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A reziliencia értelmezési keretei
a vendéglatas-kutatasban valo sikeres alkalmazashoz

1. Bevezetés

A gazddlkodas- és szervezéstudomany teriletén folytatott kutatasok allandé kételye, hogy
a tudomanyos aktivitds, az elméleti megkozelitések és az empirikus kutatdsi eredmények
milyen gyakorlati jelent6séggel birnak. Hogyan lltethet8k 4t a gyakorlatba a statisztikailag
szignifikans kilonbségek és hasonlésagok, a p-értékek, a korrelacidk vagy az R-négyzet?
Mégis, a tudomanyos ismeretalkotasnak talan éppen ebben a bizonytalansagban rejlik
alegf8bbvonzereje: akisérletezés, azalkotas, azeredmények hasznosithatésaganak kérdé-
jeleiben. Akutatni érdemes jelenségekfelismerése, a kutatasi design megtervezése nem kis
részben kutatoi fantazia eredménye. Az iréasztalon mindent szabad, a kutat6 barmi kozott
kereshet éstalalhat 6sszefliggéseket. Akutato felelssége tobbek kdzott abban all, hogy mit
valasztfliggetlen és fligg6 valtozonak, valamint a vizsgalatokba vontvaltozék mennyire ma-
radnak azonosak eredetijelentésiikkel. Ha ezekre a kérdésekre felel6s és jo valaszt ad, akkor
valészin(ileg gyakorlati haszonnal rendelkezd eredmény fog sziletni. A fenti dilemmakban
a megfeleld kutatasi paradigma jelentdsen megkdnnyiti a kutaté dolgat, és elébe visz az
allandé kérdésnek: ,Ennek mi értelme van?”

A reziliencia egy olyan paradigma, ami a koronavirus-valsagban Gjraindulé turizmus-ven-
déglatas kutatasa soran egyidejlleg kinal tudomanyos igényesség(i és gyakorlati jelent6-
ségli eredményeket. Ertelme pedig mindenekel6tt az, hogy ellenéllébb Gizleti modelleken
keresztil ellenallébb iparagak jojjenek létre.

Jelentanulmany célja areziliencia azon értelmezési kereteinek bemutatdsa, amelyek aven-
déglatas-kutatasban vélhet8en sikerrel alkalmazhatok. Mindenekel6tt bemutatasra kerl
a vendéglatas egyensulytalansagi helyzete, ami a reziliencia ismeretkérének egyik funda-
mentuma. Ezt kdvet&en a reziliencia fogalmi keretei segitenek a vizsgalt jelenség azonosita-
saban, a reziliencia turizmus-vendéglatasra adhato értelmezési keretei pedig specifikaljak
a kutatasi problémat. Végezetil két tanulmany eredményei tdmasztjdk ala az ellenallasi
képesség - egyuttal az Gzleti modellek - fejlesztésének sziikségességét és hasznossagat.
A tanulmany gyengesége, hogy bar eredend6en a vendéglatast allitja kozéppontjaba, az
értelmezési keretek és az empirikus kutatdsi eredmények k6z6tt mas turisztikai vallalkoza-
sokdominalnak. Ett6l eltekintve szamos értelmezési keret (pl. komplex adaptiv rendszerek,
tobbszintl perspektiva, ellatasilanc, de kiilondsen a szervezetireziliencia) megfeleltethet6
a vendéglatas sajatossagainak.



2. A koronavirus-jarvany hatasa a vendéglatasra

A National Research Council (2012) szerint a reziliencia a nemkivanatos eseményekre valé
felkésziilés, az azokhoz val6 alkalmazkodas és az azokb6l valo felépllés képessége. A rezili-
encia jelent6sége Melian-Alzola és szerz6tarsai (2020) megallapitasan keresztiil ragadhato
meg legjobban, amely a szervezet egyensulytalansagi allapotat emeli ki. A nemkivanatos
események - bar sokfélék lehetnek - kdz6s jellemzéje, hogy egyensulytalansagot valtanak
ki a szervezetben. Az egyensulytalansag azonban egyszerre jelent veszélyeket és lehet6-
ségeket. Akarmelyik irdnyba mozdul a szervezet, az elmozdulas az er6forrasok Ujszer(, a
kordbbi allapottdl eltérd szervezését és gazdalkoddsat vonja maga utan. Nem kivanatos
eseményekként a reziliencia szakirodalma alapvet6en a vdlsdgot (crisis) és a katasztréfat
(disaster) jeloli meg. Faulkner (2001) szerint, mig a katasztréfak hirtelen térténnek és az
azokat el6idéz6 eseményt az érintettek nem tudjak befolyasolni, addig a krizisben gya-
kori az olyan valtozd, amire az érintettek hatassal lehetnének. A kérdésben, hogy a 2020
tavaszan kialakulé COVID19 koronavirus miatti jarvanyhelyzet katasztrofa vagy valsag-e,
a vizsgalat targya a dont6. Mivel a tanulmany targyaul szolgald turizmus-vendéglatas sze-
repl8itinkabb a jarvany megfékezése érdekében bevezetett intézkedések érintették, sem-
mint a koronavirus emberi szervezetre gyakorolt hatasa, ezért Faulkner értelmezésében
a COVID19 eseménysor inkabb a valsaghoz all kdzel. Ha figyelembe vessziik, hogy a szektor
érintettjei (elsésorban a vallalkozasok, tulajdonosok, befektet6k, szakmai szervezetek, al-
lam) intézkedéseikkel befolydsolhattdk a nemkivanatos helyzet lefolydsat, akkor egyértel-
mien valsagrol beszélhetiink. Mivel a valsag fogalma mindig az adott tudomanyterilettdl,
illetve annak kontextusatél fiigg, ezért nehéz altalanosan alkalmazhaté6 meghatarozast
talalni. Bundy és szerz6tarsai (2017) a gazdasagi-szervezeti valsagok kozott négy alaptu-
lajdonsagot azonositottak: a) a valsag mindig bizonytalansag, zavar és valtozas forrasa, b)
a valsagok karosak és fenyeget8k a szervezetek és érintettjeik szamara, c) olyan viselke-
dési jelenségek (behavioral phenomena), amiket voltaképpen maguk az érintett szerepl&k
kozosen épitenek fol, valamint d) a valsagok mindig egy nagyobb folyamat részei, sem-
mint elszigetelt események. A turizmus-vendéglatas koronavirus kdvetkeztében kialakult
valsaga minden jel szerint egy keresleti valsag, vagyis a gazdasagi szerepl6k miikodését
alapjaiban akadalyozta vagy lehetetlenitette el a szolgaltatas igénybevételének korlatoza-
sa. A nemzetkdézi utasforgalomban vagy egyaltaldan nem vagy csak jelentds tébbletkoltség
és egyéni er6feszités aran lehetett részt venni. Id6szakosan az orszagokon belili helyval-
toztatas is korlatozotta valt, a vendéglatéhelyeknek pedig bizonytalan id6ére Gj mikodé-
si-szolgdltatasi modellt kellett kidolgozniuk a helyben fogyasztas tilalma miatt.

A jarvany és az annak megfékezésére iranyuld korlatozasok egy gyumolcsoz6, dinamiku-
san fejl6d& idészakban érték a turizmus-vendéglatast. Eves 6sszevetésben 2019-re a vilag
idegenforgalma minden addiginal nagyobbra nétt. A Statista (URL2) szerint a turizmus
vilaggazdasaghoz vald hozzajaruldsa 9,17 billié amerikai dollar volt, mikézben a turisztikai
érkezések szama 1,46 millidrdra n6tt. 2019-ben a szabadidds turistak 4,69 (URL3), az lzleti
utazok pedig 1,29 billié dollart (URL4) koltottek. Az elismerten koronavirus miatti elsé meg-
betegedések 2019 decemberében torténtek a kdzép-kinai Hupej tartomany székhelyén,
Vuhanban. A fert6zés gyorsan terjedt, aminek kovetkeztében 2020 marciusaban a leg-
tobb orszag be- és kiutazasi tilalmat vezetett be, korlatozta az orszagon bellli mozgast és
a tarsas érintkezéseket, ennek kovetkeztében a turisztikai szolgaltatasok végzését és a
szolgaltatdsokhoz valé hozzaférést. A turizmus indikatorai néhany hét leforgdsa alatt el6-



szOr lenullazodtak, éves 6sszehasonlitasban pedig felére estek vissza: a szabadid6s kolté-
sek 50%-kal (URL3), az Uzleti kdltések tobb mint 60%-kal (URL4) csokkentek.

A vendéglatas - pontosabban az éttermi, mozgé vendéglatas, az italszolgaltatas és a ren-
dezvényi étkeztetés - a turizmus elvélaszthatatlan részét képezik. 2017-ben a turizmus sza-
tellitszdmlak szerint a vendéglatasban 26,1%-volt a turisztikai fogyasztas aranya (Hinek,
2020). Akoronavirus ellenivédekezést vilagszerte eltéréen terjesztették ki a vendéglatasra.
Magyarorszagon az éttermi szolgaltatas esetében tébbszori korlatozasra és enyhitésre ke-
ralt sor. Az éttermeknek és kavézoknak legel&szor 15:00-kor kellett zarniuk (2020. marcius
16.), majd kizarélag elviteles értékesitést és hazhoz szallitast folytathattak (2020. marcius
28.). Az elsd, 2020. majus 18-i Ujranyitas jelent8s fellendiilést hozott, de a lendiilet csak
a szeptember elsejei hatarzarig, majd a november 11-i korlatozasokig tartott. Az éttermek
Ujbél csak elvitelre és hazhoz szallitasra értékesithettek egészen 2021. aprilis 24-ig, ami-
kortdl is a kerthelyiségekben és teraszokon mar fogadhattak vendéget, majd 2021. aprilis
29-t6l a védettségi igazolvannyal rendelkez6 vendégek az éttermek belsd vendégterében
is fogyaszthattak. 2021. julius 3-t6l pedig barki fogyaszthatott helyben, és a tavolsagtar-
tasra, valamint a maszkhasznalatra vonatkozd szabalyokat is kivezették.

A lezarasok kedvezdtlen hatasairdl a kereskedelmi vendéglatas teljesitményének valtoza-
sa tanuskodik. A Kdzponti Statisztikai Hivatal (URL5) szerint 2019-hez képest 30%-kal, 950
millidrd forintra zsugorodott a szektor. A Nemzeti Cégtar (URL6) adatbazisa alapjan 2021
masodik negyedévében 2,5%-kal kevesebb éttermi, mozgd vendéglatast folytaté vallalkozas
m(ikodott, tovabba a miikdédé vallalkozasoknal 22,4%-kal kevesebb alkalmazott dolgozott,
mint egy évvel kordbban. Az elszenvedett karokat j6l mutatja, hogy az agazat indikatorai je-
lenleg a 2016-0s évet tukrozik, a 2019-es év teljesitményének elérése vélhetSen évekbe telik.

Erdemes kozelebbrél megvizsgalni azoknak a vallalkozasoknak a helyzetét, amelyek egy or-
szag vendéglatoiparanak gerincét adjak, egyuttal leginkabb hozzajarulnak a szektor teljesit-
ményéhez: az éttermi, mozgo vendéglatas, az italszolgaltatas és a rendezvényi étkeztetés.
A szakagazatok szerepl6inek szamat és 2020. évi teljesitményét az 1. tablazat foglalja 6ssze.

] Vallalkozasok Alkalmazottak ,
Gazdasagi ; Eves netto arbevétel
TEAOR-k6d | szama szédma

tevékenység ) ) (2020)

(2021. méjus) (2021. majus)
Ettermi,

15.240 73.692 £6 582.240 millié Ft
mozgo 5610

-2,5% -22,4% -31,3%
vendéglatas
Rendezvényi <l 221 841 o 6.251 millio Ft
étkeztetés -0,9% -26,5% -50,2%

3.445 6.202 16 43.007 milli6 Ft
Italszolgaltatas | 5630

-5,6% -26,5% -42,1%

1. tablazat: A kereskedelmi vendéglatast alkot6 szakagazatok teljesitménye
Forrds: Nemzeti Cégtdr (2021. oktéber 31.)




Lathatd, hogy mindharom szakagazatban csdkkent a vallalkozasok és az alkalmazottak
szama, valamint az éves netto arbevétel. A csokkenést a szazalékos értékek jelzik az el6z6
évhez képest, amik alapjan megerdsithet6, hogy a kereskedelmi vendéglatas helyzete val-
sagos. 2020 kétségkivil valsagos éve volt a vendéglatasnak, és bar 2021 elsd 6t hénapja-
ban is szigoru jarvanyugyi korlatozasok voltak érvényben, 2021 nyaran biztaté forgalmat
mutatott a magyarorszagi vendéglatas. A Magyar Turisztikai Ugyndkség sajtotajékoztatdja
(URL7) szerint a vendéglatas junius-augusztus id6szakban 357 millidrd forint arbevételt
realizalt, ami 2020 azonos id8szakahoz képest 24%-kal, 2019-hez képest 10%-kal t6bb.
Azonban nem hagyhatjuk figyelmen kivil, hogy a vendéglatas valaha mért legnagyobb
nydri forgalma mogott az elhalasztott fogyasztasok, a kiilféldi desztinacidkkal kapcsolatos
bizonytalansag és a Széchenyi Pihendkartyanak kdészonhet6en soha nem latott mérték(
koltési hajlanddsag allhatott. A SZEP-kéartyakra a munkaltaték minden eddiginél nagyobb
0sszeget, 0sszesen 244 milliard forintot toltottek fol 2021 elsd nyolc hdnapjaban. Mivel
a forgalombdvilés mogott vannak atmeneti hatdsok (nyari szezon, elhalasztott koltés,
SZEP-kartya egyenlegek) és a koronavirus-jarvany sem sziint még meg teljesen, ezért
a valsaggal valé megkiizdés, illetve az abbdl valo kilabalds idejét éljik.

3. Néhany ok, amiért a vallalkozasoknak fejleszteniiik kell
ellenallasi képességiiket

A piaci szerepl6knek nem csupan a 2020-ban elszenvedett veszteségeiket kell kompenzal-
niuk, hanem olyan m(ik6dési modellt szikséges kialakitaniuk, amivel rugalmasan reagal-
hatnak a jov6ben varhato korlatozé intézkedésekre, a forgalom szamottevs csokkenésére.
A kilabalds nem id&szakos jelenség, ugyanis a jarvanyhelyzet miatti valsag és a fert8zés-
hullamok miatti bizonytalansag hosszu tavon is befolyasolja a vendéglaté Gzleti modelle-
ket. Shapoval és szerz6tarsai (2021) nemzetkdzi kutatasi eredményei alapjan kérdésessé
valt, hogy megéri-e fejl6dni és fejleszteni ebben az dgazatban. A kérdés a bevezetésben
megfogalmazott, tudomanyos aktivitassal kapcsolatos kételyeket tamasztja ala. Vagyis a
gazdalkodas- és szervezéstudomany teriletét mlivelSk k6zos felel6ssége, hogy kutatasaik
a gyakorlati szakemberek szdmara is olyan értéket jelentsenek, amely segiti az tizleti mo-
dellek fejlesztését, Ujjaépitését és a jovébeli nemkivanatos eseményekre val6 felkészité-
sét. Hasznos lehet annak feltarasa, hogy mennyire voltak felkésziltek a vallalkozasok az
elh(z6do6 valsaghelyzetre, egydltalan az addig kedvezd Uzleti kornyezet valsagara. Tanul-
tak és tanulnak-e a vallalkozasok a jarvanyhelyzet alatti nehézségeikb&l? A valsaggal valo
megkiizdés soran szerzett tudasukat beépitik-e az uzleti modell fejlesztésébe? Melyek a
fejlesztendd teruleteik? Egyaltalan foglalkoznak-e az érintettek a vallalkozasaik ellenallova
tételével a jov6beli valsagokkal szemben? Ezeket a lehetséges kutatasi kérdéseket a rezili-
encia szakirodalma is meger®ésiti.

4, Areziliencia fogalmi kerete

A reziliencia széles kérben alkalmazott, jelenleg igen népszerd kutatasi téma a gazdalkodas-
és szervezéstudomany teriletén. Eredeti meghatdrozdsaban egy rendszer azon képességét
jeldli, hogy az adott rendszer mennyire képes megdrizni identitdsat, valamint adaptalni
alapvetd struktdrajat és miikodési sajatossagait mikodési zavarok esetén (Holling, 1973).
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Bar a miikodési zavarok (a korabban értelmezett nemkivanatos események) vizsgalt teri-
letenként eltérék, a nehézségekre adott szervezeti valaszok hasonldk lehetnek. Sabatino
(2016) harom szervezeti viselkedésmintat kilonboztet meg: szervezetmérndki (enginee-
ring), dkoldgiai (ecological) és alkalmazkodé (adaptive) rezilienciat. A szervezetmérndoki
megkozelitésben a rendszer célja, hogy miel6bb visszatérjen a kedvezdtlen helyzet el6tti
egyensulyi allapotba. Az 6koldgiai megkozelités a kedvezétlen hatas elnyelését, kioltasat
jelenti a szervezetidentitasanak, strukturajanak és miikodési sajatossagainak megvaltoza-
sa nélkal. Az alkalmazkodas pedig a mikodési zavarok hatasainak megtapasztalasat jelenti
oly médon, hogy a rendszer nem vesziti el az eré6forrasok megszervezésének képességét.

A reziliencia értelmezéséhez és vizsgalatahoz elengedhetetlen a kontextus azonositasa,
vagyis annak meghatdrozasa, hogy kinek a részvételével, milyen mélységben és milyen
iranyban fejlesztend6 az ellendllasi képesség. A szakirodalom négy kontextust kilonboz-
tet meg (Brown etal., 2017): rendszerszint(i(system), szervezeti(organizational), gazdasagi
(economic) és kdzdsségi (communities). A rendszerszint(i magaban foglalja az adaptaciét
és Uj mikodési sajatossagokhoz vald alkalmazkodast. Ennek megértését a komplex adap-
tivrendszerelmélet (CAS) segiti, ami az ,,(j normalis” mikddés felé valo elmozdulast irja le.
A CAS szerint az ,Gj normalis” akkor jelent nagyobb ellenallast, ha adott a kreativ innova-
Cids képesség, a rendszer részei és egésze kozotti kapcsolat flexibilis, a rendszer és kor-
nyezete kdzott interaktiv csere zajlik, és rendelkezésre all atfogd informacio. A szervezeti
kontextus a nehézségekkel valé6 megbirkézdshoz sziikséges er6forrdsokra és képessé-
gekre vonatkozik. Ebben a kontextusban az ellenalld és alkalmazkodni képes szervezetek
rendszerint Gjabb és Ujabb er6forrasokat invesztalnak sajat mdkoddési folyamataikba, inf-
rastruktirajukba. Harmadrészt a gazdasagi kontextus az anyagi karokkal és veszteséggel
valé megkuzdést jelenti, amelyben a statikus és dinamikus valtozasok kett8ssége ural-
kodik. Statikus rezilienciardl beszélink, amikor a mar meglévé m(ikodési modell mutat
ellenallast vagy valik rezisztenssé, illetve dinamikusrol, amikor az ellendllas érdekében
a miikodési modell Gjraszervezése valdsul meg. Végul a kozosségi kontextus az, ami a
az érintettek egyidejli er6sddését, fejl6dését jelenti, nehéz azonositani azokat a szem-
pontokat, amik minden egyes érintettre érvényesek. A k6z6sségi kontextus kilénosen jol
érvényesil a turizmusban: Brown és szerz6tarsai (2017) éppen a szallodaszektor kataszt-
réfakkal szembeni reziliencidjara vonatkozéan allapitottdak meg, hogy mivel a nemkiva-
natos események a k6z6sség minden tagjat egyidejlleg érintik, ezért a felépulésnek is
kozosen kell torténnie. A szervezetek alkotta kozosség ellendllasi képességének kulcsa az
eréforrasokban gazdag k6zosség megléte, amelyben a tagok értik és felismerik a kils6
kockazati tényez6ket.

5. Areziliencia értelmezési keretei a turizmus-vendéglatasban

A kontextushoz hasonléan alapjaiban hatarozza meg a rezilienciarél sz6l6 diskurzust a rezili-
encia targya, vagyis annak a pontos megjellése, aminek az ellenallasi képességére kivancsiak
vagyunk. A szamos lehetséges vizsgalati terilet kozil jelen tanulmany a turizmus-vendégla-
tasban relevans harom targyat emel ki: desztindcios reziliencia, elldtasilanc reziliencia és szer-
vezeti reziliencia. Hall és szerz&tarsai (2018) szerint egy desztinacié akkor ellenallé a nemki-
vanatos eseményekkel szemben, ha a desztinacié érintettjei (1) tisztdban vannak a sebezhetd



pontokkal és a lehetséges veszélyek hatasaival; (2) olyan ujjaépitési utakat kdvetnek, amelyek
a helyi koz0sség egésze szamara el6nyosek; (3) részt vesznek a desztinacidtervezés halézatos
és egylittmikodésen alapul6 formaiban; (4) Gjrafogalmazzék a desztiancié ,meta-kormanyza-
sat”; (5) elsédlegesen regionalis és helyi szinten mikddnek; valamint (6) reflexiven és szivesen
tanulnak a korabbi valsagokbol, csdkkentve ezaltal a desztinacio jovObeli sebezhet&ségét. A
desztindacids reziliencia kérdéséhez illeszkedik Geels (2002) taxondmidja, a tébbszintli per-
spektiva (Multi-level perspective, MLP). Az MLP négy szintb6l all: actor (egyéni dontéshozatal),
niche (lakosok és turistak populacidja), regime (a turizmus gazdasagi szerepl6i, kormanyzati és
nem-kormanyzati dontéshozdéi) és landscape (a teljes gazdasagi-tarsadalmi rendszer, amely-
be a turizmus illeszkedik). Amore és szerz6tarsai (2018) az MLP szerinti értelmezésben arra
hivtak fol a figyelmet, hogy mind a négy szint egyéni és szervezeti dontéshozdinak, valamint
érintettjeinek az ellendllasi képessége adja a rendszer egészének ellenallasi képességét. Ezért
a szintek kozotti és szinteken bellli interakcidk és kdlcsonhatasok megértése elengedhetetlen.

A reziliencia er&sitése érdekében Sellberg és szerz8tarsai (2018) a kulsé agensekkel valo
egyuttm(ikodés osztonzésére hivtak fel a figyelmet. Az ellenallasi képesség akkor igazan tar-
tds és erds, ha fejlesztése a belsd és kiilsd érintettek bevonasaval végzett kdlcsénos tanulasi
folyamat. Scholten és Schilder (2015) négy feltételt tartanak kivanatosnak az ellatasi lanc el-
lenallasi képességének erdsitése érdekében: a) a lanc tagjainak egylttm(ikédése, b) a part-
nerek kdzotti informacidcsere, c) az egylttm(ikédd kommunikacié elésegitése és d) a kdzds
tudas létrehozasa. Hasonl6képpen Li és szerz8tarsai (2019) kiemelik a szervezetkézi kapcsola-
tok fontossagat a reziliencia fejlesztésére iranyuld tervezés folyamataban, amit Chowdhury és
szerz6tarsai (2019) empirikusan is bizonyitottak a kapcsolati t6ke pozitiv befolydsan keresztiil.

Figyelembe véve a vendéglatas jelenlegi, valsagos helyzetét, a turizmusban értelmezheté
harom reziliencia-tipus kozil a szervezeti reziliencia az igazan relevans. Széles és szerteaga-
z6 szakirodalmat Melian-Alzola és szerz8tarsai (2020) foglaltak 6ssze kivaldan. Valamennyi
meghatarozasban a szervezeti reziliencia fundamentumaként jelenik meg a nemkivanatos
helyzethez val6 alkalmazkodas, annak kovetkeztében pedig a szervezet m(ikodési sajatossa-
gainak tartds valtozasa, megujulasa. Ahogy Matyas és Pelling (2015) fogalmaznak, a szervezeti
reziliencia alapvet6en egy tanulasi folyamat, a szervezet tehat szlikségszer(ien nem térhet
vissza kiinduld, nemkivanatos esemény el6tti allapotdhoz. Ezt a tanulasi folyamatot er&sitheti
tobbek kdzott az innovativ Gzleti kdrnyezet, azinnovacid elmélyitésének igénye, az alkalmazott
mindségmenedzsment, a rendelkezésre allé valtozasmenedzsment-keretmunka, a kreativitas
és természetesen a varatlan helyzetekre adott valaszok megvaltoztatasanak képessége. A fen-
ti szempontokra tekintettel és a szervezeti reziliencia szakirodalomba foglalt értelmezéseibdl
kovetkez6en jelen helyzetben egy dinamikus ellenallasi-modellrél beszélhetiink.

6. A valtozas kozos érdek

Giroux és Prior (2012) felhivjak a figyelmet arra, hogy a reziliencia egy statikus és egy dina-
mikus végponttal rendelkez6 kontinuum. A statikus vagy reaktiv képesség a stabilitast keresi
és a visszapattanast (bounce back) szolgdlja, mig a dinamikus vagy proaktiv képesség célja a
tanulas (adaptation). Hasonléképpen Gilly és szerz8tarsai (2014) a rezilienciat egyszerre tekin-
tik a szervezetek reaktiv képességének, ami a kiilsé hatasokkal szembeni ellenallast jelenti, és
aktiv képességnek, ami a kedvez6tlen események megel6zését és a cselekvés Uj mddjainak



keresését jelenti. Melian-Alzola és szerz6tarsai (2020) még Osszetettebben gondolkodnak a
reziliencia dinamikajarol. Szerintlk ez egy olyan kimenetel (outcome), céldllapot, amelynek
eléréséhez a szervezetnek folyamatban kell gondolkodnia, sét a reziliencia egyszerre és egyut-
tesen tekinthetd a célallapotnak és az ahhoz vezet6 folyamatnak.

Hogy mennyire aktualis gondolatok a fentiek, azt j6l példazza két - egy krizist és egy ka-
tasztrofat feldolgozé - empirikus tanulmany. Sobaih és szerz6térsai (2021) 630 mikro-, kis-
és kozepes nagysagu turisztikai vallalkozas ellenallasi képességét vizsgdltak Egyiptomban,
a koronavirus-jarvany mint egyensulytalansagi helyzet kdzepette. A minta kozel fele-fele
aranyban kisebb szallodakbdl és hagyomanyos éttermekbdl allt. Koncepcionalis keretmun-
kdjuk a tervezett és az alkalmazkodé reziliencia, a vallalati teljesitmény és a fenntarthatd
turizmusfejlesztés 6sszefuggéseire épllt. Bar az eddigiekhez képest a tervezett (planned)
és alkalmazkodd (adaptive) reziliencia Uj fogalomként jelenik meg, és a dinamikus rezilien-
cia-modellbe illeszkedik: Lee és szerzdtarsai (2013) szerint a vallalatok, szervezetek ellenalla-
si képességének tervezett és alkalmazkodd dimenzidjat kilonboztethetjuk meg. EI6bbi mar
létezik a valsaghelyzet el6tt (pre-crisis) vagyis a vallalat kidolgozott stratégiaval rendelkezik
nemkivanatos események bekdvetkezésére. Az alkalmazkodé reziliencia a krizishelyzet hata-
sara fejlédik ki (post-crisis) és altalaban sziikséges hozza a j6 vezetés, a kulsé kapcsolatok,
a belsd egyuttm(kodés, a személyzet ,hogyléte” és a multbéli tapasztalatokbdl valé ta-
nulds képessége. A két tulajdonsag és mas vallalati ismérvek kozotti kapcsolatot szamos
tanulmanyban feldolgoztak és bizonyitottak. Sobaih és szerz6tarsai (2021) valamennyi
el6éfeltételezésiket bizonyitottak, vagyis a kis szalloda- és éttermi vallalkozasok tervezett rezi-
liencidja pozitivan befolyasolja az alkalmazkodd rezilienciat, a vallalati teljesitményt, valamint
a fenntarthaté turizmusfejlesztést. A vallalkozasok alkalmazkodo reziliencidja szintén poziti-
van befolyasolja a vallalat teljesitményét és a fenntarthaté turizmusfejlesztést, egyuttal koz-
vetit a tervezett reziliencia a vallalat teljesitménye és a turizmusfejlesztés kozott.

Uj-zéland Canterbury régiéjdban Prayag és szerzétarsai (2018) olyan, turizmushoz két6dé
vallalkozasokat vizsgaltak, amelyek szallashely-szolgaltatast vagy személyszallitast végeztek,
vagy attrakcidt mikodtettek. A nemkivanatos, egyben tragikus esemény egy természeti ka-
tasztrofa, a 2011-es foldrengés volt. Sobaih és szerzétarsai (2020) cikkéhez képest a kiildnbség
az, hogy a tervezett és alkalmazkodd reziliencia pénzigyi teljesitményre gyakorolt hatasat
vizsgaltak, valamint a vallalkozasok méretét és tevékenységét hasznaltak kategorikus valtozo-
ként. Bizonyitottak, hogy a tervezett reziliencia pozitivan befolydsolja az alkalmazkodé rezili-
encia kifejl6dését, viszont a pénziigyi teljesitményre nincs hatassal. Nem gy az alkalmazkodé
reziliencia, amely pozitivan befolydsolja a vallalkozas pénzigyi teljesitményének alakulasat.
A kategorikus valtozdk kéziil a pénziigyekre egyediil a véllalat mérete van hatassal. Osszes-
ségében az ellenallasi képesség egy erds prediktor valtozéja a krizishelyzet kozbeni pénzigyi
teljesitménynek.

A két tanulmanyban hasznalt tervezett és alkalmazkodé reziliencia a dinamikus reziliencia-fel-
fogas gyakorlati jelent6ségérdl, Uzleti sikerhez valdé hozzajaruldsardl tanuskodik. Ugyanis
mind a tervezett, mind az alkalmazkodo ellenallasi képesség feltételezi, hogy a vallalkozas
fejlédik, tanul. Ha egy vallalkozast felkészilten, rendelkezésre all6 tervvel és erforrasok-
kal ér a nemkivant esemény, akkor feltételezhetjik, hogy tanult a multbéli eseményekbél,
és minden bizonnyal az aktualis egyensulytalansagi helyzetbdl is tanulni fog. Hasonléképpen,
ha a vallalkozas a nemkivdnatos esemény hatasaival valé megkiizdés érdekében valtoztat iz-



leti modelljén és miikodésén, az a fejl6dés iranti nyitottsagot, batorsagot, hosszu tavu elko-
telez8dést jelentheti. Prayag és szerz6tarsai (2018) kovetkeztetései kdzul érdemes kiemelni
a tervezett reziliencia szignifikans hatdsat az alkalmazkod¢ rezilienciara, ami a gyakorlatban
azt jelenti, hogy ha egy vallalkozas rendelkezik barmilyen tervvel egy nemkivanatos esemény
bekdvetkeztére, az fokozza a megkiizdésre és az alkalmazkodasra iranyul6 aktivitasat.

7. Diszkusszio

Bar a koronavirus-jarvany soha nem latott kihivasok elé allitotta a legtjabb torténelmi kor gaz-
dasagi-tarsadalmi kdrnyezetét, az érintettek nem lehetnek elégedettek a csupan talélésre ira-
nyul6 Uzleti dontésekkel és stratégiakkal. Jelen tanulmany irdsakor is bizonytalan, mikor tudhat-
juk véglegesen magunk mdogott a vakcinaval, tavolsagtartassal és fokozott személyi higiéniaval
enyhithetd pandémiat. Arra sem adhat6 valasz, hogy az intenziven valtoz6 természeti kdrnye-
zetnek, a mikroklimak atalakulasanak és a felel6tlen vagy kevésbé tudatos emberi tevékenység-
nek kdszonhet8en mikor kerulink djra szembe hasonlo, vagy még agresszivebb kdrokozoval.
Ugyan a tanulmany kozéppontjaban allé reziliencidnak az aktualitasat a koronavirus és annak
visszaszoritasara tett jarvanyugyi intézkedések adjak, a kozeljovében vélelmezhet6 és fenyegetd
valsagok és katasztréfak sora meglehet6sen hosszi. Immar egyelten gazdasagi szektor szerep-
18i sem foglalkozhatnak kizardlag a jelennel, minden dontésiik - még a napi lzleti gyakorlatban
rendszeresen meghozott dontések is - sziikségszer(ien hosszu tavu hatassal bir: jovébeli lehe-
téségeiket és korlatjaikat hordozza magaban.

A reziliencia olyan fogalom, elméleti keretrendszer, amely egy naprdél-napra valtozé és megany-
nyi bizonytalansagot tartogat6 Uzleti kdrnyezetben segit versenyben maradni, versenyképessé
valni és egy magasabb szint(, 0sszetettebb mikddési modellbe [épni. A tudatos tervezés, a nem
vart - vagy éppen varhaté - fenyegetésekre vald felkészulés, a mikodési folyamatok felllvizsga-
lata, az innovacid és a nyitottsag mind olyan tényez6k, amelyek nem csak egyensulytalansagi,
hanem egyensulyi dllapotban is el6nyoket jelentenek a gazdasagi szerepl6k szamra. Mindez az
Uzleti gyakorlatban megannyi stratégiai 1épésben érhet6 tetten: cash-flow tervezés, tartalék-
képzés, novekedési stratégia, kockazatelemzés, piacelemzés, magképességek azonositasa és
fejlesztése, diverzifikacio, Uj Uzletagak bevezetése, expanzid, nemzetkdziesedés, a szervezeti
kultdra fejlesztése, ellatasi lanc-menedzsment, markaépités, és a sort még folytathatnank.

Ha a vendéglatasra vetitjik a reziliencia értelmezési keretét, akkor olyan jelenségekkel,
problémakkal talalkozunk, amelyek mar a koronavirus-jarvany elétt is kdrvonalazddtak, de
csak a jarvanyhelyzet kovetkeztében kerultek teljesen felszinre, mindazonaltal a felépilés
fazisaban nem latszik, hogyan hatnak majd a jovében. Ilyen problémak a szakember-hiany,
a szakember-utanpotlas kérdése, a munkavallalok nemzetkoziségének hianya (a nemzet-
kozi migraciébol nem tud profitalni a szektor), a transzparens uzleti mikodés és admi-
nisztracié (az allami beavatkozasok nehezen érnek célba vagy elégtelenek), a min&ségi
alapanyag-ellatasi lanc, a technoldgiai lemaradas (elavult Uzemelési eszk6zok), és a min-
denkori keresleti bizonytalansagok. Bar a problémak és kihivasok gyakran szervesek, mélyen
gyokeredzdk, vagy csak a rezsim (Id. MLP a turizmusban) szintjén kezelhetdk, egy ellenalldbb és
valsagallobb vendéglatdipar érdekében minden érintettnek at kell értékelnie, mit tanulhatott
a valsaghelyzet alatt, a kdvetkeztetéseket hogyan hasznosithatja a napi Uzletmenetben, és mit
tehet azért, hogy egy jov8beli egyensulytalansagi helyzettel felkésziilten nézhessen szembe.

Lo
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