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TAYLOR
Gazdalkodas- és szervezéstudomanyi folyoirat
A Virtualis Intézet Kézép-Europa Kutatidsara folyéirata

A TAYLOR FOLYOIRAT EDDIG MEGJELENT SZAMAI

A Taylor folyoiratot, pontosabban annak elédjét (Virtualis Intézet Kozép-Europa Kutata-
sara Kozleményei) 2009-ben inditottuk ttjara. A folyoirat megalapitasakor azt a célt tliztikk
ki magunk elé, hogy publikacids platformot épitlink fel azon kutatok/oktatok (a PhD-hall-
gatotol az MTA doktordig) szamadra, aki a vezetéstudomanyt és a gazdalkodastudomany
tertiletén kutatnak és/vagy oktatnak. Az azota eltelt években az alabbi folydiratszamokat
adtuk ki:

A VIRTUALIS INTEZET KOZEP-EUROPA KUTATASARA KOZLEMENYEI

L. évf. (2009): Ne 1.

I1. évf. (2010): Ne 2.; Ne 3-4.

III. évf. (2011): Ne 5-6.

IV. évf. (2012): Ne 7.; Ne 8. (A-sorozat 1.); Ne 9. (B-sorozat 1.); Ne 10. (A-sorozat 2.);
Ne 11. (A-sorozat 3.)

V. évf. (2013): Ne 12. (A-sorozat 4.); Ne 13. (B-sorozat 2.)

A 2014-es évben a folyodirat kettévalt, igy sziiletett meg egyrészt a ,,Koztes-Eurdpa tar-
sadalomtudomanyi folyoirat”, masrészt a ,, Taylor vezetés- és gazdalkodastudomanyi
folydirat”.

2020-ig minden évben tobb szammal (minimum 2, maximum 4) jelentiink meg. Ezt mutat-
jak az alabbi sorok:

TAYLOR VEZETES- ES GAZDALKODASTUDOMANYI FOLYOIRAT

VL. évf. (2014): Ne 14-15.; Ne 16-17.

VIL. évf. (2015): Ne 18-19.; Ne 20-21.

VIIL évf. (2016): Ne 22.; Ne 23.; No 24.; No 25.; Ne 26.
IX. évf. (2017): Ne 27.; Ne 28.; Ne 29-30.
X. évf. (2018): Ne 31.; Ne 32.; No 33.; No 34,
XI. évf. (2019): Ne 35.; Ne 36.; Ne 37.

XII. évf. (2020): Ne 38.; Ne 39.

XIII. évf. (2021): Ne 40.; No 41.

XIV. évf. (2022): No 42.; Ne 43,

XV. évf. (2023): Ne 44.; Ne 45.

XVI. évf. (2024): Ne 46.; Ne 47.

XVIL évf. (2025): Ne 48.; Ne 49.
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ABSTRACT

THE RELATIONSHIP BETWEEN QUIET QUITTING AND
ORGANIZATIONAL COMMITMENT: FINDINGS FROM A LITERATURE
REVIEW

»Quiet quitting” (QQ) has become a salient challenge for organizations in the post-
COVID-19 labor market, while its theoretical framing and links to organizational
commitment are discussed in a rapidly growing but heterogeneous literature.
This study synthesizes secondary evidence on the relationship between QQ
and organizational commitment as conceptualized by the Meyer—Allen model.
Following PRISMA guidelines, we searched Web of Science and Scopus using
»quiet quitting” AND commitment (September, 2025). After duplicate and format
screening, 55 records entered prescreening; applying content and access criteria,
14 studies were included for in-depth analysis. Findings consistently indicate that
affective (and, in many cases, normative) commitment is negatively associated with
QQ, whereas continuance commitment typically does not reduce the likelihood of
withdrawal behavior. Mechanisms amplifying QQ include low perceived control,
work overload/burnout, and psychological contract breach; psychological safety
emerges as a protective factor. The results align with Social Exchange Theory (SET)
and the Conservation of Resources (COR) framework, suggesting that reduced
engagement functions as a resource-protection strategy under dissatisfaction.
Keywords: quiet quitting; organizational commitment; affective commitment;
Kulesszavak: csendes kilépés; szervezeti elkotelezettség; affektiv elkotelezettség
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1. Bevezetés

A napjainkban tapasztalhato gyors iiteml valtozasok és fokozodd verseny-
helyzet kovetkeztében a szervezetek szamara még inkabb stratégiai jelentOségiivé
valt a munkavallal6i magatartasok és munkahelyi igények mélyebb megértése,
hiszen ezek alapvetéen befolyasoljak a munkaerd stabilitasat és a teljesitményt! 23,
A tehetséges munkavallalok elvesztése ndveli a mitkodési koltségeket, gyengitheti
a szervezeti moralt és akadalyozhatja a hossza tavi novekedést®.

E kontextusban kap egyre nagyobb figyelmet a ,,quiet quitting” (QQ), magya-
rul ,,csendes kilépés” jelensége, amely 2022-ben egy viralissa valt TikTok vided
nyoman keriilt a figyelem kozéppontjaba® © 7. Bar az elnevezés 1j, a mogotte allo
viselkedésforma régota megfigyelhetd: az érintett munkavallalok kizardlag alap-

I Badru, A. F., Karadas, G., & Olugbade, O. A. (2024): Employee voice: the impact of
high-performance work systems and organisational engagement climate. The Service
Industries Journal, 44(7-8), 563—591. https://doi.org/10.1080/02642069.2022.2056163

2 Bani-Melhem, S., Zeffane, R., Abukhait, R., & Shamsudin, F. Mohd. (2021): Empo-
werment as a Pivotal Deterrent to Employee Silence: Evidence from the UAE Hotel
Sector. Human Performance, 34(2), 107-125. https://doi.org/10.1080/08959285.2021.
1890079

3 Maden, C. (2014): Impact of fit, involvement, and tenure on job satisfaction and tur-
nover intention. The Service Industries Journal, 34(14), 1113—1133. https://doi.org/10
.1080/02642069.2014.939644

4 Karrani, M. A., Bani-Melhem, S., & Mohd-Shamsudin, F. (2024): Employee quiet
quitting behaviours: conceptualization, measure development, and validation. Service
Industries Journal, 44(3—4), 218-236. https://doi.org/10.1080/02642069.2023.2286604

5 Leppelin, Z. (2022, July 25): On quiet quitting# workreform. [ TikTok video].

6  Scheyett, A. (2022): Quiet Quitting. Social Work, 68(1), 5-7. https://doi.org/10.1093/
sw/swac051

7 Serenko, A. (2024): The human capital management perspective on quiet quitting:

recommendations for employees, managers, and national policymakers. Journal of
Knowledge Management, 28(1), 27—43. https://doi.org/10.1108/JKM-10-2022-0792
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vetd feladataikat teljesitik, mikdzben keriilik a tobbleterdfeszitéseket és a mélyebb
munkahelyi elkotelezodést® ? 1°.

A COVID-19 vilagjarvany tovabb erésitette a kiabrandultsagot, kiilondsen a
fiatalabb generaciok korében, akik fokozott gazdasagi bizonytalansaggal, infla-
cidval és novekvo elbocsatasi aranyokkal szembesiiltek!!' 2. A kutatasok szerint az
elkotelezettség hianya hagyomanyosan a munkahely elhagyasanak egyik 6 eléje-
le" ', am a jelenlegi munkaerépiaci helyzetben sokan inkabb a ,,csendes kilépést”
valasztjak, azaz fizikai tdvozas helyett minimalis teljesitményt nyujtanak's ' 17,

A csendes kilépés jelensége iranti fokozott tudomanyos érdeklédés egyértel-
miien tetten érheté a kapcsolodd publikaciok egyre gyarapodd szamaban, ami

8 Bérubé, V., Maor, D., Mugayar-Baldochi, M., & Reich, A. (2022, December 12): Euro-
pean talent is ready to walk out the door. How should companies respond? McKinsey
Quarterly. https://www.mckinsey.com/capabilities/people-and-organizational-perfor-
mance/our-insights/european-talent-is-ready-to-walk-out-the-door-how-should-com-
panies-respond#/

9  Formica, S., & Sfodera, F. (2022): The Great Resignation and Quiet Quitting paradigm
shifts: An overview of current situation and future research directions. Journal of Hos-
pitality Marketing & Management, 31(8), 899-907. https://doi.org/10.1080/19368623
.2022.2136601

10 Karrani, M. A., Bani-Melhem, S., & Mohd-Shamsudin, F. (2024): Employee quiet
quitting behaviours: conceptualization, measure development, and validation. Service
Industries Journal, 44(3—4), 218-236. https://doi.org/10.1080/02642069.2023.2286604

11 Galanis, P., Katsiroumpa, A., Vraka, I., Siskou, O., Konstantakopoulou, O., Moisog-
lou, 1., Gallos, P., & Kaitelidou, D. (2023): The quiet quitting scale: Development and
initial validation. AIMS Public Health, 10(4), 828-848. https://doi.org/10.3934/publi-
chealth.2023055

12 Kruse, G. C., & MDiv, B. T.-M. (2023): A Movement to Redefine our Relationship
With Work. American Journal of Health Promotion, 37(4), 579-582. https://doi.org/
10.1177/08901171231159711¢

13 Azeem, M. U., Bajwa, S. U., Shahzad, K., & Aslam, H. (2020): Psychological contract
violation and turnover intention: the role of job dissatisfaction and work disengagement.
Employee Relations, 42(6), 1291-1308. https://doi.org/10.1108/ER-09-2019-0372

14 Christian, J. S., & Ellis, A. P. J. (2014): The Crucial Role of Turnover Intentions in
Transforming Moral Disengagement Into Deviant Behavior at Work. Journal of Busi-
ness Ethics, 119(2), 193-208. https://doi.org/10.1007/s10551-013-1631-4

15 Tto, A. (2022, March 2): My company is not my family. Insider. https://www.busines-
sinsider.com/overachievers-leaning-back-hustle-culture-coasting-employees-work

16 Gallup. (2024): State of the Global Workplace. https://www.gallup.com/workp-
lace/349484/state-of-the-global-workplace.aspx#ite-645944

17" Karrani, M. A., Bani-Melhem, S., & Mohd-Shamsudin, F. (2024): Employee quiet
quitting behaviours: conceptualization, measure development, and validation. Service
Industries Journal, 44(3—4), 218-236. https://doi.org/10.1080/02642069.2023.2286604
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ugyanigy jellemz6 a csendes kilépés és az elkotelezettség (és dimenzidi) kapcsola-
tat vizsgalo publikaciokra is. Jelen tanulmany célja éppen ezért ezen szakirodalmi
tanulsagok 0sszegzése. Jelen munka tehat arra a kutatasi kérdésre keresi a valaszt,
hogy a csendes kilépés és a szervezeti elkdtelezettség kapcsolata hogyan irhato le
a mar megjelentetett tanulmanyok eredményei alapjan.

2. Irodalmi attekintés

2.1. A csendes kilépés

Bar a COVID-19 vilagjarvany okozta gondolkodasbeli valtozas kovetkezté-
ben a csendes kilépés szinte robbanasszerl terjedése volt jellemzo kifejezetten
2022 utan, egyes kutatasok alapjan a jelenség Mark Boldger kdzgazdasz nevéhez
flizédik, aki mar 2009-ben hasznalta ezt a terminust'®. Atalay és Dagistan (2024)
tanulmanyukban azt vizsgaltak, hogy a kiilonb6z6 koncepciok, elméletek fényé-
ben mennyire tekinthetd Ujszeriinek a fogalom. Kihangsulyoztak, hogy a jelen-
séget nem kutatok vezették be, hanem a gyakorlati tapasztalatok formaltak és a
média tette hiress¢ a jelenséget. Az elméleti tudas feldolgozasa megkezdddott és
a jelenleg rendelkezésre allo informaciok szerint nem teljesen 01j ezen jelenség a
menedzsment szakirodalmaban."

A csendes kilépés a munkavallalok azon torekvése, hogy hatart szabjanak a
munkanak, ezzel probalva meg elérni a munka-maganélet egyensulyanak ujboli
megtalalasat®®. Ezt a gyakorlatban a felel6sségi korok lesziikitésével, a munka-
korben meghatarozott feladatok minimum szintjén torténd ellatasaval igyekeznek
elérni’’. Ez magaval hozza azt a tendenciat is, miszerint a munkavallalok csak a
lehetd legkevesebb eréforrast hajlandoak belefektetni munkajukba és onakaratbol

18 Arar, T., & Yurdakul, G. (2024): Increasing Danger in Business After the Pandemic:
Adaptation of the Quiet Quitting Scale to Turkish. ISTANBUL BUSINESS RESE-
ARCH, 53(3), 279-298. https://doi.org/10.26650/ibr.2024.53.1442717

19 Atalay, M., & Dagistan, U. (2024): Quiet quitting: a new wine in an old bottle? In
Personnel Review (Vol. 53, Issue 4, pp. 1059-1074). Emerald Publishing. https://doi.
org/10.1108/PR-02-2023-0122

20 Formica, S., & Sfodera, F. (2022): The Great Resignation and Quiet Quitting paradigm
shifts: An overview of current situation and future research directions. Journal of Hos-
pitality Marketing and Management, 31(8), 899-907. https://doi.org/10.1080/1936862
3.2022.2136601

21 Arar, T., Cetiner, N., & Yurdakul, G. (2023): Quiet Quitting: Building a Comprehen-
sive Theoretical Framework. Akademik Arastirmalar ve Caligmalar Dergisi (AKAD),
15(28), 122-138.
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csak a munkakdrben foglalt legalapvetobb kovetelményeket teljesitik, nem aldoz-
nak be semmilyen er6forrast a kiemelked6bb teljesitményért?.

Kutatasukban Patel €s tarsai (2025) a csendes kilépés két dimenzidjat (érzelmi /
emotional QQ/ és viselkedésbeli /behavioural QQ/ csendes kilépés) kiilonboztetik
meg. Mindkét dimenzio a tarsadalmi csereelméletb6l* indul ki, vagyis a munka-
vallalok azon mérlegelésén, hogy az egyes cselekedetek mekkora potencialis hasz-
not rejtenek és ezzel szemben mekkora befektetést igényelnek. Ha a munkavalla-
16k szamara a cselekedet nagyobb befektetést igényel, tehat koltségesebb, mint
amekkora haszonnal jar, akkor a cselekedetet mell6zik**. A viselkedésbeli dimen-
zi6 azt jelenti, hogy a munkavallalo éppen, hogy meghaladja azt a szintet, ami
kiragashoz vezetne. A csendes kilépés masik dimenzioja a munkavallalok altal a
legsziikségesebb feladatokon tuli munkavégzésre adott affektiv valasz. Az érzelmi
csendes kilépést alkalmazd munkavallalok sokkal erételjesebb negativ érzést érez-
nek az extra szerepek felé, €s ezzel parhuzamosan, sokkal pozitivabb érzést a mini-
mum hozzajarulas irant, mint azok a munkatarsak, akik nem alkalmazzak a csen-
des kilépést®.

Osszességében tehét a csendes kilépéssel jellemezhetd munkavallalok kizarolag
annyi er6t fektetnek munkajukba, ami ahhoz sziikséges, hogy tovabbra is fent tudjak
tartani munkaviszonyukat, ugyanis a jelenség sajatossaga abban rejlik, hogy a munka-
vallalok szandéka egyaltalan nem a kilépés, a munkahely elhagyasa*. Ebbdl fakad az

22 Formica, S., & Sfodera, F. (2022): The Great Resignation and Quiet Quitting paradigm
shifts: An overview of current situation and future research directions. Journal of Hos-
pitality Marketing & Management, 31(8), 899-907. https://doi.org/10.1080/19368623.
2022.2136601

23 Zhong, X.Y., al Mamun, A., Masukujjaman, M., Rahman, M. K., Gao, J. Z., & Yang,
Q. (2023): Modelling the significance of organizational conditions on quiet quitting
intention among Gen Z workforce in an emerging economy. SCIENTIFIC REPORTS,
13(1). https://doi.org/10.1038/s41598-023-42591-3

24 Zhong, X. Y., al Mamun, A., Masukujjaman, M., Rahman, M. K., Gao, J. Z., & Yang,
Q. (2023): Modelling the significance of organizational conditions on quiet quitting
intention among Gen Z workforce in an emerging economy. SCIENTIFIC REPORTS,
13(1). https://doi.org/10.1038/s41598-023-42591-3

25 Patel, P. C., Guedes, M. J., Bachrach, D. G., & Cho, Y. S. (2025): A multidimensional
quiet quitting scale: Development and test of a measure of quiet quitting. PLOS ONE,
20(4). https://doi.org/10.1371/journal.pone.0317624

26 Anand, A., Doll, J. & Ray, P. (2024): Drowning in silence: A scale development and
validation of quiet quitting and quiet firing. International Journal of Organizational
Analysis, 32(4), 721-743. https://doi.org/10.1108/IJOA-01-2023-3600
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is, hogy a csendes kilépés nem hozza magaval az alacsony teljesitményt, hiszen a leg-
sziikségesebb feladatokat tovabbra is tokéletes mindségben latjak el a munkavallalok?’.

Ezek alapjan felmeriilhet a kérdés, hogy valdjaban a csendes kilépés jelensége
egy pozitiv (kivanatos), avagy egy negativ (kerlilendd) magatartas-e. A szakiroda-
lomban talalhatunk arra vonatkozoan is informaciokat, hogy kivanatos (hiszen a
munkavallalok igyekeznek helyreallitani ¢életiikben a munka-maganélet egyensi-
lyat®*), mig masok szerint kifejezetten negativ, hiszen szamos hatrany érheti azon
munkavallalokat, akik emellett a magatartas mellett dontenek®.

A szervezetek viszont nem engedhetik meg maguknak, hogy ne foglalkozzanak
a csendes kilépés jelenségével, hiszen fennmaradasukhoz nélkiilozhetetlen a mun-
kavallalok onkéntes hozzajarulasa, alkalmasint a munkakdri leirdson talmutatd
szerepek felvallalasa, hiszen igy érhetd el ¢s tarthatd fenn a versenyeldny. Ezzel
szemben a munkavallalok egyre inkabb megkérddjelezik az extra szerepek felvé-
telével nyerhet6 személyes hasznot, profitot*. Ez a fesziiltség arra készteti a mun-
kaltatokat, hogy jobban megértsék ezt a jelenséget, a hozza vezetd okokat, hiszen
csak ugy tudnak eredményesen ¢és hatékonyan valaszolni a munka vilaganak foly-
tonos valtozasara, ha a korabbi feltételezéseket a munkavallaloi elkotelezettségrol
(organisational commitment) és bevonodasrol (employee engagement) félreteszik
és a csendes kilépés valodi megértésére torekednek?!.

Megjegyzendd, hogy bar jelen kutatasnak nem témaja a csendes kilépés mérési
lehetdségeinek attekintése, a jelenség irani tudomanyos érdeklédést a sorra publi-

27 Srivastava, S., Saxena, A., Kapoor, V., & Qadir, A. (2023): Sailing through silence:
exploring how negative gossip leaves breeding grounds for quiet quitting in the workp-
lace. International Journal of Conflict Management, Vol. ahead-of-print No. ahead-of-
print. https://doi.org/10.1108/IICMA-07-2023-0139.

28  Memis, T. K., & Tabancali, E. (2024): Teachers’ Silent Scream: Quiet Quitting. RESE-
ARCH IN EDUCATIONAL ADMINISTRATION & LEADERSHIP, 9(3), 372-412.
https://doi.org/10.30828/real. 1440040

29 Guler, M. (2023): Calisma kiiltiiriinde yeni bir kavram: Sessiz istifa. Cukurova Univer-
sitesi Sosyal Bilimler Enstitiisti Dergisi, 32(1), 247-261.

30 Patel, P. C., Guedes, M. J., Bachrach, D. G., & Cho, Y. S. (2025): A multidimensional
quiet quitting scale: Development and test of a measure of quiet quitting. PLOS ONE,
20(4). https://doi.org/10.1371/journal.pone.0317624

31 Patel, P. C., Guedes, M. J., Bachrach, D. G., & Cho, Y. S. (2025): A multidimensional

quiet quitting scale: Development and test of a measure of quiet quitting. PLOS ONE,
20(4). https://doi.org/10.1371/journal.pone.0317624
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kalt mérési (pl. Hervé & Oh, 2025°%; Arar & Yurdakul, 2024°%) skalak is jol illuszt-
raljak. Kutatasaban Patel és tarsai (2025) kifejlesztettek és validaltak a csendes
kilépés jelenség mérésére egy 13 allitasbol allo tobbdimenzids mérdskalat is, a
Multidimensional Quiet Quitting Scale-t (MQQS)*.

2.2. A szervezeti elkotelezettség

Bar gyokerei joval korabbra nyulnak vissza, mint a csendes kilépésnek, az elko-
telezettségnek sincs egy széles kdrben elfogadott altalanos definicidja. Mar a mult
évszazad kozepe eldtt a kutatok kiemelt figyelmét élvezte, hasonloképpen, mint
napjainkban a csendes kilépés jelensége. Becker (1960) szerint bizonyos viselke-
dés kovetkezetes alkalmazasa jelenti az elkotelezettséget, de alapvetéen akkoriban
mindig olyan értelemben hasznaltak ezt a kifejezést, ahogy azt az adott szituacid
megkivanta. Becker (1960) az elkotelezettséget a potencialis veszteségek mérle-
gelésének fényében latta’>. Ezen, alapvetden egydimenzios felfogas utan Mowday
¢és kutatotarsai (1979) az elkotelezettséget még szintén egydimenzids, jelenség-
ként kezelték, mely harom attitlidbeli 6sszetevot foglal magaban®®. Angle és Perry
(1981) az elkotelezettség két dimenziodjat kiilonboztette meg: az érték- és a mara-
dasi elkotelezettséget. Az értékelkotelezettség az egyén szervezettel vald azonosu-
lasat jelenti, mig a maradasi elkdtelezettség az egyén szervezetnél valdo maradasi
szandékat takarja®’.

A korabbiakhoz képest differencialtabb megkozelitést ajanl Meyer és Allen
(1997)* haromdimenzios elkdtelezettségmodellje, mely szerint az elkotelezettség
egyszerre harom komponensen (affektiv, a normativ és a folytonossagi elkdtele-

32 Hervé, J., & Oh, H. (2025): Quiet Quitting in Times of Uncertainty: Definition and
Relationship With Perceived Control. HUMAN RESOURCE MANAGEMENT.
https://doi.org/10.1002/hrm.22317

33 Arar, T., & Yurdakul, G. (2024): Increasing Danger in Business After the Pandemic:
Adaptation of the Quiet Quitting Scale to Turkish. ISTANBUL BUSINESS RESE-
ARCH, 53(3), 279-298. https://doi.org/10.26650/ibr.2024.53.1442717

34 Patel, P. C., Guedes, M. J., Bachrach, D. G., & Cho, Y. S. (2025): A multidimensional
quiet quitting scale: Development and test of a measure of quiet quitting. PLOS ONE,
20(4). https://doi.org/10.1371/journal.pone.0317624

35 Becker, H. S. (1960): Notes on the concept of commitment. American Journal of Soci-
ology, 66(1), 32—40. https://doi.org/10.1086/222820

36 Mowday, R. T., Steers, R. M., & Porter, L. W. (1979): The measurement of orga-
nizational commitment. Journal of Vocational Behavior, 14(2), 224-247. https://doi.
org/10.1016/0001-8791(79)90072-1

37 Angle, H. L., & Perry, J. L. (1981): An empirical assessment of organizational commit-
ment and organizational effectiveness. Administrative Science Quarterly, 26(1), 1-14.
38 Meyer, J. P., Allen, N. J. (1997): A three-component conceptualization of organiza-

tional commitment. Human Resource Management Review 1(1), 61-89. https://doi.
org/10.1016/1053-4822(91)90011-Z
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zettség) keresztiil valosul meg. Az affektiv elkdtelezettség (Affective Commitment,
AC) a munkavallalo érzelmi elkotelezettségét jelenti a munkaltatd szervezet felé,
a normativ elkotelezettség (Normative Commitment, NC) a munkavallalo altal
észlelt kotelezettségeken alapul, mig a folytonossagi elkotelezettség (Continuous
Commitment, CC) a munkaltaté elhagyasaval jaré észlelt koltségeken alapul®.
Affektiv elkotelezettség a munkavallalo altal atélt korabbi pozitiv munkatapaszta-
lattal jon létre. Szerepe kiemelkedo a kiégés csokkentésében, mivel a munkavalla-
161 jollét és a munka-maganélet egyensuly fogalmakkal szoros kapcsolatban all*.
A normativ elkotelezettség Krajesak (2018) szerint a szervezet és a munkavallalo
kozott lezajlo tranzakeiok sokasagan keresztiil jon 1étre, igy kialakulasahoz tartos
munkaviszony sziikséges*'. A folytonossagi elkotelezettség a munkavallalo altal a
szervezet elhagyasaval jaro észlelt koltségeken alapul. Segitségével fontos munka-
vallaloi tendenciakat lehet eldre jelezni*.

Habar nincs egységesen elfogadott definicid, abban egyetértenek a teriilet kuta-
toi (Mowday et al., 1979; Kahn., 1990), hogy az elkotelezettség a szervezeti 1ét
soran egy kivanatos attitid, hiszen a munkaltatok elkotelezett munkavallalok fog-
lalkoztatasaval fokozottabb szervezeti teljesitményre tehetnek szert, mig a munka-
vallalok szempontjabol azért hasznos, mert érzelmileg kot6dni tudnak a szervezet-
hez, ami pozitivabb munkakornyezetet teremt 4 4.

Jelen kutatas az elkotelezettség Meyer €s Allen-féle haromkomponensii modellje
¢s a csendes kilépés kozotti, mar azonositott dsszefliggések Osszegzésére vallalkozik,
melyhez elkeriilhetetlen az olyan kifejezések szambavétele, mint a szervezeti polgar

39 Jaros, S. (2007): Meyer and Allen Model of organizational commitment: Measurement
Issues. The Icfai Journal of Organizational Behavior, VI(4), 7-25.

40 Zhong, X. Y., al Mamun, A., Masukujjaman, M., Rahman, M. K., Gao, J. Z., & Yang,
Q. (2023): Modelling the significance of organizational conditions on quiet quitting
intention among Gen Z workforce in an emerging economy. SCIENTIFIC REPORTS,
13(1). https://doi.org/10.1038/s41598-023-42591-3

41 Krajesak, Z. (2018): Az alkalmazotti elkotelezettség relativ fontossdga a munka meg-
valtoz6 vilagaban. Vezetéstudomany, XLIX(2), 38—44.

42 Jaros, S. (2007): Meyer and Allen Model of organizational commitment: Measurement
Issues. The Icfai Journal of Organizational Behavior, VI(4), 7-25.

43 Mowday, R. T., Steers, R. M., & Porter, L. W. (1979): The measurement of organiza-
tional commitment. Journal of Vocational Behavior.

44 Kahn, W. A. (1990): Psychological conditions of personal engagement and disengage-
ment at work. Academy of Management Journal.
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magatartas (organizational citizenship Behaviour, OCB®), a kiégés (job burnout*®*’*%),
a munkavallalo6i jollét (employee well-being® %), a munkavallaloi elégedettség (job
satisfaction®') vagy a kilépési szandék (turnover intention). A témaval foglalkoz6 forra-
sok alapvetden két elméleti megkozelitést hasznalnak a csendes kilépés jelensége kap-
csan. A tarsas csereelmélet (Social Exchange Theory, SET??) és az er6forrasok megor-
zésére iranyul6 elmélet egyarant (Conservation of Resources Theory, COR) magéban
hordozza a csendes kilépés alkalmazasa soran tapasztalhato viselkedés mibenlétét™ 3.
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A felsorolt fogalmak, elméletek ismertetésére nem vallalkozik a jelen tanulmany,
tekintve, hogy mas képezi a kutatas céljat.

3. Médszer

A kutatas a szisztematikus irodalmi attekintés nemzetkozileg elfogadott modell-
jét, a PRISMA-t alapul véve késziilt*>. A cél olyan angol nyelvii szakcikkek azono-
sitasa volt, melyek a csendes kilépés és a (szervezeti/alkalmazott) elkotelezettség
kapcsolata vonatkozasaban tanulsaggal szolgalhatnak.

A megfeleld szakcikkek megtalalasahoz a Web of Science (WoS) és a Scopus
adatbazisokban a (,,quiet quitting” AND commitment) dsszetett keresokifejezést
alkalmaztuk. A 2025. szeptember 5. napi keresés 54 talalatot eredményezett a
WoS, mig 27-et a Scopus adatbazisban. A Scopus-ban fellelheté 27 cikk koziil
22 atfedett a WoS-ben mar azonositottakkal talalatdval megegyezett, igy duplu-
mok nélkiil dsszesen 59 kiindulé taldlat volt. A publikacio tipusara (szakcikk)
vonatkoz6 sziiré miatt tovabbi két munka (konferenciakiadvany, Scopus) kiesett.
A nyelvi szlir6 pedig tovabbi két cikket (WoS: 1 spanyol, 1 német nyelven irodott),
zart ki az elemzésbol.

Az igy eredményiil kapott 55 cikk esetében megvizsgaltuk a tanulmany abszt-
raktjat és a szerzo altal megadott kulcsszavakat is. Amelyik tanulmany esetében
sem az absztrakt, sem a kulcsszavak nem tartalmaztak a commitment kifejezést,
az kizarasra keriilt a tovabbi elemzésb6l. 14 publikacié esetében azonban nem
volt fellelhetd az absztrakt, igy ezek a tanulmanyok automatikusan belekertiltek a
tovabb vizsgalando cikkek korébe, hogy alaposabb elemzés eredményeképp dont-
hesstink roluk. Az 55-b6él maradt tovabbi 41 cikkbdl 12 felkutatasara hozzaférés
hianyaban nem volt lehetdség. Ezek kozil kilenc 2010 eldtt, egy a 2010-2019 id6-
szakban, ketté pedig a 2019-2025 idészakban késziilt. Mivel a csendes kilépés
jelensége 2022 utan valt igazan ismert fogalomma, éltiink a feltételezéssel, hogy a
korabban sziiletett 10 cikk jelen tanulmany céljaval vélhetden nincs 6sszhangban.
A maradék két potencialisan relevans tanulmany elemzésére hozzaférés hianyaban
nem volt lehetdség.

Osszesitve tehat az 55-bdl — a 12 kies6t leszamitva — 43 darab cikk keriilt a
kovetkezd sziirési korbe, amelyeknél megvizsgaltuk, hogy hanyszor tartalmazzak
a commitment kifejezést. Amelyik cikk kevesebb, mint 30 esetben tartalmazta a
commitment szot, azt kizartuk élve a feltételezéssel, hogy amennyiben egy cikk
nem tartalmazza oldalanként atlagosan legalabb kétszer a kulcskifejezést, nem
relevans kutatasi kérdésiink szempontjabol nézve, hiszen kifejezetten az elkote-

55 Moher D, Liberati A, Tetzlaff J, Altman DG; PRISMA Group. Preferred reporting
items for systematic reviews and meta-analyses: the PRISMA statement. PLoS Med.
2009 Jul 21;6(7):e1000097. doi: 10.1371/journal.pmed.1000097. Epub 2009 Jul 21.
PMID: 19621072; PMCID: PMC2707599.
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lezettséggel kapcsolatban szerettiik volna vizsgalni a csendes kilépés jelenségét.
(A vizsgalat ala kertiilt tanulmanyok atlagosan 17 oldal hosszisagiiak voltak.)

A sziirési sorozat eredményeképp végiil 14 tanulmany keriilt részletesen elem-
zésre, ezek a cikkek atlagosan 24 oldal hosszsaguak és atlagosan 71-szer tartal-
mazzak a commitment kifejezést (oldalanként koriilbeliil haromszor). A felhasz-
nalt irodalom/references résznél csillaggal (*) jeldltek az a 14 forras, amelyek
elemzésére jelen tanulmany iranyul.

4. Eredmények

Az 1. tablazat 6sszegzi a vizsgalt 14 cikk néhany f6bb bibliografiai és tartalmi
jellemzgjét. A tanulmanyok koziil 6t-6t késziilt 2025-ben és 2024-ben, mig 2023-
ban négy, melybdl lathatd, hogy a csendes kilépés jelensége az elmult néhany
évben kertilt a kutatoi figyelem kdzéppontjaba. A kutatasi teriiletet vizsgalva meg-
allapithato, hogy a cikkek fele gazdasagi és lizleti kutatasi teriileten, két cikk okta-
tasi teriileten, két-két cikk tarsadalomtudomany €s technoldgia, valamint tarsada-
lomtudomanyi teriileten, egy a miivészet és human tudomanyok teriiletén irodott.

1. tablazat: A vizsgalt 14 cikk

agement

Tanulmany Folyoirat Kutatasi modszer
Harris (2025) Human Resource Man- | Kvalitativ kutatas tobb vizs-
agement galati kornél (n1=53; n2=41,
mélyinterju készitése)
Hervé és Oh (2025) | Human Resource Man- | Kvantitativ kutatas tobb

vizsgalati kornél (n1=205;
n2=1000)

Lee et al. (2025)

Personnel Review

Kvantitativ megkérdezés
(n=1 684 kérddives megkeér-
dezés)

Patel et al. (2025)

Plus One

Kvantitativ kutatas (n1=37;
n2=985; n3=2 128;
n4=1 897)

Priya ¢és Sreejith
(2025)

International Journal of
Organizational Analysis

Szekunder kutatas

(2024)

Arar és Yurdakul. Istanbul Business Kvantitativ kutatas tobb

(2024) Research vizsgalati kdrnél (n1=414;
n2=287)

Atalay és Dagistan | Personnel Review Szekunder kutatas
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Kim és Sohn (2024) | Systems Kvantitativ kutatas (n=258)
Memis és Tabancali | Research in Educational | Kvalitativ kutatas (n=13, fél-
(2024) Administration and strukturalt interju készitése)
Leadership
Xueyun et al. (2024) | Journal of Quality Kvantitativ kutatas (n=585)
Assurance in Hospitality
&Tourism
Khoufaf és Nouiri Business Ethics and Kwvalitativ kutatas (n=38,
(2023) Leadership interja készitése)
Lu et al. (2023) Humanities and Social | Kvantitativ kutatas (n=698)
Sciences Communica-
tions
Tsemach és Barth Educational Manage- Kvantitativ kutatas (n=1 179)
(2023) ment Administration &
Leadership
Zhong et al. (2023) | Scientific Reports Kvantitativ kutatas (n=683)

Forras: sajat szerkesztés

Meyer és kutatotarsai (2002) szerint a munkavallalok esetében az affektiv elko-
telezettség mértékével mérhetd fel és jelezheto elore leginkabb a kilépési szandék
(turnover intention), a teljesitmény (job performance), a hidnyzas (absenteeism)
¢és a szervezeti polgar magatartas (organisational citizenship behaviour, OCB)*.
Hervé és tarsai (2025) tanulmanyukban az észlelt kontroll (perceived controll) és
a csendes kilépés kapcsolatanak vizsgalata soran alatamasztottak ezt az allitast.
A tanulmanyban vizsgaltak tovabba, hogy a folytonos elkotelezettség mértéke
jelentds hatéssal lehet-e a csendes kilépésre, kozvetito szerepe jelentds-e a csendes
kilépés és az észlelt kontroll k6zo6tt, azonban az eredmények nem tamasztottak ala
ezt a feltételezést. Hervé és tarsai (2025) eredményei alapjan kijelenthetd, hogy az
alacsony mértékii észlelt kontroll ndveli a csendes kilépés mértékét elsdésorban az
affektiv elkotelezettség csokkenésén keresztiil®’.

A munkahelyvaltasi szandék kérdéskorét vizsgalta Kim és tarsa (2024) is tanul-
manyukban, mely soran alatimasztottak, hogy a csendes kilépés miatti visszahtiz6do
magatartas hosszitavon konkrét viselkedéssé, azaz a munkahely elhagyasaba fordul-
hat at. Eredményeik alapjan elmondhat6, hogy a csendes kilépés jelentds mértékben

56 Meyer, J. P, D. J. Stanley, L. Herscovitch, and L. Topolnytsky. 2002: Affective, Conti-
nuance, and Normative Commitment to the Organization: A Meta-Analysis of Antece-
dents, Correlates, and Consequences. Journal of Vocational Behavior 61, no. 1: 20-52.

57 Hervé, J., & Oh, H. (2025): Quiet Quitting in Times of Uncertainty: Definition and
Relationship With Perceived Control. HUMAN RESOURCE MANAGEMENT.
https://doi.org/10.1002/hrm.22317
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csokkenti az affektiv elkdtelezettséget €s a munkahelyi elégedettséget, igy ezen hata-
sok erdsségének csokkentése kulcsfontossagu lehet a csendes kilépés jelenségének
kezelésében. Kim és tarsa (2024) kiemelték a pszichologiai biztonsag (psychological
safety) meglétének moderald szerepét a vizsgalt tényezok vonatkozasaban®™.

Hasonl6 véleményt alakitottak ki Zhong és szerzétarsai (2023) is. Tanulma-
nyukban arra a kovetkeztetésre jutottak, hogy az affektiv elkotelezettség mérté-
kének novelésével csokkenthetd a munkahelyi kiégéssel (job burnout) jar6 kime-
riiltség, ¢és alkalmatlansag érzése, ezzel segitve eld a munkavallalok hosszutava
megtartasat. Ok a jollétet timogatod, empatikus, egyiittmiikodé szervezeti kultira
kialakitasaval latjak elérhetének ezt™.

Lu és tarsai (2023) is megerésitették, hogy a kiégés erdsen kotddik a csendes
kilépés jelenségéhez. Kutatasukban megallapitottak, hogy a vizsgalt sokasag vonat-
kozasaban a ki¢gés kialakulasaban a legerésebb hatast a tulzott munkaterhelés gya-
korolta, hiszen a megnovekedett munkamennyiség hatasara keletkezo stressz érzel-
mileg teljes mértékben kimeritette az oktatokat, ami a munkatol valo tartozkodashoz
vezetett. Tovabba megallapitottak, hogy a pszichologiai felhatalmazas (psycholo-
gical empowerment) érzése képes mind a kiégés és a csendes kilépés, mind a mun-
kavallaléi jollét (employee well-being) és a csendes kilépés kapcsolatat formalni®.

Memis és Tabancali (2024) kutatasuk soran a pszichologiai szerz6désszegés
(psychological contract breach) kovetkezményeire vonatkozoan azt fogalmaztak
meg, hogy a szerzddésszegés kovetkeztében a munkavallalok egyre kevésbé jarul-
nak hozza a szervezet sikeres miikodéséhez, ami végiil a csendes kilépés jelenségét
idézi eld. A pszicholdgiai szerzodésszegés tovabba a szervezeti polgar magatartas
és elkotelezettség csokkenéséhez is vezet. A csendes kilépés és az elkotelezett-
ség kdlcsondsen hatassal van egymasra, hiszen az elkotelezettség csokkenésével a
munka iranti lelkesedés is elvész, ami pedig csendes kilépéshez vezetS'.

58 Kim, K. T., & Sohn, Y. W. (2024): The Impact of Quiet Quitting on Turnover Intenti-
ons in the Era of Digital Transformation: The Mediating Roles of Job Satisfaction and
Affective Commitment, and the Moderating Role of Psychological Safety. SYSTEMS,
12(11). https://doi.org/10.3390/systems 12110460

59 Zhong, X. Y., al Mamun, A., Masukujjaman, M., Rahman, M. K., Gao, J. Z., & Yang,
Q. (2023): Modelling the significance of organizational conditions on quiet quitting
intention among Gen Z workforce in an emerging economy. SCIENTIFIC REPORTS,
13(1). https://doi.org/10.1038/s41598-023-42591-3

60 Lu, M. X., al Mamun, A., Chen, X. L., Yang, Q., & Masukujjaman, M. (2023): Quiet
quitting during COVID-19: the role of psychological empowerment. HUMANI-
TIES & SOCIAL SCIENCES COMMUNICATIONS, 10(1). https://doi.org/10.1057/
$41599-023-02012-2

61  Memis, T. K., & Tabancali, E. (2024): Teachers’ Silent Scream: Quiet Quitting. RESE-
ARCH IN EDUCATIONAL ADMINISTRATION & LEADERSHIP, 9(3), 372-412.
https://doi.org/10.30828/real. 1440040
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Az elkotelezettség Meyer és Allen-féle (1997) haromdimenzids elkotelezett-
ség modelljét vette alapul Arar és tarsa (2024) tanulmanyukban. A munkavégzés
soran a munkavallalok és szervezetek kozott — elsdsorban az affektiv és a norma-
tiv elkotelezettségen keresztiil — pszichologiai kapcsolat alakul ki. Erre a pszi-
chologiai kapocsra negativan hat az elégedetlenség csokkentve a munkavallalok
motivacidjat, aminek kovetkeztében a munkavallalok elkezdik védeni eréforra-
saikat az er6forrasok megorzésére iranyuld elmélet (Conservation of Resources
Theory, COR)*? ©, Azok a munkavallalok azonban, akiknek az elkételezettsége
leginkabb a folytonossagi elkdtelezettségen keresztiil mérhetd, a magas kilépési
koltségek elkeriilése érdekében tartjak fenn a mar 1étez6 munkakapcsolatot, igy
a negativ helyzetekben el6lép a csendes kilépés jelensége. Lényegében tehat az
affektiv és a normativ elkotelezettség negaldan hat a csendes kilépés jelenségére,
mig a folytonossagi elkdtelezettség nem®. Atalay €s szerzdtarsa (2024) felhivtak
a figyelmet arra, hogy a folytonossagi elkotelezettség hasonlo viselkedésformaval
parosul, mint a csendes kilépés. A munkakdriilmények és igazsagossag fejlesztése,
fair kompenzacids rendszer 1étrehozasa, pozitiv munkakapcsolatok kialakitasa, a
munka és maganélet egyensulyanak promotalasa hozzajarulhat a munkavallalok
motivacidjanak, elkotelezettségének és elégedettségének noveléséhez, ami csok-
kenti a kilépési szandékot®.

Tsemach és Barth (2023), valamint Lee €s tarsai (2025) tanulmanyukban arra
hivtak fel a figyelmet, hogy a munkaltatoknak nem egységes megoldasokat kell
kinalniuk a csendes kilépés jelenségére, hiszen kiilonb6zé munkavallaloi csopor-
tok, egységek mas és mas sajatossagokkal rendelkeznek, igy a megoldasoknak is
ehhez kell igazodni®.

Priya és szerzotarsa (2025) tanulmanyukban a ndket munkavégzés kdzben
gyakran éré nemi mikroagresszionak (gender microagressions) a csendes kilépé-

62 Hobfoll (1989): Conservation of Resources: A New Attempt at Conceptualizing Stress.
American Psychologist (44), 513-524.

63 Hobfoll, Stevan & Halbesleben, Jonathon & Neveu, Jean-Pierre & Westman, Mina.
(2018): Conservation of Resources in the Organizational Context: The Reality of

Resources and Their Consequences. Annual Review of Organizational Psychology and
Organizational Behavior. 5. 10.1146/annurev-orgpsych-032117-104640.

64 Arar, T., & Yurdakul, G. (2024): Increasing Danger in Business After the Pandemic:
Adaptation of the Quiet Quitting Scale to Turkish. ISTANBUL BUSINESS RESE-
ARCH, 53(3), 279-298. https://doi.org/10.26650/ibr.2024.53.1442717

65  Atalay, M., & Dagistan, U. (2024): Quiet quitting: a new wine in an old bottle? In
Personnel Review (Vol. 53, Issue 4, pp. 1059-1074). Emerald Publishing. https://doi.
org/10.1108/PR-02-2023-0122

66 Tsemach, S., & Barth, A. (2023): Authentic leadership as a predictor of organi-
zational citizenship behaviour and teachers’ burnout: What’s ‘quiet quitting’ got to

do with it? Educational Management Administration and Leadership. https://doi.
org/10.1177/17411432231212288
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stikkel valo Osszefliggéseit vizsgaltak. Megallapitottak, hogy a munkavégzés soran
a diszkriminaci6 és nemi mikroagresszio is stresszorként hatnak és ezek a stresszo-
rok fokozzak az eréforras-veszteségeket — ugy, mint az id6, energia és érzelmi jol-
1ét — ami tovabb sulyosbitja a stresszt, igy vezetve a csendes kilépéshez. Ezt a hely-
zetet tovabb fokozza, hogyha a nemi mikroagressziot tapasztalé néi munkavallalo
felettese férfi nemd, hiszen ilyen esetben a ndi munkavallalokban felerésodik az
észlelni vélt negativ vezetdi tamogatas. Az affektiv elkotelezettség moderalja a
nemi mikroagresszid és a csendes kilépés kapcsolatat, ami a szervezeti elkotele-
zettség leginkabb befolyasold tipusa, igy tehat nem szabad figyelmen kiviil hagyni
jelentds hatasat. A célzott intézkedések (példaul az inkluziv vezetés és a nemi mik-
roagresszios események jelentésére megbizhato rendszerek l1étrehozasa) erdsiti az
affektiv elkotelezettséget, igy enyhitve a nemi mikroagresszié karos hatasait®’.

5. Diszkusszio

A vizsgalt kutatasok egyértelmtien ramutattak, hogy a csendes kilépés és a mun-
kavallaloi elkotelezettség szorosan Osszefonodo, kolcsondsen hato jelenségek.
Az affektiv elkotelezettség® kulcsszerepet jatszik a munkavallaléi magatartasok
elérejelzésében, beleértve a teljesitményt, a kilépési szandékot, a hianyzast és a
szervezeti polgar magatartast (OCB). Az empirikus eredmények ezt megerdsitik: a
csendes kilépés gyakran az affektiv elkotelezettség csokkenésének kdvetkezménye,
amely kiilonféle stresszorok és munkahelyi tapasztalatok hatasara alakul ki® 77!,
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Az észlelt kontroll hianya’™, a tulzott munkaterhelés és a kiégés™, valamint a
pszichologiai szerzédésszegés’ mind olyan tényezok, amelyek az elkdtelezettség
gyengitésén keresztiil novelik a csendes kilépés valoszinliségét. A normativ elko-
telezettség hasonlo ,,véd6” szerepet tolthet be, mig a folytonossagi elkotelezettség
megléte inkabb fenntartja a munkaviszonyt ané¢lkiil, hogy megakadalyozna a visz-
szahuzodast™ 7. A jelenség jol értelmezhetd az eréforras-megbrzés elméletének
(COR) keretében: a dolgozok elégedetlenség esetén bevonodasuk csdkkentésével
probaljak megdrizni pszicholdgiai eréforrasaikat.

A csendes kilépés kovetkezményei jelentések: Kim és Sohn (2024) kimutattak,
hogy a visszahuz6d6 magatartas hosszabb tavon kilépési dontéssé alakulhat, amit
az affektiv elkotelezettség és a munkahelyi elégedettség kozvetit”. A pszicholo-
giai biztonsag ugyanakkor képes tompitani ezeket a negativ hatasokat, kiemelve a
tamogato, bizalomteli szervezeti kdrnyezet fontossagat. Tovabbi tényezdk, mint a
nemi mikroagressziok’ vagy a szervezeti igazsagossag hianya, szintén hozzajarul-
hatnak a bevonodas csokkenéséhez €s a csendes kilépés megjelenéséhez.

Osszességében az affektiv elkdtelezettség kdzponti szerepet tolt be a csendes
kilépés kialakulasaban és kovetkezményeiben: egyszerre kozvetiti a munkahelyi
stresszorok hatasat és védi a munkavallalo—szervezet kapcsolat stabilitasat. A csen-
des kilépés mérséklésére iranyuld beavatkozasoknak ezért nemcsak az egyéni atti-
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tlidokre, hanem a szervezeti kdrnyezetre — példaul a pszichologiai biztonsagra, a
munkaterhelés kezelésére és az inkluziv vezetésre — is fokuszalniuk kell” %0 81,

6. Tovabbi kutatasi iranyok

Bar jelen kutatasnak megvannak a sajat korlatai (pl. tovabb bdvithetd lenne a
vizsgalt forrasok kore), eredményei igy is szamos tovabbi kutatasi lehetdséget vet-
nek fel. Elszor is, fontos lenne longitudinalis és kisérleti modszerekkel feltarni a
csendes kilépés és az elkotelezettség idobeli dsszefonodasat, kiilondsen azt, hogy
a csendes kilépés milyen mechanizmusokon keresztiil alakul at tényleges kilépési
dontéssé. Tovabbi vizsgalatokra van sziikség a mediald és moderald tényezok
(példaul a pszichologiai biztonsag, az eréforras-megorzési stratégiak vagy az ész-
lelt kontroll) pontosabb azonositasara, mivel ezek alapvetéen befolyasolhatjak a
folyamatok erésségét és iranyat®. Emellett célszerti lenne kiilonbozé szervezeti és
szektoralis kontextusok — példaul a kdzigazgatas vagy a kozszféra — bevonasaval
megvizsgalni, hogy a csendes kilépés és az elkotelezettség kapesolata mennyiben
tekinthetd altalanosnak, illetve milyen mértékben fiigg az adott intézményi kor-
nyezettol.

A magyar munkaerépiac sajatossagainak feltarasa szintén értékes tanulsagokat
rejthet magéaban, hiszen a munkavallaloi attitidoket és bevonodast jelentdsen befo-
lyasolhatjak a kulturalis normak®, a gazdasagi kornyezet és a szervezeti gyakor-
latok lokalis jellegzetességei. Erdemes tovabba generaciés kiilonbségek mentén is
vizsgalni a jelenséget, mivel a fiatalabb ¢és id6sebb korosztalyok eltérd értékrendje,
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munkahelyi elvarasai és motivacioi mas-mas reakcidmintazatokat eredményezhet-
nek®. Végiil, sziikkség lenne olyan intervencios kutatasokra is, amelyek empiriku-
san értékelik a szervezeti beavatkozasok (példaul az inkluziv vezetési gyakorlatok,
a pszichologiai biztonsag novelése vagy a kompenzacids rendszerek fejlesztése)
tényleges hatasat a csendes kilépés mérséklésére €s az elkotelezettség erdsitésére.
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ABSTRACT

THE ROLE OF LEADERSHIP MOTIVATION AND ATTITUDES IN THE
SUCCESS OF WORKPLACE HEALTH PROGRAMS
— LEADERSHIP AND MOTIVATION THEORY ISSUES BEHIND
SUCCESSFUL HEALTH SUPPORT FOR WHITE-COLLAR EMPLOYEES

In recent decades, the preservation and development of employees’ mental and
physical health has received increasing emphasis, which effort can be a key factor
not only at the individual but also at the organizational level. The general health
status of employees has a direct impact on productivity, efficiency, and the long-term
sustainability of the company. Recognizing this has led more and more employers
to introduce health development and education programs whose aim is to support
employees’ well-being in a well-integrated and long-term manner. We can see,
however, that the success of such programs largely depends on what motivations,
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visions, and general attitudes leaders bring to these measures. Decision-makers
appear not only as initiators and providers of resources but also as role models
whose behavior and communication significantly influence the acceptance,
effectiveness, and feasibility of the programs. If leaders are personally committed
to health preservation and development, this provides a positive example for
employees, while indifference or treating the programs as a mere formality can be
a serious barrier to effectiveness. In the case of white-collar employees, prolonged
sitting, working in front of a screen, continuous psychological pressure, and high
expectations increase physical and mental strain, which in the long term can lead
to decreased motivation, declining performance, and even serious health problems.
Chronic discomfort and lack of motivation negatively affect the functioning of
the immune system, increase the risk of developing depression and anxiety, and
impair cognitive functions. All of these have an impact not only on the individual
but also on the performance of the organization: employees struggling with these
issues are more often absent from work, make more mistakes, and their overall
productivity decreases. Health education and development programs implemented
within the framework of corporate social responsibility (CSR) — such as screening
examinations, mental health trainings, or encouraging physical activity — can only
be truly effective if the leadership also takes an active role in them. Motivated
and conscious leaders are able to create a workplace culture that supports health-
conscious behavior; thereby reducing the number of absences, increasing employee
loyalty, and improving organizational competitiveness in the long term. These are
decisive not only from a market perspective but also from an HR communication
perspective. One of their most important tasks, beyond facilitating integration, is
overcoming the challenges that arise during the implementation of the programs.
The most frequently occurring problems include lack of resources, low employee
motivation, as well as general disinterest in the initiatives. Moving these tendencies
in a positive direction requires particularly strong leadership commitment and
flexibility, since programs can only be sustainable if decision-making is able to
respond proactively and empathetically to the emerging difficulties. The aim,
therefore, is to explore which leadership attitudes and motivational patterns
contribute to the success of the programs in different organizational cultures, and
how leaders are able to adapt their strategies to changing employee needs and other
circumstances in such a way that they do not lose sight of corporate efficiency as
the main goal.

Keywords: workplace health promotion, leadership motivation, leadership atti-
tudes, employee wellbeing, sustainability

Kulcsszavak: munkahelyi egészségfejlesztés, vezetéi motivacio, vezetdi attitii-
dok, munkavallaloi jollét, fenntarthatosag
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1. Bevezetés

A munkahelyi egészségnevelés és -fejlesztés az elmult évtizedek egyik legdina-
mikusabban fejlodo szegmense lett a munkaltatoi juttatasi rendszereknek. Az ilyen
programok bevezetésének stratégiai jelentdsége egyre elfogadottabb allaspont,
hiszen kdzvetlen és kdzvetett modon jarulnak hozza a munkavallalok testi és lelki
egészségének megbrzéséhez és fejlesztéséhez. Az egészségesebb munkavallalok
hatékonyabban dolgoznak, teljesitményiik javul és lojalisabbak is, hiszen érzik:
munkahelyiik torvényi kotelezettségein tal is torédik veliikk.! Ezek a tényezOk
pedig (szamos masik mellett) pozitivan hatnak a vallalati eredményességre és
fenntarthatdsagra. Az egészségprogramok altalanos népszeriiségnovekedésében az
is kulcsszerepet jatszik, hogy a globalizacio és digitalizacio, illetve a munkaszer-
vezés gyors (at)alakulasa a munkahelyeken olyan kérnyezetet teremtettek, amely-
ben a kronikus betegségek és a mentalis problémak kialakulasanak kockazata
fokozottan megnétt.? A kiilonb6z6 stresszorok szama és intenzitasa emelkedik, a
munka-maganélet hatarai 6sszemosodnak, és a fehérgalléros munkakodrdkben igen
jellemzo6, tgynevezett RSI-k (Repetitive Stain Injuries, ismétlodé megterhelés
okozta karok pl.: iilémunka, folyamatos id6- és pszichés nyomas) is nagy szamban
jelentkeznek.* Egy-egy ilyen egészségprogram sikere vagy kudarca szamos ténye-
zOt6l fiigg. A nyilvanvald eréforras és mindségi aspektusokon til egyre inkabb
latszik: az eredményesség egyik dontdé meghatarozodja a vezetdi motivacio és atti-
tiid, vagyis, hogy a mindenkori dontéshozok mennyire tekintik tigynek és sajat
feladatuknak a munkavallaloi egészség nevelését és fejlesztését. 3

2. Médszertan
Kutatasunkban dokumentumelemzést végeztiink, mely lehetdvé tette a relevans

szakirodalmak szisztematikus feldolgozasat. A vizsgalat interdiszciplinaris meg-
kozelitést alkalmaz, hiszen a vezetés- és motivacidelmélet, a pszicholdogia és a

I Van Der Put, A. C., Mandemakers, J. J., De Wit, J. B., & Van Der Lippe, T. (2023).
Worksite health promotion and work performance: Both awareness and use matter.
Journal of Occupational and Environmental Medicine, 65(11), 949-957. https://doi.
0rg/10.1097/JOM.0000000000002942

2 Sun, J., Shen, H., Ibn-ul-Hassan, S., Riaz, A., & Domil, A. E. (2022). The association
between digitalization and mental health: The mediating role of wellbeing at work.
Frontiers in Psychiatry, 13, 934357. https://doi.org/10.3389/fpsyt.2022.934357

3 Szolnoki, B., & Berényi, L. (2016). A munkahelyi egészségfejlesztés sziikségessége és
lehetdségei. Gradus, 3(1), 495-500. https://real.mtak.hu/90472/1/2016 1 ECO 033
Szolnoki.pdf

4 Goetzel, R. Z., & Ozminkowski, R. J. (2008). The health and cost benefits of work site
health-promotion programs. Annual Review of Public Health, 29, 303-323. https://
doi.org/10.1146/annurev.publhealth.29.020907.090930
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szociologia eredményeit integralja. Ez a szemlélet biztositja, hogy a vezetdi moti-
vacio ¢és attitiid szerepét a munkahelyi egészségprogramok vonatkozasaban tobb
nézdpontbol, osszefiiggéseiben tudjuk értelmezni.

3. A vezetdi szerep fontossaga

A dontéshozok tobb, egymassal Osszefliggd szinten befolyasoljak az egyes
egészségprogramok sikerét. Az elékésziileti és bevezetési szakaszban a vezetok
dontésein mulik, hogy az egészségnevelés és -fejlesztés a szervezeti prioritasok
kozé keriilnek-e; 6k biztositjak az eréforrasokat, meghatarozzak a célokat és méro-
szamokat, illetve kijelolik a felel6sségi koroket.” A miikodtetés soran a hatarozott
vezet6i jelenlét, részvétel és kommunikacié mindsége teremti meg a munkavalla-
161 bevonodashoz sziikséges pszichologiai biztonsagot, a legitimitast és a minta-
kovetés lehet6ségét.® 7 A lezaras és visszacsatolas fazisaban a vezetdk felelsek a
tanulsagok, tapasztalatok Osszegzéséért, a folyamatfejlesztésért és a hosszutava
fenttarthatosag feltételeinek kialakitasaért.® Mindezen funkciok helyes ellatasat
segiti a megfeleld vezetdi attitlid. Fontos kérdés, hogy a dontéshozo sajat, belsd
meggy6z6désébol vallalja-e az egészségprogramok melletti kiallast, vagy csupan
a formalis és/vagy etikai megfelelés eszkdzeként tekint rajuk.

Vezetéselméleti keretek szerint az eltérd vezetési stilusok mas-mas modokon
hatnak az egészségprogramok szervezetbe valo integralhatosagara. A tranzakcio-
nalis vezetés a szabalyok, jutalmak és szankciok rendszerére tamaszkodva képes
révid tavon novelni a munkavallaloi részvételt, am a tartos elkotelezodés kialaki-

5 Hannon, P. A., Garson, G., Harris, J. R., Hammerback, K., Sopher, C. J., & Clegg-
Thorp, C. (2012). Workplace health promotion implementation, readiness, and capacity
among midsize employers in low-wage industries: A national survey. Journal of Occu-
pational and Environmental Medicine, 54(11), 1337—1343. https://doi.org/10.1097/
JOM.0b013e3182717cf2

6  Saito, J., Nagashima, S., Kogi, K., & Yoshikawa, T. (2022). Barriers and facilitative
factors in the implementation of workplace health promotion activities in small and
medium-sized enterprises: A qualitative study. Implementation Science Communica-
tions, 3, 142. https://doi.org/10.1186/s43058-022-00268-4

7 Lier, L. M., Breuer, C., & Dallmeyer, S. (2019). Organizational-level determinants of
participation in workplace health promotion programs: A cross-company study. BMC
Public Health, 19, 268. https://bmcpublichealth.biomedcentral.com/articles/10.1186/
s12889-019-6578-7

8  Koinig, I., & Diehl, S. (2021). Healthy leadership and workplace health promotion
as a pre-requisite for organizational health. International Journal of Environmental
Research and Public Health, 18(17), 9260. https://doi.org/10.3390/ijerph18179260
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tasban erésen korlatozott.” '° A transzformacids vezetés ezzel szemben vizidval,
inspiracioval és hiteles példamutatassal formalja a dolgozoi attitidoket, és hosz-
szabb tavon ugyan, de belsé motivaciot épit.9 A servant leadership (szolgalo veze-
tés) szemléletében a vezetd a munkatarsak szolgalatat és jollétét helyezi el6térbe,
ezaltal teremtve olyan pszichoszocialis kornyezetet melyben az egészségprogra-
mokhoz valé csatlakozas természetes és kivanatos magatartassa valik.!" Kifejezet-
ten az egészségorientalt vezetés irodalma pedig azt hangsulyozza, hogy a vezetd
sajat egészségmagatartasa modellként jelenik a beosztottak szamara.'?

A motivacioelméletek még inkabb ramutatnak a vezet6i attitlid fontossagara.
Maslow sziikséglethierarchiaja alapjan az egészség €s biztonsag, mint hianyalapt
szlikségletek (D-needs) az egyén — esetiinkben munkavallald — jollétének alap-
vetd feltételeit képzik.”> Ha ezek sériilnek, akkor az ezekre épiilé, ugynevezett
magasabb rendil, novekedési sziikségletek (G-needs) is veszélybe keriilnek, ami
negativan hat az egyéni, ezzel egyiitt pedig vallalati teljesitményre. Herzberg még
tovabb szofisztikalja a kérdést. Kéttényezds modellje szerint a higiénés tényezok
(példaul: megfeleld munkakoriilmények) hianya elégedettlenséget okoz, ellen-
ben jelenlétiilk nem elég az elkotelezddéshez; ehhez motivatorokra van sziikség,
amelyek kozvetitésében a vezetéi kommunikacid és példamutatas kulcsszerep-
16k.'* Ezen a ponton pedig Ryan és Deci 6nmeghatarozas elméletéhez érkeziink
el. A szerzéparos a belsd motivacio harom feltételét — autondomia, kompetencia,
kapcsolodas — azonositja. Esetiinkben tehat, ha a vezet6 olyan keretrendszert alakit
ki az egészségprogramok koriil, mely megfelel a fentieknek, és a munkavallalok
tapasztaljak a biztonsag, az autonomia és a jolléthez sziikséges alapvetd érzéseket
¢és koriilményeket, akkor a programokban valo részvétel és kitartas belso taplalt

9 Burns, J. M. (1978). Leadership. Harper & Row. ,,Opinion leadership: The missing
piece of the puzzle” (IV. rész). Letdltve 2025. szeptember 27-én: https://books.google.
hu/books?id=1hrPS_s7EawC

10 Mekonnen, M., & Bayissa, Z. (2023). The effect of transformational and transac-
tional leadership styles on organizational readiness for change among health pro-
fessionals. Journal of Multidisciplinary Healthcare, 16, 2871-2880. https://doi.
org/10.1177/23779608231185923

11 Greenleaf, R. K. (1977). Servant leadership: A journey into the nature of legitimate
power and greatness. Letdltve 2025. szeptember 27-én: https://www.urbanleaders.org/
620Leadership/92Readings/articles/Greenleaf-Servant%20Leadership.pdf

12 Franke, F., Felfe, J., & Pundt, A. (2014). The impact of health-oriented leadership on
follower health: Development and test of a new instrument measuring health-promo-
ting leadership. German Journal of Human Resource Management, 28(1-2), 139-161.
https://doi.org/10.1177/239700221402800108

13 McLeod, S. (2024, January 24). Maslow’s hierarchy of needs. SimplyPsychology.
https://www.simplypsychology.org/maslow.html

14 Abdulkhamidova, F. (2021). Herzberg’s two-factor theory.
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lesz."® Ez pedig feltétele a fenntarthatosagnak. A fentiekben emlitett példamutatas
kérdését tovabb bontva érkeziink el a mimézis fogalmahoz. Ez szintén kulcsme-
chanizmusa a megfelelé vezetéi miikodésnek. Donald (1993) szerint az emberi
kultura és tudas atadasanak egyik legdsibb ¢és legtermészetesebb modja az utan-
zas. Szerinte a tanulas sok esetben nem expliciten, a formalis oktatas keretei kozt
valésul meg, hanem implicit modon, a viselkedés mintazatain keresztiil; tehat, az
individumok egymas viselkedését leutanozva sajatitanak el normakat, viselkedés-
formakat, értékeket.'® A mimetikus tanulas nemcsak az éskorban (Homo Habilis,
Homo Erectus Kr. e. 1,5 millié év)'” volt meghatarozo, hanem ma is alapvetd sze-
repet jatszik a munkahelyi viselkedésformak kialakulasaban. Ennek tipikus esete a
»halunk igy mennek a dolgok™ szituaciok eléfordulasa, melyek az adott kdzosség
altal elvart, utanzando normakra és cselekvésekre utalnak.'® A vezetdk viselkedése
ugyanis gyakran mintaként szolgal a beosztottak szamara. Ennek megvalosulasa-
hoz fontos, hogy a megfigyeldk a megfigyelt szereplok helyébe tudjak képzelni
magukat és sajat testiilkkel hozzanak létre és/vagy illetve reprodukaljanak visel-
kedéseket, cselekvéseket és gyakorlatokat.'” A vezetés- illetve motivacidelméleti
modellek tehat itt kapcsolodnak Gssze, és a kovetkezo 1€pésekben valdosulnak meg:

4. Modellalas és figyelem: A vezeté viselkedése lathatova valasa a
szervezetben

A vezet6i viselkedés nemcsak szavakban, hanem tettekben is kifejezddik. Ami-
kor a vezet6 aktivan részt vesz a vallalati egészségprogramokban vagy altalanossag-
ban is rendszeres testmozgast végez, egészséges étkezési szokasokat kovet, esetleg
stresszkezelési technikakat alkalmaz, akkor ezek a viselkedések a munkavallalok
szamara példaként szolgalnak.”” Fontos azonban latni: nem mindenki viselkedése

IS Ryan, R. M., & Deci, E. L. (2000). Self-determination theory and the facilitation of int-
rinsic motivation, social development, and well-being. American Psychologist, 55(1),
68-78. https://selfdeterminationtheory.org/SDT/documents/2000 RyanDeci SDT.pdf

16 Donald, M. (1993). Origins of the modern mind: Three stages in the evolution of cul-
ture and cognition. Harvard University Press.

17 Garai, 1. (2025, marcius 12). Bevezetés a kurzushoz kapcsolédo kulcsfogalmakba.
Bevezetés a neveléstudomany paradigmaiba kurzus (6. fejezet: ,,Az emberi gondolko-
das eredete™).

18 Ceelen, L., Khaled, A., Nieuwenhuis, L., & de Bruijn, E. (2023). Pedagogic practices
in the context of students’ workplace learning: A literature review. Journal of Vocatio-
nal Education & Training, 75(4), 810-842. https://doi.org/10.1080/13636820.2021.19
73544

19 Billett, S. (2014). Mimetic learning in and for work. https://doi.org/10.1007/978-3-
319-09277-5 1

20 Haller, J., & Farkas, J. (2018). Pszicholdgia a kozszolgalatban 1. Dialog Campus
Kiado.
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valik kovetend6 példava. Az e fajta tanulas egyik alapvet6 feltétele, hogy a modell
— esetiinkben a vezetd — rendelkezzen bizonyos jellemzdkkel, amelyek vonzova
teszik a kovetését. Ilyenek lehetnek: ,,sikeresség” (azt lassak, hogy a modellt jutal-
mazza a kdrnyezete a viselkedéséért), ,,vonzdsag” (a megfigyeld értékrendszerébe
illeszkedjen a modell magatartasa), magasabb szocialis statusz.”' Tovabbi faktorok
lehetnek a magasabb életkor vagy mélyebb tudas egy adott teriileten.

5. Azonosulas: A beosztottak érzelmileg vagy szakmailag azonosulnak a
vezetdvel

Az azonosulds soran a munkavallalok érzelmileg és/vagy szakmailag kozel
keriilnek a vezetohodz, és elfogadjak 6t, mint példaképet. Ez a folyamat kiilonosen
akkor eredményes, ha a vezetd és a munkavallalok kozott erds személyes vagy
szakmai kapcsolat alakul ki.?> Az azonosulas szoros Osszefliggésben van az empa-
tiaval, a bizalommal és az elismeréssel, hiszen a munkavallalok csak akkor hajlan-
dok egy vezetd viselkedését kdvetni, ha azt hitelesnek latjak és ezt valodi (pozitiv)
példaként értékelik. A bizalmi faktor azért is lehet kiilondsen fontos, mert a mun-
kavallalo felismerése: ,,jollétem és igényeim fontosak a szervezet és vezetdm sza-
mara”, személyes biztonsagérzetet eredményez, ennek nyoman érzelmi kotelék,
erdsebb elkotelezddés is kialakulhat. Az azonosulas alapja a kdlcsonds, viszonzott
torddés, elfogadas, 6szinteség és a kapcsolati stabilitas.® A sikeres egészségprog-
ramok megvalositasa felé vezetd ut egyik legfontosabb 1épése tehat az ilyen tipusu
kdrnyezet megteremtése.

6. Utanzas: A munkatarsak kovetik a vezeto példajat, és hasonlé viselkedést
tanusitanak

A kovetdk torekednek arra, hogy azonosuljanak a vezetdvel, amelynek eredmé-
nyeként nem csupan a vezetd személye, de cselekvései is mintava valnak. Fontos,
hogy a munkavallaloknak kell6 mennyiségii mintaval kell talalkozniuk, a sikeres
“masolas” eléréséhez.?* Ez a folyamat kiilondsen fontos lehet a vallalati egészség-
programok esetében, hiszen, ha a munkavallalok latjak, hogy a vezetd egészség-

21 Forgacs, A. (2017). Fejezetek a kommunikécié szocidlpszichologiajabol. Akadémiai
Kiado.

22 Pécsi Tudomanyegyetem Természettudomanyi Kar. (n.d.). Fogalomtar: Azonosulas.
https://pole.ttk.pte.hu/tamop-4.1.2.b.2-13/1-2013-0014/97/fogalomtr.html

23 Sass, J. (2011). Szervezeti érzelmek ¢és szervezeti bizalom. Magyar Képzémiivészeti
Egyetem.

24 Bakacsi, Gy. (2015). A szervezeti magatartas alapjai. Alaptankonyv bachelor hallgatok
szamara. Semmelweis Kiado.
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tudatos magatartast tanusit, (példaul rendszeresen részt ezekben a kezdeményezé-
sekben) akkor hajlamosak ezt a viselkedést fizikai tettek formajaban is kdvetni.

7. Kulturaformalas: Az egészségtudatos viselkedés normava valik a
szervezetben

A kultaraformalas akkor valosul meg, amikor az utanzott viselkedés, esetiink-
ben az egészségtudatos(abb) magatartas, véglegesen beépiil a szervezet minden-
napi miikodésébe.” Ez a folyamat nemcsak a vezetdi példamutatas kozvetlen hata-
saira épit, hanem a szervezet altal generalt szocialis nyomasra is.* 7 Ahogy az
egészségtudatos viselkedés szervezeten beliil egyre szélesebb korben elterjed, a
munkavéllalok mar egymast is motivaljdk, hogy fenntartsak ezt az allapotot. igy
az egészségtudatos viselkedés a szervezet minden szintjén normava valik, és hosz-
szl tadvon hozzajarul a munkavallaloi jollét és szervezeti teljesitmény javulasahoz.

Latszik tehat, hogy a megfeleld vezetdi miikodés szamos feltétel egylittes jelen-
1étét igényli. Hatvanyozottan igaz ez akkor, ha atlatjuk a fehérgallaros munkavalla-
lokra leselkedd egészségkarositd tényezoket, €s azok mérséklésére, megsziintetésére
iranyuld egészségprogramok rendszerét. A tartds tilémunka, az ehhez az életmod-
hoz k&thetd mozgasszervi, sebészeti panaszok, a fokozott képernydhasznalat vagy
az idényomas mind ndvelik a hosszatavu, akar visszafordithatatlan egészségkaro-
sodasok kockazatat, mind fizikai mind pedig a mentalis egészség vonatkozasaban.
A WHO szerint a pszichoszocialis kockazatok és a munkahelyi stressz negativan
befolyasoljak a munkavallalok jelenlétét és teljesitményét.”® A kronikus stressz ala-
assa a kognitiv teljesitményt, a dontéshozatalt és az immunfunkciokat; az Eurdpai
Unié minden negyedik munkavallaldja tapasztal tilzott stresszt, szorongast vagy

25 Heidrich, B. (2017). Szervezeti kultira és interkulturalis menedzsment. Akadémiai
Kiadoé. https://mersz.hu/dokumentum/dj248szkeim 1

26 Farkas, G., Imreh, Sz., Keczer, G., & Malovics, E. (2015). A szervezeti kultara sze-
repe szervezetfejlesztésben. In Menedzsment alapjai (2. kiadas). Szegedi Tudomany-
egyetem. https://eta.bibl.u-szeged.hu/1256/2/menedzsment alapjai/27 a_szervezeti_
kultra_szerepe szervezetfejlesztsben.html

27 Ellinas, C., Allan, N., & Johansson, A. (2017). Dynamics of organizational culture:
Individual beliefs vs. social conformity. PLoS ONE, 12(6), ¢0180193. https://doi.
org/10.1371/journal.pone.0180193

28 ‘World Health Organization. (2020). Mental health at work: Fact sheet. WHO. Letoltve:
2025. szeptember 28., https://www.who.int/news-room/fact-sheets/detail/mental-he-
alth-at-work
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depressziot, amelyet a munkaja valt ki, vagy sulyosbit.” *° Az ilyen kornyezetek-
ben a tdmogatod, empatikus €s egészségorientalt vezetés képes csokkenteni az efféle
megterhelést. Tobbek kdzott a munkaszervezés ésszerlisitésével, a rugalmas munka-
végzés kereteinek tisztazasaval, a mentalis és egészség stigmatizaciok tudatos lebon-
tasaval és az egyéni igények figyelembevételével. A pandémia alatt kifejezetten
népszertivé valtak a hibrid és tavmunka intézményei.’! Sok vallalat a vilagjarvany
lecsengése utan sem valtoztatott az akkor kialakitott munkavégzési struktirakon,
ennek hatasit most, par év tavlataban kezdjiik érzékelni. Egyrészt az e fajta munka-
végzés dnmagaban védofaktor is lehet; a munkavallaloknak kevesebbet kell ingaz-
niuk, magasabb autonomiat kapnak. Masrész viszont a ,,hatarok nélkiiliség” az ebbdl
eredd 24/7 elérhetdségre valo igény, vagy az online kapcsolattartasbol kdvetkezo
emberi kapcsolatok faradasa ujfajta mentalis terhelést okoznak.*? Itt az egészségori-
entalt vezetés a keretek és normarendszerek vilagos kialakitasaval (példaul: offline
idGablakok, aszinkron egylittmiikodés tamogatasa) képes lehet csokkenteni ezeket
a terheket. A digitalis egészségprogramok mint az online tréningek, mozgasappok,
EAP-szolgaltatasok (Employee Assistance Program — munkavallaloi tamogato prog-
ram) vezet6i legitimitas nélkiil azonban ritkdn hoznak attorést. A részvétel akkor nd,
ha a felettes személyesen is ajanlja ezeket, sajat részvételérdl beszamol, és kdzben
munkaidObe épitett részvételi lehetdséget biztosit a hatékonyabb bevonddashoz.*
A kulturalis €s interkulturalis tényezok sem hagyhatok figyelmen kiviil. Az adott
nemzet és vallalat alapvet6 értékei (példaul: hatalmi tavolsag, bizonytalansagkerii-
Iés, vagy a kollektivizmus-individualizmus dimenzi6i) mind befolyasoljak, hogy a
munkavallalok miként fogadjak az egészségrelacioju lizeneteket és beavatkozaso-

29 Mariotti, A. (2015). The effects of chronic stress on health: New insights into the mole-
cular mechanisms of long-term stress. Future Science OA, 1(3), FSO23. https://doi.
org/10.4155/fs0.15.21

30 European Agency for Safety and Health at Work. (2023). Psychosocial risks and men-
tal health at work. EU-OSHA. Letoltve: 2025. szeptember 28., https://osha.europa.eu/
en/themes/psychosocial-risks-and-mental-health

31 Vyas, L. (2022). ,,New normal” at work in a post-COVID world: Work-life balance
and labor markets. Policy and Society, 41(1), 155-167. https://doi.org/10.1093/polsoc/
puab011

32 Shockley, K. M., Allen, T. D., & Grant, R. S. (2024). Remote work: Post-COVID-19
state of the knowledge and best practice recommendations. SIOP White Paper. https://
www.siop.org/wp-content/uploads/2024/12/Remote-Work-Post-COVID-19-State-of-
the-Knowledge-and-Best-Practice-Recommendations.pdf

33 Banks, C. G., Winslow, C., & Thibau, I. J. C. (2018). Finding fit: Increasing parti-
cipation rates in wellness programs for small and medium organizations (Technical
Report). Interdisciplinary Center for Healthy Workplaces, University of California,
Berkeley, in egyiittm{ikddés a Transamerica Center for Health Studies. https://www.
transamericainstitute.org/docs/library/initiatives/workplace-wellness-2018/wwucb-
technical final.pdf
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kat.24 Magasabb hatalmi tavolsag kornyezetben a vezet6i példamutatas kiilondsen
erds normativ hatassal bir; ezzel szemben az alacsony hatalmi tavolsagt kultirakban
nagyobb hangsulyt kap a kdzds tervezés és a részvételi dontéshozatal. A nemek, élet-
kori- és foglalkozasi alcsoportok kozti kiilonbségek szintén differencialt megkozeli-
tést kovetelnek, hiszen a kockazatok és motivacidos mintak erésen eltérék lehetnek.**

Azugynevezett bizonyiték-alapu megkdzelités szerint a legnagyobb hatas akkor
varhato, ha a szervezet integraltan kezeli a fizikai és pszichoszocialis munkakdr-
nyezet és az egyéni viselkedés befolyasolasat.’® ** Ezek az intervencidok a munka-
tervezés, a vezetofejlesztés, a részvételi mechanizmusok és az egyéni tamogatas
Osszehangolasaval miikodnek.35 37 Ebben a strukturaban pedig a kozvetlen vezetd
a ,.karmester”: nélkiile a komponensek parhuzamos, de nem szinergikus progra-
mok maradnak.

8. Osszegzés

Elmondhatjuk tehat, hogy a munkahelyi egészségprogramok sikerének — vagy
sikertelenségének — legmegbizhatobb elérejelzdi kozé tartozik a vezetdi motivacio
¢s attitiid. A transzformacios, szolgalo és egészségorientalt vezetési megkozelité-
beagyazodast. A motivacioelméletek arra figyelmeztetnek, hogy a tartos részvétel
bels6é motivaciot kivan, amelynek feltételeit a menedzsment és a kdzvetlen felet-
tes teremtik meg. A mimézis és a szervezeti kultura egyéb elméletei pedig meg-
mutatjak, hogy a vezetdi viselkedés mintaként kodolodik be a szervezet ,,DNS-
ébe”. A fehérgalléros munkavégzés sajatos kockazatai, a hibrid munkavégzés ¢s
a digitalizacio uj kihivasok el¢ allitjak a vezetdket, de latszik az is, hogy ahol a
menedzsment hiteles, empatikus €s stratégiai szinten gondolkodo, ott az egész-
ségprogramok nem PR-kampanyok, hanem a mindennapi miikodés természetes

34 Baloshi, M. B. (2018). Demographic factors that affect employees’ participation in
wellbeing program in Bahrain. Applied Mathematics & Information Sciences Letters,
6(2), 49-56. https://www.naturalspublishing.com/files/published/h2g5ar5530n609.pdf

35 LaMontagne, A. D., Martin, A., Page, K. M., Reavley, N. J., Noblet, A. J., Milner, A. J.,
Keegel, T., & Smith, P. M. (2014). Workplace mental health: Developing an integrated
intervention approach. BMC Psychiatry, 14, Article 131. https://doi.org/10.1186/1471-
244X-14-131

36 National Institute for Occupational Safety and Health. (2016). Fundamentals of Total
Worker Health® approaches: Essential elements for advancing worker safety, health,
and well-being (DHHS [NIOSH] Publication No. 2017-112). U.S. Department of
Health and Human Services, Centers for Disease Control and Prevention. https:/www.
cdc.gov/niosh/docs/2017-112/pdfs/2017 112.pdf

37 Nielsen, K., & Christensen, M. (2021). Positive participatory organizational interven-

tions: A multilevel approach for creating healthy workplaces. Frontiers in Psychology,
12, 696245. https://doi.org/10.3389/fpsyg.2021.696245
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részeit képzik. A gyakorlati implikacio vilagos: a jo egészségnevelés és -fejlesz-
tés els6sorban vezetdi feleldsség és feladat, mintsem kivitelezési kérdés. Ez pedig
stratégiai gondolkodast, kovetkezetes példamutatast és a szervezeti rendszerek
Osszehangolt alakitasat igényli.
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ABSTRACT

TRAINING METHODOLOGY AND SPORT-PEDAGOGICAL
PERSPECTIVES ON TRAINING AND COMPETITION DIFFERENCES
IN TEAM AND INDIVIDUAL SPORTS

This study examines the training and competition characteristics of team and
individual sports from a sport-pedagogical perspective. It is based on a narra-
tive review of the literature, synthesizing national and international sources. The
novelty of the research lies in its focus on the educational dimension of coaching,
illustrating how sport contributes to personality development, autonomy, resili-
ence, and social skill acquisition. In individual sports, particular emphasis is pla-
ced on self-regulation, mental preparation, and emotion regulation, whereas in
team sports the pedagogical support of cooperation, team cohesion, and collective
decision-making comes to the fore. The comparison of training and competition
highlights the importance of developing decision-making skills, cognitive flexibi-
lity, and mental training, as well as the sport-pedagogical significance of pre-start
states and competitive anxiety. The study offers practical recommendations for
coaches to create inclusive, safe, and reflective learning environments.
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edzés és versenyzés

1. Bevezetés

A sporttevékenység — fliggetlentl attol, hogy csapat- vagy egyéni formaban
valosul meg — nevelési kozegként is értelmezhetd. A testnevelés és sport peda-
gogiai funkcidja messze tilmutat a teljesitményfejlesztésen: magaban foglalja
a személyiség formalasat, az érték- és normakdzvetitést, valamint a tarsadalmi
integracio eldsegitését'. A sport tehat olyan komplex tanulasi és szocializacios tér,
amelyben a kognitiv, affektiv €s szocidlis dimenziok egyarant fejlédnek. A peda-
gogiai jelentéség kiillondsen abban ragadhatdé meg, hogy a sport a tarsas egyiitt-
¢lés alapértékeinek — fair play, feleldsségvallalas, egylittmiikodés — kozvetitésére
is alkalmas. Az egyéni sportagakban ezek az értékek leginkabb az dnfegyelemben,
a kitartasban és az 6nallo felelosségvallalasban testesiilnek meg, mig a csapatspor-
tokban a kooperacio, a kdzos célokért végzett munka €s a csapatidentitas valnak
meghatarozova’. A pedagogiai gyakorlatban ennek tudatositasa kulcsfontossagu:
az edz6 nem csupan technikai-taktikai tudas atadoja, hanem tarsadalmi értékek
kozvetitdje is.

A sportban zajlo tanulasi folyamatok hasonlé logikat kovetnek, mint az iskolai
tanulas: az ismeretek, készségek és attitlidok fokozatosan, reflektiv modon saja-
tithatok el. Az edz6i munkat ennek megfeleléen értelmezhetjiik a Mosston—Ash-
worth-féle tanitasi stilus-spektrum mentén, amely az iranyito, frontalis oktatastol a
kooperativ és autonom tanulasig ivel>. Egyéni sportagakban gyakran az oniranyi-
tott, reflektiv tanulasi stratégiak dominalnak, mig a csapatsportokban a koopera-
tiv tanulas, a kdzos problémamegoldas és a tarsas dontéshozatal fejlesztése keriil
elétérbe*. A sportpedagdgia életkori dimenzidi is eltéré hangsulyokat kapnak.
Az utanpotlaskoru sportoloknal a jatékossag, a motivacio és az alapvetd szocia-
lis készségek fejlesztése keriil a kdzéppontba’®, serdiilékorban a csapatkohézio, az

I Kun, L. (1996). A testnevelés és sport pedagdgidja. Dialog Campus; Gombocz, J.
(2004). Sportpedagogia. Dialog Campus

2 Hamar, P. (2003). Tanulas a testnevelésben és sportban. ELTE E6tvos Kiado; Light, R.
L., & Harvey, S. (2015). Positive pedagogy for sport coaching. Sport, Education and
Society, 22(2), 1-17.

3 Mosston, M., & Ashworth, S. (2008). Teaching physical education. Pearson.

4 Rink, J. E. (2013). Teaching physical education for learning. McGraw-Hill; Metzler,
M. (2017). Instructional models for physical education. Routledge.

5 Rétsagi E., H. Ekler J., Nadori L., Woth P., Gaspar M., Géldi G., Szegnerné Dancs H.
(2011): Sportelméleti ismeretek. Dialog Campus Kiado
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identitasépités €s a szereptanulas valik meghatarozova, mig a felnétt sportoloknal
az autonomia, a felelésségvallalas és a teljesitményorientacio pedagdgiai tamoga-
tasa hangsulyos. A sportpedagogia feladata ugyanakkor nem korlatozodik a telje-
sitmény novelésére: kiterjed a sporthoz valo hozzaférés biztositasara is, példaul a
nemek kozotti egyenl6ség, a hatranyos helyzetii vagy fogyatékossaggal €16 fiata-
ten hangsulyozza a reflektiv tanulds szerepét. A sportold nem csupan végrehajtja
a feladatot, hanem értékeli, elemzi és Gjraértelmezi tapasztalatait’. Ez a reflexiv
megkozelités az edzotdl is onreflexiot kivan: sajat modszereinek, kommunikacio-
jénak és neveldi hatasanak folyamatos értékelését. Az igy kialakul6 tanulasi kor-
nyezet biztositja, hogy a sportold a sportban megszerzett élményeit, készségeit és
értékeit az ¢élet mas teriiletein is kamatoztatni tudja. A csapat- és egyéni sportok
pedagogiai kiilonbségeinek vizsgalata ezért kiilonos jelentdséggel bir. Mig a pszi-
chologiai és edzéselméleti szakirodalom gyakran targyalja e sportformak sajatos-
sagait, a pedagogiai perspektiva ritkabban jelenik meg.

A kutatds modszertana narrativ szakirodalmi 0sszegzés. A feldolgozas soran
elméleti keretek, nemzetkozi és hazai dokumentumok, valamint empirikus vizsga-
latok eredményeinek szintézise tortént, kiillonos tekintettel a sportpedagogiai értel-
mezésekre. Ujdonsagértéke abban all, hogy az edzéi munka nevelési dimenzidjat
allitja a kozéppontba, és ravilagit arra, miként jarul hozza a sport a személyiségfej-
16déshez és a tarsas tanulasi folyamatokhoz.

1.1. Csapat és egyéni sportok kiilonbségei

A sportpedagogia szemszogeébdl jelentds kiilonbségek vannak az egyéni és a
csapatsportagak kozott, amelyek alapvetden befolyasoljak az edzdi szerepkor
funkcioit, a sportolok személyiségfejlesztését, a versenyzés dinamikajat, vala-
mint a tarsas kapcsolatok €s a motivacios mintazatok alakulasat. Az alkalmazott
pedagogiai stratégiak ezekben a sportagi kornyezetekben eltéré hangsulyokat kap-
nak, mivel mas-mas készségek, érzelmi megkiizdési mechanizmusok ¢s fejlodési
utak kerlilnek el6térbe. Az egyéni sportagakban a sportolok elsésorban onma-
gukkal versenyeznek, sajat hataraik meghaladasara torekednek. Emiatt a pedago-
giai fokusz hangsulyozza az onszabalyozas, az autondémia, valamint a mentalis
keménység (mental toughness) fejlesztését, amely képessé teszi a sportolokat a
nehéz helyzetek kezelésére®. Az 6nallosag és Oniranyitas fejlesztése nemcesak a
technikai-taktikai fejlodést, hanem a személyiség €rési folyamatait is eldsegiti,
mivel a sportolonak sajat teljesitménye, fejlodése és dontései felett kdzvetlen kont-

6 Bathory, Z. (1997). Tanulok, iskolak — kiilonbségek. OKKER; Gombocz (2004) 2. old.
7 Hamar (2003) 2. old.

8 Ates, E., & Tutal, V. (2024). The Role of Mental Training on Mental Toughness of
Individual and Team Athletes. Journal of Education and Recreation Patterns.
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rollt kell gyakorolnia. Erika’® kiemeli, hogy az egyéni sportokban a sportolok telje-
sitménye kozvetleniil sajat kompetenciaikhoz kotédik, igy a kudarcok, a stressz és
a versenyhelyzetbdl adodo nyomas kozvetlenebbiil hat a teljesitményre, gyakran
erdteljes érzelmi ingadozasokat €s pszichés megterhelést okozva. Empirikus vizs-
galatok'® azt mutatjak, hogy az egyéni sportagakban versenyzok korében maga-
sabb aranyban fordul el6 szorongas €és depresszio, mint a csapatsportolok kozott.
Ez Osszefligghet azzal, hogy az egyéni sportolok nagyobb pszichologiai terhet
viselnek a teljesitményiikért, és kevesebb kozvetlen tarsas tamogatast élnek meg
a versenyhelyzetekben, mint csapattarsaik. Ezzel szemben a csapatsportok peda-
mint a csapatkohézié megteremtése keriil elétérbe!!. A csapatsportokban az egyén
nem izolalt teljesitményhelyzetben van jelen, hanem a csapat részeként funkcio-
nal, igy a kozds célok elérése, az egyiittmiikodés és a tarsas feleldsségvallalas fej-
lesztése pedagdgiai elsdbbséget élvez. Light'? a pozitiv pedagogia szemszogébol
kiemeli, hogy a csapatsportokban a csoportos dontéshozatal, a tarsas normak kove-
tése, a szerepvallalas és a kozos feleldsség hangstlya meghatarozo, igy a pedago-
giai folyamat soran az edzd szerepe jelent6sen kiboéviil. Ebben az edzé nemcsak
technikai-taktikai iranyitd, hanem olyan tanulasi kornyezet megteremtdje, amely
0sztonzi a csapaton beliili egyiittmiikodést, tdmogatja a bizalom fejlédését, és
lehetéséget teremt a tarsas konfliktusok konstruktiv kezelésére. A csapatkohézio
mindsége kozvetlen hatassal van a csapatteljesitményre, az érzelmi stabilitasra
¢és a sportolok sportélményére is. A motivacios tényezok szintén eltérd mintaza-
tot mutatnak. Az egyéni sportagakban a belsé motivacio, az onmeghaladas és az
onallo célkitlizések dominalnak, mivel a sportol6 teljesitménye kdzvetleniil sajat
fejlddési folyamataira reflektal. A csapatsportokban ezzel szemben a tarsas elisme-
1és, a csapatért érzett feleldsség, a tarsak altali elfogadas €s a kozds siker élménye
jelentOs szerepet jatszik a motivacio fenntartasaban. Ismail'® vizsgalata szerint az
egyéni sportolok elsdsorban sajat teljesitménytiiket kivanjak optimalizalni, mig a
csapatsportolok motivacios bazisa erételjesebben kotddik a kozosségi tényezok-

9 Erika, L., Nopiyanto, Y. E., & Defliyanto. (2023). Comparative study of the psycholo-
gical characteristics of athletes in terms of individual sports and team sports. Interna-
tional Journal of Innovation and Education Research.

10 Pluhar, E., McCracken, C., Griffith, K. L., Christino, M. A., Sugimoto, D., & Meehan,
W. P., 3rd (2019). Team Sport Athletes May Be Less Likely To Suffer Anxiety or Dep-
ression than Individual Sport Athletes. Journal of sports science & medicine, 18(3),
490-496.

11 Light, R., & Harvey, S. (2021). Positive pedagogy for coaching team and individual
sports. In R. Light (Ed.), Positive pedagogy for sport coaching: Athlete-centered coa-
ching for individual sports (pp. 179-194)

12 Light — Harvey (2015) 2. old

13 Ismail, M. (2019). Performance strategies across team and individual sports of Negeri
Sembilan athletes. Pertanika Journal of Social Science and Humanities, 27, 685—-692.
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hoz, mint példaul a csapattarsak elvarasai, a kozos célok és a csapat identitasanak
fenntartasa. A stressz- és érzelemszabalyozas terén is sajatos pedagogiai kihiva-
sok jelennek meg. Az egyéni sportolok esetében nagyobb hangsuly helyezddik az
6nallo stresszkezelés, az érzelmi kontroll, a kognitiv rugalmassag és a rezilien-
cia folyamatos fejlesztésére'*. Mivel ezek a sportolok kozvetleniil felelosek sajat
versenyteljesitményiikért, az érzelmi Onszabalyozas szintje kritikus jelentoségiivé
valik a teljesitményingadozasok szempontjabol. Ezzel szemben a csapatsportok-
ban a tarsas tdmogatas szerepe védofaktorként jelenik meg, amely enyhitheti az
egyéni stressz terheit, hiszen a felel6sség megoszlik a csapattagok kdzott. Milten-
berger és mtsai'® hangsulyozzak, hogy a csapatsportolok stressz-szintje altalaban
kiegyensulyozottabb lehet, részben a kdzOsségi tamasz, a tarsas visszajelzések és
az érzelmi biztonsagot add csapatkdrnyezet miatt. Ugyanakkor a csapatdinamika
instabilitasa esetén a konfliktusok és a belsd versengés ujabb pszicholdgiai terhe-
ket jelenthetnek, amelyek tudatos edzdi beavatkozast igényelnek.

1.2. Edzdi pedagdgiai szerepek a csapat- és egyéni sportokban

Az edz6 szerepe mind a csapat-, mind az egyéni sportokban meghatarozo,
ugyanakkor jelentds kiilonbségek mutatkoznak abban, hogy milyen pedagogiai
feladatok keriilnek el6térbe. Az egyéni sportagakban az edz6 elsdsorban mentor-
ként és tamogatdként jelenik meg, aki személyre szabott instrukciokkal segiti a
sportold technikai-taktikai fejlodését, valamint mentalis felkésziilését. A sportold
itt kdzvetleniil dnmagaért felel, ezért az edz6 pedagdgiai munkajaban kdzponti
helyet foglal el az 6nszabalyozas, az autonomia és a reziliencia fejlesztése. Ezzel
szemben a csapatsportokban az edzo vezetdi és pedagdgiai szerepe sokkal inkabb
a csoportkohézio megteremtésére, a kommunikacio tdmogatasara és a kozos célok
formalasara iranyul, mivel a sportold teljesitménye a kdzosségi dinamika része-
ként értelmezhetd.

Empirikus vizsgalatok is alatamasztjak, hogy az edz6i viselkedés jelentGsen
kiilonbozik az egyéni €s csapatsportok kozott. Zeng és Leung'® kimutattak, hogy
az egyéni sportagak edzoi gyakrabban alkalmaznak kdzvetlen technikai instruk-
ciokat és személyre szabott visszajelzéseket, mig a csapatsportokban nagyobb
hangsulyt kap a kommunikacio, a szerepek tisztazasa és a kooperacio 6sztonzése.
A sportoldok percepcidja ugyanakkor dontden befolyasolja az edz6 hatasat. Radzi

14 Erika és mtsai. (2023) 3. old. Pluhar és mtsai (2019) 3. old.

IS Miltenberger, M., Lukshides, O. M., Sauers, E. J., & Munford, S. N. (2022). Differen-
ces in stress levels and coping strategies among individual and team sports in Division
II collegiate athletes. Medicine & Science in Sports & Exercise.

16 Zeng, H. Z., & Leung, R. W. (2009). The differences in coaching behaviors between

individual and team sports at college varsity level. Asian Journal of Physical Education
and Sport Science, 15(2), 35-42.
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és Salimee!” eredményei szerint a sportolok elégedettsége szoros kapesolatban all
az edz6 vezetdi stilusaval: az autokratikus, merev iranyitas gyakran szorongast
valt ki, mig a timogato, demokratikus vezetés ndveli a motivaciot €s a sportoldi
elégedettséget. Ez a kiilonbség kiilondsen hangsulyosan jelenik meg a csapatspor-
tokban, ahol az edz6i vezetés kdzvetleniil hat a csapatkohézidra és a kozos telje-
sitményre. Az edz0i vezetés és pedagogia kapesolata tobb kutatasban is hangsulyt
kapott. Sarpira és mtsai'® ramutattak, hogy a coaching stilus és a sportoldi teljesit-
mény kozott kdzvetitd tényezoként miikddik a pedagogiai szemlélet, amely nem-
csak a sporteredményeket, hanem a sportolok személyiségfejlodését is alakitja.
Ez kiilondsen az utanpdtlasban fontos, hiszen a fiatal sportolok szamara az edz6
nem csupan szakmai iranyitoé, hanem neveld is, aki meghatarozza, hogyan élik
meg a sikert €s a kudarcot, illetve milyen hosszu tava kapcsolatot alakitanak ki a
sporttal. Ezt a szemléletet erdsiti Light és Harvey' pozitiv pedagogiai kerete is,
amely szerint az edz0 feladata olyan tanulasi kdrnyezet megteremtése, amelyben
a sportolok biztonsagban érzik magukat, mernek hibazni, és képesek a hibaikbol
konstruktivan tanulni. A pozitiv pedagdgia az edz6t nem pusztan technikai-takti-
kai irdnyitoként, hanem a sportoloi fejlédést komplexen tamogatd pedagogusként
értelmezi. Tinning® is kiemeli az edzdi szerep komplexitasat: szerinte az edzének
egyszerre kell technikai szakért6ként, pedagdgusként, pszichologusként és veze-
toként mikodnie. Ez a multidimenzionalis feladatkor azt kivanja meg, hogy az
edz0 a sportolok életkorat, tapasztalatat, személyiségét €s a sportagi sajatossago-
igy els6sorban az autondmia tamogatasa és a mentalis felkészités keriil eldtérbe,
mig a csapatsportokban a kozos célok kialakitasa, a tarsas kapcsolatok apolasa és
a csapatkohézio fejlesztése kap pedagogiai hangsulyt.

2. Anyag és modszer

A kutatas mddszertana narrativ szakirodalmi 0sszegzés, amely célzottan a csa-
pat- és egyéni sportok edzés- és versenyhelyzeti, valamint sportpedagdgiai sajatos-
sagainak feltarasara iranyult. A feldolgozas soran hazai és nemzetkozi szakirodal-
mat, elméleti kereteket, iranyelveket és empirikus vizsgalatokat gy(ijtottiink 0ssze
¢és rendszereztiink. A forrasok kivalasztasa a téma relevancija és a publikaciok

17 Radzi, W. M., & Salimee, S. Y. (2021). Athletes’ perception of their coach leaders-
hip and its relationship with satisfaction in sport. International Journal of Academic
Research in Business and Social Sciences, 8(5), 318-327.

18 Sarpira, M., Khodayari, A., & Mohammadi, S. (2012). The Relationship Between Lea-
dership Coaching Style and Team Cohesion in Team and Individual Sports.

19 Light — Harvey (2015) 2. old.

20 Tinning, R. (2021). Ruminations on reflection and critical pedagogy in sport coa-
ching. Sports Coaching Review, 11, 87 - 107.
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tudomanyos minésége alapjan tortént, kiilonos tekintettel a 2000 utani, sportpeda-
gogiai értelmezéseket tartalmazo munkakra. Az anyag feldolgozasa soran temati-
kus elemzést alkalmaztunk: az egyéni és csapatsportokra jellemzo pedagogiai €s
pszichologiai tényezdket kiilon csoportositottuk, majd 6sszehasonlitdé megkdzeli-
téssel értelmeztiik az edz6i szerep, az edzés—versenyzés és az érzelemszabalyozas
aspektusait. A forrasok gyiijtése a Scopus, Web of Science, Google Scholar és a
MATARKA adatbazisokban tortént 2000—2024 kozott.

Bevalogatasi kritériumok:

* relevancia a sportpedagogia, edzéselmélet vagy sportpszichologia teriiletén,

» empirikus vizsgalatok és elméleti modellek,

* magyar vagy angol nyelven megjelent publikaciok.

Kizarasi kritériumok: nem tudomanyos igényli kozlemények, szakirodalmi
hivatkozasok nélkiili kézikonyvek, blogbejegyzések.

A vizsgalat célja kettos: egyrészt feltarni a csapat- €s egyéni sportok edzésé-
ben és versenyhelyzeteiben megjelend pedagogiai és pszicholdgiai kiilonbségeket,
masrészt elemezni, hogyan alakul at az edz6 szerepe a kiilonb6z0 sportagi kdrnye-
zetekben.

Kutatasi kérdések:

1. Milyen sportpedagdgiai sajatossagok kiilonitik el az egyéni és csapatspor-

tokat?

2. Hogyan befolyasoljak ezek az eltérések az edz6 neveldi €s vezetdi szerepét?

3. Milyen kiilonbségek mutathatok ki az edzés és a verseny pedagdgiai saja-

tossagai kozott?

4. Hogyan értelmezhetd a rajtallapot és a versenyszorongas pedagogiai néz6-

pontbol, és milyen kdvetkeztetések adhatok az edz6i gyakorlat szamara?

Az elemzés soran tematikus kodolast alkalmaztunk, azonositottuk a f6 katego-
ridakat (edz6i szerep, motivacio, érzelemszabalyozas, dontéshozatal), majd Gssze-
hasonlito elemzést végeztiink az egyéni és csapatsportokra jellemzd eltérések
kiemelésére.

A vizsgalat Gjdonsaga abban all, hogy az edzdi munka nevelési dimenzidjat
helyezi a kdzéppontba, és ravilagit arra, miként jarul hozza a sport a sportoloi
személyiségfejlodéshez, a dontéshozatali és érzelemszabalyozasi kompetenciak,
valamint a tarsas tanulasi folyamatok fejlesztéséhez.

3. Edzés és versenyzés

3.1. Edzéselméleti megkozelités
A versenysport kettd egyszerii dimenzidra oszthatd: edzés €s versenyzés.
Az edzés egy adott sportagi felkésziilés, ami gyakorlati tapasztalatokon €s tudo-
manyos kutatasok eredményein alapszik. Tervszer(i oktatasi folyamat, amelynek
soran a kondicionalis és koordinacios képességek fejlesztésével, a sportag tech-
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nikai, taktikai és elméleti ismereteinek bovitésével, novelik a sportteljesitményt?!.
Rétsagi és mtsai* is hasonloan definialjak, az edzés a teljesitményfokozas tudo-
manyosan alatdmasztott eljarasa, mikozben fejlesztjiik a sportold sportagi felké-
sziiltségét, hogy az altala valasztott sportagban egyre jobb sporteredményt érjen
el. A versenyzés Harsanyi® szerint olyan sporttevékenység, amelyben a sportolok
¢és csapatok azonos feltételek mellett, meghatarozott sportszabalyok szerint meg-
méretnek, amelyre edzéssel késziilnek fel a tobbi résztvevd legydzésére. E két
tevékenység teljesen eltér allapotot jelent az edzének és a sportolonak egyarant.
A sportag mozgasfejlédési jellemzodi, az edzésidd és annak beosztasa, valamint
a versenyallapot gyakran idézett kulcstényezdk a sportolok teljesitményének és
alkalmazkodasanak vizsgalataban*. McGuigan® munkaja alapjan kijelenthetd,
hogy a versenyallapot folyamatos monitorozasa és adaptiv szabalyozasa alap-
vetd fontossagu, mivel kdzvetlen hatassal van a sportold fizikai és pszichologiai
mikodésére, és ezek valtozasai visszahatnak a mozgastechnikara is. A sportolok
edzésének ¢és versenyallapotanak fenntartasa dsszetett és sokrétli folyamat. Maga-
ban foglalja a fizikai, pszichologiai és technikai elemek kombinaciojat, valamint
a varatlan akadalyok lekiizdésének és a verseny kozbeni onkontrollnak a képes-
ségét?. Kulcsfontossagu a hosszi tavu felkésziilés és a kozvetlen verseny el6tti
edzés, ez utobbi kiilondsen fontos a magas szintii versenyeken?’. A mentalis kész-
ségek edzése elengedhetetlen a csucsteljesitmény elérése érdekében, a mentalis
edzés periodizalasara pedig kézponti megkozelitésként kezelend6*®. Minden spor-
tolo — tudas szinttdl fiiggetleniil — a lehetd legjobb teljesitményre torekszik, ugyan-
akkor a gyakorlatbdl tudjuk, hogy az edzés teljesitményt nem minden sportold
képes megismételni verseny helyzetben, ugyanakkor az elért versenyeredmény

21 Pucsok J. M. (2009): Edzéselmélet-Sportismeretek I11. Kézirat, Budapest
22 Rétsagi és mtsai (2011) 2. old.
23 Harséanyi L. (2000): Edzéstudomany I. Dialég Campus Kiadd, Budapest-Pécs.

24 Shchepotina, N., Kostiukevych, V., Asauliuk, 1., Stasiuk, V., Vozniuk, T., Dmytrenko,
S., & Adamchuk, V. (2021). Management of training process of team sports athletes
during the competition period on the basis of programming (football-based). Physical
Education Theory and Methodology, 21(2), 142—-151.

25 McGuigan, M. (2017). Monitoring training and performance in athletes. Human Kine-
tics.

26 Kyrychenko, T. (2020). Features of psychological training of athletes for competitive
activity in strength sports. Scientific Journal of National Pedagogical Dragomanov
University Series 15 Scientific and pedagogical problems of physical culture (physical
culture and sports).

27 Tereshchenko, V.1., Koropatov, B.M., & Nikolenko, P.V. (2021). General questions of
building the stage of pre-competition training.

28 Hammermeister, J.J., & VonGuenthner, S. (2005). Sport psychology: Training the
mind for competition. Current Sports Medicine Reports, 4, 160-164.
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nevelési és motivacios értekké valik akkor, ha sajat és masok teljesitményeivel
Osszehasonlitjuk®. Az edzés és versenyhelyzet f6bb kiilonbségei a kovetkez6ek™:

1. abra: Az edzés — és versenyzés kiilonbségei (Vass 2005)

Edzés Versenyzés

,,Hazai” kdrnyezett, megszokott Valtozé kornyezet, a megszokottol
eltérd

Korlatlan hibajavitasi lehetdség Kevés, vagy nincs lehetdség az
ismétlésre

Tétnélkiili, laza hangulat Fesziilt, merev hangulat

Edz6i segitségadas folyamatos Onallo tevékenység, kevés edzdi

jelenléte instrukcio

Parcialis, részfeladatok végrehajtasa | Globalis, komplex gyakorlatok
végrehajtasa

Kooperativ munka Onall6 versenyterv végrehajtésa

Normal stressz szint Tul magas vagy tul alacsony stressz
szint

Forras: Vass M. (2005): A sportpedagdgia és sportpszichologia alapkérdései
(tarsszerzokkel), Bessenyei Gyorgy Konyvkiado

Az edzés és a verseny pedagogiai kiilonbségeinek gyakorlati jelentésége
kiemelkedd. Edzéshelyzetben példaul a labdarugasban a kisjatékok és szituacios
feladatok lehetdséget biztositanak a hibazasra és javitasra, mig Uszasban a video-
elemzés segiti az Onreflexiot. Versenyhelyzetben ezzel szemben a hibazasi lehe-
tdség minimalis, ezért az Onkontroll és a stresszkezelés keriil el6térbe. Az edzd
pedagogiai feladata a sportold érzelmi stabilitasanak taimogatasa (pl. relaxacios
technikak, oninstrukci6). Mindez megerdsiti, hogy a valtozatos €s szituacios tanu-
lasi kornyezet fejleszti a sportolok adaptiv dontéshozatali képességét.

3.2. Pedagogiai megkozelités
A versenyek okozta stressz, kiilondsen a verseny el6tti rajtallapot, jelentds hatast
gyakorolhat a sportold kognitiv képességeire sot, egyes esetekben szomatikus tiine-
teket is kivalthat. Az ebbdl fakado kihivasoknak valé megfeleléshez €és a negativ
hatasok minimalizalasahoz kulcsfontossagti a megfeleld felkészités. Az edz6 felelds-
sége ebben a folyamatban kiemelkedd, mivel a gyermek izgalmi allapota miatt nehe-

29 Nadori L. (1967): A teljesitmény, mint pedagogiai mddszer. A testnevelés tanitasa, 5.
80-84

30 Vass M. (2005): A sportpedagdgia és sportpszichologia alapkérdései (tarsszerzékkel),
Bessenyei Gyorgy Konyvkiado
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zen képes felismerni a helyes mozgasmintazatot. Az edzd szakértelme és tapasztalata
alapvetd fontossagu ahhoz, hogy a gyerekek ne csak fizikailag, hanem mentalisan
is felkésziiljenek a versenyzésre. Az utanpotlas kort sportoloknak a versenyzés
révén lehetdségiik nyilik a sajat készségeik és képességeik fokozatos fejlesztésére.
Az edzés és a versenyzés pedagogiai megkozelitésben vald vizsgalata soran alap-
vetd fontossaguva valik annak megértése, hogy a sportold dontéshozatali folyamatai
miként alakulnak a kiilonboz6 terhelési, kornyezeti €s pszicholdgiai kontextusok-
ban. Az edzés célja nemcsak a fizikai és technikai készségek fejlesztése, hanem a
dontéshozatali mechanizmusok finomitasa is, hogy a sportold képes legyen a ver-
senyhelyzetek sokszinii és gyakran kiszamithatatlan kihivasaihoz alkalmazkodni.

A dontéshozatal mindségének egyik alapvetd tényezdje az informaciofeldolgozasi
stilus és annak helyzeti illeszkedése. Ayal és mtsai’! kutatasa ravilagit arra, hogy a
dontéshozok gondolkodasi stilusa — intuitiv vagy analitikus — nem statikus, hanem a
szituaciohoz igazithato, ¢és a feladat természetéhez valo illeszkedése jelentds mérték-
ben javithatja a dontések helyességét. Az edzés pedagdgiai feladata ebbdl fakaddan
nem csupan az adott sportagi technika begyakoroltatasa, hanem annak megtanitasa
is, hogy a sportolo felismerje, mikor célszerii gyors megérzéseire, mikor pedig tuda-
tos elemzésre tamaszkodni. A versenyhelyzetek komplexitasa kiilondsen €lesen jele-
nik meg csapatsportokban, ahol a dontéseket gyorsan, gyakran téredék-masodper-
cek alatt kell meghozni. Ashford és mtsai*? vizsgalata bemutatja, hogy a sportolok
kognitiv mechanizmusai jelentdsen kiilonboznek attdl fiiggden, hogy mennyi id6 all
rendelkezésiikre a dontéshozatal soran. Boséges 1d6 esetén eldtérbe keriilhetnek a
tanult szabalyok és mentalis reprezentaciok, mig idényomas alatt az §sztonds, gyors
helyzetfelismerés valik dominanssa. Ennek pedagogiai kovetkezménye, hogy az
edzések soran mindkét kognitiv rendszer fejlesztésére sziikség van: egyrészt a tuda-
tos taktikai képzésre, masrészt a gyors helyzetfelismerés begyakoroltatasara. A ver-
senyhelyzetek egyik legnagyobb kihivasa a stressz, amely jelentdsen befolyasolja a
dontéshozatali képességet is. A verseny alatti optimalis dontéshozatal egyik kulcsa a
megfeleld stresszreziliencia kialakitasa. A mentalis tréning, a szimulacios gyakorla-
tok és a kognitiv rugalmassag fejlesztése mind hozzajarulnak ahhoz, hogy a sportold
nyomas alatt is képes legyen jo dontéseket hozni. A pedagdgia tehat nem hagyhatja
figyelmen kiviil a mentalis felkészités fontossagat sem, amely a versenyhelyzetekre
valo felkészités szerves részét kell képezze®.

31 Ayal, S., Rusou, Z., Zakay, D., & Hochman, G. (2015). Determinants of judgment
and decision making quality: The interplay between information processing style and
situational factors. Frontiers in Psychology, 6, 1088.

32 Ashford, M., Abraham, A., & Poolton, J. (2021). What cognitive mechanism, when,
where, and why? Exploring the decision making of university and professional rugby
union players during competitive matches. Frontiers in Psychology, 12, Article 609127.

33 Stepanyan, L., & Lalayan, G. (2024). Stress resilience and decision-making under

pressure: Enhancing athletic performance in competitive sports. Georgian Medical
News, (352-353), 32-37.
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A felkészités hatékonysaga szoros 0sszefliggésben all a gyakorlas strukturaja-
val is. Czyz** elemzése szerint a valtozatos gyakorlas — amely soran a sportold
kiilonbozo helyzetekben és feltételek kozott gyakorolhat — hosszu tdvon hatéko-
nyabb informaciofeldolgozast és gyorsabb helyzetfelismerést eredményez, mint az
ismétl6do, standard gyakorlasi formak. Az edzéstervezés soran ezért célszerli az
edzdknek olyan szituacios gyakorlatokat alkalmazniuk, amelyek kiilonbdz6 hely-
zetek gyors felismerésére és megfeleld valaszreakciok begyakorlasara késztetik a
sportolokat, ezzel fejlesztve azok alkalmazkodoképességét és dontéshozatali gyor-
sasagat. A dontéshozatal oktatasanak pedagogiai kérdéseire részletes valaszt ad
Godbout és mtsai** munkaja. Ok hangsulyozzak, hogy a sportagi déntéshozatal
hatékony fejlesztése érdekében a tanuloknak nem elegendd pusztan tapasztalati
uton tanulniuk, hanem sziikséges a dontési helyzetek tudatos elemzése, megbeszé-
lése ¢és a kdzos mentalis modellek kialakitdsa. A pedagogiai gyakorlatban ennek
megfeleléen nagy szerepet kap a reflektiv tanulés, a kritikus incidensek megbeszé-
1ése és a kozos stratégiaalkotas, amely soran a sportolok a sajat és tarsaik tapasz-
talataibol tanulnak. Végiil Fabac* elméleti kerete ravilagit arra, hogy a sportolok
¢és edzOk dontéshozatali folyamatait nem lehet elszigetelten kezelni, hiszen azok
dinamikus, komplex rendszerekbe adgyazddnak. A pedagogiai folyamatok soran
tehat torekedni kell arra, hogy a sportolokat ne csak statikus helyzetek megolda-
sara készitsiik fel, hanem olyan adaptiv készségekkel ruhdzzuk fel 6ket, amelyek
lehet6vé teszik a varatlan helyzetek gyors és hatékony kezelését a verseny soran.

A megmérettetések pedagodgiai sajatossdgainak vizsgalatakor nem hagyhato
figyelmen kiviil az érzelemszabalyozas szerepe sem, hiszen a sportoloi teljesit-
mény nemcsak a fizikai és technikai képességek, hanem a pszichés allapot fligg-
vénye is. A versenyhelyzetre jellemz6 erds érzelmi aktivacid — beleértve a szoron-
gast, izgalmat, félelmet, motivaciot — kdzvetlen hatassal van a sportolok kognitiv
mitk6désére, dontéshozatalara és mozgaskivitelezésére’’. Az érzelemszabalyozas
pedagobgiai szempontbol nemcsak mentalis felkésziilési eszkdz, hanem tanithato
és fejleszthetd kompetencia, amely kulcsfontossagt a versenyhelyzetek optimalis
kezeléséhez. Jones®® elméleti modellje szerint a sportolok érzelmei nem 6nma-
gukban, hanem az altaluk hordozott jelentés az Un. ,,érzelmi interpretacid” révén

34 Czyz, S. H. (2021). Variability of practice, information processing, and decision
making—How much do we know? Frontiers in Psychology, 12, Article 639131.

35 Godbout, P., & Gréhaigne, J.-F. (2022). Making sense of decision making in invasion
team sports: A teaching/learning perspective in physical education. Athens Journal of
Sports, 9(2), 59-78.

36 Fabac, R. (2010). Complexity in organizations and environment — adaptive changes

and adaptive decision-making. Interdisciplinary Description of Complex Systems,
8(1), 34-48.

37 Jones, M. V. (2003). Controlling emotions in sport. The Sport Psychologist, 17(4),
471-486

38 Jones (2003) 8. old.
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befolyasoljak a teljesitményt. Nem 6nmagaban a szorongas jelenléte probléma,
hanem annak megélése: amennyiben a sportold a szorongast kihivasként, telje-
sitményt fokozo tényezoként értelmezi, az tAmogathatja az eredményességet; ha
viszont fenyegetésként éli meg, akkor gatlo hatas 1éphet fel. Az érzelemszabalyo-
zas pedagdgiai feladata ezért részben az érzelmek ujra értelmezésének tanitasa:
a sportolokat meg kell tanitani arra, hogy pozitivabb jelentéstartalmat tulajdonit-
sanak a versenyhelyzeti érzelmeiknek. A sportolok rajtallapoti érzelmi felkészi-
tése soran kiemelt jelentdsége van a megfeleld pszichologiai stratégiak alkalma-
zasanak. Az érzelemszabalyozas tanitasaban a kognitiv-viselkedésterapias elemek
(példaul a negativ automatikus gondolatok atstrukturalasa), a relaxacios technikak,
a légzéskontroll, valamint a figyelemiranyitas fejlesztése mind fontos pedagogiai
eszkdzok*. A verseny el6tti mentalis tréning soran az edzé célja, hogy a sportold
képes legyen sajat érzelmi allapotat felismerni, elfogadni, majd adott esetben befo-
lyasolni annak teljesitményre gyakorolt hatasat.

A legujabb kutatasok szerint* az érzelemszabalyozas nem egységes folyamat,
hanem tobb komponens egyiittese, amely soran a sportolok nem csupan csokkenteni
modositani. Uphill és mtsai*' bevezették az Gin. ‘emocionalis 6nszabalyozas profil’
fogalmat, mely szerint a sikeres sportolok nem feltétleniil kevesebb érzelmet élnek
at, hanem hatékonyabban szabalyozzak azok hatasat a teljesitményre. E megkdo-
zelités alapjan az érzelemszabalyozas pedagdgidjanak nem a ,,negativ”’ érzelmek
kiiktatasara kell torekednie, hanem annak megtanitasara, hogyan hasznosithatok
a verseny elotti izgalom, izgatottsag vagy akar enyhe szorongas is a teljesitmény
fokozasara. Robazza és mtsai*? kutatasai szintén megerdsitik, hogy a sportolok
teljesitménye nem a szorongas abszollt szintjétdl fiigg, hanem attol, miként érté-
kelik sajat arousal-allapotukat. A pedagdgiai gyakorlatban ez azt jelenti, hogy az
edzések soran fontos olyan szituaciokat is teremteni, amelyekben a sportolo ver-
senyszerl kortilmények kozott gyakorolhatja az érzelemszabalyozast, igy kiala-
kitva a megfelel6 arousal-szinthez kapcsolodo optimalis teljesitménytartomanyat.
Tamminen és mtsai* tovabb bovitik ezt a keretet, amikor hangsulyozzak az érze-

39 Jones (2003) 8. old.

40 Uphill, M., McCarthy, P., & Jones, M. (2009). Getting a grip on emotion regulation
in sport: Conceptual foundations and practical applications. In Advances in Applied
Sport Psychology (pp. 162—194). Routledge. Robazza, C., Pellizzari, M., & Hanin,
Y. L. (2015). Emotion self-regulation and athletic performance: An application of the
IZOF model. Psychology of Sport and Exercise, 16(1), 37-47.

41 Uphill és mtsai. (2009) 8.0ld.
42 Robazza és mtsai. (2015) 8. old.

43 Tamminen, K. A., Kim, J., Danyluck, C., McEwen, C. E., Wagstaff, C. R. D., & Wolf,
S. A. (2021). The effect of self- and interpersonal emotion regulation on athletes’
anxiety and goal achievement in competition. Psychology of Sport and Exercise, 57,
102034.
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lemszabalyozasi kompetencia kontextusfiiggd természetét. Eszerint a kiilonb6zo
sportagi, versenyhelyzeti €s egyéni jellemzok eltérd érzelemszabalyozasi straté-
giakat igényelhetnek. Ez tovabb erdsiti a pedagogia adaptiv megkozelitésének fon-
tossagat: az edzOknek és szakembereknek személyre szabott, a sportold életkora-
hoz, tapasztalatahoz €s pszichologiai profiljahoz illeszkedd érzelemszabalyozasi
tréninget kell kialakitaniuk.

Osszességében az edzés és versenyzés pedagodgisja szoros kapcsolatban 4ll a
dontéshozatali készségek tudatos fejlesztésével, a kognitiv rugalmassag novelésé-
vel, a stressztiird képesség erdsitésével, valamint a reflektiv és variabilis tanulasi
kornyezet kialakitasaval. Kiemelt szerepet kap ebben az érzelemszabalyozas fej-
lesztése is, amely legalabb olyan jelentOs tényezd, mint a technikai és taktikai fel-
készités. Az érzelemszabalyozasi stratégiak elsajatitasa révén a sportolok képessé
valnak a versenyhelyzetekbdl adodo érzelmi ingereket teljesitményt tamogato for-
maba alakitani. A pedagogia feladata tehat komplex: egyrészt olyan edzéskornye-
zetet kell biztositania, amely modellezi a versenyhelyzetek érzelmi és kognitiv
kihivasait, masrészt olyan pszichologiai és dontéshozatali eszkoztarat sziikséges
nyUjtania, amely révén a sportolok dnalldan és adaptivan képesek érzelmeik sza-
balyozasara és optimalis teljesitményiik kiaknazasara a legkiilonfélébb verseny-
koriilmények kozott.

3.3. A rajtallapot és versenyszorongas sportpedagogiai értelmezése

Mindezek alapjan a versenyhelyzetek sajatos pszicholdgiai megterheléseinek
részletesebb megértésé¢hez nélkiilozhetetlen a rajtallapotot, a szorongasformakat és
a verseny-specifikus alkalmazkodasi mintazatokat leird elméleti modellek ismer-
tetése is. Ezek a modellek nemcsak a versenyteljesitmény kozvetlen kimenetelét
befolyasoljak, hanem a sportoldi profilalkotas és a differencialt edz6i tamogatas
szempontjabol is alapvetd jelent6séglieck. Az alabbiakban ezek részletes bemuta-
tasa kovetkezik.

A verseny legfobb problémaja, hogy a pszichés terhelésre, 1ényegében a ver-
senyhelyzethez vald alkalmazkodasra, edzésen nem tudjuk a versenyzét olyan
hatékonyan felkésziteni, mint a fizikai teljesitményre. A versenyzés az élsport vele-
jaréja, de a két egység teljesen eltérd, mas stressz szintet jelent. A versenyhelyzet
esetén figyelembe kell venni a verseny id6étartamat is, ami a rajt, azaz a kezdés
el6tt vagy egyes versenyszamok kozotti varakozassal telik el. Ilyenkor a kozponti
idegrendszer éberségi szintje folyamatosan ingazik*. Az idegrendszer szamara ez
egyfajta stressz ami, egyes esetekben jobban megterheli a sportolot, mint maga a
fizikai teljesitmény. A stressz a szervezet nem specifikus valasza barmilyen igény-
bevételre®. A versenysport jelent6s stresszforras lehet, amely hatassal van a telje-

44 Rétsagi és mtsai (2011) 2. old.
45 Selye JI. (1964): Eletiink és a stressz. Akadémia Kiado
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sitményre és a fiziologiai reakcidkra*®. Ezt a stresszt olyan egyéni tényez6k befo-
lyasoljak, mint a fittség, a technikai készségek mindsége és az érzelmi orientacio?’.
A kutatasok kovetkezetesen kimutattak a versenystressz és az onbizalom kozotti
Osszetett kapcsolatot. Goette® megallapitotta, hogy a stressz az alacsony szoron-
gassal kiizd6 egyéneknél tulzott onbizalomhoz, a magas szorongassal kiizd6 egyé-
neknél pedig 6nbizalomhianyhoz vezethet. Parfitt* és Besharat® is kiemelte az
Onbizalom fontossagat a teljesitményben. A kiilonbdzo stresszorokra valo reagalas
nem csak ¢lettani folyamatokat inditanak be, hanem viselkedésbeli valaszok is
megjelennek. Spielberg®! a kdvetkezOképpen hatarozza meg: ,,A stressz egy 0ssze-
tett pszicholdgiai folyamatra utalhat, amely harom f6 mozzanatbdl all”. A folya-
matot egy potencialisan karos, veszélyes helyzet vagy inger (stresszor) inditja el,
ha a stresszort veszélyesnek vagy fenyegetésnek értelmezziik akkor idérendben a
kovetkezd folymatokon megy keresztiil:

Stressz — fenyegetésészlelés — szorongdsos allapot.

Williams™ (2000) megallapitotta, hogy az onbizalom és a verseny érzékelt fon-
tossaga szignifikansan elére jelzi a szomatikus és kognitiv szorongast. Ezt Yue* is
alatamasztotta, aki a szorongast negativ hangulati allapotként irta le. A szorongas a
sportban jellemz6bb, mint az élet barmely mas teriiletén, ugyanakkor®* a szorongas

46 Mellalieu, S.D., Neil, R., Hanton, S., & Fletcher, D. (2009). Competition stress in sport
performers: Stressors experienced in the competition environment. Journal of Sports
Sciences, 27, 729 - 744. Zhong, S., Shalev, 1., Koh, D., Ebstein, R.P., & Chew, S.H.
(2016). Competitiveness and Stress. Econometric Modeling: International Economics
eJournal.

47 Neil, R. (2007). (Re)conceptualising competition stress in sport performers. Sport &
Exercise Psychology Review

48  Goette, L., Bendahan, S., Thoresen, J.C., Hollis, F., & Sandi, C. (2015). Stress pulls us
apart: Anxiety leads to differences in competitive confidence under stress. Psychoneu-
roendocrinology, 54, 115-123.

49 Parfitt, G., & Pates, J. (1999). The effects of cognitive and somatic anxiety and self-
confidence on components of performance during competition. Journal of sports scien-
ces, 17 5,351-6.

50 Besharat, M.A., & Pourbohlool, S. (2011). Moderating Effects of Self-Confidence and
Sport Self-Efficacyon the Relationship between Competitive Anxietyand Sport Perfor-
mance. Psychology, 02, 760-765.

51 Spielberger, C. D. (1989): Stressz and anxiety Sport. In: D. Hackfort — C. D. Spielber-
ger (eds.): Anxiety in Sport An International Perspective. The Series in Health Psycho-
logy and Behaviora Medicine. Empshhere Publishing Corporation.

52 Williams, D.M., Frank, M.L., & Lester, D. (2000). Predicting Anxiety in Competitive
Sports. Perceptual and Motor Skills, 90, 847 - 850.

53 Yue, Y. (2003). On the Anxiety of Sportsmen Before Competition.
54 Tringer L. (1999): A pszichiatriai alapjai. Egyetemi jegyzet. Semmelweis Kiado
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nem csak negativ hatasokkal jar, hanem pozitiv szténzé mechanizmusai is lehet-
nek (debilizalo, facilitaldo) ami egyszerre akadalyozhatja és eldsegitheti a teljesit-
ményt. A verseny el6tti szorongas hatasat a sportteljesitményre Kumar® vizsgalta,
aki kiemelte annak érzelmi aspektusait és buktatoit egyarant. Kiilonbség figyel-
heté meg a versenyszorongas szintjében a sportag tipusa alapjan, az egyéni sport-
agak sportoloi altaldban nagyobb szorongast tapasztaltak, mint a csapatsportolok,
ugyanis utobbi esetben a felelosség megoszlik a csapat tagjai kozott, ezaltal kisebb
kognitiv és szomatikus szorongast éltek at>. Nadori*” elétérbe helyezi a verseny
elétti specifikus allapotot, amit rajtallapotnak nevez. Kutatasok kovetkezetesen
kimutattak, hogy a sportolok a verseny eldtt kiilonb6zd pszichologiai allapoto-
kat élnek at. Ezek kozé tartozik a stressz, a szorongds, valamint a hangulat és az
onbizalom valtozasai®®. A tapasztalat szintje és a sportag tipusa is befolyasolhatja
ezeket az allapotokat, a tapasztalt sportolok gyakran optimalisabb pszichologiai
allapotot mutatnak®®. A magyar szakirodalom szerint a rajthelyzetre valo reagalas-
nak harom megjelenési formaja lehet®.

* Rajtkészség: enyhe izgalom jellemzi, varakozasi fesziiltség, novekvo tiirel-
metlenség, fokozott fokuszalas jellemez;

* Rajtlaz: erds, tulzott izgalom, idegesség jelentkezik, hangulatingadozast és
mozgaszavart idéz el6, ami konnyen atcsaphat rajtapatiaba;

» Rajtapatia: bénitéan hat a sportteljesitményre, a mozgasa teljesen szétesik,
altalanos energiahianyt érzet, rossz kozérzet, esetleg a versenytdl valo féle-
lem jelenik meg

A verseny helyszine, a tapasztalat és a rutin nagysaga is befolyasolhatja a verseny

el6tti szorongast és az 6nbizalmat®!. A rajtlaz és a rajtapatia jelensége a vegetativ

55 Kumar, A. (2017). Pre-competitive anxiety: An emotional experience and its pitfalls.
International journal of physical education, sports and health, 4, 313-314.

56 Niyonsenga, C., Shuhong, X., Muradov, O., Arailym, K., & Sebata, E. (2021). Compe-
tition anxiety between participants of individual, dual, and team sports: A comparative
study of foreign sports students in Beijing Sport University. International journal of
physical education, sports and health, §, 216-222.

57 Nadori (1967) 7. old.

58 Podrigalo, L.V., Galashko, M., & Galashko, N.I. (2015). Study of specificities of arm
wrestlers’ psychological status in competition period. Physical education of students,
19, 44-51. Mabweazara, S.Z., Andrews, B.S., & Leach, L.L. (2014). Changes in state
anxiety prior to competition. Journal of Physical Activity and Health, 20, 492-499.

59 Mladenovi¢, M. (2020). Elite Athletes’ Assessment of Mental State for Competition in
Individual and Team Sports

60 Dubecz J. (2009): Altalanos edzéselmélet és modszertan. Onkormanyzati Miniszté-
rium Sport Szakallamtitkarsag

61  Rupprecht, A. G. O., Tran, U. S., & Gropel, P. (2021). The effectiveness of pre-perfor-
mance routines in sports: a meta-analysis. International Review of Sport and Exercise
Psychology, 17(1), 39-64.
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idegrendszer zavaraitol — hanyas, hasmenés, szédiilés — a specifikus viselkedési val-
tozasokon at — siras, nevetés, beszédesség, hiperaktivitas — az értelmi €s memoria-
zavarokig, szinte minden viselkedési formaig eléfordulnak. Ezen jelenségek meg-
jelenése egyénenként, helyzettdl, felkésziilési allapottol fiiggden valtoznak.

A rajtallapot és a versenyszorongas kezelése tanithatd készség, amely tudatos
pedagdgiai munkat igényel. Az edz6 eszkoztara magaban foglalhatja a mentalis
tréninget (vizualizacio, pozitiv onbeszéd, 1égzéstechnika), a szimulalt verseny-
helyzeteket (idényomas, kozonség jelenléte) és az érzelmek ujrakeretezését (az
izgalom kihivasként torténd értelmezése). Ezek az eszk6zok hozzajarulnak ahhoz,
hogy a sportold pszichés Onszabalyozasa fejlodjon, és teljesitménye stabilabb
legyen a versenyhelyzetekben.

4. Kovetkeztetések

A csapat- és egyéni sportok Osszehasonlitod sportpedagogiai vizsgalata vilagossa
tette, hogy bar mindkét sportforma kdzos célja a teljesitmény fejlesztése és a spor-
toloi személyiségfejlodés tamogatasa, az edz6i szerep és pedagogiai feladatok
eltérd hangstlyokat kapnak. Az egyéni sportagakban az edz6 legfontosabb neveldi
funkcidja az autondmia, az 6nszabalyozas és a reziliencia fejlesztése. A sportolo itt
kozvetleniil sajat felelésségére versenyez, igy az edz6 pedagogiai tamogatasanak
fokuszaban a mentalis stabilitas, a belsé motivacio és a személyre szabott vissza-
jelzések allnak. Ezzel szemben a csapatsportokban az edz6 pedagogiai szerepe
sokkal inkabb a csoportdinamika iranyitasara, a kommunikacio erdsitésére, a csa-
patkohézio fenntartasara és a tarsas konfliktusok konstruktiv kezelésére iranyul.
Az elemzett szakirodalmak ¢és a bemutatott példak alapjan vilagos, hogy az edzdk
szamara elengedhetetlen a pedagogiai onreflexio: az, hogy tudatositsak, nem csu-
pan teljesitményfejlesztok, hanem nevel6k is, akik értékeket, normakat és tarsas
tanulasi tapasztalatokat kdzvetitenek. Mindez kiilondsen fontos utanpotlaskorban,
amikor a sportoloi identitas, az Onbizalom ¢€s a szocialis készségek formalasa alap-
vetden az edzdi attitlidon és modszereken keresztiil torténik.

A gyakorlati implikaciok szempontjabol a vizsgalat tobb pedagodgiai ajanlast is
megfogalmaz:

» Egyéni sportok edzdinek ajanlott hangsulyt fektetni a reflektiv tanulasi tech-
nikéakra, az érzelemszabalyozas tudatos tanitasara, valamint az 6nallo dontés-
hozatali kompetencia fejlesztésére. Az edz6i kommunikacioban a személyre
szabott, bizalomra épiil6 visszajelzés kiemelt szerepet kap.

» Csapatsportok edzdinek a pedagogiai feladat kdzéppontjaban a kooperativ
tanulds, a k6z0s problémamegoldas és a tarsas feleldsség erdsitése all. A csa-
patkohézio tudatos épitése és a szerepek tisztazasa kulcsfontossagl a hosszi
tavu siker és a sportélmény szempontjabol.

* Minden sportagi kontextusban kdzos pedagdgiai feladat az inkluziv és biz-
tonsagos tanulasi kdrnyezet megteremtése, amely tamogatja a nemek kozotti
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egyenldséget, a hatranyos helyzetii és fogyatékossaggal él6 sportolok integ-

“ ey

A narrativ szakirodalmi attekintés korlatja, hogy nem biztosit teljes korii lefe-
dettséget, €s nem teszi lehetévé a kvantitativ szintézist (példaul meta-analizist).
A jovobeli kutatasokban terveziink olyan az empirikus vizsgalatokat (kérddives
felmérések, interjuk, edz6i megfigyelések), melyekkel ellendrizni €s ujra értel-
mezni tudjuk az eredményeket. Kiilon figyelmet érdemel az utanpotlas és felnétt
sportolok dsszehasonlitdsa, valamint a magyar sportpedagogiai gyakorlatra épiild
esettanulmanyok kidolgozasa, amelyek az edz6i munka sajatos kontextusat is
bemutatjak.
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