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SZULOVSZKY MARIA — PONGOR-JUHASZ ANNA ORSOLYA — KOVACS ZSUZSA

A NEMZETKOZI KIKULDETES SORAN ELSAJATITOTT TUDAS TIPUSAI,
ALKALMAZHATOSAGA ES ATADHATOSAGA

THE TYPES, APPLICABILITY, AND TRANSFERABILITY OF
KNOWLEDGE ACQUIRED DURING INTERNATIONAL ASSIGNMENTS

A XXI. szdzad gazdasagaban a nemzetkozi vallalatok egységei kozotti hatékony tudasatadas donté fontossagu az Gzleti
siker szempontjabol, a nemzetkoziesedés pedig eldidézte a kikuldottek szamanak novekedését. Bar a tudastranszfert
meghatarozo tényezék tobb tanulmanyban is megjelentek, a kiklildetések szerepét kevéssé vizsgalta eddig a hazai szak-
irodalom, és a kikuldottek altal elsajatitott tudas tipusaira és jellemzdire fokuszalé tanulmany sem sziletett. A szerzok
feltard kutatasanak egyik kérdése ezért az volt, hogy a nemzetkoézi kikildetést megjart magyar munkavallalék milyen tu-
dastipusokat sajatitottak el kikildetéslk alatt, illetve mennyiben taldltak ezeket alkalmazhaténak és atadhatonak a hazai
leanyvallalatnal. Tanulmanyuk ismerteti a kikildottek altal elésegitett tudastranszfer négy kulcstényezdéjét, majd 12 félig
strukturdlt interju alapjan mutatja be és elemzi a kikiildetésben elsajatithato tudas tipusait, valamint ezek hazatérés utani
alkalmazhatdsagat és atadhatésagat. A kikuldottek bévithetik szakmai ismereteiket, személyes és szocidlis készségeiket,
kontextualis és kapcsolati tudasukat, valamint gondolkodasmaodjuk is valtozhat a kilféldon t6ltott id6 hatasara, a tudase-
lemek itthoni alkalmazhatésaga és atadhatésaga ugyanakkor tobb tényezdé fuggvénye.

Kulcsszavak: tudastranszfer; nemzetkozi kiktldetés; multinacionalis vallalat

In the 21st-century economy, knowledge transfer within multinational companies has become crucial for success,
while internationalisation has increased the number of expatriates. Although the determinants of knowledge transfer
have appeared in Hungarian studies, the role of expatriates is underexplored, with no study focusing on the types and
characteristics of the knowledge acquired by them either. Therefore, the authors’ exploratory study focuses on the types
of knowledge gained by Hungarian expatriates and discusses their applicability and transferability in the contexts of
home units. Following the introduction of the key factors of knowledge transfer facilitated by expatriates, they present
and analyse the types of knowledge acquired during assignments and their characteristics based on 12 semi-structured
interviews. Expatriates may increase their professional knowledge, personal and social skills, and contextual and relational
knowledge, while their mind-set may change as well. The applicability and transferability of such knowledge at home
depend on a number of factors.

Keywords: knowledge transfer; international assignments; multinational companies
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XXI. szazad gazdasagaban a tudas szerepe donto fon-

tossaguva valt az iizleti siker szempontjabol. A glo-
balis versenyben egy termék vagy eljaras 6nmagaban mar
nem feltétleniil garancia a fenntarthato versenyelény meg-
szerzésére, amelyet Davenport és Prusak (2001) szerint az
anyagi er6forrasok helyett elsdsorban a fontos szervezeti
tékének szamito tudasjavak képesek biztositani. Mivel a
konkurencia szamara nehezen megszerezhetd tudas létre-
hozasa és transzfere a versenyel6ny fenntartasanak alapja
lehet (Argote & Ingram, 2000), a tanuld szervezetté valas,
a vallalati tudasbazis fejlesztése, kiaknazasa, megtartasa
és a tudas szervezeti egységek kozotti atadasa kiemelt
feladatta valt (Kane & Rink, 2020; Lazarova & Tarique,
2005; Stimeginé Dobrai, 2002). Ezzel parhuzamosan a
globalizacio és a cégek nemzetkoziesedése a kikiildetések
szamanak novekedését is eldidézték (Bonache & Brewster,
2001), mikozben az abban részt vevd munkavallalok
demografiai profilja, a kikiildetések stratégiai céljai ¢és a
mobilitas kovetkeztében megvalosuld tudastranszfer ira-
nyai fokozatosan diverzifikalodtak (Caligiuri & Bonache,
2016). Mivel a multinacionalis vallalatokon beliill mozgo
er6forrasok koziil a tudas az, amelyik a legszorosabban
kapcsolodik az emberi eréforrashoz (Bonache & Brewster,
2001), a kikiildetésben részt vevd, onnan hazatéré mun-
kavallalok tudaskozvetitd szerepe jelentds lehet mind az
explicit, mind a tacit tudas atadasaban, valamint egyik
Pudelko & Reiche, 2016).

A tudasmenedzsment témajaban tobb magyar nyelvii
tanulmany is sziiletett a 2000-es évek eleje ota. Szeleczki
(1999) a szellemi-intellektualis toke szerepével, a tudas-
menedzsmenthez kapcsolodé fogalmakkal, valamint a
tudasmenedzsment sikerét meghatarozo szervezeti szint
tényezokkel foglalkozott. A teriilet elofutarainak azono-
sitasa mellett Klimké (2001) a tudasmenedzsment négy
kiilonbozoé megkozelitési modjat kiilonitette el az egyes
iranyzatok fokuszai alapjan. Siimeginé Dobrai (2002) a
globalis vallalatok jogyakorlatai alapjan vizsgalta a kul-
tara meghataroz6 szerepét, valamint a tudastranszfert
segitd és gatlo kommunikacios tényezoket. Garaj (2004)
a bizalomnak, mint gazdasagi hatotényezonek a megha-
tarozo szerepével foglalkozott, amely a szerzd szerint a
hatékony tudasatadas alapfeltétele. Harangozo (2007) az
intellektualis toke fogalmat, mérésének és a szervezeti
iranyitasba torténd beemelésének a lehetdségeit vizsgalta.
Fontos megallapitasa, hogy a szervezeti és csoportszinti
faktorok mellett kezelésében egyéni szintl tényezok (hie-
delmek, értékek és motivaciok) is szerepet jatszanak.
Baksa ¢s Bader (2020) halozatos elemzésiikben szintén
kitértek a tudasmegosztast befolyasold tényezdkre, elsé
sorban a munkatarsak tudasmegosztassal kapcsolatos
viselkedésére, képességeire és attitiidjére, valamint a szer-
vezeti kornyezet (példaul tdmogatd szervezeti kultura,
vezetés, 0sztonzok) és a bizalom meghatarozo szerepére.
Sélyom ¢s Fenyvesi (2021) olyan eszkozoket vizsgaltak és
csoportositottak, amelyek szisztematikus alkalmazasaval
beépithetd a tacit tudas atadasa a hazai vallalatok életébe.

A vallalaton beliili tuddsmenedzsment, és azon beliil a
tudastranszfer sikerét meghatarozo szervezeti, kapcsolati
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és egyéni tényezok tehat tobb hazai szakirodalomban is
megjelentek, ugyanakkor kifejezetten a tényezokre foku-
szalo, azokat egy elméleti keretben értelmezd magyar
nyelvli tanulmany még nem sziiletett. A kikiildetések
egyéni ¢s szervezeti jelentdségét szintén kevéssé vizs-
galtak eddig, ¢és a kikiildottek tudastranszferben betdl-
tott szerepe kapcsan sem késziiltek még hazai kutatasok.
2022 folyaman végzett feltard kutatasunk célja ezért az
volt, hogy a szakirodalom alapjan megvizsgaljuk és egy
elmeéleti keretbe integraljuk a kikiildottek altal megvalo-
sulo tudastranszfert meghatarozo tényezoket (a tudast, a
tudas atadojat, atvevojét és a tudasatadas kontextusat),
¢és erre €épitve magyarorszagi leanyvallalatok kontextusa-
ban is megvizsgaljuk a tapasztalatokat. Jelen tanulmany
kifejezetten a tudas tényezdjéhez kapcsolddd eredmények
bemutatasara fokuszal.

Bar a (tacit) tudas jelentdsége ¢és atadasanak tamoga-
tasa kapcsan sziilettek hazai tanulmanyok (Sapiné Duduk,
2013; Solyom & Fenyvesi, 2021) a transzferalni kivant
tudas tipusai és jellegzetességei eddig viszonylag kevés
figyelmet kaptak, mikdzben a nemzetkozi szakirodalom
fontos ¢és akar a kikiildetési stratégiat is meghatarozo
tényezoként tekint ezekre (Bonache & Brewster, 2001;
Bonache & Zarraga-Oberty, 2008; Lazarova & Tarique,
2005). A feltaro kutatas egyik kérdése ezért az volt, hogy
a kikiildetést megjart magyar munkavallalok tapasztala-
tai alapjan milyen ismereteket, képességeket €s attitlido-
ket sajatitottak el megbizatasuk alatt, illetve mennyiben
talaltak ezeket alkalmazhatonak és atadhatonak a hazai
leanyvallalatnal. Tanulmanyunk a tuddsmenedzsment
¢és a nemzetkozi kikiildetések felértékelédésének rovid
bemutatasa utan ismerteti a kikiildottek altal eldsegitett
tudastranszfer kulcstényezdit, kiemelt figyelmet forditva
a tudas tényezdjére. Ezt kdvetden a kvalitativ kutatas kap-
csolodo részeredményei alapjan elemezi a kikiildetésben
elsajatithato tudas tipusait, valamint ezek hazatérés utani
alkalmazhatosagat és atadhatosagat.

A tudastranszfer és a nemzetkozi
munkavallaléi mobilitas szerepe

Az er6forras-alapti vallalatelmélet egyik klasszikus
miivének szamit Barney tanulmanya (1991), melyben a
szerz0 a tartos versenyeldnyt egy cég olyan értékteremtd
len versenytarsa sem valosit meg, és amely elényeit nem
lehet lemasolni. Erre alapozva a tudasalapt szemlélet ugy
tekint a tudasra, mint stratégiailag legfontosabb erdfor-
raselemre (Grant, 1996), amelyet a vallalatoknak meg-
feleléen kell kezelniiik a ndvekedés érdekében (Oddou,
Osland & Blakeney, 2009). Ez az eréforras a szervezetek
¢és munkavallaloik altal birtokolt explicit és tacit tudasban
egyarant megnyilvanul, és a multinacionalis vallalatok
szamara ezek atadasa, szervezeti halézatukon beliili ara-
moltatasa fontos kihivast jelent (Ferreira, Fernandes, Gou
& Rammald, 2022). A tudasalapu vallalatelmélet a szét-
szort tudas kiilonbozd eszkozokkel torténd koordinalasat
tartja a szervezet feladatanak (Kapas, 1999). A bels6 tudas-
atadas és -integracio pozitiv hatassal van az innovaciora,
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a szervezeti jogyakorlatokra, a stratégia és a muveletek
Osszehangolasara, és ezaltal hozzajarulhat a fenntarthato
versenyelény megteremtéséhez (Amir et al., 2020; Makeld
& Brewster, 2009).

A tudas stratégiai fontossagu erdforrasként torténd
azonositasa a 90-es évektdl maga utan vonta a tuddsme-
nedzsment témajanak elotérbe keriilését (Klimko, 2001).
Szeleczki a tudasmenedzsmentet olyan vezetési megkd-
zelitésként értelmezte, ,,amely a tudas kiilonboz6 formait
kezeli annak érdekében, hogy versenyeldnyt/iizleti értéket
biztositson egy adott szervezet szamara” (1999, p. 25). A
tudasmenedzsment sikere szempontjabol harom, koélcson-
hatasban allo kulcstényez6t emelt ki: az adatkezelést és
kommunikaciot tamogatd technologiat és infrastruktu-
rat, az informacio szabad aramlasat segitd eljarasokat és
folyamatokat, valamint a tamogatd szervezeti kultirat,
amely a bizalomra, a tudas kezelésére, a tanulas iranti
nyitottsagra és kezdeményezokészségre épiil. Klimko
(2001) a tudasmenedzsment négy iranyzatat kiilonitette
el: az intellektualis t6ke mérésére fokuszald célorientalt
iranyzatot, a szervezeti tanulas folyamatat vizsgalo tanu-
laskozpontl szemléletet, valamint a tudasrészletek életét
kozéppontba helyez6 folyamatkdzpontu, €s a tudas kodifi-
kalasanak modszereire fokuszalo technicista megkozeli-
téseket. Kiemelte, hogy a tudasmenedzsment témakdre
rendkivill szerteagazo és tobb diszciplinat foglalkoztatod
teriilet. Erre a soksziniiségre mutat ra Lukacs és Dorner
(2019) tanulmanya is, amely 6t tuddsmenedzsment-mo-
dellt hasonlit 6ssze a tudasalkotas, a folyamatok, a szer-
vezeti kultura és a technologiai tényezok szerepe alapjan.
Ertelmezésiikben a tuddsmenedzsment a tanul6 szervezeti
mikddés kulcseleme és magaban foglalja mindazokat a
folyamatokat, amelyek a ,,tudas és ismeretek dsszegyiijté-
sére, katalogizalasara, atadasara, aramlasara ¢és felhaszna-
lasara” iranyulnak (Lukacs & Dorner, 2019, p. 25).

A tudastranszfer fogalmat Argote és Ingram (2000)
olyan folyamatként definialjak, amely soran egy szer-
vezeti egység teljesitményére hatassal van egy masik
tudésa, tapasztalata. Bonache és Zarraga-Oberty (2008)
a szervezet valamely egységében hatékonyan végre-
hajtott belsé gyakorlat egy masik egységben tdrténd
atvételeként jellemzi. Scherrer és munkatarsai (2020)
elkilonitik a tudasmegosztas és a tudastranszfer fogal-
mat. Ertelmezésiikben a tudasmegosztas egyének kozotti
tapasztalat- és tudasatadas, amely az egész vallalategy-
ség vagy telephely tanulasi kapacitasara jo hatassal van.
A tudastranszferre és a tudasaramlasra ugyanakkor
inkabb a telephelyek halozataban megvaldsuldo kommu-
nikacios folyamatként tekintenek, amely az egész cégcso-
port vagy halézat szamara teljesitményjavulast hozhat.
Oddou ¢és munkatarsai (2009) szerint a tudastranszfer
jelensége Osszetett és tobb szinten (a befogadok egyéni,
csoportos, szervezeti €s szervezetkozi szintjén) is értel-
mezhetd. Tanulmanyunkban a tudastranszfer fogalmat
tagan értelmezziik és a tudasatadassal szinonimaként
hasznaljuk. Empirikus kutatasunk fokuszaba ugyanak-
kor kifejezetten az egyének (kikiildetést megjart munka-
vallalok) kozremtkodésével megvalosuld tudastranszfer
kerdiilt.
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Nemzetkozi kikiildetésrél vagy megbizatasrol akkor
beszélhetlink, amikor a munkavallalokat a munkaltatd meg-
hatarozott idére az egyik orszagbol a masikba helyezi at
(Caligiuri & Bonache, 2016). Ahogy a multinacionalis val-
lalatok terjeszkednek és novelik leanycégeik szamat, gy né
ezeknek az alkalmazottaknak a jelentdsége és szama is. Mig
az 1960-1980-as években viszonylag homogén csoportot
alkottak (altalaban a vallalati kozpont férfi felsé vezetdi vol-
tak, hosszabb megbizatassal), a 90-es évektdl kezdve a kikiil-
detések szinesebb képet mutatnak az értintettek demografiai
jellemz6i, a megbizatasok tipusai €s céljai tekintetében egy-
arant. A vezetOi tapasztalat szerzése és a karrierfejlesztés
majdnem olyan fontos szervezeti célla valt, mint a készségek
helyi hianyanak potlasa, a hossza tava kikiildetések mel-
lett megjelentek a gyakori utazasok és a rovid tava megbi-
zasok, tovabba jellemzové valt, hogy a munkavallalok sajat
indittatasbol is jelentkezhetnek (self-initiated expatriation) a
cégiikon beliil megnyitott nemzetkdzi pozicidk betdltésére
(Caligiuri & Bonache, 2016).

A kikiildetésben részt vevé munkavallalok szerepe a
tudasatadas szempontjabol is meghataroz6. A nemzet-
kozi kikiildottek a szakértelem és tudas ,,exportéreive,
importdreivé €s helyi keresked6ivé” valhatnak (Inkson
et al., 1997, idézi Berthoin Antal, 2001, p. 73), a tanulas
¢és a tudas terjesztésének ,ligyndkeiként” mikddhetnek
(Caligiuri & Bonache, 2016; Martins, 2013). A nemzetkdzi
megbizottak egyik legfontosabb képessége, hogy mind az
explicit, mind a tacit (masnéven rejtett vagy hallgatolagos,
Sapiné Duduk, 2013; Solyom & Fenyvesi, 2021) tudasti-
pusok atadasaban képesek kozremiikodni, mikdzben
(Argote & Ingram, 2000; Harzing et al., 2016). A kikiilde-
tések alkalmazasa ugyanakkor koltségekkel jar, raadasul
szamos tényez6 befolyasolhatja a kikiildottek altal meg-
valosulo tudastranszfer hatékonysagat.

A kikaldétt munkavallalok altal
megvalosulo tudastranszfer tényezdi

A vallalategységek kozotti tudasatadas sok esetben nehéz-
kes, mivel a transzfer sikeressége tobb tényezoén is mulik
(Minbaeva, 2005; Szulanski & Lee, 2020). Az egyik ilyen
tényez0 a tudasatadas kontextusa (Argote & Ingram, 2000;
Bonache & Zarraga-Oberty, 2008; Oddou et al., 2009;
Siimeginé Dobrai, 2002; Szulanski & Lee, 2020), amelybe
a vallalategységek tagabb tarsadalmi kozege, a szervezeti
kornyezet, valamint a tudas ataddja és atvevoje kozotti
viszony is meghatarozo. A tudasatadas sikeressége tovabba
egyarant fligg a tuddsatado és a tudasatveva jellemzoitol €s
kompetenciaitol (Chang et al., 2012; Lazarova & Tarique,
2005). Ahogy Davenport és Prusak (2001) ravilagitott,
hiaba torténik meg a tudasatado altal az ismeretek kozveti-
tése, ha azokat a ,,cimzett” nem fogadja be. Kiemelt tényez6
tovabba az dtadni kivant tudas (Berthoin Antal, 2000;
Bonache & Zarraga-Oberty, 2008; Riusala & Smale, 2007),
amelynek jellemz6i a kikiildetési stratégia szempontjabol
is meghatarozok lehetnek (Bonache & Brewster, 2001).
A tudastranszfer folyamatanak kulcselemei kozé tartozik
tehat 1) a tudasatadas kontextusa, a tudas 2) atadoja ¢s 3)



atvevdje, valamint 4) az datadni kivant tudas. Ennek a négy
tényezonek a szakirodalom alapjan torténd integralasa adta
empirikus kutatasunk elméleti keretét, amelyet az 1. abra
foglal 6ssze. Ebben a fejezetben roviden attekintjiik az elsé
harom tényezdt, majd tanulmanyunk fokuszaval 6sszhang-
ban részletesebben megvizsgaljuk a tudas tényezojét ¢s a
hozza kapcsolodo fogalmakat.

1. dbra
A kikiildott munkavallalok altal megvalésulé
vallalaton beliili tudastranszfer tényezdéi

A TUDASATADAS KONTEXTUSA

Tdrsadalmi kézeg (A orszdg) Tdrsadalmi kozeg (B orszdg)

4 A ( )
e N 7 ™
TUDASATADO
Befogadé-
keépesség keépesség
* Képességatudds * Képességa
megosztasira tanulésra
* Motivid6 atudss * Motivaciéa
megosztéséra tanulésra
Atudds Gtaddja és dtvevéje kozotti viszony
Avdllalategységek kozétti viszony Abszorpci6s kapacitas
“A" véllalategység “B"véllalategység
\ J
\_ Szervezeti kérnyezet (A) ) i krny \ i kol (B) Y,

Forrés: sajat szerkesztés

A tudasatadas kontextusa kapcsan az elméleti keret
kiemeli egyfeldl a tdrsadalmi kozegeket, amely alatt az
adott vallalategységek kulturalis, gazdasagi, politikai
¢és szabalyozasi kornyezetét értjiik. A tarsadalmi kozeg
szempontjabol meghatarozo jelentdsége van a torvé-
nyeknek, értékeknek, normaknak ¢és értelmezési-gondol-
kodasi kereteknek (Riusala & Smale, 2007). Az abra a
tudastranszfer eggyel ,,szlikebb” kontextusaként jeleniti
meg a szervezeti kérnyezetet, amelyre hatassal van a val-
lalat szervezeti strukturaja és kulturaja (Siimeginé Dobrai,
2002; Szeleczki, 1999; Szulanski & Lee, 2020), az infor-
macidaramlast biztositoé technologiak, infrastruktirak és
folyamatok (Siimeginé Dobrai, 2002; Szeleczki, 1999),
az innovaciora és a valtozasra valo nyitottsag (Riusala &
Smale, 2007), valamint a szervezet altal biztositott lehetd-
ségek a tudasatadasra (Amir et al., 2020; Berthoin Antal,
2001; Bonache & Brewster, 2001; Lazarova & Tarique,
2005). A transzferben érintett vallalategységek egyedi
szervezeti jellemz0i és ezek hasonlosaga szintén meghata-
rozo a tudastranszfer sikeressége szempontjabol (Scherrer
et al., 2020), ugyanakkor a szervezeti kdrnyezet fogalmat
akar a teljes vallalatcsoport szintjén is lehet értelmezni (ezt
szaggatott vonallal jeloltiik az abran). Kontextualis ténye-
zOként értelmeztiik tovabba a vdllalategységek kozotti,
illetve a tudasatado és a tudasatvevé kézétti viszonyrend-
szert, amelyre jelentds hatassal van a felek kozott fenn-
allo bizalom mértéke (Baksa & Bader, 2020; Bonache &
Zarraga-Oberty, 2008; Garaj, 2005; Oddou et al., 2009;
Riusala & Smale, 2007; Szulanski & Lee, 2020).

A tudasatadasban részt vevo egyének szempontjabol
meghatarozé a tudasatado disszeminacids képessége és
a tudasatvevé befogadoképessége, amelyeknek menta-
lis és érzelmi Osszetevoi is vannak. Lazarova és Tarique
(2005) alapjan a sikeres tudastranszferhez a tudasatado
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hatékony disszeminacids képességének ¢és a tudasatvevo
befogadoképességének egyiittallasara van sziikség. A
kikiildottnek, mint tudasatadonak a disszemindcios képes-
sége kapcsan az elméleti keret két tényez6t emel ki: a
tudas megosztasara valod képességet és motivaciot (Amir,
Okimoto & Moeller, 2020; Baksa & Bader, 2020; Chang,
Gong & Peng, 2012; Lazarova & Tarique, 2005; Minbaeva
& Michailova, 2004; Oddou et al., 2009; Reiche, 2011;).
A képességet a kikiildott szakmai tudasa mellett olyan
»puha” készségek is befolyasoljak, mint a kapcsolatte-
remtési ¢és a halozatépitési készség (Chang et al., 2012;
Oddou et al., 2009). A motivaciora pedig hatassal lehetnek
tobbek kozott a karriermegfontolasok és a szervezet irant
tanusitott elkotelezettség (Oddou et al., 2009). A tudasat-
vevl befogadoképessége szempontjabol a tanulasra valo
képesség mellett meghatarozo lehet a tudasatvevo egyén
szervezeti egységének abszorpcids kapacitasa (Cohen &
Levinthal, 1990), amely képessé teszi az értékes tudas
befogadasara és alkalmazasara (Chang et al., 2012; Oddou
et al., 2009; Riusala & Smale, 2007). Itt is fontos tovabba
az egyéni motivacio (Oddou et al., 2009; Siimeginé Dobrai,
2002), amelyre a munkatarsak gondolkodasa ¢és attittidjei
mellett az atadando tudas miatti fenyegetettségérzés mér-
teke (Lazarova & Tarique, 2005), valamint a tudasatado
szakértelme ¢és az altala kinalt tudas észlelt kritikussaga is
hatassal lehet (Baksa & Bader, 2020; Oddou et al., 2009).

Bar az abran hangstlyosan elkiiloniil a tudasatado és a
tudasatvevo, fontos kiemelni a tudastranszfer folyamata-
nak , kétiranyusagat”, amely kifejezetten relevans a kikiil-
dottek esetében. A kikiildetésben résztvevok tudasatadok
¢és tudasatvevok is egyben (Bonache & Brewster, 2001;
Hocking, Brown, & Harzing, 2004): tanuléként funkcio-
nalnak, mikor kapcsolati halozatokat hoznak létre vagy
ismereteket szereznek a fogadd orszag kulturalis, jogi,
politikai és gazdasagi kdrnyezetérdl, mikozben maguk is
megoszthatjak tudasukat. A tudas terjesztéiként mikod-
nek akkor is, amikor a kikiildetésben megszerzett isme-
reteket felhasznaljak, vagy a hazatérést kovetden atadjak
(Martins, 2013). Jelen tanulmany a kikiildetésben meg-
szerzett tudas hazai kornyezetben torténd alkalmazoiként
¢és atadoikeént vizsgalja a kikiildotteket.

A tudas tényezdje kapcsan érdemes kiemelni, hogy a
fogalom interdiszciplinaris jellege és a tudasban rejt6zo
szubjektivitds miatt nincs tokéletes definicidja, tobbféle
felfogasa is létezik (Solyom & Fenyvesi, 2021). Davenport
¢és Prusak szerint a tudas ,,koriilhatarolt tapasztalatok, érté-
kek és kontextualis [6sszekapcesolt] informaciok heterogén
¢és folyton valtozod keveréke; szakértelem, amely keretet
ad 10j tapasztalatok, informaciok elbiralasahoz ¢és elsaja-
titasahoz, s a tudassal rendelkezék elméjében keletkezik
¢és hasznosul” (2001, p. 21). Nemcsak dokumentumokban,
hanem a szervezeti eljarasokban, normakban és rutinok-
ban is jelen van, és médiumok (példaul konyvek vagy
személyes kapcsolatok) kozvetitik. Mivel a tudas jelentds
részben személyes jellegli, ezért érzelmek is befolyasol-
jak, teljességében nem ragadhaté meg algoritmusokkal
vagy szabalyokkal (S6lyom & Fenyvesi, 2021). A tanul-
manyban egységesen a tudas fogalmat hasznaljuk, ebbe
ugyanakkor beleértjiik az ismeretek mellett a készségeket,
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képességeket, attitiidoket és gondolkodasmodokat is.

A kikiildott munkavallalok altal transzferalhato tudas
tipusait ¢és jellegzetességeit a szakirodalom szamos médon
jellemezte. Berthoin Antal (2000) szerint akikiildottek altal
megszerzett tudas lehet deklarativ (knowing what), pro-
ceduralis (knowing how), kondicionalis (knowing when),
axiomatikus (knowing why) és kapcsolati (knowing who)
jellegli. A szakirodalom emellett szamos lehetséges modot
javasol a tudas leirasara, kiilonbséget tesz példaul tacit és
explicit, kétértelmii és kanonikus, kiilsé és belsod, specifi-
kus és generikus, egyéni és kollektiv, jelen- és jovéorien-
talt, kontextus-specifikus ¢és altalanosan alkalmazhato,
magasabb ¢és alacsonyabb szintli tudas kozott (Bonache
& Brewster, 2001; Bonache & Zarraga-Oberty, 2008;
Lazarova & Tarique, 2004). Vizsgaltak tovabba komplexi-
tasa és tanithatosaga, megfigyelhetdsége és bemutathato-
saga szempontjabol is (Riusala & Smale, 2007; Szulanski
& Lee, 2020). Lazarova és Tarique (2005) szerint a tudas
tipusainak és jellemzoknek a megkiilonboztetése azért
fontos, mert bizonyos tudastipusok értékesebbek lehet-
nek a szervezet szamara. A szakirodalom fokuszpontjait
figyelembe véve kutatasunkban a tudas harom kiemelt
jellemzgjére dsszpontositottunk: a tacit-explicit dimenzi-
o6hoz kapcsolodo hallgatolagossagra, a tudas kiillonbozo
kontextusokban torténd alkalmazhatosagara, valamint a
tudas masoknak valé dtadhatosagara.

A hallgatélagossag fogalmat a tudas tacit vagy explicit
jellegének tudastranszfert meghataroz6 szerepe nyoman
hasznaljuk. Mig az explicit tudas formalisan atadhato,
a tacit tudasnak van egy olyan személyes dimenzioja,
amely megneheziti formalizalasat és kommunikalasat: ez
a tudas mélyen gyokerezik a személyes tapasztalatban,
cselekvésben ¢és az adott kontextusban (Nonaka, 1994).
Mig az explicit tudas kodifikalhato és atadhato irasbeli
vagy szobeli kommunikacios médiumok segitségével, a
tacit tudas nehezen vagy egyaltalan nem kodifikalhato,
igy masokkal is nehezen megoszthatd (Amir et al., 2020;
Bonache & Brewster, 2001). A tacit tudas atadasa tehat
bonyolult feladat a vallalati egységek kozott (Riusala &
Smale, 2007), ugyanakkor a hallgatolagos tudas értéke-
sebb a vallalat szamara (Lazarova & Tarique, 2005), ezért
fontos azoknak a modszereknek az alkalmazasa, amelyek
segitenek a transzferalasaban. A tacit tudas atadasahoz
Bonache és Brewster (2001) szerint a vallalatoknak sok
esetben munkavallalokat kell kikiildeniiik a fogadd szer-
vezeti egységbe.

A tudastranszfert akadalyozo és kifejezetten a tudas
jellemzéihez kapcsolodd ,,rizikotényezok™  vizsgalata
soran Riusala és Smale (2007) a kodolhatosagot, a tanit-
hatosagot €s a komplexitast emelik ki, mint amelyek meg-
hatarozok a tudas atadhatosaga szempontjabol. Mig a
tanithatosag negativan hat a transzfer nehézségére (minél
inkabb tanithatdé az adott tudaselem, annal kdnnyebb
atadni), addig a komplexitas — ,,a tudason beliili kritikus
¢és kolesonhatasban 1évo elemek megnyilvanulasa” (2007,
p. 21) — pozitiv kapcsolatban all azzal (vagyis minél komp-
lexebb a tudas, annal nehezebben lesz atadhatd). Szulanski
¢és Lee (2020) az ugynevezett ok-okozati kétértelmiiséget
(causal ambiguity) is olyan tényezdként értelmezik, amely
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megneheziti a vallalati tudas és gyakorlatok atadasat az
egységek kozott. Az egyes vallalati gyakorlatok ok-oko-
zati kétértelmiisége annal magasabb, minél inkabb tacit
elemekbdl épiil fel, emellett a komplexitas, illetve a megfi-
gyelhetdség és a bemutathatdosag is befolyasoljak. Ezekhez
a szakirodalomban kiilonféle modokon leirt tényezokhoz
kapcsoloddan a tanulmanyban Gsszefoglaloan az atadha-
tosag kifejezést hasznaljuk.

A tudastranszfer szempontjabol a hallgatolagossag
¢és az atadhatosag mellett a szakirodalom alapjan meg-
hatarozo a tudas specifikussaga, vagyis a kontextusokon
ativel6 alkalmazhatosaga is: mig az altalanosabb, ,,gene-
rikus” tudés széles korben alkalmazhato, a specifikus
tudasnak kiemelten fontos szerepe van a szervezeten
beliili kritikus szakteriiletek esetében, ezért kiilondsen
értékes eréforras (Bonache & Brewster, 2001; Lazarova &
Tarique, 2005). A specifikussag ugyanakkor korlatozhatja
is a tudastranszfert, ha a kontextualis kiilonbségek miatt
az adott tudas mas orszagban vagy mas vallalategységek-
nél nem alkalmazhat6. Tanulmanyunkban a tudas specifi-
kus-generikus dimenzidja kapcsan az alkalmazhatosag
kifejezést hasznaljuk.

A feltaro kutatas bemutatasa

A kikuldottek altal megvalosuld tudastranszfer elmé-
leti keretben bemutatott tényezdi alapjan 2022 folyaman
végzett empirikus kutatasunk célja az volt, hogy magyar-
orszagi leanyvallalatok nemzetkozi kikiildetést megjart
munkavallaldinak tapasztalatai alapjan a gyakorlatban is
megvizsgaljuk ezeknek a tényezéknek a szerepét. A vizs-
galat egyik kutatasi kérdése az volt, hogy a kikiildetésbol
hazatért munkavallalok milyen ismereteket, képességeket
és attittidoket (tudastipusokat) sajatitottak el kikiildetésiik
alatt, illetve mennyiben talaltdk ezeket alkalmazhatonak
¢és atadhatonak a hazai leanyvallalatnal. Jelen tanulmany
ennek a kérdésnek a megvalaszolasara fokuszal a kutatas
kapcsolodo eredményeinek bemutatasaval és elemzésével.

A kutatas feltaré és kvalitativ jellegével &sszhang-
ban az adatgyijtést félig strukturalt interjuk segitségeével
végeztiik, ami lehetéséget biztositott részletes informa-
ciok gyujtésére és az egyedi nézdpontok megismeré-
sére (Babbie, 2008). Az interjukérdések a kikiildetések
céljanak feltarasara, a kikiildetés soran elsajatitott vagy
elmélyitett tudas, képességek, kompetenciak és attitlidok
feltérképezésére, ezek észlelt értékességére, az elsajatitott
tudas hazaérkezést kovetd felhasznalhatosagara és atad-
hatoésagara (ezek konkrét példaval vald alatamasztasara),
valamint a tudastranszfert el6segito és akadalyozé ténye-
z0k felderitésére iranyultak. Az adatfelvétel 2022 tavasza
folyaman tortént online formaban, a legrovidebb interja
24, a leghosszabb 57 percig tartott (az interjuk atlagosan
38 percesek voltak).

A kutatas keretében 6t multinacionalis vallalat 12
jelenlegi vagy korabbi magyar munkavallalojaval készitet-
tiink interjut, akik mind eltoltéttek legalabb harom hona-
pot a cégiik kdzpontjaban vagy masik leanyvallalatanal. A
bevont munkavallalok és vallalatok kivalasztasa kényelmi
mintavétellel tortént. Eletkor tekintetében a legtdbb



interjualany harmincas éveiben jart (7 £0), a legfiatalabb
27, a legidésebb 45 éves volt az interju idOpontjaban. A
kutatasban csupan egy nd vett részt. Az interjualanyok
mindegyike rendelkezik legalabb egy BSc szintli egye-
temi vagy fGiskolai diplomaval, &ten pedig MSc (vagy
azzal egyenértékil) szintli képzettséggel is rendelkeznek.
Az interjualanyok fele egy évnél révidebb ideig (jellem-
z6en 4-6 honapig) toltotte kikiildetését. Ketten 1-1,5 évet,
harman 3-4 évet, egy interjualany pedig Osszesen 12
évet toltott kiilfoldon tobb leanyvallalatnal megfordulva.
Szinte mindegyikiik Europaban toltotte kikiildetését, egy
interjualany Kanadaban volt, egy pedig Anglia mellett
Szingapurban is részt vett megbizatason (2. abra).

Az 6t multinacionalis vallalat koziil ,,A” cég informa-
tikai, ,,B” cég gyogyszeripari, ,,C” és ,,D” cég épitdipari,

CIKKEK, TANULMANYOK

»E” pedig miiszaki-technologiai teriileten folytatja tevé-
kenységét. ,,A” cég esetében 3 interjualany is iigyféltamo-
gatd (tanacsado) vagy terméktamogaté munkakdrokben
dolgozik, egy pedig egy fejlesztéssel foglalkozd csapatot
vezet. ,,B” cég alkalmazottai mind HR-teriileten dolgoz-
nak, ketten tanacsadoként, egyikiik pedig a toborzas-ki-
valasztas teriiletén csapatvezetoként. ,,C” és ,,D” cég
esetében az alanyok épitdmérndki teriileteken, tervezo-
ként vagy kivitelezéként dolgoznak. ,,E” cég munkaval-
laloi miiszaki munkakdrokben dolgoznak, egyikiik vezetd
mérndkként, masikuk pedig projektvezetéként uj termé-
kek gyartasanak helyi bevezetését koordinalva (2. abra).
Az interjuk vizsgalatahoz a tematikus elemzés (Braun
& Clarke, 2006) modszerét valasztottuk, amely a kva-
litativ adatok kovetkezetes kodolasan és értelmezésén

2. abra
A kutatasi minta a munkakér és a kiktildetés jellemzéi tekintetében
Alany | Cég Foglalkozasi teriilet, tevékenység Kikiildetés ideje | Kikiildetés idotartama | Kikiildetés helye

01 A | ugyféltamogatas (tanacsadas) 2016-2019 3,5 ¢év NG

P , , , . , 2014-2022 , Ausztria
02 A |ugyféltamogatas (tanacsadas), fejlesztés 20102014 12 év Németorszag
03 A |terméktamogatas (korabban tanacsadas) 2009-2012 3év frorszag
04 PN et kel 2009 6 honap Kanada

+ menedzsment
05 B HR — toborzas-kivalasztas 2018 4 hénap Svéic

+ menedzsment
06 B |HR - tanacsadas 2021/22 6 honap Belgium
07 B |HR - tanacsadas 2020-2021 1 év 2 honap Anglia
08 C mérnoki — tervezés, kivitelezés 2018 1 év e

+ menedzsment

. .. 2020 1,5 hé IL lorsza
09 g mérnoki — tervezés, kivitelezés 2015 913 Egﬁgp eni}:gifzag
oy 2018 6 honap Anglia

10 D érnoki — t :

MMETNOKL = fervezes 2017 5 hénap Szingapur
11 E | mérndki — rendszervalidacio 2021 4 honap Németorszag
12 E | mérndki — gyartastervezes, projektvezetés 2019-2022 4 ¢év Németorszag

Forras: sajat szerkesztés
3. abra

Az elemzéshez hasznalt f6 témak és kategoridk (a tanulmanyban elemzésre keriilék kiemelve)

TUDAS

EGYENEK

KONTEXTUS

A kikiildetésben elsajatitott tudas tipusai

A tudasatadé jellemzoi

Tarsadalmi-jogi-piaci kérnyezet

Szakmai ismeretek és készségek

A tudas atadasara valo képesség

Tarsadalmi normak és gondolkodasmodok
(értékek, értelmezések)

Személyes és szocialis készségek (soft skills)

A tudas atadasara valdé motivacio

Szabalyozasi kdrnyezet

Kontextualis (kulturalis, szervezeti) ismeretek

A tudasatvevé jellemzdi

Gazdasagi kornyezet (pl. beszallitok, tigy-

félkor)
Kapcsolati tudas A tudés befogadasara valo képesség Szervezeti kornyezet
Gondolkodas, szemlélet, attitid A tudés befogadasara valdé motivacid Vallalati kultara

A kikiildetésben elsajatitott tudas jellemzoi

Felettes és a vezet6ség tamogatasa

Alkalmazhatdsag

Lehetdségek a tudasatadasra

Atadhatésag

Hallgatolagossag

Forrés: sajat szerkesztés
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keresztiil lehetdséget nytjt a szévegeken beliili jelentés-
mintak (f6 témak és kategoriak) azonositasara (Clarke &
Braun, 2017; Maguire & Delahunt, 2017; Spencer et al.,
2014). A kodolast az ATLAS.ti szoftverrel kiilon végezte
két kutato, az eredményeket minden kodolasi kor végén
Osszehasonlitottuk ¢és integraltuk. Az elméleti keretre
alapozva a deduktiv kodok alkalmazasa mellett dontot-
tlink, amelyet megerdsitettek az interjuk elsé atolvasasa
soran szerzett benyomasok: a valaszokban rendre vissza-
koszont a szakirodalom altal is targyalt szamos fogalom
¢és jelenség. Az elméleti keretben azonositott f6 tényezo-
ket ezért felhasznaltuk a szovegek kodolasa és értelme-
zése soran is. A masodik olvasas kdzben elvégeztiik az
interjuk kommentalasat, és az elméleti keretbdl adaptalt
6 témak segitségével elkezdtiik a kodolast. Ahol nem tud-
tuk egyértelmiien a szakirodalom fogalmait alkalmazni,
ott az interjuk alapjan, induktiv médon hoztunk létre
Uj kategoriakat. Ezt kdvetden a deduktiv ¢s az induktiv
kodok szintetizalasaval allitottuk Ossze a témak és kate-
goriak készletét, amelyekkel a harmadik olvasds soran
lekodoltuk a teljes anyagot. Végiil a kddokat helyenként
Osszevontuk és finomitottuk, 1étrehozva a végleges kész-
letet (3. abra). Jelen tanulmany fokuszaban a tudas ténye-
z06je all, ehhez kapcsolddva a kikiildetés alatt elsajatitott
tudas tipusait (szakmai ismeretek és készségek; személyes
¢s szocialis készségek; kontextualis ismeretek; kapcsolati
tudas; gondolkodas, szemlélet, attitiid) és ezek jellemzdit
(alkalmazhatosag, atadhatosag, hallgatolagossag) alkal-
maztuk elemzési kategoriaként.

A kutatas eredményei

A kikuldetés soran elsajatitott tudas tipusai

Bar a 12. interjualany meglatasa szerint ,,nincs az a multi,
aki csak tisztan azért kiild ki egy dolgozot tobb évre kiil-
foldre, hogy a latokore szélesedjen”, a kikiildetésben
résztvevok szamos fontos ismeretet, készséget €s attitii-
dot sajatithatnak el, amelyek személyes fejlodésiik eldse-
gitése mellett a vallalatuk szamara is értékesek lehetnek.
Az interjuk alapjan a kikiildetésbdl hazatéré munkaval-
lalok tobbféle tudast is elsajatitottak, amelyek 6t tipusba
sorolhatok. Ezek a 1) szakmai ismeretek és készségek, 2)
a személyes és szocialis készségek, 3) a kulturalis és szer-
vezeti ismeretek, 4) a kapcsolati tudas, valamint 5) a mun-
kavallalok gondolkodasmodjara, attitiidjére hatassal 1évo
tudas tipusai. Ebben a fejezetben ezeket mutatjuk be, és az
egyes tipusokat az interjualanyok tapasztalataival illuszt-
raljuk egy-egy idézeteket tartalmazo tablazat segitségével.
A bevalasztott idézetekben helyenként vastagon szedtiink
részeket, ezek a tudastipusok alkalmazhatosagat, atadha-
tosagat ¢s hallgatolagossagat vizsgald kovetkezo fejezet
szempontjabol lesznek fontosak.

Szakmai ismeretek és készségek

A kikiildetés soran elsajatitott vagy elmélyitett tudas egyik
tipusat azok a szakmai ismeretek és készségek alkotjak (4.
abra), amelyek a kutatasban részt vevok tevékenységé-
hez vagy kapcsolodo szakteriiletekhez kdtddnek. Voltak,
akik a kikiildetésben munkakort is valtottak, és olyan
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teriileten dolgoztak, amely Magyarorszagon akkor még
nem létezett. Ezek a munkavallalok szamos 11j ismeretet
sajatithattak el akar olyan technoldgia kapcsan is, amely
a hazai leanyvallalatnal még nem volt jol ismert (1., 2., 3.
interjuialany). Masok egy adott technologia vagy termék
hazai atvétele kapcsan toltotték kikiildetésiiket, és ezekkel
kapcsolatban szereztek konkrét szakmai ismereteket (9.,
10., 11. interjualany). A kikiildéttek nem csak sajat szakte-
riiletiikhoz kotédve tanultak: technologiaatvételt elésegitd
kikiildetése kapcsan példaul a 9. interjiialany kiemelte,
hogy sokat beszélgetett a nemzetko6zi kollégakkal arrol is,
hogy hogyan adjak el a terméket. Masok konkrét isme-
ret elmélyitésérdl vagy ,,szakmai finomsagok™ ellesésérdl
szamoltak be: a 8. interjualany kiemelte, hogy a valla-
lati kdzpontban ,,t6bb évtizedes tapasztalat van, (...) ha
honapokig csak azt csinalod ott kint olyan emberekkel,
akik husz éve ezzel foglalkoznak, akkor azért nagyon sok
ilyen szakmai finomsagot, részletet folszedsz, ami utana
itt kamatoztathato a hazai versenyben.” Az interjualanyok
beszamoltak tovabba szoftverek megismerésérol, techni-
kai problémak megoldasanak megtanuldsarol, valamint
fejlesztési modszerek és menedzsmentmetodologiak meg-
ismerésérol is.

4. 4bra
Szakmai ismeretek és készségek — idézetgyldjtemény

4.1. PELDA , Amikor én kimentem, akkor ez még elég iij
volt és Budapesten ez még nem igazan latszott. (...) Az elsé
hetekben arra jottem rd, hogy ott minden arrol szol, ehhez
képest Budapesten ennek még nyoma sem volt. Mi aztan a
kollégammal nagyon sokszor jottiink vissza, és tartottunk
eldadasokat mindenféle médon csapatoknak, akik valami-
lyen moédon mara mar érintetté valtak.” (1. interjualany)

42. PELDA ,Es nyilvan az informdciokat, amiket én ott
ossze tudtam gyiijteni, azt igyekeztem itt is meghonositani
és elterjeszteni, hogy ezaltal jobb legyen az egész csapat-
nak a mitkodéese. (...) Amit ott tanultam, hogy hogyan dolgoz-
zak fel az ilyen nagyobb léptékii feladatokat, azt probaltam
hasonloan itt is meghonositani.” (4. interjualany)

4.3. PELDA “amikor 1igy volt egy kis lehetéség (...) vagy van
egy kis tokénk, hogy akkor olyan fejlesztéseket hajtottunk
végre, ami nem az, hogy mi foltalalunk egy uj technologiat,
hanem hogy importalunk valamit, mert lattam, hogy ezt meg
ezt akar itthon is lehetne alkalmazni, és akkor azokat igy-
mond bevezettiik itthon.” (8. interjualany)

4.4. PELDA Igen, az adott szamitasi modszerhez készitet-
tem egy segédletet, és azt be is mutattam nekik, illetve jelen-
leg is elérhetd a Kozponti Konyvtarban (...) Ha én mdr nem
is dolgoznék itt, de kapnanak ilyen munkat, akkor az alapjan
el tudnanak indulni.” (9. interjualany)

Forrés: sajat szerkesztés

Személyes és szocialis készségek

Tobben kiemelték, hogy nem feltétleniil a technikai tuda-
sukban fejlodtek a legtdbbet, hanem inkabb a személyes
¢s szocialis készségeik teriiletén (5. abra). Ilyen készségek
voltak példaul arugalmassag és az alkalmazkodoképesség.



CIKKEK, TANULMANYOK

lehetdségiik volt a cég altal kinalt termék vagy szolgal-
tatas végfelhasznaloihoz is kdzelebb keriilniiik, és ezal-
tal a helyi piacot, megrendeldi kort jobban meg tudtak
ismerni. Egy interjualany esetében az anyavallalatnal
eltoltott idé mas leanyvallalatok tevékenységének meg-
ismerésére is lehetdséget adott.

Szintén tobben emlitették a kommunikéacios készségeik
fejlodéset akar az tigyfelek, akar a szenior iizleti partne-
rek, felsd vezetdk vonatkozasaban, ¢és olyan is volt, aki
kifejezetten a targyaloképességet emelte ki. Elékeriilt az
egyittmiikodési képesség, a masik helyzetébe valo bele-
helyezkedés képessége, a problémamegoldd képesség,
illetve a stresszkezelés is, €s tobben hangstlyoztak maga-
biztossaguk novekedését. A 6. interjiialany esete példaul
szakmai Onbizalmanak novekedésére mutat ra: ,,ebben is
nagyon sokat formalodtam és latom, hogy mennyire sokat
Jelent a vezetének az, hogy én odaallok és felteszem neki
ezeket a kérdéseket, amiket egyébként abbol adodoan
merek feltenni, hogy magabiztosabb vagyok a szerepko-
romben.”

6. abra
Kulturalis és szervezeti ismeretek- idézetgyljtemény

6.1. PELDA ,,Na és a tudds, amit tényleg igy hazahoztam, és
utana megosztottam nemcsak a sajat csapatommal, hanem
a Talent Marketing csapattal példaul, vagy a toborzasi és
kivalasztasi csapattal. (...) Tehat ez a fajta, tényleg ilyen datte-
teles informacio (...) mind a céges kulturalis hatter, akkor a
céges helyi policyk példaul. Hogy nem tudom (...) mennyire
nehéz embert taldlni, és hogy ez miért van. (...) Amig nem
vagyok ott, fogalmam nincs errél, és nem hallok rola, nem
keriil elo egy biznisz beszélgetésben, telefonon vagy online.”
(4. interjualany)

5. dbra
Személyes és szocialis készségek — idézetgyljtemény

5.1. PELDA ,,Ez az, amit igy magamra szedtem és tanultam,
hogy a biznisszel, és itt tényleg ilyen nagyon-nagyon szenior
leadership-re gondolok (..) szoval veliik a kommunikdcio.
Az, hogy (..) hogyan gondolkodnak, és hogy ezeket a veze-
toket a HR-Business partnerek hogyan tamogatjak, ezt igy
kiviilrol lehetetlenség lett volna latni. Szoval, hogy tényleg,
ilyen ugy lathatatlan tuddst szereztem... (5. interjualany)

6.2. PELDA ,,Nyilvin a HR-t nagyon beszabdlyozza a
helyi munkajog, és ezért lattam, hogy bizonyos folyamato-
kat, hiaba azt mondod, hogy ez a cégen beliil egy globalis
folyamat vigymond, hivatalosan ugyanaz a keretrendszere,
nagyon madshogy és mashogy lehet kezelni orszagonként.
(...) Az, hogy ott lokalisan akkor hogy torténnek a folyama-
tok, az egy az egyben nem dtiiltetheto, de nagyon hasznos,
hogy tudom.” (6. interjualany)

5.2. PELDA |, llletve ami még szerintem igy nagyon sokat
fejlodatt, az nem is feltétlen az ilyen nagyon core HR szak-
mai tudasom, sokkal inkabb a flexibilitas, a reziliencia (...)
azt ereztem, hogy inkabb ezek a tipusi ilyen soft skill-jeim
fejlodtek, illetve az, hogy mondjuk teljesen ismeretlen embe-
rekkel, akkor gyorsan megismerkedni, felvenni a fonalat.” (6.
interjualany)

6.3. PELDA .4z egyik az a kulturdlis tényezd. Az szamomra
egy nagyon fontos tanulsag volt, hogy kicséppentem oda,
eleve egy nagyon diverz csapatba. llletve amit mondtam
korabban, (...) hogy még itthon ugye ez a globalis organi-
zdacio van, kint ez a lokalis szemlélet, ez nagyon mas (..)

5.3. PELDA ,,Alapvetéen én iigy gondolom, hogy az egyik f6
skill, de ez inkabb soft skill, amit felszedtem, az a targyalokeé-
pesség volt.” (10. interjualany)

54. PELDA ,.Tehdt ez is fontos volt, illetve az iigyfelekkel
valo kommunikaciot. (...) hogy az iigyféllel mennyit kommu-
nikalni, mirél kommunikalni, mit elmondani nekik, mit nem
mondani el nekik, tehat hogy ebben is tudtam valamit tanulni

akikért dolgozunk, vagy akikkel dolgozunk, hozzdjuk sokkal
kézelebb éreztem magam” (7. interjuialany)

6.4. PELDA ,,Ezen feliil, amit én a kikiildetéseim sordn iigy-
mond dsszeszedtem, az inkabb egy technikai rész, az pedig
az, hogy a vilagban hogyan terveznek. Tehat, hogy sokkal
szelesebb latokorben tudok ezaltal itthon tervezni.” (10.
interjualany)

toliik. Itt ebben maximalisan ugy tudtam fejlodni, hogy ott

. ., Forrés: sajat szerkesztés
voltam és hallgattam, mirdl volt sz6.” (11. interjhalany) /

Kapcsolati tudas

A kulturalis és a szervezet miikodéséhez kapcsolodo
ismeretszerzés mellett tobben utaltak az interjukban a
kapcsolati tudas szerepére (7. abra). A nemzetkdzi tapasz-
talatot szerzett munkavallalok elmondasuk alapjan jobban
tudjak, hogy kihez, mivel és hogyan érdemes fordulni a
kulfoldi vallalategységnél, ami jelentésen megkonnyit-
heti az egységek kozotti egylittmiikodest. A kikiildeté-
sek soran boviilo kapcsolathalo és a kialakult személyes
ismeretségek miatt konnyebb a kiilfoldi partnerek késobbi
megkeresése is, akik nagyobb valosziniiséggel és gyor-
sabban valaszolnak. A 8. interjualany elmondasa alapjan
ennek rendkiviil fontos szerepe van egy-egy probléma
megoldasaban: ,,elég tapasztalati iparag vagyunk, (...) és
ha valami tapasztalati, akkor az, hogy ismersz sok-sok
szakértot, vagy tudod, kit kell felhivni egy adott probleé-
maval, az ugye sokat jelent.”

Forras: sajat szerkesztés

Kulturalis és szervezeti ismeretek

A kikiildott munkavallalok kulturalis és szervezeti isme-
reteket is elsajatithattak (6. abra) példaul a helyi nor-
marendszer, gondolkodasmoéd, szokasok, munkarend,
kornyezet vagy munkamoral tekintetében. A 4. interjua-
lany a kulturalis kdzeg megtapasztalasanak jelentségét
emelte ki: ,,nagyon sokat ad hozza, ha az ember tényleg
kulturalisan is abban a kérnyezetben él, ahova elkiildték.
(...) Sokkal jobban megérti (...) amikor utana itthonrol
beszél kiilfoldiekkel, hogy & vajon hogyan gondolkod-
hat” Az interjuialanyoknak lehetdségiik volt a helyi szer-
vezeti egység mukodésének, felmeriilé problémainak
alaposabb megismerésére is, illetve megtapasztalhattak,
hogy bizonyos szervezeti folyamatok vagy a helyi szaba-
lyozasok hogyan miikodnek. Néhanyan kiemelték, hogy
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7. dbra
Kapcsolati tudas — idézetgytjtemény

7.1. PELDA ,,Nyilvin nekem elényt jelentett az elézé év,
tehat, hogy megismerkedtem ott is Németorszagban fejlesz-
tokkel, meg Ausztriaban, tehat a régi kapcsolatbazisom, az
mindig segitett az uj poziciomndl is. (...) Sokszor van a
mai napig az, hogy kollégak hozzam jonnek, hogy tudsz-e
valakit éppen, aki ebben segiteni tudna. Es igen, tehdt ez
abszolut segit, (..) hogyha az én ajanlasommal ir neki (..)
akkor mondjuk vagy valaszol, vagy gyorsabban valaszol” (2.
interjialany)

7.2. PELDA llletve amit még fontos tudni, hogy mi ilyen
network alapon miikédiink. (..) Es ez azt is jelenti, hogy én
annak a [masik] networknek is a tagja voltam. (..) Es hogy
ezaltal konkrétan (...) egy ilyen informdciodtado egységkeént
teljesen aktivan tudok miikodni...” (6. interjualany)

7.3. PELDA .4 kapcsolatokat megosztottam kollégakkal,
és ahogy negy-ot-hat ember kezdett a franciakkal egyiittmui-
kédni, akkor 6k mar még tobblettudast behoztak. (..) Aztan
olyan is volt, hogy meghivtunk kint megismert, vagy olyan
kollégakat, akikkel kint szorosabb lett a viszonyom, meghiv-
tuk ilyen egy-két napos képzésre ide Budapestre hozzank.”
(8. interjualany)

7.4.PELDA , Illetve a kinti kapesolattarté is, aki engem végiil
is tanitott, vele is egy jo viszonyban maradtunk, és akkor 6 is
mondta, hogy barmelyik kolléga, hogyha 6t keresi kozvet-
len kérdéssel, akkor szivesen segit.” (9. interjualany)

Forrés: sajat szerkesztés

Gondolkodasmoéd, szemlélet és attitid

Az interjuk alapjan ugy tiinik, hogy a kiilonféle tudasti-
pusoknak az elmélyitése vagy elsajatitasa hozzajarulhat
a kikiildott munkavallalok perspektivajanak szélesedésé-
hez az egyéni gondolkodasmdd, a szemlélet és az attitiid
alakulasa altal (8. abra). Ezt kiilon kategoriaként kezel-
tiik, mivel bar épitkeznek a korabban emlitett elemekbdl,
rendszerint kiemelten megjelentek a kiilfoldon elsajatitott
ismeretekre, készségekre vonatkozo interjukérdésre adott
valaszokban. Voltak, akik kifejezetten a kiilfoldi kollégak
szemléletmodjat szerették volna elsajatitani mar a kikiil-
detés elott is, mig masok a mobilitas hatasara érezték,
hogy jobban megértik a kiilfoldrél érkezé menedzserek
gondolkodasmodjat, mashogy allnak hozza bizonyos kér-
désekhez, vagy integralni tudtak a kikiildetésben megis-
mert szempontokat a sajat szemléletmodjukba.

Az eredmények alapjan a kikiildetések soran az
alkalmazottaknak lehetségiik van az ismeretek €s kész-
ségek szamos tipusat elsajatitani, amely hozzajarul sze-
mélyes szakmai fejlodésiikhdz, boviti a vallalatrol és a
leanycégek kulturalis kozegérdl szerzett ismereteiket, 0j
kapcsolatokkal gazdagitja dket, és formalja gondolkodas-
modjukat, attittidjeiket. Ez a fejlodés vallalatuk szamara
is értékes lehet, és akar egy vezetdi poziciot is megala-
pozhat. Ahogy példaul az 5. interjualany fogalmazott: ,,a
kikiildetések szerepe nagyon fontos egy munkavallalo, és
leginkabb egy vezet6 a karrierutjaban”. A 8. interjialany
szintén kiemelte, hogy cégénél és a région beliili testvér-
cégeknél is az a jellemz6, hogy komolyabb feleldsséggel

jarod poziciokban nagyrészt olyanok iilnek, akik megjartak
valamilyen kikiildetést.

8. dbra
Gondolkodasmad, szemlélet, attitid —
idézetgyujtemény

8.1. PELDA ,.Es az, hogy mdr csak ldtod, hogy 6k hogy dll-
nak az adott kérdésekhez, hogy oldjik ezeket meg. Mar a
te szemléletedet és a te hozzaallasodat is nagyban valtoztat-
Jjak.” (7. interjualany)

8.2. PELDA ,,Megfontoldisi médszereket tanultunk egymds-
tol, mint mérnok a mérnoktdl, és akkor nyilvin egyfajta
latasmodot hozott az ember.” (9. interjuialany)

8.3. PELDA ,.En a szemléletmédot szerettem volna divenni
toliik (...) Tehat hogy ok, hogy csinaljak ezt, hogy gondol-
kodnak ebben a témaban, mire figyelnek oda, szerintiik mik
a fontos dolgok, kik a stakeholderek, a fontos személyek,
akikkel kapcsolatban vannak. (...) Ez a mindset-atvétel, erre
csak akkor van lehetdség, ha tényleg igy a mogotte lihegek,
és figyelem, hogy 6, hogy dont, mit dont, miért dont ugy,
ahogy dont. (11. interjuialany)

8.4. PELDA , Azt vettem észre magamon, hogy tobb év kiil-
fold utan valahogy kénnyebben datjon (...) a kérdés eredeti
mondanivaloja, vagy maga az eredeti kérdés, hogy mit akar
hallani az a menedzser.” (12. interjuialany)

Forrés: sajat szerkesztés

A kikuldetés soran elsajatitott tudas
alkalmazhatésaga, atadhatosaga és
hallgatélagossaga

A tudastipusok kapcsan ismertetett példakhoz kapcso-
lédva ebben a fejezetben megvizsgaljuk, hogy a kikiilde-
tés soran szerzett tudas mennyiben bizonyult hasznosnak
(alkalmazhatonak, vagy akar a kollégaknak atadhatonak)
a magyarorszagi leanyvallalatnal. Epitve az elméleti
keretben bemutatott fogalmakra, az eredményeket a tudas
harom jellemzdjéhez — az alkalmazhatésaghoz, az atadha-
tosaghoz ¢és a hallgatolagossaghoz — kapcsolodva mutatjuk
be és elemezziik.

Alkalmazhato6sag

A kikiildetésben megszerzett tudas hazai relevanciajat jol
tiikkrozi, hogy a legtobb munkavallalo nagyon fontosként
vagy fontosként értékelte ezeknek az ismereteknek a sze-
repét a hazai leanyvallalat szempontjabol. ,,/tt vagyok most
menedzserként, és emiatt az a tudas, amit ott megszerez-
tem, (...) a mostani poziciomban abszolut mindennapi fel-
adat, tehat hogy teljesen hasznos” — vélekedett kiilfoldon
szerzett tudasardl a 4. interjualany, aki agilis projektme-
nedzsment-metodologiakat és folyamatokat is hazahozott
csapatahoz. A 11. interjhalany arrol szamolt be, hogy a
kikiildetésben szerzett képességek segitették abban, hogy
jobban kezelje a fokozott stresszel jaré helyzeteket. A 10.
interjualany a kikiildetései soran megismert nemzetkozi
gyakorlatoknak koszonhetden tud szélesebb latokorben
gondolkodni és gazdasagosabb szerkezeteket tervezni. A
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8. interjualany kiilfoldon megismert kollégat hivott meg
eldadast tartani a magyarorszagi munkatarsainak. A szak-
mai ismeretek mellett a tehat a kikiildetés soran fejlesztett
személyes ¢és szocialis készségek, kulturalis-szervezeti
ismeretek, kapcsolatok és gondolkodasmod is alkalmaz-
hatok lehetnek a hazai kontextusban.

Azokban az esetekben, amikor a munkavallalok
kevésbé értékeltek fontosnak a leanyvallalatok szamara
a kikiildetésben megszerzett tudast, tobbszor az allt a
hattérben, hogy a kiilfoldon végzett tevékenységi teriilet
nem létezett a hazai cégnél, vagy a hazatéré6 munkaval-
lalé olyan pozicidban kezdett dolgozni, amely gyokeresen
eltért a kikiildetésben végzett tevékenységtol. ,,A munka,
amit kint csindltam, nagyon-nagyon teriiletspecifikus”
— fogalmazta meg az 1. interjlialany. A tudastranszfer
kontextusabol fakadod tényezdk szintén csokkenthetik a
kikiildetés soran megszerzett tudas hazai alkalmazhato-
sagat. Az egyik meghatarozo koriilmény az a kulturalis,
gazdasagi €s szabalyozasi kornyezet, amelyben az tudas
relevansnak szamit. A 6. interjlialany példaul kiemelte,
hogy mivel a HR szempontjabol meghatarozé a helyi
munkajog, bizonyos folyamatok jelentdsen eltérnek az
orszagokban. A 10. interjualany szerint a piaci kdrnyezet
¢és a helyi ipari gyakorlat is negativan befolyasolhatjak a
tudas alkalmazhatosagat. Bizonyos kiilfoldon alkalmazott
megoldasok azért nem valdsithatok meg a hazai kornye-
zetben, mert nem érhetdk el ugyanazok a termékek vagy
eszkdzok: ,,tehat alapvetéen beépithetd lenne, olyan aka-
dalya nincsen, de mégis a piac a legmeghatarozobb a mi
munkankban, hogy mi az, amit ténylegesen meg tudsz
valositani (...) egy magyar piaci kérnyezetben.”

A kikiildetésben elsajatithatdo tudastipusok mind-
egyike esetében talaltunk példat a hazai leanyvallalatok
kontextusaban torténd alkalmazasra (4.2.; 4.3.; 5.2.; 6.1.;
7.1.; 7.2. példak és a 8 abra példai). A kulturalis vagy szer-
vezeti ismeretek esetében ugyanakkor az alkalmazhatosag
attol fiigg, hogy a munkavallalo kiild6 és célorszaga, vala-
mint kiildd és fogado vallalategysége mennyiben hasonlit
vagy tér el egymastol a kulturalis, gazdasagi és szabalyo-
zasi kornyezet (tarsadalmi kozeg), valamint a szervezeti
kultara, struktira, infrastruktura és folyamatok (szer-
vezeti kornyezet) tekintetében. Ezeknél az elemeknél a
tudastranszfer kontextusa, mint tényez6 meghatarozo sze-
reppel bir.

Atadhatésag

A kikiildetés soran megszerzett tudast az interjualanyok
nemcsak alkalmazni tudjak hazatérésiiket kovetden,
hanem akar a magyarorszagi leanyvallalatnal dolgozo
kollégaiknak is atadhatjak. A 3. interjualany példaul
észrevette, hogy sok kolléga kiizd egy rendszeresen fel-
meriil6é problémaval, amelyet 6 mar megtanult kezelni a
kikiildetésben elvégzett tanfolyamain. Némi menedzseri
nyomasra Osszerakott és rendszeresen megtartott egy
gyorstalpal6 képzést az érdekldédd kollégaknak. Hasonld
esetrél szamolt be az 1. interjualany is, aki kikiildetése
soran szembesiilt egy 0j technologia jelentdségével, €s
tobbszor hazalatogatott eldadast tartani olyan csapatok-
nak, amelyek azota érintetté valtak. Az anyavallalatnal
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toltott kikiildetése soran a 8. interjualany ralatott a cég
logiakat ismerhetett meg, amelyek koziil késébb tobbet a
magyar leanyvallalat is bevezetett. Tobb 0j szoftver keze-
lését megtanitotta magyarorszagi kollégainak is, akik a
mai napig hasznalja azokat.

Ahogy a 4. abra példai mutatjak, szakmai ismeretek
¢és készségek esetében gyakran szamoltak be tudasatadas-
rol a kutatasban részt vevé munkavallalok. Volt példa
kozvetlen tudasatadasra a kontextualis ismeretek (6.1.
példa), valamint a kapcsolati tudas (7.1. és 7.3. példak)
tipusai esetében is. Az 5. interjualany a kiilfoldi vallalat
kulturalis hattere ¢s helyi szervezeti miikddése kapcsan is
osztott meg ismereteket hazatérése utan, a 8. interjlialany
pedig kapcsolati tudasat sem tartotta meg maganak. A 12.
interjualany kiilfoldon tartozkodasa alatt ismert meg egy
olyan rendszert, amelyet kés6bb a hazai leanyvallalatnal is
bevezettek. Nemcsak 6 maga tudta konnyen alkalmazni,
hanem kollégainak is segitségére volt a rendszer elsajati-
tasaban. A személyes €s szocialis készségek, valamint a
kikiildetés soran formalodo gondolkodasmodok és attitii-
dok kapcsan ugyanakkor ritkan szamoltak be kdzvetlen
tudasatadasardl az interjualanyok. Néhanyan arra is fel-
hivtak a figyelmet, hogy bar a kiilfoldon szerzett tapasz-
talatok egy jelentOs része alkalmazhato és jol beépithetd
a sajat munkaba a kikiildetést kovetden is, ezek masok
szamara nem feltétleniil hozzaférhetdk. Ennek a szakiro-
dalom alapjan az lehet az oka, hogy a magasabb rendd,
tobbféle ismeretbdl, képességbdl, attitlidbdl és tapaszta-
latbol 6sszealldo komplex tudéas (példaul a kompetencia,
Soélyom & Fenyvesi, 2021) nehezen kodolhato vagy bemu-
tathato, igy az atadasa is komoly kihivast jelent.

Hallgatolagossag

A szakirodalom alapjan a tacit tudas jellemzdje, hogy
mélyen gydkerezik az egyén személyes tapasztalataiban
¢és az adott kontextusban, ezért nehezen, vagy egyalta-
lan nem kodifikalhato. Az interjuk soran tobb esetben
felmeriilt, hogy bizonyos, kikiildetésben megszerzett
tudastipusokat nagyon nehéz ,,megfogni” és atadni. Ezek
a tapasztalatok az adott tudas tacit jellegébdl kovetkeznek.
Az 5. interjualany példaul iivegfalként irta le azt a jelen-
séget, amelyet a kiilfoldi kollégakkal valo egytittmiikodés
kapcsan tapasztalt kikiildetése el6tt, mivel Ggy érezte,
hidba szoros a munkakapcsolat, ,/lehetetlenség egy-két
dolgot atadni, amig az ember nem tapasztalja meg sze-
meélyesen”. Azt is kiemelte, hogy sok esetben az a tudas,
amelyet kikiildetése soran megszerzett (példaul a vezetok
gondolkodasmddjanak megértése), szinte lathatatlan. A 6.
interjualany a ndvekvo d6nbizalma kapcsan emlitette, hogy
szerinte az rendkiviil fontos a szakmai fejlodése szem-
pontjabol, ugyanakkor ,,kevésbé kézzelfoghato™. A kikiil-
detésben megtanulhato, elmélyithetd személyes készségek
¢és ismeretek, illetve a gondolkodas, az egyéni perspek-
tiva valtozasaban megnyilvanulé 0j szemléletmodok az
interjuk alapjan sokszor hallgatolagosak és ezért nehezen
(vagy egyaltalan nem) atadhaté tudastipusok. Ez arra is
ravilagit, hogy mennyire fontos szerepe van a kikiildetés-
nek a munkavallalok személyes fejlodése szempontjabol.
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A kikiildetés alatt ugyanakkor nem csak hallgatolagos
tudas elsajatitasa torténik. Tobb alany esetében kifejezet-
ten egy technologia vagy feleldsségi kor hazai atvételének
az el6segitése volt a feladat. A 10. interjualany szerint a
technologiatranszferre iranyulo kikiildetéseknél egyér-
telmti, hogy hazaérkezés utan tréningeket kell tartania az
adott kolléganak, és a szervezetnek is tamogatnia kell a
tudas sikeres hazai adaptalasat. Téle példaul egy ,,memd”
megirasat kérték korabbi cégénél, melyben 6sszefoglalja
azokat a tapasztalatokat, amelyek itthon is hasznosithatok
lehetnek. A 11. interjualanytol szintén kérték, hogy doku-
mentalja a hazai leanyvallalt altal atveendd folyamatot a
kikiildetése soran. A 9. interjhalany pedig egy segédletet
irt a kiilfoldon elsajatitott modszerekrdl, amely jelenleg is
elérhet6 a cég konyvtaraban: ,,ha én mar nem is dolgoznék
itt, de kapnanak ilyen munkat, akkor az alapjan el tudna-
nak indulni”?

A kikiildetésben elsajatitott szakmai tudas dokumen-
talasan keresztiil tehat segithetd ezek hazai atadasa, és
az interjualanyok tapasztalatai azt is megerdsitik, hogy a
kikiildetést megjart munkavallalok az explicit és a tacit
tudas transzferjében is kozremiikddhetnek (Harzing et
al., 2016). Tacit tudas esetében ugyanakkor a kodifikalas
kevésbé (vagy egyaltalan nem) megvalosithato, és az adott
ismeret elsé sorban a kikiildetésbdl hazatéré munkaval-
lal6 sajatja lesz.

Kovetkeztetések

Osszességében elmondhato, hogy a kikiildetésben részt
vevé munkavallalok bdvithetik szakmai ismereteiket €s
készségeiket, személyes és szocialis készségeiket, kon-
textualis ismereteiket, valamint kapcsolati tudasukat,
mikdzben sok esetben gondolkodasmodjuk és attitiidjiik is
valtozik a kiilf6ldon toltott id6 hatasara. Riusala és Smale
(2007) kutatasaval &sszecseng, hogy ezek az ismeretek
nem feltétleniil csak a sajat szakteriilethez kapcsolodtak.
Az interjualanyok beszamol6i szerint a kiilonféle tudasti-
pusok koziil tobbet hazatérésiik utdn a magyarorszagi
leanyvallalatnal is tudtak kamatoztatni, az egyes tudasti-
pusok itthoni alkalmazhatosaga és atadhatosaga ugyanak-
kor tobb tényezo fiiggvénye.

A kikiildetés soran szerzett tudas egy részét a hazai
kornyezetben is sikeresen tudtak alkalmazni a kuta-
tasban részt vevd munkavallalok. A szakirodalommal
(Lazarova & Tarique, 2005; Oddou et al., 2009) 0ssz-
hangban az alkalmazhatésag szempontjabol akadalyozo
tényez0d, ha a kikiildetés alatti feladatkor eltér a hazaér-
kezést kovetd munkakortdl. Emellett szintén akadaly, ha
a tudasatadas kontextusa kedvezétlen az eltérd kultura-
lis, helyi szabalyozasi és piaci viszonyok vagy az eltérd
szervezeti kornyezet kovetkeztében, ebben az esetben a
kikiildetésben elsajatitott kulturalis és szervezeti isme-
retek korlatozottan alkalmazhatok. A helyi szabalyo-
zasi keretek kiilonbozdéségének hatasai a HR-teriileten
¢és az épitdipar kapcsan is megjelentek az interjukban.
Az épitdiparban tevékenykedo ,,C” vallalat munkaval-
laloinak tapasztalatai szerint a szektorban a piac helyi
miikodése (a beszallitok, az elérheté anyagok és gépek,

a megrendeldi kor elvarasa) rendkiviil meghatarozo az
alkalmazhatosag szempontjabol.

Az interjualanyok tobb esetben beszamoltak arrél
is, hogy a kikiildetésben megszerzett szakmai isme-
reteket és képességeket, kulturalis és szervezeti
ismereteket és kapcsolati tudast meg tudtak osztani
kollégaikkal a hazatérés utan. A kiilfoldon megszerzett
tudas egy része tehat at is adhato a hazai leanyvalla-
latnal, ugyanakkor bizonyos tacit elemekbdl felépiild,
Osszetett tudastipusokat (személyes és szocialis készsé-
gek, gondolkodasmoéd, szemlélet és attitiid) elsé sorban
maguk a kikiildottek képesek hasznositani. Emellett a
kutatasban részt vevd magyar munkavallalok tapasz-
talatai is arra utalnak, hogy a tudas hallgatolagossaga
meghataroz6 hatassal van a transzfer nehézségére. A
kikiildetésben elsajatithato tudas egy része olyan tacit
tudas, amely a hazatérés utan is gazdagitja az adott
alkalmazott tevékenységét, és ezaltal a hazai leanyval-
lalatot is. Ezek atadasa ugyanakkor nehezebben kivite-
lezhetd, szemben azokkal az explicit tudastipusokkal,
amelyek dokumentacid, segédletek, eléadasok, esetleg
informalis beszélgetések altal jo eséllyel at is adhatok
az erre nyitott kollégaknak. A mélyen az egyének meg-
¢lt tapasztalataiban gyokerez6 tacit tudas elsé sorban
az adott munkavallalé szamara lesz tartos és jol alkal-
mazhat6. A szakirodalom alapjan (Lazarova & Tarique,
2005; Solyom & Fenyvesi, 2021) ugyanakkor a tdmo-
gato szervezeti kultlra és a tudasatadas lehetdségeinek
megteremtésével, a tapasztalatok megosztasanak Osz-
tonzésével a tacit tudas terjedése is eldsegithetd.

Az eredmények alapjan a kikiildetést megjart mun-
kavallaloknak a magyar leanyvallalatok esetében is
fontos szerepiik van a vallalaton beliili tudasatadasban
egyfeldl a kiilfoldon elsajatitott ismeretek és készségek
hazai kontextusban torténd alkalmazasa, masfelél az
atadhato tudas kollégakkal valé megosztasa altal. Ezek
a munkavallalok képesek elésegiteni a hatékony tech-
nologiak, termékek és folyamatok hazai kontextusba
torténd transzferjét, és hozzajarulnak a kiilonbozé
egységek kozotti egyiittmikodések erdsitéséhez is.
Arra is képesek, hogy a személyes kapcsolatok kiépi-
tésén keresztiil gyorsitsak a kozos egyiittmiukodéseket,
¢és hidat képezzenek a szervezetek kozott (,,boundary
spanning” — Reiche, 2011). A kikiildetéseknek fontos
szerepe van a munkavallalok személyiségének és gon-
dolkodasanak fejlédése szempontjabol is, és meghata-
rozok a vezetdk szakmai fejlodésében. Végiil érdemes
kiemelni, hogy bar a koronavirus-jarvany kapcsan
tobb interjuban is eldkeriilt a kikiildetések (hol inkabb
ideiglenes, hol tartéosabbnak tiind) leépiilése ¢és ezzel
parhuzamosan a virtualis csatornak felértékelddése,
tobb interjualany kozott konszenzus volt arrol, hogy
rendkiviil fontos szerepe van a kikiildetések hagyoma-
nyos modon torténé megvalosulasanak. Ez illeszkedik
Scherrer és munkatarsai (2020) kutatdsanak eredmé-
nyeihez, akik szerint a tudastranszfer szempontjabol a
személyes interakcid szerepe meghatarozobb, mint az
alkalmazott informacios rendszerek vagy akar a transz-
ferben résztvevok eldzetes targyi tudasa.
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Limitaciok és tovabbi kutatasi iranyok

A kutatas korlatai kozott emlithetd, hogy a résztve-
vok kikiildetése ota eltelt id6 és a kikiildetések hosz-
szanak eltérései hatassal lehettek az eredményekre.
Eléfordulhat, hogy egyes interjlialanyok kevésbé emlé-
keztek bizonyos részletekre, a hosszabb 1d6t kiilf6ldon
tolték pedig tobb tacit és komplex tudassal gazdagod-
tak. A korlatok kozott emlitheté a minta kis elemszama
is. A témat a jovoben nagyobb ¢és a demografiai ara-
nyok szempontjabol kiegyensulyozottabb populécion,
tobb vallalat és tizleti teriilet bevonasaval is érdemes
megvizsgalni annak érdekében, hogy alaposabb képet
kapjunk egyfeldl a kikiildetések szerepérdl a magyar
cégek kontextusaban, masfelél a magyar kikiildottek
tapasztalatairol és tuddsmegosztasi stratégiairol. A
kvalitativ modszereket érdemes kiegésziteni kvantita-
tiv adatgyijtéssel és elemzéssel a teljesebb kép érde-
kében. Kutatasunkban emellett csupan a kikiildott
munkavallalok tapasztalatain és szemszdgén keresztiil
vizsgaltuk a tudastranszfer tényezo6it, ami szintén kor-
latként azonosithatd. A téma mélyebb és sokoldalubb
attekintéséhez érdemes egyfeldl a szervezeti perspek-
tivat és a tudasatvevo (szervezeti egység) tapasztala-
tait is megvizsgalni, példaul stratégiai dokumentumok
elemzésén, a kikiildetések menedzselésére ralatd veze-
té6i/HR-vezetdi interjukon és a munkatarsakat bevono
fokuszcsoportos interjukon keresztiil.

A kutatasban részt vevé munkavallalok kikiildetésé-
nek koriilményei elég valtozatosak voltak, igy a jovoben
ezen a téren érdemes sziikiteni, és egy-egy specifikusabb
kikitildetési tipusra (pl. technologiatranszfer) fokuszalni.
Az eredmények alapjan a tudastranszfer koriilményei
meglehetdsen iparag-specifikusak (jelen kutatasban
ez ,,C” és ,,D” vallalat esetében volt leginkabb tetten
érhetd), igy akar az egyes szektorokban, példaul az
épitéiparban  megvalosuld  tuddsmenedzsment-meg-
oldasokat is érdemes célzottan vizsgalni. Mivel a
tudastranszfert meghataroz6 tényezok szamba vétele
az Oket foglalkoztatd hazai leanyvallalatok szamara is
fontos a kikiildetések tervezése szempontjabol, az egyes
tényezok kozotti kapesolatok alaposabb feltarasa szintén
tovabbi kutatasok fokusza lehet. Végiil, mivel a kikiilde-
téssel jard dsszes pozitivum ellenére tobben is felhivtak
a figyelmet az interjuk soran a koltségek szerepére, érde-
mes kutatni, hogy hogyan lehet jobban dsszehangolni a
kikiildetés céljait, hosszat és modjat (fizikai vagy virtua-
lis), illetve a transzferalando tudas tipusat és jellemzdit.
Bizunk benne, hogy tanulmanyunk hozzajarulhat a t¢éma
tovabbi, nagyobb mintas és fokuszalt kutatasainak meg-
alapozasahoz.
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A HALLGATOI JELENTKEZESI SZAMOK MOGOTT MEGHUZODO
INDOKOK VIZSGALATA A FELSOOKTATASI SZOLGALTATASMINOSEG
TUKREBEN

EXAMINATION OF REASONS BEHIND STUDENT ENROLMENT
NUMBERS IN LIGHT OF HIGHER EDUCATION SERVICE

A fels6oktatas napjainkban szamos kihivassal szembesul, amelyek kézil az egyik legjelentésebb a hallgatéi [étszam valto-
zasa a kilonbo6z6 képzési tertileteken. A vizsgalt egyetemen a szakirdnyu tovabbképzésekre jelentkezék szama emelkedett,
mig a mesterképzések iranti érdeklédés csokkent a COVID-19-et kdvetd idészakban. A kutatas célja az volt, hogy kimon-
dottan a szolgaltatasmindség dimenzidk vizsgalatan keresztll tarja fel a Szegedi Tudomanyegyetem Gazdasagtudomanyi
Karan a szakirdnyu tovabbképzések iranti megnovekedett érdeklédés és a mesterképzések alacsonyabb jelentkezési szama
mogott meghuzodd okokat. Kvalitativ fokuszcsoportos megkérdezések alapjan, valamint a SERVQUAL-modszer alkalma-
zasaval kérdoives felmérést végeztek a szerzék. Az eredmények arra utalnak, hogy a szakiranyd tovabbképzések iranti
érdeklédés foként a konkrét munkaerdpiaci igényekhez kapcsolodik, mig a mesterképzések esetében inkabb a latokor
szélesitése és a tudasboévités a 6 motivacié. Mindkét csoport esetében magasabbak voltak az elvarasok az észlelt szolgal-
tatasmindségnél, ami szamos fejlesztési javaslatot vet fel az egyetemi kar szamara.

Kulcsszavak: felséoktatas, fokuszcsoport, SERVQUAL, szolgaltatdsmindség

Higher education faces numerous challenges, one of the most significant being the changes in student numbers across
various fields of study. At the examined university, the number of applicants for postgraduate programs increased, while
interest in master’s programs declined in the post-COVID-19 period. The aim of the research was to explore the reasons
behind the increased interest in postgraduate programs and the lower number of applications for master’s programs at
the Faculty of Economics and Business Administration with a specific focus on the perceived higher education service
quality. Based on qualitative focus group discussions and the SERVQUAL method, a survey was conducted. The results
suggest that interest in postgraduate programs is primarily linked to specific labour market demands, while applicants for
master’s programs are more focused on broadening their horizons and expanding knowledge. In both groups, expectations
exceeded perceived service quality, raising several developmental directions for the faculty.

Keywords: higher education, focus group, SERVQUAL, service quality
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felsdoktatas intézményei vilagszerte folyamatosan

alkalmazkodnak a valtozo tarsadalmi ¢és gazdasagi
kornyezethez (Hrubos, 2024). A felsGoktatas verseny-
képessége mar régota relevans téma mind a hazai, mind
az eurdpai felsdoktatasi intézmények vonatkozasaban
(Barakonyi, 2010). A versenyképesség 0sszetevoi kozott
kiemelkedden fontos a munkaerépiaci igényekkel valod
Osszhang, az oktatas ¢és a kapcsolodo feladatok mindsége,
amelynek mingségére a hallgatok véleményei alapjan is
kovetkeztethetiink (ez kiilondsen relevans lehet a szak-
iranyu tovabbképzések esetében, ahol a hallgatok jelen-
tds része mar komoly munkatapasztalattal rendelkezik).
Ezeknek a tényezoknek az egyik legfontosabb indikatora
a hallgatoi jelentkezések szama és Osszetétele (Fazlul et
al., 2023). Az elmult években szamos transzformacio (pl.
COVID-19, digitalizacio, koltségtérités) hatast gyakorolt
a fels6oktatasi intézmények miikodésére (Msosa, 2021;
Szabd et al., 2022), melyek kdvetkeztében szamos egye-
temen valtozasok figyelhetdk meg a kiilonb6z6 képzési
tipusok iranti érdeklédésben.

A hallgatoi 1étszamok az elmult évtizedekben folyama-
tos ndvekedést mutattak vilagszerte, hiszen a felsdoktatas
sajat piacosodasaval ¢s a globalizacioval egyre szélesebb
tarsadalmi rétegek szamara valt elérhetévé (UNESCO,
2024). Ugyanakkor hazankban sajatos tendenciaként
figyelhet6 meg a magyar hallgatok létszamanak csokke-
nése, mely foképp demografiai okoknak (csdkkend népes-
ségszam) tudhato be (Beracs et al., 2014). A 2023/2024-¢s
tanévben eldszor lathattunk nagyobb méretii fellendiilést
a hallgatok 1étszamaban, am ez épphogy meghaladja a tiz
¢évvel korabbi szamokat (KSH, 2024).

A Bologna-folyamat egyik velejardjaként értelmez-
hetd, hogy az alapszakot elvégzé hallgatok koziil nem
minden végzett folytatja tanulmanyait tovabbi képzése-
ken, hiszen a hazai munkaerdpiac azonnal allast kinal a
szakteriiletén alapszakos diplomaval rendelkezék tobb-
ségének (Polonyi, 2023) (kimondottan igaz ez a kozgaz-
daszképzésekre). Ebbdl kifolyolag a hallgatoi 1étszamok
kimondottan érdekesen alakulhatnak a mester- és a szak-
iranyu tovabbképzések esetén. Amig orszagosan sem az
alapszakos, sem a mester- ¢és szakiranyu tovabbképzések
felvett hallgatoinak létszama nem mutat meglepd valtoza-
sokat (KSH, 2024), addig ugyanezeket a szamokat intéz-
ményenként, karonként és képzésenként megvizsgalva
eltéré eredményekre bukkanhatunk, melyek a gyakorlati
szakemberek ¢€s felsGoktatas-kutatok érdeklodéseét is fel-
kelthetik.

Szamos indoka lehet annak, hogy a mester- és fel-
sOoktatasi szakképzésekbe beiratkozo hallgatok szama
intézményenként és képzésenként az altalanos tenden-
ciakkal ellentétben valtozik. Jelen tanulmany kimon-
dottan a szolgaltatasmindség tényezdinek feltarasaval, a
Szegedi Tudomanyegyetem Gazdasagtudomanyi Karanak
példajan keresztiil igyekszik valaszt talalni az emlitett
képzések hallgatoi 1étszamanak ingadozasara ¢és a hazai
adatokkal valo ellentétes tendencidkra. A kutatas soran
kvalitativ fokuszcsoportos megkérdezések, valamint a
SERVQUAL-modszerrel végzett kérddives felmérés ered-
ményeit elemezziik, hogy atfogé képet kapjunk a hallgatoi
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elvarasokrol és az észlelt szolgaltatasmindségrol. A fel-
sOoktatas mindségfejlesztése céljabol (kiilondsen, ha az
piaci alapon miikddik) kiemelt fontossagu a keresletalapt
szemlélet, amely nagyban alapul a fogyasztoi (hallgatoi
mindségérzeten) (Surman & Szabd, 2010).

A fentiek alapjan jelen kutatas atfogo célja tehat, hogy
feltarja a felvételt nyert hallgatok 1étszamanak ingadozasa
mogotti lehetséges tényezdket kimondottan a felsGokta-
tasi szolgaltatasmindség értékelése tiikrében. A kutatas
a mar beiratkozott hallgatok véleményét méri fel a vizs-
galt intézményben annak érdekében, hogy a hallgatoi igé-
nyekre racionalis keretek kozott reagalva, a szoban forgd
képzések vonzereje hosszu tavon ndvelhetd legyen, igy
kialakitva egy stabil jelentkezdi 1étszamot, és biztositva a
képzések hosszu tava fenntarthatosagat.

A tanulmany kovetkezd részében elsének a magyar-
orszagi felsoktatasi kontextust tekintjik at a relevans
szakirodalmak bemutatasaval. Ezt kovetden kitériink
a szolgaltatasmindség mérésének elméleti és modszer-
tani vonatkozasaira, kiilonos tekintettel a felsGoktatasra,
azon beliil is a mester- és szakiranyu tovabbképzésekhez
kapcsolodo tényezokre. Ezt kovetden a tanulmany mod-
szertani kontextusanak ismertetése torténik, végiil kvali-
tativ és kvantitativ eredményeink bemutatasa kovetkezik.
Tanulmanyunkat ezek Osszegzésével és kovetkeztetése-
inkkel zarjuk.

Szakirodalmi attekintés

Magyarorszagi felséoktatasi kontextus
Magyarorszagon 2005 o6ta folyik kétciklusu felsdoktatasi
képzés, amely az 1993. évi felsdoktatasi térvény modo-
sitasanak kovetkezményeként valosult meg. Alapvetéen
a gazdasagi, tarsadalmi (elsésorban munkaerdpiaci) ver-
senyképesség felsGoktatassal vald Osszehangolasa és az
uniés orszagok oktatasi rendszeréhez valod alkalmazko-
das tették indokoltta a felsGoktatasi rendszer atalakitasat,
amelynek eredményei a mai napig vita targyat képezik
(Polonyi, 2015a, 2023).

Jelen kutatas szempontjabol a mester- €s szakiranyu
tovabbképzések a kiemelt jelentdségiiek, hiszen ezek
képezik a vizsgalodas kozponti elemeit, igy a kovetkezok-
ben attekintjiik a két képzési szintre vonatkozo relevans
hazai statisztikdkat, hogy kontextust biztositsunk pri-
mer kutatasunk szamara. A mesterképzésben részt vevo
hallgatok szama mérsékelt emelkedést mutat az elmult
években. A 2015/2016-os tanévhez képest a 2023/2024-es
tanévben kicsivel tobb, mint haromezerrel tobb hallgato
vesz részt mesterképzésben (1. abra).

A képzési teriilet megoszlasa szerint eltéré mértékben
valtozott a hallgatok szama a két iddszak Osszevetésénél.
Példaul a tarsadalomtudomanyok (2,8 szazalékos noveke-
dés) és az informatika (6 szazalékos novekedés) teriiletén
jelentés novekedés latszik, viszont voltak képzési terii-
letek, ahol markans csokkenés tapasztalhatd (példaul a
miiszaki tudomanyok teriiletén 7,1 szazalék). Vizsgalatunk
fokuszaban az SZTE Gazdasagtudomanyi Kara all, tehat
relevans hazai adat, hogy a gazdasagtudomanyok terii-
letén mérsékelt novekedés tapasztalhaté a 2015/2016-o0s
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1. abra  tapasztalunk a beiratkozott hallga-

tok létszamaban, mely ismételten

alakulasa az altalanos tendenciakkal ellenté-
tes mintazatot mutat (2. abra).
g A kapcsolodd  elemzések
ravilagitottak arra, hogy a fent
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Forrés: KSH Oktataési adatok (2023) alapjan sajat szerkesztés

tanévhez képest (1,1 szazalék) (KSH Oktatasi adatok,
2023). Ugyanakkor az SZTE GTK-s intézményi adata-
ink ennek ellenkez6jérdl tesznek tantibizonysagot, hiszen
csokkenést tapasztaltunk a mesterképzésre valo beiratko-
zasok szamaban (2. abra).

2. dbra
Az SZTE GTK vizsgalt képzéseire jelentkezék
szamanak alakulasa
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Forrés: SZTE GTK Tanulmanyi Osztély (2024) alapjan sajat szerkesztés

A szakiranyu tovabbképzések alatt olyan posztgradua-
lis, vagyis alapszakos vagy osztatlan képzésben szerzett
diplomara épiild tanulmanyokat értiink, melyek bizonyos
szakiranyu tudassal egészitik ki a hallgatok altal tanul-
takat (pl. orvos-kozgazdasz, mérnok-kozgazdasz képzé-
sek). E képzések esetében elmondhato, hogy amig a fejlett
orszagokban jelentésen felértékelddtek (Polonyi, 2015b),
Magyarorszag esetében jelentds visszaesés tapasztal-
hat6é az elmult tiz évben. A szakiranyu tovabbképzésre
jelentkezok szama példaul 2010 és 2020 kozott 1ényegé-
ben megfelezddott. A gazdasagtudomanyok teriiletén is
némi visszaesés tapasztalhatd, de még mindig ez tekint-
heté a legnépszeriibb szakiranyu tovabbképzési teriilet-
nek a felvételizék szama alapjan (KSH Oktatasi adatok,
Felvi.hu statisztika). Szintén érdekes megfigyelés, hogy
az SZTE GTK szakiranyu tovabbképzésein fellendiilést

202072021

Mesterképzés O Doktori (PhD-, DLA-) képzés

mok elsésorban az oktataspolitika
eredményei (finanszirozott képzés-
keretszamok alakulasa, felvételi
ponthatarok,  képzésvaltozasok)
(Polonyi, 2023), mégis érdemes
lehet egy keresletalapti szemlélet
kialakitasa, féleg olyan esetben,
amikor egy intézmény esetében
jelentds eltéréseket tapasztalunk a
felsdoktatashoz kapcsolodo tren-
dekhez képest. Ehhez elengedhe-
tetlen a hallgatok igényeinek és a
felsdoktatasi szolgaltatasmindség
megitélésének rendszeres monito-
rozasa.

2021/2022 2022/2023

Szolgaltatasmindéség-mérések a felséoktatasban
A felsdoktatast a marketingszemlélet szolgaltatasként
értelmezi (Veres, 2021), mely korabban a koltségvetési
& Veres, 2016), napjainkra azonban kormanyzati donté-
sek hatasara multiszektoralis jelenségekké valtak ezek az
intézmények, ugyanis nonprofit szervezetként is mikod-
hetnek ugy (Zsatku & Kovats, 2022), hogy java részt
tovabbra is allami tdmogatasokbdl tartjak fenn magukat.
A mitikoddési valtozasok ellenére kijelenthetd, hogy a fel-
sOoktatasi intézmények olyan szolgaltatasokat nyujtanak
a hallgatoik felé, melyek a klasszikus szolgaltataselemek-
kel birnak, ez alapjan vonatkoztathato6 rajuk a HIPI-elv és
a 7P modelljének szolgaltatasok fogyasztoi kockazatészle-
lésének csokkentésére létrehozott elemei is.

A szolgaltatasok mindségének mérésére szamos esz-
koz all rendelkezésiinkre. Kvantitativ felmérések koziil
az egyik legmeghatarozobb a SERVQUAL-skala, ami
a fogyasztok altal észlelt szolgaltatasmindségnek és az
elvarasoknak a kiilonbségét méri 6t dimenzié mentén,
melyek a fizikai kdrnyezet, a megbizhatosag, a reagaloké-
pesség, a kompetencia és az empatia. A skala dsszesen 22
Likert-skalas allitasra tamaszkodik, mellyel kétszer (elva-
rasok ¢és észlelt mindség) mér (Parasuraman et al., 1991).
A SERVQUAL-skalaval kapcsolatban felmeriilt kriti-
kak, miszerint sziikségtelen a dupla skalan valdo mérés,
hiszen az elvarasok — amennyiben skalan kérdezik le ket
— magasabbnak mutatkoznak, mint az észlelt mindség,
ujabb skalavaltozatokat sziiltek. A kritikak hatasara szii-
letett a SERVPERF-mérdeszkoz (Cronin & Taylor, 1992)
amely a korabbi 6t dimenzié mentén mar csupan az ész-
lelt minéséget méri ¢s sziikségtelennek tartja az elvarasok
vizsgalatat. A dimenzidk kérdéskdre a mai napig vitatott
pont a szakirodalomban (Kenesei, 2017).

A felséoktatasi szolgaltatasmindség-mérésekben is
elterjedtek a skalaadaptaciok. A SERVQUAL-moédszerrel
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szamos tanulmany igyekezett mérni a szolgaltatas fizi-
kai elemeit, a megbizhatosagot, a reagaloképességet, a
kompetenciat és empatiat, am ezek a modellek részben
eltéré dimenziok mentén vizsgaltak a szolgaltatasmind-
ség szintjeit (Surman, 2021). A skalanak szamos verzi-
oja latott napvilagot, melyek egy adott orszagra (Jager
& Gbadamosi, 2013), vagy specialis kulturalis dimenzi-
okra (EDUQUAL) (Tsiligiris et al., 2022) vonatkoztak. A
felsdoktatasi kutatasokban is megjelentek azok a fenn-
tartasok, melyek az altalanos szolgaltatasmindség szak-
irodalmaba is begyuriiztek, igy a SERVQUAL mellett a
SERVPERF-skala felsdoktatasban torténd alkalmazasa
is elterjedt, kimondottan az észlelt mindségre fokuszalva,
elhagyva az elvarasok mérését (Negricea et al., 2014). Az
egyik szélesebb korben alkalmazott adaptacio a felsdok-
tatasban a HedPERF-skala, mely a teljes fels6oktatasi
szolgaltataskornyezettel kapcsolatos mindségmérésre
koncentral. Hat dimenzi6é mentén, 41 allitas segitségével
méri a szolgaltatdas mindségét, melyek a nem akadémiai
¢és akadémiai tényezok, a hirnév, az elérhetdség, az okta-
tasi programokkal kapcsolatos tényezok és a megértés
(Abdullah, 2006; Mekic & Mekic, 2016). Nem kizarolag
helyi, hanem kiilf6ldi hallgatok esetén is alkalmazott és
tesztelt modszertannak szamit a CUL-HEdPERF-skala,
mely az el6bbi kulturalis elemekkel tarkitott verzioja
(Faizan et al., 2016; Randheer, 2015). Ujabb skalaadapta-
cionak szamit tovabba Noaman ¢€s szerzotarsainak (2013)
HEQUAM-skalaja, valamint Teeroovengadum ¢és szerzo-
tarsainak (2016) HESQUAL-modellje.

A szines felsdoktatasban is alkalmazott skalaadap-
taciokbol lathatod, hogy igencsak széles korben kutatott
téma a szolgaltatasmindség mérése a felsGoktatasi szin-
téren. Ugyanakkor a kvantitativ kutatasok kritikaja a
felsGoktatasi mindségmérésekben is oda vezetett, hogy
bizonyos modszertani ajanlasok indokoltnak gondoljak
kiegészitd kvalitativ modszerek alkalmazasat is (Sultan
& Wong, 2013). A mélyinterjuk mellett a Rendkiviili
Esemény Analizis és fokuszcsoportos megkérdezések is
megjelentek a hallgatok véleményének szolgaltatasokkal
kapcsolatos mérésére a fels6oktatasban (Gallarza et al.,
2017).

Szolgaltatasmindség a mester- és szakiranyu
tovabbképzéseken

A szolgaltatasmindség vizsgalata szamos képzési
szinten foglalkoztatja a felsGoktatas-kutatokat, igy
mester- és szakiranyu tovabbképzések felméréseire is
talalhatunk példakat. Qin és szerzotarsai (2022) a fen-
tebb mar részletezett SERVPERF-modellt alkalmaztak
mesterképzéses hallgatok szolgaltatasmindséggel kap-
csolatos nézeteinek megismerésére. Azt az eredményt
kaptak, hogy az dsszes vizsgalt dimenzio esetén (fizi-
kai kornyezet, megbizhatosag, reagaloképesség, kom-
petencia és empatia) kdzepes mindséget észleltek a
hallgatok, am mégis kiemelkedett a gyakorlatias orak
idétartama és a szakmajukban torténé szakmai gya-
korlat, melyek meghatarozo tényezéi voltak a szolgal-
tatdsmindség megitélésének. Szintén mesterképzéses
hallgatokat vizsgaltak Tan és szerzotarsai (2004) a
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SERVQUAL-modell segitségével szingaptiri egyetemek
példajan. Eredményként azt kaptak, hogy mindkét vizs-
galt intézmény esetén nagy az eltérés az elvart és észlelt
mindség kozott, ami az egyetem reagalokészséget illeti.

A magyar kutatasok kozott emlithetd Molnar €s szer-
z6tarsai (2015) munkaja, akik a Miskolci Egyetem mar-
keting mesterszakat vették gorcso ala. A szolgaltatasuk
megitélését illetden feltartak, hogy annak ismertsége
jelentdsen novelhetd a megfeleld felsdoktatasi marke-
tingeszkozokkel, valamint hallgatoikat megkérdezve Uj
kurzusfejlesztési iranyokat is ki tudtak jeldlni, tovabba
fontos szempont volt a valaszadok kozott elvarasaikat
tekintve, hogy mesterképzéses diplomaval jobb fizetést
remélnek.

A szakiranyu tovabbképzések vizsgalatainak szama
elenyészd, mely fakadhat abbol is, hogy az uj piaci igé-
nyekre reagalva az egyetemek olyan rendszert kellett,
hogy kidolgozzanak, mely folyamatosan valtozo, gyakor-
lati tudasatadassal jarul hozza a munkaerdpiac kiszolgala-
sahoz (Benedek & Lérincz, 2011). Szolgaltatasmindséget
tekintve ezeken a szakiranyu tovabbképzéseken kiemelt
online eszkoztarral folynak az oktatasi folyamatok (pl.:
Moodle-feliileten) (Molnar, 2014), hiszen a képzésekbe
beiratkozok javarészt teljes allasban dolgoznak elsé diplo-
majuk adta végzettségiiknek megfelelden. E mellett a fel-
tart relevans tanulmanyok koziil Kovacs és Takacs (2015)
is ramutatnak arra, hogy az altaluk vizsgalt informaciobiz-
tonsagi vezetd szakiranyu tovabbképzés kapcsan is igény
van a képzés folyamatos naprakészen tartasara, mely a
hallgatoi elvarasok és tapasztalat 9sszehasonlitdsa men-
tén valosulhat meg hatékonyan. Szerintiik fontos a képzés
céljanak meghatarozasa, a magasabb mindségii, komplex
tudast szolgaltatdé kurzusok tartasa, és heterogén csopor-
tok kialakitasa a hallgatok eloképzettségének kiilonbozo-
sége miatt. A személyre szabottabb tanari timogatas, az
oktatok mélyebb bevonasa a szakiranyu képzésbe tovabb
javithatja az észlelt képzésmindséget (Kovacs & Takacs,
2015).

A fentiek alapjan elmondhatd, hogy a felsdoktatasi
szolgaltatasmindség feltarasa tovabbi kihivasokat tar-
togat magaban, melyben a korabbi vizsgalédasok tanul-
sagai kozé tartozik a kvalitativ kutatasok alkalmazasa
a kvantitativ vizsgalodasok megalapozasara, valamint
a SERVQUAL-modszertannal torténd mérések Ossze-
hasonlithatésaganak igénye. Ennek fényében a kdovet-
kez6 fejezetben bemutatjuk kvalitativ és kvantitativ
elemekbdl allé primer kutatasunkat, melyben a Szegedi
Tudomanyegyetem Gazdasagtudomanyi Karanak szolgal-
tatasmindségét vizsgaljuk mester- és szakiranyl posztgra-
dualis tovabbképzések esetén, hogy feltarjuk a képzések
— altalanos magyar tendenciakkal szembemend — hallgatoi
létszamvaltozasainak kimondottan a szolgaltatasminéség-
hez kapcsolodd mogottes okait.

A kutatas eredményeivel tovabbi gyakorlati célunk,
hogy a hallgatéi igényekre racionalis keretek kozott rea-
galva, a szoban forgd képzések vonzereje hosszu tavon
novelhetd legyen, igy kialakitva egy stabil jelentkezoi
létszamot, €s biztositva a vizsgalt képzések hosszu tava
fenntarthatosagat ¢s sikerességét.



A primer kutatas modszertana és mintaja

A kutatas céljanak elérése érdekében a kérdéskort kva-
litativ fokuszcsoportos megkérdezéssel €és kvantitativ
kérdéivvel is vizsgaltuk a 2020/2021. tanév tavaszi fél-
évében. A kutatas célcsoportja az SZTE GTK-n jelenleg
hallgatoi jogviszonyban 1évo és tanulmanyaikat éppen
megkezdd mesterképzéses ¢és szakiranyl tovabbképzéses
hallgatok voltak. Ahogy azt a kapcsolodo szakirodalom
vonatkozasaban is bemutattuk, a kvalitativ és kvantitativ
modszerek egyiittes alkalmazasa érvényesebb és meg-
bizhatobb eredmények elérését teszi lehetévé. A kvanti-
tativ kutatas soran nagyobb hallgatoi 1étszamot tudtunk
megszolitani, azonban fontosnak tartottuk az osszefiig-
gések mélyebb megértését, ezért ezeket az eredménye-
ket fokuszcsoport-vizsgalatokkal egészitettiik ki, ahol a
megkérdezett hallgatok bovebben is kifejthették véleme-
nyiiket.

Fékuszcsoportos megkérdezés

A kvalitativ kutatds soran az SZTE GTK hallgatoi-
nak képzésvalasztasi motivacioit, a képzéssel szemben
tamasztott elvarasaikat és az észlelt szolgaltatasmindséget
kutattuk. Az utdbbi kapcesan a kivalo és a fejlesztésre varo
teriileteket térképeztiik fel. Az SZTE GTK megitéléseével
kapcsolatos asszociacios feladatokat kizarolag a kérdéives
kutatasban alkalmaztunk.

A fokuszcsoportos megkérdezések az SZTE
Gazdasagtudomanyi  Karanak  hallgatéoi  kdrében
2021.01.18. és 04.19. kozott zajlottak. Osszesen négy
fokuszcesoportos online megkérdezés tortént 16 megkér-
dezett bevonasaval. A csoportos interjuk hossza 60 és 90
perc kozé esett, a résztvevok kdzott 6sszesen kilenc szak-
iranyu tovabbképzésben résztvevod volt, az elsé fokusz-
csoportban 6t, a masodikban négy hallgato fejtette ki
véleményét. A tovabbi két fokuszcsoportban elséként két
levelezé mesteres, majd a kovetkezd fokuszcsoportban 6t
nappali mesteres hallgatd vett részt. A beszélgetésekrol
felvételt készitettiik, majd a valaszokat sz6 szerint legé-
peltiik.

Elozetesen elkészitett interjufonal mentén zajlott a
fokuszcsoportos interju. Az interjufonal kialakitasanal (a
kvantitativ kutatassal valo 6sszhangnak eleget téve) elso-
ként tehat arra voltunk kivancsiak, hogy a megszolitott
hallgatok miért jelentkeztek a képzésre, milyen motiva-
ciok alltak e mogott, illetve honnan értesiiltek rola. Ezt
kovetden tértiink ki a hallgatok szolgaltatasmindséggel
kapcsolatos elvarasaira. Itt kiilon rakérdeztiink arra is,
hogy mi az, ami talalkozott az elvarasaikkal és melyek
a még javitasra szorulo teriiletek. A fokuszcsoport-vizs-
galat soran tudatosan tettiink fel olyan nyitott kérdéseket,
amelyek teret engednek a hallgatoknak. Ennek kovetkez-
ményeként markansan megjelent a vélemények kozott a
pandémiahoz kapcsolodo online oktatas €s annak hatasai.
Elemzésiink soran rugalmas elemzési keretet alkalmaz-
tunk, amely egyrészt deduktiv modon rendezte az inter-
jufonal kategoriaihoz kapcsolodd valaszokat, masrészt
induktiv logika szerint lehetdséget adott a beszélgetések
soran hangstlyosan megjelend tényezok beemelésére €s
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vizsgalatara is. Az elemzés soran nem hasznaltunk kvali-
tativ tartalomelemz0 szoftvert az egyes témakhoz kapcso-
16d6 relevans részeket, idézeteket témanként rendeztiik, és
ahol sziikséges volt, megjegyzésekkel lattuk el a késobbi
visszakereshetdség érdekében.

A fokuszcsoport soran megkérdezett hallgatok jellem-
z6it az 1. tablazat szemlélteti.

1. tablazat
A fékuszcsoport-vizsgalatokban részt vevé hallgatok

jellemzéi

Szak Evfolyam Kéd
orvos-kozgazdasz szakiranyt L év SZIR-0
tovabbképzés ’
gyogyszerész-kozgazdasz szakiranyt . _
tovabbképzes L& AL
gyogyszerész-kozgazdasz szakiranyt 2 _
tovabbképzés 267 | AL
gyogyszerész-kdzgazdasz szakiranyu n .
R LGRS
kozgazdasz-tanar szakiranyu 2 ey SZIR-t
tovabbképzes )
mérndk-kozgazdasz szakiranyu L év SZIR-ml
tovabbképzés )
mérndk-kozgazdas szakiranyu 2 6v | SZIR-m2
tovabbképzés z :
gyogyszerész-kozgazdasz szakiranyu . _
tovabbképzés L&y S
jogasz-kozgazdasz szakiranyu 2 év SZIR=
tovabbképzés ) J

Szak Evfolyam Kod
marketing mester (levelezo) 2. év ML-m
vallalkozasfejlesztés mester (levelezo) | 1. év ML-vf
pénziigy mester (nappali) 2.év MN-pl
pénziigy mester (nappali) 2. ¢év MN-p2
marketing mester (nappali) 1. év MN-ml
marketing mester (nappali) 2. év MN-m2
vallalkozasfejlesztés mester (nappali) | 1. év MN-vf

Forrés: sajat szerkesztés

A kutatas korlatai kozott megemlithetd, hogy viszonylag
kis szamu hallgatot szolitottunk meg, illetve mivel a rész-
vétel dnkéntes volt, a fokuszcsoportokban eleve olyanok
fejtették ki a véleményiiket, akik aktivabban részt vettek
az oktatasban ¢és a kari ¢letben is.

Kérddives megkérdezés

A kvantitativ kutatas soran az SZTE GTK megitélését,
képzésvalasztasi motivaciokat, az elvarasokat és az észlelt
szolgaltatasmindséget vizsgaltuk. A megitélést asszocia-
cios kérdésekkel mértiik, mig a hallgatok képzésvalasztasi
motivacioit, elvarasait és az észlelt szolgaltatasmindséget
Likert-skalas kérdések segitségével vizsgaltuk meg, az
utobbi kettét a SERVQUAL-modell 6t dimenzidja alap-
jan, hiszen a skala a korabbiakban sikeresnek mutatkozott
felsdoktatasi szintéren a szolgalatdsmindség mérésé-
ben (Parasuraman et al., 1991; Surman, 2021). A skalas
allitasokat az 1. melléklet tartalmazza. Az eredetileg 22
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allitasbol allo skalat a fokuszcsoportok tanulsagai alapjan
atdolgoztuk, igy hat allitas kikeriilt beldle, hiszen azok
nehezen értelmezhetdk felsdoktatasi kdrnyezetben és nem
meriiltek fel a fokuszcsoportos beszélgetések soran sem
(kikeriilt a méréeszkozbol két targyi elemre, két megbiz-
hatosagra, egy visszajelzésekre és egy empatiara vonat-
kozo allitas, a végsd allitasok listajat a 3. és 5. tablazat
tartalmazza). Az atalakitast kovetden tehat 16 allitas segit-
ségével mértiik fel az elvarasokat és az észlelt mindséget,
melyek kozil két kérdés a targyi elemekre/kézzelfogha-
tosagra, harom kérdés a megbizhatosagra/oktatokra, négy
kérdés a reagalokészségre/tananyagra, harom kérdés a
biztonsagra/visszajelzésekre, valamint négy kérdés az
empatiara/kari dolgozokra vonatkozott.

A mintat tekintve a kvantitativ kutatas alapsokasaga
Osszesen 359 fobol allt, mely alapsokasagba beletartoz-
tak az Osszes mesterképzésben (kivéve idegennyelvii
képzés), szakiranyu tovabbképzésben, valamint a fris-
sen beiratkozo (2021. februar), keresztfélévben kezdd
Business Coach képzésben részt vevé hallgatok is. A
kérddivet a Neptun-rendszeren keresztiil kiildtik ki
a hallgatok Neptun-kodjai segitségével, mely kérddiv
2021. februar 9. és 28. kozott volt szamukra elérhetd.
Emlékeztetd kikiildésre nem volt sziikség, hiszen a ki
nem toltott kérdéivekre egy Neptun-belépéskor felugro
ablak emlékeztette a célcsoportba tartozé hallgatokat.
Az 6sszes (N=77) megkezdett kitdltésbol adattisztitas
utan a képzési szintet, a képzésvalasztasi motivaciokat
N=62, az elvarasokat N=52, a GTK-ra vonatkoz6 asszo-
ciaciokat és megitélést dsszesen N=43, az észlelt mindsé-
get pedig N=33 valasz alapjan volt lehetséges vizsgalni.
Az eltéré almintanagysag oka a kérdéskihagyas és kér-
déivelhagyas mellett az volt, hogy az Gjonnan beirat-
kozott hallgatok még nem tudtak nyilatkozni a képzés
mindségeérol (hiszen a kérddivkitdltési idoszakban, habar
mar beiratkozott hallgatok voltak, még nem kezdték meg
a tanulmanyaikat), igy ezeket a kérdéseket 6k nem kap-
tak meg a kérddivben.

A primer kutatas eredményei

A kvalitativ kutatas eredményei

Képzésvalasztasi motivaciok

Azzal kapcsolatban, hogy miért jonnek az adott kép-
zésre a hallgatok, eltéré valaszokat talaltunk a szakira-
nyu tovabbképzés és mesterképzés esetében. Szakiranyu
tovabbképzés kapcsan (a fokuszcsoportokban legalabbis)
nagyon fontos szerepe van annak, amikor mar ide jard
vagy itt végzett hallgatok ajanljak kollégaiknak (ismer6-
seiknek, barataiknak, rokonaiknak) a képzést. Emellett itt
is nagyon fontos szerepet jatszik a tudatossag ¢és az egyre
turbulensebb munkahelyi kornyezet, ahol felértékelodik a
,,tobb labon 4allas™.

.---a munkamhoz jél jén, nagyon, hogy ezekre a
gazdasagi tényezdbkre is ralatok. Belsé motivacio volt,
hogy itt vagyok, nem munkahelyi elvarés.” (SZIR-0)
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Az én szakmémban, az épitdiparban is elég fontos
a gazdasagi hattér, eqyrészt ez, masrészt akar vélla-
laton bellili féntebblépés a hierarchiaban.” (SZIR-m1)

.2016-ban végeztem gydgyszerészként, tavaly nya-
ron PhD-ztam. Kollégéktdl, bardtoktdl értesdltem,
PhD-sok k6zdtt nagyon népszer( ez a képzés.”
(SZIR-gy2)

A mesterképzés esetében jelentds hatraltato tényezo,
hogy a hallgatok tobbsége alapképzés utan elmegy dol-
gozni. A mesteres jelentkezések esetében fontos szerep
jut az alapképzéses ¢élményeknek, talan ez egy olyan
teriilet, amire érdemes lehet nagyobb hangsulyt fektetni
(mesterképzés ,,reklamozasa”). Ezen feliil a doktori kép-
z¢s “ugrodeszkajaként” is megjelent a valaszok kozott a
mesterképzeés.

.Régdta dolgozom a marketing teriletén, most ér-
keztem olyan élethelyzethez, hogy el tudtam kez-
deni ezt a képzést. Utana jartam a képzésnek. Mivel
Szegeden van az alapképzés a diplomam is, kecske-
méti vagyok, ez az egyetem nem feltétlendl csinal
olyan képzéseket, ami nekem megfelelé lenne, igy
nem nagyon merdlt fel mas opcié, csak ez a kép-
zés.” (ML-m)

LAz elsé diplomam elbtt koltbztem Szegedre, itt is
élek. A doktori képzést igy is-Ugy Is itt szeretném
Szegeden megcsindlni, én egy dobbantd mestert
szerettem volna.” (ML-vf)

Elvarasok

Az elvarasokkal kapcsolatos legmarkansabb tényezo
egyértelmilen a gyakorlati tudas, gyakorlatban haszno-
sithatd kompetenciak megszerzésének igénye. Ezt szinte
mindenki emlitette. A gyakorlati tudas atadasa alatt a
kovetkezd tényezoket fontossagat hangstlyoztak az inter-
jualanyok: esettanulmanyok bemutatdsa, példak a valod
életbdl, hasznos szoftverek és online technikak, élvezetes
orak, amelyek kapcsan meghatarozo az oktatd személyi-
sége, oktatok naprakészsége.

Mindharom fokuszcsoport egyértelmi tanulsaga volt,
hogy a gyakorlati oktatas kiemelkedden fontos helyet fog-
lal el a hallgatok elvarasai kozott, legyen sz6 akar szak-
iranyu tovabbképzésben, akar mesterképzésben részt vevo
hallgatokrol. Kiilonbség abban lathatd, hogy mely dsszete-
voket, milyen hangsulyokkal értékelik a gyakorlati tudas
vonatkozasaban. A szakiranyu tovabbképzésben részt
vevO hallgatok nagy részének mar komoly tapasztalata
van a munkaerépiacon ¢és kialakult szakmai érdeklédési
korrel rendelkeznek, ezért esetiikben sokkal explicitebb
modon fogalmazddtak meg ezek a tényezdk, tudjak, hogy
milyen tudasra van sziikségiik és céliranyosan ezzel sze-
retnének foglalkozni.

.Nekem ez a foékuszpont, hogy minél tébb gya-
korlatban is hasznosithatd informéaciot szerezzek.”
(SZIR-m1)



LA legnagyobb elvarasom az volt, hogy felnétt em-
berként kezeljenek (.,) Itt azért dolgozd, csalados
emberek jelentkeztek, hogy ezt a masik oldalon Gl
oktatok fejében is legyen ott. (..)." (SZIR-j)

A mesterszakos hallgatok esetében inkabb a latokor
sz€lesitésének igénye jelenik meg hangstlyosabban, fon-
tos szamukra a kapcsolatépités egymassal és a vallalati
szektorral, gyakorlati tapasztalatok megismerése a valla-
lati oldalrol, munka vilagabol, illetve esetiikben megjelent
a kutatdsmodszertan iranti érdeklédés is (szakdolgozat
vagy cikkiras), ezt az iranyvonalat a PhD-képzés iranyaba
mutatdan is érdemes lenne erésiteni. Mindkét képzés ese-
tében a gyakorlati tudas kapcsan megjelent a kiilonféle
szakmai szoftverek megismerése iranti igény.

.--a gyakorlati oktatas nagyon fontos, ennyi idésen
mér tudok otthon egyedl is kdnyveket olvasni.”
(MN-p2)

LHidnyoznak példaul a szakmai szoftverek haszna-
latédra vonatkozd kurzusok. Marketinges szemmel
ezeket Kicsit hianyolom.” (MN-m7)

A szolgaltatasminéség megitélése

Fontos megjegyezni, hogy szamos jo példa akad a szolgal-
tatasmindséggel kapcsolatos visszajelzéseknél, mely a vizs-
galt kar eréssége kozott szerepel annak ellenére is, hogy
még lennének olyan teriiletek, amelyeket lehetne fejlesz-
teni. A Kar erdsségei kozott szerepel tobbek kozott a tanul-
many ligyintézés gordiilékenysége és a csaladias légkar.

A Coospace-n is azonnali téjékoztatas van, az hi-
szem hdrom kolléga is szokott ezzel foglalkozni. A
mi karunkhoz képest a GTK-n sokkal jobban m(ikéd-
nek ezek a dolgok.” (SZIR-t)

LA tanulmanyi Ugyintézének 5 csillag, remélem,
hogy kapott évvégi bonuszt...” (SZIR-gy3)

En tobbet is kaptam, mint amennyit vartam. Ne-
kem az volt az elvardsom, hogy egyrészt verseny-
képes tudast kapjak, nagyon sok gyakorlati tudast
szereztem, nem tapasztaltam azt, hogy tultolndk az
elméletet, ezt kiemelném, illetve még az oktatdknak
a naprakészségét, aktudlis tudast adnak at, nem Ugy,
mint més karokon.” (SZIR-m2)

LA legtébb vizsga redlis volt, benne volt az online
oktatds kdénnydsége, a felsboktatds mindsége és
korrektsége.” (MN-m2)

JTetszik, hogy itt nagyon csaladias a légkér, sok is-
merdsém van, akik posztgradualis képzésben van,
de naluk nem igazén vannak meg ezek.” (SZIR-gy)

A fejlesztendd szolgaltataselemek kozott bizonyos
targyakat (esetenként oktatasi modszereket) emlitet-
tek. Itt els6sorban a tananyag tulzott elméletiségét,
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befogadhatatlansagat, a kovetelmények inkorrektségét
emlitik, amellett, hogy vannak tantargyak, ahol kimondot-
tan példaértékien miikodnek a folyamatok. Egyértelmiien
kirajzolodott, hogy nagy kiilonbségek lehetnek targyak és
szakok kozott is, érdemes lehet a jo példak bemutatasaval
segiteni a fejlodést.

LVolt par tantargy, ahol nagyon elment elméleti sik-
ra a dolog, nem volt gyakorlatias, nehezen befogad-
haté volt.” (MN-p)

Az (egyik 6ra a) legrosszabb élmény, lehet, hogy ez
az élé oktatas hianya, de Ugy éreztem nem azt kérik
szamon, amit leadtak.” (MN-vf)

Az online oktatast eltér6 modon értékelték a szakira-
nyu tovabbképzésben részt vevo és a mesterképzésben
részt vevo hallgatok. A mesterképzésben részt vevo hall-
gatdk esetében sokkal nagyobb hangsullyal jelentek meg
a kihivasok, mint a lehetéségek. A szakiranyu képzésben
részt vevo hallgatokkal ellentétben esetiikben nem jelent
meg akkora hangstllyal a hibrid oktatas, mint lehetdség
sem. Az online oktatast egyértelmiien egy kényszerhely-
zetként értelmezték.

....SOkkal tébb beadandd dolgozatunk lett, szerin-
tem ez jobb, mint vizsgazni, én jobban el tudtam igy
mélydlni a tananyagban.” (MN-m2)

,a tul hosszt személyes jelenlétek eqy részét ki le-
hetne véltani. Vannak targyak, ahol fontos a szemé-
lyes taldlkozas, de vannak olyanok is, amelyeknél tok
Jol kivitelezhetd lenne ez az online.” (ML-vf)

.Mi rengeteg feladatok kaptunk, nagyon sok be-
adandd volt, a végén dgy voltam, hogy inkabb szi-
vesebben vizsgaznék beadandok helyett. A tanarok
klzdéttek a platformokkal és a hallgaték motivaci-
oival.” (MN-vf)

Mindezek mellett megfontolandé a hibrid oktatas
megtartasa a jarvanyhelyzet utan is, mivel szamos elony
kapcsolodik ehhez (tananyag visszanézhetdsége, tanulas
rugalmassaga), azonban a személyes jelenlét (ha mashogy
nem megy az online térben) nagyon fontos tényez6 a hall-
gatok motivacioja, idobeosztasa és a partnerség tekinte-
tében.

Osszességében tehdt elmondhato, hogy bar mindkét
képzés esetében voltak Osszecsengések az elvarasokat
illetéen (példaul gyakorlati oktatas iranti igény), mégis
mutatkoztak meg kiilonbségek. A szakiranyu tovabbkép-
z¢&s hallgatdi egyértelmilen a munkaerdpiac elvarasaira
szeretnének reflektalni a tovabbképzésiikon keresztil, itt
sokkal konkrétabb elvarasok és kapcsolodasok fogalma-
zodtak meg. A mesterképzéses hallgatok esetében inkabb a
latokorbovités, kapcesolatépités igénye jelenik meg, illetve
bizonyos esetekben a felkésziilés a tovabbi tanulmanyokra
(példaul doktori képzés). A szolgaltatasmindséggel kap-
csolatban alapvetden pozitiv a hallgatok megitélése. Mas
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karokkal parhuzamba allitva (ott, ahol a hallgatoknak van
ilyen tapasztalata) is az az altalanos vélemény alakult ki
a megkérdezett hallgatok korében, hogy szamos ponton
magas mindségli szolgaltatast kapnak az SZTE GTK-t
valaszto hallgatok. A gyengeségeket rendszerint nem a
Kar egészéhez kotik, hanem inkabb egyes tantargyakhoz.
Vizsgalatunk alapjan az online oktatas megitélésében is
voltak kiilonbségek, amig a mesterképzésben részt vevod
hallgatok tobbsége egyfajta kényszerként élte meg, addig a
szakiranyu tovabbképzésben részt vevo hallgatok kitértek
az ebben rejlé lehetdségekre is.

A kvalitativ kutatas eredményeinek ismertetése utan a
kovetkezd alfejezetben a kvantitativ kutatas soran kapott
eredmények ismertetése torténik meg.

A kvantitativ kutatas eredményei

A minta bemutatasa

A kutatas alacsony mintaelemszammal dolgozott, az ala-
csony kitdltési hajlandosag és a kérdéivelhagyas kovetkez-
tében az egyes témakorok kapcsan eltéré mintanagysaggal
talalkozunk. A minta bemutatasa szempontjabdl 1ényeges
kérdésekre valaszokat adok képzés szerinti megoszlasat
a 2. tablazat mutatja, melybdl leolvashatd, hogy a legtdb-
ben a vallalkozasfejlesztés mesterképzésrol toltottek ki a
kérddivet. A valaszadok koziil 24-en nappali, 53-an pedig
levelezd vagy tavoktatasos formaban végzik a képzést. A
kitoltok koziil a legtobben 2020 szeptemberében (40 £6)
kezdték meg a képzésiiket.

2. tablazat
A valaszadok képzési szintek szerinti megoszlasa

Képzés létszam (f6)
Marketing mester 13
Pénziigy mester 6
Vallalkozasfejlesztés mester 22
Business Coach (SZIR) 6
Gyogyszerész-kozgazdasz (SZIR) 3
Jogasz-kozgazdasz (SZIR) 6
Meérnok-kozgazdasz BSc alapdiplomara (SZIR) 2
Meérnok-kozgazdasz ~ MSc  alapdiplomara 3
(SZIR)

Orvos-k6zgazdasz tovabbképzés 1
Osszesen 62

Forras: sajat szerkesztés

Megitélés

Amiaz SZTE GTK megitélését illeti, 6sszesen 43 kitol-
tés segitségével lehetett vizsgalni azt, hogy mi az elsé
harom dolog, ami eldszor a kitdltok eszébe jutott a kar-
rol. A valaszok alapjan elmondhato6, hogy kizarolag
pozitiv tényezdket emlitettek, nem meriilt fel negativ
kulcssz6 az SZTE GTK-val kapcsolatosan. A 3. abran
lathato szofelhé mutatja a valaszadok GTK-ra vonat-
kozo asszociaciot, melyek kozott a csaladias, jo han-
gulat, modern, népszeri, hallgatoi klubok, baratsagos,
online oktatas, vagy a jo légkor kifejezések meriiltek
fel tobb izben is.
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Forras: sajat szerkesztés

Arra a feladatra, hogy hogyan fejezné be az alabbi
mondatot: ,, Véleményem szerint azok vdlasztjak a
Gazdasagtudomanyi Kar képzését, akik ...”. mar csupan
42 valasz érkezett, am ezek koziil is mindegyik pozi-
tiv hangvételii volt. Ami az SZTE GTK-t valasztok sze-
mélyiségét és beallitottsagat illeti, a kitolték szerint 6k
hatarozottak, motivaltak, okosak, szorgalmasak, fejlédni
szeretnének, ambiciozusok, szeretik a kihivasokat, gya-
korlatias emberek, nyitottak és érdeklodék. A munka-
erdpiacra vonatkozo valaszok szerint azok valasztjak az
SZTE GTK képzéseit, akik: ,, Piacképes szakmat szeret-
nének.” (Mérnok-kozgazdasz szakiranyu tovabbképzes),
vagy ,,tobb labon akarnak dllni a munkaerdpiacon, éle-
tiik soran is jo penziigyi dontéseket szeretnének hozni a
maganéletiikben, a munkdjuk gazdasagi oldalat is szeret-
nek megismerni” (Gyogyszerész-kdzgazdasz szakiranyt
tovabbképzés). A tudasra vonatkozo allitasok szerint azok
valasztjak az SZTE GTK képzéseit, akik ,,versenyképes
tudast szeretnének”, , széles kori gazdasagi, kozgazda-
sagi ismereteket szeretnének szerezni”, ,gyakorlatias
tudasra vagynak”, és akik , kelléen nyitottak a gazdasagi
vilag felé, és a benne lévé folyamatokat szeretnék elsa-
jatitani”. Az SZTE GTK nytjtotta szolgaltatasra és elhe-
lyezkedésre vonatkozoan azok valasztjak az SZTE GTK-t,
akik , tanulni szeretnémek, jo szinvonalon”, , dr-érték
aranyban jo képzest keresnek, szamit, hogy ne egy fiatal
intézmeény diplomadjat szerezze meg, hanem egy komoly
tradiciokkal rendelkezé egyetemét”, ,, akik szamara fontos
a vidéki kérnyezet a magasan értekelt diploma mellett”,
vagy akik ,,mar korabban jartak ide”.

Képzésvalasztasi motivaciok

A képzésvalasztasi motivaciokat otfoktl Likert-skalas
allitasok segitségével mértiink (1 — Egyaltalan nem jarult
hozza a dontésemhez ez a tényezo; 5 — Teljes mértékben
hozzajarult a dontésemhez ez a tényezd). A skalas allita-
sokra érkezett valaszok atlagat €s szorasat a 3. tablazat tar-
talmazza, kiilon-kiilon kitérve a mester- és a szakiranyt
tovabbképzés adataira is. Az eredmények azt mutatjak,
hogy a kitoltok képzésvalasztasdhoz leginkabb a belsd
motivaciok, ujboli vagy tovabbtanulasi vagy, a jovébeli
karriercélok, a gyakorlati tudasszerzés lehetdsége, a magas
mindségli képzés, a kar elhelyezkedése és a piacképes
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3. tablazat
Képzésvalasztasi motivaciok értékei

Miért valasztotta ezt a képzést? atlag | szoras Mester Mgstgr S,ZIR SZ,‘IB
atlag szoras | atlag | szoras
1 |Bels6 motivaci6 (jartassag szerzése gazdasagtudomanyokban, tanulas szeretete stb.) | 4,68 0,70 4,63 0,77 4,76 0,54
2 Ujra/tova'bbra is tanulni szerettem volna, hogy bévitsem tudasom. 4,58 0,69 4,63 0,66 4,48 0,75
3 Jovobeli karr,ierltervek/célok miatt. (pl.: Munkahelyen el6léptetéshez, 444 L13 459 0.89 414 1.46
munkahelyvaltidshoz stb.).
4 |Gyakorlati gazdasagi tudast szerettem volna kapni. 4,37 0,93 4,37 0,89 4,38 1,02
5 |Magas mindségii képzésre vagytam. 4,32 0,84 4,41 0,77 4,14 0,96
6 AZ,SZTE GTK és Szeged f?ldrgjzi q}helyezkedése miatt (otthonomhoz kdzel 405 1,37 424 1,20 3,67 1,62
talalhatd, konnyedén megkozelithetd).
Piacképes képzettséget szerettem volna szerezni, amivel el tudok helyezkedni a 4.00 1.28 422 1.19 357 136
munkaerdpiacon. > > i ’ > i
Elméleti gazdasagi tudasomat szerettem volna bdviteni. 3,87 1,19 3,88 1,19 3,86 1,24
Munka mellett belefér az életembe. 3,23 1,52 3,27 1,60 3,14 1,39
10 [Megfizethetdbb a képzés, mint a versenytarsaké (pl.: Budapesten). 3,10 1,52 2,78 1,46 3,71 1,49
1 P@'nzgigyi megfontolasbol (jobb befektetésnek bizonyult, mint mas egyetemek 3.02 1,51 3,05 1,56 2.95 143
képzései).
12 |Mar jol ismertem a kart (korabban mar szereztem itt képesitést). 2,94 1,78 3,32 1,81 2,19 1,50
13 |A Gazdasagtudomanyi Kar hirdetése felkeltette az érdeklédésem. 2.90 1,38 2.88 1,31 2,95 1,53
14 [Online oktatés nyitotta uj lehetéségek (online teljesithetd félév, zh-k, vizsgak) 2,89 1,62 2.71 1,62 3,24 1,61
15 |A Tanulmdanyi Osztaly online rendelkezésre 4lldsa (online folyamatok elérhet8sége) 2,69 1,59 2,66 1,71 2.76 1,37
16 |Kimondottan ismerdseim (csalad, baratok, ismerésok) ajanlasara. 2,37 1,30 2,34 1,33 2,43 1,25
17 |Jelenlegi vagy volt hallgato/dolgoz6 ajanlotta. 2,32 1,61 2,44 1,58 2,10 1,67

Forras: sajat szerkesztés

képzettség jarult hozza. Meglepd és érdekes eredmény,
hogy a kit6ltok sajat bevallasa szerint a szajreklam (csalad,
baratok, ismer6sok, volt hallgatok vagy oktatok ajanlasa)

jarult legkevésbé hozza a képzésvalasztashoz, valamint az
online oktatas nyujtotta lehetdségek atlaga sem tekinthetd
magasnak. Ez azért is érdekes eredmény, mert a kvalitativ

4. tablazat
2020 szeptemberében és egyéb idépontban kezdd posztgradudlis hallgatok képzésvalasztasi motivacioi

SZIR 2020. SZIR 2020. SZIR egyéb SZIR egyéb
Miért valasztotta ezt a képzést? szeptember-ben szeptember-ben |idépontban kezdék [idopontban kezdék
kezdok atlag kezdd6k szoras atlag SzOras
1 Belsor motivacio (jartassag szerzése gazdasagtudomanyokban, 4,57 0,79 4,90 0,32
tanulas szeretete stb.)
2 Egrrrzla/tovabbra is tanulni szerettem volna, hogy bdvitsem tuda- 443 0.79 440 0,84
3 glrr:ondottan ismeréseim (csalad, baratok, ismer6sok) ajanla- 2,29 1,25 2.90 1.20
4 |Jelenlegi vagy volt hallgat6/dolgozo ajanlotta. 2,29 1,70 2,40 1,90
5 |Magas mindségti képzésre vagytam. 3,86 1,21 4,50 0,71
6 I:e Ig}azdasagtudomanyl Kar hirdetése felkeltette az érdeklodé- 3,57 1.81 3.00 115
7 |Gyakorlati gazdasagi tudast szerettem volna kapni. 4,00 1,53 4,40 0,70
8 |Elméleti gazdasagi tudasomat szerettem volna béviteni. 3,43 1,40 4,40 0,70
9 |Munka mellett belefér az életembe. 3,43 1,81 3,40 0,97
10 [Mar jol ismertem a kart (korabban mar szereztem itt képesitést). 2,86 1,86 2,00 1,33
Piacképes képzettséget szerettem volna szerezni, amivel el
11 tudok helyezkedni a munkaerépiacon. 3,71 L1l 3,80 1,23
Jovobeli karriertervek/célok miatt. (pl.: Munkahelyen el6lépte-
12 Jtéshez. munkahelyvaltéshoz stb.). 4,00 1,53 4,50 127
13 Pépzﬁgyi megfoqtol:%sbél (jobb befektetésnek bizonyult, mint 271 2,14 3,20 0,92
mas egyetemek képzései).
Az SZTE GTK és Szeged foldrajzi elhelyezkedése miatt (ottho-
- nombhoz kozel talalhato, konnyedén megkdzelithetd). S0 2o S L0
Megfizethetébb a képzés, mint a versenytarsaké (pl.:
15 Budapesten). 3,00 1,63 4,30 1,06
16 Online.okte}tés nyitotta 0j lehetdségek (online teljesithet6 félév, 3,00 1,73 3,60 143
zh-k, vizsgak).
17 A Tanulményi O§zt,é1y online rendelkezésre 4llasa (online 3,29 1,50 270 1,34
folyamatok elérhetdsége).

Forréas: sajat szerkesztés
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kutatas soran, els@sorban a szakiranyt tovabbképzésben
részt vevo hallgatok esetében, a szajreklam egy markan-
san megjelend motivalo eréként szerepelt a képzésvalasz-
tasnal.

A mesteres ¢s szakiranyt tovabbképzésben részt vevo
hallgatok eltérd képzésvalasztasi motivaciokkal rendel-
keztek, melyre az atlagok kiilonbozdségébdl és az ered-
mények szorasabol kovetkeztethetiink. Megfigyelhetd,
hogy amig a mesteres hallgatoknal a GTK elhelyezkedése,
a piacképes tudas megszerzése €s a kar ismerete erésebb
dontd tényezének szamitottak, ugyanezek a tényezok
SZIR-es hallgatok esetén kevésbé voltak jelentdsek.
Ugyanakkor a szakiranyu tovabbképzésben részt vevd
hallgatokat jobban befolyasoltak a megfizethetd képzés és
az online oktatas nyujtotta lehetdségek, mint a mesteres
hallgatokat.

kozotti legnagyobb kiilonbség a ,,Mar jol ismertem a kart
(korabban mar szereztem itt képesitést)” allitas esetén
mutatkozott.

Elvarasok

Az elvarasokat N=52 valasz alapjan lehetett értékelni (35
f6 mesterképzéses, 17 f6 SZIR-es hallgatd). Az egyes
elvarasokkal kapcsolatos allitasok atlagait és szorasat
az 5. tablazat mutatja, kiilon-kilon kitérve a mesteres €s
SZIR-es hallgatok értékeire is. Osszességében lathato,
hogy az elvarasok minden egyes allitas esetén magasnak
tekinthetdk, hiszen 3,73 volt a legalacsonyabb, 4,73 pedig
a legmagasabb atlag. Ez nem szamit meglep6 eredmény-
nek, hiszen az elvarasok altalaban magasabbnak vélhetdk,
mint a tényleges szolgaltatas észlelt mindsége (Cronin
& Taylor, 1992). A szoras alapjan a leginkabb megoszto

5. tablazat

A kitoltoék elvarasainak atlagai

7 7 B ot A K R Mester | Mester SZIR SZIR
Az altalam valasztott képzést6l azt virom, hogy... atlag | széras atlag Sszéras atlag .
1 | A kari oktatéasi kdrnyezet (offline és online) modern lesz. 4,73 0,56 4,80 0,53 4,59 0,62
D) A rendelkezésiinkre allo berendezések (asztalok, székek, szamitogépek stb.) kitlind 404 1,07 411 1,05 3.88 L1
allapotban lesznek.
3 |Oktatoim megbizhatok és felkésziiltek lesznek. 4,77 0,58 4,68 0,67 4,94 0,24
4 8i(i;§t'(j()rim rendkiviili elméleti és gyakorlati tudassal rendelkeznek majd szakterii- 4,54 0.80 4.46 0.89 470 0.59
5 Okt.atéi,m J6 mindsegben tudjak atadni majd szamunkra tudasukat (¢lvezetes ordk 4,69 070 4,60 0,81 488 033
offline és/vagy online).
6 |A tananyag konnyedén elérhet6 lesz szamunkra. 4,48 0,87 4,34 0,99 476 0,44
7 | Jol kifejlesztett, szinvonalas tananyagot kapunk majd. 4,63 0,66 4,57 0,69 4776 0,56
8 |A tananyagot érthetéen adjak majd at az oktatok. 4,67 0,65 4,60 0,74 4,82 0,39
9 Kprzqssal és }ananyaggal kapcsolat,og_ problémaink és kérdéseink esetén oktatdink 452 0.83 448 0.72 459 1,00
készségesen dllnak majd rendelkezésiinkre.
10 |Mindig kapunk majd visszajelzést a munkankra. 4,38 0,97 4,31 0,96 4,53 1,00
1 g/([)innt((i)ikgatidében megtudjuk majd a kurzusteljesitési feltéteket és értékelési szem- 4,60 0,72 4,51 0.70 476 075
12 Mindig tu,djuk majd, milyen tanulmanyi tigyet hol és hogyan kell intézniink 437 1,05 434 1,05 441 1,06
(jelentkezés menete stb.).
13 | A tanulmanyi eldadok megértik majd specialis igényeinket. 4,08 1,12 3,97 1,12 4,29 1,10
14 | A legtobb kari dolgozo pozitiv attitiiddel all majd hozzank. 4,50 0,70 4,51 0,70 4,47 0,71
15 | A legtobb kari dolgozd személyes figyelmet szentel majd nekiink. 3,73 1,29 3,60 0,13 4,00 1,11
16 |Probléma esetén a tanulmanyi el6adok készségesen allnak majd rendelkezéstinkre.| 4,35 0,86 4,28 0,86 4,47 0,87

Forras: sajat szerkesztés

Mivel a 2020 szeptemberében beiratkozott szakira-
nyu tovabbképzésben tanulmanyaikat megkezdd hallga-
tok jelentdsen tobben voltak, mint elddeik, érdemes azt
is megvizsgalni, hogy milyen kiilonbségek és hasonlo-
sagok mutatkoznak az 6 képzésvalasztasi motivaciojuk
¢és a késébb vagy korabban kezdd hallgaték motivacioi
kozott. Amennyiben a 2020 szeptemberében beiratkozo
SZIR-es hallgatokat és az egyéb (korabban vagy késdbb)
idépontban beiratkozo hallgatokat hasonlitjuk 6ssze (4.
tablazat), lathatjuk, hogy a nem 2020 szeptemberében
kezdett hallgatoknal majdnem minden esetben magasabb
volt az allitasokra adott valaszuk atlaga, mint a 2020.
szeptemberben kezddk esetén. Harom jelentdsebb kivétel
volt ez aldl, hiszen a GTK hirdetése, a kar korabbi isme-
rete és a TO (tanulmanyi osztaly) online rendelkezésre
allasa jobban motivaltak a 2020. szeptemberben jelentke-
z0ket, mint a korabban vagy utanuk kezddket. Az atlagok

6. tablazat
Elvarasok SERVQUAL-kategoriainak értékei

Kategoriak Atlag Szoras Mester Me,Stf:r S,ZIR SZ,'IB
atlag | szoras | atlag | széras

Megbizhatésdg/ | 4 ¢ | 063 | 458 | 073 | 484 | 029

oktatdk

Reagdlokészség/ | 4 56 | 067 | 446 | 077 | 477 | 034

tananyag

Biztonsag/ 444 | 081 | 439 | 0,78 | 4,57 | 0,88

visszajelzések

Targyielemek/ | 30 | 095 | 446 | 071 | 424 | 073

kézzelfoghatosag

e e 416 | 0,88 | 409 | 087 | 430 | 090

dolgozok

Forrés: sajat szerkesztés
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tényezok a rendelkezésre allo berendezések (=1,07), a
tanulmanyi eldadok megértd hozzaallasa (=1,12), valamint
a tanulmanyi iigyekkel kapcsolatos tisztanlatas (=1,05)
voltak.

Az elvarasok kategoridinak megbizhatosagi vizsga-
lata utan az 6tfoku Likert-skalas allitasokat SERVQUAL-
dimenziok szerint atlagoltuk. A 6. tablazatbol jol lathato,
hogy a legmagasabb clvaras a megbizhatosag/oktatok
kategoria esetén all fenn am a tobbi elvaras atlaga is mind
4,16 vagy a felett volt.

Szolgaltatasmindség megitélése
Az észlelt minéséggel kapcsolatos kérdéskdr mar csupan
azoknak a hallgatoknak volt elérhetd, akik nem most kezd-
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tudasara vonatkozott. A SERVQUAL-mérdeszkoz ténye-
z6i alapjan az 6tfoku Likert-skalas allitasokat dimenziok
szerint is atlagoltuk (8. tablazat).

Barmely SERVQUAL-modszer és annak adaptacioja-
kor a legfontosabb 1épés az eredmények értelmezésekor
az elvarasok és az észlelt minéség dimenzidinak Ossze-
hasonlitasa, hiszen, ha az altaldban magasabbra értékelt
elvarasok atlagaibol kivonjuk az észlelt mindség soran
kapott atlagokat, akkor megkapjuk az elvarasok ¢és az
¢észlelt mindéség kiilonbségét minden vizsgalt dimenzid
esetén. A vizsgalt kategoriakat, az elvarasok és az észlelt
mindség Osszes €s képzések szerinti bontasat a 9. tablazat
tartalmazza. A 10. tablazat pedig az elvarasok és az észlelt
mindség egymasbol kivont értékeit mutatja.

7. tablazat

Az észlelt mindség atlagai

« « e q e . . . | Mester | Mester SZIR SZIR

Az altalam valasztott képzésrol tapasztalataim alapjan azt gondolom, hogy... | atlag | széras itlag | szérds itlag ——

1 | A kari oktatasi kornyezet (offline és online) modern. 4,45 0,67 4,45 0,67 4,45 0,68

5 A {clenflie'lkezésﬁnkre allo berendezések (asztalok, székek, szamitogépek stb.) 418 0.85 432 078 3.90 0.94
kittin6 allapotban vannak.

3 | Oktatoim megbizhatok ¢és felkésziiltek. 4,42 0,71 4,31 0,78 4,64 0,50

4 Oktatm.r.n re"n(‘:l.klviill elméleti és gyakorlati tudassal rendelkeznek 4,64 0,55 468 0.56 4,54 0.52
szakteriletiikon.

5 Okt_at()lrm jo mln(')'s_égben tudjak atadni szamunkra tudasukat (élvezetes orak 3.94 1,03 3.86 1.16 409 0.70
offline és/vagy online).

6 | A tananyag konnyedén elérhetd szamunkra. 4,24 0,94 4,54 0,86 3,81 0,98

7 | Jol kifejlesztett, szinvonalas tananyagot kapunk. 3,85 1,12 3,77 1,19 4,00 1,00

8 | A tananyagot érthetéen adjak at az oktatok. 3,97 0,81 4,00 0,87 3,90 0,70

9 KurZI,l_ssal és tar}anyaggal kapcsolatos pryoPlemamk és kérdéseink esetén 427 0.72 43 071 418 0.75
oktatdink készségesen allnak rendelkezéstinkre.

10 [ Mindig kapunk visszajelzést a munkankra. 4,18 1,04 4,05 1,17 4,45 0,68

1 Mindig idében megtudjuk a kurzusteljesitési feltételeket és értékelési 4,03 0.81 409 0.92 3.90 0.54
szempontokat.

12 Mindig tu(rijuk, milyen tanulmanyi iigyet hol és hogyan kell intézniink 403 1,19 4,05 121 400 L18
(jelentkezés menete stb.).

13 | A tanulmanyi el6adok megértik specialis igényeinket. 4,18 0,92 4,09 1,02 4,36 0,67

14 | A legtobb kari dolgozo pozitiv attitiiddel all hozzank. 4,30 0,88 4,23 1,02 4,45 0,52

15 | A legtobb kari dolgozo személyes figyelmet szentel nekiink. 3,79 1,24 3,63 1,39 4,09 0,83

16 | Probléma esetén a tanulmanyi eléadok készségesen allnak rendelkezésiinkre. 4,36 0,93 4,32 1,08 4,45 0,52

Forrés: sajat szerkesztés
ték meg tanulmanyaikat a GTK-n. fgy a kérddivet ennél a

kérdéskornél elhagyok és az elsd féelévesek nélkiil ssze-
sen 33 valasz alapjan lehetett elemezni (22 mesterképzéses

magasabb elégedettség az oktatok elméleti és gyakorlati

8. tablazat
Az észlelt min6ség SERVQUAL-kategoriadinak értékei

Forrés: sajat szerkesztés

hallgaté és 11 SZIR-es hallgatd). Az észlelt min.'o'séget az Katestriak | Attae | Spord | MESter | Mester | SZIR | SZIR
elvarasoknal alkalmazott SERVQUAL-kategoridk alap- ategoria AL | DEOTAS | 4tlag | széras | atlag | szords
jan, otfoka Likert-skalas allitasok segitségével vizsgaltuk Megbizhatoség/
(7. tablazat). L - 433 | 0,65 | 429 | 074 | 442 | 045
A 7. tablazatrol osszessegeben le.ol\'lasrhato,. hogy ! | Thrgyi elemeks st | ot | a3 | e | ats | oss
hasonloan az elvarasokhoz, az észlelt mindség tekinteté- | | kézzelfoghatosag| g g g ] ,
ben is magas atlagokrol, tehat viszonylag magasnak tekint- L X
"o s . . . i Empatia/kari
hetd észlelt mindségrol beszélhetiink. A szakirodalomban dallomi 4,16 | 0,9 4,07 1,04 | 4,34 | 0,58
talalhatd eredményekhez hasonloan az észlelt mindség ! .
R . | Reagalokészség/
értékei atlagosan alacsonyabbnak mutatkoznak, mint az TS 4,08 | 07 4,14 | 072 | 3,98 [ 0,63
elvarasok atlagai (Abdullah, 2006), am az sszes észlelt : :
mindség (mesterképzés és SZIR) még igy is magasnak ! g:,tg;zzgl/(‘”sz' 408 | 08 | 406 | 09 | 412| 06
mondhatd, hiszen a legalacsonyabb érték 3,79 volt. A leg- ! !
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9. tablazat

Az elvarasok és az észlelt mindség atlagainak 6sszehasonlito tablazata

Kategérisk Elvarésok dtlag Fszl.min. & tlag Mesterr elvaras Mestef észl.min. SZIl'l elvaras SZIR'eszl.mm.

atlag atlag atlag atlag

Megbizhatdsag/oktatok 4,66 4,33 4,58 4,29 4,84 4,42

Reagalokészség/tananyag 4,56 4,08 4,46 4,14 4,77 3,98

Biztonsag/visszajelzések 4,44 4,08 4,39 4,06 4,57 4,12

Targyi elemek/kézzelfogha-

tosag 4,38 4,31 4,46 4,39 4,24 4,18

Empatia/kari dolgozok 4,16 4,16 4,09 4,07 4,3 4,34

Forrés: sajat szerkesztés

10. tablazat
Az elvarasok és az észlelt minéség atlagainak

kalénbsége
Ossz. elvaras |Mester elvi-| SZIR Elvaras
Kategoriak — Ossz. észlelt | ras - észlelt | - SZIR Eszlelt
mingség mingség mingség

Megbizhatosag/
oktatok 0,33 0,29 0,42
Reagalokészség/ 048 032 0.79
tananyag ’ ’ ’
Biztonsag/
visszajelzések 0,36 0,33 0,45
Targyi elemek/
kézzelfoghatosag 0.07 0.07 e
Empatia/kari 0 0.02 -0.04
dolgozok ’ ’

Forrés: sajat szerkesztés

Osszehasonlitva az elvarasok és az észlelt minéségek
atlagértékeit, valamint megvizsgalva az elvarasok ¢és az
¢észlelt mindség atlagainak kiilonbségét, jol lathato, hogy
az Osszesitett atlagok kapcsan egyik kategorianal sem volt
magasabb az észlelt mindség, mint az elvarasoknal, habar
az empatia/kari dolgozok esetén a kit6ltok pont azt tapasz-
taltak, amit vartak. Azonban a reagalokészség/tananyag
kategorianal lathatjuk a legnagyobb kiilonbséget az elvart
¢s a tapasztalt szolgaltatas kozott.

Ha kiilon-kiilon vizsgaljuk a mesteres és a szakiranyu
tovabbképzésben részt vevo hallgatokat, akkor a mesteres
hallgatoknal a biztonsag/visszajelzéseknél van a legna-
gyobb kiilonbség az elvart és az észlelt mindség kozott, mig
a SZIR-es hallgatoknal a reagalokészség/tananyag kategoria
az, ahol jelentdsen tobbet vartak el, mint amint kaptak. Ez a
kiilonbség (0,79) mar jelentdsebb kiilonbségnek tekinthetd.
Azonban csupan a SZIR-es hallgatok elvarasanal jelenik
meg kizardlag olyan kategoria, az empatia/kari dolgozok,
ami feliilmulta elvarasaikat, tehat az észlelt szolgaltatasmi-
ndség magasabb volt (habar minimalisan, 0,04-gyel), mint
az elvarasaik. A szoveges valaszok és a fokuszcsoportos
megkérdezések alapjan ez a felkésziilt kari hattérstruktura
¢s a tanulmanyi osztaly munkatarsainak koszonheto.

Diszkusszio

Jelen kutatas célja az volt, hogy feltarja, milyen indokok
huzodhatnak meg a mogott, hogy megugrott a jelentkezési
szam a Szegedi Tudomanyegyetem Gazdasagtudomanyi
Karanak posztgradualis képzésén és miért csekély a mes-
terképzésre jelentkezOk szama a vizsgalt idoszakban. A
hallgatok vizsgalata soran szamos érdekes eredményre

bukkantunk, melyeket ebben a fejezetben Osszegziink,
megvalaszoljuk a kutatasi kérdéseket és javaslatokat
fogalmazunk meg az intézmény szamara.

Eldszor is fontos kitérni a kutatas kevert modszertana
jellegére, ugyanis korabbi felsdoktatasi kutatasi eredmények
arra engednek kovetkeztetni, hogy a kvalitativ kutatassal
kiegésziilt vizsgalatok mélyebb képet adnak a jelenségek-
16l és kvantitativ kutatasok alapjat is képezhetik (Sultan &
Wong, 2013; Gallarza et al., 2017). A fokuszcsoportos meg-
kérdezések eredményei alapjan attekintettiik a klasszikus
SERVQUAL-skalat, melybdl 6t elemet kivettiink (két ele-
met a kézzelfoghatosag, két elemet a megbizhatdsag és egy
elemet a biztonsag kategoriaibol), ugyanis 0gy itéltiik meg,
hogy ezek az allitasok nem, vagy csak nehezen értelmezhe-
tok lettek volna a szoban forgd felsdoktatasi kdrnyezetben,
¢és a fokuszcsoportos megkérdezések soran sem meriiltek
fel. A skala tovabbi elemeit kimondottan a felsdoktatasi
kornyezetre fogalmaztuk at (1. melléklet).

Arra a kérdésre, hogy milyen az SZTE GTK megitélése
a vizsgalt célcsoport korében, egyértelmii valaszt tudunk
adni. A valaszadok kizardlag pozitiv tényezoket emli-
tettek, ami esziikbe jut a GTK-rol (vagy olyan szavakat,
kifejezéseket, melyek mar eleve aktiv szerepet jatszanak
stb.). A GTK-t valasztok személyiségét pozitiv jelz6kkel
illették, a munkaerdpiaccal, a megszerzendd tudassal, a
GTK szolgaltatasaival és az elhelyezkedésével kapcso-
latosan kozvetetten fogalmaztak meg elvarasokat. Ebbol
arra kovetkeztethetiink, hogy az SZTE GTK megitélése
pozitiv a valaszadok korében. Az eredmények Osszhang-
ban vannak a korabbi kutatasokkal, miszerint a munka-
erdpiaci elvarasok (Molnar et al., 2015) és a gyakorlatias
tudasszerzés vagyai (Benedek & Lérincz, 2011) is megfo-
galmazddnak a diakok korében.

Ami a képzésvalasztasi motivaciokat illeti, fontos
eredmény, hogy a belsé motivaciok (jartassagszerzés,
tudasvagy) a legerésebbek a mester posztgradualis kép-
zéses kitoltok esetén is. Szintén érdekes eredmény, hogy a
szajreklam (csalad, baratok stb.) sokkal kevésbé jarulnak
hozza a képzésvalasztashoz (bar a fokuszcsoport-vizs-
galatban elsdsorban a szakiranyu tovabbképzésben részt
vevl hallgatok esetében ez a tényezé markansan megje-
lent), mint példaul a jovobeli karriercélok, a gyakorlati
tudasszerzés lehetdsége, a magas mindségl képzés, a kar
elhelyezkedése vagy a piacképes képzettség. Ebbdl azt
a kovetkeztetést szlirhetjiik le, hogy ezeket a dontéseket
mar a csaladtol fiiggetlenedve hozzak meg a hallgatok, 1ij
kihivasokat és lehetdségeket latva a képzésben és az altala
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nyujtott tudasban (Kovacs & Takacs, 2015). Az elvardsok-
kal kapcsolatosan arra jutottunk, hogy a szakirodalommal
is konzisztens, magas elvarasokat produkaltak a hallgatok
(Tan & Kek, 2004), melyekhez viszonyitva az észlelt min6-
ség a legtdbb esetben — habar nem sokkal, de — alacsonyabb
volt. Ami a képzések kozotti hasonlosagokat €s kiilonbsége-
ket illeti az elvarasok tekintetében hasonlosag mutatkozik
a posztgradualis és mesterképzésekben a megbizhatosag/
oktatok kategorigjanak fontossaga esetén, ugyanakkor a
posztgradualis képzéses hallgatoknal atlagosan magasabb
értékeket kaptunk. Elmondhato tovabba, hogy a posztgra-
dualis hallgatok elvarasai magasabbak voltak az egyetemi
személyzethez (oktatok, dolgozok) (atlag=4,84), mint a
targyi elemekhez kapcsolodoan (atlag=4,24), mig a mes-
terképzéses hallgatok szamara fontosabbnak mutatkoztak a
targyi elemek (atlag=4,46). Ez abbodl kdvetkezhet, hogy a
mesteres hallgatok nappali €s levelezd képzésen egyarant
tobbet fordulnak meg a karon, mig a posztos képzések tobb-
sége online formaban zajlik. Ezek az eredmények egyez-
nek a korabbi irodalmakban feltartakkal, hogy atlagosan
nagyobb elvarasokat tarsitanak a hallgatok az egyes szol-
galtataselemekhez, mint a késébbi észlelt szolgaltatasmind-
ség (Tan & Kek, 2004).

Az észlelt szolgaltatasmindség értékeit tekintve
elmondhatd, hogy a mesterképzésben részt vevo hallga-
tok atlagosan jobbra értékelik azt, mint a posztgradualis
képzésben résztevok. A mesterképzéses hallgatok atlago-
sabb jobbra értékeltek a targyi elemek/kézzelfoghatosag
(atlag=4,39) ¢és a reagalokészség/tananyag (atlag=4,14)
kategoriait, mig a posztosok magasabb mindséget tarsi-
tanak a megbizhatosag/oktatok (atlag=4,42), az empatia/
kari dolgozok (atlag=4,34) és a biztonsag/visszajelzések
(atlag=4,12) kategoriainak. Ezek a kiilonbségek a fentebb
emlitett képzési sajatossagokbol is adodhatnak.

A kitoltok elvarasai es az észlelt mindség kiilonb-
ségének vizsgalata alapjan lathato, hogy tobb katego-
ria esetén van eltérés az elvart és az észlelt mindség
kozott, mely a korabbi feltarasokban is megmutatkozott
(Teeroovengadum et al., 2016; Tsiligiris et al., 2022).
Osszességében a reagalokészség/tananyag kategoriaja-
nal lathato a legnagyobb eltérés az elvarasok és az észlelt
mindség kozott az utdbbi karara. Képzési szintenként a
mesteres hallgatok a biztonsag/visszajelzések kategoriaja
esetén, a posztgradualis hallgatok pedig a reagalokész-
ség tananyag kategoridja kapcsan mutattak a legnagyobb
kiilonbséget az elvart és az észlelt mindségben. Csupan
egy kategoria (posztgradualis hallgatok, empatia/kari
dolgozok) esetén multa feliil, vagy elégitette ki az ész-
lelt minéség az elvartakat, mely a korabbi hazai mérés
esetén eddig még nem fordult el6 (Molnar et al., 2015).
Osszességében elmondhato, hogy a mesteres csoport elva-
rasainak felel meg inkabb az SZTE GTK altal nyujtott
szolgaltatasok mindsége.

Osszegzés

Elmondhatd, hogy bar a mester és szakiranyt tovabbkép-
zésekre jelentkez6k szamanak orszagos tendenciai elso-
sorban az oktataspolitika eredményei (Polonyi, 2023),
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mégis intézményi szinten fontos szerep juthat a hallga-
tok altal észlelt szolgaltatasmindségnek is ezen képzések
vonatkozasaban (Molnar, 2014; Kovacs & Takacs, 2015;
Surman, 2021). Ez magyarazhatja azt a jelenséget is, hogy
a kutatasunk soran vizsgalt intézmény szembe helyezke-
dik az orszagos trendekkel, miszerint az SZTE GTK-n a
szakiranyu tovabbképzésen nem csokkent, hanem nétt a
jelentkezOk szama. Kutatasunk ramutatott arra, hogy az
¢észlelt szolgaltatasmindség kapcsan a kapcesolodo szakiro-
dalommal 6sszhangban (Quin et al., 2022) mind a mester
(Tan & Kek, 2004), mind pedig a szakiranyt tovabbkép-
zésen meghatarozo tényezé a gyakorlatorientalt okta-
tas iranti igény. A mester ¢s szakiranyu tovabbképzésre
jelentkezd hallgatok esetében mar megjelenik egyfajta
stratégiai szemlélet is, ami alapjan céliranyosan a szak-
mai eldmenetel, vagy a jobb fizetés érdekében valasztjak
ki azt a teriiletet, ahol szeretnék magukat tovabb képezni.
Ez 6sszhangban van egy olyan piacképes szakmai irany-
vonallal, mint amilyen a gazdasagtudomanyok teriilete,
tehat itt fontos megjegyezni, hogy az észlelt szolgaltatas-
mindség mellett ez is hozzajarulhat a vizsgalt képzések
relativ népszertiségéhez.

A kvalitativ kutatas korlatjai kozott emlithetd az
elméleti telitddés megkérddjelezhetdsége és az dnkényes
mintavétel, ugyanakkor szamos hallgatot sikeriilt ebben
az iddigényes formaban is megszolitani. A kvantitativ
kutatas korlatjai k6zé sorolhatjuk a szakirodalomban
klasszikus kvantitativ kutatasi kihivasokként azonositott
(Sztics et al., 2023) kérdoivkitoltési motivacio hianyat, az
alacsony mintaelemszamot €s a kérdéivelhagyast, ugyan-
akkor a visszaérkezési arany a teljes megkezdett kitolté-
sek tekintetében 21%-o0s volt. A magas kérdéivelhagyok
szamanak oka az lehetett, hogy szamos kifejtds kérdéssel
talalkoztak mar a kérddiv elején. A kutatas tovabbi kor-
latja, hogy a kvantitativ kutatas alacsony mintaclemszama
nem tette lehetOvé statisztikai tesztek futtatasat, hiszen a
tesztek alkalmazasi feltételei nem teljesiiltek.

A korlatok ellenére az eredmények alapjan szamos
gyakorlati javaslatot megfogalmazhatunk. A képzés-
valasztasi motivacios eredmények alapjan a kari marke-
tingstratégia megfogalmazasanal és a kulcskifejezések,
perszonak megalkotasakor mesterképzés esetén a GTK
elhelyezkedését, a piacképes tudast, a mar altaluk jol(-
jobban) ismert kart érdemes még specifikusan kihang-
sulyozni, hiszen esetiikben ezek meriiltek fel, mint {6
képzésvalasztasi tényezok, mig posztgradualis hallgatok
megcélzasakor a megfizethetd, amde piacképes tudast
nyujté kart, az online oktatas nyujtotta lehetdségeket is
érdemes hangsulyosan kommunikalni. Az online 6rak
elérhetdségét és az online tananyagok kozzétételét mind-
ket képzés esetén elérhetéve kell tenni, mely a pandémias
helyzet egyik pozitiv hozadékaként jelentésen megkony-
nyiti a hallgatok dolgat (Szegedre vald utazas, Szegeden
toltott vendégéjszaka athidalasa) és 0j hallgatok bevonza-
sara is alkalmas stratégia lehet. Az oktatas szinvonalanak
folyamatos monitorozasa is elengedhetetlen a folyama-
tos és hasonlo képzésmindség fenntartasanak érdekében
(oktatok felkésziiltsége, megfeleld targyi kornyezet biz-
tositasa, mint példaul mikrofon, tananyag aktualizalasa),
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melyet sajat primer kutatdsunk és korabbi feltarasok is
igazoltak (Molnar et al., 2015). A hallgatok felé iranyulo
(akar marketing) kommunikacioban nagyobb hangsulyt
érdemes tovabba fektetni azokra a teriiletekre, melyek
észlelt szolgaltatasmindsége magas, mint példaul, hogy
a posztgradualis hallgatok idoben kapjak meg a fontos
informaciokat és megfelelé visszajelzést kapnak a mun-
kajukra, a nappali mesteres hallgatok szamara a kari kor-
nyezet és infrastruktara kivalo tanulasi teret biztosit, mig
a mester levelezd hallgatok megbizhato oktatokkal talal-
koznak, akik a tananyagot is magas szinvonalon adjak le
nekik, ugyanis a primer kutatas alapjan ezek fontos ténye-
70k a vizsgalt célcsoportok szamara.

Osszességében a kutatas betekintést engedett az SZTE
GTK mester ¢és posztgradualis képzés hallgatoinak meg-
latasaiba, ami az SZTE GTK megitélését, a karhoz kap-
csolodo elvarasaikat és észlelt mindséget illeti. A kutatas
alapjan nem csupan egy ad hoc felmérés eredményeit
hivatott bemutatni, hanem ravilagitott arra is, hogy mely
szolgaltatasmindségi tényezOkon érdemes még javitani
annak érdekében, hogy a hallgatok az altaluk elvart leg-
jobb szolgaltatasmindséget kaphassak. Ez altal egy tiikrot
tartott a vizsgalt kar szamara, hogy az fejleszthesse képzé-
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1. melléklet

Az atalakitott SERVQUAL-skala elemei dimenzidk szerint

SERVQUAL-dimenzio Az altalam valasztott képzéstol azt vairom/azt kaptam, hogy...
Targyi elemek/ 1 | A kari oktatasi kornyezet (offline és online) modern lesz.
kézzelfoghatosag 2 | A rendelkezéstinkre all6 berendezések (asztalok, székek, szamitogépek stb.) kitiin6 allapotban lesznek.
3 | Oktatoim megbizhatok és felkésziiltek lesznek.
Megbizhatosag/oktatok | 4 |Oktatéim rendkiviili elméleti és gyakorlati tudassal rendelkeznek majd szaktertiletiikon.
5 | Oktatoim jo minéségben tudjak atadni majd szamunkra tudasukat (élvezetes orak offline és/vagy online).
6 | A tananyag konnyedén elérhet6 lesz szamunkra.
Reagalokészség/ 7 | Jol kifejleszte,tt, szi?vonalis tana.ny'agot kapul}k majd.
tananyag 8 | A tananyagot érthetéen adjak majd at az oktatok.
9 Kur“zussal ¢és tananyaggal kapcsolatos problémaink és kérdéseink esetén oktatoink készségesen allnak majd rendelke-
zésiinkre.
10 [ Mindig kapunk majd visszajelzést a munkankra.
Biztonsag/visszajelzések | 11 | Mindig id6ben megtudjuk majd a kurzusteljesitési feltéteket és értékelési szempontokat.
12 [ Mindig tudjuk majd, milyen tanulmanyi tigyet hol és hogyan kell intézniink (jelentkezés menete stb.).
13 | A tanulmanyi eléadok megértik majd specialis igényeinket.
Empatia/kari dolgozok 14 A legt«?bb kar% dolgoz{) pozitirv attittiddel all majd hozzénk. _
15 | A legtobb kari dolgozd személyes figyelmet szentel majd nekiink.
16 | Probléma esetén a tanulmanyi el6adok készségesen allnak majd rendelkezésiinkre.

Forréas: Parasuraman et al. (1991) és sajat kutatas alapjan
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KELEMEN-ERDOS ANIKO — SZORAT DAVID CSABA

A VALLALKOZOI LEHETOSEGEK ES A MESTERSEGES INTELLIGENCIA
OSSZEFUGGESEI SZISZTEMATIKUS SZAKIRODALMI ATTEKINTES ALAPJAN

THE LINKS BETWEEN ENTREPRENEURIAL OPPORTUNITY AND ARTIFICIAL
INTELLIGENCE BASED ON A SYSTEMATIC LITERATURE REVIEW

A vallalkozoi lehetéség kialakulasa, feltarasa, megteremtése és kihasznaldsa az innovacio és a versenyképesség alapja, a
gazdasag fenntarthaté fejlédésének egyik kulcstényezdje. A mesterséges intelligencia hozzajarul a vallalkozoi lehetdségek
azonositasahoz, elemzéséhez, illetve akar azok megvalodsitasahoz is, mely tovabbi lehetéségeket nyujt a vallalkozasok sza-
mara. A tanulmany célja interdiszciplinaris megkozelitésben a mesterséges intelligencia szerepének elemzése a vallalkozoi
lehetéségekkel dsszefliggésben. A kutatas szisztematikus szakirodalmi attekintés alapjan vizsgalja a témakérben a Scopus
adatbazisban megjelent publikacidkat. A kutatas ramutat arra, hogy a mesterséges intelligencia komplex médon jarul hozza
a vallalkozoi lehetdségek gyorsabb és pontosabb feltarasahoz és kihasznalasdhoz akar bizonytalan piaci kériilmények kozott
is, mely el6seqiti a vallalkozasfejlesztést. A mesterséges intelligencia fokozza a vallalkozasok hatékonysagat tdmogatva a
vallalati folyamatokat és a dontéshozatalt, elésegitve a vallalkozéi lehetéségek azonositasat. Ugyanakkor a vallalkozasi te-
vékenységbe integralt Gzleti modellként hozzajarul a versenyképesség fokozasdhoz, a termék- és szolgaltatasinnovacidohoz.

Kulcsszavak: vallalkozéi lehet6ség, mesterséges intelligencia, vallalkozasfejlesztés, innovacio, szisztematikus szak-
irodalmi attekintés

Developing, exploring, creating, and utilizing entrepreneurial opportunity is the basis for innovation and competitiveness,
a key factor in sustainable economic development. Artificial intelligence may contribute to identifying, analyzing, and
implementing entrepreneurial opportunities and opening areas for the development of businesses. This paper aims to
analyze the role of artificial intelligence in the context of entrepreneurial opportunities in an interdisciplinary approach.
The research involved applying a systematic literature review of publications on the topic in the Scopus database. The
study shows that artificial intelligence may contribute in complex ways to the faster and more accurate identification
and exploitation of entrepreneurial opportunities, even under uncertain market conditions, which facilitates business
development. Artificial intelligence may increase business efficiency by supporting business processes and decision-making
and facilitating the identification of entrepreneurial opportunities. At the same time, artificial intelligence as a business
model integrated into entrepreneurial activity contributes to competitiveness and product and service innovation.

Keywords: entrepreneurial opportunity, Artificial Intelligence, entrepreneurship, business development, innovation,
systematic literature review
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Avéllalkozék a gazdasag kulcsszerepl6i, a hosszu
tavua fejlédés motorjai, mikrogazdasagi jelentéségiik
kiemelkedd (Schumpeter, 1942), ezért az akadémiai kuta-
tasok is egyre gyakrabban fokuszalnak a kiilonbozé val-
lalkozasokra, illetve az azokhoz kapcsolodo jelenségekre
(George et al., 2021; Sahut et al., 2021). A vallalkozo6i tevé-
kenység a gazdasagi fejlodés dinamikajat kihasznalva a
jovobeli javakkal és szolgaltatasokkal kapcsolatos lehe-
tdségekre, illetve mindezek kovetkezményeire &sszpon-
tosit (Venkataraman, 1997). Ugyanakkor a vallalkozoi
tevékenység nem csak az 1ij szervezetek létrehozasat,
vallalatalapitast jelenti, el6fordulhat korabban létreho-
zott vallalatokon belill vagy piaci mechanizmusok révén
is (Casson, 1982). Ilyenkor az tigynevezett intrapreneur-
ship jelenségrdl beszélhetiink, ami a szervezeten beliil
az alkalmazottak vallalkozoi tevékenységére ¢s gondol-
kodasmodjara utal, amely innovacidhoz és ndvekedéshez
vezeti a szervezetet (Antoncic & Hisrich, 2003).

Mind a vallalaton beliili, mind a vallalati mikdodés
kovetkeztében Iétrejott vallalkozoi tevékenység, mind
a vallalatok kozotti egyiittmiikodés esetében kulcssze-
repet kap a vallalkozoi lehetdség és annak kiilonbozo
¢letszakaszai. Ennek kapcsan mindenekel6tt a lehetd-
ségeket kell azonositani, megragadni, majd ezt kdve-
téen kihasznalni; ezek a 1épések nem felcserélhetdk, a
vallalkozoéi tevékenység folyamataként értelmezenddk
(Shane, 2000). Bar nem feltétleniil egymast kdvetden,
de adott esetben az outputok inputta alakulhatnak, és a
folyamat egy korabbi pontjaba térhet vissza (Eckhardt &
Shane, 2003). Ugyanakkor a katalizator szerep valsag-
szituacio esetén is érvényesiil: a vallalkozasok egyrészt
alkalmazkodnak a megvaltozott kdrnyezethez, masrészt
kiutat keresve terveznek és innovalnak (Baranyi et al.,
2023). A mesterséges intelligencia (MI) térnyerése is
egy ilyen jelentés technologiai valtozas, amely kdzponti
szerepet jatszik a vallalkozoi lehetdségek alakulasaban
(Obschonka & Audretsch, 2020).

Az MI fejlédése jelentdsen atalakitja a gazdasagi és
tarsadalmi kornyezetet, 0j piacokat, szervezeti struk-
tarakat, folyamatokat és termékeket hozva létre (Lu &
Zhou, 2021). Az ilyen technologiai attorések katalizator-
ként szolgalnak, mivel lehetdséget adnak az innovaciora
¢és a gazdasagi novekedésre. Az MI-rendszerek képessé-
gei, mint példaul az adatelemzés, a generativ tanulas €s
az autonom dontéshozatal, alapjaiban valtoztatjak meg az
tizleti miikddést. A vallalkozok szamara ezek 0j leheto-
ségeket jelentenek egyrészt a hatékonyabb iizleti folya-
matok, illetve a jobb tligyfélelemzés és piaci stratégiak
kidolgozasa, masrészt az uj termékek és szolgaltatasok
fejlesztése révén. Ezen talmenden, az MI tarsadalmi val-
tozasokat is indukal, példaul a munkaerdpiacon (Li, 2021).
Az automatizacid €és a robotika térnyerése atalakitja a
munkahelyeket és a sziikséges készségeket, igy a vallal-
kozoknak lehetdségiik nyilik példaul Gj iizleti modellek és
oktatasi programok kidolgozasara, amelyek megfelelnek
az uj munkaerdpiaci igényeknek.

Korabbi tanulmanyok az MI és a vallalkozasok,
illetve azok tevékenysége kapcsan elsdsorban a techno-
logia altalanos gazdasagi hatasait és az tlizleti folyamatok
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automatizalasat vizsgaltak (Acemoglu & Restrepo, 2018,
2019). E kutatasok kevésbé foglalkoztak azonban azzal,
hogy az MI hogyan befolyasolja a vallalkozoi lehetsége-
ket, annak ellenére, hogy az utobbi években az M1 gyors
fejlédése amellett, hogy jelentds hatast gyakorolt tobb
iparagra, hozzajarult szamos vallalkozas innovacidja-
hoz stratégiai és operativ szinten egyarant. Ez a kutatas
interdiszciplinaris megkozelités révén ujszerii megkoze-
litést alkalmazva ramutat a vallalkozoi lehetdség és az
MI osszefiiggéseinek, kapcsolodasi pontjainak meghata-
rozasara, mely hozzajarulhat a vallalkozoi tevékenység
fejlesztéséhez, az innovaciohoz és a tovagytiriizé hatasok
eredményeként a gazdasag fejlédéschez.

A tanulmany célja az MI szerepének elemzése a val-
lalkozo6i lehetdségekkel Osszefiiggésben. Ennek kere-
tében célkitlizésiink annak konceptualizalasa, hogyan
befolyasolja, illetve milyen lehetéségeket teremt az MI
a vallalkozasok szamara. Tovabbi cél, hogy a publikacié
atfogd képet adjon a téma tudomanyos megkdzelitéseérol
kiemelve a fobb kutatasi iranyokat.

A tanulmany a szakirodalmi elméleti hattér, igy a val-
lalkozoi lehetdségekkel foglalkozo elméleti keretrendszer
¢s a state-of-the-art kutatasok vizsgalatabol indul ki, majd
ezt kovetden a kutatas modszertanat, a szisztematikus
szakirodalmi attekintés folyamatat mutatja be. Ezutan az
analizis eredményeként az MI és a vallalkozoi lehetdségek
Osszefiiggéseit elemzi, javaslatot téve az elméleti és gya-
korlati hasznosithatosagra ¢s a tovabbi kutatasi iranyokra.

Elméleti hattér

A vallalkozoéi lehetéségekkel foglalkozé
elméletek

A vallalkozo6i lehetéség jelentés hangstlyt kapott a val-
lalkozo6i kutatas teriiletén. Azzal a kérdéssel foglalkozik,
hogy miként azonositjak, értékelik és hasznaljak ki az 0j
vallalkozok a szamukra kinalkoz6 lehetdségeket.

A véllalkozdi lehetéségekkel foglalkozé korai
alapmdvek

Schumpeter (1934) munkéssaga alapozta meg a modern
vallalkoz6i elméletet bevezetve a ,kreativ pusztitas”
fogalmat, amely szerint a vallalkozok innovativ termékek-
kel és eljarasokkal megbontjak a meglévé piacokat, lehe-
tdséget teremtve ezzel Uj vallalatok szamara. Schumpeter
(1934) hangstilyozta a vallalkozo innovator szerepét, aki
felismeri és kihasznalja a lehetdségeket, hogy uj erdfor-
ras-kombinaciokat hozzon a piacra. Ezzel szemben tobb
mint hat évtizeddel késébb Kirzner (1999) ujabb nézdépon-
tot hasznalva bevezette a vallalkozoi felfedezés fogalmat,
kiemelve az éberség szerepét a lehetdségek felismerésében.
Kirzner (1999) a vallalkozé azon képességére Osszpon-
tosit, hogy felismerje a hatastalan piaci gyakorlatokat és
az arbitrazslehetoségeket. Elmélete azt hangstlyozza,
hogy a lehetéségek egymastol fiiggetleniil 1éteznek, és az
¢éber egyének felfedezhetik azokat (Kirzner, 1999). A két
iranyzat fobb tényezdinek Osszevetését az 1. tablazat tar-
talmazza.
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1. tdblazat
Schumpeteri és kirzneri vallalkozéi szemlélet
elemzése
p . Schumpeteri I,(erllel‘l”
Tényezo . =q « vallalkozoi
vallalkozéi szemlélet 2
szemlélet
Az innovacio és a kre-
R .. |ativ rombolas (creative | Piaci tokéletlensé-
Villalkozdi . . q 2
e destruction), a diszruptiv | gek és/vagy egyen-
lehetoségek 2 : Y
valtozasok teremtette sulyhiany
lehetéségek
Meglévo hatasta-
Uj piacok létrehozasa lan piaci mecha-
Alapvetés vagy a meglévok jelentds | nizmusokban
megvaltoztatasa rejlé lehetdségek
kihasznalasa
Villalkozéi | Innovacio, technologiai L
gy e . .. | tékelt, nem meg-
fejlodés fejlodés, a szabalyozas és o
3 B o P .. | feleléen elosztott
alapja mas tényezok valtozasai o
eréforrasok
Vallalkozo6i | Vallalkozoi kockazat- Vallalkozoi éber-
magatartas |vallalas ség, nyitottsag
Informacids aszimmet- "y
ria révén egyensulyi ar Informac1qs
Lehetdségek 3 e ... |aszimmetria a
< alatti er6forrasbeszerzés, | . . i
forrasa e ool . | piaci szereplk
melynek révén n6 a haté- Ko7
. ozott
konysag

Forras: sajat szerkesztés Kirzner (1997, 1999); Hospers (2005) és Schumpeter
(1942) alapjan

A lehetdségek felismerésének kialakulasa

A kozgazdasagtanban végzett korai kutatasok gyakran a
vallalkozo6i létformaba illeszkedd egyének azonositasara
Osszpontositottak (Knight, 1921), nem pedig a lehetéségre
¢és a hozza kapcsolodo folyamatokra. Ez a szemlélet jel-
lemzden a sikeres vallalkozokkal kapcsolatos személyes
tulajdonsagokat, jellemzoket és viselkedési formakat
vizsgalja. Ennek keretében a kutatok annak megértésére
torekedtek, mi kiilonbozteti meg a vallalkozokat a nem
vallalkozoktol, és hogyan jarulnak hozza ezek a jellemzdk
a vallalkozoi sikerhez (Schumpeter, 1942). Ugyanakkor
a lehetéségek azonositasanak folyamata természeténél
fogva Osszetett, mivel ezek nem elére meghatarozott
moédon jelentkeznek. Ezt felismerve a kortars vallalko-
7061 kutatas a vallalkozo szellemii egyének ¢és az értékes
lehetéségek kozotti kolesonhatas megértése felé mozdult
el (Eckhardt & Shane, 2003). Venkataraman (1997) e terii-
leten végzett fundamentalis munk4ja hangsulyozza annak
sziikségességét, hogy elmélyitsiik a vallalkozoi lehetdsé-
gek, illetve azok eredetének megértését.

Venkataraman és Shane (2000) kidolgoztak egy keret-
rendszert, amely kiilonbséget tesz a lehetdségek felfe-
dezése és megteremtése kozott, mely sarkalatos pontot
jelent a vallalkozoi lehetéségek tanulmanyozasaban.
Kutatasuk hangsulyozta az elézetes tudas és a tarsadalmi
halozatok fontossagat a lehetdségek felismerésének folya-
mataban, azt sugallva, hogy a bizonyos tudasbazissal és
halozati kapcsolatokkal rendelkezé egyének jobb hely-
zetben vannak a lehetdségek felismerésében (Shane &
Venkataraman, 2000). Sarasvathy (2001) bevezette az

effektuacio fogalmat arra utalva, hogy a sikeres vallal-
kozok az oksagi logikatol eltérd dontéshozatali elveket
hasznalnak. Ahelyett, hogy egy konkrét céllal jelolnék ki
tevékenységeiket, a rendelkezésre allé eszk6zokbdl indul-
nak ki, és hagyjak, hogy a célok id6vel véletlenszeriien
alakuljanak ki (Sarasvathy, 2001). Az effektuacié ramutat
arra, hogy a vallalkozok hogyan teremtenek lehetdségeket
iterativ folyamatok és az érdekelt felek bevonasa révén, a
hangsulyt a kontrollra helyezve az eldrejelzéssel szemben
(Sarasvathy, 2001). A megkdzelitéssel a vallalkozok gyak-
ran intuitiv magatartasa is magyarazhato.

Lehetdségteremtés vs. lehetdségfelfedezés

Alvarez és Barney (2007) tovabbfejlesztették a lehetd-
ségek felfedezése és megteremtése kozotti kiilonbséget.
Olyan elméleti keretet javasoltak, amely kiilonbséget
tesz a vallalkozoktol fliggetleniil 1étezd lehetdségek (fel-
fedezés) és a vallalkozoi cselekvések révén megvalosulo
lehetdségek (teremtés) kozott. Munkajuk kiemeli a lehe-
tdségek kontingens jellegét, arra utalva, hogy a vallalko-
z6i folyamat a kontextustol fiiggden magaban foglalja a
lehetdségek felfedezését és megteremtését is (Alvarez &
Barney, 2007).

A véllalkozdi 6koszisztéma és a tudas
atterjedésének elmélete

A vallalkozoi 6koszisztéma fogalma, amelyet olyan kutatok
népszerUsitettek, mint Mason és Brown (2014), azt vizsgalja,
hogy a tamogatd kornyezet hogyan befolyasolja a vallalko-
701 lehet6ségek kialakulasat. Ez a perspektiva a kiilonb6z6
érdekelt felek, stakeholderek — tobbek kozott a kormanyzat,
a tudomanyos élet és a pénziigyi intézmények — szerepét
veszi figyelembe egy olyan kornyezet kialakitasaban, amely-
ben a lehetségek felismerheték és kihasznalhatok (Mason
& Brown, 2014). Az okoszisztéma perspektivajanak fontos
kiegészitdje a vallalkozoi ismeretek atterjedésének elmélete,
melyet Acs, Audretsch és Feldman (1994) hatarozott meg
ravilagitva arra, hogy a vallalkozasi lehetéségek gyakran a
meglévd vallalatok €s intézmények altal atadott tudas ered-
ményei. Amikor a vallalatok vagy kutatointézetek 0j tudast
hoznak létre, nem minden tudas keriil kereskedelmi for-
galomba (Acs et al., 2009). A vallalkozok felismerhetik és
kihasznalhatjak ezeket a tovagyiirtiz6 ismereteket, és olyan
0j vallalkozasokat hozhatnak létre, amelyek az addig fel nem
hasznalt tudast kereskedelmi forgalomba hozzak (Acs et al.,
2009). Ez az elmélet kiemeli a szellemi tulajdonjogi rendsze-
rek, a kutatas-fejlesztési (K+F) beruhazasok és a regionalis
innovacios rendszerek fontossagat a vallalkozoi lehetéségek
elémozditasaban.

A mesterséges intelligencia definialasa és
hatasa a vallalkozasokra

Az MI olyan szamitogépes algoritmusokat jelol, ame-
lyek az emberhez hasonlo feladatokat utanoznak, bele-
értve az adatokbdl vald tanulast, a problémamegoldast és
az érzékelést, melynek révén képesek ugy gondolkodni
¢és cselekedni, mint az emberek (Seshia et al., 2022).
Huang ¢és Rust (2021) harom f6 MI-tipust kiilonboztet
meg: a mechanikus MI az iterativ folyamatokat képes
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algoritmusai révén kivaltani; az érté, gondolkodé MI az
adatok alapjan mintakat hataroz meg, illetve elgjelzésre is
képes; az érz6 vagy affektiv MI emocionalis jelentéstar-
talmu adatokat, informaciokat dolgoz fel, melyre képes az
érzelmi tényezokkel kapcsolatos valaszt generalni. Mind
az értd ¢s az érzé MI értelmezésében kulcsszerepe van a
mesterséges és a human intelligencia egyiittmiikodésének,
a kiterjesztett human ¢és a kiterjesztett mesterséges intelli-
gencianak, fliggden attol, hogy a human vagy az MI hozza
a végs6 dontést (Zhang & Gosline, 2023). A generativ M1
jatékelmélet-alapu tanulas révén korabbi adatok alapjan
algoritmusok segitségével képes valosziniiségi valaszok
generalasara, melynek egyik legjellemzobb modja a mély-
tanulas (Goodfellow et al., 2023).

Az MI vallalkozasokra és gazdasagra gyakorolt hatasa
sokrétll, s igy szamos teriiletet érint. Ilyenek példaul a
munkaerdpiac, a termelés, a kormanyzati hatékonysag,
a gazdasagi novekedés €s az ipardgak dinamikdja. Ez a
tanulmany e tényezokkel dsszefiiggésben az MI vallalko-
zasi lehetdségekre gyakorolt szerepére ¢és hatasaira 0ssz-
pontosit.

Azzal, hogy az MI képes akar helyettesiteni és fel-
hatalmazni a munkaerét, jelentésen javitja a munka ter-
melékenységét és noveli a hatékonysagot, csokkenti a
koltségeket (Li, 2021). Az MI optimalizalja a gyartasi
folyamatokat, csokkenti az allasidot és javitja a termékek
mindségét (Li et al., 2017), elésegiti a stratégiai tervezést,
az erdforras-gazdalkodast, az adatelemzést, a mitkodési
hatékonysagot, a kockazatértékelést, az tigyfélszolgalatot
¢és a fenntarthaté gyakorlatokat (Kamlani, 2022). A fej-
lett adatelemzés és az elérejelzd képességek révén az M1
hozzéjarul a megalapozott dontésekhez és az eréforrasok
elosztasanak optimalizalasahoz (Li, 2021), ezzel fejlesztve
az altalanos gazdasagi kornyezetet ¢és eldsegitve a fenn-
tarthato fejlédést.

A fentiek ramutatnak arra, hogy az MI amellett, hogy
a vallalkozasi tevékenységet tamogathatja, jelentds hatas-
sal van a gazdasagi novekedésre, mivel olyan kulcsfon-
tossagu tényezoket befolyasol, mint a munkaerd, a téke
¢és a termelés. Az MI a feladatok automatizalasaval és az
innovativ technologiak bevezetésével tamogatja a gazda-
sagi folyamatok hatékonysaganak ndvelését, igy a nagy
mennyiségli adatok alapjan a trendek, tendencidk ¢és a
vallalkozoéi lehetdségek azonositasat, mely hozzajarulhat
a gazdasag fejlédésehez.

Az elézéek megvalositasa azonban szamos kihivast
jelent. A gyakorlati tapasztalat, a megfelel6 szakmai isme-
retek és a jelentds kezdeti beruhazasok hianya akadalyoz-
hatja a bevezetését (Hagendorff & Wezel, 2020; Maclure
& Russell, 2021). Ezen akadalyok lekiizdése a vallalko-
zasok, oktatasi intézmények és kormanyok 0sszehangolt
erdfeszitéseit igényli a sziikséges infrastruktira és szak-
értelem kifejlesztése érdekében. Mikozben az MI szamos
agazatot atalakithat, és javithatja a kiilonb6z6 feladatok
pontossagat és hatékonysagat, a biztonsag, megbizhato-
sag ¢és ellendrizhetdség biztositasa érdekében elengedhe-
tetlen a potencialis kockazatok megelézésének erdsitése.
Az etikai aggalyok, az adatvédelem és a biztonsagi kér-
dések kezelése Iétfontossagu a kozbizalom kiépitéséhez és
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az MlI-technologiak felelés hasznalatanak biztositasahoz
(Sheikh, 2020).

Az MI transzformacios ereje jelentds hatassal lehet a
vallalkozoi tevékenységre ¢s a vallalkozoi lehetdségekre
azaltal, hogy forradalmasitja a foglalkoztatast, a termelés
hatékonysagat, serkenti a gazdasagi ndvekedést, 0j uta-
kat nyitva ezaltal az innovativ lizleti vallalkozasok el6tt.
A vallalkozok hasznalhatjak a mesterséges intelligenciat
vallalkozoi lehetéségek azonositasara, Ujszerli termé-
kek és szolgaltatasok létrehozasara, az lizleti folyamatok
optimalizalasara és a piaci hidnyossagok kezelésére. Az
MI-technologiak hasznositasaval a szervezetek, az (j
vallalatot 1étrehozo vallalkozok, illetve akar a vallalatok
halozatai is versenyelonyre tehetnek szert, kiilondsképp,
mert a technologia jelenleg is folyamatosan €s intenziven
fejlédik. Ehhez azonban olyan vallalkozéi gondolkodas-
modra van sziikség, amely elfogadja az MI megvalosi-
tasanak kihivasait, beleértve a jelentds befektetések és a
specialis készségek sziikségességét. Az MI és a vallal-
kozoi szellem keresztezddése tehat termékeny talaj az 0j
oOtletek és a fenntarthato gazdasagi novekedés szamara.

Modszertan

Szisztematikus szakirodalmi attekintés

A szakirodalmi elemzés soran a vallalkozoi lehetdségek-
kel kapcsolatos fogalmi, elméleti keretet és az MI szerepét
¢és hatasat elemeztiik a vallalkozasra, azonban ezek kap-
csolatat, kolcsonhatasait nem vizsgaltuk. A kutatasi célki-
tizésekkel dsszefliggésben a vallalkozoi lehetdségek és az
MI kapcsolatanak feltérképezésére, valamint az azokhoz
kapcsolodo trendek vizsgalatara szisztematikus szakiro-
dalmi attekintést végziink.

A szisztematikus szakirodalmi attekintés nagyszamu
tanulmanyt elemez kutatasi kérdések alapjan, majd a gon-
dosan kivalasztott, egymassal Osszefiiggd, magas szin-
vonalil tanulmanyok azonositasaval és szintetizalasaval
(Nundy et al., 2021). A vizsgalat célja az ismeretek hia-
nyossagainak €s a kutatasi igényeknek az azonositasa egy
adott teriileten (Garcia-Pefialvo, 2022). Lehetové teszi a
kritikai értékelést és a kutatasok szintézisét, biztositva az
explicit és reprodukalhaté modszerek alkalmazasat tobb,
egymassal Osszefiiggd tanulmany szisztematikus keresé-
séhez, kritikai értékeléséhez és eredményeinek 0sszegzé-
séhez (Olsson et al., 2022).

A szisztematikus szakirodalmi attekintés elvégzéséhez
strukturalt megkdozelitést sziikséges kovetni, amely szamos
kulcsfontossagti 1épést tartalmaz, mely transzparensé és
megismételhetové teszi az irodalomkutatast. Jelen tanul-
many is ezek mentén késziilt el. Az els6 1épés a vizsgalatot
iranyito kutatasi kérdések megfogalmazasa, mely meghata-
rozza a teljes vizsgalati folyamat iranyat, biztositva, hogy
az fokuszalt és céltudatos maradjon (Khan et al., 2022).
Ezutan atfogo keresési stratégia és protokoll kertiil kidolgo-
zasra, amely magaban foglalja egy szisztematikus modszer
megtervezését (Ahn & Kang, 2018). Ez a biralati protokoll
prospektiv rogzitését is tartalmazza, ami segit fenntartani
az atlathatosagot (Ahn & Kang, 2018). Miutan a keresési
stratégia elkésziilt, a sziirés és az adatok kinyerése torténik.
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Ez alépés magaban foglalja a keresési folyamat soran azono-
sitott minden egyes tanulmany szisztematikus értékelését,
hogy meg lehessen hatarozni annak relevanciajat a kutatasi
kérdések szempontjabol. Az adatkivonatolas a kivalasztott
tanulmanyokbol a vonatkozoé informaciok 6sszegytijtését és
a f6 jellemz6k dokumentalasat jelenti az elemzés megkony-
nyitése érdekében (Olsson et al., 2022). A kritikai értékelés
¢és elemzés a vizsgalati folyamat tovabbi szerves szakaszat
képezi. Itt a kutatok kritikusan értékelik az egyes bevont
tanulmanyok modszertani mindségét, felmérve a lehet-
séges torzitasokat és figyelembe véve olyan tényezoket,
mint az elfogultsag és a heterogenitas kockazata (Page &
Mobher, 2017). Végiil az eredmények ¢és a konkluzié meg-
fogalmazasa torténik, dsszefoglalva a megallapitasokat. Ez
a strukturalt megkdozelités biztositja az atlathatosagot és a
megbizhatosagot az adott témaban meglévé tudas szintézi-
sében (Page & Moher, 2017).

Kutatasi kérdések
A szakirodalom-elemzés ¢és a célkitiizések alapjan kutata-
sunk az alabbi kutatasi kérdésekre (K) iranyul:
(K1) Milyen jellegti kapcsolat figyelhetd meg a vallal-
kozoi lehetdségek és az MI kozott?
(K2) Hogyan hasznaljak fel a mesterséges intelligen-
ciat a vallalkozok a lehetdségek azonositasakor?
(K3) Mely teriileteket vizsgaljak a legfrissebb kutata-
sok az MI szerepérdl a vallalkozoi lehetdségek-
ben?

Keresési stratégia

Kutatasunkat a Scopus adatbazist alapul véve valositottuk
meg, mely kivalé minéségii, megbizhato €s jol strukturalt
adatforrast jelentett, sokrétli keresési €s sziirési lehetdsé-
gekkel. Az ,entrepreneurial oppor-

Lartificial intelligence” mellett a keresési eredmények ndve-
Iése, illetve egy nagyobb merités érdekében. A kivalasztott
paraméterekkel (TITLE-ABS-KEY (,entrepreneu*” AND
martificial intelligence”) AND (LIMIT-TO (SUBJAREA,
,BUSI”) OR LIMIT-TO (SUBJAREA, ,,ECON”)) AND
(LIMIT-TO (DOCTYPE, ,ar”)) AND (LIMIT-TO
(PUBSTAGE, ,.final”)) AND (LIMIT-TO (LANGUAGE,
,.English”)) igy 0sszesen 199 talalatot kaptunk.

A vallalkozoi lehetdségekhez kothetd mesterséges
intelligenciardl szol6 publikaciok szama az elmult évek-
ben nagymértékben megndvekedett, kdszonhetden a tech-
nologia fejlédésének és a valtozatos alkalmazasi teriiletek
megjelenésének, példaul a jatékipar, a pénziigyek, az
egészségligy, vagy a robotika teriiletén. Az érdeklédés fel-
lendiilése ravilagit a sokoldalusagara és globalis hatasara,
melyben jelentSs szerepet tolt be az Egyesiilt Allamok,
Kina, az Egyesiilt Kiralysag ¢és India is (Prieto-Gutierrez
et al., 2023), eredményeink is ennek a négy orszagnak a
dominanciajat mutatjak, 121 (60,8%) cikk kothetd ezekhez
az orszagokhoz. Nagyobb elmozdulas 2019-t61 datalhato,
amit a témaval foglalkozé tudomanyos cikkek szamanak
ugrasszerl novekedése is bizonyit. Ugyanakkor 129 tanul-
manyt (64,8%) 2022-ben, illetve azt kdvetden publikaltak.

Kutatasunk relevanciajat szintén igazolja, hogy bar a
témaban megjelent tudomanyos anyagok szama jelentésen
megnétt, mégis minddssze egyszamjegyi (8) azon irasok
szama, melyek kozvetlentil vizsgaljak az MI és a vallalko-
761 lehetdségek kapcsolatat.

A kivalasztas kritériumai és annak folyamata

A PRISMA (Preferred Reporting Items for Systematic
Reviews and Meta-Analyses) folyamatabra alapjan szem-
I¢ltetjik a kutatasban elemzett cikkek kivalasztasanak

tunit*” (vallalkozoi lehetdség) és az 1. dbra
»artificial intelligence” (mesterséges PRISMA folyamatabra a tanulmanyok kivalasztasahoz
intelligencia)  kulcsszavak  alapjan
2024. augusztus 2-4n Végeztﬁk el az [ Tanulmanyok azonositasa és kivalasztasa ]
adatbéZiS 1ehiVéSét A kereSéS a fOly(’)- SCOPUS adatbazisban a itott tanulmanyok a kul ak
iratcikkek cimében, absztraktjaban és alapjén (entrepreneurial opportunit*™ (vllalkoz6i lehetdség)
. ., . és _artificial intelligence” (mesterséges intelligencia))
a kulcsszavak kozott tortént. A szi- J n=8
.
rok beallitasakor kizardlag az angol g y
I el befei ¢ At . = Tanulmanyok az 4j kulszavak hozzaadasa mellett

nyclven megje ent, cicjeze t statuszu : (..entrepreneu*” (vallalkozo, vallalkozas, vallalkozo1
pubhkéCIO'kat kértik le. Az eredmé- s'zellejm) :e's ,,am'ﬁc_ial intelligence™) az Uzlet, menec!zsment

., . , , és szamvitel, a Kozgazdasagtan, 6k tria,
nyek relevancidjanak ndvelése érde- szimvitel tertiletén
kében a keresés teriiletét a Business, n=1% .

Management and Accounting ({izlet,
menedzsment ¢és szamvitel) és az

Els6 sziirés soran az absztraktok sziirése kutatasi
kérdésenként, szorosan kapcsolodik >}

Els6 korben az absztraktok sziirése kutatasi
kérdések szerint:
Részben kapcsolodik: n = 89

. . . n=47 e
Economics, Econometrics and Finance 7 Nem kapesoldik: n = 63
(Kézgazdaségtan’ Ookonometria és Masodik sziirés soran a tanulméanyok sziirése kutatasi Masodik kérben a t k szelekcibja
r . . y y.r . kérdésenként ] kutatasi kérdések szerint:
pénziigyek) teriiletére sziikitettiik. az25 Részben kapesolédik: n = 22
Ennek eredményeként minddssze 3

nyolc talalatot kaptunk. A publika-
ciok alacsony szama miatt kovetkezd

Harmadik sziirés a Norvég lista alapjan
Norvég lista szerint 2 besorolasu: 7
Norvég lista szerint 1 besorolasu: 18

Harmadik sziirés a Norvég lista (2023) szerint:
¥ Norvég lista szerint 0 besorolasa: 0
Nines rajta a Norvég listan: 0

Iépésként ugyanezen feltételek mellett s 7
a keresés soran az ,entrepreneurial -

sy 1ot Az bevont Y
opportunit*” kifejezést az ,.entrepre- n=125

B - )

neu*” (vallalkozas, vallalkozo, val-

lalkozoi szellem) szora cseréltiik az

Forréas: sajat szerkesztés Page et al. (2021) alapjan
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folyamatat (1. abra). A PRISMA egy olyan dokumentacios
iranyelv, amelynek célja a szisztematikus attekintések €s
metaanalizisek atlathatosaganak javitasa (Page & Moher,
2017). A PRISMA segitségével javithato a szisztematikus
attekintések és metaanalizisek mindsége ¢s ellendrizhe-
tdsége, ezzel is biztositva az eredmények érvényességét
(Page et al., 2021).

Amint korabban emlitettiik, kezdetben nyolc, illetve a
kibovitett kulcsszavak hasznalataval 199 publikaciot azo-
nositottunk, melyekbdl egy Microsoft Excel-adatbazist
hoztunk Iétre ezeknek a tanulmanyoknak a bibliometriai
adataival. Az adazbazisban kodokat vezettiink be annak
mentén, hogy az adott tanulmany szorosan, részben vagy
egyaltalan nem kapcsolodik a kutatasi kérdéseinkhez.
A kutatasi kérdéseket, illetve a téma relevanciajat figye-
lembe véve elsOként az absztraktokat sziirtiik, aminek
eredményeképpen 152 tanulmanyt zartunk ki aszerint,
hogy csak részben (pl. felhasznalasi javaslatokban fogal-
nem kapcsolédnak (pl. nem vallalkozasokra vonatkoz-
nak; a mesterséges intelligenciat nem vallalkozasokkal
Osszefiiggésben jelenitik meg; MI fejlesztésre vonatkoz-
nak; az MI-t elemzésre alkalmazzak) az MI ¢és a vallal-
kozo6i lehetéségek osszefiiggéseihez. Részben 89 absztrakt
kapcsolodik a kutatas targyahoz, mig 63 nem tartozott a
témakdorbe. Az dsszefoglalok alapjan 47 cikket tekintet-
tiink alkalmasnak a kutatasra, melyek elolvasasa utan a
kivalasztasi kritériumok szerint tovabbi 22 részben kap-
csolodo cikket zartunk ki. Ezt kdvetéen masodik korben
a Norvég listat figyelembe véve (Kanalregister, 2024), a
folyoiratokat vizsgaltuk, a cél a nem listazott folyodiratok,
illetve a lista szerint kifogasolhat6 gyakorlatot folytato,

CIKKEK, TANULMANYOK

nulla besorolasu lapokban megjelent cikkek kizarasa
volt, aminek eredményeként nem zartunk ki tovabbi
tanulmanyt. A Norvég lista alapjan hét folyoirat kettes,
tizennyolc folyoirat egyes besorolasu. A szisztematikus
irodalomkutatas eredményeként sszesen 25 folyodiratcik-
ket vontunk be az elemzésbe.

Kvalitativ tartalomelemzés

A kvalitativ tartalomelemzés egy hatékony modszer a
kvalitativ adatok, mint tanulmanyok elemzésére, amely
szisztematikus és strukturalt megkozelitést kinal az adato-
kon beliili mintak és jelentések feltarasara (Schreier et al.,
2019). A modszertan szigoru és strukturalt megkozelitést
biztosit az elsédleges tanulmanyokbol szarmazo kvalitativ
adatok elemzéséhez és szintézis¢hez (Finfgeld-Connett,
2014). A kvalitativ tartalomelemzés lehet6vé teszi a kuta-
tok szamara, hogy mélyebb megértésre tegyenck szert egy
adott témarol vagy jelenségrdl. Ezen kivill ez a modszer
lehetéséget biztosit arra, hogy lathatova valjanak egy
komplex, sokrétii téma mogott meghuzodo osszefliggések
és mechanizmusok, illetve segitségével azonosithatova
valnak a tovabbi kutatasi iranyok az adott t¢émaban.

Az atfogo online keresési, majd sziirési folyamatot
kovetden tartalomelemzést alkalmaztunk a szakirodalmi
adatok szintetizalasara. Mivel a kategorizalas kulcsfontos-
saglu megkozelités a kiilonbozo jelenségek jellemzdinek
megeértéséhez, a cikkeket a kutatasi kérdések figyelem-
bevételével elemeztiik (Prashar, 2020). Mayring (2004)
alapjan a tartalomelemzés soran arra a kérdésre kerestiik
a valaszt, hogy melyek azok a fobb kognitiv sémak — ame-
lyeket felmeriil6 kutatasi témaknak vagy kategoridknak
is neveznek —, kutatasi iranyok, elméleti megkozelitések,

2. tablazat

Az elemzett publikaciok megjelenési helye és a folyoiratok mindsitése

Tanulmanyok szama (25) | Folyéirat SJR rangsor | Norvég lista*
3 Technological Forecasting and Social Change Q1 2
2 Journal of Business Research Q1 2
1 Entrepreneurship: Theory and Practice Ql 2
1 Journal of Business Venturing Q1 2
2 Journal of Business Venturing Insights Q1 1
2 Journal of Business and Industrial Marketing Ql 1
1 Business Horizons Ql 1
1 California Management Review Q1 1
1 Global Journal of Flexible Systems Management Ql 1
1 International Journal of Contemporary Hospitality Management Ql 1
1 International Journal of Entrepreneurial Behaviour and Research Ql 1
1 British Food Journal Ql 1
1 Small Business Economics Ql 1
3 Systems Research and Behavioral Science Q2 1
1 Journal of Risk and Financial Management Q2 1
1 Journal of Cases on Information Technology Q3 1
1 Business: Theory and Practice Q3 1
1 International Journal of Business Intelligence Research Q3 1

Megjegyzés: * A Norvég lista szerint 2-es besorolést lapok kifogéstalan eljaréast folytatnak, mig az 1-es mindsités az alapveté kbvetelményeknek megfelelé folyé-

iratokat tartalmazza. A lista kereséfellilete elérhetd: https;/kanalregister.hkdir.no/publiseringskanaler/KanalTreffliste.action?xs=&tv=true (Kanalregister 2024).
Forras: sajat szerkesztés scimagojr.com (2024) és Kanalregister (2024) alapjan 2023. évre vonatkozo adatokkal
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amelyek az elmult évek tanulmanyaiban érhetdek tetten.
Ez hozzajarult ahhoz is, hogy feltarjuk milyen kontex-
tusban, illetve milyen &sszefiiggésben keriil vizsgalatra a
vallalkozo6i lehetdségek és az M1 kapcsolata.

Eredmények

A szisztematikusan kivalasztott publikaciék
bibliometriai elemzése

A Dbibliometriai, leird elemzést a tudomanyos mindség
vizsgalataval kezdtiik. Ennek érdekében megvizsgaltuk a
vallalkozasi lehetdséggel és MI-vel kapcsolatos cikkeket
publikalo, elemzésbe bevont folyodiratok Scimago Journals
Ranking (SJR) besorolasat (2. tablazat). A vizsgalt 25 kor-
pusz tobbsége kiemelkedé rangu folyodiratokban jelent

meg: Ql-es folyoiratban 18 cikk, Q2-esben pedig négy
publikacio, mig harom cikk Q3-as folyodiratban. Ezek az
adatok tovabbi megerdsitést nytjtanak a téma relevanci-
djara ¢és az Osszegyljtott empirikus adatok mindségére,
valamint alatdmasztjak azt, hogy az altalunk vizsgalt t¢éma
kutatasa az tizleti tudomanyok legmagasabb szintjén elfo-
gadott és tamogatott. A lista 18 publikacidja 13 Q1 kate-
goriaba tartoz6 folydiratban jelent meg, ami igen igéretes
kilatasokat kinal a téma jovoébeli kutatoi szamara a magas
szinvonaltl, elérhetd forrasok és publikacios lehetségek
terén. A tablazatbol kitiinik, hogy az attekintés targyahoz
kapcsolodo folyoiratok tobbségének témaja a vallalkozoi
szféra, illetéleg a vallalkozasfejlesztés, a menedzsment,
a stratégia ¢és a vallalkozoi magatartas. Emellett vannak
technologiara fokuszalo folydiratok is.

3. tablazat

A kutatasok modszertana, valamint a vallalkozéi lehetdség és a mesterséges intelligencia 6sszefliggései a
vizsgalt tanulmanyokban

Sl Ry Ev Kutatasmédszertan Villalkozoi lehetdség és mestersege.s intelligencia (MI) osszefiiggései a vizsgalt
szakirodalomban
A mesterséges intelligencia az tizleti folyamatokat, illetve a dontéshozatalt tamogatja
Townsend. D.M... Hunt Kvalitativ / A mesterséges intelligenciat alkalmazo rendszerek az uj vallalkozoi lehetdségek szem-
RA T ? 2019 | szakirodalom pontjabol jelentés bizonytalansagokat transzformativ technologiai megoldasokkal
o elemzés/ képesek enyhiteni.

Ivashchenko, T., Kvantitativ / - . . e , 0 , , o0
Chornodid, I, 2020 | adatelemzés / 3000 Uzleti afszxsztens sgolgaltatasok tamogatjak a tevékenységeket, azonositjak a legjove-
delmez6bb megoldasokat.

Ivashchenko, A. elem
Chalmers, D., Kvalitativ / Az MI egy Uj ,,innovacios forgatokonyvhoz” vezet, amely nagy adathalmazokat és
MacKenzie, N.G., Carter, | 2021 |szakirodalom tanuldsi algoritmusokat hasznal a jelenségek pontos elérejelzésére, melyek a vallalkozoi
S elemzés lehetéségek azonositasara és kiaknazasara is felhasznalhatok.
Wang, X., Yang, H., Han, 2022 Kvalitativ / Az uj csucstechnologiak tobb lehetséget biztositanak az MI-alapu start-upok szamara,
H., Huang, Y., Wu, X. esettanulmany a vallalkozoi folyamatok fejlesztésére.
. Uj véllalkozéi lehetéségek forrasaként az MI-alapu iigyfélszolgalat elésegiti az

Kvalitativ / PP S . . P .

Shepherd, D.A., g ugytéligények azonositasat; javithatja a vallalkozasok miikodését a sebesség, a testre-
b 2022 | szakirodalom A, e 1 . ot e, Pa L A oy
Majchrzak, A. clemzés/ szabhatdsag, a mindség és a megbizhatosag terén; és biztonsagosabb fizetési modszerek-
kel csokkentheti a fizetési kockazatokat.

S{?ZaétSPaEb;g?%l:Sl;é_ A generativ modellek nyelvi modellekbe taplalt inputok alapjan vallalkozoi lehetdség-
Short, C.E., Short, J.C. 2023 gazg . ként a vallalkozdi retorikaba illesztheték, mely Uj célcsoportok elérhetéségét teremti

dek prompt tervezé- me

sének elemzése &

A mesterséges intelligencia integralt az tizleti tevékenységbe

LB EL Az MI-vel tamogatott crowdsourcing egyik lehetséges modja a vallalkozoi Iehetéségek

Brown, T.E. 2017 |szakirodalom . e ; A
2 és szolgaltatasok létrehozasanak.

elemzés/

Kvantitativ / leiro sta-
Gt 1L, 1Lk, 1, 2019 tlS?tlka /30 ste}rt-up AZ, MI,le{leto've teszi a”lehe.tosegek lfopl?yet')b az(gnog?asat, uj alapokra helyezi az

3 éven keresztiil / egészségligyi prevenciot, diagnosztizalast és gyogyitast.

kvalitativ /interju
Ferras, X., Hitchen, Kvalitativ / Az intelligens tticélok nagy mennyiségii adatot, valamint a turisztikai szerepl6k sza-
E.L., Tarrats-Pons, E., 2020 esettanulman mara lehetoségeket és kihivasokat jelentenek; a digitalis technologiak turisztikai aga-
Arimany-Serrat, N. Y zatba agyazhatok.

. . Kvalitativ / 50 A robot-tanacsado szolgaltatasok tizleti modellként torténd alkalmazasa hatékony,

Rasiwala, F.S., Kohli, B. 2021 g o . o s 7 iy e 5

telefonos mélyinterju |transzparens, szinvonalas szolgaltatast tesz lehetévé, mely vallalkozoi lehetdséget jelent.
Secinaro, S., Dal Mas, F., 2zzsk?:(:)§;lfni forrés Az agrarszektorban 0j iizleti modellt, folyamattamogatast nyujt az M1 iddjaras-elére-
Massaro, M., Calandra, 2022 |, jelzésekkel, termelésfigyeléssel, paratartalom-szabalyozassal nyit 1j lehetéségeket. Az

és 683 szabadalom , e o X a 28 oty i
D. a elvart teljesitmény meghatarozza a vallalkozoi szandékot.

elemzése
Battisti, S., Agarwal, N., Kvalitativ / Az MI 1j lehetdséget jelent a kiskereskedelmi d4gazatban a digitalis innovaciok fejlesz-

2022 . . gy PP
Brem, A. esettanulmany tése mellett a munkavallalok motivalasara is.
Schiavone, F., Pietronudo, Kvalitativ / A digitalis technologidkat a ,,generativitas” (p. 841.) jellemzi, mely j iizleti lehetosége-
M.C., Sabetta, A., 2023 esettanulman ket teremt. Csak az adatvezérelt vallalkozasok tudjak kihasznalni az MI kinalta lehet6-
Bernhard, F. y ségeket, mely szinte minden fazisban képes tamogatni a vallalkozas folyamatait.
Chaklader, B., Gupta, .302 TS —— A vallalkozoi lehetéségek és az innovacio szerepére mutat ra FinTech (financial techno-
. . 2023 | irodalom kvalitativ ” a a 2oz B ] 2

B.B., Panigrahi, P.K. adatelemzése logy) vallalatoknal blokklanc technologiat, MI-t és gépi tanulast alkalmazva.
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Szakirodalmi forras Ev Kutatasmédszertan Villalkoz6i lehetdség és mestersege‘s intelligencia (MI) osszefiiggései a vizsgalt
szakirodalomban
A mesterséges intelligencia timogatja a vallalkozoi lehetéségek azonositasat
VeI, (6%, i e, A, Kvalitativ / A digitalis e§zkoz kltgr]esztl az innovacios follyame}Fo“kat, mint p?l(}aul a kozos,serglr
; 2020 . oldalakat a tarsadalmi kapcsolatok épitésére €s az uj iizleti lehetdségek azonositasara
Passiante, G. esettanulmany BVA o
hasznalo vallalatok.
A vallalkozo6i lehet6ségek kiilonbozo forrasokbol erednek: Gj technologiak, megoldatlan
Kvantitativ / kihivéasok, a termékek irdnti kereslet, az iizleti modellek fejlédése, az iparagi szerkezet
Polas, M.R.H., Raju, V. 2021 | megkérdezés/ 127 atalakitasa, a piaci megitélés valtozasa, az innovacio és a tudas Gjrakombinalasa. Az MI
f6s minta a vallalkozasi lehetéségek forrasaként elsegiti az innovativ MI-alapu termék- és szol-
galtatasfejlesztést.
. A digitalizacio az 0j vallalkozasi lehetéségek forrasa, elésegiti a lehetdségvezérelt
Kvantitativ / " o8 o . o2 - AR ; s
: . vallalkozoi tevékenységet, megkonnyitheti az egyén hozzaférését az informaciokhoz, a
Fossen, F.M., Sorgner, A. | 2021 |megkérdezés / o R P . . .
T e digitalis tarsadalmi halozatokhoz, oktatasi programokhoz, csokkentheti a bizonytalansa-
3 140 965 f6s minta B B e om = Py P B Pty B - .
got és javithatja a jovedelmez0 lehetdségek azonositasanak és értékelésének képességét.
S A Az MI hozzéjarulhat egy uj digitalis transzformaciohoz, megvaltoztatva a strukturakat,
Filieri, R., D’Amico, E., % 7 BB LR YA R PRI R vy :
: : Kvantitativ / a gyakorlatokat, a vallalatok egyiittmikodésének és értékteremtésének modjat, ami
Destefanis, A., Paolucci, 2021 . 4 iy , ) ., . p
T2, e, 9 adatelemzés / 92 elem | hatassal lesz a fogyaszt_m magatartasra ¢s az ipardg szerkezetére. A start-upok képesek
" T masok el6tt kihasznalni a diszruptiv innovaciok kinalta lehetdségeket.
Kvantitativ / Az MI, a gépi tanulds és az iddsor-eldrejelzé modellek legtijabb fejlesztéseinek koszon-
Jabeur, S.B., Ballouk, H., . . P o . A p p
: . 2022 |adatelemzés / 1788 hetden a nagyméretii, makroszintli adatok hatékonyabban hasznalhatok fel az orszagok
Mefteh-Wali, S., Omri, A. P . .. - ox
elem kozotti vallalkozoi lehetdségek kivalasztasara.
Kvalitativ / A gépi tanulas lehetvé teszi a latszolag egymastol fiiggetlen, széttoredezett informa-
Ge, B., Wang, Q., Yao, M. | 2022 |szakirodalom ciok integralasat, ezaltal felhivva a figyelmet a vallalkozoi lehetdségekre, pontos el6re-
elemzés/ jelzé képességeik eldsegitik a vallalkozoi lehetdségek felfedezését.
Ge, B., Zhao, L. 2022 225 vallalk]ozas Leheff),segfehs.meres, ésa vallalkozoi lehet6ségek integracidja big data adatelemzéssel
adatelemzése hozzajarul az innovaciohoz.
. U, WOS A digitalizaci6 a tarsadalom szamara is vallalkozoi lehetéségeket teremt. A digitalis
Zhai, Y., Yang, K., Chen, szakirodalom . . f o : oy
' . 2023 , e vallalkozasok szamara a 3E (empower/felhatalmazas, evolution/evolicio, ecosystem/
L., Lin, H., Yu, M., Jin, R. elemzése digitalis . . .. : .
a . .. okoszisztéma) eszkozrendszert javasolja.
vallalkozas témakor
Dabbous, A., Boustani, 2023 Kvantitativ kutatds, | Az MI a bizonytalansag csokkentésével teremt lehetéségeket, ugyanakkor annak alkal-
N.M. n=223 mazasa fligg az oktatastol, illetve az annak révén elérhetd teljesitménytol.
Gupta, B.B., Gaurav, A., 482 Scopus . . . BB 2
st 1%, Asa, Ul 2023 szakirodalom Az MI tamogatja a fenntarthaté véllalkozasfejlesztést.

Forras: a fent hivatkozott forrésok alapjan sajat szerkesztés

A kivalasztott publikaciok kvalitativ

tartalomelemzése

azaz a vallalkozoi lehetségek azonositasat. Ezek a val-
tozasok Uj szervezeti struktirakat és formakat tesznek

A vallalkozoi lehetségek és az MI kozotti kapcesolat-
16l sz6l6 szisztematikus szakirodalmi attekintés szamos
kulcsfontossagu felismerést tar fel azzal kapcsolatban,
hogy az MI hogyan alakitja at a vallalkozoi szférat. A
szakirodalmak modszertani jellemzdit, illetve az adott
kutatasban a vallalkozoi lehetdség és az M1 9sszefiiggéseit
a 3. tablazatban elemeztiik.

Az MI a vallalkozoi lehetségeket, illetve a vallalatin-
novaciot harom szinten segitheti eld, tamogathatja, illetve
indukalhatja amellett, hogy ezeken beliil is elkiilonithetd
a vallalati bels6é folyamatokat tamogatd un. intrapreneur-
ship jelenség és a vallalkozoi tevékenység outputjaként
létrehozott innovacié. Az elébbihez kapcsolodik, amikor
(1) az MI az tizleti folyamatokat, illetve a dontéshozatalt
tamogatja €s amikor (2) a vallalkozas tevékenysége, illetve
tevékenységének egy része Ml-alapt iizleti modellel valo-
sul meg, mig az utobbi keretében (3) az MI hozzajarul uj
vallalkozoi lehetdségek azonositasahoz. Ezek a tényezdk
az MI révén eldallitott folyamat-, szolgaltatas- és termék-
innovaciohoz vezetnek. A 3. tablazatban a tanulmanyokat
e szempontrendszer szerint rendszereztiik.

A mesterséges intelligencia az Gzleti folyamatokat,
illetve a déntéshozatalt tamogatja

Az Ml jelentdsen befolyasolja az 0j vallalkozasok folyama-
tait azaltal, hogy kiegésziti és helyettesiti az otletgyartas,
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sziikségessé a vallalkozasok szamara. Mikozben az MI
inspirdlja a vallalkozoi tevékenységeket, kockazatokat is
rejt magaban, kiilondsen a hagyomanyos kisvallalkozasok
szamara, amelyek ki vannak téve a diszintermediacionak,
annak, hogy az ellatasi lancok rovidiilésével, megkeriilik,
illetve kihagyjak ezeket a vallalkozasokat az értékesitési
csatornabdl (Chalmers et al., 2021). Az 0j csucstechno-
logiak jobb lehetéségeket kinalnak a vallalkozoknak a
vallalkozoi tevékenység végzésére, és soha nem latott
kihivasok elé allitjak a hagyomanyos vallalkozoi tevé-
kenységeket és a jelenségeket leird elméleteket (Wang et
al., 2022).

Az MI szerepe a vallalkozoi dontési kdrnyezet modalis
bizonytalansagabol adodo kihivasok megoldasaban egy
masik kritikus teriilet. A fejlett MI-rendszerek wjszert
megoldasokat kinalnak, fokozva a kreativitast és a don-
téshozatalt bizonytalan koriilmények kozott (Dabbous
& Boustani, 2023). A mesterséges intelligenciaban rejlé
atalakit6 potencial a vallalkozoi tevékenység 0j formai-
nak létrehozasaban jelentés (Townsend & Hunt, 2019). Az
MI hatassal van a kockazat azonositasanak folyamatara
is, tobbek kozott a koltségek csokkentésével, Uj szerve-
zeti folyamatok létrehozasaval és a halozatok bévitésével
(Schiavone et al., 2023).

A digitalis vallalkozoi tevékenység relevanciaja
ellenére a szakirodalomban kevés szo esik a digitalis
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technologidknak a vallalkozoi folyamatra gyakorolt valos
hatasarol, ami tovabbi kutatasokat tesz sziikségessé a digi-
talis vallalkozoi Okoszisztéma jellemzdinek feltarasara
(Elia et al., 2020; Wang et al., 2022). Egy javasolt keret-
rendszer négy dimenzidt azonosit, amelyek kritikusak az
okoszisztéma megértésében: (1) digitalis szerepldk (kik?),
(2) digitalis tevékenységek (mi?), (3) digitalis motivaciok
(miért?), (4) digitalis szervezet (hogyan?) (Elia et al.,
2020).

Az MI-t emberi intelligenciaval kapcsolatos fel-
adatok elvégzésére vald képessége a vallalkozoi szféra
»szupereszkozéve” teszi. Az MI és a vallalkozéi gya-
korlatok kombinalasa javithatja a dontéshozatalt és a
lehetéségek keresését, illetve a hatékonysag fokozasat a
folyamatok sebességét, testreszabhatosagat, mindségét
és megbizhatosagat, de biztonsagosabb fizetési modsze-
rekkel csokkenthetik a fizetési kockazatokat is (Shepherd
& Majchrzak, 2022). Ennek egyik modja, amikor az
MI-technologiaalapt  lizleti  asszisztens-szolgaltatast
integraljak a vallalati miikodésbe, amelyek optimalizaljak
a vallalkozo6i dontéshozatalt és elosegitik az tigyfelek jobb
kiszolgalasat (Ivashchenko et al., 2020).

A mesterséges intelligencia integralt az Gzleti
tevékenységbe

Az MI integracidja az tizleti tevékenységbe 10j alapokra
helyezi miikddési mechanizmusaikat, 0j iizleti modelle-
ket valosit meg. Ennek egyik uttord példaja a kiskereske-
delemben a vasarloi adatelemzés, mely 0j lehetdségeket
teremt a vasarlok személyre szabott, a vasarloi élményt
fokozo kiszolgalasahoz, mely akar termékfejlesztéshez,
markaépitéshez is alkalmazhaté. Az integralt Ml-alapu
platformok a kiskereskedelemben ugyanakkor alternati-
vat jelentenek a kritikus tarsadalmi kérdések kezelésére
a gazdasagi novekedés fokozasa és a munkavallalok telje-
sitményének novelése érdekében is (Battisti et al., 2022).
Erdemes azt is hozzatenni, hogy az MI segiti a vallalko-
701 lehetdségek felismerését, fejlesztését és kiaknazasat,
ugyanakkor ezekben a folyamatokban a vallalkozoi szen-
vedély is egyfajta kozvetitd szerepet jatszik (Polas & Raju,
2021).

Az MI sokszor amellett, hogy kivalt tizleti folyama-
tokat, egyuttal tizleti lehetéségeket teremt a fogyasztok
magasabb szintli kiszolgalasara. A FinTech (financial
technology) vallalatoknal példaul a vallalkozoi lehetdsé-
geket és az innovaciot eldsegiti a blokklanc-technologia,
az MI és a gépi tanulas (Chaklader et al., 2023). Az egész-
ségiigyben példaul 0 alapokra helyezi az egészségiigyi
prevenciot, diagnosztizalast és gyogyitast, forradalma-
sitva az egészségiigyi ellatast (Garbuio & Lin, 2019).

Az egészségiigy mellett az utazasi és idegenforgalmi
agazatban a mesterséges intelligenciaval foglalkozo
start-upok vezetd szerepet jatszanak az innovacidban a
marketing automatizaciora, szegmentalasara ¢s testresza-
basara iranyuld megoldasok kifejlesztésével, kiilondsen
az utazas el6tti és utani fazisokban. Az Ml-alapu platfor-
mok a turizmusban intelligens dontéshozatali eszkdzok-
kel javithatjak az tigyfélélményt. A nyitott innovacié és
az MI kombinacidja 0 vallalkozoi lehetdségeket teremt
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a turisztikai agazatban (Ferras et al., 2020; Filieri et al.,
2021). A fogyasztoi és utazasi szokasok atalakulasa szinte
elengedhetetlenné teszi a modern technologia alkalma-
zasat, valamint a turizmust tdmogaté MI hasznalatat.
Az intelligens uticélok nagy mennyiségii adatot, és ezzel
egyiitt lehetéségeket és kihivasokat rejtenek magukban a
turisztikai szereplOk szamara (Ferras et al., 2020). E valto-
zasok révén a turistak elvarasai is folyamatosan fejlédnek,
igy a szolgaltatoknak lépést kell tartaniuk a legtijabb inno-
vaciokkal (Danyi et al., 2020). Az intelligens rendszerek
és digitalis eszkdzok nemcsak az utazok élményét fokoz-
zéak, hanem hozzajarulnak a turizmus hatékonysagahoz és
versenyképességéhez is.

Az agrarszektor is egy példaja lehet az Gijabb MI-alapu
intelligens technologiak alkalmazasanak, melyek folya-
matinnovacié révén ndvelik a termelési hatékonysagot és
a terméshozamot, optimalizalva a gazdalkodast (Secinaro
et al., 2022).

Generativ, nyelvi modellek alapjan tamogathato a val-
lalkozo6i kommunikacios tevékenység is (Short & Short,
2023). Ennek soran példaul a ChatGPT-be taplalt vezér-
igazgatoi beszédek finomhangoldsa, prompt tervezése
lehet a sikeres vallalati kommunikacié alapja (Short &
Short, 2023).

Az iizleti tevékenységbe integralt mesterséges intelli-
gencianak egy példaja lehet a crowdsourcing. A kdzosségi
erdéforras-integracio soran az MI tovabbi lehetdséget nyujt
a hatékonysag fokozasara. A crowdsourcing {j generaci-
oja, amelyet az MI és az érzékelok passziv adatai taplal-
nak, valtozatos termék- és szolgaltatasi palettat kinalnak,
0sztonozve a vallalkozoi lehetéségek azonositasat és az
innovaciot (Brown, 2017).

A FinTech vallalatok tizleti modelljét alapjaiban hata-
rozza meg az MI. A robottanacsado szolgaltatasok, az ada-
tok biztonsagos tarolasat megalapozé blokklanc mellett az
MI-t és a gépi tanulast versenyeldnyiik alapjaként alkal-
mazzak, mely személyre szabott, felhasznaloi élményt
nyujté szolgaltatasokat tesz lehetévé (Rasiwala & Kohli,
2021; Chaklader et al., 2023).

A mesterséges intelligencia tdmogatja a vallalkozoi
lehetdségek, innovacio azonositasat
A vallalkozoi lehetéségek kiilonbozo forrasokbol erednek,
tobbek kozott az uj technologiak, megoldatlan kihivasok,
a termékek iranti kereslet, az tizleti modellek fejlédése, az
iparagi szerkezet atalakitasa, a piaci megitélés valtozasa,
az innovacio és a tudas ujrakombinalasa (Polas & Raju,
2021), big data adatelemzés segitheti el6 azonositasat (Ge
& Zhao, 2022). Az M1 ily modon az iparagak evolucios fej-
l6désének, a vallalkozasi lehetéségeknek a forrasa, amely
eldsegiti az innovativ MI-alapu termékek és szolgaltatasok
fejlesztését (Polas & Raju, 2021), a diszruptiv innovaciok
kinalta lehetdségek kihasznalasat (Filieri et al., 2021). A
gépi tanulas és az M1 a fenntarthat6 vallalkozasfejlesztést
is tamogatja (Gupta et al., 2023). Ugyanakkor a vallalko-
701 lehet6ségek nem csak a vallalatok, de a tarsadalom és
valamennyi egyén szamara is nyitottak (Zhai et al., 2023).
A digitalizacio6 soran az IKT (informacio- és kommu-
nikaciodtechnologia) eszkdzok szerepe meghatarozo, mely



olyan technologiak, szervezési tevékenységek, innovativ
folyamatok Osszessége, amelyek az informacio- és a kom-
munikaciokozlést, feldolgozast, aramlast, tarolast, kodo-
last elésegitik, gyorsabba, konnyebbé és hatékonyabba
teszik (Detschew, 2008). Az MI fejlodése eldsegiti a lehe-
tdségvezérelt vallalkozoi szellemet azzal, hogy hozzafé-
rést biztosit a digitalis haldzatokhoz és sszekapcsolja
azokat, igy el6segiti a bizonytalansag csokkentését ¢s a
lehetéségek azonositasat, ugyanakkor noveli a vallalko-
701 tevékenység alternativ koltségét is (Fossen & Sorgner,
2021).

A digitalis technologiak, koztiikk az M1, atalakitjak az
uj tlzleti vallalkozasok kigondolasanak és elinditasanak
modjat. Makroszinten eldre jelezheti a vallalkozoi lehet6-
ségeket meghatarozo tényezdéket (Jabeur et al., 2022). A
kialakuloban 1év6 technologiai paradigma az egyiittmi-
kodést és a kollektiv, kiterjesztett intelligenciat hasznalja
ki, hogy szilardabb ¢és fenntarthatobb vallalkozoi kezde-
ményezéseket hozzon Iétre (Elia et al., 2020). A vallalko-
z0k szamara versenyképes megoldasokat kinal a generativ
MI. A generativ MI gépi tanulas révén lehetévé teszi a
latszolag egymastol fiiggetlen, széttdredezett informaciok
integralasat, pontos eldrejelzé képességeik révén eldse-
gitik a vallalkozo6i lehetdségek felfedezését (Ge & Zhao,
2022).

Diszkusszio

Elemzésiink soran részletesen vizsgaltuk a vallalkozoi
lehetéségekkel és az MI kapcsolataval foglalkozod szak-
irodalmakat. Célkitiizésiink az volt a komplex kérdéskor
vizsgalataval, hogy felhivjuk a figyelmet az MI mint a
vallalkozasokra hatd jelenség mogotti Osszetett mecha-
nizmusokra. Munkank eredményeként megallapithato,
hogy az elemzett kutatasok arra iranyulnak, hogy feltar-
jék, hogyan lehet hatékonyan dsszekapcsolni a mestersé-
ges intelligenciat a vallalkozasi lehetdségekkel, és hogyan
lehet ezt a folyamatot tamogatni a vallalkozasok sikere
érdekében.

A vallalkozo6i lehetdségek forrasa barmilyen tényezd
lehet: egy kreativ otlettdl, a tudason, az erdforras-bevo-
nason keresztiil egy 0j folyamat, moédszer, modell, tech-
kihasznalasanak lehet semleges, pozitiv vagy akar nega-
tiv hatasa. Ugyanakkor alapvetd cél az, hogy pozitivan
hassanak a vallalkozasra. Ilyen pozitiv célkitiizés lehet
tobbek k6zott a munkavallalok pozitiv attitiidje, motivaci-
0ja, a vallalati hatékonysag javulasa, a profit névekedése,
versenyel6ny 1étrehozasa. Ezek a tényezok azért fontosak,
mert a vallalat sokszor a lehet6ség kihasznalasarol, igy
akar egy Ml-rendszer adaptaciojarél annak potencialis
hasznossaga mentén dont (Secinaro et al., 2022; Dabbous
& Boustani, 2023).

A szakirodalmi elemzés alapjan megallapithato, hogy
az MI és a vallalkozoi lehetdségek kozotti kapcsolat dssze-
tett és tobb dimenzidban megnyilvanulo jelenség (K1).
Az MlI-technologiak integracidja alapvetden atalakitja a
vallalkozoi tevékenységeket, U lehetéségeket teremtve,
valamint optimalizalva a dontéshozatali folyamatokat
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¢és a vallalkozasok hatékonysagat (Ivashchenko et al.,
2020; Jabeur et al., 2022; Shepherd & Majchrzak, 2022;
Townsend & Hunt, 2019). Az MI nem csupan kiegésziti
a hagyomanyos vallalkozoi tevékenységeket, hanem
Uj iizleti modelleket és piaci rések felfedezését is lehe-
tové teszi, ezaltal el@segitve az innovaciot és a fenntart-
hat6 novekedést (Elia et al., 2020; Chalmers et al., 2021;
Chaklader et al., 2023). Mindezen megallapitasokat vali-
dalja az, hogy szamos kiilonb6z6 iparagban is hasonlo
kapcsolatok figyelhetdk meg (Battisti et al., 2022; Ferras
et al., 2020; Garbuio & Lin, 2019).

A szisztematikus szakirodalmi attekintés alapjan a val-
lalkozok az MI-technologidkat tobbféleképpen hasznaljak
a lehet6ségek azonositasara (K2). Az MI lehetdvé teszi a
nagy mennyiségli adat gyors és hatékony feldolgozasat,
ami Uj piaci trendek és fogyasztoi igények felismerését
teszi lehetové (Brown, 2017; Ivashchenko et al., 2020; Ge
& Zhao, 2022; Wang et al., 2022). Az algoritmusok ¢és a
generativ tanulas segitségével a vallalkozok pontosabban
¢és gyorsabban tudjak azonositani azokat a piaci réseket,
amelyek kihasznalasaval versenyelonyre tehetnek szert.

Elemzésiink soran feltartuk, hogy az M1 és a vallalko-
761 lehetdségek hogyan szinkronizalnak (K3). Kutatasunk
eredményeként harom f6 Osszefliggést vizsgaltunk,
melyek egyfajta hierarchiat alkotva kapcsolodnak egy-
mashoz, a vallalkozdéi lehetdségek, illetve a digitalizacio
fokanak egy-egy Ujabb szintjét jelentve. Az els6 szint a
vallalati folyamatok, illetve a dontéshozatal tamogatasa,
mely a lehetdségek észlelését kovetden tamogatni tudja
azok kiaknazasat is (Polas & Raju, 2021; Townsend &
Hunt, 2019). Szorosabb kapcsolddast eredményez a szin-
tén a vallalkozasi miikodést segité mechanizmusok, izleti
modellek integralasa. Az MI és a vallalkozdi lehetdségek
Osszefonodasanak tovabbi, harmadik szintje a kiils6 lehe-
toségek feltarasa és megvalositasa. Mindharom szinten
megvalosuld lehetdség hozzajarul az innovaciohoz.

Elméleti és gyakorlati hasznosithat6sag

A kutatasok eredményei alapjan megallapithato, hogy az
MI ¢és a vallalkozoi lehetdségek kozotti Osszefiiggések
mélyebb megértése kulcsfontossagu a gazdasagi fejlodés
¢és az innovacio szempontjabol (Ge et al., 2022). A kutatasi
eredmények arra is ramutatnak, hogy a vallalkozoi lehe-
téségek ¢és az MI kozott kdlesonds kapesolat all fenn és
ez a kapcsolat kritikus fontossagu az innovacio elémoz-
ditasaban és a gazdasagi fejlodésben. A vallalkozoi siker
gyakran szorosan 0sszefiigg a rendelkezésre allo tudassal,
beleértve az iparagi ismereteket, a technologiai hatteret és
az MI el6segiti.

Az eredmények ravilagitanak az MI ¢és a digitalis tech-
nologidk jelentds hatasara a vallalkozoéi folyamatokra, a
keresztiil a piacra Iépésig. A digitalis atalakulas a legkifor-
rottabb fazisa a digitalizacionak, amely a vallalat egészére
kiterjed6, 0j tlzleti modellek kialakitasat eredményez6
valtozast irja le (Ko et al., 2022). Jelen tanulmanyunk azt
is feltarta, hogy az MI 0j vallalkozasi lehetéségek meg-
teremtésének vagy felfedezésének alapja lehet, hiszen
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az Ujitas ¢és az alkoté gondolkodas hajtoerdként szolgal.
Fontos megérteni, hogy dinamikus kdlcsonhatasban all-
nak egymassal, ¢és a sikeres vallalkozok rendszeresen
tanulnak, alkalmazkodnak és fejlédnek az 0j kihivasokra
reagalva. Akar a schumpeteri vallalkozoi megkdozelitést,
mely a radikalis innovaciora és a ,kreativ pusztitasra”
Osszpontosit, akar a kirznerit, mely a piacon beliili lehe-
toségek folyamatos felfedezésére és kiaknazasara helyezi
a hangsulyt vessziik figyelembe (Kirzner, 2009), a dina-
mikus kornyezet tetten érhetd és ebben a folyamatosan
valtozo kdzegben a tudas transzformacioja révén beszél-
hetiink vallalkozoi lehetéségrdl, melyben az MI egyfajta
»szupereszkozként” képes funkcionalni, mely gyorsitja és
serkenti a vallalkozoi folyamatokat.

Az MI indittatasu vallalkozoi lehetdségek azonosita-
sahoz els6sorban a nagy adathalmazok és tanulasi algo-
ritmusok, az eldrejelzési funkcio és az iizleti modellek
jarulnak hozza (Chalmers et al., 2021; Rasiwala & Kohli,
2021; Polas & Raju, 2021; Ge & Zhao, 2022; Secinaro et
al., 2022). Mindezek révén az MI tamogatja a vallalkozas
folyamatait, a termék- és szolgaltatasfejlesztést (Polas &
Raju, 2021; Rasiwala & Kohli, 2021; Secinaro et al., 2022;
Wang et al., 2022; Schiavone et al., 2023), a munkaval-
lalok motivalasat (Battisti et al., 2022), ezeken keresztiil
a fenntarthato vallalkozasfejlesztést (Gupta et al., 2023).

Ugyanakkor fontosnak tartjuk hangsulyozni azt is,
hogy ki a vallalkozo és pontosan mi a funkcidja, mert
a hétkoznapi értelmezés sokszor sztereotip szemlélete-
ket foglal magaban (Kapas, 2000), ugyanis a vallalkozoi
tevékenység nem csupan az 01j vallalatok inditasara kor-
latozodik. A mar meglévé vallalatokon beliil is jelentds
lehetéségek rejlenek az innovacio és a vallalkozoi tevé-
kenység megvalositasara. Az 1) termékek és szolgalta-
tasok fejlesztése, a folyamatok optimalizalasa és a piaci
lehetéségek kiaknazasa mind olyan teriilet, ahol az MI
vallalkozoi lehetdséget eredményezhet akar vallalaton
beliil, akar kiviil.

A vallalkozoi lehetdségek nem csak a termelékenység,
a vallalkozasok, illetve a gazdasag fejlesztés¢hez jarulhat-
nak hozza, de munkahelyteremtd hatasuk is jelentds lehet
a vallalaton beliil, vagy akar 0j vallalkozas inditasaval
(Havas et al., 2023). Ugyanakkor meg kell jegyezni, hogy
a ,.kreativ pusztitas” logikaja mentén az MI meg fog sziin-
tetni munkahelyeket, de emellett szamos ujat hoz Iétre,
foként az imént emlitett vallalkozoi lehetdségek kapcsan.
Ezek a lehet6ségek, valamint a vallalkozoi szellem hozza-
jéarulhat a vallalkozasfejlesztéshez, melyhez kapcsolodhat
emberierdforras-fejlesztési lehetdség is.

Az informacié és az innovacio befolyasolja a folya-
matokat, de hatassal lehet az 1ij technologiara is (Dora et
al., 2023). A vallalkozoi lehetéségeket jelentésen befo-
lyasolhatja a digitalis infrastruktirahoz valo hozzaférés,
illetve annak hasznalata, melyhez elengedhetetlen az
IKT-eszk6z6khoz sziikséges kompetenciak, illetve tudas
(Banhidi et al., 2023; Kelemen-Erdés & Beke, 2023).
Ehhez jarulhat hozza a képzés, mely befolyasolja a val-
lalkozasi szandékot (Secinaro et al., 2022; Dabbous &
Boustani, 2023). A generativ MI hidat képezhet az IKT-
eszkozok és annak felhasznaloi kozott. A generativ MI
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integralasa a vallalati kommunikacioba (Short & Short,
2023), illetve a vallalati miikodésbe hozzajarulhat a lehe-
toségek jobb kihasznalasahoz.

A gyakorlat nézépontjabol kiemelendé a kormanyza-
tok, az oktatasi intézmények, a vallalkozoi szervezetek és
mas érdekelt felek szerepe abban, hogy elésegitsék a tech-
nologia és a vallalkozdi lehetéségek dsszekapcsolasat, és
megfelel6 kdrnyezetet teremtsenck a sikeres vallalkozasok
szamara. Csak igy lehetnek képesek kiaknazni az MI és a
vallalkozas kozotti szinergiat, és eldsegiteni a fenntarthato
gazdasagi fejlodést (Csath, 2022). Ugyanakkor a digitalis
technologiai start-upok sok esetben a gazdasagi célokat
a tarsadalmi és kornyezeti célokkal szemben helyezik
elotérbe, ezért nagyobb hangsulyt kell a szabalyozo- és
Osztonzorendszernek helyeznie a fenntarthatosagra
(Lammers et al., 2022; Gupta et al., 2023). A vallalkozo6i
szellem és a tudasalapu gazdasag 6sztonzése hosszu tavon
hozzéjarulhat a gazdasagi novekedéshez, az innovaciohoz
¢s a tarsadalmi joléthez.

A kutatas korlatai és tovabbi kutatasi
lehetéségek

A kutatas limitacioi kozé tartozik, hogy a tanulmany
alapvetéen a Scopus adatbazisban indexalt publikaciokat
elemzi. A Web of Science adatbazis 2024. augusztus 5-én
mindgssze tiz eredményt ad az ,,entrepreneurial opportu-
nit*” (vallalkozoi lehetdség) €s az ,,artificial intelligence”
(mesterséges intelligencia) kifejezések egyiittes keresése-
kor, melyek atfedésben vannak az elemzés soran hasznalt
Scopus adatbazis tanulmanyaival. Mas adatbazisokban
ugyanakkor tovabbi publikaciok is elérheték, melyek
elemzése tovabbi kutatas targya lehet. Tovabbi korlat lehet
a részben kapcsolodo tanulmanyok sziirése, ugyanakkor
a kutatas fokuszanak megtartasa miatt ez sziikséges volt.

Amellett, hogy az MI eldsegitheti a mintak, minta-
zatok azonositasat, onmagaban nem képes mérlegelni és
atlatni szamos piaci lehetéséget, komplex jelenséget. Az
MI altal generalt tartalom jelentésen fiigg az alapjaul
szolgald historikus adatok mindségétdl és mennyiségé-
tol, melyek kovetkeztében akar téves és/vagy félrevezetd
is lehet. Az intuicion, kreativitason alapulo dtleteket nem
képes azonositani, mely sokszor versenyelényt biztosit a
vallalkozasok szamara, ezért a vallalkozoi lehetéségek
kihasznalasahoz elengedhetetlen a felhalmozott gépi és
egyéni tudastranszfer, az MI javaslatait célszerii human
szliron keresztill a kiterjesztett intelligencia révén alkal-
mazni. A lehetdségek kihasznalasa ezért fiigg az egyén
képzettségétdl, képességeitdl is.

Az MI és a vallalkozdi lehetdségek kapcsolatanak
vizsgalata soran a jovobeli kutatasok szamara tobb irany-
vonalat is javasolunk, amellett, hogy e tanulmany ered-
ményeire alapozva empirikus kutatas épithetd. Elészor
is, sziikséges mélyebben megérteni, hogyan hat az MI
a kiilonbozé iparagak vallalkozoi Okoszisztémaira és
milyen mértékben valtoztatja meg a piaci dinamizmust.
Az innovaciot eldsegitik az innovacios klaszterek, ezen
beliil kiilondsen a tudasmegosztas és a szervezetek kozotti
egyiuttmiikodések (Kovacs, 2023), melynek soran az MI
szerepe kiemelkedd lehet. Masodszor, fontos vizsgalni



az MI-technologiak tarsadalmi és etikai hatasait, kiilono-
sen azokban az esetekben, amikor az automatizacio és a
gépi tanulas kivaltja az emberi munkaerdt. Harmadszor,
az oktatas ¢s a kompetenciafejlesztés szerepét is érdemes
kutatni arra fokuszalva, hogyan készithetok fel a jovo
vallalkoz6i az MI altal nyujtott lehetéségek maximalis
kihasznalasara, a negativ externalidk minimalizalasa mel-
lett.
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, - _ ATURISZTIKAI KERESLET
ES AZ ORSZAGMARKAERTEK OSSZEFUGGESEINEK VIZSGALATA -
A LATOGATASOK HATASANAK STATISZTIKAI ELEMZESE

INVESTIGATION OF TOURISM DEMAND
AND COUNTRY-BRAND VALUE CORRELATIONS -
STATISTICAL ANALYSIS OF THE IMPACT OF VISITS

Jelen tanulmany a turisztikai adatoknak az orszag markaértékével valo kapcsolatat és arra gyakorolt hatasat vizsgalja nyil-
vanos adatbazisok felhasznalasaval, statisztikai modszerek alkalmazasaval. Az orszagbrand egy orszagrol a kalfoldiek sze-
mében alkotott képpel kapcsolatos fogalom. Jelzi az orszag értékét, azaz kilfoldi elfogadottsagat, megbecsultségét. Ez
az érték tikrozodik az orszagba érkezé turistak szamanak alakuldsaban is. Az érkezék szama azonban nem része a széles
kérben hasznalatos brandindexeknek, ezek inkdbb az orszag idegenforgalmi percepciojat vizsgaljak. Szdmos tanulmany
azonban igazolta, hogy a brand értékének ndvekedése noveli a kilfoldi latogatdk szamat is. Joval kevesebben vizsgaltak
azt a kérdést, hogy az orszagba latogatdk szama kozvetlen befolyassal van-e a brand értékére. A tanulmany eredményei
igazoljak a brand és az érkez6k szama kozotti szignifikans korrelaciot, tovabba az oksagi kapcsolatot a két mutaté kozott.
Az oksagi kapcsolat azonban tartalmaz némi bizonytalansagot, amelynek kezelését a jovébeli kutatasok fogjak megolda-
ni. A szerz6k célja a jelenlegi tanulmannyal egyfajta prébakutatas volt, tehat a kérdés megvalaszolhatésaganak felmérése.

Kulcsszavak: fenntarthatdésag, utazas és turizmus, orszagimazs, globalis versenyképességi mutatoé

This study explores how tourism data correlates with a country’s brand value, analyzing public databases with statistical
methods. The country brand reflects foreign perception, acceptance, and esteem, often impacting tourism. While popular
brand indexes assess tourism perception, they typically exclude actual tourist arrival numbers. Previous research suggests
that a higher brand value attracts more foreign visitors, but few have investigated if visitor numbers directly influence
brand value. This study confirms a significant correlation and suggests a causal link between brand value and tourist
arrivals, though some uncertainty remains. This initial study aims to test the feasibility of this question for future research.

Keywords: sustainability, travel and tourism, country image, global competitiveness indicator
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Az orszagok kozotti verseny globalisan egyre élesebbé
valik, és ebben a versenyben egy orszag nemzeti mar-
kajanak vagy ,,orszagbrandjének” jelentds szerepe van. Az
orszagbrand, mint koncepcio, arra dsszpontosit, hogy egy
adott orszag milyen képet mutat magarol a nemzetkozi
szintéren, €s hogyan befolyasolja ez a kép a kiilfoldiek,
legyenek azok turistak, tzleti latogatok vagy befekte-
tok, dontéseit (Anholt, 2007). Az orszagbrand célja, hogy
vonzova tegye az adott orszagot a nemzetkodzi k6zosség
szamara, ami nemcsak a turizmus névekedéséhez, hanem
a gazdasagi és diplomaciai kapcsolatok erdsodésé¢hez is
hozzajarulhat (Kotler & Gertner, 2002). A primer kuta-
tas elsddleges célja annak feltarasa, hogy a latogatok sza-
manak ndvekedése milyen mértékben all dsszefiiggésben
az orszagmarkaérték alakulasaval. Az orszag brandjének
értékelése soran figyelembe kell venni a kiilfoldiek altal
az orszagba tett latogatasok szamat és céljat, hiszen ezek
a latogatasok fontos indikatorai lehetnek annak, hogyan
alakul az orszag megitélése.

Az orszagba érkezd kiilfoldiek szama fontos gazda-
sagi mutatd, amely jelzi egy orszadg vonzerejét mind a
magancéllal érkez0 turistak, mind az iizleti céllal érkezok
szamara. A magancéllal érkezd latogatok, példaul turis-
tak, jellemzden az orszag kulturaja, természeti szépségei,
szabadidds lehetdségei ¢és altalanos imazsa alapjan don-
tenek gy, hogy ellatogatnak az adott orszagba (Morgan,
Pritchard & Pride, 2011). Az iizleti céllal érkezdk szamara
pedig az orszag gazdasagi kornyezete, politikai stabili-
tasa, valamint az iizleti lehetdségek és kapcsolatok miné-
sége szamitanak meghatarozo tényezonek (Jiménez & San
Martin, 2012). Mindkét latogatoi csoport fontos szerepet
jatszik az orszagbrand alakitasaban és fejlesztésében,
mivel egy orszag megitélése részben azon alapul, hogy
milyen tapasztalatokat és benyomasokat szereznek azok,
akik személyesen latogatnak el oda.

Az orszagbrand és az orszagba érkezé kiilfoldiek
szama kozotti Osszefiiggések vizsgalata az utobbi évek-
ben egyre nagyobb figyelmet kapott a tudomanyos k6zos-
ségben ¢és a szakpolitikaban is. Ez a fokoz6do érdeklédés
részben annak a felismerésnek koszonhetd, hogy az orszag
brandje nemcsak a turizmus teriiletén fontos, hanem az
iizleti kapcsolatok és a nemzetkozi befektetések szem-
pontjabdl is meghatarozo tényezové valt (Dinnie, 2008).
Az orszag brandje jelentds mértékben befolyasolhatja az
orszag iranti bizalmat és vonzerdt, ami kozvetlenill hat
az orszagba érkezo kiilfoldiek szamara. A pozitiv orszag-
brand nemcsak noveli a turistdk szamat, hanem hoz-
zéjarulhat az iizleti kapcsolatépitéshez és a hosszu tava
gazdasagi novekedéshez is (Pike, 2009).

A kutatasok szerint az orszagbrand €és az orszagba
latogatok szama kozotti kapesolatot szamos tényezd befo-
lyasolja, beleértve a gazdasagi stabilitast, a politikai kor-
nyezetet, a tarsadalmi-gazdasagi feltételeket és az orszag
kulturalis vonzerejét (Anholt, 2007; Morgan, Pritchard &
Pride, 2011). Az orszagbrand képes javitani az orszag glo-
balis lathatosagat, ami elésegiti a kiilfoldi turistak és tizleti
latogatok ¢érdeklodésének ndvekedését. Ugyanakkor az
orszagba érkezok szamanak ndvekedése is pozitiv hatassal
lehet az orszagbrandre, mivel a kiilfoldiek tapasztalatai és

véleményei visszahatnak az orszag megitélésére, és segit-
hetnek az orszag brandjének tovabbfejlesztésében (Hakala
et al., 2013).

A magan- ¢s tizleti célu latogatasok kozotti kiilonbsé-
gek vizsgalata soran fontos figyelembe venni, hogy ezek a
latogatok eltérd elvarasokkal és motivaciokkal érkeznek.
A magancélu latogatok elsésorban az orszag kulturalis,
természeti és szabadidds vonzerejét keresik, mig az tizleti
célu latogatok szamara az orszag gazdasagi lehetdségei,
politikai stabilitasa és az tizleti kornyezet mindsége a leg-
fontosabb tényezok (Rose & Thomsen, 2004). Az orszag
brandjének hatasa mindkét csoport esetében jelentds, de
eltéré6 modon nyilvanul meg. Mig a maganceéli latogatok
szama kozvetleniil kapcsolédhat az orszdg imazsahoz,
addig az tizleti célu latogatok esetében a gazdasagi és poli-
tikai tényezOk is nagyobb szerepet jatszhatnak az orszag
brandjének megitélésében (Ghemawat, 2001).

Az orszagbrand épitésének stratégiai gyakran kiilon-
b6z6 megkozelitéseket igényelnek attol fiiggden, hogy
mely célcsoportot kivanjak megszolitani. A turisztikai
célu orszagbrand-stratégiak gyakran az orszag természeti
szépségeire, kulturalis 6rokségére és szabadidos lehetdsé-
geire Osszpontositanak, mig az tizleti céli brandstratégiak
a gazdasagi stabilitast, az iizleti lehetéségeket, a politi-
kai biztonsagot és az infrastruktiira mindségét helyezik
elétérbe (Kotler, Haider & Rein, 1993). Mindkét megkd-
zelités célja az orszag vonzerejének novelése, de eltérd
eszkozokkel és iizenetekkel. Az orszagbrand fejleszté-
sének sikeressége azon mulik, hogy képes-e egyensulyt
teremteni a kiilonb6zd célcsoportok igényei kdzott, és
olyan egységes képet kozvetiteni, amely mind a magan-
célu, mind az iizleti latogatok szamara vonzo (Morgan,
Pritchard & Pride, 2011).

Az orszagbrand és az orszagba érkezdé kilfoldiek
szama kozotti kapcsolat vizsgalata nemcsak a nemzet-
kozi marketing és turizmus szempontjabdl fontos, hanem
a nemzetkozi kapcsolatok és gazdasagpolitika teriiletén
is relevans. A globalizacio és a nemzetkozi kereskede-
lem novekedése miatt az orszagok kdzotti verseny egyre
inkabb a megitélés és az imazs versenyévé valik, amely-
ben az orszagbrand kulcsszerepet jatszik (Anholt, 2007).
Az orszagbrand nemcsak az orszag latogatottsagat és
turizmusat befolyasolja, hanem a befektetési dontéseket,
a kiilkereskedelmi kapcsolatokat és a nemzetkdzi egyiitt-
mitkodést is (Dinnie, 2008). Az orszagbrand sikeres mene-
dzselése igy kozvetlen hatassal lehet az orszag gazdasagi

Jelen cikk célja, hogy részletesen megvizsgalja az
orszagbrand és az orszagba érkezd kiilfoldiek szama
kozotti osszefliggéseket, kiilonds tekintettel a magan- és
iizleti célu latogatok szerepére. A kutatas soran elemezni
kivanjuk, hogy az orszagbrand hogyan befolyasolja a
kiilonbozo tipusu latogatok dontéseit, és hogyan jarul
hozza az orszag gazdasagi és tarsadalmi fejlodéséhez.
Emellett vizsgaljuk, hogy a latogatok szamanak noveke-
dése hogyan hat vissza az orszag megitélésére, €s milyen
tényezok befolyasoljak ezt az Osszefiiggést. A kutatas
célja, hogy hozzajaruljon az orszagbrand ¢és a latogatok
kozotti kapesolat jobb megértéséhez, és ezzel tamogassa
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a hatékonyabb orszagmarketing és turisztikai stratégiak
kialakitasat.

Osszességében elmondhatd, hogy az orszagbrand és
az orszagba érkezd kiilfoldiek szama kozotti kapcsolat
sokrétl €s komplex jelenség, amely szamos tényezd fiigg-
vénye. A cikk célja, hogy feltarja e tényezdk szerepét és
jelentéségét, valamint bemutassa, hogyan lehet ezeket a
tényezoket hatékonyan kezelni és kihasznalni az orszag-
brand épitése és fejlesztése érdekében. A kutatds soran
szamos elméleti és empirikus megkdzelitést alkalmazunk
annak érdekében, hogy atfogd képet kapjunk az orszag-
brand ¢és a latogatdk szama kozotti dsszefiiggések termé-
szetérdl és dinamikajarol.

Szakirodalmi attekintés

Az orszagbrand, mas néven nemzeti marka, az a megko-
zelités, amelyet egy orszag alkalmaz, hogy javitsa nem-

srr

crr

kilfoldi befektetdk, turistak és iizleti partnerek szamara
(Anholt, 2007). A modern globalis versenyben az orszagok
egyre inkabb felismerik a pozitiv imazs és reputacio jelen-
toségét. Ennek eredményeként az orszagbrand célja, hogy
a nemzeti identitas elemeit, mint példaul a kulturalis érté-
keket, torténelmet, természeti szépségeket és gazdasagi
lehetéségeket, egységes és koherens modon jelenitse meg
a kiilvilag szamara (Anholt, 2007). Az orszagok kiilon-
boz6 stratégiakat alkalmaznak, hogy megkiilonboztessék
magukat mas orszagoktol, és sajatos, vonzo arculatot ala-
kitsanak ki. Példaul egyes orszagok elsdsorban természeti
szépségeikre ¢és oOkoturizmusra Osszpontositanak, mig
masok a kulturalis 6rokséget, gasztronomiat vagy inno-
vacios képességeket emelik ki (Kotler & Gertner, 2002).
Az orszagbrand épitése gyakran magaban foglalja a
kulturalis, politikai és gazdasagi aspektusok dsszhangba
hozasat, hogy egy koherens ¢s pozitiv képet alakitson ki
(Kotler & Gertner, 2002). A markaépités soran fontos sze-
repet kap a helyi értékek és identitas hangstlyozasa, hogy
az autentikus és hiteles benyomast keltsen (Mossberg &
Kleppke, 2005). Az orszagbrand nemcsak a turizmus-
ban, hanem a kiilkereskedelemben és a diplomacidban is
jelent6s szerepet jatszik, mivel hozzajarulhat a nemzet-
kozi kapcsolatok javitasahoz (Dinnie, 2022). A sikeres
orszagbrand kialakitasa komplex folyamat, amely folya-
matos figyelmet és stratégiai tervezést igényel (Jaffe &
Nebenzahl, 2006). Az orszagbrand épitése gyakran maga-
ban foglalja a kulturalis, politikai és gazdasagi aspektusok
Osszhangba hozasat, hogy egy koherens és pozitiv képet
alakitson ki. A sikeres orszagbrandmenedzsment nem
csupan az orszag pozitiv tulajdonsagainak kommunikala-
sat jelenti, hanem a nemzeti identitas atfogo stratégiajat,
amelyben a kormanyzat, a vallalatok és a civil tarsadalom
egylttmiikodik (Kotler & Gertner, 2002). A markaépités
soran fontos szerepet kap a helyi értékek és identitas hang-
sulyozasa, amely autentikus és hiteles benyomast kelt. Az
autentikus orszagkép elénye, hogy erdsebb érzelmi koto-
dést teremt a célkozonséggel, amely tartds és mélyrehato
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hatast gyakorol a kiilfoldi kozvéleményre (Mossberg &
Kleppke, 2005). Egy jol megtervezett orszagbrand tehat
képes arra, hogy a kiilfoldi befektetdk, turistak és lizleti
partnerek szamara vonzobba tegye az orszagot, ezal-
tal hozzajaruljon a nemzetkdzi kapcsolatok javitasahoz
és az orszag globalis versenyképességének noveléséhez
(Dinnie, 2022).

Az orszagbrand fontossaga kiilondsen szembetiingvé
valik a turizmus teriiletén, amely az egyik legjelentdsebb
eszkoz lehet a nemzeti marka értékének novelésére. Az
orszagbrand €s a turizmus tehat szoros kapcsolatban all
egymassal, mivel a nemzeti marka jelentds hatassal van a
turizmus fejlédésére és vonzerejére. Egy erds orszagbrand
képes novelni a turistak érdeklodését és az orszag lato-
gatottsagat, ami kozvetleniill hozzajarul a helyi gazdasag
ndvekedéséhez. A turistak pozitiv élményei €s benyomasai
révén az orszagrol alkotott kép a nemzetko6zi szintéren is
formalodik, ami tovabbi latogatok érkezését eredményez-
heti (Dinnie, 2008). A turizmus az orszagbrand épitésének
egyik legfontosabb eszkoze, mivel a turistak élményei és
benyomasai kozvetleniil befolyasoljak az orszag nemzet-
kozi imazsat és hirnevét (Kotler, Haider & Rein, 1993).
Az orszagok versenyeznek egymassal a turistakért, igy
a jol megtervezett orszagbrand-stratégiak elonyds hely-
zetbe hozhatjak dket a globalis piacon (Pike, 2004). A
turisztikai agazatban alkalmazott marketingkampanyok
¢és az orszagmarketing dsszhangja elengedhetetlen, mivel
az egységes lizenet eldsegiti a turistak kivancsisaganak
felkeltését és a latogatasok ndvelését (Crouch & Ritchie,
1999). Tovabba, az orszagos ¢és helyi értékek és attrakciok
hangsulyozasa erésitheti az orszagbrandet és hozzajarul-
hat a turizmus fenntarthatéosagahoz (Morgan, Pritchard
& Pride, 2011). Az orszagbrand tehat nemcsak a turistak
szamat noveli, hanem javitja a turizmus mindségét ¢s a
latogatoi élményeket is (Hakala et al., 2013).

Az orszagbrand jelent6s hatassal van az orszagba
latogatok szamanak alakulasara, mivel a nemzeti marka
eréssége kozvetleniil befolyasolja a turistak dontéseit és
preferenciait. Egy erds orszagbrand képes vonzobba tenni
a desztinaciot, novelve ezzel a latogatok szamat, mivel a
pozitiv imazs ¢és reputacid 0sztonzi a turistakat a latoga-
tasra (Morgan, Pritchard & Pride, 2011). A jol pozicionalt
orszagbrand segithet abban, hogy egy orszag kiemelked-
jen a versenytarsak koziil, és vonz6 alternativat kinaljon
a turistak szamara (Pike, 2009). A turistak altal keresett
autentikus és élménydus tartalom, amelyet a jol megter-
vezett orszagbranding nyujt, jelentds hatassal van a lato-
gatasi dontésekre (Dinnie, 2008). Példaul Spanyolorszag
sikeresen épitett fel egy olyan brandet, amely a mediter-
ran életstilusra, a kulturalis gazdagsagra és a napsiitotte
tengerpartokra épit, mig Japan a technologiai fejleszté-
sek és a tradicionalis kultiira megdrzésének dsszhangjara
helyezi a hangsulyt (Pike, 2009). Az orszagbrand altal
kozvetitett imazs és lizenet befolyasolja az utazasi don-
téseket és a turisztikai preferencidkat, igy a megfeleld
marketingstratégiak és -kampanyok révén novelhetd a
latogatok szama (Anholt, 2007). Emellett az orszagbrand
fenntartasa és fejlesztése folyamatos figyelmet igényel,
hogy biztositani lehessen a pozitiv imazs allandosagat és
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a turistak folyamatos érdeklodését (Hakala et al., 2013).
Osszességében, a sikeres orszagbranding nemcsak a lato-
gatok szamanak novekedéséhez, hanem a turizmus hosz-
szu tavu fenntarthatosagahoz is hozzajarul, akarcsak az
orszag hosszu tavi gazdasagi novekedéséhez (Morgan,
Pritchard & Pride, 2011).

Az orszagbrand ¢s a latogatok kontinens szerinti meg-
oszlasa kozotti kapcsolatokat vizsgalo szakirodalom tobb
iranybol kozeliti meg a témat, beleértve a turizmusmarke-
tinget, a nemzetkozi kapcsolatok elméleteit és a gazdasagi
fejlesztési stratégiakat. Az orszagbrand szerepe a turistak
¢s lizleti latogatok vonzasaban kdzponti szerepet jatszik,
¢s a kontinens szerinti latogatdi megoszlas részletes elem-
zése hozzajarulhat a nemzeti markak hatékonysaganak
megeértésehez.

Az orszagbrand jelentds hatassal van arra, hogy egy
adott orszag mely kontinensrél vonzza a latogatokat.
Kotler és Gertner (2002) munkéja bemutatja, hogy az
orszagok hogyan alkalmazhatjak a markaépitési techni-
kakat a nemzetkdzi turizmus novelésére, €s hogyan befo-
lyasolhatjak ezek a technikak a latogatok demografiai
jellemzdit, beleértve a kontinens szerinti megoszlast. A
szerzOk hangsulyozzak, hogy a nemzeti imazs és a marka-
iizenet formalasa kulcsfontossagu az adott orszag turiszti-
kai vonzerejének novelésében.

A kontinens szerinti latogatéi megoszlas kérdése
az orszagok kozotti turisztikai verseny szempontjabol
is lényeges. Pike (2004) tanulmanya foglalkozik azzal,
hogyan befolyasolja a nemzeti marka az orszagok kozotti
turisztikai aramlast, és bemutatja, hogy a kiilonb6z6 kon-
tinensekrdl érkezd latogatok szama és motivacioja hogyan
valtozik a nemzeti imazs hatasara. A kutatas ravilagit arra,
hogy a kontinens szerinti latogatdi megoszlas valtozasa
szoros kapcsolatban all az orszagmarketing-stratégiakkal.

A nemzeti brandeknek nemcsak a turizmusra, hanem
a gazdasagi kapcsolatokra is hatasuk van. Dinnie (2008)
részletesen elemzi, hogyan befolyasolja az orszag brandje
a nemzetkozi turizmuson keresztiil érkezd latogatok
foldrajzi eloszlasat, valamint a gazdasagi ¢és politikai
tényezoket, amelyek hozzajarulnak a latogatdi profilok
valtozasahoz. A szerz6 arra is ramutat, hogy az orszag-
brand hogyan formalja a latogatok dontéseit, és hogyan
hat a latogatok kontinens szerinti eloszlasara.

A helyi gazdasagi feltételek és a nemzeti brand k6zotti
kapcsolatot elemz6 kutatasok is fontos szerepet jatszanak.
Morgan, Pritchard és Pride (2011) tanulmanya bemutatja,
hogyan befolyasolja az orszag gazdasagi helyzete és turiz-
muspolitikdja a latogatok szarmazasi orszagat, és hogyan
jarul hozza a kontinens szerinti latogatoi megoszlas val-
tozasdhoz. A szerzOk hangstlyozzak, hogy a gazdasagi
fejlodés €s a helyi turizmuspolitikak hatassal vannak arra,
hogy mely kontinensekrdl érkeznek a latogatok.

Az orszagbrand ¢és a latogatok kontinens szerinti meg-
oszlasa kozotti Osszefiiggések vizsgalata ravilagit arra,
hogy a nemzeti imazs formalasa hogyan hat a turistak
foldrajzi eloszlasara. A szakirodalom ramutat arra, hogy
a nemzeti markak hatékony kezelése €s a célzott marke-
tingstratégiak alkalmazasa hozzajarulhat ahhoz, hogy
egy adott orszag jobban vonzza a latogatokat kiilonbozo

kontinensekrdl. A tovabbi kutatasok soran érdemes figye-
lembe venni a kulturalis, gazdasagi és politikai tényezok
részletes elemzését, hogy jobban megértsiik az orszag-
brand és a latogatok kontinens szerinti megoszlasa kozotti
kapcsolatokat.

Némileg mas a helyzet az {izleti célu utazasok eseté-
ben. Az iizleti kapcsolatokban az iizleti partner megité-
lése és az lzleti partner orszaganak megitélése kritikus
szerepet jatszik a sikeres egyiittmiikodés szempontjabol.
Az tuzleti partner megitélése a kapcsolat legfontosabb
tényezdje, amely magaban foglalja a partner megbizhato-
sagat, szakértelmét €s hirnevét, kozvetlentil befolyasolja a
dontést arrdl, hogy érdemes-e iizleti kapcsolatot 1étesiteni
vagy fenntartani (Rose & Thomsen, 2004). Ugyanakkor
az lzleti partner orszaganak megitélése is jelentds hatas-
sal van, mivel a nemzeti imazs és politikai-gazdasagi
kornyezet stabilitasa befolyasolja a vallalati dontéseket
¢s a kockazati percepciokat (Ghemawat, 2001). Az orszag
imazsa ¢s hirneve hozzajarulhat a vallalatok kdzotti biza-
lom kialakitasdhoz, ami elengedhetetlen a sikeres iizleti
tranzakciokhoz (Jiménez & San Martin, 2012). A nemzeti
kultara és tizleti etika is fontos szerepet jatszik, mivel a
kulturalis eltérések és az tizleti gyakorlatok kiilonbségei
hatassal lehetnek az iizleti kapcsolat hatékonysagara és
sikerére (Hofstede, 2001). Az orszagok kozotti politikai
¢és gazdasagi kapcsolatok stabilitasa is kulcsfontossagu
tényez6, mivel a politikai kockazatok és gazdasagi val-
tozasok befolyasolhatjak a nemzetkozi iizleti kapcsola-
tok megbizhatosagat és fenntarthatésagat (Aguinis et al.,
2020). Osszességében, az iizleti partnernek és orszaganak
megitélése is jelentds hatassal van az iizleti kapcsolatok
kialakulasara ¢és sikerére, igy a vallalatoknak figyelembe
kell venniiik ezeket a tényezOket a stratégiai dontések
soran.

Az orszagbrand egyik fontos eleme a turizmus. Ez
annak alapjan hatarozza meg az orszag markaértékét,
hogy milyennek latjak és mennyire érzik vonzonak az
orszagot a kiilfoldiek (Anholt, 2007). Az orszagbrand
¢és a turizmus kapcsolata szintén figyelemremélto, mivel
a nemzeti marka jelentds hatassal van a turizmus fejlo-
désére és vonzerejére. Az orszagbrand olyan eszkozként
mitkodik, amely noveli az orszag turisztikai lathatosagat,
€s vonzobba teszi azt a potencialis latogatok szamara.
Példaul, ha egy orszag brandje egyediilalldo kulturalis
orokségre, vagy festdi természeti tajakra épiil, akkor a
turistak vonzodhatnak ezekhez a latvanyossagokhoz, és
nagyobb valosziniiséggel valasztjak az adott orszagot uti
céljuknak (Anholt, 2007). Ezen talmenden, az orszag-
brand sikeres menedzselése hozzajarulhat a turisztikai
szektor fenntarthatosaganak noveléséhez, mivel a pozitiv
imazs megteremtheti a turizmus fejlédésének alapjait és
hosszu tavon stabil latogatoi bazist biztosithat (Morgan,
Pritchard & Pride, 2011).

Az orszag megitélése, mas néven orszagbrand, és az
orszagba magancéllal érkez6k szamanak alakulasa kozott
kozepes erdsségli, szignifikans pozitiv kapesolat all fenn.
Ez azt jelenti, hogy amikor egy orszag megitélése javul,
altalaban novekszik az orszagba magan (tdbbnyire turisz-
tikai) céllal érkez6k szama is. Ezt a megallapitast tobb
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szempontbdl is érdemes részletezni. Az orszagbrand egy
komplex fogalom, amely magaban foglalja az orszag kul-
tarajat, politikai stabilitasat, gazdasagi helyzetét, valamint
turisztikai és kereskedelmi vonzerejét. Az orszag képe,
amelyet a nemzetkdzi kozvéleményben kialakitanak,
jelent6s hatassal lehet a dontéshozokra is, akik ugy don-
tenek, hogy meglatogatnak egy adott orszagot (Anholt,
2007).

fgy az orszagbrand névelése a nagyobb vonzerd révén
tobb érkezo kiilfoldi vendéget eredményez. Elképzelhetd
azonban egy forditott kapcsolat is. Eszerint az orszagba
érkezok szamanak ndvekedése pozitiv kapcsolatban allhat
a nemzeti brand értékének javitasaval. Ennek tobb oka is
lehet. A turistak és latogatok szamanak novekedése hoz-
zajarulhat az orszag nemzetkozi lathatosaganak és ima-
zsanak er6sitéséhez, mivel a magas latogatdi szam pozitiv
jelzéseket kiild a globalis kozonség szamara (Morgan,
Pritchard & Pride, 2011). A turistak altal tapasztalt élmé-
nyek és vélemények formaljak az orszag brandértékét, és
a latogatoi elégedettség kozvetleniil is befolyasolja a brand
percepciogjat (Dinnie, 2008). Emellett a magas latogatott-
sag Osztondzheti a helyi gazdasag fejlodését ¢és befekte-
téseket generalhat, ami tovabb erdsiti a nemzeti brandet
(Pike, 2009). A turistak altal generalt médiafigyelem ¢és
szobeszéd is novelheti az orszag markajanak értékét, mivel
az orszag pozitiv képe terjed a nemzetk6zi kozonség koreé-
ben (Anholt, 2007). Ugyanakkor fontos, hogy a latogatok
szamanak ndvekedése fenntarthaté médon torténjen, hogy
elkeriiljiik a turizmus okozta potencialis problémakat,
amelyek negativan befolyasolhatjak az orszag brandérté-
két (Crouch & Ritchie, 1999). Osszességében, a litogatok
szamanak novekedése jotékony hatassal lehet az orszag
brandértékére, ha azt megfelelden kezelik €s integraljak
a hosszl tavi markaépitési stratégiaba. Mivel ennek a
kapcsolatnak a szakirodalma korantsem kiterjedt, a jelen
tanulmany azt vizsgalja, hogy a korabban a témaban meg-
jelent forrasokkal azonos kovetkeztetésre jutnak-e a szer-
z0k. Azaz a cél a latogatok szamanak ndvekedése, mint ok
¢és az orszagmarkaérték ndvekedése, mint kovetkezmény
kozotti kapesolat igazolasa vagy cafolata.

Fontos szempont tehat, hogy az orszagbrand épitése
nem korlatozodik csupan a turistak szamanak novelésére,
hanem kiterjed az orszag globalis versenyképességének
javitasara is. A jol menedzselt orszagbrand hozzajarulhat
a kilfoldi befektetések noveléséhez, a kiilkereskedelmi
kapcsolatok javitasahoz és a diplomaciai erdfeszitések
hatékonysaganak fokozasahoz is (Dinnie, 2022). A nem-
zetkozi piacokon valé versenyben az orszagoknak straté-
giai szinten kell foglalkozniuk az orszagbranddel, mivel
az pozitivan befolyasolhatja az orszag gazdasagi, politikai
Nebenzahl, 2006).

Osszességében az orszagbrand alapveté szerepet jat-
szik a nemzetkdzi turizmus és az lizleti kapcsolatok alaki-
tasaban, mivel eldsegiti az orszag nemzetkozi hirnevének
és gazdasagi helyzetének javitasat. Az orszagbrandme-
nedzsment hatékony eszk6z lehet az orszag pozitiv imazsa-
nak erdsitésére, amely hozzajarulhat a turistak szamanak
novekedéséhez, a kiilfoldi befektetések bevonzasahoz és
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az orszag globalis versenyképességének noveléséhez. A
sikeres orszagbrand kialakitasa és fenntartasa komplex és
hosszu tavu stratégiai feladat, amely folyamatos figyelmet
¢és koordinaciot igényel az érintettek részérdl. A hosszu
tava fenntarthatosag érdekében azonban fontos, hogy az
orszagbrand-stratégidk ne csak a turistak és befektetok
vonzasara koncentraljanak, hanem az orszag globalis tar-
ditasara is

A szakirodalom attekintését kovetden a szerzok az

alabbi hipotéziseket fogalmaztak meg:

HI: Az orszagbrand és az orszdagba érkezok szama
kozétt kapesolat mutathato ki.

H2: Az orszagba magancéllal (turizmus, rokonok,
baratok meglatogatasa) érkezd kiilfoldiek szama-
nak névekedese javitja orszag megitéléset (noveli
az orszagbrandindexben elért pontszamot).

A kozelmultban késziilt orszagmarkazasi tanulmanyok
— kiilonosen Papp-Vary Arpad Ferenc tollabél — a nem-
zetmarka fenntarthatésaganak és ellenalld képességé-
nek kérdéskorére fokuszalnak. Ezzel kapcsolatban a
,Fenntarthaté orszagmarka-modell” cimli mii szerzdje a
markaérték szerepét hangstlyozza a marka hosszu tava
stratégiajaban (Papp-Vary, 2022a). A COVID-19 vilagjar-
vany megvaltoztatta a nemzeti markak rangsorolasi pozi-
cioit, amelyeket alaposan elemzett, hogy megmutassa,
hogyan befolyasoljak a valsaghelyzetek a marka megité-
lését (Papp-Vary, 2022b, 2022d). Az izraelihez hasonlo,
rugalmas orszagmarkak példai bemutatjak a kreativ és
kulturalis tényezok hatasat a markaerdre (Szolnoki &
Papp-Vary, 2022). A humor szerepe a nemzetmarka-épi-
tésben és Finnorszag példaértékli gyakorlata betekintést
enged a hatékony, rugalmas markaépitési stratégiakba
(Papp-Vary, 2022c; Papp-Vary & Porzsolt, 2024). Az
ilyen tanulmanyok feltarjak, hogy a nemzetmarka hogyan
tamogatja a turizmust, a gazdasagi kapcsolatokat ¢és a
marka fenntarthatosagat, kiilondsen a globalis kihivasok
kozepette (Papp-Vary, 2021).

Modszertan

A szerzok hipotéziseik ellendrzéséhez nyilvanosan elér-
het6 forrasok adatait hasznaltak fel. Az orszagmarkat az
egyik legismertebb index, az Anholt Nation Brand Index
(NBI) alapjan mérték. Ez 2008 ota évente kozli 60 orszag
és nem orszagnak mindsiilé teriilet megitélés szerinti
rangsorat. Az utolso jelentést 2022-ben tette kozz¢ a fel-
mérést végzo Ipsos nemzetkdzi kozvéleménykutatd cég.
A rangsor kialakitasa 23 indikator alapjan torténik. Ezek
hat nagyobb csoportba sorolhatok: export, kormanyzat
mindsége, kulturalis 6rokség és felhasznalasa, az orszag
lakoirol kilfoldon kialakult kép, az orszag turisztikai
vonzereje, valamint a kiilfoldi befektetok, munkavallalok,
didkok vagy letelepedni vagyok szamara nyujtott leheto-
ségek.

Az indikatorokban nyujtott teljesitményt az index
készitdi az altaluk kialakitott modszertan szerint pontoz-
zak. Ezt kdvetden a pontszamok alapjan minden orszagra
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Osszpontszamot szamitanak, az Osszpontszamok sze-
rinti csokkend sorrend alakitja ki az éves rangsort. Jelen
tanulmany szerz6i a 2020-2021-2022. évi rangsorokat
hasznaltak vizsgalatukhoz. Tekintettel arra, hogy a rang-
sorszamok (rank) kevesebb statisztikai informaciot hor-
doznak, mint a pontszamok (score), jelen tanulmanyban a
pontszamok vizsgalata tortént.

A jelen kutatasban az NBI pontszamait mas, késébb
részletezett forrasok turisztikai mutatoival (orszagba érke-
70k szama) vetik 0ssze a szerzok. Ezért az NBI turisztikai
pillére alapjan fontos kiemelni, hogy az inkabb a percepci-
okat és a nemzetkozi megitélést méri. Az NBI segitségével
megérthetjiik, hogyan latjak az emberek az adott orszagot
turisztikai szempontbol, de nem tartalmaz pontos turis-
taforgalmi adatokat, példaul az orszagba egy adott évben
érkezdk szamat.

A pontos turisztikai adatokat az Egyesiilt Nemzetek
Szervezete (ENSZ, angolul UN) turisztikai statisztikai tar-
talmazzak, amelyeket a Turisztikai Vilagszervezet (World
Tourism Organization, roviditve WTO) tesz kdzzé honlap-
jan (UNWTO Tourism Statistics Database). A legutobbi
kozzététel 2023-ban tortént. Az adatok koziil jelen tanul-
many az egyes orszagokba magancélbdl (turizmus, csaladi,
barati latogatasok), illetve iizleti célbol érkezdk, valamint
az orszagba érkezok kiindulasi kontinensével kapcsolatos
(,,honnan jonnek™) éves szamadatait hasznalja fel.

A forrasok minden esetben nyilvanosan elérhetdk,
nemzetkozi szervezetek altal létrehozott modszertanon
alapulnak, széles korben hasznalatosak és felhasznalasuk
nem vet fel kutatasetikai aggalyokat sem.

A HI hipotézist a szerzok korrelacios vizsgalattal elle-
nérizték. Ennek soran vizsgaltak az NBI-pontszam ¢és a
turisztikai mutatok kozotti korrelaciokat. A H2 hipotézis
vizsgalata oksagi vizsgalattal (Propensity Score Matching
— PSM) tortént. A propensity score matching (PSM) egy
statisztikai technika, amelyet az oksagi vizsgalatokban
hasznalnak a kezelések és kontrollcsoportok kdzotti 6ssze-
hasonlitasok soran, amikor a véletlenszeri kisérletek nem
lehetségesek (Rosenbaum & Rubin, 1983). A PSM célja,
hogy csokkentse a megfigyelt valtozok kozotti eltéréseket,
amelyek torzithatjak az oksagi kovetkeztetéseket (Rubin,
2005). Ez ugy torténik, hogy az ugynevezett kezelésben
részesiild csoport tagjait (az 6 értékeik valtozasait vizs-
galjuk) olyan kontrollcsoporttal parositjuk, amely hasonlé
valosziniiségi (propensity) pontszamokkal rendelkezik, és
amely pontszamok a kezelési hatas valoszintliségét tiikro-
zik (Caliendo & Kopeinig, 2008). igy a két csoport kozotti
kiilonbségek a kezelési hatasoknak tulajdonithatok, nem
pedig a csoportok kdzotti kezdeti eltéréseknek.

A Propensity Score Matching (PSM) egy statisztikai
modszer, amelyet gyakran alkalmaznak a tarsadalomtudo-
manyokban, az orvostudomanyban ¢és a kozgazdasagtan-
ban a megfigyeléses vizsgalatokban felmeriilé szelekcios
torzitas (bias) minimalizalasara. A modszer alapja, hogy a
kezelési és a kontrollcsoportban 1évé megfigyeléseket egy
vagy tobb potencialis zavartényezé alapjan parositjuk,
hogy 0Osszehasonlithatobba valjanak a csoportok, és igy
megbizhatobban értékelhessiik a kezelés hatasat. A PSM
lépései az alabbiakban foglalhatok 6ssze.
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Az els6 1épés a PSM alkalmazéasaban a kezelési (vagy
beavatkozasi) és a kontrollcsoport kijelolése. A kezelési
csoport azon egyedekbdl all, akik részesiiltek egy adott
kezelésben vagy beavatkozasban, illetve akikre hat egy
adott beavatkozas vagy valtoztatds. A kontrollcsoport
olyan egyedekbdl, akik nem részesiiltek ebben a kezelés-
ben, valtoztatasban. Példaul, ha egy 0j gyogyszer haté-
konysagat vizsgaljuk, a kezelési csoportba azok a betegek
tartoznak, akik megkaptak a gyogyszert, mig a kontroll-
csoportba azok, akik nem kaptak meg.

A kovetkezd 1épés a propensity score (hajlandésagi
pontszam) becslése. A propensity score annak valoszini-
ségét jelzi, hogy egy megfigyelés a kezelési csoportba
keriil, figyelembe véve a hatotényezdket. Hatotényezok
azok a tényezOk, amelyek a vizsgalt mutatd értékének
alakulasat befolyasoljak. A pontszam becslésére altala-
ban logisztikus regressziés modellt alkalmaznak, ahol a
kimeneti valtozo6 az, hogy az egyén a kezelési csoportba
tartozik-e vagy sem (0 vagy 1), a prediktor valtozok pedig
a hatotényezok.

Miutan becsiiltiik a propensity score-t minden meg-
figyelésre, a kdvetkezo 1épés a kezelési €s a kontrollcso-
port egyedeinek parositasa (matching) ezen pontszam
alapjan. Tobbféle parositasi technika létezik. Az egy
az egyhez parositas (nearest-neighbor matching) ese-
tében minden kezelési csoportbeli megfigyelést hozza-
rendeliink ahhoz a kontrollcsoportbeli megfigyeléshez,
amelynek a propensity score-ja a legkdzelebb esik
hozza. A kalibracios parositas (caliper matching) soran
egy maximalis kiilonbséget (kalibert) hatarozunk meg,
amelyen beliil a pontszamok kiilonbsége megengedett.
Csak azokat a parokat tekintjiik érvényesnek, amelyek
kiilonbsége ezen hatarértéken beliil van. A tobb az egy-
hez parositas (many-to-one matching) minden kezelési
csoportban szereplé megfigyeléshez tobb megfigyelést
is hozzarendel a kontrollcsoportbol, vagy forditva, azaz
egy kontrollcsoportelemhez tobb kezelési csoportba
tartozo elemet is hozzarendel. A cél minden esetben az,
hogy a parositott mintak a propensity score tekinteté-
ben hasonloak legyenek, minimalizalva igy a kezdeti
kiilonbségeket, amelyek potencidlisan torzithatnak a
kezelés hatasanak becslését. Jelen tanulmany szerzoéi
egyszerlisége ¢s egyértelmiisége miatt az egy az egy-
hez parositast (nearest-neighbor matching) preferaljak.
Amennyiben ez az eljaras megfeleld parokat eredmé-
nyez, igy végzik a parositast. Az ebben a tanulmanyban
leirt kutatas is ezzel a modszerrel zajlott.

A kovetkezd 1épés a parositas eredményének elle-
ndrzése, hogy az eloszlas a propensity score ¢és a kova-
ridnsok  (zavartényezOk) tekintetében egyensulyban
van-e a kezelési és kontrollcsoport kozott. Ezt a lépést
nevezik a kiegyenstlyozottsag (balance) ellendrzésének.
Ezt tobbféle modszerrel is el lehet végezni. A grafikus
modszerekkel, pl. density plotok vagy box plotok alkal-
mazasaval a propensity score-ok eloszlasanak vizua-
lis &sszehasonlitasa lehetséges a két csoport kozott. A
numerikus modszerek standardizalt kiilonbségek vagy
t-tesztek alkalmazasat jelentik a csoportok kozotti kiilonb-
ségek szignifikancidjanak értékelésére. Amennyiben az
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1. dbra

Az orszagbrandpontszam és a turisztikai mutatok kapcsolata
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Forrés: a szerzék sajat eredményei

egyensuly nem megfeleld, a propensity score becslését
vagy a parositasi eljarast ujra kell végezni egy masik mod-
szerrel vagy kaliberértékkel.

Miutéan a propensity score szerinti parositas megfeleld
kiegyensulyozottsagot eredményezett, a kdvetkezd 1épés
a kezelés, beavatkozas, valtoztatds hatasanak becslése.
A hatas becslésére szamos modszer alkalmazhato. Ezek
koziil a szerzOk az “atlagos kezelés hatas a kezelt csoport-
ban” (Average Treatment Effect on the Treated, ATT) elja-
rast alkalmaztak. Ebben az esetben kiszamitjak a kimeneti
valtozoban az atlagos kiilonbséget a kezelési csoportban
1évok és a hozzajuk parositott kontrollcsoportbeli egye-
dek kozott. Megjegyzésként érdemes megemliteni, hogy
az atlagos kezelés hatas (Average Treatment Effect, ATE)
nemcsak a kezelt egyedekre, hanem a teljes populaciora is
becsiilhetd.

A Propensity Score Matching tehat egy hatékony esz-
koz a szelekcids torzitas minimalizalasara a megfigyeléses
vizsgalatokban. Az eljaras lehetéve teszi a kezelési és kont-
rollcsoport &sszehasonlitasat gy, hogy a vizsgalat alap-
jaul szolgalo zavartényezok hasonlo eloszlastiak legyenek
mindkét csoportban. A PSM alkalmazasa soran fontos a
megfelelé propensity score becslése, a helyes parositasi
eljaras kivalasztasa. Mindezek célja, hogy megbizhatobb
¢és pontosabb kovetkeztetéseket vonjunk le a kezelés vagy
beavatkozas hatasarol.

Eredmények

A HI hipotézis korrelacios vizsgalatanak eredményeit
mutatja az 1. abra. Az abra az orszagbrand pontszamanak
szignifikans korrelacioit mutatja az orszagba magancéllal
érkezok szamaval (bal oldali harom oszlop), az tizleti cél-
lal érkezdk szamaval (masodik oszlopcsoport), tovabba az
egyes foldrajzi régiokbol érkezok szamaval (harmadik €s
negyedik oszlopcsoport) a 2020-2021-2022 évben.

A korrelacios vizsgalat eredménye, hogy az orszagbrand
teljesitménye €s az érkezés célja kozott a vizsgalt idoszak-
ban szignifikans pozitiv korrelacié mutathaté ki. Ennek
erdssége az évek elorehaladasaval nd. A személyes céllal
érkezok szama kevésbé korrelal az éves NBI-pontszammal,
mint az tizleti célbol érkezoké. Ez meglepd eredmény, mivel
az lizleti kapcsolatokban a partner megitélése elméletileg
fontosabb szempont, mint a partner orszagarol alkotott
vélemény. Az érkezok kiindulasi kontinensei koziil kettd
mutat pozitiv korrelaciot az NBI-pontszam éves teljesitmé-
nyével: Eurépa, valamint a Kelet-Azsia és Csendes-6cean
régiodja, ez utdbbinak erésebb a korrelacidja. A korrelaciok
minden esetben kdzepes erdsséglick (0,3<r<0,6).

Az oksagi kapcsolat (H2 hipotézis) vizsgalatanak
(PSM) eredményeit az 1. tablazat foglalja dssze.

1. tablazat
A PSM-vizsgalat kimeneti értékei

Egységek 0sszegzése
Kezelt egységek szama: 12
Kontrollegységek szama 12

Egyensiilyi 0sszegzés — Illesztés elott

Kezelt Kontroll- Standar-
Valtozo csoport csoport dizalt atlag-

atlaga  atlaga  kiilonbség
szc?mélyes céllal érkezék 8.25 468 0.5
szama
orszagmarkapontszam 2,36 1,69 0,68

Egyensilyi 6sszegzés — Illesztés utan

Kezelt Kontroll- Standar-
Viltozo csoport csoport dizalt dtlag-

atlaga  atlaga  Kkiilonbség
:izﬁilyes céllal érkezok 7.94 467 033
orszagmarkapontszam 2,34 1,66 0,21

Forrés: a szerzék sajat eredményei
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A Propensity Score Matching (PSM) elemzés célja az volt,
hogy 6sszehasonlitsa a kezelt csoportot (treated units) €s a
kontrollcsoportot (control units) olyan médon, hogy mini-
malizalja a két csoport kozotti kiillonbségeket a valtozok
eloszlasa alapjan. Ez segit csokkenteni a torzitast és koze-
liteni az ok-okozati kdvetkeztetéseket.

A szerz6k mindkét csoportban 12-12 egységet (orsza-
got) vizsgaltak, tehat az elemzés kiegyensulyozott egység-
szammal rendelkezik. Az illesztés el6tt a kezelt csoportban
magasabb volt a személyes céllal érkezok szama, mint a
kontrollcsoportban. A standardizalt atlagkiilonbség koze-
pes mértéki (0,5), de jelentdsen eltér a két csoport kdzott.
Az illesztés el6tt a kezelt csoport magasabb orszagmar-
kapontszammal rendelkezett, mint a kontrollcsoport. A
standardizalt atlagkiilonbség viszonylag nagy (0,68), ami
azt jelzi, hogy jelentds kiilonbség volt a két csoport kozott
ezen a valtozon is.

Az illesztés utan a személyes céllal érkezok szama-
nak standardizalt atlagkiilonbsége is csokkent (0,5-r6l
0,33-ra). Bar az egyensuly javult, még mindig van némi
kiilonbség a két csoport kozott, de ez most mar kevésbé
jelent6s. Az illesztés utan az orszagmarka-pontszam stan-
dardizalt atlagkiilonbsége jelentésen csokkent (0,68-rol
0,21-re). Ez azt jelzi, hogy a PSM hatékonyan kiegyenli-
tette a két csoport kozotti kiilonbségeket ezen a valtozon,
¢és a két csoport most sokkal hasonlobb.

Osszefoglalva az eredményeket elmondhaté, hogy az
illesztés utan mind a személyes céllal érkezk szama,
mind az orszagmarkapontszam valtozonal javult az
egyensuly, amint azt a csokkent standardizalt atlagkii-
16nbségek mutatjak. Ez arra utal, hogy a propensity score
matching sikeres volt a két csoport kdzotti kiillonbségek
csokkentésében. Az orszagmarkapontszam valtozonal a
standardizalt atlagkiilonbség jelentds csokkenése (0,68-r6l
0,21-re) azt jelzi, hogy itt az illesztés kiillondsen hatékony
volt. Az illesztés a személyes céllal érkezék szama esetén
is javitotta az egyensulyt, a fennmaradé kiilonbség (0,33)
még mindig jelen van, ami azt jelzi, hogy ezen a véltozon
még mindig van némi eltérés a két csoport kozott. A fen-
tiek alapjan a szerzék megallapitottak, hogy jelent6s bizo-
nyossaggal feltételezhetd az oksagi kapcsolat az orszagba
személyes (pl. turizmus, latogatas) céllal érkezék szama
(ok) és az orszagmarkaindex pontszama (okozat kdzott).
Tehat az orszag idegenforgalmi mutatdinak, pontosab-
ban a magancéllal érkez6k szamanak novekedése poziti-
van befolyasolja az orszag megitélését (noveli az orszag
markaértékét). Ezzel a H2 hipotézist a szerzok igazoltnak
tekintik.

Limitaciok és tovabbi kutatasi iranyok

A személyes céllal érkezok szama esetében a standardizalt
atlagkiilonbség 0,33-ra valo csdkkenése arra utal, hogy a
propensity score matching ugyan javitott az egyensulyon,
de még mindig van némi kiilonbség a kezelt és a kontroll-
csoport kozott. Ez egy potencialis figyelmeztetd jel, amely
azt sugallja, hogy ezen a valtozon még mindig lehet némi
torzitas. Ezért a kutatas kovetkezd fazisaban a szerzok
érdemesnek gondoljak tovabbi érzékenységvizsgalatok

elvégzését annak érdekében, hogy ellendrizzék, milyen
meértékben befolyasolhatjak a fennmarado kiilonbségek az
eredményeket. Felmeriil mas oksagi modellek, vagy mas
matching algoritmusok (pl. nearest neighbor matching,
kernel matching) alkalmazasa és az ezekkel kapott ered-
mények Osszevetése a jelenlegi eredményekkel.

Felmeriil emellett tovabbi valtozok, példaul egyéb
turisztikai statisztikai mutatok bevonasanak lehetdsége,
vagy a teljes minta almintdkra bontasa is. Az elébbi elja-
rassal pontosabb propensity score szamolhato, és lehe-
tové valhat a tovabbi valtozok kiegyenlitése is. Az utobbi
modszer pedig segithet megérteni, hogy az eredmények
milyen mértékben altalanosithatok. A propensity score
matching eredményei alapjan tovabbi statisztikai elemzé-
sek végezhetdk, példaul regresszios elemzés a propensity
score altal sulyozott adatokkal (propensity score weigh-
ting). Igy tovabb erésithetk az ok-okozati kovetkezteté-
sek. Tovabbi lehetdség a minta elemszamanak ndvelése.
Ezzel novelhetd az eredmények statisztikai ereje és csok-
ken a becslések bizonytalansaga.

Az orszagbrand és az orszagba latogatok szamanak
Osszefiiggéseit vizsgald tovabbi kutatasok soran érde-
mes kiilonféle elemzési technikakat alkalmazni, példaul
robusztussagi elemzéseket. A robusztussagi elemzések
célja az eredmények megbizhatdsaganak ndvelése kiilon-
boz6 feltételezések és modellezési megkozelitések alkal-
mazasaval. Ezen elemzések soran figyelembe vehetdk a
kiilonbozo valtozok kozotti interakciok, valamint az, hogy
ezek az interakciok hogyan befolyasoljak az orszagbrand
alakulasat. Az ilyen elemzések segitségével jobban meg-
érthetéve valik, hogy az orszagba érkezo latogatok szama
milyen tényezok hatasara alakul ki, és hogyan hat vissza
ez a valtozas az orszag nemzetk6zi megitélésére.

Ezenkiviil javasolt 0j valtozok bevonasa is a vizsga-
latokba, amelyek kiegészitik a meglévo elemzési kere-
tet. Példaul a gazdasagi stabilitas, politikai kornyezet,
biztonsagi helyzet, turisztikai infrastruktura és egyéb
tarsadalmi-gazdasagi valtozok mind befolyasolhatjak
az orszagbrandet és az orszag latogatottsagat. Az ilyen
tényezok bevonasa segithet az oksagi kapcsolat pontosabb
meghatarozasaban, és hozzajarulhat annak megértéséhez,
hogy az orszagbrand hogyan alakul kiilonb6z6 kontextu-
sokban. A meglévo kutatasi keretek kiterjesztésével és a
kiilonbo6zo valtozok integralasaval remélhetéleg erételje-
sebb bizonyitékok nyerhetdk az orszagbrand és a latogatok
szama kozotti kapcsolat természetérol.

Erdemes kiilonb6z6 elemzési technikakat alkalmazni,
amelyek lehetévé teszik az ok-okozati dsszefiiggések jobb
megeértését. Az egyik ilyen technika lehet a longitudina-
lis elemzés, amely az id6beli valtozasokat kdveti nyomon,
igy az orszagbrand és a latogatok szamanak valtozasait
hosszabb id6tavon keresztiil vizsgalhatja. Ez a megkdze-
lités segithet abban, hogy megértsiik, hogyan valtozik az
orszagmarkaérték a latogatok szamanak novekedésével
vagy csokkenésével parhuzamosan, és milyen tényezék
jarulnak hozza ehhez a valtozashoz. Emellett érdemes
figyelembe venni a visszacsatolasi mechanizmusokat is,
amelyek az orszagbrand ¢s a latogatok szama kozotti kap-
csolatot tovabb bonyolithatjak.
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Osszefoglalas

A szerzOk kutatasa igazolta, hogy az orszag megitélése
(orszagbrand) és az orszagba magancéllal érkezék sza-
manak alakulasa kozott kozepes erdsségli szignifikans
pozitiv kapcsolat van. A kutatas soran feltart 6sszefiiggés
elemzése szerint az orszagba érkez6 latogatok szamanak
novekedése hozzajarul az orszag pozitivabb megitélé-
sé¢hez. Ez az eredmény fontos, mivel arra utal, hogy az
orszag latogatottsaganak novekedése kedvezden befolya-
solja az orszag nemzetkdzi megitélését, és ezaltal noveli
az orszagmarkaértéket. A latogatok szama egyfajta visz-
szajelzésként miikddik, amely visszahat az orszagbrandre;
minél tobben latogatnak el egy orszagba, annal inkabb
er6sodhet a pozitiv vonzerd. Az orszagbrand ndvekedésé-
nek és javulasanak mértéke pedig befolyasolja az orszag
gazdasagi és tarsadalmi fejlédését, hiszen vonzobba valik
nem csak a turistak, de a befektetok és mas gazdasagi sze-
replok szamara is (Dinnie, 2008).

A kapcsolat iranyat vizsgalva sikeriilt kimutatni az
orszagba magancéllal érkezék szama (ok) és az orszag-
brandpontszam (okozat) kozotti oksagi kapcsolatot. Az
utobbi eredmény kapcsan felmeriilé némi bizonytalansag
miatt a tovabbi kutatasok soran érdemes lehet robusz-
tussagi elemzéseket végezni, 0j valtozokat bevonni, és
kiilonbozo elemzési technikakat alkalmazni az ok-okozati
Osszefiiggések jobb megértése és az eredmények érvényes-
ségének erdteljesebb biztositasa érdekében. Az orszagba
magancéllal érkezok szamanak és az orszagbrand kozotti
oksagi kapcsolatnak a vizsgalata egy sor tovabbi kuta-
tasi lehetéséget nyit meg. Noha a jelenlegi kutatas meg-
erdsitette a két valtozo kozotti kdzepes erésségll pozitiv
Osszefliggést, némi bizonytalansagot vet fel, hogy meny-
nyire altalanosithatok ezek az eredmények kiilonbozo
orszagokra és régiokra. Ezért javasolnak a szerzok tovabbi
kutatasokat, amelyek kiilonbozd orszagokra és foldrajzi
teriiletekre fokuszalnak, valamint kiilonb6z6 demografiai
¢és szociokulturalis tényezéket is figyelembe vesznek.
Az ilyen tipusu vizsgalatok lehetdvé teszik, hogy jobban
megeértsiik, hogyan valtozik az orszagbrand és a latogatok
szama kozotti kapcesolat kiillonbozd koriilmények kozott.

Osszefoglalva, a szerzok kutatasa ramutatott arra, hogy
szignifikans pozitiv kapcsolat van az orszag megitélése
¢és az orszagba magancéllal érkez6k szamanak alakulasa
kozott, ugyanakkor az ok-okozati kapcsolat természe-
tének tovabbi vizsgalatara van sziikség. Az orszagbrand
¢és az orszagba latogatok szama kozotti Osszefiiggés vizs-
galata tovabbi mélyrehato kutatast igényel annak érdekeé-
ben, hogy megalapozottabb kovetkeztetéseket lehessen
levonni, és biztositsuk a kutatasi eredmények altalano-
sithatosagat kiilonbozo kontextusokban. A jovobeli kuta-
tasokban érdemes kiilonbdzo robusztussagi elemzéseket
alkalmazni, 0j valtozokat bevonni, és kiilonféle elemzési
technikakat alkalmazni annak érdekében, hogy jobban
megértsiik az 6sszefiiggések természetét €s biztositsuk az
eredmények érvényességét. Fontos, hogy a tovabbi vizsga-
latok soran részletesen elemezziik azokat a hatotényezo-
ket, amelyek befolyasoljak a latogatészam novekedésének
kozvetlen és kozvetett hatasait az orszagmarkaértékre.
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Ez a megkozelités hozzajarulhat ahhoz, hogy atfogobb
képet kapjunk a turizmus és az orszagbrandérték kozotti
dinamikarol, és hogy ezek alapjan fejleszthetd legyen az
orszagmarka-stratégia.
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HERR ORSOLYA — ANDRAS KRISZTINA

A SPORTVEZETOK ES EDZOK FOGLALKOZTATASHOZ KAPCSOLODO,
A NOI KEZILABDA-JATEKOSOKRA MINT ALKALMAZOTTAKRA
VONATKOZO NEZOPONTJAINAK VIZSGALATA

EXAMINING THE PERSPECTIVES OF SPORTS MANAGERS AND
COACHES RELATED TO THE EMPLOYMENT OF FEMALE HANDBALL
PLAYERS AS EMPLOYEES

A tanulmany fé célkitlizése, hogy feltarja a kézilabdasportagban a sportolék foglalkoztatasa soran megjelend , kulcstémakoro-
ket”. A kutatas mddszertani keretét primer forrasok elemzése és kvalitativ megkozelités, ezen belil a tematikus elemzés adja.
Az 6t szakértdi interjubdl nyert eredmények egyrészt atfogo, valdsaghti képet mutatnak a hivatasos néi kézilabdaban lezajlédo,
sportoloi karrierhez kapcsolodo folyamatokrdl (pl.: a kivalasztasrél) mind a sportoléi, mind a sportvallalati oldalrél. Masrészt ra-
vilagitanak arra, hogy miért tekinthetdk a hivatasos néi kézilabdazok specialis munkaerének. Az eredmények négy f6 téma koré
csoportosulnak: a kézilabdasokkal valé gazdalkodas sajatossagai, a kézilabda-jatékosok, a sportszakmai szempontok, valamint
egyéb befolyasold tényezék. Ezen tulmenden a kutatds meghatarozza az egyes témakhoz kapcsolddo kdzeg és sportoldi tipus
értéktipizalasi modelljét, amelyet a viselkedési dimenziék mentén azonosithaté szerepkorokkel vet dssze.

Kulcsszavak: kézilabda, hivatasos sport, tematikus elemzés, portfoliéelemzés, sportoloi értéktipizalds, humanté-
nyezdk, karrier

The main objective of the study is to identify the , key issues” in the employment of athletes in the sport of handball. The
methodological framework of the research is based on primary sources and a qualitative approach, including thematic
analysis. The findings from the five expert interviews allow us to get a comprehensive, realistic picture of the career-related
processes in professional women'’s handball (i.e., selection) from the athlete’s and from the sports company’s side. Otherwise,
they highlight why professional women'’s handball players can be considered a special workforce. The results cluster around
four main themes: peculiarities of managing players, handball players, sports professional aspects, and other influencing
factors. In addition, the research defines the local milieu and the value typification model of the athlete types associated with
each theme, which are compared with the roles that can be identified along the behavioural dimensions.

Keywords: handball, professional sport, thematic analysis, portfolio analysis, athlete value typification, human fac-
tors, career
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Az elmilt évtizedekben szamos tudomanyteriile-
ten sziilettek tanulmanyok, amelyek a hivatasos
sportolokhoz kapcsolodo kiilonféle kutatoi kérdésekre
fokuszaltak (Grossmann & Lames, 2013; Stambulova &
Wylleman, 2015; Li et al., 2018; Ekengren et al., 2020a,
2020b; Szathmari, 2021; Foster & O’Reilly, 2023; Herr
& Koves, 2024). Jelen tanulmany fokuszaban az un.
mezo-szint all, amely a hivatasos sportra, azon beliil a
néi kézilabdazokra iranyul. Mindez lehetdséget ad arra,
hogy a kézilabdasportag sajatossagai kirajzolodjanak a
jatékospiaci miikddésének ,,specialistai” (sportolok) altal.
A kutatas célja, hogy sportgazdasagtani szempontokat
figyelembe véve az emberi erdforrassal kapcsolatos gaz-
dasagi kovetkeztetéseket vonjon le, hiszen a hivatasos
sportban a kézilabdaz6 — mint emberi eréforras — érték-
noveld képessége vitathatatlan és mas eréforras-gazda-
sagi kérdéseihez képest komplexitasaban is kiemelkedik.
A kutatas a hivatasos néi kézilabdacsapatok emberi erd-
forrashoz kothetd gazdalkodasi sajatossagaira fokuszal. A
szlikebb szegmens vizsgalatba torténd bevondsanak oka,
hogy a levont kovetkeztetések késébb 6sszehasonlithatok
lesznek mas csoportok (pl. férfi kézilabdazok vagy mas
sportag sportoldinak) eredményeivel. Ezen feliil a kézi-
labda human erdforrasanak vizsgalatara mind ez ideaig
csekély hangsuly keriilt a hazai és nemzetkozi szakiro-
dalomban. A téma relevancidjat az adja, hogy egyrészt a
kézilabda nemzetstratégiai agazat Magyarorszagon €s a
meglévo TAO-tamogatasi rendszer megléte alapot ad arra,
hogy biztositsa a sportag utanpotlasbazisanak fejlesztését
¢s finanszirozasat, amely a kézilabdasportag fennmarada-
sat és erdsddését segitheti, akar mas sportagakkal szem-
ben. Hazank a ndi kézilabda torténetében eldkeld helyen
all, hiszen a magyar csapatok valogatott- és klubszinten is
sportszakmai sikereket értek el az elmult évtizedek soran.
A kutatas gyakorlatorientalt megkozelitést alkalmaz,
amelynek célja az elméletalkotas és a hosszu tavon jelent-
kezd Osszefiiggések, ismeretek és fogalmak gyakorlattal
Osszhangban torténd leirasa. A szerzOk tovabbi torekvése,
hogy az MKSZ (Magyar Kézilabda Szdvetség) sportagi
stratégidja szamara hasznos implikaciokkal és a mar meg-
fogalmazott célokhoz tudomanyos eredményekkel szol-
galjon. Hiszen a sportagi stratégia olyan célokra tér ki,
mint példaul: a sporttudomanyos hattér gyakorlati beveze-
tése és megszilarditasa, az egyéni profilok (sportszakmai
¢és mentalis teriileteken torténd) meghatarozasa, a tudas €s
a kompetenciak fejlesztése, akar a stratégiai partnerkap-
csolatok révén, mint példaul nemzetkdzi szovetségek, mas
sportagak szervezetei, tudomanyos €s lizleti szféra szerve-
zetei (MKSZ, 2021).

A tanulmany kutatasi kérdése, hogy milyen sajatossa-
gai vannak a sportolokkal mint munkaerdvel valo gazdal-
kodasnak hivatasos szinten a ndi kézilabdasportagban.
A kutatas célja, hogy egy, a szakirodalomban jelentkez6
hianyossagot potoljon: bemutassa a hazai viszonylatban
egyik legsikeresebb latvanycsapatsportban tevékenykedd
vezetok és edzok kézilabda-jatékosokkal kapcsolatos
tapasztalatait. A kutatas konkluzioival az elmélet gazda-
gitasara torekszik, azzal parhuzamosan, hogy a jovében a
mindennapi gyakorlatban is hasznalhaté tudast nyujtson.

Mivel a kutatas és annak eredményei a kézilabda-ja-
tékosokhoz kothetd gazdalkodasra iranyulnak, tobb tudo-
manyos teriiletet érintenek. A téma kapcsolodik a hazai
sportgazdasagtanhoz (Andras, 2004; Andras et al., 2019)
és a vezetés- és szervezéstudomanyhoz (Schein, 2010;
Bakacsi, 2015; Bakacsi et al.,, 2006), masrészt olyan
elméletekkel van Osszefiiggésben, mint az érintettelmé-
let (Freeman & Gilbert, 1987) és az eréforrasalapu felfo-
gas (Penrose, 1959; Barney, 1991, 1997; Oliver, 1997). A
kutatas szeretne hozzajarulni a hazai gyakorlathoz, azal-
tal, hogy bemutatja a sportolok kivalasztasara vonatkozo
keretrendszert. Szabo (2007) a hazai valos problémak
megismertetésére fokuszal tanulmanyaban, amelyben
leszogezi, hogy egyebek mellett megvaltozott a tarsa-
dalmi és sportszakmai kornyezet, illetve az 1970-es évek-
ben megalkotott kivalaszté modszerek ma is korszeriinek
tekinthetdk (,,know how” megléte), de a referenciaadato-
kat (standardokat) aktualizalni, a modszertani probléma-
kat kezelni kell.

A tanulmany tovabbi részeiben a szerzok eldszor a
szakirodalomra tamaszkodva a kutatas keretein beliil
hasznalt értelmezéseket tisztazzak. Ezt kdvetéen bemu-
tatjdk a tematikus elemzés modszerét és annak fobb
lépéseit, a minta jellemzdit és az adatgy(ijtés menetét.
Eredményeiket tematikus térképen szemléltetik, amely
négy 6 téma koré csoportosul. A tematikus kategoriak
finomitasa utan kirajzolédik a jatékoskivalasztas témako-
rének jelentdsége, és a kutatas kiilonds hangsulyt fektet
erre a teriiletre, hiszen a hazai és nemzetkozi szakiroda-
lomban a sporttal kapcsolatban — kiilonos tekintettel a
no6i kézilabda vonatkozasaban — kevés stratégiai megko-
zelitésti tanulmanyt talalunk. A tanulmany ezt kovetden
ismerteti a kutatas soran kirajzol6do azon kereteket, ame-
lyek ujdonsagértékeket képviselnek. fgy a szerzék meg-
hatarozzak a kozeg fogalmi keretét és egy kivalasztast
segitd, a sportolok értéktipizalasat bemutatd matrixot hoz-
nak létre. A cikk a kovetkeztetések levonasaval és tovabbi
lehetséges kutatasi iranyok felvetésével zarul.

Elméleti keretek

Az utdbbi évtizedekben az embert tartjak a legfontosabb
eréforrasnak, hiszen a vallalat életében az emberi gondol-
kodasnak, kreativitasnak, dontéshozasnak, viselkedés-
nek kulcsfontossagu szerepe lett (Ramawickrama et al.,
2017). A human téke meghatarozza a szervezetek sikeres-
ségét, tovabba a gazdasagi folyamatok eredményességét,
hiszen a szervezeti tagok képességén és tudasan alapuld
tapasztalatokbol, motivaciokbdl kialakul a kollektiv érték,
amelyet olykor intellektualis vagy tudastokének, vagy
szellemi vagyonnak is neveznek (Karolinyné et al., 2010
in Dajnoki et al., 2015; Csath, 2023). A sportgazdasagtan
teriiletén a hivatasos sportban miikodd sportvallalatokat
tudasintenziv vallalatoknak tekinthetjiik (Andras, 2004),
igy a személyes kompetenciak, készségek ¢és képességek
a versenyképesség alapvetd feltételei lehetnek. Ugyan
a jatékospiac legfobb értékteremtdje a sportold, amely
kategoria magat a terméket jelenti (Andras, 2004), addig
Woratschek et al. (2014) kijelenti, hogy a sportszervezetek

VEZETESTU DOMANY/BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW
LVI. EVF. 2025.2. SZAM/ISSN 0133-0179 (PRINT); 3057-9376 (ONLINE) DOI: 10.14267/VEZTUD. 2025.02.05

56



nem tudnak 6nalloan értéket teremteni. Az értékhalozatok
szerepe jelentds (szurkolok mérkdzés el6tti és utani szerepe
— plakat, hangulat, mérkézés utani inneplés, kielemzés),
mindezek hozzajarulnak a ,,sportrendezvények” hangu-
latahoz mint fogyasztok altal vasarolt termékhez (Mateé,
2022). Ezt kiegészithetjiik azzal, hogy nemcsak a csapat
¢s a szurkold, hanem a jaté¢kos ¢és a szurkolo6 kozott kiala-
kult kotelek is eredhet a nem targyiasult, human tényezore
vonatkozo sportoloi értékbél. A munkaerd-sziikséglet
meghatarozasa soran figyelemmel kell lenni tehat arra
tényre, hogy a sportold értéket general sajat maganak
(imazs, jatékjog értékének novekedése), a csapatnak
(sportszakmai és iizleti teljesitmény, eredményesség) €s
az egyesiiletnek (sportszakmai eredményesség, bevételek)
egyarant. Tehat a teljesitményt a csapatsport esetén értel-
mezhetjiikk egyrészt sportszakmai, masrészt gazdasagi
(Andras, 2003; Szabados, 2003; Andras & Havran, 2015)
szempontbol, harmadrészt a tarsadalom oldalarol (Kozma
& Kazaing, 2015). A vallalati szféraban elengedhetetlen,
hogy a munkaerd alkalmazasa soran a megfeleld6 mun-
kakorrel rendelkezzen az alkalmazott. A sportban sincs
maskeént, hatalmas harc folyik a ,,sztarok” megszerzéséért
adott posztokra, illetve a sportvezetdknek és edzdknek
megfontolt jatékoskivalasztasi dontéseket ¢s stratégidkat
kell hozniuk (Ofoghi et al., 2013).

A férfi kézilabdat kutatva Massuca et al. (2014) arra val-
lalkozik, hogy létrehozzon egy multidiszciplinaris modellt,
amely segithet megjosolni a férfi kézilabda-jatékosok hiva-
tasos szintre valo 1épésének esélyét, amely kulcs lehet a
kivalasztasban. A hazai szakirodalom egyaltalan nem fog-
lalkozik a néi kézilabda-jatékosok kivalasztasaval. Ebbol
kifolyolag mas sportagak példajaval sziikséges bemutatni
a fellelhetd sajatossagokat a témaban. A tehetségkutatas
oldalarol Bar-Eli et al. (2023) kitér arra, hogy van egyrészt
szubjektiv (,,az edzd szeme”) megkozelités (Lath et al.,
2021; Roberts et al., 2019) és objektiv megkozelités, ahol a
motoros és pszichologiai képességek feltérképezésére tore-
kednek (Koopmann et al., 2020). A két szemléletet a sport
terliletén gyakran egymas kiegészitdjeként alkalmazzak.
Schmidt (2021) azt allitja Markowitz (1952) alapjan, hogy
a portfolioelemzes kiterjesztése az NBA-re egyértelmii-
nek tlnik, hiszen a menedzsereknek, edz6knek a multbeli
teljesitmények, valamint a tapasztalatok alapjan kell képet
alkotniuk a jatékosok jovobeli teljesitményérél. Az NBA-
jatékosok varhato hozama a palyan nyujtott teljesitmeé-
nytikre vonatkozik (pontokra, lepattandkra stb.). A vezetok
¢és edzok pedig olyan jatékosokat valasztanak, akik lehetové
teszik szamukra, hogy a lehetd legkisebb kockazat mellett
nyerjék meg a kivant szamu mérkdzést.

Sziikséges tovabba azon fogalmak tisztazasa, amelyek
az eddig felsorolt elméleti dsszefiiggések és a sportolokra
vonatkozo tematikus eredmények jobb megértését szol-
galjak. Szamos kutatas sziiletett a vallalkozasok, szerve-
zetek €s csoportok teljesitményére hatd tényezékrdl, mint
példaul a vallalkozoi tulajdonsagokrol, a vallalkozo6i kom-
petenciakrol és motivacios szintekrél (Baum et al., 2001;
Hankinson et al., 1997), a munkavallalok elégedettségérdl
(Alajmi & Arabiat, 2021) vagy a szerepkordkrdl (Driskell
et al., 2017). Az egyének teljesitménye megmutatja, hogy
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a szervezeten beliil milyen hatékonyan végzik el munka-
koriiket. Mindez jelzi a munkavallalok kompetenciajat és
hozzaallasat, illetve a folyamatos fejlodéshez sziikséges
rendszeres értékelés fontossagat (Campbell & Wiernik,
2015, Ramawickrama et al., 2017). Sambasivan et al.
(2009) olyan kétdimenzids konstrukciét javasol a val-
lalkozasok teljesitményére hatd tényezok vizsgalatahoz,
amely a vallalkozo6 személyes kvalitasait és vezetdi kész-
ségeit kombinalja. Ez azért valt sziikségessé, mert tobb
kutato elismeri, hogy a vezetdi készségek tanulhatok, mig
a személyhez kotott kvalitasok befolyasolhatjak a vezetési
készségeket (pl. Baum et al., 2001). Az emberi kvalitasok
(vondsok) egyrészt tartos jellemzoi az egyénnek, masrészt
kiilonféle helyzetekben, kovetkezetesen nyilvanulnak meg
az egyén viselkedésében (Herron & Robinson, 1993). A
human tényezo eredete a kisérleti pszichologiahoz kot-
hetd, kdzéppontban az emberi teljesitmény és a rendszer-
tervezés all (Salleh & Sukadarin, 2018). A szerepkordk
vizsgalata azért lényeges, mert a szerepek viselkedési
mintékat testesitenek meg, melyek egyébként kapcsolat-
ban allnak a csapat tobbi szerepldjének cselekedeteivel
azért, hogy a csapat elérje céljait. Driskell et al. (2017)
torekszik arra, hogy harom viselkedési dimenzié mentén
(dominancia, szociabilitdas és feladatorientacio) Ossze-
vessék a kiilonbozo kutatasokat, amelyek a csoportokra
jellemz6 szerepek taxonomidihoz kothetok. Kiemelendd,
hogy a csapatszerepek vizsgalata bizonyos értelemben
relevans a tagok kivalasztasanal, eltavolitasanal vagy
cseréjénél (Mathieu et al., 2014). A sportban sincs mas-
képpen, hiszen a sportagspecifikus készségek tanulhatok
gyakorlassal (Ericsson et al., 1993), az emberi vonasok,
szerepkordk és human tényezok pedig hatassal lehetnek a
csapat teljesitményére (Batizi, 2023).

Jelen kutatds témaja szempontjabol fontos meghata-
rozni a kultura fogalmat is. A definicio elészor a szocial-
¢és kulturalis antropologia teriiletein jelent meg (Keesing,
1974). Az egyik felfogas szerint a kultura az emberek
elméjében van: ,,a kultara olyan kognitiv sémakbol vagy
normakbol all, amelyek az emberek tarsadalmi tapasz-
talatait és masokkal valo interakcioit alakitjak és defini-
aljak” (Chang, 2008, p. 21). Masok az egyéneken kiviili
elhelyezkedéssel definialjak a fogalmat: ,,A kultira a
viselkedés explicit és implicit mintaibol all, amelyeket az
emberi csoportok megkiilonboztetd teljesitményét alkotod
szimbolumok révén sajatitottak el és adtak at” (Kroeber &
Kluckhohn, 1966, p. 357). Az 1980-as években a vezetés-
¢és szervezéstudomanyban egy 11j elméleti koncepcio jelent
meg, méghozza a szervezeti kultiraval kapcsolatos tedria,
amely a tudomanyos diskurzus meghatarozo elemévé valt
(Schein, 2010). Jelen tanulmany a kdzeg szora ugy tekint
(hasonléan: Von Krogh et al., 2000), mint a szervezeti kul-
tira fogalmaban hasznalatos kisebb csoport vagy egység
szinonimaja: ,,a kultirara ugy gondolhatunk, mint egy
adott csoport felhalmozott k6z6s tanulasara, amely a cso-
porttagok teljes pszichologiai mitkddésének viselkedési,
érzelmi és kognitiv elemeire terjed ki. Ahhoz, hogy ilyen
kozos tanulas 1étrejojjon, kozos tapasztalatoknak kell len-
nilik, ami viszont a csoporttagsag bizonyos foku stabilita-
sat feltételezi” (Schein, 2010, p. 17).
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Osszefoglalva, a hivatasos sportolok egyrészt az eré-
forras-alapu felfogas szerint (Barney, 1991, 1997) sport-
aguk ritkasagai, értékei, nem masolhatok és nehezen
helyettesithetdk, akiket a sportvallalatokok alkalmaznak
értékteremtd folyamataik soran. Tacit tudasukkal fogyasz-
to1 elményt hoznak Iétre, gyorsan valtozo versenykornye-
zetben tevékenykednek, amelyért tobb szervezet verseng.
Masrészt kijelenthetd, hogy a sportszervezeteknek nem-
csak a megfeleld képességekkel kell rendelkeznitik,
hanem a sportvezetdknek azon kivalasztashoz sziikséges
készséggel is, miszerint az sportolok képességét, de ezen
talmenden a humantényezoket is figyelembe veszik annak
érdekében, hogy a bedgyazottsag kritériuma megvalosul-
hasson az adott kdzegben.

Modszertan, adatgytijtés

A kutatas kvalitativ modszertanra épiil. Az adatfelvétel
felig strukturalt tematikus interjukkal tortént, amelyeket
a tematikus elemzés modszerével elemeztek a szerzok.
A tematikus elemzés modszere képes az adatokon beliili
mintak (témak) azonositasara és elemzésére (Braun &
Clarke, 2006), mikdzben gazdag részletességgel rendsze-
rezi és irja le az adatokat (Sparkes & Smith, 2013). A méd-
szer segitségével a kutatas célja megvalaszolni az alabbi
kutatasi kérdést:

K: Mi teszi specialissa a hivatasos sportolokkal mint
munkaerével térténd gazdalkodast a néi kézilabdasport-
agban? Azaz, hogy milyen témakat (szempontokat)
vesznek figyelembe a sportszervezetek vezetdi, edzéi a
sportolokkal mint munkaerdvel valo foglalkozas soran.

Braun és Clarke (2006) hangsulyozza, hogy nem fel-
tétleniil a szamszerisithetd mérészamoktol fiigg egy téma
»kulcsfontossaga”, hanem attél, hogy a kutatasi kérdés-
hez kotédéen valami fontosat mutat-e be. Elénye, hogy a
moédszer rugalmassagabol adodoan a témak kovetkezete-
sen meghatarozhatok. Ugyanakkor felhivjak a figyelmet
arra, hogy a modszeren belill fontos bemutatni, hogy
milyen tipusu elemzést szeretnének a kutatok megvalosi-
tani (vagy részletes leirast kell adni a teljes adathalmaz-
rol, ami altal megérthetéek lesznek az uralkodo témak).
Ha a kutatok ennél tovabb mennek, akkor a kutatasi téma
kiilonb6z6 aspektusait értelmezik (Boyatzis, 1998), ahogy
jelen tanulmany is ezt teszi. Implicit modon olykor rea-
lista-tapasztalati modszerként keretezik (Roulston, 2001),
elméleti szabadsaga révén rugalmas és hasznos kutatasi
eszkoznek tekinthetd, amely potencialisan gazdag és rész-
letes, Osszetett beszamolot ad az adatokrol.

A tematikus elemzés soran az adatokon beliil a téma-
kat (vagy mintékat) induktiv (alulrdl felfelé, lasd Frith &
Gleeson, 2004), mas szoval adatvezérelt elv szerint azo-
nositottak ezen tanulmany szerz6i, hiszen az adatokat
kodoltak anélkiil, hogy megprobaltak volna azokat egy
mar meglévo keretbe beilleszteni. A kutatoknak altala-
ban tovabbi dontést kell hozniuk a tematikus elemzés
soran, amely a témak egy adott szintjére fokuszal. Jelen
kutatas nem ragadt meg a felszini szinten, hanem meg-
vizsgalja azokat a mogottes elképzeléseket, konceptuali-
zaciokat és ideologiakat, amelyek az adatok szemantikai

tartalmat alakitjak. Az elkésziilt elemzés nem csupan
leiras, hanem mar elméletileg is kidolgozott formaban
jelenik meg (Braun & Clarke, 2006). Ezt az értelme-
z8&si szintet latens szintnek (vagy interpretacios) neve-
zik (Boyatzis, 1998). A szakirodalom szemantikai (vagy
explicit) szintet is azonosit, amely soran az elemzdk az
adatok felszini jelentésein beliil azonositjak analitikus,
leir6 modon az eredményeiket, €s az elemz6 nem keres
semmit azon kiviil, amit a résztvevé atadott (Frith &
Gleeson, 2004).

Minta és elemzés

A néi sportoloi szegmens vizsgalataval a kutatds egy
kisebb, jol koriilhatarolhatd csoportot elemzett 6t hazai
vezetd ¢és elismert elsdosztalybeli edzd tapasztalatain
keresztiil. A ndi sportolok palyafutasara iranyulo fokusz
egyfeldl lehetéséget biztosit az eredmények mas csopor-
tokkal vald Osszehasonlitdsara, masfeldl kiilonds jelen-
téséggel bir, mivel az elsé szerzé csaknem husz éven at
hivatasos sportoloként tevékenykedett. Ezen személyes
tapasztalatok inspiraciojabdl tlizte ki célul a néi sportoloi
karrierhez kapcsolodo kutatds megvalositasat, amelynek
ez a kutatas is részét képezi.

A szerzOk a nem valoszinliségi mintavételi eljarasok
kozil a szakértéi mintavétel mellett dontottek, hiszen
ahogy Babbie (2001, p. 206) megfogalmazta ,,arra ala-
pozva valasztunk ki embereket, amit az alapsokasagrol,
annak elemeirdl és kutatasunk céljarél magunk tudunk”.
A 2022-2023-as bajnoki tabellat alapul véve a magyar
noéi kézilabda-bajnoksagban 14 csapat (4 févarosi és 10
vidéki) szerepelt. A kutatas résztvevoi vidéki csapa-
toknal tevékenykednek és topcsapatok, a kdzépmezony
eleje és vége koziil keriiltek ki. A szerzék ennek fényé-
ben ugy vélték, hogy a csapatok szamahoz viszonyitva
az Ot interju jol tikrozi a sokasag legfontosabb mind-
ségi tulajdonsagait. A résztvevok kdzott tobben magas,
mesteredz6i szintl szakértelemmel és tapasztalatok-
kal rendelkeznek a néi hivatasos kézilabdasportagban
(Creswell & Plano Clark, 2007). A szakértdk anonimi-
tasanak védelme érdekében véletlenszerli szamokat (pl.
Szakérté 2) hasznalunk a tanulmanyban az interjuala-
nyok beazonositasara. A minta f6 jellemzdit részletezi
az 1. melléklet.

A félig strukturalt interju alkalmas arra, hogy a nyi-
tott kérdések soran felmeriil6 tovabbi témakba nyerjenek
bepillantast a kutatok. Példak az interjuk soran hasznalt
kérdésekre: ,,Milyen fobb vezetdi dontések és szempon-
tok jelennek meg a sportold kivalasztasa soran?”; ,,Mi
teszi bonyolulttd a sportoloval mint munkaerdvel vald
HR-gazdalkodast a kézilabdasportagban?”’; ,,Mit gondol,
milyen tényezokbdl tevodik Ossze a sportold értéke?”;
,»Mit gondol, milyen képességekkel kell rendelkeznie a
sportolonak?”; ,,Hogyan biztositsuk a sportklub céljaihoz
illeszkedd jatékosallomanyt mennyiségileg és mindségi-
leg?”; ,,Hogyan gondoskodjunk arro6l, hogy a rendelke-
zésre allo jatékosallomanyt a leghatékonyabban vonjuk
be az értékteremtésbe?” A kérdéslista olykor kiegészitd
kérdések feltevését is indokoltta tette, hogy részlete-
sebb megértést kapjunk az elmondottakrél: ,,Meg tudna
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magyarazni ezt részletesebben?” vagy ,,Milyen hatassal
van ez a klub sikerére?”” (Hanton et al., 2005). Négy interju
online formaban, MSTeams-en, egy pedig személyesen
késziilt 2022. oktober 14. és november 4. kdzott. Az inter-
juk hossza 50 perc és 1 o6ra 50 perc kdzott volt, hang- és
videofelvétellel, jegyzetekkel késziiltek. A felvételeket
manualisan irtak at, és Osszesen 102 oldalnyi szimpla

sorkdzzel, szo szerinti atirat késziilt. Az elemzés soran a

szerzOk a tematikus elemzés hat fazisat (Braun & Clarke,

2006) alkalmaztak:

1. Ismerkedés: Adatok atirasa, tobbszori atolvasas utan
a kezdeti otleteket lejegyzése.

. Kezdeti kodok generalasa: Az interjuk atiratainak
a kvalitativ adatelemz0 szoftverbe, az NVivo 10-be
torténd feltdltése az adatok rendszerezésére és keze-
lésére (Sotiriadou et al., 2014). Az induktiv (adat-
vezérelt) megkozelités segitette a kutatokat abban,
hogy mintakat keressenek az adatokban ¢s olyan
elméleti keretet dolgozzanak ki, amely megma-
gyarazhatja ezeket a mintakat (Blackstone, 2012).
Igy az adatok érdekes jellemzdinek szisztematikus
kodolasa a teljes adatkészletben, az egyes kodokra
vonatkozo6 adatok 0sszegyijtése megtortént (az ada-
tok eltérnek a témaktol — amelyek elemzési egysé-
gek).

. Témak keresése: Kodok 0Osszeallitasa lehetséges
témakka, minden lehetséges téma-
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szemléltetik (1. abra). A kodok helyett a témak tagabb
szintjére Osszpontositanak, mely magaban foglalja a
kiilonb6zo kodok lehetséges témakba vald rendezését.
Az 1. abra az 0sszes témat és altémat bemutatja, még
azokat is, amelyekkel késdbb jelentdsebben nem foglal-
kozik jelen tanulmany (vagy latszolag nem illenek a {6
témaba). Négy szinten jelennek meg a témak, ahol a {6
atfogo témakat ovalissal, a masodik szinten felmeriilé
témakat téglalappal, a harmadik szinten lekerekitett
téglalappal, mig az utolsd szinten hatszoggel jelolték
meg. A résztvevok narrativait ebben a fejezetben min-
dig dolt betiivel és idézdjellel tiintették fel. Az interju
alkalmaval nevén megnevezett sportolokat az anoni-
mitas miatt a sportold posztjara vagy a ,,jatékos” szora
modositottak a szerzok.

A tematikus elemzés témainak meghatarozasa
Els6 kiemelendd és egyben atfogo f6 téma maga a kutatasi
kérdéshez kapcsolododan: mi jut esziinkbe, ha kézilabdasok
foglalkoztatasara gondolnak a ndi kézilabdasportagban?
A masodik 6 téma a sportszakmai szempontok megjele-
nése, amely bemutatja a stabilitas és hosszu tavban valod
gondolkodas hianyat. Ez felhivja a figyelmet arra, hogy
idot kell hagyni az épitkezésre (hiszen kevesen gondol-
kodnak 3-4 éves periddusokban, akar a jatékosok, akar az
edzok kozil).

hoz kapcsolodo Gsszes adat 6ssze- 1. dbra
gyljtése megtortént. Tematikus térkép négy f6 témaval
4. Témak attekintése: Annak ellen6r-
zése, hogy a témak miikddnek-e a
kodolt kivonatokhoz (1. szint) és Kézilabdasokkal valo
a teljes adathalmazhoz (2. szint) Sportszakmai paedlitindis )
képest. Az elemzés tematikus AL sslossap! bell‘ii)::olé
,,térképének” elkészitése. helyzetek
5. Témak meghatarozasa és megne- — =
vezése: Folyamatos elemzés az [ Genericios fejles?ttzgéziisei(iletek Hiomenedzserek
egyes témak sajatossagainak ¢és Kilinbségek Pénz

Erdekek

atfogo torténeteknek a finomitasa, Vitdkospins szikossige I?fézliéabdi‘ atkozése
1z ;e . jatékosol
vildgos definiciokat és neveket - Kényszempalyik
generalva az egyes témakhoz.
Szemléletmod-

Egyéniségek, ne
sablonok

6.4 riport elkészitése: Az utolso

Human tényezok

valtozas

lehetéség az elemzésre. Elénk,
meggy6z6 kivonatpéldak valo-
gatasa, a kivalasztott kivonatok

Milyen
személyiség

Sériilések

varatlan
»Szint

Lepésének Bér,

Ertékrend Kimaradé

" " fazisok a
véltozasa

karrierben

végso elemzése, az elemzés visz-
szacsatolasa a kutatasi kérdéshez

‘ Kozegbe valo beilleszthetoség

és az irodalomhoz, az elemzésrol
tudomanyos jelentés készitése.

A kovetkez6 fejezet bemutatja az induktiv és latens tema-
tikus elemzés eredményeit, ahol a szerzék egy tematikus
térképen szemléltetik a négy f6 témat és azokhoz kapcso-
16do altémakat.

Forrés: sajat szerkesztés

At juttatasok >
médja  Listarol
| valasztani”

Ide sorolhato a sportszakmai edukacio, mint folyamatosan
fejlesztendé teriilet, hiszen mind az edz6k, mind az utan-
potlas-jatékosok képzéseiben elmaradasok figyelhetok
meg. A harmadik kiemelhet6 f6 téma a kézilabda-jatéko-
sokhoz kozvetleniil kthetd szempontok megjelenése. A

Eredmények jatékospiac sziikossége magyarazhaté a kevés mindségi,
magyar jatékossal. Ennek egyik oka lehet, hogy vannak
A szerz6k az interjukbol szarmazd adathalmaz korosztalyok, amelyek tehetségesebbek, vannak, amelyek

Osszegzését kezdeti tematikus térkép megalkotasaval

kevésbé.
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.Sokkal tébb magyar jatékosnak kellene jelen lennie,
mint ami alapjan most ki tudom vélasztani a kerete-
met.” (Szakérté 3)

Masrészt fontos a human tényezok, személyiség-
jegyek oOsszetételének mindsége. Ehhez kapcsolhaté a
jatékosoknak azon képessége, hogy ne sablonok, hanem
egyéniségek legyenek a palyan. Jelen helyzetben az ilyen
képességli sportolok hianya érzékelheté a résztvevok
elmondasa alapjan.

Lugye az intelligencidban, az életrdl valé gondolko-
désrol egyértelmden nagy a differencia. [...] csak
sablonok vannak a palyan. [....] példat mondok, nincs
ebben a pillanatban, olyan kapus, aki kivéd egy 16-
Vést, és a labda elmegy, vagy golt kap, és ne maxi-
maélis sebességgel rohanna utana, majd kidobja. Hat
én ott kbzben megdrilok, mert emberhatranyban
vagyunk.” (Szakérté 2)

Harmadrészt, tovabbi szempont a kézilabdazok szem-
léletmod-valtozasa, hiszen kimaradnak bizonyos fazisok
a sportoloi karrierutakbol, ezeket hivhatjuk generacios
kihivasoknak is. Ilyen kihivas példaul a fiatal sportold
fizetése (a jatékosok értékrendje nem aranyos és valo-
sagos), a szintlépésének modja (utanpotlasbol kdnnyen
felnéttjatékos lesz, nincs harc a helyért), vagy az a prob-
léma, hogy a jatékosoknak nincs kotddeésiik, identitasuk
a klubokhoz.

.mig régebben a fiatalok azt vartak, hogy barmi
aron, akar ingyen is, de kertilhesstink feljebb, addig
ma a fiataloknak mar nem ez a szempont. Oké, hany
forintot fogok keresni? Es ez nem téliik jén, hanem
a menedzsertél.” (Szakérté 5)

Végiil a sportolonak a kozegbe vald beilleszthetdsége
mint fo értékmérd jelenik meg a kivalasztas soran. A
sportszakmai tudason kiviil ehhez szorosan kapcsolddnak
a személyiségjegyek, képességek és egyéb vonasok (pl.
kapcsolatok erdssége), amelyek a sportolét mint embert
jellemzik.

Lvannak olyan évjarataim, most van példaul egy
olyan, hogy sorba huzzak egymadst, és nagyon-na-
gyon tehetségesek, nagyon jO készséglek, és na-
gyon j6 gondolkodast emberekbd! all az egész. Te-
hét, hogy megint, hogy milyen kézegbe kerdilt be és
hova.” (Szakérté 2)

A negyedik kiemelendé f6 pont az egyeb befolyds-
sal biro helyzetek. Egyrészt a jatékosmenedzserek tevé-
kenysége ¢és egyéb kényszerpalyak keriiltek be ebbe a
kategoriaba. Az elsé esetben a résztvevok hangstlyoz-
tak, hogy a kozvetiték (vagy nevezhetjiik éket eladok-
nak, hisz a sportag jatékosiigynoki piaca protekcionista
¢s oligopolisztikus) nem minden esetben a jatékos érde-
keit tartjak szem el6tt, és ez kihathat a jatékos igazola-
sara is.
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Jteljesen elterjedt, hogy menedzsereken keresztil
lehet megkézeliteni a jatékost. [...] eqy személyes
beszélgetésbdl hihetetlen dolgok mar napvildgra
joénnek. Es most nem az anyagi rész, most mar sze-
mélytelenné valik egy igazolds és mar csak akkor
talalkozol a jatékossal, amikor megérkezett, aldirta
a szerzédést és elindult eqgy munkafolyamat.” (Szak-
érté 3)

A masik esetben olyan események kovetkezhetnek be,
amelyek varatlanul borithatjak a sport vilagaban kialakult
helyzeteket (sériilések, terhesség, ,,listarol vdlasztani”,
egy¢b varatlan szituaciok).

~hogyha kiesik eqgy sportol, [.. ] anyagi dldozat, [.. ]
borulhat az egész évi kéltségvetésed, vagy esetleg
annyira alulteljesit a csapat, hogy kénytelen vagy in-
kabb egy részt feldldozni azért, hogy ne az egészet
veszitsd el és igazolni jatékost a megsérdilt mellé.”
(Szakérté 3)

A kapott témakat lefedi és/vagy kiegésziti Massuga et
al. (2014) kutatasa, amely arra vallalkozik, hogy morfolo-
giai, erdnléti, kézilabda-specifikus készségek, valamint
pszichologiai és szociodkonomiai kategoériak meghata-
rozasaval el6jelezze a férfi kézilabdasok elsdosztalyba
keriilésének esélyét. Eredményiik alatdmasztotta azokat
az elofeltételezéseket, hogy a hivatasos kézilabdazok
testi adottsagokban robosztusabbak, atletikusabbak,
magasabbak, gyorsabbak; kézilabda-specifikus képes-
ségeket figyelembe véve kiemelkedébbek, szociodko-
nomiai (tarsadalmi-gazdasagi) statuszt figyelembe véve
magasabb szintet képviseltek ¢és tobb 1d6t forditottak az
edzésre; addig a pszichologiai valtozok nem mutattak
szignifikans kiilonbségeket a nem hivatasos jatékosok-
hoz képest.

A tematikus elemzés témainak finomitasa

A legnagyobb felismerés az interjuk jraolvasasa és kodo-
lasa soran egyrészt, hogy a kdzegbe valo beilleszthetdség
fontos altéma, mert két f6 témahoz (kézilabda-jatékosok-
hoz és egyéb befolyasold helyzetekhez) és két altémahoz
(human tényezdk ¢és ,,listarol valasztani”) is kapcsolodik.
Az interjukbol kideriil tovabba, hogy a szakemberek fon-
tosabb szempontnak tekintik a jatékosok beilleszthetdsé-
gét a meglévo rendszerbe (human oldalrol), minthogy a
jatékos sportszakmai képességeit, tapasztalatait helyezzék
elotérbe. Masrészt az 1. abrat figyelve kiszilirhetd, hogy a
masodik szinten 1évo altémak tobbsége szorosan kapcso-
l6dik a jatékoskivalasztas témakdréhez vezetdi szempont-
bol:

* a jatékospiac sziikdssége: nincs elegendd kinalat a
magyar piacon,

* a jatékosmenedzserek szerepe: altalaban a legtobb
informacioval a tranzakciokat bonyolitd jatékos-
menedzserek birnak, ami sok esetben informacios
aszimmetriaval jarhat egyiitt, és ha a motivacioja
eltér a klubok és jatékosok céljaitol, 1étrejohet a meg-
biz6-ligyndk probléma (Chikan, 2021),



* szemléletmod-valtozas: az elébbi pontbol kiindulva
valtoznak a normak, amelyekkel a klubok és edzdk
nehezen birkoznak meg a kivalasztas soran,

*a human tényezok szorosan kapcsolodnak a kdzegbe
valo beilleszthetéséghez (lasd a kovetkezd alfejezetek),

* a pénz szerepe felbukkan, ha az interjualanyok altal
szivasos piacnak nevezett jatékospiacon egy — sport-
szakmai ¢és emberi oldalrol — mindségi munkaerd
megjelenik a kivalasztas soran.

Tehat a tematikus eredmények finomitasa utan a szerzék
szamara nyilvanvalova valt e kutatds Ujdonsagértéke,
hiszen az empirikus eredményeibdl kiindulva és elméle-
tekre tamaszkodva keretrendszerek rajzolodtak ki a néi
kézilabda-jatékosok kivalasztasara vonatkozoan. A kdvet-
kezd részben ezeket mutatjak be részletesen a szerzok.

Diszkusszio

A szerzok célja olyan eredmények kozlése a ndi kézilab-
dasokra vonatkozoéan, amelyek elméleti alapokra helyezve
bemutatjak egyrészt, hogy milyen mikodési keretrend-
szerben vannak jelen a gyakorlatban (2. abra), masrészt
milyen szempontrendszerek alapjan torténhet a hatékony
jatékoskivalasztas adott bajnoki szezon elkezdése el6tt (3.
abra és 1. tablazat). Ha a felmeriild kér-
désekhez tartozo6 fogalmakat (pl. kultara
vagy szerepkorok) kiemeljiik, a kapott
eredmények nem meglepdek a gyakor-
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egyetem, szurkolok, szponzorok és egyéb tamogatok).
A kovetkezd réteg maga a klub, olyan értékeket képvi-
selve, mint az ,,ahova jo visszatérni” gondolata, ugyanis
bizonyos esetekben a klub kotelékében marad a sportolo.
Ezen a szinten a klub torténetének és hagyomanyainak
meghataroz6 ereje van akar az utanpotlasrol, tehetség-
gondozasrol beszeéliink, akar a szurkolokkal valo kapcso-
lattartasrol, vagy egy uj jatékos igazolasarol. A klubon
kothetd. Ezt az Osszetartd erét kozegnek is nevezhetjiik.
Koézéppontban helyezkedik el a sikeréhes mag, amely
egy olyan ,,mag, ahol az értékek azonosak, akik magu-
kéva tudjak tenni a klub filozofidjat, céljait és sikereit”
(Szakérto 1). A kapcsolat meglétén egyértelmien az
edzé-sportold viszonyat és az edzd és a sportold gondol-
kodasa kozotti kapcsolodasokat lehet érteni, hiszen ez
teszi majd konnylivé az esetlegesen Gjonnan kapcsolodo
jatékosok integralasat. Fontos szempont tovabba az ilyen
sikeréhes kozegben a csaladias hangulat megjelenése,
valamint, hogy a klubhagyomanyok jelen vannak egy jol
miikod6 rendszerben. A kozegbe vald beilleszthetdség
mellett a résztvevok hangsulyoztak, hogy bizonyos hie-
rarchia kialakul az egységben, amely fiigghet a csapaton
beliili szerepkoroktol, felelésségvallalastol, eréviszo-
nyoktol, tapasztalatoktol és személyiségjegyektol.

2. dbra

A sportolé mukodési kérnyezete a kézilabdaban

lat szamara, viszont a szerzok torekvése
a résztvevbi narrativakbol kiolvashatd
tapasztalatok rendszerezése volt.

Teljesitmény-
eredménycentrikussag

A sportoldi kérnyezet sajatossaga
a kézilabdaban

A 2. abraban szereplé Osszefliggések
0sszhangban vannak Henriksen et al.
(2010) f6 gondolatmeneteivel, ahol egy-
részt holisztikus o6kologiai megkoze-
litést alkalmazva mutatja be a tagabb

Nemzetek kozotti

Sportkultira

sportszakmai kiilonbségek

Helyi sportkultira

A kirnyezetbol eredd tényezdk, amelyek hatdssal lehetnek a kizegre

/ A Klub,

ahovi jo visszatérni

Varosi sportélet

‘A csapat belsé kohézidjihoz
kothetd egység

Sportagvalaszto
rendezvények

Klub Klub torténete

Oktatas - sportiskola )
hagyomanya

Sikeréhes mag

Tehetséggondozas,

Egyetemi tanulas
utanpotlas-nevelés

lehetdsége aktiv
sport mellett

Csaladias hangulat

Beilleszthetoség
témakore - hierarchia

Sportszakmai
kérdéskorok

Stabilitas, hossza tivon
gondolkodas? J

Klub érintettjei:
Szurkolok,
Szponzorok,
Tamogatok

Kapcsolatok megléte

kornyezet és egy sportoloi tehetség-
gondozo kornyezet sajatossagait; mas-
részt kifejti a kornyezeti sikertényezok
modelljét. Ennek tobbek kozott szerves része a szer-
vezeti fejlodés és kultura. Jelen eredmények alapjan a
kozeg meghatarozasanak négy szintjét allapithatjuk meg.
A keretezést a 2. abra szemlélteti, mig az 1. melléklet
kiegésziti ezt az abrat, amely a résztevok kdzegrol vallott
narrativai mellett egyéb jellemzdket tartalmaz a jobb ért-
hetdség kedvéért. A legatfogobban megjelend, igy a leg-
nagyobb ,.hagymahéj” a kézilabda sportkulturdja, ahol
olyan tényezdék jelennek meg, mint a teljesitmény- €s
eredménycentrikussag és a nemzetek kozotti sportszak-
mai kiilonbozdségek. A helyi sportkultira a kdrnyezet-
bl eredd tényezok dsszessége, amelyek hatassal vannak
a klubra (ezaltal a kozegre, amely a klub belsé egysé-
géhez kothetd). Ezen a ,,hagymahéjon” a varosrol és
annak kozvetlen kdrnyezetérdl beszélhetiink, ahol a klub
kiilsé érintettjei helyezkedhetnek el (varos, sportiskolak,

Forrés: sajat szerkesztés
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A ndi kézilabdasok kivalasztasanak
szempontrendszerei

A sportoloi tipus értéktipizalasi modell megsziiletését
tobb dolog is inspiralta.

— Egyrészt, minden évben eldre kell tervezni a kdvet-
kezd szezonra a csapat Osszetételét. Ilyenkor olyan
kérdések meriilhetnek fel, mint példaul: mi a veze-
toség célja helyezésben; hany szezonra van id6 a
teljesitmény eléréséhez; milyen szempontok alapjan
keriil be a jatékos a latomezdébe. Ezekben az esetek-
ben az érték-ar arany donthet.

— Masrészt, Kynsburg (1998) tanulmanyaban megje-
lennek a pozitiv személyiségjegyekkel rendelkezd
sportoldk, az igynevezett ,,sztarok”, akik ezen huizo-
tulajdonsagait a klubok ki tudjak aknazni.
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— Harmadrészt, a kozeg megfogalmazasa és az inter-
juk feldolgozasa soran a szerzokben kialakult egy
portfolio a beilleszthetdség témakorének konkretiza-
lasara, amely szemléltetheti a hierarchiat a csapaton
beliil.

— Végiil a kutatoi oldalrol nézve, az érték-ar arany
portfolio-elemzésként jelenik meg a BCG-matrixhoz
(Henderson, 1970 in: www.bcg.com) hasonloan.
Driskell et al. (2017) javasolja a csapatszerepek €s
csapat-Osszetételi modellek 0Osszevetését, hiszen
képet kaphatunk arrol, hogy a csapatban betdltott
szerepek hogyan optimalizaljak a csapatosszetételt,
majd a csapat hatékonysagat.

A 3. abra részletes meghatarozasokkal bemutatja a spor-
tolok csoportositasat, a 2. melléklet pedig az 1. szakértot
idézi, példaként szemléltetve a modell kialakitasanak
logikajat. A két dimenzid: (a) a sportolo piaci értéke (tar-
gyiasult), amely a hivatasos kézilabda esetében sport-
szakmai tapasztalatban és fizetésben, egyéb juttatasban
mérhetd, (b) a sportolo human tényezdi (nem targyiasult
erték), ahol az emberi személyiségjegyek, tulajdonsagok,
valamint egyéb, nem sporthoz kothetd képességek érté-
két mérhetjiik. Errdl a dimenziorol elmondhaté egyfajta
szubjektivitas (pl. edz6 szeme lasd Lath et al., 2021), és
fontos szempont az aktualis kdzeg Osszetételéhez valod
alkalmazkodas. igy a modell altalanos célja, hogy segitse
a sportvallalatokat abban, hogy megfelel6 dsszetételii jaté-
kosallomanyt tervezzenek a kovetkezd szezonra, novelve

es€lytiket a sportszakmai ¢és a gazdasagi siker elérésére és
csokkentve a felesleges koltségeket, kiadasokat (pl. nem
megfeleld jatékos igazolasa). A négy szegmens: vezérek —
sztarok, tamogatok — kiegészitdk, vandorok és periférian
elhelyezkedok.

Ahogy Driskell és munkatarsai (2017) javasoljak
a csapatprofil modell (Mathieu et al., 2014) esetében,
a hatékony csapatoknak egyensulyra van sziikségiik,
amelynek kdvetelménye, hogy az dsszes csapattag sze-
mélyiségjegyei illeszkedjenek a csapat feltételrendsze-
réhez. Jelen tanulmany eredményei igazoljak mindezt,
hiszen a sportvallalat életben maradasahoz elengedhetet-
len az egészséges, sikeres és kiegyensulyozott sportoldi
portfolio, amely akar érték-ar alapjan tervezheto (3. abra).
A sportvallalatnak ennek megfelelden kell 6sszehangol-
nia egyrészt sportszakmai, masrészt igazolasi stratégiai
dontéseit, meghatarozva, hogy melyik kategéria mennyi
figyelmet és mennyi — legféképpen pénziigyi — eréforrast
kapjon. Szamolni kell ugyanakkor kényszerpalyaként
értelmezhetd helyzetekkel, pl. sériilések és terhességek.
Egyetértiink tovabba Driskell et al. (2017) meglatasa-
val, amely szerint, ha egy csapatban tobb ugyanolyan
szerepet betdltd tag van jelen, az egyrészt felesleges €s
konfliktusokat okozhat, masrészt eredménytelenséghez
¢s a hatékonysag romlasahoz vezethet.

Tovabba jelen tanulmany szerzdi a négy szegmenst (3.
abra) Osszevetették a viselkedés harom dimenzidja men-
tén felmeriild kiilonbozo szerepkorokkel (Driskell et al.,
2017, p. 495), mert azok mas megkozelitésbol vizsgaljak a

3. adbra

Sportoloi tipus értéktipizalasi modell

Vezérek — Sztarok

A vezérek esetében magas a sportolod piaci értéke és a
human tényezok mindsége. Beloliik, ebbdl a két-ha-
rom f6bal keriil ki a sikeréhes mag, hiszen 6k hatas-
sal lehetnek a tobbiekre, kiemelkednek mind emberi,
mind szakmai tudasban. Hatassal vannak igy a csapat

Kiegészitok — Tamogatok

Ebben a kategoéraban alacsony a sportolo piaci értéke
¢és magas a humantényez6i mindség. A sportolok
belatjak azt, hogy hol kell elhelyezkedni egy csa-
paton beliil, felveszik a szerepiiket a hierarchiaban,
ezaltal lesznek értékesek a klub és a csapat szamara,
hiszen kiegészitik a vezéreket. A sikeréhes maghoz
kozel 4llo tipus a csapatkohézid tekintetében.

w“ Vandorok
s A vandoroknak magas a sportolo piaci értéke és alacsony
§ a humantényez6i mindsége. A kategoriara jellemzd, hogy
elismerik a szakmai tudasukat, ugyanakkor adott kozegre
inkabb negativ hatassal vannak személyiségiikbol adodoan.
A beilleszthetdség kérdése erdsen befolyasolja a vezetoket.
Altaldban révidebb idét toltenek az adott klubnal, hiszen csak
@ a szakmai tudasuk és esetleges korabbi eredményeik miatt
;f» kertilhetnek be a keretbe. Jellemz6 a ,,se veled, se nélkiiled”
3:‘» helyzet kialakulésa csapat és jatékos kozott.
g
2
=
8 Periférian lévék
§. Ebben az esetben mindkét dimenzi6 az alacsony kategoridban
2 van. Ide sorolhatok az alacsonyabb osztalyban (NB 1/b) jatszo
sportolok és az utanpotlaskoruak (pl.: szemléletmod valtozas
negativ hatasai) esetei. Tipikus eset lehet az idejekoran kiki-
altott tehetségek lemorzsolodasanak esete. Ha a fizetésre és
tapasztalatra gondolunk, nem érik el az els6osztaly szintjét
o (bizonyos esetekben tobbet keresnek az alacsonyabb osztaly-
g ban, mint az elsdosztalyban), masrészt egyéb sportoldi attitiid,
§ jellemmel kapcsolatos probléma is megjelenik.
<
Alacsony

Forrés: sajat szerkesztés
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viselkedés dimenzidiban megjelend szerepkorok kdvet-
keztetéseit. Osszegezve kijelenthetd, hogy empirikus
eredmények hasznosak a gyakorlat szamara, hiszen azo-
nositottuk a kézilabda-jatékosok mtikddési kdrnyezetét és
a vezetdk/edzdk altal kifejtett fobb sajatossagokat a kiva-
lasztas soran. Tudomanyos Gjdonsagat az adhatja, hogy a
meglévo szakirodalomra tamaszkodva hozott 1étre Gjszert
keretrendszereket.

csapattagok jellemvonasait. Az 1. tablazat ezt mutatja be,
vilagossa téve, hogy milyen mértékli (magas, kdzepesen
magas, atlagos, kozepesen alacsony, alacsony) az adott
dimenzio hatasanak intenzitasa a szerepkorokre (dolt betii-
vel) vonatkozoan. Harom alkalommal egy szegmenshez
tobb szerepkort is azonositottak a szerzok, ahogyan azok
a résztvevok narrativaiban megjelentek. Az 1. tablazatban
szerepld leirasok részletezik a sportoldi értéktipusok és a

1. tablazat
A viselkedési dimenziék mentén azonosithatoé szerepkordk és sportoloi értéktipusok kapcsolata

ér?gl:):itlz)lll(ss:)k Viselkedési dimenziok mentén azonosithat6 szerepkorok
" Dominancia Szociabilitas Feladatorientaltsag
’ Magas Atlagos Alacsony | Magas Atlagos Alacsony | Magas Atlagos Alacsony
Csapatvezetd (K1) Csapatvezeté(K1) Csapartvezeto (K1)
Koordinator (K8) Koordinator (K8) Koordinator (K8)
Problémamegoldo (K12) Problémamegoldo (K12) Problémamegoldo (K12)

Vezetsk Leiras: Egyrészt ezen sportolok vezetdi szerepkorokben mozognak (iranyitanak, szerveznek és vezetik a csapatot,
_ rendet teremtenek), ahol jellemz6é a dominans viselkedés, atlagos a kozosséghez valo alkalmazkodas képessége és
. lelkiismeretesen a feladatra koncentralnak. Masrészt a sportolok koordinalé és problémamegoldo szerepeket is felve-
Sztarok . . ; I e o . .
hetnek, hiszen olykor az edz6 ,,meghosszabbitott kezei” a palyan, igy képesek atlatni a kiilonbozo tevékenységeket és
dontéseket hozni. Fontos kiemelni, hogy a dominans fellépés mellett olyan viselkedést képesek bemutatni, amelyet a
tarsaik elfogadnak és amellyel magas szintti feladatot képesek elvégezni. Sportvezetdk és edzok szamara értékes mind
human, mind sportszakmai oldalrél ezen kompetenciak megléte, hiszen az ilyen tipust sportolok hatassal vannak a

Dominancia Szociabilitas Feladatorientaltsag

Magas A'tlagos Alacsony | Magas Atlagos Alacsony | Magas A'tlagos Alacsony
Feladatmotivalo (K2) Feladatmotivalo (K2) Feladatmotivalo (K2)
Szocialis (K7) Szocialis (K7) Szocialis (K7)
Csapatmunka-tamogato (K10) Csapatmunka-tamogato (K10) Csapatmunka-tamogato (K10)

Leiras: Egyrészt ezen sportolok személyiségiikb6l adodoan képesek hatni tarsaikra a feladatok elvégzésére vonatko-
z6an, igy képesek cselekvésre késztetni ket, masrészt hozzajarulnak a csapat céljainak eléréséhez és tamogatjak a
csapatmunka elvégzését. Ugyanakkor képesek szocialis jegyeket magas szinten behozni a csapat életébe (harmonia
kialakitasa €s interperszonalis kapcsolatokat fenntartasa — fesziiltségoldas, dicséret, fiatalok bevonéasa. Bar ezek a
sportolok kozel allnak a vezetdk — sztarok tipusahoz, teljesen mas értéket jelentenek a sportvezetdk és edzok szamara,
hiszen 6k magas szocialis jegyekkel belatjak, hol helyezkednek el a csapatrangsorban és beallnak a sorba, kiegészitve
a vezéreket.

Tamogatok -
Kiegésziték

Dominancia Szociabilitas Feladatorientaltsag

Magas Atlagos Alacsony | Magas Atlagos Alacsony | Magas Atlagos Alacsony
Hatalomra ,,éhes” (K3) Hatalomra ,,éhes” (K3) Hatalomra ,,éhes” (K3)
Kritikus (K4) Kritikus (K4) Kritikus (K4)
Negativ (K6) Negativ (K6) Negativ (K6)
Vandorok | Leirds: A viselkedési dimenzidkat figyelembe véve ezen sportolok inkabb kdzepesen alacsony vagy alacsony katego-
riaban mozognak. Ezt tiikkr6zi az, hogy bar a sportszakmai kozeg elismeri szakmai tudasukat, a human tényezoiket
figyelembe véve inkabb negativan hatnak hosszu tavon a csapat életére (Viselkedési mintaik: tekintélyt parancsol és

felsdbbrendiiséget mutat, itélkezik masok felett, negativ érzelmi viselkedési jegyeket mutat, fesziiltséget general). A
beilleszthetdség kérdése meglehetdsen befolyasolja a sportvezetoket a dontések soran.

p Dominancia Szociabilitas Feladatorientaltsag
’ Magas Atlagos Alacsony | Magas Atlagos Alacsony | Magas Atlagos Alacsony
Koveto (K9) Koveto (K9) Koveto (K9)

L Leiras: Ezen sportolok periférian vannak a tobbi taghoz képest, amely azt is eredményezheti, hogy kévetoként
Per,lfezrrlan (egytittmiikddnek, meghallgatjak masok gondolatait, alkalmazkodnak) jellemzdéen alacsonyabb intenzitassal vannak

lévok jelen a csapat ¢letében. Ez egyrészt kitlinik a viselkedési dimenziok mentén (mint: nem dominal, passzivabban visel-
kedik; kevésbé nyitott a tarsai irant), masrészt a gyakorlatbol is latszik, hogy alacsony a sportszakmai tapasztalatuk
¢s human tényez6ik megléte.

Forras: Driskell et al. (2017, p. 495) alapjan sajat szerkesztés; (jegyzet: K1,..., Kn elméletre tdmaszkodo klaszterek sorszamat jeldli. Kimaradt klaszterek legin-
kabb az edzéket leiré jellemvondsokat mutatnak vagy nem jelentek meg a résztvevék narrativéiban.)
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Konkluzio

Jelen kutatas eredményei nem csupan sziikken — példaul
a kivalasztasi folyamatok vagy a vezetdi tapasztalatok
vizsgalata mentén — értelmezheték, hanem tagabb érte-
lemben is, hiszen befolyassal lehetnek a sportszervezetek
mikodésére. A kézilabda sportvallalatai éves koltségveté-
sének jellemzden 60-70 szazalékat bérjellegii, elsésorban
a sportszakmai stab (jatékosok és edzok) javadalmazasa-
nak koltségei teszik ki. A jatékospiaci dontések a sportbeli
eredményesség mellett, valamint azon keresztiil kritikus
tényezo6i a sportvallalkozas gazdalkodasanak. Ezen don-
tések nemcsak a sportbeli sikerre gyakorolnak jelent6s
hatast, hanem a szervezet imazsara, bevételeire és értékére
is. Mindez indokolja a jatékosigazolasok mechanizmusa-
nak ¢és logikajanak, illetve hatasainak feltarasat, kiilonos
tekintettel arra, hogy a sportszakmai kvalitasok mellett a
sportolok személyisége és €letpalyajuk aktualis szakasza
milyen modon valik a sportszervezet eredményességének
kritikus tényezdjévé.

Fontos tovabba annak felismerése, hogy a kézilab-
da-jatékosokkal valo foglalkozas komplex, sokrétii folya-
mat, amelyben megjelenik az ugynevezett ,,fekete doboz”
jelenség: a menedzsment szempontjabol input oldalon
jelenik meg a jatékosok kivalasztasa €s outputként a csa-
pat szezon soran nyujtott teljesitménye. Jelen tanulmany
kiemeli, hogy ez a fajta targyiasult logika a sport fejlo-
désével ¢s lizletiesedésével felerdsodott. A szerzok hang-
sulyozzak, hogy a sportolok nemcsak eszkdzként vannak
jelen a klub életében, hanem mint értéket ndvelé munka-
vallalok, akiknek human tényez6i ugyanolyan értékesek,
mint sportszakmai képességeik ¢s tapasztalataik.

Két tendencia figyelheté meg a magyar néi kézi-
labdazok kivalasztasa soran. Egyrészt dominans lett a
jatékosiigynokok befolyasa, beleértve a vezetdséggel foly-
tatott informacidcseréket és kommunikacidkat is, amely
»a katalogusbol vagy videdbol vald valasztas” esetét
eredményezte. Felmeriilhet a sportszakmai kérdés, hogy
elegendd informacio-e az, hogy a jatékos milyen magasra
ugrik, vagy milyen erésen 16. A kivalasztas masik tipi-
kus esete, hogy egy, mar megismert jatékost valasztanak
ki. Az interjualanyok egyetértettek abban, hogy a jatékos
kozegbe valo beilleszthetésége kulesfontossagu az érték-
teremtés soran. A kivalasztas logikajat a sportklub hagyo-
manyai és sportszakmai célkitlizései tudataban az emberi
tényezOk ¢és tulajdonsagok, a jatéktudas, az egészségiigyi
allapot ¢és egyéb kivalasztasi tényezok (eloélet, beilleszt-
hetdség, kényszerpalyak) osszegeként irtak le a résztve-
vok.

Jelen tanulmany szeretne hozzajarulni a hazai gyakor-
lathoz, ahol a kutatasi fokusz tematikus elemzés utjan a
sportvezetdk és edzok nézOpontjainak vizsgalata, amely
bemutatja a hivatasos ndi kézilabda-jatékosokra vonatkozo
sajatossagokat. Az eredmények kozott szerepel a kodolt
atiratokbol szarmazo teljes adathalmazt bemutatd tema-
tikus térkép (1. abra) négy témajanak (Kézilabdasokkal
valo gazdalkodas sajatossagai; Kézilabda-jatékosok;
Sportszakmai szempontok; Egyéb befolyasolo tényezdk)
kifejtése. A témak folyamatos finomitasa altal vilagos
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definiciokat generaltak a szerzok az egyes témakhoz.
Ezek kozott szerepel a kozeg (2. abra) és a jatékosok kiva-
lasztasahoz kothetd sportoloi tipus értéktipizalasi modell
meghatarozasa (3. abra). Az utoébbi modellben szerepld
kategoriak Osszevetése a szakirodalommal megerésiti a
kutatasban kapott értelmezéseket (1. tablazat). A jovore
vonatkozoan a kdvetkez6 kérdések meriilhetnek fel: Mi az
a sportoloi érték (kiilonds tekintettel a human tényezokre),
ami alapjan a fiatal bekeriilhet a hivatasos sportolok kozé?
Hogyan tudnak a kiilonb6zd sportoldi értéktipusu cel-
lakba sorolhaté sportolok hozzajarulni a (kozos) értékte-
remtéshez? Ugyanazon érték dimenzidi mentén valasztja
ki kedvencét a szurkold és a sportvallalat? Tudja-e a spor-
tolo értéktipusa befolyasolni a karrierutjat? Ha igen, akkor
lehet-e ezzel tudatosan foglalkozni? Erdekes lehetne tobb
lezarult karriert megvizsgalni a portfolio cellai altal.
Mindezek alapjan a szerzok a jovoben kvalitativ mod-
szerrel a sportolok karrierjében megjelend aspektusok
részletes vizsgalatat javasoljak nemcsak a kézilabda sport-
agaban, hanem egyéb csapat- és egyéni sportagakban is.
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Mellékletek

1. melléklet
A résztvevdk f6 jellemzdi és a kdzeghez kothetd narrativak

Szakmaban
eltoltott évek
szama

Szakérté | Foglalkozas Kozeg meghatarozasa — Szakértéi narrativa

,,[--.] S0k jo egyén nem biztos, hogy csapatot tud alkotni, [...] nyilvan tudjon futni, tudjon
dobni, ne legyen sériilt, de az egyéni, szocidlis képességek is kellenek hozza. Tudjon és
akarjon csapatban egyiittmiikodni. Torekedjen a folyamatos fejlodésre, ismerje a klub
hagyomanyait, illetve ami nagyon fontos, hogy legyen elhivatott és motivalt, sikerori-
entalt, célokat tiizzén ki maga elé, mert ugye monoton azért ez a sport is. [...] nagyon
nehéz ez a kozeg, mert ugy kell megtalalnunk a belevalo jatékosokat, hogy ne forditsak
at az egyensulyt a jo oldalrol a rossz oldalra.”

,,Nekem mindig fontos volt a munkamban, hogy olyan kozegbe menjek, ahol legyen
valamilyen kapcsolat. Jol kell tudni vezéreket valasztani. Tudod, onnantol kezdve, hogy
te megtaldlod azt a harom-négy-ot embert. Ebben nagyon szerencsém volt a sportag-
ban, persze nyilvanvaloan tudatos is volt. Tehat, hogy mindig voltak azok az emberek,
akikkel tudtam, hogy az éltozében megvédi azt a munkat, amit csinalunk, helyre rakja a
fiatalokat, rendet csindl, és igy tovabb. Utana inkdabb a jatékosok akartak oda kijonni.”
, Egy igazan jo eredményre képes csapatban kellenek egyéniségek az atlagbol nem
lehet jo eredményeket elérni. [...] szoktuk mondani a vizhordo szerepek mellé jol kell
tudni dsszevalogatni azokat, akik jol passzolnak egymashoz és kellenek ebben vezérek.

rrrrrr

1. vezetd 14

2. edzo/vezetd 42

3. edz6 8

Egy ilyen hierarchiarendszerben el tudjam helyezni ezeket a jatékosokat.”

. Probalunk egy olyan fajta csaladias hangulatot kialakitani [...] érezzék, hogy ok jo
helyen vannak. Ugy érezzék, hogy egy szintig 6k lehetd legjobban ki tudjik akndzni a
sajat maguk lehetéségét. Jol tudnak fejlédni, tudnak elére lépni. [...] a kiilfoldi kapusunk
az egyértelmiien kilog személyiségében. Ahogy én latom, a csapatban valo elfogadott-
saga is mar rendkiviil sokat esett, [...] ez a valogatott jatékos azt mondja, hogy igen, egy
komoly jatékosnak tartom magam, magat egy masik polcra helyezi, ami nem feltétleniil
baj. De azt, hogy érzékeltesse edzéseken, meccseken a fiatalokkal, akik jobban teljesi-
tenek, az mar nem jo.”

4, vezetd 23

, Hogyha a csapatodban sok olyan ember van, aki tudja, hogy az edzé hogyan gondol-
kodik, a csapat mitél miikodik jol, akkor az a csapat atadja az ujonnan érkezonek, és egy
Jjo rendszerbe érkezik. Akkor akarva akaratlanul be kell alljon abba a sorba,”

5. edz6 22

Forras: sajat szerkesztés

2. melléklet
Példak a sportoloi értéktipizdlas modell szegmenseire

Vandorok Vezérek - Sztarok

[-..] a roman atlovo, aki ugye a vilag egyik legjobb jatékosa,
eszméletlen keze van és mégis 6 nagyon szeretett volna ide jonni.
Soha nem hoztuk el mi, mert nem igazi csapatjatékos. O maga
koré szeretett csapatot épiteni, itt meg nem erre lett volna sziik-
ség, mert éppen volt két klasszisunk. Szerintem ez a sok dudas
egy csardaban nem lett volna jo.” (Szakerté 1)

Periférian 1évék
,,Sokszor egyszeriibb klub vezetdinek, igy alacsonyabb szinten
kiilfoldi jatékos utan nyulni, mint egy magyar tehetségre valtani.
Ami azért baj, mert olcsobb a kiilfoldi, mint a magyar, ami azért
baj, mert tuldraztak a menedzserek a piacot, ami azért baj, mert
nem jutnak a magyar tehetségek elég bizonyitasi lehetoséghez.”
(Szakérts 1)

Forrés: sajat szerkesztés

., [--.] a sportszakmai célok kitiizése (szerk.: mas a motivacio adott
bajnoksagra vonatkozoan egy kisebb és mas egy élcsapat esetében)
hatarozza meg a mag milyenséget [...] ez a mag pedig a pénztol
fiigg. Hogyha van egy olyan biztos anyagi hattér, ami meg tudja
tartani a magot, a tobbi jatékosok kicserélodese sem befolyasolta
a mi csapatunk teljesitményét, sikereit.” (Szakérté 1)

Kiegészitok — Tamogatok

., Ugye egy bizonyos szintig az egyéni sportszakmai képességek
nagyon magasra tudjak vinni a jatékosokat. A legnagyobb szta-
rok egy jo csapattal lettek sztarok. Fontos tényezé az is, hogy 6 a
csapatban, a kézosségben hogyan viselkedik. Nagyon fontos azt
is latni, hogy mennyire érzékeny a tarsadalmi téemakra, hogy a
csapatfeladatokon mennyire vesz részt, milyen a munkahoz valo
hozzaallasa,” (Szakérto 1)

VEZETESTU DOMANY/BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW
LVI. EVF. 2025.2. SZAM/ISSN 01330179 (PRINT); 3057-9376 (ONLINE) DOI: 10.14267/VEZTUD. 2025.02.05

67






