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Absztrakt: A turizmus ágazat vállalkozásai 2020 tavasza óta több nemkívánatos 

és kedvezőtlen időszakkal voltak kénytelenek szembenézni. Azt a képességet, 

hogy a szervezet képes-e a nemkívánatos esemény közepette változatlanul vagy 

a körülményekhez újszerűen alkalmazkodva tovább működni, a reziliencia jelöli. 

Jelen tanulmány a reziliencia szerteágazó fogalmi és értelmezési keretét foglalja 

össze a turizmus kontextusában. Bár a Covid19 közvetlen, kedvezőtlen hatása 

már a múlté, a turizmus több szakágazata jelenleg is válságos életképet mutat. A 

szálláshely-szolgáltatás, valamint az utazásszervezés- és közvetítés forgalma je-

lentősen elmarad a 2019. év értékektől. A vendéglátás szakágazatának bevételei 

pedig megközelítik ugyan a válság előttit, de a vállalkozások és üzletek száma 

jelentősen csökkent. A szakirodalom szisztematikus feldolgozása nem csak a je-

lenlegi helyzet megértése miatt hasznos, hanem hatékony megküzdési stratégiá-

val szolgálhat egy újabb válságos időszakra. Bár a válság lefolyása és hatása 

egyelőre megjósolhatatlan, a nemkívánatos körülmények alkalmat teremtenek a 
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turisztikai vállalkozások ellenállási képességének valós idejű vizsgálatára. Ezért 

jelen tanulmány a reziliencia vizsgálati és mérési javaslatait is bemutatja. 

Kulcsszavak: reziliencia, turizmus, válság, felépülés 

JEL-kódok: L83, Z39 

–––––––––– 

Abstract: Since the spring of 2020, tourism businesses have been forced to face 

several undesirable and unfavorable periods. Resilience refers to the ability of 

the organization to continue to function during an adverse event by bouncing 

back or adapting to the circumstances in a new way. This study summarizes the 

diverse conceptual and interpretive framework of resilience in the context of 

tourism. Although the adverse effects of Covid-19 are already a thing of the past, 

several sectors of tourism are currently still showing a crisis. The revenue and 

volume of accommodation and travel services are significantly lower than before 

the crisis. Although the revenues of hospitality are close to pre-crisis values, the 

number of businesses has decreased greatly. The systematic review of the litera-

ture is not only fruitful for understanding the current case but can also provide 

an effective coping strategy for another period of crisis. The impact of a crisis 

arising is still unpredictable. The adverse circumstances create an opportunity to 

examine the resilience of tourism businesses in real-time, hence this study also 

presents the testing and measurement proposals for resilience. 

Keywords: resilience, tourism, crisis, recovery 

JEL Codes: L83, Z39 
 

Bevezetés 

A turisztikai kínálat szereplői 2020 márciusa óta egyik bizonytalan hely-

zet után a másikban találják magukat. Míg a járványügyi kényszerintéz-

kedések az utazók kiszolgálását és ellátását nehezítették meg vagy korlá-

tozták, addig a kibontakozóban lévő energiaválság az üzletszerű műkö-

dést és a nyereségességet veszélyezteti A keresleti oldal motivációi közül 

az infláció a szabadon elkölthető jövedelmet fenyegeti, a létesítmény-üze-

meltetés költségeinek drasztikus növekedésével pedig a szolgáltatóknak 

kell szembenéznie. Kérdéses, hogy a tartósan kedvezőtlen piaci környe-

zetben túlélő vállalkozások, mint szervezetek mit tudnak megőrizni ko-

rábbi működési gyakorlatukból, illetve milyen új képességeket fejlesztet-

tek ki. A vállalatok túlélési és adaptivitási képességei leginkább a rezilien-

cia fogalomkörében értelmezhetők és vizsgálhatók. 
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Reziliencia és válság 

Az Oxford Learner’s Dictionary megfogalmazásában a reziliencia eredeti 

jelentése tükröződik, vagyis az embereknek és tárgyaknak a kellemetlen 

külső hatásból (pl. sokk, sérülés) való felépülésének képességét jelenti 

(Oxford Learner’s Dictionary, 2022). A Merrian-Webster Online Dictio-

nary a kellemetlen külső hatások mellett bevezeti a balszerencse és a vál-

tozás jelenségét is, vagyis a reziliencia az azokból való kilábalás, illetve 

azokhoz való könnyű alkalmazkodás képessége (Merrian-Webster Online 

Dictionary, 2022). A reziliencia szó etimológiája a latin resilire szóból 

eredeztethető, ami visszapattanást jelent, illetve az olasz salire igével áll 

rokonságban, jelentése: ugrás. A tudományos szakirodalomban Holling 

(1973) meghatározásából érdemes kiindulni, miszerint egy rendszer azon 

képességét jelöli, hogy az adott rendszer mennyire képes megőrizni iden-

titását, valamint átörökíteni alapvető struktúráját és sajátosságait műkö-

dési zavarok esetén (Holling, 1973). 

A reziliencia vizsgálata során mindenekelőtt szükséges a működési 

zavarok, nemkívánatos események azonosítása. Bár ezek sokfélék lehet-

nek, közös jellemzőjük, hogy egyensúlytalansági állapotot idéznek elő a 

szervezet működésében. Faulkner (2001) szerint jellemzően kétféle nemkí-

vánatos esemény vezet egyensúlytalansághoz: válság és katasztrófa. Faulk-

ner (2001) szerint, míg a katasztrófák hirtelen történnek és az azokat elő-

idéző eseményt az érintettek nem tudják befolyásolni, addig a válságban 

több körülménnyel kapcsolatban is hozhatnak döntést az érintettek. Az érin-

tett szervezet – vagy szervezetek összessége – szempontjából bármelyik 

eset is áll fenn, a nemkívánatos események jellemzően káros és negatív ha-

tással vannak a megszokott működésre. Faulkner (2001) szintézise szerint 

a válság- és katasztrófahelyzetek meghatározó jellemzői a következők: 

• jelentős kiváltó esemény, ami kihívást jelent a meglévő struktú-

rára, a rutinműveletek elvégzésére, és egyáltalán a szervezet élet-

ben maradására; 

• nagy fenyegetettség, amit a meglepetés, a sürgősség és a rövid 

döntési idő jellemez; 

• a megbirkózásra való képtelenség érzékelése azok között a szer-

vezetek között, amelyeket közvetlenül érint; 

• olyan fordulópont, illetve döntő változás, amely mind pozitív, 

mind negatív irányba terelheti a szervezetet; 

• képlékeny, instabil, dinamikus helyzetek. 
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A turizmus helyzetének értékelésénél a fentiek alapján mind a koro-

navírus (továbbiakban: COVID-19), mind a kibontakozóban lévő energia-

válság esetében megállapítható a válsághelyzet. A COVID-19-járvány 

megfékezésre 2020. március 11-én hatályba lépett 40/2020 (III.11.) Kor-

mányrendelet értelmében először korlátozták a vendéglátóhelyek nyitva-

tartási idejét, néhány héttel később csak az elvitelre és házhoz szállításra 

történő értékesítést engedélyezték. Ezzel egyidejűleg a szálláshelyek pia-

cán egyszerre esett vissza az új foglalások száma és vált lehetetlenné a 

foglalással rendelkező vendégek fogadása, az országok között pedig fo-

lyamatosan változó ki- és beutazási korlátozások léptek érvénybe. A ki-

alakult helyzetben egyszerre érvényesült egy jelentős kiváltó esemény 

(rendelet), a rövid döntési idő (a szolgáltatás azonnali korlátozása) és a 

megbirkózásra való képtelenség (a piaci szereplőknek semmilyen tapasz-

talata nem volt hasonló helyzet kezelésében). A 2022 őszén kibontakozó-

ban lévő energetikai válsághelyzet abban különbözik, hogy nincs jelentős 

kiváltó esemény: a megnövekedett energiapiaci árak nem egy időben ér-

vényesülnek, képlékeny és instabil helyzet: a vállalkozások nem lehetnek 

biztosak abban, milyen mértékben és milyen időtávon érvényesül a nem-

kívánatos esemény, valamint a megbirkózásra való képtelenség: a vállal-

kozások költségszerkezetében sokszorosára növekvő üzemelési költségek 

ellehetetlenítik a megszokott működést. Kérdéses azonban, hogyan jelle-

mezzük a turizmus szektorának helyzetét, mit tekinthetünk válságos hely-

zetnek a szektor makroadatai alapján? 

Bár a COVID-19-et megelőzően a turizmusra nem csak Magyaror-

szágon, hanem világszerte is sikerágazatként tekintettek, a szektor telje-

sítményének és kibocsátásának becslése nehéz, valódi mérete és a bruttó 

hazai termékhez való hozzájárulása pedig annál is nehezebben mérhető. 

Ennek oka, hogy a turizmus nem egy önálló gazdasági tevékenység, ha-

nem 12 turisztikai termék, egyúttal gazdasági tevékenység összessége. 

Ugyan a Turizmus Szatellit Számlák (Tourism Satellite Accounts, TSA) 

célja a 12 termék (1. táblázat) kibocsátásának minél pontosabb becslése, 

a TSA mutatók kihívásaira hívja fel a figyelmet Hinek (2020). Hinek 

(2020) olyan anomáliákat mutat be, amelyek félrevezető következtetések-

hez vezethetnek. A TSA-ban monitorozott termékeket ugyanis csak rész-

ben vásárolják turisták, utazók. A vendéglátó szolgáltatások meghatározó 

hányadát helyi vendégkör veszi igénybe, ahogyan az országon belüli sze-

mélyszállítást is döntően életvitelszerű helyváltoztatás (munkába, isko-

lába járás, településen belüli és települések közötti célforgalom) céljából 
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választják. A személyszállítás infrastruktúrája sem kizárólag az otthonuk-

tól távol lévők szükségleteinek kielégítését szolgálja, hanem sokkal in-

kább egy ország mobilitásának kulcsfontosságú eleme. De a gyógyfürdők 

példája is jellemző, hiszen a forgalmuk jelentős hányadát adják a helyi 

lakosok. 

1. táblázat: Turisztikai Szatellit Számlák 

A turizmusra jellemző termékek és a turizmusra jellemző tevékenységek  
a TSA RMF: 2008 és a KSH besorolása alapján 

Szálláshely-szolgáltatás 

Vendéglátás 

Vasúti személyszállítás 

Közúti személyszállítás 

Vízi személyszállítás 

Légi személyszállítás 

Közlekedési eszközök kölcsönzése 

Utazási irodák és egyéb foglalási szolgáltatások 

Kulturális tevékenységek 

Sport- és szabadidős tevékenységek 

Gyógyfürdő szolgáltatás (magyar TSA) 

Szállítást kisegítő tevékenységek (magyar TSA) 

Forrás: Hinek, 2020 

A turizmusra jellemző termékek közül jelen tanulmány a szálláshely-

szolgáltatást, a vendéglátást és az utazási irodák és egyéb foglalási szol-

gáltatásokat állítja középpontba. E három turisztikai termék (egyúttal gaz-

dasági szakágazat) a COVID-19 válság előtti évek sikerágazatai voltak. 

Érdemes a termékek előállítását fő tevékenységként végző vállalkozások 

teljesítményét megvizsgálni annak eldöntésére, hogy válságos állapotban 

van-e a szektor vagy sem. A TEÁOR ‘08 szerinti 55 Szálláshely-szolgál-

tatás, 56 Vendéglátás és 79 Utazásközvetítés, utazásszervezés és egyéb 

foglalás alágazatokban működő vállalkozások számának, a cégalapítások 

és megszűnések számának, az éves nettó árbevételnek, valamint az alkal-

mazottak számának alakulását a 2. táblázat foglalja össze. A három ki-

emelt alágazat közül ugyan a vendéglátás 2021-ben már újra COVID-19 

előtti árbevételt realizált, a szálláshely-szolgáltatás és utazási szolgáltatá-

sok még messze elmaradtak a 2019-es rekordévtől. Ennek a két alágazat-
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nak az árbevétele 2022 végére megközelítheti a válság előttit. Annak meg-

válaszolásához, hogy a bevétel-növekedést az eladási árak vagy az érté-

kesítési volumen okozza-e, a szálláshelyek iparági mutatóit, illetve a be-

utazás statisztikáit érdemes figyelembe venni. Mivel a tanulmány írásának 

idején a Központi Statisztikai Hivatal (továbbiakban: KSH) szálláshely-

statisztikái csak 2021-ig visszamenőleg datálódnak, a korábbi éves össze-

foglalók pedig nem elérhetők, ezért A Magyar Szállodák és Éttermek Szö-

vetsége trendriportjaira szükséges támaszkodni. 

2. táblázat: Turisztikai tevékenységet végző vállalkozások 

makroadatai 

2019.12.31. 2020.12.31. 2021.12.31. 2022.11. 17. 

TEÁOR ágazat TEÁOR ágazat TEÁOR ágazat TEÁOR ágazat 

55 56 79 55 56 79 55 56 79 55 56 79 

Vállalkozások száma (ezer db) 

4,9 21,3 1,9 4,9 20,8 1,8 4,9 20,8 1,7 5,0 21,0 1,7 

Cégalapítások száma (db) 

218 1 383 292 273 1 286 45 252 1 255 45 172 1 011 49 

Megszűnések száma (db) 

234 1 785 332 190 1 231 105 133 758 75 156 1 082 75 

Éves nettó árbevétel (millió Ft) 

524 1 084 374 280 837 374 355 1 088 88 – – 125 

Alkalmazottak száma (ezer fő) 

35,8 120,6 6,3 35,1 119,3 6,3 30,4 114,1 4,7 34,2 123,6 4,4 

Forrás: Saját szerkesztés a Nemzeti Cégtár, 2022 alapján 

Bár a trendriportok csak a szállodák teljesítményét foglalják össze, ez 

releváns adatnak tekinthető, mivel 2021-ben a szállodák adták az összes 

kiadható szoba 67%-át (KSH, 2022a), vagyis az adatok a szektor megha-

tározó hányadát képviselik. A 2021. évet összefoglaló trendriport 

(MSZÉSZ, 2022a) szerint a szálláshelyeken eltöltött vendégéjszakák 

2021-ben országosan mindössze 44,8%-át tették ki a 2019. évinek (23 471 

ezer vendégéjszaka). Ennél több, de várhatóan a rekordévtől alacsonyabb 

teljesítmény várható 2022-ben is, hiszen a január-augusztus közötti ven-

dégéjszakák száma (11 933 ezer vendégéjszaka) 2019 azonos időszaká-

nak 74,8%-ának felel meg (MSZÉSZ, 2022b). A szálláshelyek volumené-

nek dinamikája tehát egyelőre lassan közelíti a válság előtti szinteket, 

ezért érdemes megvizsgálni az átlagárak alakulását. 2022 augusztusában 
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a szállodák országosan bruttó 33 905 Ft szobánkénti átlagárat mutattak, 

ami 37%-os növekedés 2019 augusztusához képest. A legnagyobb ár-

emelkedés a Balaton-parti szállodáknál volt tapasztalható, átlagosan 67% 

(MSZÉSZ, 2022b). Az átlagköltések hatását a turisztikai bevételek alaku-

lásában a beutazási statisztikák is alátámasztják. A KSH adatbázisa alap-

ján amíg a többnapos, Magyarországra tett külföldi utazások volumene 

(239 357 út) 2022 első hat hónapjában 28%-kal elmaradt 2019 azonos 

időszakának forgalmától, addig az utasok költése 0,7%-kal haladta meg a 

rekordév költéseit (KSH, 2022b). 

Következtetésképpen elmondható, hogy míg az átlagárak és bevéte-

lek esetében a legfőbb turisztikai termékek piaca újra eléri vagy már meg 

is haladta a COVID-19 előtti szinteket, addig a turizmus volumene a szál-

láshely-statisztikák és utazási statisztikák alapján jelentősen elmarad a 

válság előtti évtől. A turizmus válságos helyzetére még egy adat hívja föl 

a figyelmet. A 2. táblázatban olvasható cégalapítások száma csökkenő, a 

vállalkozás-megszüntetések száma pedig növekvő tendenciát mutat a 

vizsgált alágazatokban. Ez a két információ azért releváns, mert a legtöbb 

szektorban – a turizmus–vendéglátás különösen ilyen – az új belépő vál-

lalkozások és egyáltalán a piac turbulenciája hozzák magukkal az innová-

ciókat, új üzleti modelleket, hatékonyabb megoldásokat, illetve kénysze-

rítik a piacon lévőket a változásra. Ha a piac koncentrálódik, akkor na-

gyobb valószínűséggel konzerválódnak a régi módszerek, felmerülhet az 

elavulás, a lemaradás veszélye a globális turisztikai versenyben. 

A turisztikai termékek piacának COVID-19 utáni tendenciái tehát in-

dokolják a vállalkozások rezilienciájának vizsgálatát, az ellenállási képes-

ségekre irányuló kutatásokat. Ehhez mindenekelőtt a reziliencia szakiro-

dalmát érdemes áttekinteni a turisztikai vállalkozásokkal összefüggésben. 

Jelen tanulmány a szakirodalom szisztematikus feldolgozása során szer-

zett tapasztalatokat összesíti, illetve beszámol azokról a megközelítések-

ről és értelmezési keretekről, amelyekben a rezilienciát tudományos mi-

nőségben kutatni érdemes. 

A reziliencia szakirodalmának áttekintése 

2021 január és 2022 július között, több hullámban, a Google Scholar és 

Sciencedirect tudományos adatbázisok segítségével 106, a reziliencia és a 

turizmus kapcsolatát vizsgáló tudományos publikációt azonosítottunk. 

Keresőszóként a resilience (reziliencia), tourism (turizmus) és hospitality 



Debreceni–Fekete-Frojimovics: A reziliencia értelmezési kereteinek és lehetséges … 25 

(vendéglátás, vendégfogadás) szavakat alkalmaztuk. Alaposabb szűrést és 

értelmezést követően 57 olyan folyóiratcikket választottunk, amiben a re-

zilienciát valamilyen paradigmában, elméleti keretben vizsgálják. 8 pub-

likáció kivételével valamennyi közlemény olyan Q1-Q4 minősítésű folyó-

iratban jelent meg, mint az International Journal of Hospitality Manage-

ment, Tourism Management vagy a Tourism and Hospitality Research. 

Minthogy a reziliencia egy rugalmas fogalom, aminek a határait a 

kontextus és a kutatási célok jelölik ki, ezért érdemes a jellemző megkö-

zelítéseket megismerni. A vizsgált szakirodalmakban rendszerszintű (egy 

adott szektor, iparág vagy piac holisztikus vizsgálata) és szervezeti-szintű 

(adott tevékenységet végző szervezetek vizsgálata) megközelítésekről be-

szélhetünk. 

Rendszerszintű megközelítések 

A turizmuskutatás rendszerszintű megközelítésében alkalmazható a desz-

tinációs, a gazdasági, vagy a közösségi reziliencia, a reziliencia körfor-

gás, a társadalmi–ökológiai rendszerek rezilienciája, a többszintű pers-

pektíva, vagy a katasztrófa-reziliencia-keretrendszer szállodák számára. 

Desztinációs reziliencia vonatkozásában Luthe és Wyss (2014) mu-

tattak rá arra, hogy egy desztinációnak egyre összetettebb és mindinkább 

globális változásokra kell folyamatosan választ adnia, valamint alkalmaz-

kodnia azokhoz. Hall és társai (2018) szerint egy desztináció, akkor ellen-

álló, ha az érintettek:  

1) tisztában vannak a sérülékeny pontokkal és lehetséges veszélyek 

hatásaival;  

2) oly módon fejlődnek, hogy az a közösség egésze számára előnyös;  

3) terveikben a hálózatosodás és a kollaboráció érvényesül; 

4) újra-fogalmazzák a desztináció meta-kormányzását, ami a befo-

lyás és irányítás „puha” eszközeit jelenti;  

5) döntően helyi és regionális erőforrásokból működnek, valamint 

6) reflexívek, korábbi válságokból tanulva csökkentik a desztináció 

jövőbeli sérülékenységét.  

Cellini és Cuccia (2015) Olaszország turizmusának a 2008-as pénz-

ügyi válságot követő teljesítményének vizsgálata során a gazdasági re-

zilienciát úgy határozták meg mint a városok, régiók és országok azon 

képességét, hogy miként tudnak ellenállni negatív sokkhatásoknak, illetve 

felépülni azokból. A gazdasági reziliencia megközelítésében a felépülés a 

negatív sokk előtti kibocsátási szint újbóli elérését, a korábbi növekedési 
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teljesítmény visszaállítását, illetve új és jobb növekedési stratégia kifej-

lesztését jelenti. A különböző esetek és desztinációk összehasonlításának 

mértékegysége pedig a felépüléshez, visszapattanáshoz szükséges idő. 

Brown és társai (2017) szerint a közösségi reziliencia négy attribútum ér-

vényesülése, úgymint  

1) gazdasági fejlődés, pontosabban az ahhoz szükséges erőforrások 

méltányol eloszlása közösségen belül; 

2) társadalmi tőke, vagyis a kapcsolatok, mint erőforrások;  

3) információ és kommunikáció, aminek érdekében közös jelentések, 

értelmezések, információs hálózatra van szükség, ami hatéko-

nyabbá teheti a stresszhelyzet alatti kommunikációt;  

4) közösségi kompetencia, vagyis a közös döntéshozatal és cselekvés 

képessége.  

A reziliencia körforgást, más néven Holling-hurkot, Cochrane (2010) 

szintetizálta. Holling ökológus volt, az ökoszisztémák dinamikájának, a 

rezilienciának és az ökológiai gazdaságnak az úttörője. Holling megköze-

lítésében (1973) a reziliencia voltaképpen a gazdaság, a társadalom és a 

környezet kölcsönös függéséből és egymásra utaltságából ered. A Hol-

lingról elnevezett hurok egy önmagába visszatérő alakzat, aminek kiindu-

lási pontja a reorganizáció, vagyis egy destabilizáló esemény utáni gyors 

változás a korábbi struktúrák megújulásával. Ezt követi a kihasználás, ami 

a reorganizációban rejlő lehetőségek megújult struktúrák általi kiaknázá-

sát jelenti. A következő ciklus a konzerválás, amiben a reorganizációban 

keletkező és a kihasználásban gyarapodó struktúrák összekapcsolódnak, 

azokra újabbak épülnek föl és a rendszer megszilárdul, egyben rugalmat-

lanná válik. Végül a rendszer egy újabb destabilizáló eredménnyel néz 

szembe, amit a hurok kiszabadulás ciklusnak nevez. Ennek következtében 

a struktúra újra felszakadozik, rugalmassá válik és reorganizációba hajlik 

(Cochrane, 2010).  

A társadalmi-ökológiai rendszerek (SES) rezilienciája szintén visz-

szatér a Holling óta használt ökológiai megközelítéshez. Sheppard és Wil-

liams (2016) négy egymással szoros kölcsönhatásban álló tényezőt azo-

nosítottak a SES megközelítés turizmuskutatásban való alkalmazásakor:  

1) a változással és bizonytalansággal való együttélés képességének 

elsajátítása; 

2) a sokszínűség megőrzése a reorganizációban és megújulásban; 

3) különböző tudáselemek kombinatív alkalmazása, és  

4) az önszerveződés lehetőségének megteremtése.  
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Amore és szerzőtársai (2018) a desztinációs rezilienciát a Geels-féle 

(Geels, 2011), fenntarthatósági átmenetet támogató többszintű perspek-

tíva modellre (Multi-Level Perspective, MLP) érvényesítették. Arra a kö-

vetkeztetésre jutottak, hogy az MLP négy szintje: az aktor (egyéni, sze-

mélyes döntéshozatali szint), a niche (a rezidens populáció és az utazók), 

a rezsim (szervezeti és intézményi döntéshozatal, turisztikai és nem-tu-

risztikai tevékenységet végzők) és a tájkép (ökológiai- és természeti kör-

nyezet, biodiverzitás) az ellenállási képesség felőli értelmezésben egy 

komplex adaptív rendszert alkotnak. Ebben a rendszerben ökológiai, szo-

cio-ökológiai, szocio-politikai, szocio-gazdasági és szocio-technológiai 

dinamikák érvényesülnek és lépnek kölcsönhatásba. Amore és társai sze-

rint (2018) az interakciós mintáknak, a koordinációnak, az irányításnak, a 

kockázatkezelésnek és az együttműködésnek az egyes szinteken belül és 

azok között egyaránt meg kell valósulniuk a desztináció ellenállási képes-

ségének fejlesztése érdekében. 

A fentiekhez képes specifikusabb megközelítés a katasztrófa-re-

ziliencia keretrendszer szállodák számára (Disaster Resilience Frame-

work for Hotels, DRFH), ami Brown és társainak (2018) munkássága nyo-

mán született. A DRFH azokat a változókat azonosítja, amelyek teljesít-

ménye és állapota előre jelezheti egy szálláshely vagy a szálláshely-szol-

gáltatás egészének katasztrófával vagy sokkhatással szembeni ellenálló-

képességét. Ezek a változók – zárójelben a vizsgálandó jelenségekkel - a 

gazdasági tőke (erőforrásokhoz való hozzáférés, a jövedelemforrások 

sokrétűsége, a pénzügyi háttér, a személyzet anyagi helyzete), a társa-

dalmi tőke (társadalmi hálózat, kohézió, a közös munka lehetősége, üzleti 

bizalom), az emberi tőke (a dolgozók egészsége, szaktudása, alkalmaz-

kodó-képessége, készségei), a fizikai tőke (biztonságos környezet, az üz-

letmenet folytonossága), a természeti tőke (a helyszín természeti és kör-

nyezeti kockázatai, a helyszínen végzett tevékenység hatása a környe-

zetre), valamint a kulturális tőke (a tevékenység kulturális hatása a társa-

dalomra, felhalmozott kulturális tudás és érték). Habár Brown és társai 

kifejezetten szállodákra vonatkozóan fogalmazták meg a keretmunka ele-

meit, a megközelítés jól adaptálható különböző, válsághelyzeteknek kitett 

tevékenységekre és területekre. 

Szervezeti szintű megközelítések 

A rendszerszintű megközelítések absztrakt, generalizálit, teoretikus ösz-

szefüggések, amiket nehéz közvetlenül konkrét esetekre érvényesíteni. 
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Ebben segítenek a szervezeti-szintű megközelítések, amelyek a szerveze-

tek, vállalkozások, intézmények belső működésének egy-egy részére fó-

kuszálnak, melyeken keresztül a szervezet rugalmas ellenállási képessége 

fejleszthető. A legjellemzőbb megközelítések a dolgozók rezilienciája, a 

felépülés képessége, a reziliens vezetés, a tervezett- és alkalmazkodó re-

ziliencia.  

A dolgozók rezilienciája egyrészt olyan diszpozíciós tényező, amely 

azzal az emberi képességgel függ össze, hogy az egyén válságok és trau-

matikus állapotokat követően vissza tud térni eredeti állapotához, más-

részt egy folyamat, ami az egyének, mint dolgozók kitartásának, megküz-

dési és innovációs képességének fejlődésére irányul (Kuntz et al., 2016). 

Egyiptomban Saad és Elshaer (2020) olyan ötcsillagos szállodák értéke-

sítési és marketing részlegének dolgozóit, valamint luxusutakra speciali-

zálódott utazási irodáknak a dolgozóit vizsgálták, amelyek közvetve vagy 

közvetlenül érintettjei voltak terrortámadásnak. A 960 dolgozó bevonásá-

val készült kutatás eredményei szerint, ha a dolgozók rezilienciája erő-

sebb, a munkahelyi bizonytalanság (a munkahely elvesztésétől való féle-

lem) alacsonyabb, a kreatív teljesítmény pedig magasabb. Útvonalelem-

zéssel megállapították, hogy a dolgozói reziliencia és a munkahelyi bi-

zonytalanság között az elosztási igazságosság (a szervezet teljesítményé-

ből való egyenlő részesedés) és a bizalom töltik be a mediátor-szerepet. 

Dartey-Baah (2015) szerint a reziliens vezetés a transzformációs (a 

rendszer átalakítására törekvő) és a tranzakciós (feladatokat kiosztó jutal-

mazó és szankcionáló) vezetés integrációja. Ez a vezetési stílus és képes-

ség szükséges ahhoz, hogy a szervezet egészét érintő változásokat végbe 

tudjon vinni. Suryaningtyas és társai (2019) Indonéziában, háromcsillagos 

szállodák igazgatóit és emberi-erőforrás menedzsereit vonták be kutatá-

sukba, melynek eredménye szerint a szervezet rezilienciája pozitívan be-

folyásolja a reziliens vezetést, valamint a reziliens vezetés jobb szervezeti 

teljesítményhez vezet. 

Prayag és társai (2018) kutatásában a szervezeti rezilienciát a terve-

zett és adaptív rezilienca egészeként azonosították. Tervezett rezilienciá-

ról beszélhetünk, ha a szervezet már a válság- vagy katasztrófahelyzet 

előtt rendelkezik vészhelyzeti tervvel, prioritásokkal, de legalábbis van 

elképzelése arról, hogyan reagálna nemkívánatos eseményekre, illetve a 

természeti és gazdasági környezet folyamatos megfigyelésével próbálja 

előre jelezni az események bekövetkeztét. Ezzel szemben az adaptív re-

ziliencia a katasztrófa-esemény után vagy a válsághelyzet következtében 
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alakul ki és megfelelő vezetést, külső kapcsolatrendszert, belső együttmű-

ködést, valamint a múltbeli válságokból való tanulás képességét igényli. 

Prayag és társai (2018) 84 új-zélandi turisztikai vállalkozás (szálláshely-

szolgáltatás, turizmusra specializálódott személyszállítás, és attrakció-

üzemeltetés) bevonásával arra az eredményre jutottak, hogy amíg a terve-

zett reziliencia szignifikáns és pozitív hatással van az adaptív rezilienci-

ára, addig a vállalkozások pénzügyi teljesítményét nem befolyásolja. Vi-

szont az adaptív reziliencia pozitívan hat a vállalkozások pénzügyi telje-

sítményére. 

Empirikus tapasztalatok a reziliencia turizmusban való vizsgálata 
során 

A rendszer- és szervezeti-szintű megközelítések érvényessége és magya-

rázó ereje a megközelítésekbe illeszkedő empirikus kutatások eredményei 

alapján érthető meg leginkább. Az eredményeket érdemes a COVID-19 

pandémia előtti és a COVID-19 közbeni csoportra bontani. Jóval a 

COVID-19 előtt, a már idézett Sheppard és Williams (2016) a brit-colum-

biai Whistler településének kvalitatív vizsgálata alapján megállapították, 

hogy a társadalmi-ökológiai tulajdonságok (lásd „Rendszerszintű megkö-

zelítések” fejezet) fokozzák a turizmusra fókuszáló közösségek rugalmas 

ellenállási képességét. 

A szervezeti reziliencia összefüggéseinek megértése céljából Melián-

Alzola, Fernández-Monroy és Hidalgo-Peñate még 2017-ben folytattak 

kutatásokat a Kanári-szigeteken, 72 szálloda bevonásával. A szervezeti 

reziliencia előzményváltozóiként a stratégiát és a változásmenedzsmentet 

választották, változás vagy fenyegetésként pedig olyan változókat hasz-

náltak többek között, mint a versenytársak (új hotelek megjelenése, ver-

senytársak ajánlatának változása), a vendégek (vendégösszetétel válto-

zása, kereslet változása), vagy a gazdasági kontextust (devizaárfolyamok 

kedvezőtlen változása, dekonjunktúra). Vizsgálati eredményeik szerint 

(Melián-Alzola et al. 2020) a két előzményváltozó külön-külön és együt-

tesen is pozitívan befolyásolják a szálloda, mint szervezet ellenállási ké-

pességét. 

A BREXIT adta az apropóját annak a 2018-as kutatásnak, amit 

Burnett és Johnston folytattak Írországban, összesen 27 senior menedzser, 

ipartestületi tagok és politikai döntéshozók bevonásával. Bár az elemzés-

ből (Burnett & Johnston, 2020) az derült ki, hogy a megkérdezés időpont-

jában a turizmus képviselői az iparág teljesítményét méltatták, a BREXIT-
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re pedig nem készültek különösképpen, mégis, a jobb ellenállási képes-

séghez vezető utat az innovációban és új piacok fejlesztésében látták. 

Új-Zélandon folytatott kutatásuk alapján Tibay és társai arra a követ-

keztetésre jutottak, hogy a turisztikai vállalkozások rezilienciájának leg-

fontosabb indikátorai a vezetés minősége, a személyzet mag-kompeten-

ciái, a tervezés és készültség, a piaci érzékenység és a szabályozásnak való 

megfelelés (Tibay et al., 2019). 

A rezilienciának a sérülékenységben játszott szerepét vizsgálták Tö-

rökországban Doğantan és Kozak. Több mint 400 elemszámú, szállodai 

menedzserekből, utazási irodák és magán légitársaságok képviselőiből 

álló mintájuk alapján bizonyították (Doğantan & Kozak, 2019), hogy a 

rugalmas ellenállási képesség hatása a sebezhetőségre szignifikáns és ne-

gatív; a tervezés és válságokkal szembeni proaktivitás terén nincs különb-

ség a turizmus vizsgált szereplői között, valamint a vezetői reziliencia 

szignifikánsan magasabb az utazási irodák esetében. 

A szállodai személyzet és a szervezeti reziliencia összefüggéseit Sen-

beto és Hon vizsgálták közel 300 beosztott és közel 80 vezető megkérde-

zésével Etiópiában. Eredményeik szerint (Senbeto & Hon, 2019) a piaci 

turbulencia negatív kapcsolatban áll a dolgozók rezilienciájával, míg a 

dolgozók rezilienciája pozitív összefüggést mutat a szolgáltatás innováci-

ójával, valamint mediálja a piaci turbulencia és szolgáltatás-innováció kö-

zötti kapcsolatot. 

Ausztráliában Hallak, Assaker, O’Connor és Lee jóval a COVID-19 

előtt vizsgálták a kreatív önhatékonyság, az innováció és az iparági ta-

pasztalatok rezilienciával való összefüggéseit magas minőségű (upscale) 

éttermek vonatkozásában, több mint 180 étteremvezető vagy tulajdonos 

megkérdezésével. A kutatási design-ban a kreatív önhatékonyság az 

egyén hitét és bizodalmát jelenti azon képességeiben, hogy kreatív telje-

sítményre képes (Tierney & Farmer, 2002). Bizonyították (Hallak et al., 

2018), hogy az üzemeltető ellenállási képessége (vezetői reziliencia) po-

zitívan hat a kreatív önhatékonyságra és az innovációra, de nem befolyá-

solja az étterem teljesítményét. Ugyanakkor a kreatív önhatékonyság, va-

lamint az étterem elköteleződése az innovációk iránt pozitív hatással vol-

tak az étterem menedzser által megítélt teljesítményére. A tanulmány fon-

tos megállapítása, hogy a reziliencia mediátor szerepe a kreatív önhaté-

konyság, az innováció és a teljesítmény között a szektorban eltöltött évek 

számával erősödik. 

Ivkov és szerzőtársai a szállodák rezilienciáját vizsgálták szállodák 

esetében Európában. A kutatásuk 12, természeti katasztrófák által érintett 
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országra terjedt ki. Ezek közül a természeti katasztrófákkal leginkább súj-

tott országok: Oroszország, Franciaország és Olaszország voltak (Ivkov 

et al., 2019). Az összesen több mint 60 szálloda bevonásával készült ku-

tatás eredményei szerint azok a szállodaigazgatók, akik vezetőként, illetve 

magánemberként már megtapasztaltak természeti katasztrófát, vagy hosz-

szabb ideje dolgoznak vezetőként, azok jobbnak értékelik a természeti ka-

tasztrófákkal szembeni ellenállási képességet. Emellett a szervezet nagy-

sága és a szálloda színvonala pozitívan befolyásolja a természeti kataszt-

rófákkal szembeni rezilienciát. 

A proaktív és reaktív szervezeti reziliencia és a szervezetek külön-

böző tőketényezői közötti kapcsolatot vizsgálták Jia, Chowdhury, Prayag 

és Chowdhury összesen 65, a 2008-as szecsuáni földrengésben érintett 

vállalkozások között. Tőketényezők közül a strukturális, a kapcsolati és a 

kognitív tőkét alkalmazták a kutatásban. A strukturális tőke a szervezet 

működésében érintett személyek közötti információáramlás hatékonysá-

gát és gyorsaságát jelenti (Burt, 1992); a kognitív tőke a szervezet szerep-

lőinek hasonló ambícióit, vízióit, céljait és kulturális értékeit foglalja ma-

gában (Nahapiet & Ghoshal, 1998); a relációs tőke pedig a szervezet azon 

kapcsolatait jelenti, amelyeket a bizalom, barátság, tisztelet és reciprocitás 

jellemez és a szervezet érintett-kapcsolatain keresztül fejlődik (Li et al., 

2016). A 2008-as természeti katasztrófa tapasztalatai alapján megállapí-

tották, hogy az erősebb strukturális tőke a proaktív, az erősebb kapcsolati 

tőke pedig a reaktív rezilienciát növeli, míg a kognitív tőkének nincs szig-

nifikáns hatása (Jia et al., 2020). 

Romão 55 NUTS2 európai térségben vizsgálta a turizmus növekedési 

képességét, sérülékenységét, abszorpciós képességét és felépülését a 

2008-2012-es válságból. Statisztikai elemzése alapján megállapította 

(Romão, 2020), hogy a turizmus bruttó hozzáadott értéke, vendégéjsza-

kák, a mezőgazdaság és élelmiszeripar helyzete, a környezeti technológia, 

a mobilitás és közlekedés, a kultúra és kreatív ipar, valamint a tengeri- és 

biotechnológia növelik egy térség abszorpciós képességét, mindemellett a 

vendégéjszakák és a környezeti technológia nem járul hozzá a válságból 

való felépüléshez. 

A COVID-19 pandémia idején Filimonau, Derqui és Matute a senior 

szállodaigazgatók és menedzserek szervezet iránti elköteleződésének ha-

tását vizsgálták a COVID-19 válsággal való megküzdésben Spanyolor-

szágban. A 244 érvényes kérdőív-kitöltés alapján végzett elemzés ered-

ményei szerint (Filimonau et al., 2020) a reziliens hotelek hatékonyabb 
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válaszokat adtak a válsághelyzetre. A pandémiás helyzet alatt a megkér-

dezett vezetők által érzett munkahelyi bizonytalanság a szervezeti re-

ziliencia erősségétől függött, a pandémiás helyzetet követően azonban 

szignifikáns és pozitív kapcsolat volt a bizonytalanság és a szervezeti re-

zilienciája között. Érdekesség, hogy a nagy szállodáknál nem csak a ve-

zetők szervezet iránti elkötelezettsége, hanem a szervezet ellenállási ké-

pessége is alacsonyabb volt. 

Németországban Neise, Verfürth és Franz nagyszabású, több mint 

hatszáz étteremtulajdonos és vezető megkérdezésével folytatott kutatá-

sukban az éttermi vendéglátás COVID-19 alatti rezilienciáját vizsgálták. 

Eredményeik közül (Neise et al., 2021) figyelemre ad okot, hogy az étter-

mek jobb anyagi és gazdasági helyzete, valamint a rendelkezésre álló tár-

gyi és immateriális javak értéke nem befolyásolta a rugalmas ellenállási 

képességüket. Ezzel szemben gyors és rövid távú reagálási képessége, a 

tulajdonos és vezető iparágban szerzett tapasztalata, valamint annak té-

nye, hogy a tulajdonos részt vesz az étterem vezetésében, növelik a vál-

lalkozások ellenállási képességét. 

Egyiptomban Sobaih, Elshaer, Hasanein és Abdelaziz kis szállodák 

és éttermek körében végzett nagyszabású kutatásuk során bizonyították 

(Sobaih et al., 2021), hogy a tervezett és adaptív reziliencia egyaránt po-

zitívan befolyásolják a vállalkozások teljesítményét, valamint az adaptív 

reziliencia hozzájárul a fenntartható turizmusfejlesztéshez. 

Diszkusszió 

A turisztikai vállalkozások rugalmas ellenállási képességét vizsgáló szak-

irodalmak feldolgozása mind a reziliencia-kutatás hatékonyabb tervezé-

séhez, mind a vállalkozások képességeinek megértéséhez és számukra ja-

vaslatok megfogalmazásához vezetett. A rendszerszintű megközelítéseket 

alkalmazó tanulmányok megerősítették, hogy a nemkívánatos esemé-

nyeknek való ellenállás képessége nem csak számos környezeti változótól 

függ, hanem az adott desztináció, ágazat vagy vállalkozás társadalmi-, 

gazdasági- és kulturális környezetének következménye. A rendszerszintű 

megközelítések között felsorolt, rezilienciát erősítő fogalmak és változók 

olyan értékeket, attitűdöket, mondhatni mentalitást tükröznek, amelyek 

mélyebben gyökereznek a szocio-kulturális környezetben, mint azt elsőre 

gondolnánk. A szó szoros értelmében fejlesztésük nehéz vagy lehetetlen, 
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de a fejlődés szükségességének felismerése és a törekvés talán javíthatja 

az érintettek rugalmas ellenállási képességét. 

A szervezeti-szintű megközelítések azokra a generalizált reziliencia-

fogalmakra mutatnak rá, amelyek egy-egy szervezetre, desztinációra, te-

vékenységre jól specifikálhatók. Érdemes megfigyelni, hogy ebben a 

megközelítésben mekkora szerep hárul a tevékenységben közreműködő 

személyzetre és az általuk alkotott közösségre. A rendszerszintű megkö-

zelítésekben olvasható fogalmak és feltételek feltételezhetően jól azono-

síthatók egy-egy konkrét szervezetben, illetve annak fejlesztésére irá-

nyuló kezdeményezések mégis megkönnyíthetik a fejlődéshez vezető 

utat. A Magyarországon működő turisztikai vállalkozások számára a szer-

vezeti-szintű ellenállási képesség fejlesztése azért is lehet prioritás, mert 

a szektor döntően mikro- és kisvállalkozásokból áll az iparági statisztikák 

alapján. A Nemzeti Cégtár TEÁOR kódok szerint szűrhető adatbázisa 

alapján a három legfontosabb turisztikai tevékenységtípus átlagos alkal-

mazotti létszáma: szálláshely-szolgáltatók (55) 7,0 fő, vendéglátó vállal-

kozások (56) 5,1 fő, utazási szolgáltatók (79) pedig 2,6 fő. A támogató 

munkahelyi környezet, a munkahely elvesztésétől való félelem csökken-

tése, az önhatékonyság, az innovatív környezet nem csak a dolgozók el-

köteleződésére és válsághelyzetben nyújtott teljesítményére lehet kedvező 

hatással, hanem a vállalkozások versenyképességére általában. Magyar-

országi kisvállalkozási környezetben érdekes kérdés lehet továbbá a vál-

lalkozó és a vezető szerepe, valamint vezetési stílusa (pl. transzformációs 

vagy tranzakciós). 

Az empirikus kutatási eredmények már rendkívül specifikáltak egy-

egy esetre vagy jól behatárolt érintettek körére. Magyarország turisztikai 

vállalkozásai számára hasznos tanulság lehet a reziliencia és a piaci tur-

bulencia összefüggése, hiszen, a Covid-19 válságból való felépülésben a 

piac nem nevezhető a turbulensnek (2. táblázat), sokkal inkább egy kon-

centrálódó piacnak. A szakirodalom szerint a kevésbé turbulens piacon a 

dolgozók rezilienciájának erősödése várható. Az empirikus kutatásokkal 

kapcsolatban azt érdemes fölvetni továbbá, hogy a reziliencia-kutatásában 

milyen további lehetőségek rejlenek. Bár jelen tanulmány terjedelmi kor-

látjai nem engedik meg, hogy az idézett kutatások módszertanát részlete-

sebben megismerjük, a szakirodalmi áttekintés tapasztalatai több tanul-

sággal is szolgálnak. Általánosan elmondható, hogy az áttekintett tanul-

mányokban felülreprezentáltak a kvantitatív kutatási módszerek. Ezekben 

az esetekben jellemzően validált szervezeti és vállalkozói attitűdskálákat 

alkalmaztak módszertanilag megfelelő eredményekkel. Mégis fontos 
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megjegyezni, hogy egy skálaváltozókat tartalmazó kérdőív kitöltése során 

egy tulajdonos, szervezet- vagy részlegvezető számára könnyen önértéke-

lést sugallhat, ezért a társadalmilag elvárt válaszadás nem elhanyagolható 

mérési kockázat. Másik – saját kutatási tapasztalatokból is eredő – nehéz-

ség az üzlet és a vállalkozás jellemzésének szétválasztása adott gazdasági 

tevékenység esetében. Könnyen lehet, hogy az üzlet, különösen annak 

szervezeti kultúrája, magatartása és gyakorlata nem szolgálja a reziliencia 

erősítését, de az üzemelő vállalkozás pénzügyi és befolyási lehetőségei 

mégis ellenállóvá teszik az üzletet. 

Nem utolsó sorban érdemes röviden kitekinteni a kvalitatív kutatások 

egyhangúságára, mivel is a mélyinterjúk alkalmazása kizárólagos. Ezen a 

területen számos kutatási lehetőség kínálkozik a résztvevő megfigyelés, 

az etnográfiai módszerek, az akciókutatások, és más, alternatív kutatási 

módszerek újszerű alkalmazásával. A nem-konvencionális kutatási mód-

szerek alkalmazása nem csak a végső tanulmányt teszik a szakirodalmat 

olvasók számára érdekessé és tanulságossá, hanem a vizsgált ágazat szá-

mára is valódi, elmélyült eredményekkel és megvalósítható gyakorlati ja-

vaslatokkal szolgálhatnak. 
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