek, ami tanulásra 
és innovációra késztetnek (Christopherson et al., 2010; 
Horeczki, 2023).

Szakirodalmi kitekintő

A pandémia okozta nehézségek, kihívások a különféle 
gazdasági ágazatok számos kutatóját és szakemberét 
késztette a témában megjelenő tanulmányok, szakcik-
kek megírására. Az elmúlt két év távlatában a járvány 
következtében kialakuló válságkezelés eredményeinek 
kiértékelése és a válságkezelés különféle irányzatai láttak 
napvilágot. 

A vendéglátásban megvalósuló jelenségekről nem-
zetközi viszonylatban, a Google Scholar adatbázis segít-
ségével 177, a reziliencia és a vendéglátás összefüggését 
vizsgáló tudományos publikációt találtunk. Szűrést és 
értelmezést követően elsősorban a járvány utóhatásaiként 
megjelenő fogyasztói szokásokban bekövetkezett válto-
zásokat, a kereslet és kínálat gyors változásából adódó 
nehézségeket, valamint az ellenálló képesség jelentősé-
gének növekedését hangsúlyozó folyóiratcikkek tartalmát 
vettük alapul szakirodalmi összefoglalásunk összeállítá-
sában. 

Vitathatatlan tény, hogy a gazdasági, társadalmi krízi-
sek jelentős hatással vannak a különféle ágazatokra, mely 
során a környezet változásához való adaptáció képes-
ségétől függően, különféle válaszreakciók születnek. 
Számos tanulmány alátámasztotta, hogy a turizmusban 
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jellemzően a keresleti és kínálati oldalt meghatározó uta-
zási szokások megváltozása bír kiemelkedő befolyással. 
A vállalkozásoknál a járvány egyik következményeként a 
stratégiai gondolkodás megerősödése követhető nyomon, 
mint az alkalmazkodás egyik formája. A stratégiaalkotás 
mellett a szervezetek alkalmazkodó képessége kiemelten 
kezelendő, alapja a rugalmasság, a költségcsökkentés és az 
óvatosság (Pogácsás & Szepesi, 2023). Rövid távon, a jár-
vány hatására kibontakozó gazdasági recesszió mértéke 
tekinthető a legnagyobb kihívásnak, azonban hosszabb 
távon a szervezetek változásra való hajlandósága és képes-
sége lesz meghatározó működőképességük szempontjából 
(Pató et al., 2021). 

Yang és társai (2021) szisztematikus irodalomelem-
zéssel 249 cikket tártak fel a járványt követő egy év táv-
latában, melyek a pandémia turizmusra ható aspektusait 
ölelik fel. Ennek során öt témát határoztak meg, melyek 
hatással vannak az iparági adaptációra: 1) pszichológiai 
következmények és ezek viselkedésre ható elemzései, 
2) a reziliencia (az adaptációs képesség) és a stratégiák 
megfelelő kialakítása, 3) a fenntarthatóság, 4) monitoring 
és előrejelzések, valamint 5) a technológiai adaptációk. 
Hasonló szakirodalmi feldolgozást végzett a Debreceni 
és Fekete-Frojimovics szerzőpáros (2021), akik összefog-
lalójukban a COVID-járvány és a vendéglátás, ezen belül 
is az éttermek kapcsolatával foglalkoznak. Az általuk 
feldolgozott cikkek jellemzően az éttermek stratégiáját, 
válságmenedzsmentjét mutatják be, és fő irányként a vál-
lalkozások ellenállási képességét vizsgálják. Ugyanezen 
szerzőpáros egy másik publikációjában a reziliencia értel-
mezési kereteit boncolgatja, mely alapján megállapítják, 
hogy az ellenálló képességet alakító értékeket sokrétű, a 
szocio-kulturális környezetben mélyen gyökerező attitű-
dök halmaza alkotja, melyek fejlesztése szinte lehetetlen, 
de az erre való törekvés javíthatja a reziliencia képességet 
(Debreceni & Fekete-Frojimovics, 2023).  

A múltbeli válságok is rávilágítottak a modern turisz-
tikai ágazat kihívásaira és sajátos sebezhetőségére, melye-
ket jellemzően nem stratégiai szinten kezeltek, inkább 
helyi és rövid távú megoldásokkal igyekeztek visszaállí-
tani az eredeti állapotot (Galvani et al., 2020). A koronaví-
rus-járvány és annak következményei azonban korábban 
nem ismert vagy nem alkalmazott, a turizmusbiztonság-
gal összefüggő erőteljes gazdasági és társadalmi válasz-
reakciót generáltak (Michalkó et al., 2022). A turizmus 
általános definíciója alapján, a turizmus az emberek és 
helyek interakcióin keresztüli élményszerzést nyújtó 
olyan utazást jelent, ahol a biztonság mintegy alapfelté-
telként jelenik meg (Galvani et al., 2020; Raffay, 2020; 
Zhang et al., 2021). E gondolat mentén megállapítható, 
hogy a turizmus, a természeténél fogva különösen érzé-
keny az olyan változásokra, amelyek a társadalmi jólétet 
veszélyeztetik (Galvani et al., 2020). Amikor az élmény-
szerzés egy külső ok miatt kockázatossá válik, a turizmus 
ágazatát gazdasági sokk éri, melynek mértéke az előidé-
zett külső ok természetének függvénye. Ezzel összhang-
ban, a COVID-járvány időszakában a nemzetközi utazás 
értelmezhető a legnagyobb vesztesként, mivel a korláto-
zások, lezárások teljes mértékben ellehetetlenítették azt. 

A turizmusban érdekelt felek elsősorban hazai és közeli 
turisztikai úti célokra összpontosítottak, ezzel mintegy 
biztosítva az iparág fennmaradását vagy az esetleges 
fellendülését (Altuntas & Gok, 2021; Zhang et al., 2021; 
Volgger et al., 2021; Michalkó et al., 2022; Matiza, 2022; 
OECD, 2022).

A válság következtében megszólaló szakértők, meg-
íródott tanulmányok és elemzések, a pandémia által 
meghatározott változásokat, és az ebből következő 
átalakulásokat felhasználva a gondolkodásmód átalakí-
tására ösztönöznek. A korábbi válságok tanulságainak, 
menedzsmentimplikációinak minősítésével a turisztikai 
ágazat ellenálló képessége javítható. Az erősödés céljával 
teljesen új irányok, eltérő szándékok és a megvalósításhoz 
másfajta eszközök szükségesek (Jászberényi et al., 2020), 
ugyanis a COVID-19 megváltoztatta a turizmusról szóló 
ismereteinket és a turisztikai szektort magát is. A megvál-
tozott körülmények között egy ilyen krízishelyzet egyér-
telmű lehetőség arra, hogy újragondoljuk a turisztikai 
paradigmákat és egy fenntarthatóbb jövőképet hozzunk 
létre (Sigala, 2020).

Kupi és Szemerédi kutatása, mely a pandémiát köve-
tően tárta fel az utazni vágyók desztinációit, arra a 
megállapításra jutott, hogy a krízis nem eredményezte 
szignifikánsan a magyar turisták körében a belföldi úti 
célok választását. Ahogyan azt sem támasztotta alá a 
vizsgálat, miszerint a turisták, a krízisnek köszönhetőn 
előnyben részesítik a természet közeli utazásokat (Kupi & 
Szemerédi, 2021). 

A járvány idején, illetve azt követően egyaránt a 
turisztikai szolgáltatások igénybevétele során, a fogyasz-
tói magatartásban nagyobb mértékű változások történtek 
(Felkai, 2021; Raffay, 2020; Végh et al., 2020). Ilyen vál-
tozás volt többek között a helyi termékek, vagy szolgálta-
tók, éttermek népszerűségének növekedése (Gonda et al., 
2020), melyből az következik, hogy a turizmus fogyasztói 
oldalát tekintve a gasztronómiai kínálatnak kiemelt jelen-
tősége van (Csapó & Gonda, 2019; Gonda et al., 2020). Az 
egyes szolgáltatások igénybevételének vizsgálata során 
igazolást nyert, hogy oly mértékben módosultak a vásár-
lói szokások, melyből következően a járvány egyik nagy 
vesztesének a szolgáltató szektor tekinthető (Csiszárik et 
al., 2022). Csiszárik és társai (2023) elemzése egyértel-
műen igazolta, hogy a vendéglátás (étterem, cukrászda, 
kifőzde) iránti igény minden korosztály esetében csök-
kent, ezt igazolja az éttermek számának lassú ütemű csök-
kenése is (1. ábra).  

A Magyarországon működő turisztikai szektor döntő 
többségét alkotó kis- és középvállalkozások körében 
vizsgálva a koronavírus hatását megállapítható, hogy 
a leginkább vesztes ágazat a vendéglátás és a szállás-
hely-szolgáltatás (Pogácsás & Szepesi, 2023), amely alátá-
masztja azt a feltevést, miszerint a szervezetek reziliencia 
képessége meghatározó mértékben befolyásolja a szerve-
zetek krízishelyzetben megvalósuló működését és annak 
eredményességét. A turisztikai vállalkozások számára a 
szervezeti szinten megvalósuló fejlesztési megoldások 
hasznosnak bizonyulhatnak az ellenálló képesség fejlesz-
tése során (Debreceni & Fekete-Frojimovics, 2023). 
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A fogyasztói magatartás mellett a szakértők a szol-
gáltatói oldalról is megvizsgálták a turizmus ellenálló 
és alkalmazkodó képességét, vagyis, hogy a piaci sze-
replők hogyan módosították a tevékenységi körüket és 
milyen mértékben tudtak rugalmassá válni (Kökény 
& Kökény, 2021; Kovács et al., 2021; Nod et al., 2021). 
Madeira és szerzőtársai (2021) kutatásuk során többféle 
menedzsment-hozzáállást azonosítottak. A pesszimiz-
mus érzését erősítve a bizonytalanság miatti aggoda-
lommal teli menedzsment-hozzáálláson felül megjelent a 
reziliencia. Vizsgálataikban a fogalom két egységet ölelt 
fel: 1) mint tenni akarás, a változás érdekében megvaló-
suló cselekvés, ezen felül 2) a vevőkbe fektetett bizalom, 
mint a túlélés egyik feltételeként funkcionáló magatartás. 
Tanulmányukban a jövőt illetően olyan kiemelt figyelmet 
érdemlő témaköröket határoztak meg, mint a menedzs-
ment, a higiénia, a megfelelő pénzügyi alapok és a társa-
dalmi elkötelezettség. A szervezeti kultúra szempontjából 
hosszú távon a fenntarthatóság mellett célszerű olyan 
pénzügyi alap létrehozását is prioritásként kezelni, mely 
hasonló krízishelyzetben biztonsági tartalékot jelent. A 
járvány során az egészségügyi kockázat csökkentését 
támogató rendszerek bevezetése számos esetben jelentős 
anyagi ráfordítással járt, viszont egyben a vevői bizalmat 
megerősítette a vállalkozások felé, így a társadalmi elkö-
telezettség kérdésévé vált. A pandémia egy újfajta élet-
mód kialakulását hozta magával, amelyhez kapcsolódó 
szokások a vendéglátásban is változásokat feltételeznek. 
Az kétséget kizáró tény, hogy a turisztikai vállalkozások 
elsődleges célja a turisták igényeinek oly módon történő 
kielégítése, hogy annak során maga a szervezet célkitűzé-
sei is teljesüljenek, még krízisállapot esetében is (Kiss & 
Michalkó, 2020, p. 132).  

A kereslet oldaláról vizsgálva, a mikroszinten értel-
mezett turisztikai termék esetében a biztonság kiemelt 
egyes attrakciók, illetve a vendéglátóipari vállalkozások 
vonatkozásában, ez utóbbi esetben az egészségügyi biz-
tonság területén (Kiss & Michalkó, 2020). A turisztikai 
desztináció választásánál már a múltban is jelen volt a 
biztonság és az ehhez kapcsolódó kockázat kérdésköre, 
mint a fogyasztói magatartást erősen befolyásoló tényező 
(Csapó et al., 2019; Boros & Kovalcsik, 2021), de a jár-
vány utóhatásaként egyértelműen az egyik legfontosabb 
döntési aspektussá vált (Keller et al., 2024). A hatékony 
válságmenedzsment értelemszerűen minden iparágban 
nélkülözhetetlen eszköz (Keller et al., 2022), a turisztikai 
ágazat azonban kiemelten érzékeny a különböző politi-
kai, gazdasági, társadalmi, természeti okok által generált 
problémahalmazokra. A vendéglátás jellemzően a helyi 
gazdaság nélkülözhetetlen szektora, így a turisztikai for-
galom kitettsége a drasztikus ingadozás veszélyének (sok-
kok, válságok, járványok) kiemelten magas (Gonda, 2021). 
A járvány időszaka megmutatta, hogy egyre gyakrabban 
lehetnek válságok, és a turizmus ebben a tekintetben 
exponenciálisan sérülékeny iparág, így az ebben a szek-
torban működő szervezetek rezilienciája kulcskérdéssé 
vált (Keller et al., 2022). A nagyobb kilengések elkerü-
lése érdekében, a vendéglátó vállalkozásoknak a járvány 
okozta károkból egyértelműen a reziliencia fejlesztésével 

kellene felépülniük (De Freitas & Stedefeldt, 2020). 
A COVID-járvány hatásainak és a vállalkozások 

válaszreakcióinak elemzése előtérbe helyezi tehát a rezili-
encia, a válságállóság vagy ellenálló képesség fogalmát. A 
reziliencia fogalmat több más tudományterület már koráb-
ban is használta (pszichológia, szociológia, ökológia), de 
alkalmazása elterjedt a vállalkozáskutatás területén egy-
aránt (Adger, 2000; Schepers et al., 2021). A reziliencia 
fogalmát a különféle szakterületeken megjelenve, azok 
szakirodalma többféle módon definiálja; eredményként, 
képességként, magatartásként, stratégiaként, megkö-
zelítésként, vagy ezek kombinációjaként értelmezve 
(Hillmann & Guenther, 2021), olyan alkalmazkodási, 
változási képességet jelent, mellyel adott szervezet műkö-
désének fenntartása érdekében a különböző mértékű kihí-
vásokra reagál (Korber & McNaughton, 2017; Hillmann & 
Guenther, 2021).

A reziliencia alatt a turisztikai fogadóterületek szem-
pontjából vizsgált értelmezést használja Gonda (2022), aki 
az összetett behatásokkal szembeni ellenálló képességet, 
vagyis az egyes veszélyekkel szembeni védekezőképes-
séget érti a turisztikában a fogalom alatt. Definícióként 
használva, a reziliencia, a vizsgált szervezet külső negatív 
hatásokra való rugalmas alkalmazkodóképessége, adaptá-
ciója. Egy képlékenység, azaz a változni tudás képessége, 
és stabilitás is egy időben. Az a képesség, hogy a szervezet 
negatív élethelyzetek esetén adaptívan reagálva képes újra 
egyensúlyi állapotba kerülni, ezáltal minimálisra csök-
kenteni vagy legyőzni a megpróbáltatások károsító hatá-
sait (Gonda, 2022). Az adaptív folyamat során a szervezet 
problémákat old meg, tanul, megújul, fejlődik, amikor is 
új egyensúlyi állapota nem azonos a korábbi állapotával, 
hiszen felvértezi magát a jövőbeni hasonló hatásokkal való 
eredményes megküzdésre is. A reziliencia kialakulásához 
tehát szükséges feltétel, hogy létezik egy entitás, amelyet 
valamilyen külső káros behatás ér, ami a meglévő álla-
potának a megváltoztatását idézi elő. Az entitás rendel-
kezik belső védelmi faktorokkal, melynek következtében 
a külső környezetből érkező negatív hatásokra reagálva 
helyre tudja állítani kiinduló tulajdonságait, vissza tud 
térni az eredeti állapothoz, illetve alkalmazkodni tud az 
új helyzethez (Gonda, 2022; Tamás & Bulla, 2011). A ven-
déglátó szektor rezilienciavizsgálata során ki kell emeljük 
a fogalom három sarkalatos tulajdonságát: a változásnak 
azt a mennyiségét, amire a rendszer képes, miközben 
fenntartja struktúráját és funkcióit; az újra- és újjászer-
veződés képességét, és azt, hogy milyen mértékben képes 
tanulási és adaptálási képességeket kialakítani (O’Brien 
et al., 2012). A szerteágazó szakirodalomból általánosan 
levonható következtetés, hogy egy turisztikai fogadóte-
rület rezilienciáját erősítő tényezők szoros kapcsolatban 
állnak a fenntarthatósággal. „A rugalmas, alkalmazkodni 
képes és ezért fenntartható, társadalmi-ökológiai rend-
szert a következők jellemzik:

• �a diverzitás fenntartása és megőrzésének a támoga-
tása (biológiai, tájképi, gazdasági és társadalmi érte-
lemben is),

• �az ökológiai sokféleség ember általi „kontrolljának” 
a korlátozása,
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• �a modularitás tisztelete (a csatlakozó rendszerek job-
ban viselik a sokkhatást),

• �a tanulás, a társadalmi hálózatok és a helyileg kifej-
lesztett szabályok fontosságának a felismerése és 
hangsúlyozása” (Kerekes, 2011, p. 10).

A tanulmány szerzőinek véleménye szerint a fenti megál-
lapítás érvényes a vendéglátó szektor vizsgálata esetében 
is. Ebben az esetben a diverzitásba beleértjük a kínálat 
sokszínűségét, a differenciált termékfejlesztést, egy-
szerűen fogalmazva, a több lábon állást; kiegészítve az 
együttműködés és a közös cselekvőképesség relevanciájá-
nak hangsúlyozásával. A reziliencia tudatos erősítéséhez 
pótkapacitások, pufferek kialakítására van szükség, amely 
azonban gyengíti a gazdasági hatékonyságot. A rezili-
enciát erősítő másik lehetőség a társadalmi, gazdasági 
és természeti folyamatok kutatása, monitoringja, a stra-
tégiai gondolkodás erősítése, amelyek révén a veszélyek 
előbb érzékelhetők, ezáltal az elhárítására való felkészülés 
korábban megkezdhető. A reziliencia erősítése a menedzs-
mentképességek támogatását is jelenti, amely menedzseri 
és vezetői kvalitások hasonlítanak a piaci kihívásokhoz 
alkalmazkodó, a lehetőségeket megragadó vállalkozói atti-
tűdökhöz, jelentős részben azonosak is velük (Hillmann 
& Guenther, 2021). A reziliencia a sikeres vállalkozói 
működés egyik meghatározó eleme. Napjaink polikrízises 
környezetében a folyamatosan jelentkező kihívásokra és 
veszélyekre való reakcióképesség mellett tehát a rezilien-
cia pótolhatatlan része a váratlan és súlyos sokkok kezelé-
sének (Korber & McNaughton, 2017). 

A reziliencia a szektor számára szükséges képesség 
arra, hogy a turizmus a különféle jellegű sokkhatásokra 
változni, változtatni tudjon. Bizakodásra ad okot, hogy 
a turizmus témakörében szakértő kutatók szerint a mai 
magyar vendéglátásnak igen nagy az innovációs képes-
sége (Nagy et al., 2021b). A vendéglátás mára már a turisz-
tikai szektor önálló egységévé vált, egy olyan vonzerőnek 
tekinthető, mely élvezeti értéket közvetít, és sok esetben 
presztízsértékkel is rendelkezik (Nagy et al., 2021a). 

A járvány időszakában elmaradt utazások generálta 
frusztrációt követően tehát a turizmusban is visszaren-
deződés figyelhető meg (Csutora et al., 2023), melynek 
egyértelmű jelei láthatók napjainkban, hisz a statisztikai 
adatok alapján az utazások száma 2023-ban már megha-
ladta a 2019. évi értéket (KSH, 2023).

Hazai viszonylatban 2017-ben fogadták el a Nemzeti 
Turizmusfejlesztési Stratégia 2030 dokumentumot, mely 
a turizmus cél- és eszközrendszerét határozza meg a főbb 
beavatkozási pontok kijelölésével. A pandémia alapjaiban 
változtatta meg a turisztikai szektor működésének elveit, 
célrendszerét, környezetét, ezért a stratégiai dokumentu-
mot 2021-ben, az alkalmazkodóképesség fényében felül-
vizsgálták. A Nemzeti Turizmusfejlesztési Stratégia 2030 
2.0 a vendéglátásra vonatkozóan megállapította, hogy a 
szakképzésből kikerülő tanulók képzettsége nem felel meg 
a piac elvárásainak, a szakemberek bevonása a szakkép-
zésbe nem kielégítő. Minőségi és mennyiségi munkaerő-
hiány jellemző és a vendéglátási szektorban nagyon magas 
a pályaelhagyók aránya. A kiegészített dokumentumban 

a korábban meghatározott stratégiai célok változatlanok 
maradtak, de a krízishelyzetre nyújtott válaszreakciók 
tapasztalatai következtében a prioritások elmozdultak. 
Ennek megfelelően célként fogalmazható meg, hogy elő-
térbe kell kerüljön a környezeti, társadalmi és gazdasági 
fenntarthatóság, a működőképesség javítása, a munkabiz-
tonság fejlesztése, a digitalizáció, valamint a szakképzés 
fejlesztése (2021, p. 10). 

A vendéglátás működését nyugalmi időszakban is 
nagyon sok tényező alakítja, befolyásolja, akár gazdasági 
vagy egészségügyi nehézség, melyek minden szereplő 
részéről sok-sok megértést, türelmet, rugalmasságot, 
alkalmazkodást és lemondást igényelnek (Varga et al., 
2021). A turizmuságazat fejlődésében kiemelten fontos az 
egyensúly kialakítása a jövedelmezőség és a nagy tömegű 
látogatói létszám által indukált negatív hatások (egészség-
ügyi, társadalmi, ökológiai) között (Felkai, 2021), mert a 
kevésbé turbulens piacokon a reziliencia erősödése tapasz-
talható. Az olyan krízishelyzetet, mint amilyen a pandémia 
is volt, egy lehetőségnek kell tekinteni a turisztikai szektor 
fenntartható fejlesztési célokhoz igazodó átgondolására 
(Gössling et al., 2021). A koronavírus-járvány következ-
ményeként kialakult állapot elemzése mindenképp kitűnő 
lehetőség tudásunk, ismereteink, menedzsmentmegoldá-
saink fejlesztésére, mert ennek hiányában, egyik válságot 
tapasztaljuk meg a másik után, fogalmazza meg Lew és 
társai (2020, p. 455). A pandémia, majd a jelenkor krízi-
sei, az orosz-ukrán háború, egyéb politikai csatározások, 
valamint ezek gazdasági hatásai egyértelműen átalakítot-
ták a turisztikai keresletet, de ennek módja és mértéke a 
következő időszak felméréseinek egyik célterülete lesz. 

A kutatás módja, módszertana és 
eredményeinek bemutatása

A kutatás alapja egy nem reprezentatív jellegű, de a 
nagymintás mintavételen alapuló 2020. évben lefolyta-
tott és a GINOP-5.3.5-18-2019-00104 azonosítószámú 
projekt keretében elkészült kérdőíves felmérés. A 198 
kérdőívet kitöltő leginkább alkalmazotti, vendéglátásban 
érintett cég vezetői vagy tulajdonosi minőségben szere-
pelt, tevékenységüket tekintve főként a melegkonyhás 
vendéglátóhelyek (28%), kávézók üzemeltetésével és 
rendezvényszervezéssel foglalkozó cégek (28%), illetve 
PR- és marketingtevékenységgel foglalkozó vállalkozá-
sok (18%) voltak. A kiküldési célterület a dél-dunántúli 
régió, a foglalkoztatást tekintve pedig jellemzően kis-
vállalkozások, a maximum 13 főt foglalkoztató cégek 
szerepeltek a visszaküldésben a legnagyobb arányban. 
A maximum öt főt foglalkoztató cégek döntő többséget 
képviseltek (a válaszadók 50,5%-a); a tíz főnél kevesebb 
foglalkoztatottal rendelkező vállalkozások a válaszadók 
háromnegyedét tették ki. A 11-20 főt foglalkoztató cégek 
a válaszadók között 11,2%-ot képviseltek. A max. 100 
főt foglalkoztató cégek közül 13 töltötte ki a kérdőívet. 
Az alapítási évet tekintve a legnagyobb csoportot a már 
legalább tíz éve a szakmában töltők jelentették (58%), 
azonban ennél a kérdésnél meglehetősen magas (14,5%) 
volt a nem válaszolók aránya. 
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A szerzők által a kutatásba bevont kérdések nyitott és 
zárt kérdésekből álló kérdőív formájában valósultak meg. 
A kutatási elemzések során a grafikonos elemzés mel-
lett, az SPSS programmal elvégzett gyakoriság-, átlag-, 
szóráselemzés, valamint Pearson elemzés eljárásokat 
alkalmaztunk. A módszert a válaszadók körében vali-
dáltuk, úgy véljük bizonyos mértékben általánosítható, 
hasonló eredményeket kaptunk, mint a szakirodalmi kite-
kintőben olvasható. Természetesen tudatában vagyunk a 
kutatás korlátainak, mivel a megkérdezettek nem teljes 
számban képviselik a szektort, így csupán részeredménye-
ket, javaslatokat fogalmazunk meg, azon területeken, ahol 
a kérdőíveknél teljes kitöltöttség valósult meg és azon kér-
dések esetében, amelyek a rezilienciával, annak bármelyik 
részelemével kapcsolatba hozhatók.

Az alábbi kutatási kérdéseket fogalmaztuk meg:
– �Melyek a legjelentősebb kihívások, adaptációs 

képességek a közeljövőben a vendéglátó szektorban?
– �Milyen speciális kihívások elé tekint a dél-dunántúli 

régió vendéglátó szektora?
– �A turizmus ágazatának milyen nehézségekkel kell 

szembenéznie a jövőben?
– �Milyen intézkedések segítik a szervezeteket a válsá-

gokból való kilábalásban?
– �Milyen összefüggés van a vállalkozások mérete, a 

piacon eltöltött idő és az alkalmazkodóképességük 
között? 

A kérdések alapján a szerzők azt a hipotézist fogalmazták 
meg, hogy a kutatásban részt vevő vállalkozások a kihí-
vásokat és az azokra adott válaszokat általában hasonlóan 
értékelik, de a szervezetek mérete és a piacon eltöltött idő 
függvényében különböző mértékű a változásokhoz való 
alkalmazkodási képességük és hajlandóságuk. A kérdőív 
kérdései közül a hipotézishez kapcsolódóan hármat tar-
tottunk kiemelten fontosnak, amelyek a megkérdezettek 
reakcióit értékelik általánosságban a saját vállalkozásukra, 
a dél-dunántúli régióra és a turizmus egészére vonatko-
zóan. Elsőként a vizsgált vállalkozások 2020-ban azono-
sított fő kihívásait elemeztük. A kérdőív válaszai alapján 
megállapítható, hogy a kereslet csökkenése volt az egyik 
legkomolyabb félelem a járványidőszakban a szakma szá-
mára (3. ábra). A 2022-2023-as évek rekordmagas infláci-
óját követően (KSH, 2023) – melyet részben a pandémia, 
illetve az arra adott makroszintű válaszok is indukáltak 
– a kereslet csökkenése tekinthető a magyar vendéglátó 
szektor legnagyobb kihívásának. Ezt támasztja alá az az 
adat is, hogy a szektorban található vállalkozások száma 
4000-rel, foglalkoztatotti létszáma pedig 2023-ban 12 
ezer fővel volt alacsonyabb 2019-hez képest. Hipotézisünk 
szerint a járvány és az azt követő gazdasági sokk olyan 
paradigmaváltó jellegű jelenséget mutat, mely során a 
vendéglátó szektort érintő átmeneti gazdasági megráz-
kódtatás permanens hatást gyakorolt a gazdaság műkö-
désére, hosszú távú veszteségeket okozva ezzel (Váry, 
2018). Véleményünk szerint olyan rugalmasságjavító 
stratégiára lenne szükség, mely hosszú távon támogatná 
a szektor fenntarthatóságát. A válaszokból azt láthattuk, 
hogy a külső (a vállalkozók által nem vagy nagyon csekély 

mértékben befolyásolni képes) hatások, tényezők jelen-
tették a legkisebb nehézséget a sokkok közepette; azaz a 
jogi környezet vagy a pályázatok megjelenése, beszállítók 
problémái. A megkérdezettek ezt a három tényezőt a leg-
utolsó helyre sorolták, sokkal inkább megoldandó prob-
lémaként tekintenek a munkaerőre (szakképzettségének 
hiányára, megfelelő bérezésére), a jelenlegi és jövőben 
felmerülő sokkokra adott válaszreakciókra. 

3. ábra
A legfontosabb 2020-ban megjelölt kihívások a 
vállalkozások számára (n=187, a szabadszöveges 

válaszok összegzéseként keletkező kategóriák 
alapján)

Forrás: saját szerkesztés (a kérdőív eredményei alapján)

A dél-dunántúli régióra vonatkoztatott kérdés (4. ábra) 
tekintetében a válaszok azt mutatják, hogy a térség lema-
radása és elmaradottsága az egyik hangsúlyos nehézség, 
amely már a járvány előtti időszakban is megjelent. A 
válaszok között kiemelt jelentőségű a turizmusfejlesz-
tés, amely egyrészről az ellenálló képesség növelésének 
tekinthető, a vállalkozók kitettségüket kívánják a turisz-
tikai szolgáltatások bővítésével kiküszöbölni. A válaszok 
alapján összességében a dél-dunántúli régió általános álla-
potának megítélése erősíti azt a szándékot, hogy a régió 
általános fejlesztése, az infrastruktúra és talán valamen�-
nyi szektor és ágazat erősítése közvetett módon a turizmus 
fejlődésének az egyik központi eleme. A reziliencia javí-
tása a régió vállalkozásai számára több specifikus célhoz 
kötötten jelentkezett a kérdőív válaszai alapján. Az általá-
nos félelmek, mint a kereslet csökkenése, a munkaerőhi-
ány, a bérezés vagy a járványhelyzetnek való megfelelés 
már hosszabb távú félelemként, a teljes térségre vonatko-
zóan megjelent. A közeljövőben (3-5 éves időtartamban) 
leginkább a járványhelyzetre való problémákra, az eset-
legesen ebből a helyzetből fakadó nehézségekre készül-
nek a vendéglátásban dolgozók. Több esetben megjelent 
a túlélés szó a válaszadók között, ezen esetekben nem is 
a növekedés, fejlesztés, foglalkoztatotti problémák jelent-
keztek, hanem az a tény, hogy egyáltalán, hogy maradnak 
talpon ebben az ágazatban a vállalkozások. Számos étte-
remtulajdonos szerint elsődlegesen a sokkokra adott gyors 
reakciókkal lehet versenyben maradni és visszanyerni a 
vevői bizalmat, azaz, hogy újra és minél többször látogas-
son el az adott helyszínre, egységbe. Véleményünk szerint 
a pontszerű attrakció- és szolgáltatásfejlesztés csak korlá-
tozott mértékben és ideig képes turisztikai szempontból 
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fejlődést generálni, tekintettel arra, hogy desztináció 
szintjén értelmezve, az általános fejlettség és a megfelelő 
körülmények akár települési, akár térségi szinten meg 
kell, hogy feleljenek a célcsoport igényeinek. 

4. ábra
A legfontosabb kihívások a közeljövőben a 

dél-dunántúli régió vendéglátása számára a 
megkérdezettek szerint (n=128)

Forrás: saját szerkesztés (a kérdőív eredményei alapján)

A turizmus szektor jövőbeli nehézségeit bemutató vála-
szok a harmadik fő csoportját képviselték a kihívások azo-
nosításának. A válaszok egyértelmű olvasata az, hogy a 
bérezés, a kereslet és a megfelelő munkaerő rendelkezésre 
állása – mint a legnagyobb jövőbeni nehézségek – ugyan-
azokra a gyökerekre vezethetők vissza, azaz a munkaerő-
nek nagyobb hozzáadott értéket szükséges előállítania, 
ezzel magasabb jövedelmezőséget biztosítva mind a szek-
tornak, mind egyfajta jövőképként pedig szakmát és 
munkát a fiatalok számára. Ennek megfelelően a szektor 
jövőjének záloga, a magas hozzáadott értékű szolgálta-
tások intenzív fejlesztésével az ágazat jövedelemtermelő 
képességének növelése. Megállapíthatjuk, hogy ha a szol-
gáltatás vonzó és értékarányos és megfelelő jövedelme-
zőségű, akkor az eddig felsorolt kihívások jelentős része 
nem alakul ki (5. ábra). 

5. ábra
A legfontosabb kihívások a közeljövőben a turizmus 

számára (n=200)

Forrás: saját szerkesztés (a kérdőív eredményei alapján)

Bár nem a járvány közvetlen következményeként, de 
pozitív állami beavatkozásnak kell tekinteni, hogy az 
orosz-ukrán háború és az energiaválság negatív gazda-
sági hatásainak enyhítésére 2022. október 1. és 2023. 
március 31. közötti időszakra a vendéglátó üzleteknek és 

a szálláshelyeknek nem kellett az 5%-os ÁFA-kulccsal 
adózó szolgáltatás értékesítéséből származó árbevétel 
után turizmusfejlesztési hozzájárulást (4%) megálla-
pítani, bevallani és megfizetni (MVI, 2022). Ez a ked-
vezmény egyértelműen segítette a vendéglátóhelyek 
fennmaradását vagy akár gazdasági értelemben megha-
tározott fejlődésüket.

Madeira és társainak 2020-ban készült kutatása alap-
ján (Madeira et al., 2021) a piaci szereplők legfontosabb 
elvárásai az állandó működési költségek finanszírozása, 
a munkahelyek megtartására indított programok, a nulla 
kamattal folyósítható vállalkozási hitelek, valamint a 
bürokrácia és az adók csökkentése. Jelen kutatás alapján 
szintén hasonló eredmények születtek, így megállapítható, 
hogy a jövőbeni legnagyobb kihívás a megfelelő bérezés 
megteremtése (53%), a kereslet csökkenése (51%) lesz, 
mely megfelel a portugál kutatásban szereplő működési 
költség finanszírozásának. A magyar vendéglátó szakma 
által a harmadik nehézségként a megfelelő munkaerő 
alkalmazását vélte (49%), ami szintén összhangban van 
a fent említett kutatás munkahelyek megtartására indított 
programok kérdésével.  

Végezetül Pearson korreláció segítségével azt vizs-
gáltuk, hogy van-e kapcsolat a járványhoz kapcsolódó 
kérdésekre adott válaszok, valamint a foglalkoztatottak 
száma és az alapítás éve között, és ha igen, az mennyire 
szoros. A járványhoz kapcsolódó 11 kérdés (a kérdések 
az alábbi mondattal nyitottak: „Tegyük fel, hogy véget ér 
a mostani járvány, és minden visszaáll a régi kerékvá-
gásba. Mennyire ért egyet a hazai fogyasztók tekintetében 
az alábbi állításokkal?”1) mindegyikénél azt tapasztal-
tuk, hogy kis mértékű, a közepesnél gyengébb kapcso-
lat látható a vizsgált ismérvek között. Az alapítás éve és 
a járványhelyzetre vonatkozó válaszok között lineáris 
emelkedő kapcsolatot találtunk (a 2. és 9. kérdés kivéte-
lével). A pozitív előjel azt mutatja, hogy minél régebben 
alapították az adott vendéglátó egységet, annál nagyobb a 
valószínűsége, hogy a járványhelyzetre gyorsan, pozitívan 
reagál, alkalmazkodóképessége magasabb, mint a fiata-
labb cégeké. Ezen kérdéseknél a legalább tíz éve működő 
vendéglátó egységek olyan irányú előrejelzéseket fogal-
maztak meg, amelyek a vendégszámok növekedésére, a 
helyi vállalkozások előtérbe kerülésére fókuszálnak. A 2. 
és 9. kérdés előjele negatív, itt az összefüggés süllyedő jel-
legű, azaz minél „öregebb” egy vállalkozás (fogalmazha-
tunk úgy is, hogy minél nagyobb a tapasztalata, rálátása a 
vendéglátóipar helyzetére), annál reálisabban fogalmazza 
meg a jövőbeli trendeket: azaz a COVID-járvány után a 
fogyasztók nem fogják az elmaradt eseményeket pótolni, 
nem fognak csak azért többet tartózkodni és fogyasztani 
az éttermekben, vendéglátóhelyeken, mert kimaradt egy 
időszak ezzel kapcsolatban. Erre a megállapításra azon-
ban a 2022-es év árbevételi adatai rácáfoltak (2. ábra), 
2023-ban azonban már a megszokott trend látszik mind 
a bevételi adatokat, mind a látogatók számát tekintve. 
A foglalkoztatottak száma és a járványhelyzetre adott 
válaszok között az egyes kérdéseknél sokkal nagyobb 
szórást tapasztaltunk, mint az előző esetben. A jellem-
zően kisebb vendéglátó egységek, kevés alkalmazottal 
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sokkal negatívabban látják a járványhelyzet utáni vissza-
rendeződést, mint a régebben a piacon lévő, tradicionáli-
san nagyobb vendéglátó egységek jellemzően több mint 
tíz fő foglalkoztatottal. A vizsgálat ennél az ismérvnél 
jellemzően negatív előjelű értékeket mutatott ki, kevésbé 
szoros korrelációt feltételve. A foglalkoztatottak számá-
nak növekedése pozitívabb de reális jövőképet jelez előre 
a válaszok alapján. Azt tapasztaltuk, hogy a kevesebb fog-
lalkoztatottal rendelkező vendéglátó egységek rugalmat-

lanabbak, méretüknél fakadóan sérülékenyebbek, így az 
egyes sokkok, krízisek sokkal mélyebben érintik őket (1. 
táblázat).

Összességében megállapítható, hogy a szervezetek 
piacon eltöltött idejének hossza és a szervezet rezilien-
ciaképessége között egyértelmű kapcsolat van, minél 
korábban alapították a vállalkozást, annál könnyebben 
tud alkalmazkodni a változó piaci körülményekhez, míg 
az alkalmazotti létszám nem mutatott erős korrelációt. Az 
adatok statisztikai vizsgálata a megfogalmazott hipotézis 
validitását igazolta. 

Reziliencia a vendéglátásban, avagy 
hogyan képes alkalmazkodni az iparág a 
megváltozott körülményekhez 

A járvány okozta nehézségek és kihívások alapjaiban 
változtatták meg az iparág üzleti gondolkodását. A pan-
démia ébresztette rá a világ gazdaságát, hogy a turizmus 
különösen érzékeny a gazdasági krízisekre, a természeti 
katasztrófákra, az emberi egészséget érintő sokkokra, 
és nem utolsó sorban az egészségbiztonságra. A járvány 
kitörése óta számos tanulmány, elemzés, adatfeldolgozás 
készült a turizmus témakörében, de sokkal inkább innova-
tív módszereket alkalmazó kutatások szükségesek, hogy 
megvalósítható és tényleges eredményeket hozó változá-
sok jöhessenek létre. 

A turizmus szempontjából a járvány egyik mérvadó 
következtetése volt az a tétel, hogy azok a desztinációk, 
attrakciók maradnak talpon, amelyek képesek olyan véde-
kező mechanizmust kialakítani, amely révén a környezeti 
és társadalmi sokkhatásokat kezelni tudják, és gazdasági 
összeomlás helyett megújulást mutatnak (Gonda, 2021). 

A vendéglátás kiemelten kontaktintenzív szolgáltatás, 
ennek megfelelően a járvány következményei számottevő 
mértékben érintették ezt az iparágat, a fejlődési lehetősé-
gei tükrében pedig alkalmazkodóképessége kiemelt jelen-
tőségű. A vendéglátás forgalmi adatai lassan visszatérnek 
a járvány előtti időszakban mért értékeihez, de a szektor-
nak jóval fenntarthatóbbnak és ellenállóbbnak kell lennie. 
Több évvel a pandémia után még mindig bizonytalanság 
jellemzi ezt a gazdasági területet, melyben azonban nagy 

szerepük van az egyébként ingatag gazdasági folyama-
toknak, az energiaválságnak és az orosz-ukrán háború-
nak. Az elmúlt évek folyamatos kihívásaihoz való sikeres 
alkalmazkodás számos külső gazdasági tényezőtől, vala-
mint az adott vendéglátó egység társadalmi, kulturális és 
gazdasági környezetének milyenségétől függ. Ezen belül 
elsősorban a szervezeti szintű reziliencia fejlesztése hoz-
hat eredményt ahhoz, hogy a vállalkozás sikeresen tudjon 
alkalmazkodni a megváltozott gazdasági helyzethez.

A kutatás eredményeit összefoglalva megállapítható, 
hogy a jövőre vonatkozóan az alábbi négy kihívást kell 
prioritásként kezelni a turizmus viszonylatában a dél-du-
nántúli vendéglátó egységeknek:

1. �a turizmusbiztonság hiánya az előre nem látható 
események esetében,

2. �a kereslet csökkenése,
3. �bizonytalan makroökonómiai környezeti tényezők: 

az energiaárak előre nem tervezhető, esetlegesen 
szignifikáns mértékű változása, működési költségek 
jelentős növekedése, infláció emelkedése, bizton-
ságpolitikai tényezők stb.,

4. �a megfelelően képzett munkaerő hiánya, illetve 
magas fluktuációja.

A felmérés alapján egyértelműen szignifikáns jelentő-
ségű az egészségbiztonság, a már eddig is létező biz-
tonság iránti fogyasztói igényt még inkább felerősítve 
(Csapó & Törőcsik, 2020), ezzel együtt pedig erőteljes 
fogyasztói magatartásváltozást generálva. A vendéglátó 
szektorban működő vállalkozások sikeresebb helytál-
lása, valamint a szektor fejlődése szempontjából az alább 
felsorolt tevékenységeket tekinthetjük kulcsfontosságú 
faktoroknak: 

1. táblázat
Pearson korreláció a járványhelyzeti reziliencia viszonyában

 Jarvany 
1

Jarvany 
2

Jarvany 
3

Jarvany 
4

Jarvany 
5

Jarvany 
6

Jarvany 
7

Jarvany 
8

Jarvany 
9

Jarvany 
10

Jarvany 
11

Alapítás
Pearson korreláció ,130 -,021 ,138 ,103 ,156* ,058 ,241** ,133 -,045 ,071 ,117
Szignifikancia, kétoldali ,068 ,772 ,051 ,146 ,029 ,425 ,001 ,064 ,528 ,326 ,104
Válaszadók száma 199 199 199 199 196 195 196 196 196 195 193

Foglal
koztatás

Pearson korreláció -,084 ,017 -,066 -,044 -,032 -,051 -,001 -,076 -,030 -,056 -,166*

Szignifikancia, kétoldali ,236 ,813 ,352 ,533 ,656 ,482 ,990 ,288 ,679 ,438 ,021
Válaszadók száma 199 199 199 199 196 195 196 196 196 195 193

*. A korreláció szignifikáns 0,05-ös szinten (kétoldali).
**. A korreláció szignifikáns a 0,01-es szinten (kétoldali).
Forrás: saját számítás a kérdőív adatai alapján
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• �a vállalkozások rezilienciájának érdekében megvaló-
suló támogatások kiírása,

• �a vendéglátás népszerűsítése,
• �a vendégek bizalmának helyreállítása, illetve megerősítése,
• �a szektorban meglévő bizonytalansági tényezők 

csökkentése,
• �rugalmasabb és fenntarthatóbb vendéglátás kialakítása.

A turisztikai szektor számára a kérdőíves kutatás alapján 
megfogalmazott általános érvényű javaslatok, amelyek a 
szektor rezilienciamértékére szignifikáns hatással lehetnek:

– �kormányzati támogatás megerősítése – elsősorban 
kis- és középvállalkozások támogatása,

– �szükséges mértékű kormányzati beavatkozások 
kialakítása,

– �az állami/köz- és a magánszektor együttműködésé-
nek elősegítése,

– �kapacitásnövelés, valamint a meglévő források mobi-
lizálása,

– �digitalizáció, ennek megfelelően a digitális turizmus 
fejlesztése,

– �folyamatos hatáselemzések, tanulmányok, adatelem-
zések, 

– �térségi kooperáció elősegítése a turizmusszektoron 
belül,

– �térségi/területi turisztikai együttműködési keret-
rendszer kialakítása,

– �jó gyakorlatok terjesztése,
– �hatékonyabb menedzsment az agilisabb reagálás 

érdekében,
– �diverzifikáció fejlesztése,
– �zöldebb, fenntarthatóbb turizmus kialakításának elő-

segítése.

A szerzők véleménye szerint explicite egy fenntartható 
szemlélet lenne szükséges a válságot követő fejlődéshez. 

A vendéglátó szektorban az utóbbi években kül-
földi vendégmunkások foglalkoztatásával is igyekeznek 
javítani a vállalkozások munkaerőpiaci kitettségéhez 
kapcsolódó ellenálló képességét. A Dél-Dunántúlon a 
vállalkozások mérete, illetve piaci helyzete alapján ez, 
véleményünk szerint, rövid távon nem javíthatja az ága-
zat működési feltételeit, rezilienciaképességét, tekintettel 
arra, hogy kutatásaink alapján ezek az intézkedések nem 
tudják pótolni a keresleti hiány, valamint az általános piaci 
körülményekhez és fogyasztói szokásokhoz kapcsolódó 
egyéb negatív tényezők hatásait.

Zárszó

A pandémia az elmúlt évtizedek társadalmunkat érintő 
egyik legnagyobb kihívása volt, mely óriási hatást gyakorolt 
a turisztikai szektorra, és amely alapjaiban változtatta meg 
az iparág egészét. Az események azóta nem a megnyug-
vás, hanem a további nehézségek, krízisek felé haladnak. 
Gazdaságunkat, társadalmunkat háborús helyzetek, gazda-
sági sokkok érik, melyek következményeként a turisztika 
alkalmazkodó- és ellenálló képességének megfelelő szintje 
biztosíthatja az ágazat fennmaradását, fejlődését. A szerzők 

tanulmányukkal a pandémia vendéglátó ágazatra gyakorolt 
hatásának a tudományos feltárásához, megértéséhez, vala-
mint változásának irányához kívánnak hozzájárulni.

A következő évek kutatásainak egyik alapkérdése kell 
legyen, hogy a krízis generálta kihívások, változtatások 
milyen módon járulnak hozzá a turizmus fejlődéséhez, 
illetve megváltozásához. Ehhez a keresletet befolyásoló 
tényezők, a szervezeti magatartásra ható elemzések, vala-
mint a kormányzati támogatások rövid, illetve hosszú távú 
aspektusainak vizsgálatára is szükség lenne, melyek elér-
hető gyakorlati javaslatokat nyújthatnak. Hosszú távon 
vizsgálva, a külföldi vendégmunkások dél-dunántúli fog-
lalkoztatásának kérdése szintén kapcsolódó kutatási irány 
lehet, különösen a vállalkozások hatékonyságára, illetve 
a vevői elégedettségre gyakorolt hatás tekintetében. A 
jövőben a szerzők vizsgálni kívánják, hogy a digitalizáció 
és robotizáció, illetve a mesterséges intelligencia milyen 
kihívásokat és lehetőségeket teremt a vendéglátás és a 
turisztikai szolgáltatások területén. 

Jegyzet

1 �1. Az anyagi helyzetük megváltozása miatt egy ideig biztosan nem 
fognak tudni ugyanannyit vendéglátóhelyekre járni, mint eddig. 2. 
Igyekeznek azonnal bepótolni az elmaradt élményeket. 3. A járvány el-
múltával biztosan meg fognak változni az étkezési szokásaik. 4. A ven-
déglátás terén is preferálni fogják a környezettudatos megoldásokat 
nyújtó szolgáltatókat. 5. A jövőben utazásaik során környezettudato-
sabbak lesznek. 6. A jövőben az éttermi fogyasztásaik során felelősség-
teljesebben (a környezetre, a helyi lakosokra jobban odafigyelve) fog-
nak viselkedni. 7. Felértékelődik számukra a környezetükben található, 
a lakóhelyükhöz közeli vendéglátóhelyek, gasztronómiai programok 
látogatása. 8. Azért is preferálják a közeli helyek felkeresését, mert ez-
zel a helyi gazdaságot szeretnék támogatni. 9. Ugyanolyan mértékben 
fognak távolabbi gasztronómiai programokra utazni, mint a vészhely-
zet előtt. 10. A vendéglátás hozzájárul az emberek jó közérzetéhez, 
életminőségéhez. 11. A vendéglátás szolgáltatásainak igénybevételével 
az emberek boldogabbak lesznek.
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A XXI. században végbemenő változásokkal párhuzamosan a modern társadalmak szereplőinek is egyre korszerűbb kész-
ségekre van szükségük ahhoz, hogy sikeres és teljes életet élhessenek. Ezek közül kiemelkednek a vállalkozói kompetenci-
ák, amelyek oktatása külföldön és itthon is mindössze néhány évtizedes múltra tekint vissza. E kompetenciák erősítése a 
vállalkozásfejlesztés mesterképzéseinek keretein belül speciális oktatói szerepeket és szemléletet igényel. A szerző kutatá-
sát 13 magyarországi felsőoktatási intézmény vállalkozásfejlesztés mesterszakai oktatóinak és hallgatóinak bevonásával 
végezte el, s arra keresi a választ, hogy melyek a vállalkozói kompetenciákat fejlesztő legfontosabb oktatói szerepek, 
hogyan képezik magukat tovább a szakon oktatók, hogy tudásukat még hatékonyabban átadhassák és hogyan járulhat 
hozzá a coach-szemlélet a vállalkozói kompetenciák erősítéséhez. A szakirodalmi áttekintést követően a primer kutatás 
keretein belül a szerző saját kutatásának eredményeit ismerteti.  

Kulcsszavak: felsőoktatás, oktatói szerepek, coach-szemlélet, vállalkozói kompetenciák

As the 21st-century world changes, so do the skills the modern society needs to live successful and fulfilling lives. Entrep-
reneurship is one of these skills that has only been taught for a few decades, both in Hungary and abroad. Developing 
these competences within the framework of entrepreneurship development master programmes requires specific tea-
ching roles and approaches. The author’s research was conducted with the involvement of lecturers and students of 13 
Hungarian higher education institutions’ entrepreneurship development master’s programmes and seeks to find answers 
to the questions of what are the most important teaching roles in developing entrepreneurial competences, how lecturers 
in these programmes train themselves to be able to transfer their knowledge more effectively, and how the coaching ap-
proach can contribute to the development of entrepreneurial competences. 
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Tudásalapú társadalmunkban a XXI. század első évti-
zedeiben jelentős globális gazdasági, társadalmi és 

technológiai változásoknak lehettünk szemtanúi.
Ami a gazdasági változásokat illeti, az elmúlt éveket 

az „új normális”, a negyedik ipari forradalom, a globali-
záció és a fenntartható fejlődésre való áttérés jellemezte 
(Bulatov & Kheifets, 2013). A Világgazdasági Fórum elő-
rejelzése szerint a változások hatására új foglalkoztatási és 
munkahelykategóriák jönnek létre, miközben azok mások 
helyére lépnek (Brunswick & Tennin, 2023).

Számottevő társadalmi átalakulásokat is érzékelhe-
tünk, amelyek megváltoztatták az emberi életet, a poli-
tikát, számos téren (kommunikáció, űrkutatás stb.) elért 
fejlődéssel (Moloi & Marwala, 2020).

A gyors technológiai megújulás az elmúlt két évtized 
kikerülhetetlen velejárója volt (Pietrobelli, 2018), amely 
soha nem látott hatással van a társadalmak szociális, gaz-
dasági és környezeti dimenzióira, s a következményeket 
gyakran csak utólag ismerik fel (Guttieres, 2019).

Az említett változások újszerű készségeket követelnek 
meg társadalmunk minden szereplőjétől, így a vállalko-
zóktól is. A XXI. század kulcsfontosságú vállalkozói 
készségei közé kell, hogy tartozzanak az alkalmazkodóké-
pesség és innováció, a kommunikációs és szociális kész-
ségek, a problémamegoldás és döntéshozatal, valamint az 
erőforrás-gazdálkodás és vezetés. 

A Vállalkozásfejlesztés mesterképzési szakra vonat-
kozó képzési és kimeneti követelmények (KKK) – ame-
lyeket az EMMI 8/2013. (1.30.) sz. rendelete és az EMMI 
18/2016. (VIII.5.) sz. módosító rendelete határoznak meg 
– is összegzik a vállalkozói kulcskompetenciákat. Ezen 
belül is hangsúlyozzák a legjelentősebb képességeket és 
attitűdöket, amelyeknek a képzés során történő megszer-
zése a végzett hallgatók számára elengedhetetlen fontos-
ságú.

A képességek közül kiemelhetjük az önálló elemző és 
döntéshozó képességet, a komplex problémamegoldást, a 
nemzetközi és multikulturális munkavégzést, a kritikai 
gondolkodást és kommunikációt, valamint a projektek 
menedzselésének képességét. A képzés során kialakítandó 
attitűdök: a vállalkozói szemlélet, a felelősségteljes hoz-
záállás, az alkalmazkodóképesség és az élethosszig tartó 
tanulás.

Kutatásom az egyetemi vállalkozásfejlesztés mester-
szak keretében felmerülő kérdésekre és problémakörökre 
(újszerű oktatói szerepek stb.) koncentrál: a vállalkozói 
kompetenciák kialakítása és erősítése, különös tekintettel 
a fejlesztést támogató jó gyakorlatokra, amelyek számos 
előnnyel kecsegtetnek (pl. tanulmányi eredmény javítása, 
hallgatók megtartása, lemorzsolódás csökkentése, mun-
kahelyi beilleszkedés elősegítése).

A hallgató készségeit, képességeit és gondolkodás-
módját kell fejleszteni ahhoz, hogy a jövőbeli (jelenleg 
még ismeretlen) kihívásokkal szemben eredményesek 
legyenek (munkahely, hétköznapi élet).

Vizsgálataimban az egyetemi oktatókra mint a képzési 
folyamatot irányítókra teszem a fókuszt, ugyanis ők alap-
vető jelentőséggel bírnak a vállalkozói kompetenciák ala-
kításában. Továbbá az oktatók személye meghatározó az 

oktatói szerepek oldaláról, akiket az intézmények vezető-
inek természetesen támogatniuk kell ebben az új feladat-
ban. Érzékelhető, hogy a képzők feladata az információk 
átadása helyett egyre inkább az ismeretszerzés koordiná-
lása, a „kritikus gondolkodás” és a tanulás tanítása lesz. 
Az új oktatói szerepek nagy valószínűséggel képesek 
felkészíteni a hallgatókat a saját jövőjükre (lásd: jövőo-
rientáció, ami a coaching folyamat fontos jellemzője), 
megtanítják a megbízható navigációs eszközök fejlesz-
tésére, amivel a VUCA (gyorsan változó, kiszámíthatat-
lan, bonyolult, bizonytalan) (Shaffer & Zalewski, 2011) és 
BANI (törékeny, szorongó, nem-lineáris és érthetetlen) 
világban (Terjéki & Nagy-Földi, 2024) megtalálják saját 
útjukat. Az új eljárások bevezetése az egyetemi oktatásba 
lehetőséget kínálhat a teret adó környezet megteremtésé-
hez, segítheti a hallgatók aktív („cselekvő”) szereplővé 
válását (ami egyben a vállalkozói kompetenciák erősíté-
sét is jelenti). A kutatás tehát hangsúlyozza a vállalkozói 
kompetenciák egyéni, szervezeti (egyetem, munkaerőpiac 
szereplői) hatásainak kapcsolatát és elhelyezi azt az újfajta 
felsőoktatási tendenciák (kompetenciafókuszú oktatás) 
tükrében.

Az oktatói véleményeket természetesen összevetem a 
képzési folyamat alanyainak, a hallgatóknak a megállapí-
tásaival. Kutatómunkám során kiemelt célomnak tekintem 
feltárni, hogy a különböző oktatói szerepek alkalmazása – 
különös tekintettel a mentor és facilitátor szerepre, illetve 
a coach-szemléletre – hogyan fejleszti a felsőoktatásban 
tanuló hallgatók vállalkozói kompetenciáit. Az e cikkben 
ismertetett kutatásomat Magyarországon 13 intézmény 
akkreditált vállalkozásfejlesztés mesterszakának bevoná-
sával végeztem, résztvevőiként a szakok oktatói és hallga-
tói szerepeltek. Munkám aktualitását és létjogosultságát 
alátámasztja, hogy a vállalkozásfejlesztés mesterszakok 
alapítása hazánkban a XXI. század első évtizedének 
elején indult meg, így a témához kapcsolódó magyaror-
szági szakirodalmak száma még nem túl jelentős. A cikk 
a témakörben eddig elvégzett vizsgálataim eredményeit 
foglalja össze.

Kutatásom célja – általános megközelítésben – fel-
tárni, hogy a magyarországi akkreditált vállalkozásfej-
lesztés mesterszakkal rendelkező egyetemek/karok (13 
intézmény) szakfelelősei (=szakértők), az oktatók és a 
hallgatók miként látják a szak tekintetében a gazdasági, 
társadalmi és technológiai változásokhoz történő szük-
ségszerű alkalmazkodás és fejlesztés lehetőségeit.

Kutatómunkám jelenlegi fázisában a következő konk-
rét kérdésekre keresem a válaszokat:

• �Milyen kihívásokkal néz szembe a XXI. századi fel-
sőoktatás és hogyan képes azoknak megfelelni, külö-
nös tekintettel a vállalkozóképzésre? 

• �Melyek a vállalkozásfejlesztés mesterszak képzési 
folyamatának korszerűsítési lehetőségei a szakértők, 
oktatók és hallgatók véleményeinek tükrében?

A kutatási kérdések elsősorban a vizsgált témával kapcso-
latos problémákat és lehetőségeket kívánják feltárni.

E kérdések figyelembevételével kutatómunkám az 
alábbi célok teljesítésére irányul:
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• �Feltárni a XXI. századi társadalmi, gazdasági és 
technológiai változásokra választ adni tudó változta-
tási lehetőségeket az oktatási módszerekben.

• �Vizsgálni, hogy a szakértők, oktatók és hallgatók 
hogyan nyilatkoznak az oktatási rendszer alapvető 
kérdéseiről (vállalkozói készségek fejlesztése stb.) és 
céljairól.

A kutatás elméleti keretei

A tanulmány e fejezetében azokat a kutatás során használt 
alapfogalmakat és elméleti kérdéseket tekintem át, ame-
lyeket később a kutatás keretein belül alkalmazok.  

A coach-szemlélet (coaching szemlélet) lényege, hogy 
az egyéneket vagy csoportokat nem tanítani vagy irányí-
tani próbálja, hanem kísérni, támogatni és fejleszteni őket 
abban, hogy saját erőforrásaikra, belső motivációikra és 
megoldásaikra találjanak rá (Whitmore, 2017). A coach-
szemlélet alapja a bizalom, a partnerség és az aktív figye-
lem, célja pedig a fejlődés és önreflexió elősegítése.

A coach-szemlélet fő jellemzői:
• �kérdezésen alapul: nem ad direkt tanácsot, hanem 

nyitott kérdésekkel segít az egyénnek saját válaszait 
megtalálni,

• �megoldásközpontú: a problémák helyett a lehetősé-
gekre, célokra és lépésekre helyezi a fókuszt,

• �partneri viszonyt feltételez: a coach és a kliens között 
egyenrangú, támogató kapcsolat van,

• �felelősségvállalásra ösztönöz: a fejlődésért a kliens 
maga felelős, a coach csak kísérő.

A coaching szemlélet Sir John Whitmore nevéhez fűző-
dik, aki a coaching egyik úttörője, legismertebb könyve a 
„Coaching for Performance” (2017). Whitmore a GROW-
modell (Goal–Reality–Options–Will) kidolgozásával 
is hozzájárult a szemlélet gyakorlati alkalmazásához. 
Filozófiája szerint a coaching célja az, hogy „felszaba-
dítsuk az emberek lehetőségeit, és maximalizáljuk telje-
sítményüket” – nem az, hogy tanítsuk őket, hanem hogy 
tanuljanak maguktól.

Az ICF coach-kompetenciák (azaz az International 
Coaching Federation által meghatározott kompetenciák) 
olyan szakmai alapelvek és készségek rendszere, ame-
lyek a professzionális coaching gyakorlatát határozzák 
meg. Ezek a kompetenciák az ICF által kidolgozott keret-
rendszerből származnak, és céljuk, hogy szabványosít-
sák, minőségbiztosítsák és fejlesszék a coaching szakmát 
világszerte.

Az ICF coach-kompetenciák meghatározzák azt a 
tudást, hozzáállást és viselkedést, amely egy etikus, haté-
kony és ügyfélközpontú coachot jellemez. Ezek az elvá-
rások irányt mutatnak a coachok fejlődéséhez, valamint 
értékelési alapot nyújtanak az ICF akkreditációs szintek-
hez (ACC, PCC, MCC).

Az ICF kompetenciarendszer forrása az International 
Coaching Federation (ICF) a világ egyik legnagyobb és 
legismertebb coachokat tömörítő szakmai szervezete. Az 
ICF először 1998-ban határozta meg a kulcskompetenci-
ákat, majd 2020-ban frissítette azokat, hogy tükrözzék 

a coaching fejlődését és a szakma globális igényeit. A 
kompetenciák kialakítása empirikus kutatásokon, gya-
korlati tapasztalatokon és nemzetközi konzultációkon 
alapul.

A nyolc ICF coach-kompetencia a következő:
• �etikusan viselkedik, 
• �coaching szemléletben működik, 
• �megállapodásokat köt, és azokat megtartja,
• �elősegíti és fenntartja a bizalmat és biztonságot, 
• �tudatosan van jelen, 
• �aktívan figyel/hallgat,
• �előmozdítja a tudatosságot,
• �elősegíti/facilitálja a hallgató fejlődését.

Ezek a kompetenciák világszinten elfogadott irányelveket 
nyújtanak a professzionális coaching gyakorlásához, és 
kulcsfontosságúak az ICF-minősítések megszerzéséhez.

A coach-szemlélet és a coach-kompetenciák szorosan 
összefüggő, egymást kiegészítő fogalmak (Whitmore, 
2017):

• �a coach-szemlélet egy belső attitűdöt és megköze-
lítési módot jelent: azt az alaphozzáállást, hogy a 
coach hisz az ügyfél önálló fejlődési képességében, 
és támogató, kérdésalapú, megoldásorientált módon 
kíséri őt,

• �a coach-kompetenciák pedig azok a konkrét szak-
mai készségek és viselkedési normák, amelyek 
leírják és keretbe foglalják ezt a szemléletet a gya-
korlatban. Például: aktív figyelem, hatékony kérde-
zéstechnika, etikus működés, a coaching kapcsolat 
kezelése stb.

Összefoglalva: A coach-szemlélet a „miért”, a kompeten-
ciák a „hogyan”. A szemlélet adja a belső alapot, a kom-
petenciák pedig annak külső, mérhető megnyilvánulásai a 
coaching folyamat során.

Az Európai Bizottság által kidolgozott EntreComp 
keretrendszer három kulcsfontosságú területen 15 alap-
vető vállalkozói kompetenciát azonosít (Bacigalupo et al., 
2016), amelyek a következők:

• �az ötletek és lehetőségek területén: lehetőségek azo-
nosítása, kreativitás, jövőkép, értékteremtés, etikus 
és fenntartható gondolkodás,

• �az erőforrások mozgósításának területén: öntudat 
és énhatékonyság, motiváció és kitartás, erőforrá-
sok mobilizálása, pénzügyi és gazdasági jártasság, 
mások mobilizálása,

• �a cselekvésre való törekvés területén: kezdeménye-
zés, tervezés és irányítás, bizonytalanságok és koc-
kázatok kezelése, együttműködés másokkal, tanulás 
a tapasztalatokból.

Az oktatói szerepek vizsgálatánál a Penn State University 
kategorizálását (2023) alkalmaztam, az alábbi okok miatt: 
az Egyetem által kidolgozott oktatói szerepek modellje 
átfogó, jól strukturált keretrendszert nyújt az oktatók sok-
dimenziós tevékenységeinek megértéséhez, ezért kiváló 
alapot jelenthet további kutatásokhoz. Az alábbi okok 
miatt érdemes rá építeni:
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• �tudományosan megalapozott és nemzetközileg elis-
mert: a modell átgondolt elméleti háttérrel és gyakor-
lati validitással rendelkezik, így megbízható keretet 
ad empirikus vizsgálatokhoz,

• �komplex és többdimenziós megközelítés: nemcsak 
a tanítási feladatokat, hanem az oktatói munka fej-
lesztő, szervező, kutató és támogató aspektusait is 
rendszerezi, lehetővé téve az oktatói szerepek sok-
rétű vizsgálatát,

• �alkalmazható különböző oktatási kontextusokban: 
a szerepkategóriák adaptálhatók más felsőoktatási 

környezetre is, így összehasonlító vagy longitudiná-
lis kutatásokhoz is jól használhatók,

• �alkalmas oktatói fejlesztések, teljesítményértékelé-
sek és önreflexió alapjául: ez lehetőséget ad gyakor-
latorientált kutatásokra, például oktatási innovációk 
vagy coaching szemlélet vizsgálatára is.

A Penn State University által kialakított öt fő oktatói sze-
repkategória a következő:

• �szakértő: alapos ismeretekkel rendelkezik szakterü-
letén, témájával élénk érdeklődéssel és szenvedéllyel 

1. táblázat
Oktatói szerepek

Oktatói szerepek A szerepek főbb sajátosságai
Ismeretátadó A hagyományos oktatói szerep – információt, tudást és megértést ad át a hallgatóknak egy tantárgyról.
Szakértő Mély, validált szakmai tudással rendelkezik, tudását az oktatásban felhasználja.
Közösségteremtő Együttműködik kollégáival, támogatja őket fejlődésükben, jó példát mutat.
Pedagógiai szak-
értő

Meghatározza és világosan közli a megfelelő tanulási célokat. Pozitív hozzáállást tanúsít a tanulók felé: bízik ben-
nük, és folyamatosan azon dolgozik, hogy segítse őket a tanulásuk akadályainak leküzdésében.

Innovátor Jelentős hangsúlyt fektet az oktatás módszertani és szakmai fejlesztésére.
Facilitátor Tanítási eszközeit a hallgató céljaihoz igazítja, fejleszti az oktató-hallgató viszonyt.
Mentor Támogatja hallgatóit mind szakmai, mind személyes fejlődésükben.
Értékelő – 
visszajelző A hallgatókat nem csak jegyekkel, de hasznos tanácsokkal és észrevételekkel értékeli.
Kutató Akadémiai vagy tudományos kutatást végez – kitartó, érdeklődő, precíz, elhivatott és kreatív.

Forrás: BCE CTE alapján saját szerkesztés
2. táblázat

Az újszerű oktatói szerepek jellemzői

Coaching (C) Facilitálás (F) Mentorálás (M)
• �Rövidebb távú teljesítményközpon-

túság kapcsolódik hozzá, és folya-
matalapú szakértelemként ábrázolják 
(Stokes et al., 2021).

• �Gyakran vesz részt benne egy coach, 
aki útmutatást nyújt, valamint a 
tapasztalatokról való reflexióra ad 
lehetőséget (Lee et al., 2016).

• �Fejlesztési eszközként használják 
az elmélet és a gyakorlat összekap-
csolására a coaching oktatása során 
(McQuade et al., 2015).

• �Szerepet játszik a mentori kapcsola-
tokban, hozzájárul az új tanuláshoz, 
különösen az attitűdök tanulása 
terén (Lee et al., 2016).

• �Segít beazonosítani a nehézségeket, 
konszenzusos döntésre jutni és a 
valódi megoldást hozó terveket 
kidolgozni (MFE, 2024).

• �A tartalom szempontjából semleges, 
de a folyamat tekintetében szakértő 
(MFE, 2024).

• �Hosszabb távú holisztikus fókuszú, a mentor köz-
vetlen tapasztalattal és tudással rendelkezik a men-
torált működési környezetében (Stokes et al., 2021).

• �Magában foglalja a mentor és a mentorált közötti 
tudásmegosztást és -átadást, olyan gyakorlatok 
alkalmazásával, mint a coaching, a facilitálás, az 
útmutatás és a tapasztalatokról való reflexió (Lee 
et al., 2016).

• �Különböző kontextusokban használják, például 
az üzleti életben, az oktatásban, az ápolásban és 
ifjúságfejlesztési programokban (Salter & Gannon, 
2015; Malhotra & Griffiths, 2023; Eastcott, 2016; 
Smith & Lynch, 2014).

C - M C - F F – M
• �Mind a coaching, mind a mentorá-

lás fontos beavatkozásnak számít 
az emberi erőforrás fejlesztésében 
(Salter-Gannon, 2015).

• �A különböző kontextusokban a 
coaching és a mentorálás gyakorlói 
közös és eltérő megközelítéseket 
egyaránt alkalmaznak, kiemelve az 
egyes kontextusokra jellemző sajátos 
szempontokat (Salter-Gannon, 2015).

• �Mindkettőt a tanulást szolgáló folya-
matnak tekintik, és különböző terüle-
teken a szakmai fejlődésre használják 
(Eastcott, 2016; Smith-Linch, 2014).

• �A coaching és a facilitálás közötti 
legfontosabb hasonlóságok kulcs�-
szavakban: biztonság, partnerség, 
kérdezés, hatékony kommunikáció, 
semlegesség, bizalom, meghallgatás, 
integritás, jelenlét, szakmai normák, 
szerződéskötés (IAF, 2016).

A mentorálás és a facilitálás egyaránt emberköz-
pontú megközelítések, amelyek az egyének vagy 
csoportok képességeinek fejlesztésére összpontosí-
tanak.
Céljuk, hogy elősegítsék az egyéni vagy csoportos 
fejlődést, akár szakmai, akár személyes kontextus-
ban.
Mind a mentorálás, mind a facilitálás során kulcs-
fontosságú az aktív hallgatás, hogy megértsék az 
egyének vagy a csoport igényeit és válaszoljanak 
rájuk (Scrum.Org., 2024).

Magyarázat:	 1. C, F, M  a három újszerű oktatói szerephez kapcsolódó tevékenység
	 2. C-F, F-M, C-M  a legjelentősebb hasonlóságok az újszerű oktatói szerepek között
Forrás:  saját szerkesztés a szakirodalom alapján
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foglalkozik, saját elképzelései vannak (eredeti ötlete-
ket tár fel stb.) szakterületével kapcsolatban, s figye-
lemmel kíséri annak a fejlődését. Intellektualitására 
felnéznek,

• �pedagógiai szakértő: megfelelő tanulási célokat hatá-
roz meg, és azokat világosan kommunikálja, pozitív 
hozzáállást tanúsít a tanulókkal szemben, igazságo-
san és gyorsan értékeli a hallgatók munkáját, gon-
dolkodásra és kreativitásra ösztönzi és bátorítja 
tanítványait, fejleszti a hallgatók problémamegoldó 
képességét és segíti őket önmaguk felfedezésében, 
konstruktív visszajelzést ad és elkötelezett a közös-
sége iránt,

• �kiváló kommunikátor: mind szóban, mind írásban 
hatékonyan kommunikál és segít a diákok kommu-
nikációs készségeinek fejlesztésében is, hatékonyan 
használja a tanítási eszközöket, megszünteti a nyelvi 
és kulturális akadályokat, 

• �diákközpontú mentor: legfőbb prioritása a hallgatói 
tanulás, a diákokat változatos tanulási módokra ösz-
tönzi, aktív részvételre motiválva őket, segít a hallga-
tóknak összekapcsolni tapasztalataikat és fejleszteni 
az önismeretet, arra motiválja tanítványait, hogy 
egész életen át tartósan tanuljanak,

• �szisztematikus és folyamatos értékelő: a tantervi cél-
kitűzésekhez igazodó tanulói teljesítményértékelést 
dolgoz ki és alkalmaz, világos célokat tűz ki, meg-
jelölve a diákoktól elvárt gondolkodást és cselekvést, 
ösztönzi a hallgatók konstruktív visszajelzését az 
oktató felé. 

A Penn State University oktatói szerepbesorolását alapul 
véve kutatásomhoz az 1.táblázatban látható kategorizá-
lást alkalmaztam, amelyet eredetileg a BCE Teaching 
Excellence program keretrendszerének meghatározásakor 
alakítottunk ki az Egyetem Tanítás- és Tanulástámogató 
Központ jogelődjében.

Az újszerű oktatói szerepek főbb típusait és azok jel-
lemzőit, valamint összehasonlító elemzésüket a 2. táblá-
zatban foglaltam össze, a témakörhöz kötődő széles körű 
szakirodalom- feldolgozásra támaszkodva.

A téma szakirodalmának összefoglaló 
értékelése

A vállalkozásfejlesztés oktatása külföldön és 
itthon
Az egyetemi kereteken belül zajló vállalkozóképzés 
kiemelkedő jelentőségű helyszínéül szolgálnak világ-
szerte a vállalkozásfejlesztés mesterképzések. Történetük 
a II. világháború utáni korszakra vezethető vissza, a prog-
ramok megszületésében a multinacionális vállalatok és 
a tekintélyes üzleti iskolák befolyása egyaránt jelentős 
(David & Schaufelbuehl, 2015; Narasimhan, 2024). Az 
üzleti oktatás európai meghonosodása és a globális válla-
latok kulcsfontosságú szerepe az olyan üzleti iskolák lét-
rehozásában, mint a Nemzetközi Vezetésfejlesztési Intézet 
(International Institute for Management Development/
IMD) egyaránt előrevetítették a vállalkozásfejlesztés 

mesterképzések létjogosultságát. A kínai-külföldi koope-
ratív egyetemekről szóló Lai-Jung (2024) tanulmány 
rávilágít a transznacionális partnerségek fontosságára, 
jelezve az ilyen típusú programok rohamos mértékű glo-
bális fejlődését. A felsőoktatásban a nemzetköziesedés 
terjedése a megvalósuló reformprogram egyik legfon-
tosabb szempontjává vált, és a gazdasági célok egyre 
dominánsabbá váltak (De Wit-Deca, 2020). Az első vállal-
kozásfejlesztési vagy vállalkozói tanulmányokra speciali-
zálódott mesterszakok az USA-ban indultak el az 1960-as 
és 1970-es években (Spender, 2008). E képzések létreho-
zásának ötlete az üzleti oktatás területén megfigyelhető 
általános növekedésre és a diverzifikációra vezethető 
vissza, felismervén az innováció és a vállalkozói szellem 
fontosságát. Jelentős mérföldkőnek számított az USA-beli 
Babson College döntése, amely 1967-ben alapított specifi-
kus vállalkozói kurzusokat, és később az 1970-es években 
indította el a vállalkozásfejlesztési programját (Babson, 
2024). Más egyetemek, így pl. a Stanford (Stanford, 2014) 
és az MIT (MIT, 2024), szintén korai szereplőivé váltak e 
mozgalomnak. Programjaik azóta világszerte elterjedtek, 
különféle formákban beépülve sok más egyetemen.

Magyarországon a vállalkozásfejlesztés mestersza-
kok megjelenése viszonylag újabb keletű (Árváné et al., 
2017). A legtöbb magyar egyetemen a vállalkozásokta-
tás az üzleti, gazdasági vagy menedzsmentalapképzé-
sek részeként jelent meg, és csak később, a 2000-es évek 
során váltak különálló mesterképzéssé vagy szakirá-
nyú képzéssé. Az első magyarországi egyetemek, ahol 
a vállalkozásfejlesztéssel kapcsolatos mesterképzések 
elindultak, többnyire nagyobb állami egyetemek voltak: 
EKE (2008), DE (2009), SZTE (2014), BGE (2015) és 
PTE (2016) (Árváné et al., 2017). A programok gyakran 
„Vállalkozásfejlesztés”, „Vállalkozás és menedzsment” 
vagy „Vállalkozásszervezés” néven futnak, és széles kör-
ben kínálnak ismereteket a vállalkozás indításától a fenn-
tartható működésig. Jelenleg az országban 13 felsőoktatási 
intézményben van jelen az akkreditált vállalkozásfejlesz-
tés mesterképzés (FELVI, 2023).

Hazánkban a rendszerváltást követően megjelent neve-
léstudományi irányzat célja, hogy a korábbi tananyag és 
ismeretközpontú szabályozás helyét a decentralizált, kom-
petenciaalapú tantervek vegyék át (Perjés & Vass, 2009). 
A szerzőpáros szerint a „tárgyi tudás ugyanis a felkészült-
ségnek csupán a formai részét jelenti, a gyakorlat pedig 
mindössze annak tartalmát”. A kompetenciákban viszont 
szintetizáltan van jelen a tárgyi anyag, illetve a képessé-
gek, szinte élettevékenységekre lebontva (Perjés & Vass, 
2009). Wilson et al. (2009) nemzetközi tanulmányukban 
szintén a kompetenciák oktatásának szükségességére 
hívják fel a figyelmet. Véleményük szerint kompetencia 
címén a személyes, az üzleti fejlődés, valamint a vállalko-
zói képességek és készségek erősítése kell, hogy előtérbe 
kerüljön. Mihalkovné Szakács (2014) kutatásaival alátá-
masztja, hogy mindez természetesen újszerű, a gyakorlat
orientáltság fokozását és a személyiségfejlesztést célzó 
pedagógiai módszereket és tananyagfejlesztést igényel.

Mihalkovné Szakács (2014) a kompetenciadefiníci-
ókkal kapcsolatban azt emeli ki, hogy „amennyiben a 
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kompetencia definíciójaként meghatározható, az egyén 
kiemelkedő teljesítményét elősegítő egyfajta tudás–, 
viselkedés–, képesség–, készség– vagy magatartásegyüt-
test a vállalkozások vezetése, a vállalkozások menedzse-
lése és növekedésre segítése, mint adott feladat területén 
értelmezzük, úgy eljutunk a vállalkozói kompetencia 
fogalmához.” 

A vállalkozói kompetenciafejlesztés során kulcsfon-
tosságú az önállóság, az együttműködés, az empátia, a 
problémamegoldás, a konfliktuskezelés, az önreflexió 
és a kritikus gondolkodás elsajátítása (Simon, 2006). 
Mihalkovné Szakács (2014) a kompetenciaalapú tanulási 
program kialakítása kapcsán a felsőoktatásban ráirányítja 
a figyelmet a kompetenciaalapúság és gyakorlatorientált-
ság, a teljesítményre alapozás és teljesítményalapú érté-
kelés, az egyéni haladás figyelembevétele és azonnali 
visszajelzés, valamint a tanulás-központúság és egyéb 
specifikus célkitűzések (pl. újfajta hallgató-értékelési eljá-
rás) fontosságára. 

Szabó, Aranyossy és Bárczy (2022) rámutatnak arra, 
hogy a vállalkozásfejlesztés mesterszak hallgatói az 
átlagosnál lényegesen nagyobb arányban terveznek vál-
lalkozásalapítást. Kutatásaik alapján kiemelik, hogy az 
autonómiára törekvés, a kockázatészlelés és az időáldozat 
észlelése a legerősebb megkülönböztető jellemzői a vál-
lalkozást tervező fiataloknak ezen a céltudatos hallgatókat 
tömörítő szakon. Véleményük szerint ez arra is utal, hogy 
a hagyományos, tudásalapú egyetemi vállalkozásösztönző 
eszközök kevésnek bizonyulhatnak a hathatós motiváci-
óhoz. Ebben az attitűdformálásban viszont nagyobb sze-
repet kaphatnának a vállalkozói példaképek, mentorok a 
jövőben, amennyiben hitelesen tudják képviselni a vállal-
kozói szemléletmódot. 

Csapó (2008) hangsúlyozza, hogy a szakirodalom-
ban a mai napig vitatéma, hogy vállalkozónak születni 
kell-e, vagy a vállalkozói létre nevelni is lehet. Kiemeli, 
hogy számos olyan, az USA-ban megismert, a vállalko-
zásoktatásban alkalmazott módszer van, amelyeket itthon 
is sikerrel lehetett alkalmazni. A jövőben megoldandó 
feladatokat (továbbfejlesztési lehetőségeket) vázol fel, 
úgymint: elsősorban nem konkrét ismeretek megtanítá-
sára való törekvés, hanem a vállalkozói viselkedésmód, a 
jellegzetes üzleti magatartás elemeinek oktatása, kisebb 
hallgatói létszámokat feltételezve; olyan oktatók részvé-
tele a képzésben, akik legalább szemléletüket tekintve 
maguk is vállalkozók és innovatívak; erőteljesebb kapcso-
lat kialakítása az üzleti szférával stb. 

Mihalkovné Szakács (2014) úgy értékel, hogy a fel-
sőoktatásban megvalósuló vállalkozóképzés hazai gya-
korlata nem szolgálja a vállalkozói kompetenciák teljes 
körű fejlesztését, amelynek a hátterében véleménye sze-
rint az áll, hogy a képzésbeli hiányosság eredője a gazda-
sági ismeretek, a vállalkozási ismeretek és a vállalkozói 
kompetenciák szinonim fogalomként való kezelése és 
oktatása. A szerző a vállalkozói kompetencia fogalmának 
sajátos meghatározását követően ráirányítja a figyelmet a 
pedagógiatudományban elterjedő kompetenciaalapú okta-
tás szellemében kialakítandó újszerű tananyag, módszer-
tan és tanulási program szükségességére és javaslatot tesz 

a gyakorlatorientáltság fokozását és a személyiségfejlesz-
tést célzó pedagógiai módszerekre.

A felsőoktatási képzések kompetenciaalapú fejlesztése 
napjainkra általánossá vált (Deutsch et al., 2025). A vállal-
kozási ismeretek komplexitása miatt a fejlesztésüket célzó 
képzések a szükséges kompetenciák azonosítása, majd 
az ezekhez igazodó képzési formák és módszerek meg-
határozása kritikus fontosságú (Árváné, Katonáné & Gál, 
2017; Németh, 2018). Deutsch et al. (2025) hangsúlyozzák, 
hogy a vállalkozók oktatásában a passzív befogadás és a 
hagyományos tanárszerep nem elégséges, mivel a tapasz-
talati tudás elengedhetetlen a sikeres vállalkozói léthez. 
Kutatásaik alapján rámutatnak: ahhoz, hogy a jelenlegi 
felsőoktatási rendszer képes legyen a hallgatók vállalko-
zással kapcsolatos motivációit és kompetenciáit fejlesz-
teni, olyan vállalkozásfejlesztési oktatási rendszerre és 
környezetre van szükség, ami jól szimulálja a vállalkozá-
sok működésének valóságát. Kiemelik, hogy a vállalko-
zóvá válás folyamatai során a személyes tényezők mellett 
fel kell használni a szervezeti és környezeti tényezők dina-
mikus kapcsolatát is.

Imreh Tóth et al. (2012) szerint a sikeres vállalkozási és 
vállalkozásfejlesztési oktatás kulcsa a legeredményesebb 
és leghatékonyabb készségfejlesztési módszer megtalá-
lása, ami találkozik a hallgatók elvárásaival is.

A Magyarországon jelenleg működő 
Vállalkozásfejlesztés mesterképzések közül kettő kiemel-
kedő jelentőségűt említek meg. A Budapesti Corvinus 
Egyetem Vállalkozásfejlesztés- és Menedzsment Tanszéke 
a 2000-es évek elejétől kezdett el célirányosan foglalkozni 
a vállalkozásfejlesztéssel (BCE, 2024). A 2002/2003-
as tanév során elindult a Kisvállalkozás főszakirány, a 
Kisvállalkozás specializáció keretében, ezt követte a mes-
terképzések, valamint a posztgraduális képzések kereté-
ben beindított oktatás. Mivel az e kurzusokon végzettek 
nagy valószínűséggel jó elhelyezkedési lehetőségekhez és 
viszonylag magas fizetéshez jutottak, a hallgatók körében 
igen hamar népszerűvé váltak. 

A Debreceni Egyetem 2009-ben indított 
Vállalkozásfejlesztés mesterképzésén a képzés célja olyan 
professzionális szakemberek képzése, akik nemzetközi 
összehasonlításban is magas színvonalon elsajátított isme-
retanyagukra építve képesek elsősorban kis- és középvál-
lalkozásokban, vagy egyéb gazdálkodó szervezetekben 
elemzési és komplex fejlesztési feladatok ellátására (DE, 
2024). A Debreceni Egyetem munkatársainak (Popovics 
et al., 2016) tanulmánya alapján a vállalkozói ismeretek 
taníthatóságának fontos elemei a tanulás a cselekvés által, 
a szenvedély, a csapatban tanulás, a coaching és a mento-
rálás.

Az egyetemi szintű vállalkozóképzés társadalmi jelen-
tőségét támasztja alá a Global Entrepreneurship Monitor 
Nemzeti Jelentés Magyarország 2023-24. A magasabb 
végzettség a kudarc elkerülése szempontjából is pozitívan 
függ össze a vállalkozói aspirációval, a magasabb végzett-
ségűeket kevésbé tartja vissza a vállalkozásindítástól az 
esetleges kudarc lehetősége. Ezért fontos a hazai vállal-
kozásoktatás néhány számszerű adatával megismerkedni. 
Magyarországon ugyan 2021 óta lassan, de folyamatosan 
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növekszik a 18-64 év közötti lakosságon belül azok ará-
nya, akik saját bevallásuk szerint rendelkeznek a vállal-
kozásindításhoz szükséges tudással, készségekkel, illetve 
tapasztalattal, ez az érték (2023-ban 38,3%) mégis a leg-
alacsonyabb a GEM-kutatásban részt vevő EU-s országok 
között (az EU-s átlag 52%). 2023-ban a GEM eredményei 
alapján a magyar felnőtt lakosság 16,2 százaléka részesült 
valamilyen vállalkozóvá válásra felkészítő oktatásban. A 
többség (52%) az iskolarendszeren kívüli tréningen vagy 
kurzuson tett szert erre a tudásra. A vállalkozásoktatás-
ban részesültek negyede (25,4%) egyetemen kapott vállal-
kozói ismereteket. Hazánkban 2023-ban tízből heten úgy 
váltak vállalkozóvá és működtetik a cégüket, hogy soha 
nem vettek részt vállalkozásoktatásban, ami feltehetően 
negatívan befolyásolja a működési hatékonyságukat és 
versenyképességüket.

A vállalkozásfejlesztés képzésre kiható oktatói 
szerepek változása
Ahogyan korábban már rámutattam, a modern kor vállal-
kozóinak speciális vállalkozói kompetenciákra van szük-
ségük, ha sikeres életpályát szeretnének felépíteni. Az e 
kompetenciák elsajátítását segítő oktatóknak pedig speci-
ális oktatói készségekre, ha céljuk a modern munkaerő-
piac sokrétű elvárásainak eleget tevő, sikeres vállalkozók 
képzése. A vállalkozásfejlesztés oktatásában részt vevő 
tanároknak a XXI. században a következő kulcsfontos-
ságú kompetenciákkal kell rendelkezniük:

• �etika és felelősség: Lobos (2022) szerint az etika és 
a felelősségtudat fejlesztésének az egyetemi oktatók 
alapvető készségei közé kell tartoznia,

• �empátia: az empátiát Banu & Ravanan (2014) és 
Martín (2019) egyaránt a tanárok számára fontos 
készségként határozzák meg, mivel segít a hallga-
tók viselkedésének kezelésében és a tanulási kultúra 
megteremtésében,

• �interakciós készségek: ahhoz, hogy valakiből a vállal-
kozók oktatásában igazán kompetens tanár válhasson, 
a tanulókkal való hatékony interakció képessége fon-
tosabb, mint a fogalmak elsajátítása (Lobos, 2022),

• �pedagógiai ismeretek: a vállalkozók oktatásában való 
részvétel pozitív hatással van a felkészítő tanárok 
tárgyi tudására és pedagógiai ismereteire (Tiernan & 
Deveci, 2021),

• �oktatási szakértelem: az oktatási szakértelem elisme-
rése alapvető fontosságú a karrierépítéshez a felsőok-
tatásban, kiemelt hangsúlyt helyezve a pedagógiai 
képzésre és a folyamatos szakmai fejlődésre (Tiernan 
& Deveci, 2021; Fahnert, 2015).

E kulcsfontosságú kompetenciák alkalmazása révén a 
hallgatók korábban bemutatott vállalkozói készségei nagy-
mértékben fejleszthetők és elősegíthetik a modern kor 
vállalkozóinak sikeres karrierépítését. Cikkemben a Penn 
State University besorolása alapján már áttekintettem a 
XXI. században jellemző legfontosabb oktatói szerepe-
ket: ezek között, valamint ezek mellett vannak speciális, 
újszerű oktatói szerepek, amelyek csak az elmúlt néhány 
évben kerültek igazán előtérbe.  

A vállalkozásfejlesztés oktatásában a felsőoktatás-
ban az évek során változatos oktatói szerepek voltak és 
vannak jelen. Az egyetemi oktatói szerepek alakulását 
az elmúlt évszázadban számos különböző tényező befo-
lyásolta, amelyeket az alábbiakban foglalhatunk össze: 
történeti fejlődés (D’Amico Pawlewicz & Guiden, 2020), 
ideológiák és politikák hatása (Wbitty et al., 2018; Kano, 
2015), kihívások és feszültségek (Kano, 2015; Barbato et 
al., 2019), egyetem-tanár kapcsolat (Rudduck, 2014) és 
oktatói fejlesztés (Madinabeitia Ezkurra & Fernández, 
2017). 

E cikkben az oktatói szerepek közül egy részletesebb 
kategorizálás keretein belül elsősorban az újszerűekre 
fókuszálok: így a mentori és a facilitátori mellett első-
sorban a coach-szerep és az ahhoz kapcsolódó coach-
szemlélet fontosságát vizsgálom a vállalkozásfejlesztés 
oktatásában. 

A szakirodalmi áttekintés alapján megállapítható, 
hogy a téma kutatásához kapcsolódó eddigi legfontosabb 
eredmények és előzmények a következők: 

• �Számottevőek az újszerű oktatói szerepekhez kap-
csolódó külföldi elméleti módszertani eredmények. 
Ezeket az eredményeket egyrészt felhasználom, más-
részt ezekre építve végzem a téma egyes részterüle-
teinek kutatását.

• �Igen messzemenőek a vállalkozásfejlesztési területen 
mind a hazai, mind a nemzetközi szakirodalomban 
elért módszertani eredmények. Több kutató és kutató 
kollektíva ért el jelentős hasznosítható eredménye-
ket, viszont a speciálisan a felsőoktatási képzési 
folyamatra vonatkozó adaptálással már kevesen fog-
lalkoztak. 

• �Kevés az újszerű oktatói szerepeket vizsgáló olyan 
munka, amely feltárja az alkalmazási lehetőségeket 
a vállalkozásfejlesztés oktatásában. 

• �Az újszerű szerepekhez kapcsolódó tevékenysé-
gek közül a coaching általános összefüggéseinek 
tárgyalásával több hazai és külföldi kutató foglal-
kozott. E téren a szakirodalomból sokat merítet-
tem. Viszont az egyetemi keretek között vizsgált 
coaching ismereti előzményei – mind kvalitatív, 
mind pedig kvantitatív vizsgálatok vonatkozá-
sában – korlátozottak. Kutatómunkámban az e 
területhez idomuló vizsgálatokat és a kvalitatív 
és kvantitatív megközelítést és elemzést tartom 
feladatomnak. 

• �A kutatási hiányosságok között fontos kiemelni, hogy 
a témakört vizsgáló kutatások száma kevés, azaz 
kevés olyan szakirodalmi forrást találtam, amely a 
coach-szemléletnek a vállalkozásfejlesztés oktatásá-
ban betöltött szerepét vizsgálja és kapcsolatot létesít 
a vállalkozói kompetenciák fejlesztésével. 
Jelentős kutatási hiányosság azonosítható az álta-
lam elemzésre kerülő témakörben, ugyanis a fel-
tárt szakirodalmi forrásmunkák többsége nem ad 
választ a coach-kompetenciaterületek és a vállal-
kozói kompetenciák logikai kapcsolatrendszerére, 
a coach-szemléletnek a vállalkozói kompetenciák 
fejlesztésében betölthető szerepére.
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A kutatás módszere

Munkám során kiindulásként – a kutatási feladat meg-
közelítésére – egy elemző modellt, a vállalkozásfejlesz-
tés mesterszak képzési folyamatának rendszerszemléletű 
modelljét (1. ábra) alkottam meg. Ennek segítségével 
vizsgálom a rendszer bemenetét, alkotóelemeinek kap-
csolatát és kölcsönhatását, valamint a kimenetet, különös 
tekintettel a környezet (irányító, támogató) változásaira. 
A szimbolikus (formális) modellek egyik fajtáját, a logi-
kai modellt alkalmaztam, amely az 1. ábra segítségével 
mutatja be a vizsgált objektum struktúráját, elemeit és 
kapcsolatait, relációit, működését. 

Az 1. ábrában szereplő szimbolikus modell alapján 
látható, hogy a képzés sarokpontja az oktató-hallgató 
kapcsolat és kölcsönhatás, természetesen a környezetből 
kiemelt fontosságot hordoznak a munkaerőpiac, a vál-
lalkozások/vállalkozók elvárásai a végzett vállalkozás-
fejlesztő szakemberekkel kapcsolatban. Ezért a cikkben 
bemutatott vizsgálataimat az oktatói és hallgatói vélemé-
nyekre alapoztam.

A kutatásaim során alkalmazott kevert módszertanú kuta-
tás olyan tudományos megközelítés, amely a kvalitatív 
és a kvantitatív kutatási módszerek kombinálását jelenti 
egyetlen kutatás keretében (Creswell & Plano Clark, 2018). 
Célja, hogy a kétféle módszer erősségeit ötvözve mélyebb, 

átfogóbb megértést nyújtson egy adott jelenségről, mint 
amire önmagában bármelyik módszer képes lenne. A 
kevert módszertan főbb típusai közül a szekvenciális fel-
táró (exploratív) változatot alkalmaztam, amelynek során 
először kvalitatív adatgyűjtés történik (pl. interjúk), majd 
az eredmények alapján kvantitatív mérés következik. 

Munkám során szekunder és primer kutatást végez-
tem, ez utóbbi keretein belül kvalitatív és kvantitatív 
vizsgálatokat folytattam. A témakörhöz tartozó hazai 
és nemzetközi szakirodalmat rendszereztem (szekunder 
kutatás), s azokból összegző következtetéseket vontam le. 

A szakirodalom, a mélyinterjús kvalitatív felmérések, 
valamint a kvantitatív kérdőíves felmérés fokozatosan 
járultak hozzá a vállalkozásfejlesztési mesterszak oktatási 
folyamatát vizsgálni képes módszer kialakításához, külö-
nös tekintettel a vállalkozói kompetenciák fejlesztésének 
kérdésére. Munkámban induktív kutatási közelítésmódot 
alkalmaztam, amelynek során empirikus információk 
alapján egy koncepciót fogalmaztam meg (Bryman & 
Bell, 2015), azaz a szerzőpáros megfogalmazásában az 
empíria alapján (inferred) jutunk tudáshoz.

A kutatás tehát induktív jellegű volt, amelynek során 
„általános következtetést vonhatunk le saját empirikus 
megfigyeléseinkből” (Ghauri & Gronhaug, 2011), azaz 
„a sajátostól halad az általános felé”, amely „bizonyos 
fokig rendet teremt az adott esetek között” (Babbie, 2020). 

1. ábra
A vállalkozásfejlesztési mesterszak képzési folyamatának rendszerszemléletű modellje

Forrás: saját szerkesztés az egyetemek adatai alapján
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Ennek megfelelően történik a kutatás felépítése is: a meg-
figyelést követően megállapítások megtételére kerül sor, 
amelyet követ az elmélet/módszeralkotás és annak beépí-
tése és összevetése a már létező tudásba és elméletekbe. 

Munkám során elsősorban a kutatások feltáró voltára 
támaszkodtam. Miután egy olyan terület feltérképezését 
tűztem ki célul, amely az elméletben, de főleg a gyakor-
latban nem széleskörűen feltárt, így a folyamat részletes 
megismerésére volt szükség.  A kutatás ugyanakkor leíró 
is, amely egy jelenséget – a coaching, mentorálási és faci-
litálási folyamatot – kvalitatív módszer segítségével rész-
leteiben igyekszik megismerni. 

A szekunder kutatás részeként végzett szakiroda-
lom-áttekintés után a primer kutatás következett, amelybe 
13, az adott tanévben akkreditált vállalkozásfejlesztési 
mesterszakot indító hazai felsőoktatási intézmény oktatóit 
és hallgatóit vontam be. A kutatásban részt vevő egyete-
mek a következők voltak: BCE, BGE, DE, ELTE, KJE, 
MATE, ME, METU, ÓE, PTE, SOE, SZTE és THE.  
A primer kutatás első részében a szakértők (a legnagyobb 
releváns tapasztalattal rendelkező öt fő szakfelelős oktató) 
körében 2023 tavaszán (május-június) kvalitatív felmérést 
bonyolítottam le, amelyet félig strukturált interjúk kereté-
ben hajtottam végre (az 50-60 perces beszélgetések a téma 
egészét körbejárják). Az interjúk a Microsoft Teams alkal-
mazás felhasználásával készültek.

A kvalitatív felmérést a kutatás kvantitatív része 
követte, a 2023/24-es és 2024/25-ös tanévekben. Mind az 
oktatói, mind pedig a hallgatói mérés operacionalizálása 
a kvantitatív kutatásban azt a folyamatot jelenti, amikor 
egy elméleti fogalomhoz (változóhoz) konkrét, megfi-
gyelhető és mérhető mutatókat (indikátorokat) rendelünk 
(Babbie, 2020). Vagyis absztrakt elméleti jelenségeket 
„lefordítunk” gyakorlati, mérhető formába, hogy azokat 
adatgyűjtés során vizsgálni lehessen. A szakirodalomban 
fellelhető lehetséges mérési módok köréből a szubjektív 
kérdőíves skálát ítéltem meg alkalmazhatónak az általam 
használt elméleti konstrukcióknál. (A kérdések megvála-
szolása során egységesen 1-től 7-ig terjedő Likert-skálát 
alkalmaztam, ahol 1, az adott szempont tekintetében leg-
kedvezőtlenebb, míg a 7 a legkedvezőbb megítélést jelen-
tette.)

Az operacionalizálás tehát kulcsfontosságú lépés volt 
ahhoz, hogy a kutatásom érvényes és megbízható módon 
tudja vizsgálni a kiválasztott elméleti jelenséget.

A kvantitatív vizsgálat során – a szekunder kutatás 
mellett – az interjúk folyamán szerzett ismeretek jelentős 
segítséget adtak a kérdőívek összeállításához is. A kérdés-
sorokba minden esetben bekerült egy rövid, néhány mon-
datból álló magyarázó leírás is, így az egyes fogalmak 
értelmezése egyértelművé vált. Az adatfelvétel az általam 
összeállított kérdőívek segítségével, anonim és online 
módon történt. A kérdések megválaszolása kb. 10-15 per-
cet vett igénybe. 

Az oktatói kérdőív 33 kérdést tartalmazott (gerin-
cét 1 nyitott és 32 zárt kérdés alkotta). A kérdéseket a 
következő témakörök mentén alakítottam ki (az általános 
demográfiai és karrieradatokon kívül): oktatói szerepek, 
önképzés, coaching, coach-kompetenciák. A hallgatói 

kérdőívbe 17 kérdést építettem be (ezek közül 2 volt nyi-
tott, 15 pedig zárt). A hallgatók esetében (az általános 
adatokon túl) az oktatási szerepek, coaching, coach-kom-
petenciák, vállalkozói kompetenciák témákhoz kötődtek a 
kérdések. Az oktatói és a hallgatói kérdőív kérdései között 
bizonyos átfedést alakítottam ki (négy azonos kérdés) az 
összehasonlítások elvégezhetősége céljából. 

Az adatfelvételre az oktatók esetében 2023. október 
és 2024. március között, a hallgatók körében pedig 2024. 
április és 2024. október között került sor. A kérdőíveket 
a teljes sokasághoz sikerült eljuttatni elektronikus csator-
nákon keresztül: az online kitöltés révén véletlen módon 
115 fő oktató (közel 90%-os lefedettség) és 195 fő hallgató 
(45-50%-os részvételi arány) került a mintába. Mindkét 
célcsoportnál, bár a minta elemszáma alacsonynak tűnik, 
a sokasághoz viszonyítva már jelentős arányt képviselnek.

A kapott adatokat az SPSS matematikai-statisztikai 
program segítségével dolgoztam fel, amelynek során leíró 
statisztikát alkalmaztam. A skála adta lehetőségekből 
kiindulva átlagokat és szóródási mutatókat (szóródás ter-
jedelme, szórás, relatív szórás) vizsgáltam.

Eredmények

Kutatómunkám eredményeit az elvégzett primer kutatás 
sorrendjében: kvalitatív és kvantitatív csoportra elkülö-
nítve ismertetem. 

Kvalitatív kutatás
A felmérés alapvető célja a mesterszak aktuális kérdé-
seinek feltárására irányult, amelyek a képzés fejlesztését 
alapozzák meg. E fejezetben az ezirányú vizsgálataim 
megállapításait összegzem. Az összefoglalás célja, hogy 
segítségével átfogó képet kaphassak az aktuális kihívá-
sokról és a jövőbeni lehetőségekről. Elemzésem különösen 
a társadalmi és gazdasági változásokra, a stakeholderek 
elvárásaira, a vállalkozói kompetenciákra és az oktatói 
szerepekre koncentrál. 

A kvalitatív elemzésből származó eredmények az 
alábbiakban összegezhetők:

• �Interjúalanyaim egyetértettek abban, hogy a globá-
lis és helyi társadalmi és gazdasági trendek jelentős 
hatással vannak a vállalkozásfejlesztés oktatására. A 
technológiai fejlődés, azaz az információs technoló-
giák és a digitális gazdaság térnyerése új készségek és 
képességek fejlesztését kívánja meg. A sharing eco-
nomy és az e-kereskedelem integrálása kiemelkedő 
fontosságú a vállalkozók képzésében. A fenntartható 
fejlődés és a körforgásos gazdaság fókuszba kerülése 
megköveteli az innovációra és a fenntarthatóságra 
fókuszáló oktatási tartalmakat. A társadalmi változá-
sokhoz kapcsolódóan, az oktatásban az önállóságot 
és kreativitást támogató gondolkodásmód előtérbe 
helyezése lesz szükséges, mivel a hallgatók egyre 
inkább a startup-orientált, problémamegoldó szem-
léletet preferálják.  Az egyre globalizálódó világpiac 
megköveteli a nemzetközi piacokon is működőképes 
tudás átadását a hallgatóknak.

• �A vállalkozásfejlesztés oktatásának különböző 
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stakeholderei a megkérdezettek véleménye alap-
ján eltérő elvárásokat támasztanak a képzésekhez 
kapcsolódóan. A munkaerőpiaci elvárások közül a 
legfontosabbak a rugalmasság és a kreatív problé-
mamegoldás képességének átadása, az átfogó soft 
skill-ekre, mint például a kommunikációra és csa-
patmunkára fókuszálás, illetve a specifikus technikai 
ismeretek, például az Excelre vagy üzleti modelle-
zésre irányuló képzés. A megkérdezettek szerint az 
egyetemi vezetés számára fontos, hogy a képzés az 
innovációra és a vállalkozói szemléletre fókuszál-
jon, illetve legyen valódi vezetőképzés, amely képes 
Forbes-címlapos vállalkozókat kinevelni. A hallga-
tók leginkább gyakorlatorientált, valós problémákon 
alapuló oktatásra vágynak, személyre szabott tanács-
adási és mentorálási lehetőségekkel. A külső stake-
holderek pedig kiemelt jelentőséget tulajdonítanak a 
vállalkozók és munkaadók oktatásba történő bevoná-
sának (pl. záróvizsgákon való részvétel, valós üzleti 
projektek mentorálása, az iparági szereplőkkel tör-
ténő szorosabb együttműködés, közösségi szerepvál-
lalás erősítése a vállalkozások és az oktatás között).   

• �Az interjúalanyok válaszai alapján átfogó kép rajzo-
lódott ki a Vállalkozásfejlesztés mesterszakon fej-
lesztendő legfontosabb vállalkozói kompetenciákról 
is. Ezek a következőek: 
stratégiai gondolkodás: képesség a piac felmérésére 
és hosszú távú tervek kialakítására,
innovációmenedzsment: az újdonságok létrehozásá-
nak és menedzselésének készsége,
csapatmunka és vezetői készségek: a csoportban tör-
ténő munkavégzés és a vezetési képességek kiemel-
kedő jelentőségűek,
pénzügyi ismeretek: üzleti tervezés és számviteli 
kimutatások készítésének alapvető ismerete,
problémaorientált gondolkodás: a lehetőségek felis-
merésének képessége, amely különösen fontos a vál-
lalkozói és startup világban,
önállóság és felelősségvállalás: a döntéshozatali 
képesség és az elvégzett munka iránti felelősség fel-
vállalása elengedhetetlen,
környezet elemzése: gazdasági, társadalmi és tech-
nológiai változások felismerése és azok vállalkozási 
lehetőségekre való alkalmazása,
digitális kompetenciák: az új technológiák gyors 
elsajátítása és alkalmazása az üzleti folyamatokban,
kulturális érzékenység: multikulturális környezetben 
való hatékony együttműködés képessége,
kockázatkezelés: a kockázatok azonosítása és haté-
kony kezelése a gyorsan változó piaci környezetben.

• �A válaszadók nyolc különböző fő oktatói szere-
pet különítettek el, melyek röviden összefoglalva a 
következők:
facilitátor: e szerepkörben az oktatók egyre inkább a 
tanulók önálló tanulását segítő szerepet töltenek be, 
például projektalapú oktatással,
mentor: az oktatók személyes kapcsolatokat építe-
nek ki a hallgatókkal, és támogatják őket karrierjük 
kialakításában,

coach: célja az értő figyelem és rávezető kérdések alkal-
mazásával a hallgatók egyéni fejlődésének segítése,
visszajelző: az oktatók folyamatos és építő jellegű 
visszacsatolásokat adnak a hallgatók munkájáról,
tudásátadó: az elméleti és gyakorlati tudás átadására 
fókuszál, amely alapja a hallgatók szakmai fejlődé-
sének,
közösségépítő: az oktatók szerepe a hallgatói közös-
ség erősítésében és a csoportkohézió kialakításában 
szintén kiemelt jelentőségű,
példaadó: az oktatók személyes példamutatása, bele-
értve a szakmai etikát és az innovatív gondolkodást, 
hosszú távon formálja a hallgatók értékrendjét,
hálózatépítő: fő fókuszában a kapcsolatok kialakítása 
van a szakma, az iparágak és a hallgatók között, hogy 
elősegítsék az együttműködést és az innovációt. 

A válaszadók az oktatási programok jövőbeni fejlesztési 
irányaiként a kiscsoportos tanítás erősítését, a technológia 
még kiemeltebb használatát, a train the trainer programok 
promotálását, a tapasztalati, illetve az élethosszig tartó 
tanulás fontosságának elismerését jelölték meg. Fontosnak 
ítélik meg emellett a nemzetközi együttműködéseket, az 
interdiszciplináris megközelítést, a hallgatói visszacsato-
lás erősítését, a társadalmi hatás mérésének integrálását, 
illetve a hibrid oktatási modelleket.  

Kvantitatív kutatás
A kvalitatív kutatást követően 115 oktató, illetve 195 hall-
gató részvételével készült kvantitatív kutatás kérdései 
szintén értékes információkat szolgáltattak. Az oktatók 
körében a válaszadók nemek szerinti megoszlását tekintve 
többségük, 55% férfi, míg 45% nő volt. A megkérdezettek 
átlagéletkora 49,4 év. A felmérés résztvevőinek túlnyomó 
többsége, 55,6%-a doktori (PhD) fokozattal rendelkezett, 
emellett 40% habilitált doktor volt.   

A válaszadó oktatók nagytöbbsége, 58,3%-a egyetemi 
docensként, 13,9-13,9% egyetemi tanárként vagy adjunk-
tusként dolgozott. A tanársegédek, főiskolai docensek, 
főiskolai tanárok és egyéb beosztású munkatársak ará-
nya a teljes kutatásban nem érte el a 15%-ot. A felmé-
résben részt vevő oktatók több mint fele (25,2–25,3%) 
16-20, illetve 21-25 éve a felsőoktatás aktív szereplője. A 
megkérdezettek több mint négyötöde (81,74%) dolgozott 
már az egyetemen kívül (legtöbben a mezőgazdasági, a 
szakmai-tudományos, illetve a pénzügyi-kereskedelmi 
szektorból rendelkeznek tapasztalattal), illetve több mint 
kétharmaduknak az oktatás mellett jelenleg is van egyéb 
(egyetemen kívüli) tevékenysége.

A hallgatók körében szintén az 55-45%-os férfi-női 
megoszlás érvényesült, átlagéletkoruk pedig 26,6 év. Több 
mint négyötödük (83,1%) gimnáziumi tanulmányokat 
követően kezdte meg egyetemi éveit, és 90,3% az új rend-
szer alapképzésében szerezte meg első diplomáját.  

A felmérésbe bevont hallgatók nagyrésze (55,4%) már 
felsőfokú tanulmányait megelőzően is dolgozott vállal-
kozásban, 70,3% jelenleg, egyetemi tanulmányai mellett 
végez ilyen jellegű tevékenységet. A jelenleg is dolgozók 
78,1%-ának tevékenysége rendszeres. 
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	 A megkérdezett oktatók és hallgatók legjelentő-
sebb demográfiai és munkaerőpiaci jellemzőinek feltér-
képezését követően a kutatás legfontosabb részében az 
oktatói szerepek (3. táblázat) és a coach-szemlélet vállal-
kozásfejlesztés-oktatásban betöltött funkcióját vizsgál-
tam. Az oktatói csoporttal kapcsolatos elemzés először 
arra irányult, hogy a vállalkozásfejlesztés képzésben vég-
zett munkájukat tekintve mennyire találják önmagukra 
jellemzőnek a legfontosabb hagyományos és újszerű sze-
repeket, majd a hallgatóktól is visszajelzést kértem, hogy 
ők mennyire érzik tanáraikra vonatkozóan tipikusnak 
ugyanezeket.  A felmérés eredményeit a 3. táblázatban 
foglaltam össze.

A 3. táblázat adataiból jól érzékelhető, hogy az oktatói 
visszajelzések szerint a rájuk leginkább jellemző oktatói 
szerepek az átlagpontszámok alapján sorrendben az isme-
retátadó, az értékelő-visszajelző, illetve a mentor. Az, 
hogy az oktatók körében az ismeretátadó szerep kapta 
a legmagasabb értékelést, azt mutatja, hogy az elméleti 
tudás átadása az oktatói tevékenység legfontosabb pillére. 
Ezután következett az értékelő-visszajelző szerep, amely 
alátámasztja, hogy az oktatók számára fontos a hallgatók 
teljesítményének folyamatos értékelése és az erre vonat-
kozó visszajelzések biztosítása. Harmadik helyre a mentor 
szerep került, ami a támogató szemlélet jelenlétére utal a 
vállalkozásfejlesztés oktatásában, még ha nem is domi-
náns szerepkörként.

A hallgatók ugyanezeket a szerepeket némiképpen 
eltérően ítélték meg: esetükben a szakértő és az ismeret- 
átadó mellett az értékelő-visszajelző szerepet sorolták 
a rangsor első három helyére. A hallgatói nézőpont sze-
rint a szakértő szerep lett az első helyezett, ez alapján 
a hallgatók nagyra értékelik oktatóik szakmai hiteles-
ségét és mélyebb ismereteit a tárgyalt területeken. Az, 
hogy a második helyen pedig az ismeretátadó, míg a 
harmadikon az értékelő-visszajelző szerep állt, azt 
mutatja, hogy a hallgatók számára az oktatók szakmai 
kompetenciája és a tárgyi tudás átadásának minősége a 
legfontosabb.

Az oktatói lista utolsó helyére a pedagógiai szakértő, 
míg a hallgatóira a közösségteremtő került. Az oktatók 

esetében ez arra utalhat, hogy a didaktikai megközelí-
tések kevésbé kapnak hangsúlyt a vállalkozásfejlesztés 
oktatásában, vagy az oktatók kisebb hangsúlyt helyeznek 
erre a szerepkörre, míg a hallgatók esetében arra, misze-
rint a hallgatók kevésbé érzik, hogy az oktatók tudatosan 
építenék a közösségi szellemet a tanórákon belül. Ez kihí-
vást jelenthet a hallgatók bevonásának és a csapatszellem 
kialakításának szempontjából.

A relatív szórás alapján az ismeretátadó szerep megí-
télése volt a leginkább egységes az oktatók körében, ami 
az általános konszenzusra utal ennek a szerepnek a fontos-
ságáról. Ezzel szemben a kutató szerep megítélése mutatta 
a legnagyobb relatív szórást, ami azt jelezheti, hogy ezen 

szerep megítélése az oktatók egyéni preferenciáitól vagy 
szakterületüktől függően változik.

A hallgatók a szakértő szerepet ítélték meg a leginkább 
egységesen, míg a mentor szerep megítélése nagyobb elté-
réseket mutatott. Ez ismét azt erősíti meg, hogy a hallgatók 
számára az oktatók megítélésében szakmai hozzáértésük 
a legfontosabb szempont.

4. táblázat
Az oktatókra jellemző oktatói szerepek sorrendje

Oktatók Hallgatók
1. Ismeretátadó 1. Ismeretátadó
2. Mentor 2. Szakértő
3. Szakértő 3. Mentor
4. Facilitátor 4. Értékelő-visszajelző
5. Innovátor 5. Pedagógiai szakértő
6. Közösségteremtő 6. Közösségteremtő
7. Értékelő-visszajelző 7. Innovátor
8. Kutató 8. Facilitátor
9. Pedagógiai szakértő 9. Kutató

Forrás: saját szerkesztés

A következő lépésben mind az oktatókat, mind a hall-
gatókat arra kértem, hogy az oktatókra vonatkoztatva a 
korábban felsorolt szerepeket állítsák sorrendbe úgy, hogy 
az 1-es sorszám jelölje a tanárokra legjellemzőbbeket. A 
sorszámokat végül összeadtam, így minden oktatói szerep 

3. táblázat
Az oktatókra jellemző oktatói szerepek

Oktatói szerepek
Oktatói vélemény Hallgatói vélemény

Átlag Szórás Relatív 
szórás

Átlagok alapján 
felállított rangsor Átlag Szórás Relatív 

szórás
Átlagok alapján 

felállított rangsor
Ismeretátadó 6,0 1,3 21,2 1. 5,7 1,3 22,2 2.
Szakértő 5,3 1,3 23,8 5. 5,9 1,1 18,2 1.
Közösségteremtő 5,0 1,5 31,0 8. 4,4 1,3 30,4 9.
Pedagógiai szakértő 4,1 1,8 23,8 9. 4,7 1,2 25,1 6-7.
Innovátor 5,2 1,2 23,2 6. 4,6 1,4 30,6 8.
Facilitátor 5,4 1,4 26,2 4. 5,0 1,2 23,5 5.
Mentor 5,5 1,5 26,7 3. 4,7 1,5 32,0 6-7.
Értékelő-visszajelző 5,6 1,3 23,2 2. 5,5 1,2 22,1 3.
Kutató 5,1 1,9 36,8 7. 5,3 1,4 26,8 4.

Forrás: saját szerkesztés
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egy saját összpontszámot kapott, amelyeket mindkét cso-
portban növekvő sorrendbe rendezés után és hozzájuk a 
csoportokon belül sorszámokat rendelve a 4. táblázatban 
látható eredményeket kaptam.

Az oktatói és hallgatói válaszokból összességében 
egyértelműen kiderül, hogy mindkét csoport az isme-
retátadó szerepet tekintette az oktatókra legjellem-
zőbbnek. Ez az eredmény megerősíti, hogy az oktatók 
elsődleges feladata a tudás közvetítése, és mind az 
oktatók, mind a hallgatók ezt tartják a vállalkozás-
fejlesztési oktatás alapjának. A hallgatók különösen 
nagyra értékelik, ha az oktatók világosan és érthetően 
adják át az elméleti és gyakorlati ismereteket, ami ala-
pot teremt a későbbi szakmai fejlődéshez. A rangsorban 
az ismeretátadó szerepet követte váltakozó sorrendben 
a szakértői és mentori szerep. Az oktatók rangsorában a 
mentori szerep került előkelőbb helyre, ami a támogató 
szemlélet meglétére utal a képzésben. Ez azt mutatja, 
hogy az oktatók számára fontos a hallgatók egyéni 
fejlődésének segítése, iránymutatás és támogatás biz-
tosítása. Ezzel szemben a hallgatók inkább a szakértői 
szerepre helyezték a hangsúlyt, ami azt tükrözi, hogy 
számukra az oktatók szakmai kompetenciája és hiteles-
sége kiemelt jelentőségű. Ez az eltérés rávilágít arra, 
hogy a hallgatók elsősorban szakértőként tekintenek az 
oktatókra, míg az oktatók nagyobb jelentőséget tulajdo-
nítanak a személyes mentorálásnak.

Az oktatók ennél a kérdésnél is a pedagógiai szakértő, 
míg a hallgatók a kutató szerepet ítélték meg a legkevésbé 
relevánsnak. Az oktatók visszajelzései azt sugallhatják, 
hogy a tanítási módszerek fejlesztésére kevesebb figyel-
met fordítanak, vagy hogy ezeket oktatói munkájuk ter-
mészetes részének tekintik. A hallgatói eredmény arra 
utalhat, hogy ők kevésbé tartják fontosnak, hogy az okta-
tók aktívan részt vegyenek tudományos kutatásban, és 
inkább az oktatói-tanári kompetenciák jelentőségét érté-
kelik nagyra. A harmadik szakaszban mind az oktatók, 

mind a hallgatók arról nyilatkoztak, hogy hogyan ítélik 
meg az oktatói szerepeket a vállalkozói kompetenciák fej-
lesztésében. E kérdés esetében az 5. táblázatban látható 
eredmény született.

Az oktatók véleménye alapján a vállalkozói kompe-
tenciákat leginkább fejlesztő oktatói szerepek az ismeret- 
átadó, illetve a szakértő (6,0, illetve 5,8 átlagpontszám-
mal). Ez arra utal, hogy az oktatók alapvetően az elmé-
leti és gyakorlati tudás közvetítésére támaszkodnak a 
kompetenciafejlesztés során, valamint saját szakmai 
tapasztalatuk és szaktudásuk átadását szintén kiemelke-
dően fontosnak tartják. A hallgatók a szakértő mellett az 
értékelő-visszajelző szerep kompetenciafejlesztési hatását 
ítélték meg a legkiemelkedőbbnek (mindkét esetben 5,8 
átlagpontszám). Ez azt mutatja, hogy a hallgatók szá-
mára nemcsak a tudás átadása, hanem a teljesítményükről 
kapott visszajelzések, valamint a fejlődésüket célzó irány-
mutatás is kiemelkedő fontosságúak.

Az oktatói visszajelzések alapján a legkevésbé fejlesztő 
jellegű szerep a pedagógiai szakértő (4,2-es átlagpont-
számmal), míg a hallgatók megítélése szerint ugyanezen 
szerep mellett a közösségteremtő szerep (4,7-es átlagpont-
számmal) is az utolsó helyre került. Ez azt sugallja, hogy 
az oktatók valószínűleg kevésbé érzik ezeknek a szerep-
nek a relevanciáját a vállalkozói készségek és kompeten-
ciák fejlesztésében, vagy nem tekintik azokat közvetlen 
hatásúnak a vállalkozók képzésében.

Az oktatói szerepekre irányuló vizsgálataim rámutatnak, 
hogy az oktatók több mint egyharmada (33,9%) mindennapi 
munkája során szerepkonfliktusban van, azaz rendszeresen 
találkoznak a különböző szerepeikből adódó feszültség-
keltő szituációkkal. A szerepkonfliktusnak pozitív és negatív 
hatásai egyaránt lehetnek. Pozitívum, hogy a több szerepből 
adódó tapasztalatok javítólag hathatnak az oktatás minősé-
gére, hiszen az egyéb jellegű tevékenységek friss, releváns 
ismereteket hozhatnak a tanórákba. A különböző szerepek-
ből fakadó konfliktus ugyanakkor megnehezítheti a hatékony 
képzésre való összpontosítást, ami negatív irányba befolyá-
solhatja a hallgatói élményt. A tartós szerepkonfliktus akár 
kiégéshez is vezethet, ami mind az oktatók, mind a hallgatók 
teljesítményére negatív hatással van.

Kutatásomban külön kérdéskör irányult a vállalko-
zásfejlesztés mesterszak oktatóinak képzéseire. A fel-
mérésből kiderült, hogy a résztvevők 78,3%-a részesült 
az elmúlt 3 évben munkahelyén képzésben. A képzésben 

5. táblázat
A vállalkozói kompetenciákat fejlesztő oktatói szerepek

Oktatói szerepek
Oktatói vélemény Hallgatói vélemény

Átlag Szórás Relatív 
szórás

Átlagok alapján 
felállított rangsor Átlag Szórás Relatív 

szórás
Átlagok alapján 

felállított rangsor
Ismeretátadó 6,0 1,0 17,1 1. 5,7 1,2 21,4 3.
Szakértő 5,8 1,1 19,5 2. 5,8 1,1 19,2 1-2.
Közösségteremtő 4,9 1,5 30,9 7. 4,7 1,4 29,2 8-9.
Pedagógiai szakértő 4,2 1,7 40,7 9. 4,7 1,2 25,6 8-9.
Innovátor 5,5 1,0 17,6 5-6. 5,0 1,4 28,2 6-7.
Facilitátor 5,6 1,1 20,4 3-4. 5,3 1,1 20,6 4.
Mentor 5,6 1,2 22,1 3-4. 5,2 1,3 24,8 5.
Értékelő-visszajelző 5,5 1,3 24,1 5-6. 5,8 1,2 20,9 1-2.
Kutató 4,6 1,6 34,6 8. 5,0 1,6 31,4 6-7.

Forrás: saját szerkesztés
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részesülők 46,9%-a az oktatásmódszertan, 20,1%-a a soft 
skill-ek, 16,5%-a a hard skill-ek, 10,9%-a az önismeret 
területén, míg 5,5% egyéb területeken képezte magát 
tovább. Az összes tréningen résztvevő 51,1%-a esetében 
az ismeretátadó, 46,7%-a esetében a facilitátor, míg 41,1-
41,1% esetében a mentor, illetve az értékelő-visszajelző 
szerepekhez kapcsolódott a képzés. A képzésen résztve-
vők mindössze 23,3%-a fejlesztette magát a közösség-
teremtő oktatói szerephez kapcsolódóan, ezen oktatói 
szerep tökéletesítése vonzotta a legkevesebb érdeklődőt. 
Ezek az eredmények – a fentiekhez hasonlóan – ismételten 
rámutatnak az ismeretátadó szerep kiemelt fontosságára a 
szakon oktatók körében.

Vizsgálataim azt jelzik, hogy az oktatók közel három-
negyede viszonylag ritkán jutott el továbbképzésre. Ez a 
jövőre nézve mindenképpen elgondolkodtató, hiszen az 
intézményeknek célszerű segíteniük az oktatókat az új 
szerepekre való felkészítésben.

Az oktatói továbbképzésekkel kapcsolatos válaszok-
ból – a különböző szempontok (továbbképzések gyakori-
sága, formája, tárgya stb.) alapján – az érzékelhető, hogy 
az egyetemek többségében szükség lenne olyan átfogó, 
tudatosan megtervezett és célirányú oktatói képzési prog-
ramra, amely a hallgatók vállalkozói kompetenciái alakí-
tását kedvezően befolyásolná.

Ezt követően mind az oktatók, mind a hall-
gatók tekintetében a coach-szemlélet vállalkozói 

kompetenciákra irányuló fejlesztésével kapcsolatban 
vizsgálódtam.  Az első kérdés arra vonatkozott, hogy 
az ICF (Nemzetközi Coaching Szövetség) coach-kom-
petenciái közül az oktatók melyeket alkalmazzák jelen-
leg oktatómunkájukban – az oktatói, illetve hallgatói 
megítélések alapján? A két csoport által adott válaszok 
a 6. táblázatban találhatók.
A válaszokból kitűnik, hogy az oktatók oktatómunká-
jukban jelenleg mind önbevallásuk, mind a hallgatói 
visszajelzések alapján elsősorban az Etikusan visel-
kedik kompetenciát alkalmazzák (86,09%-ban, illetve 
74,87%-ban). Ez azt jelzi, hogy az etikusság nemcsak 
az oktatók belső értékelésében, hanem a hallgatói 
tapasztalatokban is meghatározó, és ez a kompetencia 
az oktatási folyamat egyik alappillére. Egyöntetűen 
kiemelkedő fontosságú még az Aktívan figyel/hallgat 
kompetencia, amelyet saját bevallásuk szerint az okta-
tók 66,09%-a, míg a hallgatók szerint 65,13%-a épít be 
oktatásába. Ez arra utal, hogy az aktív figyelem és a 
hallgatók felé fordított empatikus hozzáállás kulcsfon-
tosságú tényező az oktatási sikeresség szempontjából. 
Az adatok alapján ez a kompetencia szorosan kapcso-
lódik a hallgatói elégedettséghez és a hatékony tanu-
lási környezet kialakításához. Az oktatókra mindkét 
csoport véleménye szerint egyöntetűen a legkevésbé 
a Coaching szemléletben működés jellemző (26,09%-
ban, illetve 33,33%-ban). Ez arra enged következtetni, 

6. táblázat
Az oktatók jelenlegi oktatómunkájában alkalmazott ICF coach-kompetenciák

Sorrend Coach-kompetenciák:
oktatói vélemény % Sorrend Coach-kompetenciák:

hallgatói vélemény %

1. Etikusan viselkedik 86,09 1. Etikusan viselkedik 74,87
2. Elősegíti/facilitálja a hallgató fejlődését 70,43 2. Aktívan figyel/hallgat 65,13
3. Aktívan figyel/hallgat 66,09 3. Tudatosan van jelen 62,56
4. Elősegíti és fenntartja a bizalmat és biztonságot 61,74 4. Megállapodásokat köt, és azokat megtartja 58,97
5. Tudatosan van jelen 59,13 5. Elősegíti/facilitálja a hallgató fejlődését 57,95
6. Előmozdítja a tudatosságot 55,65 6-7. Elősegíti és fenntartja a bizalmat és biztonságot 51,28
7. Megállapodásokat köt, és azokat megtartja 42,61 6-7. Előmozdítja a tudatosságot 51,28
8. Coaching szemléletben működik 26,09 8. Coaching szemléletben működik 33,33

Forrás: ICF (2024) alapján saját szerkesztés

7. táblázat
Az ICF coach-kompetenciák fontossága a Vállalkozásfejlesztési mesterszakon

Coach-kompetenciák
Oktatói vélemény Hallgatói vélemény

Átlag Szórás Relatív 
szórás

Átlagok alapján 
felállított rangsor Átlag Szórás Relatív 

szórás
Átlagok alapján 

felállított rangsor
Etikusan viselkedik 6,6 0,9 14,3 1. 6,1 1,3 20,8 5-6.
Coaching szemléletben működik 4,7 1,6 34,4 8. 5,6 1,0 17,0 8.
Megállapodásokat köt és azokat megtartja 5,6 1,4 24,7 7. 5,9 1,0 17,6 7.
Elősegíti és fenntartja a bizalmat és 
biztonságot 6,2 1,0 16,8 3. 6,1 1,0 16,9 5-6.

Tudatosan van jelen 6,0 1,2 19,3 5-6. 6,3 0,7 11,6 1-2.
Aktívan figyel/hallgat 6,1 1,0 16,9 4. 6,2 0,9 14,6 3-4.
Előmozdítja a tudatosságot 6,0 1,0 15,9 5-6. 6,2 1,0 15,8 3-4.
Elősegíti/facilitálja a hallgató fejlődését 6,3 1,1 16,8 2. 6,3 0,9 13,8 1-2.

Forrás: ICF (2024) alapján saját szerkesztés
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hogy az oktatók még nem helyeznek elég hangsúlyt 
a coaching alapú tanítási módszerek alkalmazására, 
amelyek a hallgatók egyéni fejlődését és az önálló prob-
lémamegoldást segítik elő. Bár ez a kompetencia ala-
csonyabb értékeket mutat, további kutatások keretein 
belül érdemes lenne megvizsgálni, hogy a coach-szem-
lélet alkalmazása milyen mértékben javíthatná a hallga-
tók tanulási élményét és eredményességét.

A második, a coach-szemlélet vállalkozói kompeten-
ciák fejlesztéséhez kapcsolódó kérdés arra vonatkozott, 
hogy az oktatók és a hallgatók mennyire tartják fontosnak 
a Vállalkozásfejlesztési mesterszakon az ICF coach-kom-
petenciáit az oktatómunka során. A véleményeket a 7. táb-
lázatban összegeztem.

Az eredmények azt mutatják, hogy az oktatók szá-
mára kiemelt fontosságú az Etikus viselkedés (6,6-es 
átlagérték). Ez a prioritás arra utal, hogy az oktatók a 
szakmai integritásra és a morális irányelvek betartására 
fektetik a legnagyobb hangsúlyt, ami kiemelten fontos 
a vállalkozásfejlesztés érzékeny és gyakran személyes 
dimenzióival összefüggésben. A hallgatók kiemelkedő 
jelentőséget tulajdonítanak az oktatók Tudatos jelenlété-
nek és a Hallgatói fejlődés elősegítésének/facilitálásának 
(6,3-as átlagértékek). Ez utóbbi az átlagpontszámok tükré-
ben az oktatók értékelésében is a 2. helyre került. Ez azt 
jelzi, hogy a diákok és az oktatók is egyaránt értékelik, ha 
utóbbiak aktívan hozzájárulnak a hallgatók személyes és 
szakmai fejlődéséhez. 

A hallgatók előkelő helyre rangsorolták még az Aktív 
figyelem/hallgatás kompetenciát, amely az oktatók empa-
tikus és odafigyelő magatartását hangsúlyozza, és amely 
kulcsszerepet játszik abban, hogy az oktatók valódi kap-
csolatot tudjanak kialakítani a hallgatókkal. A diákok 
szintén fontosnak tartják a Tudatosság előmozdítását, 
amely kompetencia segíti őket abban, hogy jelen legyenek 
működésükben és határozottan haladhassanak céljaik felé. 
Az oktatók és a hallgatók értékelése alapján egyaránt a 

Coaching szemléletben működés a legkevésbé fontos ICF 
coach-kompetencia a Vállalkozásfejlesztés oktatása során. 
Az alacsonyabb értékelések arra utalhatnak, hogy ez a 
kompetencia kevésbé hangsúlyos a Vállalkozásfejlesztési 
oktatásában, vagy a megkérdezettek nem érzékelik köz-
vetlen hatását a tanulási folyamatra. Ez lehetőséget nyújt 
arra, hogy az oktatók a jövőben a coach-szemléletet 
mélyebben beépítsék az oktatásba, és érzékeltessék annak 
előnyeit a hallgatók számára.

Az oktatók az Etikus viselkedés kompetencia, míg a 
hallgatók a Tudatos jelenlét kompetencia jelentőségét íté-
lik meg a legegységesebben. Ez azt jelzi, hogy ezek a kom-
petenciák mindkét csoport számára kulcsfontosságúak és 
széles körben elismert értékük van.

A legkevésbé egységesen az oktatók a Coaching 
szemléletben működés, míg a hallgatók az Etikus visel-
kedés kompetencia fontosságát látják. Ez az eltérés azt 
mutathatja, hogy a két csoport tagjai körében különböző 
e kompetenciák relevanciájának megítélése az oktatási 
folyamatban.

A hallgatókkal kapcsolatos vizsgálatok arra is kiter-
jedtek, hogy a coach-szemlélet milyen szereppel bírhat a 
vállalkozói kompetenciák erősítésében. Ennek eredmé-
nyeit a 8. táblázat tartalmazza. 
A hallgatói vélemények stabilan visszatükrözik a coach-
szemlélet szerepét a vállalkozói kompetenciák fejleszté-
sében. A 15 vállalkozói kompetencia mindegyike kedvező 
megítélést kapott: az átlagpontszámok az 5,497 – 5,984 
intervallumban helyezkednek el, s az egységes értékelésre 
utalnak a relatív szórás értékei is (16,20 – 23,37 %) az 
egyes kompetenciáknál. A hallgatók szerint a legnagyobb 
hatást az „Együttműködés másokkal”, a „Tervezés és irá-
nyítás” és a „Tanulás a tapasztalatokból” kompetenciákra 
gyakorolja a coach-szemlélet, míg a sorrendben utolsó 
helyeken a „Mások mobilizálása”, az „Etikus és fenntart-
ható gondolkodás” és az „Erőforrások mobilizálása” kom-
petenciák találhatók. 

8. táblázat
A coach-szemlélet szerepe a vállalkozói kompetenciák fejlesztésében

Vállalkozói kompetenciák Átlag Szórás Relatív szórás Átlagok alapján felállított rangsor

1. Lehetőségek azonosítása (=érzékelés) 5,728 0,959 16,75 7.
2. Kreativitás (=alkotókészség) 5,738 0,929 16,20 6.
3. Jövőkép (=vízió) 5,753 1,010 17,56 5.
4. Értékteremtés 5,707 1,171 20,52 8.
5. Etikus és fenntartható gondolkodás 5,507 1,012 18,37 14.
6. Öntudat és énhatékonyság (=önszervezés) 5,769 1,006 17,44 4.
7. Motiváció és kitartás 5,661 1,217 21,50 10.
8. Erőforrások mobilizálása 5,497 1,181 21,48 15.
9. Pénzügyi és gazdasági jártasság 5,651 1,248 22,08 11.
10. Mások mobilizálása 5,574 1,083 19,43 13.
11. Kezdeményezés 5,671 1,027 18,12 9.
12. Tervezés és irányítás 5,876 1,133 19,27 2.
13. Bizonytalanságok és kockázatok kezelése (=rizikóvállalás) 5,589 1,306 23,37 12.
14. Együttműködés másokkal 5,984 1,012 16,92 1.
15. Tanulás a tapasztalatokból 5,805 1,066 18,36 3.

Forrás: Bacigalupo et al. (2016) alapján saját szerkesztés
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Összefoglalás

Összegzésképpen megállapítható, hogy a hazai 
Vállalkozásfejlesztés mesterszakok eddigi történetük 
során jelentős fejlődésen mentek keresztül. Bár még min-
dig ez a legfontosabb, napjainkban a hallgatók már nem 
elégednek meg a szimpla tudásátadással, ennél jóval 
összetettebb oktatói jelenlétet igényelnek.

Napjainkban a Vállalkozásfejlesztés mesterképzések-
kel szemben támasztott munkaerőpiaci elvárások közül a 
legjelentősebbek a rugalmasság és a kreatív problémameg-
oldás képességének átadása, az átfogó soft skill-ek, mint 
például a kommunikáció és csapatmunka középpontba 
helyezésére, illetve a specifikus technikai ismeretek fej-
lesztésére irányuló képzés. A hallgatóknak leginkább 
gyakorlat-orientált, valós problémákon alapuló oktatásra 
van szükségük, személyre szabott tanácsadási és mentorá-
lási lehetőségekkel, vagyis ők nagymértékben nyitottak a 
mentorszerep és a coach-szemlélet oktatói alkalmazására.

A Vállalkozásfejlesztés mesterszak keretein belül fej-
lesztendő legfontosabb vállalkozói kompetenciák a kuta-
tásomban megkérdezett szakfelelősök véleménye alapján 
egyértelműen a stratégiai gondolkodás, az innováció-
menedzsment, a csapatmunka és a vezetői készségek, a 
pénzügyi ismeretek, a problémaorientált gondolkodás, az 
önállóság és felelősségvállalás, a környezet elemzése, a 
digitális kompetenciák, valamint a kulturális érzékenység 
és a kockázatkezelés.

Ami a képzések során alkalmazott legfontosabb okta-
tói szerepeket illeti, az oktatói reagálások alapján a rájuk 
leginkább jellemző szerepek átlagpontszám szerinti sor-
rendben az ismeretátadó, az értékelő-visszajelző, illetve a 
mentor. A hallgatók ugyanezeket a szerepeket némikép-
pen eltérő sorrendbe sorolták: esetükben a szakértő és az 
ismeretátadó mellett az értékelő-visszajelző szerep került 
a rangsor első három helyére.

Kutatásom rámutatott: az oktatói szerepek rangsorba 
állítása azt jelzi, hogy az oktatói és hallgatói csoport sze-
rint is egyértelműen az ismeretátadó szerep a leginkább 
jellemző. Ez az eredmény alátámasztja, hogy elsődleges, 
alapvető feladatuk a tudás közvetítése, ez a vállalkozásfej-
lesztés oktatásának alapja.

Az oktatók válaszaiból kapott eredmények alapján a 
vállalkozói kompetenciákat leginkább fejlesztő oktatói 
szerepek az ismeretátadó, illetve a szakértő, míg a hall-
gatók a szakértő mellett az értékelő-visszajelző szerep 
kompetenciafejlesztési hatását ítélték meg a legkiemelke-
dőbbnek.

Az ICF coach-kompetenciáinak vizsgálatára irányuló 
kérdésekre adott válaszok alapján kiderült, hogy az okta-
tók munkájuk során jelenleg – mind önbevallásuk, mind a 
hallgatói visszajelzések alapján – elsősorban az Etikusan 
viselkedik kompetenciát alkalmazzák, és az oktatók szá-
mára ez a kompetencia kiemelt fontossággal is bír. A hall-
gatók velük szemben az oktatók Tudatos jelenlétének és a 
Hallgatói fejlődés általuk történő elősegítésének/facilitá-
lásának tulajdonítják a legjelentősebb szerepet.

A kvantitatív kutatásomból származó információk 
véleményem szerint hazánkban általánosíthatók, hiszen a 

vállalkozásfejlesztési mesterszakos, magasan kvalifikált 
oktatók közel 90 százalékának, a már BSc diplomával ren-
delkező, tehetséges „vállalkozó jelölt” hallgatók esetében 
pedig 45-50 százalékának véleményét tükrözik vissza.

Kutatásom eredményei alátámasztják, hogy az okta-
tók alapvető szerepe továbbra is a tudás átadása, azonban 
a hallgatók egyre jobban igénylik a gyakorlatorientált, 
problémamegoldásra és személyes fejlődésre fókuszáló 
megközelítéseket. Az ICF coach-kompetenciáinak beépí-
tése az oktatói munkába, különösen az etikus viselkedés, 
a tudatos jelenlét és a fejlődés facilitálása terén, jelentős 
mértékben hozzájárulhat a képzések színvonalának növe-
léséhez.

A kutatás alapján egyértelművé vált, hogy a hallgatók 
szemszögéből az oktatók szakmai hitelessége, valamint 
az értékelés és visszajelzés folyamata kiemelt jelentőségű. 
Ez rámutat a személyre szabott mentorálás és az interaktív 
tanulási környezet fontosságára, a vállalkozói kompetenciák, 
például a stratégiai gondolkodás, a csapatmunka, és a kocká-
zatkezelés oktatásba történő hangsúlyosabb beépítésére.

A tanulmány a témakörben eddig elvégzett feltáró 
kutatásból származó helyzetképet foglalja össze, amely a 
vizsgált vállalkozásfejlesztés mesterszakos képzés jelen-
legi állapotára vonatkozik és a probléma-meghatározásnál 
segít. Ez – véleményem szerint – megfelelő kiindulási ala-
pul szolgálhat munkám következő fázisához, amely egy 
analóg modell kidolgozásával (és többváltozós statisztikai 
módszerek alkalmazásával) lehetőséget teremthet a sze-
kunder kutatás során feltárt kutatási hiányosságok meg-
szüntetésére, azaz az MSc szak fejlesztési módozatainak 
kialakítására. Ezek a fejlesztési irányok hozzájárulhatnak 
a hallgatók növekvő munkaerőpiaci sikerességéhez és a 
képzés relevanciájának erősítéséhez.

Kutatási korlátok és jövőbeli kutatási irányok
A kutatás során felmerült korlátok közül a teljesség igé-
nye nélkül szeretnék néhányat kiemelni. A módszertani 
korlátok közül felhívnám a figyelmet arra, hogy a részben 
online történt adatgyűjtés miatt nem minden potenciális 
válaszadót sikerült visszajelzésre bírnom. Az eredmények 
értelmezése pedig – bármennyire is törekszünk az álta-
lánosításra – szubjektív lehet, azaz a számszerű adatok-
ból különböző szakértők némileg eltérő következtetéseket 
vonhatnak le.

A témához kapcsolódó potenciális jövőbeli kutatási 
irányokat az oktatók, illetve a hallgatók válaszai alapján 
külön-külön foglalom össze. Összességében elmondható, 
hogy a különböző oktatói szerepek oktatásban betöltött 
jelentőségét más szakokon is meg lehetne nézni, hiszen az 
eltérő szakok eltérő szakmai beállítottságú szakemberek 
dominanciáját hozhatják magukkal. Az e cikkben ismer-
tetett kutatást célszerű lenne kiterjeszteni nemzetközi 
szintre is (teljes közép-kelet-európai régió stb.).

Az oktatókkal kapcsolatban kiemelendő, hogy miután 
a coach-szemlélet segíthet a hallgatók önállóságának és 
felelősségérzetének növelésében, a megkérdezettek szerint 
érdemes lehet megvizsgálni, milyen pozitív változások 
születhetnek e módszertan alkalmazásával. Az oktatók 
coachként törekednek arra, hogy értékes visszajelzésekkel 
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hozzájáruljanak a diákok kompetenciáinak felismeréséhez 
és folyamatos fejlődéséhez, így tanulmányozhatnánk a 
visszajelzések egyénekre gyakorolt hatásait. A coaching 
segíthet a hallgatók kritikai gondolkodásának fejleszté-
sében, valamint támogathatja céljaik meghatározását, így 
akár számszerűleg is kimutathatnánk, hogy milyen mér-
tékben sikerül elérni célkitűzéseiket. A professzionálisan 
alkalmazott coaching fejleszti az empátiát, az érzelmi 
intelligenciát és a kommunikációs készségeket is, ezek 
változását is érdemes megvizsgálni. A coach-szemlélet 
bevezetése pozitívan hathat az alkalmazkodóképesség és 
a rugalmasság alakulására.   

A hallgatói értékelések alapján kutatásokat indíthat-
nánk arra vonatkozóan, hogy a coach szemléletet alkal-
mazó különböző gyakorlatok milyen változást idézhetnek 
elő a hallgatói populációban. A coach-szemlélet fejleszt-
heti a hallgatók csapatmunkához szükséges készségeit, 
soft skill-jeit (kommunikációs képesség, alkalmazkodó-
képesség és empátia), illetve a problémamegoldásukat. Így 
a jövőben megvizsgálhatnánk, hogy e készségek milyen 
mértékben fejlődtek a szemlélet alkalmazásának köszön-
hetően. Érdemes lenne a tekintetben is kutatást végezni, 
hogy milyen, kreatív és innovatív gondolkodást ösztönző 
feladatokat és projektmunkát indukált a különböző kurzu-
sokon a coach-szemlélet alkalmazása.

A felsoroltak összességében mindössze a jelenlegi 
kutatás visszajelzései alapján meghatározott legfontosabb 
jövőbeli kutatási irányok, amelyek további brainstormin-
golás keretein belül még bővíthetők.
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