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A vallalati reputéacio is i vallalatok
tarsadalmi felelGsségvallalasa irintetti
szempontbdl - kvalitativ kutatas egy
bevasarlokozossegben

Lukéacs Rita
Budapesti Corvinus Egyetem

A TANULMANY CELJA

A vallalatok tarsadalmi felel6sségvallalasa (Corporate Social Responsibility, CSR) egyre jelent6sebb
szerepet tolt be a vallalatok megitélésében, ezért a szervezeteknek egyre inkabb uzleti érdeke flizédik
ahhoz, hogy érintettjeik kedvezd véleménnyel legyenek CSR-tevékenységikrél. A véllalati reputacio
és a tarsadalmi felel6sségvallalas kapcsolatat érintetti szempontbdl elemz6 elméleti modell alapjan
egy szervezet érintettjeinek korében vizsgadlom meg a cég tarsadalmi felelsségvallalasra vonatkoz6
megitélését. Egy olyan kvalitativ médszert mutatok be, amelynek segitségével a vallalatok visszajel-
zést kaphatnak arrél, hogy tarsadalmi felelgsségvallalési tevékenységiiket mennyire ismerik és hogyan
értékelik az érintettek. Az érintettek altal megalkotott ,tlikdrkép” segitségével mind a tarsadalmi
felel6sségvallalas, mind a CSR-kommunikécié folyamatait lehet finomhangolni.

ALKALMAZOTT MODSZERTAN
Kvalitativ mélyinterjis kutatds az érintettek korében egy tébb elembdl all6, vegyes médszertanon
alapul6 kutatas részeként.

LEGFONTOSABB EREDMENYEK, UJIDONSAGOK:

A kutatas elméleti jelent6sége az, hogy 6sszekapcsolja egymassal az érintettek, a tarsadalmi felel8s-
ségvallalés, az identitas és a reputacié fogalmait és egylttesen vizsgalja ezeket. Az elvégzett kutatés
kilonlegessége, hogy az érintettek bevonasaval, az altaluk alkotott ,tiikorkép” segitségével mutatja be
egy szervezet tarsadalmi felel§sségvallalasat. A vizsgalt szervezet, Szatyor Egyesiilet és Szatyorbolt
érdekessége, hogy a szervezet egy nonprofit egyesiiletbél és egy izleti vallalkozasbél all, amelyek
szimbiézisban m(ikddnek. A cikkben egy olyan modell hazai gyakorlati alkalmazasat mutatom be,
amely lehet6vé teszi a véllalatok szdmara érintettjeik elvarésainak és észlelésének megismerését tar-
sadalmi felel6sségvallalasukkal kapcsolatban. A CSR-szempont( reputacié elemzése hozzajarulhat az
érintettek szdmara fontos igyek meghatarozasahoz, az érintetti bevonas megalapozasahoz, valamint
az érintetti elvarasoknak valé jobb megfeleléshez.

GYAKORLATI JAVASLATOK

A Szatyorbolt és Szatyor Egyesiilet tarsadalmi felel6sségvallalasarél sokat tudtak az érintettjeik, a
szervezet reputaciéja nagyon pozitiv volt kérikben. Béar nagyon elkotelezettek, az érintettek nem
lattak at a CSR-programok sokféleségét, ami a kommunikacié hianyossagaira vezethetd vissza. Ezen
a téren tovabhlépést jelenthetne egy, az elkdtelezett érintettekre alapozott marka-nagykdéveti rendszer,
amely tdmogathatna a szervezet kommunikécios lzeneteinek kozvetitését. A cikk azt szemléltette,
hogy hogyan lehet a bemutatott elméleti modell gyakorlati alkalmazédséaval elemezni egy szervezet

Kulcsszavak: vallalatok tarsadalmifelelésségvallalasa (Corporate Social Responsibility - CSR), érin-
tettek, vallalati reputacio, kvalitativ kutatas
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BEVEZETES

Az elmult évek kutatdsai azt igazoljak,
hogy a vallalatok egyre inkabb felismerik
a CSR jelent6ségét a vallalat megitélése
szempontjabél. A KPMG a szaz legnagyobb
magyarorszagi cég honlapjat és CSR-
jelentését elemezte és tartalmuk alapjan arra
a kdvetkeztetésre jutott, hogy hazénkban a
reputacio az elsédleges motivacidja ajelen-
téskészitésnek, ami a CSR-kommunikacio
els6dleges eszkdze (KPMG Tanacsadd Kft.
2010).

A Reputation Institute érintettek bevo-
nasaval évek ota értékeli a legnagyobb
globalis cégek reputaciojat. Az altaluk
vizsgalt hét dimenzié koézil harom kapcso-
l6dik a tarsadalmi felelésségvallalashoz:
a vallalati polgarsag, a felelés vallalatira-
nyitds, valamint a munkavallaldkkal vald
megfeleld bandsmod. A 2008-as és 2009-es
kutatasok soran a teljes reputacié negyven
széazalékat ezek a tényez6k hataroztadk meg
(Reputation Institute 2010).

A vallalatok szamara tehat egyre fon-
tosabba valik, hogy érintettjeik hogyan
vélekednek tarsadalmi felel6sségvallala-
sukkal kapcsolatban. De mi is pontosan a
tarsadalmi feleldsségvallalas és a vallalati
reputacio, és kik az érintettek?

TARSADALMI FELELOSSEGVALLA-
LAS, ERINTETTEK ES VALLALATI
REPUTACIO

A vallalati reputacié és a vallalatok tar-
sadalmi felelésségvallalasanak érintetti
szempontl elemzését megel6z6en kiilén-
kilon bemutatom a harom fogalom
jelentését, valamint a kvalitativ kutatas
alapjat képezd elméleti modellt.

Az Eurdpai Unio CSR-rél szélé zéld
Konyve a kovetkez6képpen hatarozta meg
a CSR lényegét: ,,A vallalati tarsadalmi
felel6sség (CSR) fogalom jelentése, hogy
a vallalatok &nkéntesen szocidlis és
kornyezeti szempontokat érvényesitenek
Uzleti tevékenységiikben és a partnerekkel
fenntartott kapcsolatokban.” (EC 2001: 4)

A téarsadalmi felelgsségvallalasi tevé-
kenység legfébb célcsoportjat az érintettek
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alkotjak. Ferrell és tarsai (2010, 94) szerint

érintettek azok az egyének vagy csoportok,

amelyekre a kdvetkez6 allitasok kozil leg-
alabb az egyik igaz:

L. A szerepl6t pozitivan vagy negativan
érinthetik a vallalat cselekedetei és/vagy
aggalyai vannak azokkal a hatéasokkal
kapcsolatban, amelyeket a vallalat a
jollétére gyakorolhat.

2. A szerepl6é megvonhat vagy biztosithat
olyan er&forrasokat, amelyek a vallalat
tevékenységéhez sziikségesek.

3. Aszervezeti kultlra szempontjabol érté-
kes szerepl6. "

A tarsadalmi felel6sségvallalas érintetti
észlelése befolyast gyakorol a vallalati
reputéaciora, éppen ezért a CSR-tevékenység
szerepe jelentds a reputdciomenedzsment-
ben. Ennek egyik legf6bb okat a szervezet
és érintettjei kozotti kapcsolat, az érintetti
parbeszéd jelenti. A vallalati reputacio
az érintetti elvarasok megismerését, az
azoknak valé megfelelést, valamint a cég
tevékenységének és magatartasanak bemu-
tatasat jelenti, ami parbeszédet feltételez
a cég és érintettjei kozott (Szeles és tsai.

2014).
Fombrun 1996-0s reputaciodefi-
nicija a szakirodalomban leginkabb

elfogadott és leggyakrabban idézett megha-
tarozés (Fombrun, idézi Walker 2010: 72):
A vallalati reputacié a vallalat multbeli
cselekedeteinek és jov6beli kilatasainak
észlelésen alapuld értelmezése, ami leirja
a vallalat altalanos vonzerejétfé valasztoi
szemében, mas versenytarsakkal 6sszeha-
sonlitva. ”

Barnett és szerzOtarsai szerint a
reputacios t6ke létrejotte olyan folyamat
végpontjaként értelmezhet6, amely a val-
lalati identitasnal kezdddik és a véllalati
imazson, valamint reputacion keresztil jut
el areputacios t6kéig (Barnett et al. 2006).

Balmer a 6C-nek nevezett marketing
mix modelljének segitségével abrazolta a
vallalat és a kiilonb6z6 érintett-csoportok
viszonyrendszerének elemeit. Az eredeti
modell hat, egyarant ,,C” betlivel kezd6d§



fogalmat tartalmaz (Balmer, & Greyser
2006):

e Character, azaz jellem.

0 Culture, azaz kultdra.

» Communication, azaz kommunikéacio.

« Constituencies, azaz vélasztok.

e Covenant, azaz egyezség.

e Conceptualisations, azaz felfogasok.

A koncepcié jelent6sége, hogy meg-
kilonbozteti egymastol a vallalati és
a szervezeti identitdst, azaz a vallalat
objektivnek tartott jellemét a szubjektiv
észleléstdl.

Balmer és Greyser (2002) kdzds mun-
kajanak eredménye az AC2D-teszt, amely
a szervezetek kot kiilénb6z6 szempontd
identitasat kiillonbozteti meg:

° Aktudlis identitds: a szervezet egyedi
attribdtumai.

e Kommunikalt identitds: mit kommuni-
kal magardl a szervezet.

« Eszlelt identités: az érintettek észlelései.

» ldedlis identitds: a szervezet szadmara
optimalis pozicié.

e Vagyott identitas: szervezeti vizio, a
fels6 vezetés szemszogéhol.

A reputacié egyfajta lenyomata az érin-
tettek fejében a vallalat tevékenységének
- annak is, amir6l kommunikal a vallalat
és annak is, amirél nem. Felmeriil azonban
a kérdés, hogy az érintetteken kivil mi az,
ami még 0sszekdti egymassal a reputaciot
és a tarsadalmi felelgsségvallalast?

Hildebrand és tarsai (2011) a szervezeti
magatartas, a menedzsment és a marketing
aktualis szakirodaimara hivatkozva Ugy
vélték, hogy a tarsadalmi feleldsségvallalas
az aktudlis, az észlelt és a szandékolt iden-
titasokbdl sugarzik ki, ugyanakkor meg is
hatarozza azok kolcsdnhatasait. A belsd
érintettek maguk is résztvevdi és alakitoi a
vallalat tarsadalmi felel6sségvallalasanak, a
szervezeten kivili érintettek pedig a valla-
lat altal iranyitott kommunikacié révén (ez
a szandékolt identitéas), illetve a médiabol
és mas érintettekt6l szereznek tudomaést a
CSR-tevékenységekr6l. Az informaltsag

természetesen sosem lehet teljes, igy az
érintettek csak azokra az informéciokra
tudjak alapozni a benyomaésaikat, ami a
rendelkezésikre all. A tarsadalmi felel8s-
ségvallalas reputaciora gyakorolt kedvezd
hatasa pedig csak akkor érvényesil, ha
az érintettek hitelesnek talaljak a céget
(Brammer, Pavelin 2010).

A kedvez6 reputacié a f6 magyarazo
valtoz6 a tarsadalmi felel6sségvallalas és
a pénziigyi teljesitmény kozott (Fombrun,
Shanley 1990, Orlitzky et al. 2003,
Bhattacharya, Sen 2004), tehat a vallalatok-
nak anyagi érdeke is fliz6dhet a CSR-hez.
Az érintettek vallalati folyamatokba tor-
tén6 bevonasaval tovabb noévelhetd az
érintettek elégedettsége és elkdtelezettsége
(Nadasi - Lukacs 2006). A vallalattal valé
azonosulas jelent6ségét Balmer (2008),
valamint Hildebrand és tsai. (2011) mellett
Scott és Laue (2000) is hangsulyozta, akik
a kilonboz6 érintett-elméletek szervezeti
identitasra gyakorolt hatasat vizsgaltak.

Kérdés azonban, hogy mi volt el6bb:
a tarsadalmilag felel6s vallalat vagy a
kedvezd reputacio? Hillenbrand és Money
(2007) szerint a szakirodalom nem tekint-
het6 egységesnek ebben a tekintetben. Az
egyik allaspont szerint a tarsadalmi felel8s-
ségvallalas hozzajarul a kedvezd reputacio
kialakuldsdhoz. Ezzel ellentétben all azok
véleménye, akik szerint viszont a CSR a
reputacio egyik fontos alkotéeleme, tehat
nem eredménye, hanem része annak.

A kérdés elddntése érdekében a szerzdék
kutatast végeztek egy angol pénziigyi cég
munkavallaléi és ugyfelei korében. Azt
vizsgaltdk, hogy az érintettek szamara
mit jelent a tarsadalmi felel6sségvallalas,
milyen elvarasokat fogalmaznak meg.
Héarom f6 és nyolc alkategoriat azonositot-
tak, amelyek az 1 tablazatban olvashatdk.

“A reputacio egyfajta lenyomata az érintettek
fejében avallalat tevékenységének-annak
is, amir6l kommunikal a vallalat és annak is,
amir6l nem."
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1 tablazat. A tarsadalmifelelésségvallalas kategoriai érintetti néz6ponthbol

Forras: Hillenbrand, Money 2007, p.271
F6 kategdria

Alkategdria

Amit elmond, azaz a kommunikacié

A villalat viszonya

HOZZAM tathatsaghoz

Ahogy érzem magam
Helyi kdzosségek

A szamomra biztositott el6nydk
Hozzaallasa az integritashoz, az atlathatdsaghoz és az elszamol-

A vallalat viszonya A széles értelemben vett tArsadalom

MASOKHOZ

Olyan érintettek, akikkel kdzvetlen, tranzakcidkra épiilé kapcsolatban

all (munkavallalok, vevdk, beszallitok, befektetk)

A véllalat viszonya
ONMAGAHOZ

A két szerz6 arra a megallapitasrajutott,
hogy hasonlé vallalati magatartas alapjan
tartanak egy céget felelésnek és jo repu-
tacioval rendelkezének, a két koncepcio
kozott sok az atfedés. Tehat a tarsadalmi
felel6sségvallalds és a reputacio nem feltét-
lendl két kilén kategdriarendszer, hanem
»ugyanannak az érmének a két oldala”.
Ez a felismerés tulajdonképpen azt is
lehet6vé teszi, hogy a vallalatok reputacios
mérési modelleket alkalmazzanak CSR-
kommunikacidjuk sordn az érintettek
szamara fontos (gyek meghatarozésara.
Ezaltal a korabbindl nagyobb mértékben
tudnak megfelelni az érintettek elvarasai-
nak (Hillenbrand, Money 2007).

A KUTATAS MODSZERTANA
A megfogalmazott kutatasi célok és kérdé-
sek, a kutatasi terlilet sajatossagai, valamint
a kvantitativ jellegli reputacié-elemzési
modszerekkel szemben megfogalmazott
kritikak (Bromley 2002, Wartick 2002, Wal-
ker 2010) miatt egy tdbb maddszert 6tvozd
kvalitativ kutatast végeztem el, Money és
tsai (2012) RELATE-keretrendszerét figye-
lembe véve, amely a szervezet vezet§inek
és érintettjeinek bevonasaval vizsgalja a
szervezet és érintettjei egymasra gyakorolt
hatésait.

A vegyes mddszertannak (vezet6i
mélyinterjuk, dokumentum-elemzés, meg-
figyelés, érintetti mélyinterjuk) kdszonhetd

6 MARKETING & MENEDZSMENT 2015/4.

HosszUl tavu tzleti eredményesség

madszertani triangulacié erésitette a kuta-
tas mindségét és pontossagat, a két forrashal
szarmaz6 informacidk (szervezeti-érintetti
szempontok) ©&sszehasonlitdsa pedig az
adatok triangulacidja révén a fogalmi érvé-
nyességet erdsitette (Yin 2009).

A doktori disszertdciom részeként
Hillenbrand és Money (2007) 1 tablazatban
bemutatott elméleti modelljét alkalmaztam
egy kvalitativ kutatds soran, amelyben a
Szatyor Egyesiilet és Szatyorbolt érintettjei
korében vizsgaltam meg a szervezet meg-
itélését, kulonos tekintettel a tarsadalmi
felel6sségvallalasra. A kutatds  soran
vizsgalt dimenziokat az 1 &bra mutatja.
A cikk terjedelmi korlataibol kifolyolag
csak a Hillenbrand és Money (2007) altal
vizsgalt CSR-kategoriakra vonatkozo6 ered-

ményeket fogom bemutatni (Tarsadalmi
felel6sségvallalas dimenzio).
A kutatds soran vizsgalt Szatyor

Egyesilet és a Szatyorbolt kiillonlegessége,
hogy egy nonprofit egyesiletb6l és
egy Uzleti vallalkozasbol all, amelyek
szimbi6zisban m(kddnek. Az el6bbi célja
a szemléletformalas a tudatos taplalkozas
és az élelmiszer-Onrendelkezés terén,
az utobbi pedig hazai, szezonalis, friss
z06ldségeket-gylimolcsoket és rengeteg mas,
felelés forrasbol szarmaz6 terméket kinal
vasarloi szamara.

A szervezet miikddése szempontjahol
relevans érintetti kategOriakat a szervezet



vezetGivel kozdsen hataroztuk meg, a
konkrét személyek kivalasztasa soran
is egyeztettem velilk. Osszesen 19 fGvel
készitettem mélyinterjat 2015. januéar 26. és
marcius 23. kozott. Az interjuk hossza 30
és 90 perc kozott szorddott, jellemz8en az
interjlalany személyisége, ,,beszédessége”,
valamint a Szatyor Egyesilettel, illetve a
Szatyorbolttal valé kapcsolatanak szoros-
saga befolyasolta a beszélgetés hosszat. Az
interjukat digitalis diktafonnal rogzitettem,
a hangfelvételek alapjan mindegyik beszél-
getésrél sz6 szerinti leirat készilt. Ezeket
a szovegeket az NVivo kvalitativ kutatasi
szoftver 10-es verzidjanak segitségével
elemeztem.

Feélig strukturalt interjukat készitettem,
annak érdekében, hogy a kutatas témajaval
kapcsolatban hasonlo informéaciokat
gy(jtsék dssze az érintettektdl, ugyanakkor
biztositsam az interjuk rugalmassagat
és mélyebb informéciok megszerzését.
Igyekeztem a tavolsagtartd, racionalis

kutatd helyett a résztvevd érintett szerepét
felvenni az interjuk készitése soran és
kozvetlen légkért teremteni, a bizalmuk
elnyerése érdekében (Fontana & Frey 2003).

Az érintettek pozitivan viszonyultak
a megkereséshez és orommel alltak a ren-
delkezésemre. A mélyinterjis kutatasban
részt vevd érintettek listajat a kovetkezd,
2. tablazat mutatja. Ebben felsorolom az
els6dleges érintetti szerepeket, amelyek-
ben megkérdeztem az interjualanyokat,
a kés6bbiek soran ezen a ,,néven” fogok
hivatkozni rajuk. llletve bemutatom a tobbi
érintetti szereplket is, amelyet betdltenek
a Szatyorbolt életében. Emellett az érintet-
teknek egymassal is sokszor van kapcsolata
- ezeket a kapcsolatokat nem sikerdlt teljes
mértékben feltérképeznem, ezért csak azo-
kat a két6déseket mutatom be, amelyekr6l
az interjualanyok beszamoltak a beszélgetés
soran. A kapcsolatokat, valamint az érintet-
tek feltételezett tavolsagat a szervezett6l a
2. dbra mutatja.
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2. tblazat. A mélyinterjus kutatas résztvevéinek bemutatasa
Forras: Sajat szerkesztés

Elnevezés Szerepek
Akadémia akadémiai szféra, vasarlo, egytt-gondolkodo
Beszallito 1 beszallito
Beszallit6 2 beszallito
Céges lgyfél céges lgyfeél
Civil civil, tgyvivé, vasarlo
Helyi kdzdsség helyi kbz6sség, egyiitt-gondolkodd
Munkavallalé 1 munkavallalo, vasarlo
Munkavéllalé 2 munkavallal6
Onkéntes onkéntes, vasarlo
Partner 1 partner, civil, beszallito, vasarlo, egyitt-gondolkodo
Partner 2 partner, céges lgyfél, egyiitt-gondolkodd
Szabalyoz6 1 szabalyoz6 hat6sag
Szabalyoz6 2 szabalyoz6 hat6sag
Szakmai szervezet szakmai szervezet, civil
Ujsagiré Gjsagird, vésarlo
Ugyvive 1 Ugyvivé, vasarld, dnkéntes, céges ugyfél
Ugyvivé 2 tigyvivé, vasarlo
Vasarld 1 vasarlé
Vasarlo 2 vasarld, egyesileti tag, onkéntes, tigyvivd, helyi kdzosség

2. &bra. A Szatyor érintetti térképe
Forras: Sajat szerkesztés
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KUTATASI EREDMENYEK
Hillenbrand és Money (2007) harom f6
kategdriaba sorolta a vallalati és érintetti
viszonyrendszereket, amelyeket a reputa-
ci6 f6 dimenzidiként, illetve a tarsadalmi
felel6sségvallalas f6 kategoriaiként hata-
roztak meg. Azt vizsgaltam meg, hogy az
érintettek milyennek latjak a Szatyorboltot
ezekben a dimenziokban, azaz hogyan érté-
kelik a tarsadalmi feleldsségvallalas, illetve
areputacié szempontjabol.

A szervezet viszonya az adott érintetthez
Hillenbrand és Money (2007) elmélete
alapjan sajat maguk szervezet iranti viszo-
nyat négy alkateg6ria mentén hataroztak
meg az érintettek, amelyek a kovetkez6k
voltak: kommunikacio, személyes elényok,
a szervezet hozzaallasa az integritashoz,
atlathatésadghoz és elszamoltathatésaghoz,
valamint személyes érzéseik.

Kommunikéacio

Az észlelt kommunikacid kapcsan azt vizs-
galtam, hogy az érintettek szerint mit mond
el magarél a szervezet, mit kommunikal
feléjuk. Azt kérdeztem meg t6liik, hogy
mit tudnak a kezdeményezés torténetérdl.
A mélyinterjis kutatdsban részt vevd
tizenkilenc érintett koziil meglep6en sokan,
tizenegyen tudtak kisebb-nagyobb részle-
tességgel felidézni a Szatyor ,legendajat”,
koézulik harman részt is vettek a szervezet
kezdeti munkajaban dnkéntesként. A tdbbiek
kdzll négyen részletesen, négyen részlege-
sen tudtak elmesélni a szervezet torténetét.

A, Szatyor-legenda” alabbi elemeit
emlitették:
» csaladi, barati kor 6nszervezddése, akik
e helyi mez8gazdasagi kistermel6kt6l

rendeltek kézdsen

e egészséges élelmiszereket,

» hogy dsszekdssék avarosban él6 tudatos
vésarlokat a kistermel6kkel

e el6szér komolyabb informatikai hattér
nélkil, egy megosztott Excel-tablaban
gy(jtotték dssze az igényeket

» arendeléseket hetente egyszer egy ide-
iglenes atvevéponton lehetett atvenni,

0 ahol dnkéntesek segitettek a csomagok
Osszeédllitdsaban

e kés6bb a kezdeményezés novekedésnek
indult, Gjabb atvevdpontok jottek létre
és elindult a hazhozszallitas

e végil pedig létrejott a Szatyorbolt izlet-
helyisége

Megallapithatjuk tehat, hogy a szervezet
formalis és informalis kommunikaciéjanak
hatdsara az érintettek tdbbsége tisztaban
volt a szervezet eddigi torténetével. Jellem-
zB8en a szervezethez kozelebb all6 érintettek
tudasa volt alaposabb, azonban egyaltalan
nem biztos, hogy a Szatyor érintettjeinek
szélesebb koréhez is elér a szervezet kom-
munikacidja és 6k is ilyen részletesen
ismerik a ,,legendajat”.

Személyes elényok

Az érintettek altal megfogalmazott sze-
mélyes el6nydk a kdvetkez6 hat csoportba
sorolhatdak:

e elismerés

e inspirald

e itt vasarol

e jO érzés

e kapcsolati halé
e kozOsség

Az elismerést a beszallitok emlitették
személyes el6nyként, szamukra egyfajta
védjegyet, rangot jelent, hogy termékeik
mindsége alapjan a Szatyorbolt beszallitoi
kozé tartozhatnak.

,»Azt szoktak mondani, hogy biztos
piac. Meg erkdlcsileg isjo. Tehat, hogy
ez egy biztos pont, hogy én oda szal-
lithatok. Kvazi mintha egy védjegyet is
jelentene egyébként. ”” (Beszallito 1)

A Szatyorboltot ismer6k kozil tob-
ben tekintettek egyfajta példaképként a
kezdeményezésre, amely inspiralja Oket.
Kuriézumnak, értékes és szimpatikus
kezdeményezésnek latjak, emellett az
egylttm(kodés soran megismert szerepl6-
ket is inspiralonak tartjak:
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. Ujséagiroként iszonyatosan orii-
16k, hogy ezt a sorozatot csinalhatom,
nekem ez az abszol(t szivem csiicske
azok kozal, amiket csinalok. Mindig
nagyon felvillanyoz6dom, amikor
ilyen emberekkel lehet beszélgetni. Es
kiderul, hogy vannak emberek, akik
ilyeneket csinalnak, nagyon elhivatot-
tan." (Ujsagiro)

Talan a leginkabb kézzelfoghaté sze-
mélyes el6ny az, hogy az érintetteknek
lehetdségik van a Szatyorbolt termékei-
nek megvasarlasara. Véleményik szerint
tobb olyan termék is kaphato az uzletben,
amelyet mashonnan csak jelent6s utanaja-
rassal tudnanak beszerezni. A kapcsolatnak
koszénhet6en kénnyen jutnak hozza ming-
ségi alapanyagokhoz:

,.Innen viszem haza én is mindig a
kajat, megvannak az elényei, mert min-
dig csak nagyon mindségi alapanyagok
vannak otthon, amire én nagyon biiszke
vagyok. ” (Munkavallalé 1)

Kilénbdz6 érintetti szerepekbdl nézve
joO érzés a Szatyorbolttal fenntartott kapcso-
lat, legyen szé ott dolgoz6 munkavallalorol
(testreszabott, szerethet6 munkakér), gy-
vivérél  (6nkéntes munka), vasarlorél
(szemléletformalas).

Ajo érzésen tul elényként értelmezhetd
az a kapcsolati halo is, ami dsszegy(lt a
Szatyorboltban és amit jo szivvel osztanak
meg az érintettekkel is:

»»ozerintem ezek a kapcsolatok hoz-
zam adnak. Van egy ilyen tudasbazis,
hogy meg tudom kérdezni az Egyesi-
letvezet6t, hogy 6t most ajanlja-e, vagy
sem, vagy hogyan kell megkeresni igy
xy termel6ket. Van specialis tudas, vagy
tanacsadasszerien. ”” (Civil)

A leginkabb jellemz8 személyes el6ny-

nek azonban az a kdzosség bizonyult, ami
a Szatyorbolt kdrnyezetében kialakult, és
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amelynek életében drommel és dntevéke-
nyen vesznek részt az érintettek, legyen sz6
beszallitorol, civil szervezet képvisel@jérdl,
partnerrél, énkéntesrél vagy tgyvivoérél:

,.En nagyon hiszek ebben, hogy sze-
rintem a mai vildgban az tékjo, hogyha
az ember egy ilyen k6z6sségnek a tagja.
Tehat, mint régen a vallas volt, vagy
hasonlé dolgok. Tehat ott is valahogy
behdzott téged, egy csoporthoz tartoz-
tal. ”” (Ugyvivé 2)

Hozzaallas integritashoz, atlathatésaghoz,
elszamoltathatésaghoz

Hillenbrand és Money (2007) a nagyvallala-
tok és érintettjeik szempontjaira fokuszaltak
elméletik megalkotasa soran. Egy akkora
méret(i szervezet esetében, mint amilyen
a Szatyorbolt, egészen mas dimenzidkban
jelenik meg a becsiiletesség, az atlathatd
m(ikodés vagy az elszdmoltathatésag. Az
ezeket biztosito rendszerek és intézmények
helyett sokkal nagyobb a személyes bizalom
és hitelesség jelentdsége.

Az egyesilet vezet6jének személyes
hitelessége, elismertsége és kiterjedt kap-
csolatrendszere van ,,z6ld korokben” - err6l
szamolt be tobb érintett is, koztiik tgyvivé,
civil, illetve az akadémiai szféra képvisel6je
is. Ez a magas szintl bizalom egyik f6 for-
résa:

,»Azt gondolom, hogy az Egyesilet-
vezet§ kommunikaciojan keresztil ez
a hitelesség ez él, tehat, hogy minket
hiteles szervezetnek tartanak, akivel
érdemes egyitt dolgozni. ” (Ugyvivé 2)

A masik f6 forrast pedig apozitiv tapasz-
talatok jelentik, amelyet vasarloi szerepben
szereztek a kilonbozd érintettek: az esetek
dontd tobbségében jo mindségl arut kap-
tak, ha mégis barmilyen probléma volt, azt
pedig zékkenémentesen sikerilt orvosolni.
A hitelességet tovabb fokozza, hogy a web-
oldalon van egy olyan menipont, amelyben
a kistermel6kkel lehet megismerkedni: a
neviik mellett altalaban szerepel egy foto



is (van, ahol portrékép helyett termékfotot
talalunk), illetve az az informéacié, hogy
honnan és milyen termékeket szallitanak a
Szatyorboltba. Van, akinél ez kiegésziil egy
révid bemutatkozassal, hitvallassal is.

Az atlathatd miikddés terén ugyanakkor
tapasztaltak hianyossagokat az érintettek -
ez els@sorban azok esetében merilt fel, akik
napi kapcsolatban allnak a szervezettel és
valamilyen modon részt vesznek a miiko-
désében:

.»Ennek a pénziigyi része, ez meny-
nyire rentabilis, meg, hogy egyaltalan
fenntarthat6-e, ha mar ennyit beszéliink
a fenntarthatésagrél, akkor maga az
Uzlet fenntarthaté-e gazdasagi szem-
pontbo6l? Ebbe nem latok bele. Azt sem
tudom, mennyit arulunk egy héten, vagy
milyen a forgalmunk, ebbe a pénziigyi
részébe abszolit nem latok bele, és ez
zavard is egy kicsit." (Munkavallal6 1)

Személyes érzések

Amikor arr6l kérdeztem az érintetteket,
hogy hogyan érzik magukat a Szatyor-
bolttal valé kapcsolatban, déntéen pozitiv
személyes érzésekrdl szamoltak be.

,»Szerintem egy nagyon pozitiv
kozdsség. Amikor indult a bolt, akkor
is annyira jo volt latni, hogy micsoda
elkotelezett emberek dolgoztak ott
onkéntesként, és tényleg annyira lel-
kesek voltak és latszott, hogy teljesen
elkotelezettek az tgy, a dolog mellett,
és ez szerintem nagyon pozitiv volt ezt
gazdaként is megélni. Minket is lelkesi-
tenek. Es az 6 sikereik a mi sikeriink is.”
(Beszallito 1)

Csupén két érintett szamolt be negativ
személyes érzésekrdl, azonban kdzvetleniil
egyik sem kothet6 a Szatyorbolt maga-
tartdsahoz, sokkal inkabb szituaciofiiggd
esetekrél van szd. Az egyik szabalyozd
szeretne hosszabb tavon egyittm(kddni
a Szatyorbolttal a kerileti termel8i piac
lizemeltetésében, amelynek keretében a

szervezet segitene a kistermel6k megnye-
résében, azonban ennek megvaldsitasa
egyel6re még nem sikerilt. A civil szerve-
zet képvisel6je pedig egyszerre vesz részt
a Szatyor Egyesilet munkajaban Ggyvi-
vBként, valamint vezet egy masik, szintén
fenntarthaté életmoddal és taplalkozassal
foglalkozé civil szervezetet. Az 6 negativ
személyes érzése tehat ebbdl az identitas-
konfliktusbdl szdrmazik.

A szervezet viszonya a tobbi érintetthez

A szervezet masok iranti viszonya harom
alkategéria mentén elemezhet6: a helyi
kozOsségek, a szélesebb értelemben vett
tarsadalom, valamint azok a kozvetlen
érintettek, akikkel tranzakciéra épilé
kapcsolatban all a szervezet - példaul: mun-
kavallalok, vevék, beszallitok, befektetdk.

Helyi k6zdsség

A Szatyorbolt sziikebb értelemben vett helyi
koz0sségét az a tarsashaz jelenti, amelynek
aljaban, egy ©nkorméanyzati zlethelyi-
séghen a szervezet m(ikodik. Az interjuk
készitése soran beszélgettem a haz egyik
lakdjaval is, 6 annyira szoros kapcsolatban
van a szervezettel, hogy annak idején mar
az Uzlethelyiség feldjitasaban is segéd-
kezett, emellett pedig egyesileti tagként,
lgyviv6keént és dnkéntesként is tAmogatja a
kezdeményezést. Szaméra a kozdsségi kap-
csolatok mellett a Szatyorbolt az els6dleges
beszerzési forrast is jelenti.

.»-Azanehéz, hogy ilyenkorprobalom
felidézni, hogyjo, de el6tte hol vasarol-
tam? (...) egyre bdvilt a termékkinalat,
nyilvan ebben is valtozott, és most mar
szinte mindent lehet kapni, a citromon
és bananon, meg a WC-papiron kivil,
mert ezeket szoktam mashol venni."
(Vasarlo 2)

Tagabb értelemben véve pedig a VIII.
kerlillet Palotanegyed nev{i varosrésze
alkotja a helyi kdzdsséget. Azok, akik nap,
mint nap talalkoznak az izlettel, ami a Sza-
tyorbolt egyik elsédleges kommunikéacios
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eszkoze. Eppen ezért kellene az egyik ligy-
vivé megitélése szerint nagyobb figyelmet
forditani a kdrnyéken lakok becsabitasara,
arra, hogy egyaltalan be merjenek jonni az
Uzletbe.

A Palotanegyed kozOsségi életét a
Civilek a Palotavarosért Egyesilet igyekszik
0sszefogni, amelynek a Szatyorbolt is aktiv
tagja, szervezeti szinten tehat ebben a
forméaban kapcsolddik a helyi kozosséghez.

Szélesebb értelemben vett tarsadalom

A szélesebb értelemben vett tarsadalom

érdekében, a fenntarthatésag jegyében sok

mindent tesz a szervezet, ez a tevékenység
két f6 részre bonthato: az egyesilet altal
szervezett kozosségi, szemléletformald
programokra, valamint a bolt m({ikodésének
fenntarthatova tételére.

Az érintettek beszamoléi alapjan eddig

a kovetkez§ latokor-b6vité és tudatosabb

életmodot népszer(isité programokra kertlt

sor, amelyek nagy része az ételkészitéshez
kotédik:

e kozbs bef6zés, szorpkészités

» f6éz6tanfolyamok (példaul  oGtelemes
f6zés a hagyomanyos kinai orvoslas
maddszertana alapjan)

¢ részvétel a Restaurant Day kezdeménye-
zésben (nyitott étterem nap, amikor egy
napra barki nyithat egy éttermet)

- mini piac: nagyon kis mennyiségben
terméket el6allitd termel6k szadmaéra
biztositott értékesitési lehetéség

8 magcsere, palantacsere a varosi kerté-
szek szamara

o gyerekeknek szo6l6 programok, példaul
szaloncukor-készités

e permakultira-kurzus (a permakultdra
Okologiai folyamatokat utanzé mez6-
gazdasagi rendszer)

e termel6i beszélgetések vagy ter-
mel8-latogatas: az Gzlethelyiségben
mesélnek a termel6k a sajat modszereik-
rél, termékkdstolot tartanak vagy pedig
az érdekl6d6k latogatjak meg a termeld
gazdasagat és végeznek dnkéntes mun-
kat

» filmklub
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e natdr szappanokat, szépit6szereket
készit§ kurzus, kornyezetbarat tisztitd-
szerek készitése

8 koérnyezeti, fenntarthatosagi
konyvtarsarok kialakitasa

o kozbsségi tér: a bolt helyisége dnma-
gaban is  hasznalhatd  kdzosségi
rendezvényekre

t6méju

A programok egy részének a bevétel-
szerzés is a célja, ezekb6l a bevételekbdl az
egyesililet mas programokat tud finanszi-
rozni. Vannak azonban olyan lehet6ségek
is, amelyeken 6nkdltségi aron lehet részt
venni. Az egyesiilet programjai elsésorban,
de nem Kkizarélag az egyesileti tagokat
célozzak meg, tehat ezeken el6zetes jelent-
kezést kovet6en minden érdekl6dd részt
vehet.

LIttt nem csak f6z6programok
szoktak lenni, hanem egyéb tevé-
kenységek is, amiket az egyesilet
szervez. Ezeket a f6z6tanfolyamokat

valamennyire, s6t, nem valamennyire,
de bevételforras miatt is csinaljuk, nem
kifejezetten nonprofit, hanem legyen
egy visszaforgathat6 része. (...) Vannak
olyan programok, amik abszolit non-
profitjellegliek, ezek a kozds befdzések,
alapanyag aron, kifizeted a paradicso-
mot, vagy a gyimolcsét, amib6l lekvart
csinalunk, és akkor itt egy(tt azt bef6z-
ziik. ” (Munkavallalé 1)

Ezek aprogramok tehatelsésorban tarsa-
dalmi jelleg( felelgsségvallalast jelentenek,
hiszen az emberek szamara biztositanak
kulénbdz6 lehet6ségeket a fejlédésre, tanu-
lasra, ugyanakkor azonban kozvetve
kornyezeti célokat is megvalositanak, hiszen
a fenntarthatébb életmadot elsajatitod részt-
vevlk a jov6ben kevéshé fogjak terhelni a
kdrnyezetet, ha megtanulnak egészségeseb-
ben és kornyezettudatosabban étkezni és
tisztalkodni. A helyi és kdrnyezettudatos
termel6k és termékek népszer(sitésével
pedig a helyi gazdasagot er6siti az egyesi-
let. A tarsadalmi felelGsségvallalasnak tehat



a kornyezeti, a tarsadalmi és a gazdasagi
dimenzidja is megjelenik a szervezet m(iko-
désében és programjaiban.

A Szatyorbolt tobbféleképpen igyekszik
sajat mikodését fenntarthatobba tenni, ezek
kozll az érintettek a kdvetkez6ket azonosi-
tottak:

e bizonyos termékek nem kaphatoak (pl.
banan, narancs), mert nem hazai, szezo-
nalis termékek

e mianyag palackos udit6k helyett csak
liveges kiszerelés( (idit6t arulnak

* nem roskadoznak a polcok az arukész-
lettdl

» odafigyelnek arra, hogy minél kevesebb
csomagoldanyagot hasznaljanak, ha
a hasznalatuk elkertilhetetlen, akkor
probalnak kérnyezetbarat csomagolo-
anyagokat hasznalni (visszavalthato
lvegek, UGjrahasznositott  anyaghdl
késziilt papirzacské sth.)

» azel6re csomagolt termékek mellett sok
termék kaphat6 kimért valtozatban is
(pl. olaj, joghurt)

» a bolt berendezése, buatorai Ujra-
hasznositott anyagbdl késziltek (pl.
tivegpalackokhbdl késziilt lampa)

° a lejarat hataran 1év6, megmaradt
termékeket szombaton fél é&ron lehet
megvasarolni (kevesebb a hulladék,
valamint igy azok is tudnak az iizletben
vasarolni, akik egyébként nem enged-
hetnék meg maguknak)

e komposztaljak a hulladékot

» a friss termékek jelentds része 50 kilo-
méteren belllrél szarmazik, hogy igy
csokkentsék a szallitasbol eredd karos-
anyag-kibocsatast

e igyekeznek  kistermel6kkel  egyitt
dolgozni, akik atgondolt kivalasztasi,
»mindsitési” folyamatot kovet6en val-
hatnak a Szatyorbolt beszallitéiva

e az Uzletben taldlhatd termékekbdl
rendezvényekre készitenek a fenntart-
hatésadg szempontjait szem el6tt tartd
szendvicseket, hidegtalakat

A kornyezeti, gazdasagi és tarsadalmi
elvek ilyen szinti szem el6tt tartasa

természetesen nem csupan oOncéli tevé-
kenység, hanem egyuttal versenyel6nyt is
jelenthet a tudatos fogyasztokért folytatott
kiizdelemben, ez az, ami megkulénbozteti
a kezdeményezést mas, esetleg ,,engedéke-
nyebb” versenytarsaitdl:

De amit megkapunk, hogy miért
jobb a Szatyor bolt, mint mas helyek,
vagy mint egy termel6i piac, azért,
mert egy nagyon szigorU rendszeren
kell atmenni, ami nekiink abszolutplusz
energia ésfontos szempont, hogy meg-
bizhato forrasbdl legyenek nagyjabél
allandé jo min6ségl dolgok. (Munka-
vallalé 1)

A Szatyorbolt altal képviselt tudatossag
ugyanakkor igényel egyfajta nyitottsagot,
szemléletvaltast is az érintettek, kilondsen
a fogyasztok részérdl, hiszen a kdrnyezet
védelme érdekében példaul nincs tal sok
termék készleten, ami eltér a fogyasztoi
tarsadalomban  megszokott, roskadoz6
polcoktol:

Nekem ott az volt meglepd, hogy
nincs sok termék, vagy legaldabb is
ahanyszor én ottjartam, nem éreztem,
hogy roskadoznanak a polcok, és ez
nekem meglepd volt. De az Egyesilet-
vezetbvel beszélgetve kiderilt, hogy
ebben van tudatossag is, merthogy a
hulladék-termel6dés elkeriilésének ez
az egyik modja, hogy nem taraz be tal
sokat, de mint vasarlo, nekem nagyon
meglepé volt, hogy ranézésre egy félig
iires tizletbe megyek be. (Ujsagiro)

Az érintettek altal felsorolt tevékeny-
ségekbdl megallapithaté tehat, hogy az
egyesililet mellett a bolt mikodésében is
megjelenik a tarsadalmi felelsségvallalas
kornyezeti, tarsadalmi és gazdasagi dimen-
zidja is.

Kozvetlen érintettek

Hillenbrand és Money (2007) elméletében
azok szamitanak kozvetlen érintettnek,
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akik kozvetlen, tranzakciokra épiulé kap-
csolatban allnak a szervezettel, mint példaul
a munkavallalok, a vevlk, a beszallitok,
illetve a befektetdk.

A Szatyorbolt esetében nagyon kevesen
tudnak arrol, hogy egy befektetd a hattérbél
tamogatja a szervezet tevékenységét, ezért a
kapcsolatjellegér6l nem esett sz6 az interjuk
soran. A munkavallalok egyel6re kevesen
vannak (egy vezetd, illetve két alkalmazott),
igy kifejezetten erre az érintetti viszonyra
nézve csekély ralatasuk volt a kutatas
résztvevlinek. Amir6l viszont sokan be
tudtak szamolni, az a Szatyorbolt vasarlok
és beszallitok iranti viszonya, valamint az
lzletben tapasztalhato altalanosan pozitiv
fogadtatas.

Az interjuk készitése soran nagyon jo
érzés volt megtapasztalni, hogy nem csak
a szervezetet kozelebbrél ismerdk, hanem a
tavolabbi érintettek szdmara is érezhetd volt
a Szatyorbolt egyedi, baratsagos légkore:

,Csaladias és barati. Mint egy
kozosség, tehat nagyon elmosodik az
én-hatar egymas kozott. Tehatpontosan
kirajzolodik, hogy mi az, ami helyes, és
mi az, ami nem és nagyon kisszer(iprob-
Iémak vannak csak. Bagatell, aprosagok
csak. (...) Mint egy vidéki lakodalom,
amikor mindenki ismer mindenkit, igy
tudom lefesteni ezt.”” (Munkavallalé 2)

AKki viszont még nincsen benne a
»kOrben”, azaz még nem ismeri az uUzlet
munkatarsait, az el6fordul, hogy Kkivil-
allonak érezheti magat, szamara Kicsit
zartnak és bennfentesnek tinhet a Szatyor-
bolt vilaga:

A vasarlok felé kicsit azt érzem,
hogy azokkal nagyon jé1 kommunikal,
akik mar benne vannak a korben, azok-
kal jol tudnak kommunikalni, de hogy
ez picit tal zart és nagyon kevés latszik
ki, holott elvilegfontosak lennének, akik
érdeklédék, de még nem vasarlok."
(Ujsagiro)
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Ennek lehet, hogy az az oka, hogy a
szervezet er6forrashiannyal kiizd és sokszor
a meglév6 vasarlokkal fenntartott kapcso-
latai is elég hektikusak, a kommunikéacio
pedig esetleges. A beszallitéi kapcsolatokat
pozitivan értékelték az érintettek, tudjak,
hogy mivel a szervezet miikodésének alap-
jat a megbizhato beszallitok altal biztositott
termékek jelentik, ezért nagy figyelmet
fordit rajuk a Szatyorbolt:

Hajol, tudom a beszallitokkal elég
jo (a kapcsolat), mert arra alapul ez az
egész, hogy ez épiljon, ha jol tudom,
erre elég nagy figyelmet forditanak,
illetve még egy érintett lehet, a poten-
cialis beszalliték, azt nem tudom, hogy
ott mennyire épitik, vagy nem épitik a
kapcsolatokat. (Ujsagird)

A szervezet viszonya 6nmagahoz

A szervezet dnmagahoz vald viszonya leg-
inkabb a hosszl tavu Uzleti eredményesség
terén érhetd tetten. Bar a kutatas interjdala-
nyai hisznek az tizleti koncepcioban és sajat
er6forrasaikkal (termékek, szakértelem,
id6) is hozzajarulnak annak sikeréhez,
tobbekben megfogalmazddott, hogy vajon
hossz( tavon életben tud-e maradni ez a
példaérték(i kezdeményezés. A hosszl
tavl sikeresség megteremtését az egyik, a
szervezet el6tt allé jov6beni kihivasként
hataroztak meg:

,»Szerintem az is kihivas, hogy ez
pénzigyileg fenntarthat6-e? Mennyi
ember fog vasarolni és mennyit, vagy
mennyi program lesz megszervezve,
amib6l lesz elég bevétel, amibdl a
munkéasok lesznek fizetve, szerintem
ez egy nagy kihivas és ez egy nagy
kérdés. Azért ez egy befektetés. Nagyon-
nagyon erds befektetés emberileg is,
és pénzigyileg is, ami most nagyon
kevés emberen van, és nekik azért nagy
kihivas, hogy nehogy belebukjanak, és
tényleg sikerdljon. ” (Civil)



Az optimistabb allaspont képviselGi
szerint viszont éppen a sajatos tzleti modell
hozhatja meg a hosszl tavu uzleti eredmé-
nyességet a Szatyorbolt szdmara:

,.Ez mindenképpen csak hosszu tavu
kifutasu lehet. Tehat eleve, ami nagyon
rovidtavon hoz Uzleti hasznot, az rovid
idén belil elhal. A gyorsan berobband
és nagyon sikeres termékek kozil
nagyon kevés marad meg kés6bb is.
Ugy gondolom, hogy 6k pontosan olyan
jellegl vallalkozas, amelynek hosszl
kifutasa lesz. ”” (Céges lgyfél)

A hossz( tavl sikeresség esélyeinek
értékeléskor figyelembe kell venni a szer-
vezet eddigi torténetét, fejl6désének ivét.
Tulajdonképpen mar most is jelent6s fejl6-
dést tudhat maga mogott a szervezet, hiszen
egy barati kezdeményezésh6l, o6nkéntes
Osszefogasbol eljutottak odaig, hogy létre
tudtak hozni a Szatyorboltot.

Amennyiben pedig a szervezet altal
képviselt egyik legfébb értéket, a fenn-
tarthatésagot is figyelembe vesszik, Uj
dimenziéval gazdagodik a hosszu tava
sikeresség értékelése. Nem biztos, hogy az
a Szatyorbolt célja, hogy nagyon nagyra
néjon, lehet, hogy ehelyett az dnfenntartas és
am(kodés stabilizalasa all a kézéppontban:

Kérdés, hogy mit tekintiink siker-
nek, ha a profitmaximalizalast, akkor
nem biztos, de ha azt mondjuk, hogy
onfenntarté legyen, és hogyha ez a cél
megvalosul, ez mar siker, akkor lehet.
Meggazdagodni nem fognak beldle.
(Beszallito 1)

OSSZEGZES

Harom f6 dimenzié mentén vizsgaltam meg a
Szatyorbolt és a Szatyor Egyesiilet tarsadalmi
felelGsségvallalasat és érintetti megitélését, a
szervezet érintettjei szemszogébol:

A szervezet viszonya az adott érin-
tetthez: Az érintettek alapvet6en
pozitivnak tartottdk sajat viszonyukat a
szervezethez, a kommunikaciénak kdszon-

het6enismertékaszervezettorténeténekfébb
mérfoldkoveit, személyes elényként pozitiv
érzéseiket,valamintakdzdsségethangsulyoztak.
A szervezet integritashoz, atlathatésaghoz és
elszamoltathatésaghoz valé hozzaallasanal
az egyeslilet vezet6jének személyes hiteles-
ségét, valamint sajat pozitiv tapasztalataikat
emlitették, hidnyossagnak tartottak viszont,
hogy nem eléggé atlathaté a miikodése. Az
érintettek dontéen pozitiv személyes érzé-
sekkel rendelkeztek a szervezet irant.

A szervezet viszonya a tdbbi érintetthez:
A tdbbi érintett meglatasa szerint a helyi
kozosségnek aktiv tagja a Szatyorbolt,
a szélesebb értelemben vett tarsadalom
érdekében pedig kozOsségi programokat
szerveznek és igyekeznek fenntarthatébba
tenni az Uzlet m(kodését. A kozvetlen
érintettekkel kapcsolatban kevesebb infor-

maéaciéval rendelkeztek az érintettek, a
vasarlok pozitiv fogadtatasat viszont
kiemelték, bar az is kiderdlt, hogy

er@forrashiany miatt hektikus vellk a kap-
csolattartas.

A szervezet viszonya 6nmagahoz: A hosszl
tava Uzleti eredményesség sok kérdést
vetett fel az érintettekben, akik szerint ez
fontosjov6beni kihivas lesz a Szatyorbolt és
a Szatyor Egyesilet szamara.

A Szatyorbolt és Szatyor Egyesiilet tarsa-
dalmi felelésségvallalasardl sokat tudtak az
érintettek, a szervezet reputacidja nagyon
pozitiv volt kdorikben. Elkotelezettségiik
ellenére a lelkes érintettek sem latték at a
CSR-programok sokféleségét, ami a kom-
munikacid hidnyossagaira vezethet6 vissza.
Ezen a téren tovabblépést jelenthetne egy,
az elkotelezett érintettekre alapozott marka-
nagykoveti rendszer, amely tamogathatna
a szervezet kommunikacids uzeneteinek
kdzvetitését.

A cikk azt szemléltette, hogy hogyan
lehet a bemutatott elméleti modell gyakor-
lati alkalmazasaval elemezni egy szervezet
tarsadalmi feleldsségvallalasat, valamint
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The corporate reputation and corporate social responsibility from a stakeholder
point-of-view -
A qualitative research in a shopping community

Aim of the paper

Importance of Corporate Social Responsibility in corporate reputation is growing; therefore
companies have an increasing business interest in positive perception of their CSR-activities
among stakeholders. In this article | examine CSR-based reputation ofan organisation, according
to a theoretical model analysing the relationship between corporate reputation and Corporate
Social Responsibility from a stakeholder point-of-view. A qualitative research method will be
described, with which companies can get feedback regarding knowledge and evaluation of their
CSR-activities among stakeholders. With help ofthe reflection created by stakeholders, processes
of both Corporate Social Responsibility and its communication can be fine-tuned.

Methodology
Qualitative in-depth interviews were conducted among stakeholders of an organisation, as part
of a qualitative research with mixed methodology.

Most important results

The theoretical significance of the research is what connects the concepts of stakeholders,
Corporate Social Responsibility, identity and reputation and examines them together. Specialty
of the qualitative research is that it describes Corporate Social Responsibility of an organisation
through the mirror of its stakeholders. The analysed organisation “Szatyor Egyesiilet” (Szatyor
Association) and “Szatyorbolt” (Szatyor Shop) are special forthey make an organisation comprising
ofa non-profit association and a business that function in symbiosis.

The research method applied in this article enables companies to get more familiar with stakeholder
expectations and perceptions in connection with their Corporate Social Responsibility. Analysis of
corporate reputation with focus on CSR can contribute to identification of stakeholder issues, estab-
lishment of stakeholder engagement, as well as to higher level of correspondence with stakeholder
expectations.

Recommendations

The stakeholders ofthe organisation know a lot about Corporate Social Responsibility of Szatyor
Shop and Szatyor Association, the reputation was very positive among them. Despite high level
of engagement, stakeholders do not see through variety of CSR-programmes due to incomplete
communication. A potential solution for this problem could be a brand ambassador programme,
based on engaged stakeholders. This could support the coverage of communicationa! messages
of the organisation among its stakeholders.

This article highlighted how Corporate Social Responsibility and corporate reputation of an
organisation can be analysed with help of the introduced empirical model.

Keywords: Corporate Social Responsibility-CSR, stakeholders, corporate reputation, qualitative
research
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Az oQr©Osiiireklim alapjaul szolgalo
magatartas és az elégedettség tapcselato*
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ATANULMANY CELJA

A szajreklam régéta fontos teriiletként jelenik meg a marketing szakirodalomban. A tanulmany azon-
ban az online word-of-mouth kutatdsok kdzétt j néz6pontb6l vizsgalja a szajreklamhoz kothetd egyéni
magatartdskomponensek hatasat az elégedettségre, és ezen keresztil a tovabbajanlasi és jravasarlasi
szandékra.

ALKALMAZOTT MODSZERTAN

A latens valtozok kdzotti kapcsolatok elemzésére a strukturalis egyenletek mddszertana (SEM) kerilt
alkalmazéasra. Az 1 000 f6s mintavétel online kérd6ives megkérdezéssel tortént azok kdrében, akik
az adatfelvételt megel6z6 3 hdnapban vasaroltak az interneten. Az egyes latens valtozok mérésére a
szakirodalomban fellelhet6 kordbbi kutatasok alapjan keriilt sor és a skalak megbizhat6sagi mutatoi
megfelelének bizonyultak.

A KUTATAS LEGFONTOSABB EREDMENYE, UIDONSAGOK

A feltart 6sszefliggések tobbsége szignifikans és a felvazolt modell illeszkedésmutatdi is elfogad-
hatéak. A személykozi informaciés befolyasoltsdg, mint egyéni tényezd, meghatarozé jelent6séggel
bir a vélemények keresésére és terjesztésére mind online, mind offline kérnyezetben. A kapcsolat szo-
rossaga és az észlelt hasonl6sag pozitiv szignifikans kapcsolatot mutat az online véleményelfogadasi
hajlandésaggal. Az online véleménykeresés a véleményelfogadason keresztiil szintén pozitiv hatéast
gyakorol az elégedettségre és igy a tovabbajanlési és az Ujravéasarlasi szandékra. Mindez fontos moz-
zanatatjelenti az online vasarlasoknak, hiszen a vallalattal fennallé kapcsolat nagyobb valészintséggel
folytatédik és még inkabb sor keriilhet a tovabbajanlasra online vagy offline kdrnyezetben.

GYAKORLATI/GAZDASAGPOLITIKAI JAVASLATOK

Gyakorlati szempontbdl érdekes kdvetkezményekkel jar a modellben feltart dsszefliggésrendszer. Ezek
szerint azok, akik magasabb véleménykeresési magatartassal, mint altalanos személyesjellemzével bir-
nak, az internetes vasarlasaik soran egy konkrét alkalommal is magasabb elégedettséggel rendelkeznek
majd. igy érdemes lehet e tényez&t 6nmagéban is szegmentaci6és ismérvnek tekinteni, amennyiben
a vallalati cél, hogy pozitivabb vésarlasi kimeneteket, elégedettebb tgyfeleket szerezzenek. Tovabb
arnyalja azonban a képet az online véleményadasi magatartas és az elégedettség kozott feltart negativ
iranyu kapcsolat. E mégott szamos okot feltételezhetiink, amelyek kifejtésre keriilnek a tanulméanyban.

Kulcsszavak: online szajreklam, elégedettség, strukturalis egyenletek modellezése

¢ A kutatds az az OTKA-K 109792 tdmogatasaval valésult meg.
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A SZAJREKLAM, MINT KUTATASI
TERULET
A szajreklam - word-of-mouth (WOM)
- mindig is fontos szerepet jatszott egy
termék vagy szolgaltatds vasarlasa soran
szerzett élmények megosztasaban, a vallala-
tokrol és markaikrol kialakuld vélemények
atadasaban és megtalalasaban. Szamos
kutatasi eredmény mutatott ra arra, hogy a
vasarlok magatartasat jelent6sen befolya-
soljak a masokkal folytatott beszélgetéseik,
és e személyes informaciéforrasokhol
érkez6 Uzenetek hatdssal vannak a prefe-
rencidkra és dontéshozatalra (Arndt 1967,
King, Summers 1970, Herr et al. 1991).
Altalanossagban a szajreklam kialakulasat
is a személyes befolyasolas atfogo
témakdrébe sorolhatjuk, amely barmilyen
interperszonalis kommunikacié hatasara
az egyén meggy6z6déseiben, attitlidjeiben
illetve magatartasaban bekovetkez6
szandékolt vagy nem szandékolt valtozast
jelent (Hanna & Wozniak 2001). A véle-
ményvezérek  els@sorban  termékhez/
szolgaltatashoz kotott informaciot adnak at
és elismertségliket az érdekl6dési szintjik,
hozzaértésiik, tapasztalatuk adja e téma-
korben (Myers & Robertson 1972, Richins
& Root-Shaffer 1998). Minden olyan
informéalis kommunikaciét pedig, amely-
nek az esetében a kodzlend§ Uzenet a tobbi
fogyaszté felé iranyul, és az informacidk
els6sorban a termék vagy a szolgaltatas
birtoklasardl, hasznalatardl vagy jellemzé-
ir6l szolnak, szajreklamnak nevezhetiink
(Hennig-Thurau et al. 2004). Napjainkban
a WOM szamos csatornan terjedhet (sze-
mélyesen, telefonon, e-mailben, internetes
oldalakon stb.), de egyre gyakoribb az inter-
net igénybevétele (Kiecker & Cowles 2002),
ahol egy személy egyszerre veheti fel a
véleményado, -keresd, és -tovabbité sze-
repkoroket és ezek elkilonithetd, mérhetd,
egyéni dimenzidk (Chu & Kim 2011).
Cheung és Thadani (2012) megitélése
szerint két szintet kildnithetiink el a szaj-
reklam elméleti kutatasaban: a piaci szint(
és az egyéni szintli elemzéseket. A piaci
szintl megkozelitések esetében a kutatok

olyan piaci mutatokra koncentralnak, mint
példaul az értékesitési volumen, és objek-
tiv panel adatok (pl.: weboldal hasznalat,
vélemények pozitiv illetve negativ mivolta,
aranya) alapjan vonnak le kovetkeztetéseket
(Zhu & Zhang 2010). Az egyéni szint(i meg-
kozelitések a WOM-t egyéni befolyasol6
célzatd kommunikécionak fogjak fel, amely
soran a kiild6 megprdbalja a befogadoét
vasarlasra birni (Park & Kim 2008). igy az
el6zmények és a kdvetkezmények megérté-
sére iranyul a figyelem, alapvetéen harom
kutatasi g mentén.

Az els6 esetben a tanulmanyok annak
megértésére iranyulnak, miért osztjak meg
véleményeiket proaktiv médon a fogyasztok
a vasarolt termékekhez két6dé és az igénybe
vett szolgaltatdsok esetében atélt élmé-
nyeik kapcsan. A lehetséges faktorok kdzé
sorolhatjuk az extrém elégedettséget vagy
elégedetlenséget (Bowman, Narayandas
2001), avallalatiranti elkdtelezettséget (Dick,
Basu 1994), a vallalattal fennall6 kapcsolat
hosszat (von Wangenheim, Bayon 2004), és a
termék Gjdonsagfokat (Bone 1995).

A masodik kutatasi irany célja annak
megértése, hogy mi mozgatja az informacio-
keresési magatartast, pontosabban, milyen
koriilmények kdzott tamaszkodnak a vasar-
16k déntéseik soran inkabb a szajreklamra
és kevéshé az egyéb informacidforrasokra.
Azon vasarlok, akik kevesebb tapasztalattal
rendelkeznek az adott termékkategdriaban
(Furse et al. 1984), akik magasabb koc-
kéazatészleléssel jellemezhet6ek (Bansal,
Voyer 2000), akik jobban involvéltak a
vasarlasi dontésben, hajlamosabbak masok
véleményét keresni.

A harmadik kutatasi ag tanulmanyai
azt vizsgaljak, hogy miért birnak adott
személyes forrdsok komolyabb hatassal,
mint masok. Olyan tényez6k, mint a for-
ras szakértelme (Bansal, Voyer 2000), a
kapcsolat szorossaga, és az észlelt hason-
lI6sdg (homofilia) (Brown, Reingen 1987)
nevezhet6ek lényeges jellemz&nek a WOM
elfogadasi hajlanddsaga esetében.

Szadmos kutatasban bizonyitast nyert,
hogy az elégedettség alapvetéen pozitiv
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“A szajreklam mindig is fontos szerepet jatszott
egy termék vagy szolgaltatas vasarlasa

soran szerzett élmények megosztasaban,

a véllalatokrol és mérkaikrdl kialakuld
vélemények atadasaban és megtalalasaban.
Szamos kutatasi eredmény mutatott

rd arra, hogy avasarlok magatartosal
jelentdsen befolyasoljak a masokkal

folytatott beszélgetéseik, és e személyes
informécidforrdsokbal érkez tzenetek hatassal
vannak a preferenciakra és dontéshozatalra.”

hatdssal van az ajanlasi hajlandésagra
(Swan, Oliver 1989) és az ajanlasok sza-
mossagara is (Anderson 1998). Jelen kutatas
azonban maésként kozeliti e témakort és
megvalaszoland6 konkrét kérdésként azt
fogalmazza meg, hogy az online szajrek-
lamhoz kothet6 magatartdskomponensek
(véleményadas, -keresés, és -tovabbitas)
milyen modon alakitjak egy konkrét online
vasarlasi szituaciéban az elégedettséget,
és ezen keresztil a tovabbajanlasi és
Gjravasarlasi szandékot?

A KUTATASI MODELL
OSSZEFUGGESRENDSZERE

A kutatési kérdés megvalaszolasa érdekében
elészor is az elemzésbe vonhatd tényezdék
egy modellbe torténd integralasa és a
kozottik feltarhatd kapcsolatok feltételezett
irdnyainak kijelolése szlikséges. igy a kdvet-
kez6kben részletesen kifejtésre keriilnek a 2.
abra 6sszefliggéseinek elméleti alapjai.

Az informéaciés befolyasoltsag hatasa

A személyes befolyasoltsadg iranti hajlam
egy altalanos emberi tulajdonsag, amely
személyenként valtoz6 nagysagrendet 6lt és
szituaciokat ativel6 modon, konzisztensen
jelentkezik. Azok a vasarlok, akik magas
informéacios befolyasoltsaggal jellemezhe-
téek, gyakrabban tdmaszkodnak maéasokra
vasarlasi dontéseik soran, vagyis akiknél
magasabb a személykozi befolyasra vald
fogyasztéi érzékenység informéaciés kom-
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ponense, azok gyakrabban talalkoznak
szajreklammal ésjobban kitettek hatasainak
(Liao & Cheung 2001). Feltételezhetjik,
hogy akik sziikségét érzik vasarlasi don-
téseik meghozatala el6tt, hogy megfeleld
mennyiségl informaciét gy(jthessenek,
azok esetében ez az igény online és offline
word-of-mouth magatartashoz vezet. Els6-
sorban a szajreklam keresési komponense
esetén feltételezhetjik a pozitiv &sszefiig-
gést, azonban Hsu és Tran (2013) kutatasai
arra is rdmutattak, hogy az eWOM vala-
mennyi dimenzi6jat érintheti e személyes
jellemzd. Publikaciéjukban bizonyitottak,
hogy akik esetében magasabb volt a
személykozi informaciés befolyasoltsag
er6sebb online véleménykeresési, -adasi
és -tovabbitasi magatartassal rendelkeztek.

A kapcsolat szorossag és

az észlelt hasonlésag hatasa

A vélemények elfogaddasa soran két
kilondsen érdekes hatds keriil a modell-
ben vizsgalatra. A kapcsolat szorossaga
valamely halézat tagjai kozott - e kutatés
vonatkozéasaban a véleményt formalo és a
véleményt keres6 kozott - fennalld kote-
lék er6sségét mutatja (Mittal et al. 2008).
A kuld6vel fennallé kapcsolat szorossaga
kiemelten fontos, hiszen a kozeli szocialis

kapcsolatok, mint példdul a baratsag,
komoly szereppel birnak az emberek
kozotti  informacidéaramlasban  (Czepiel

1974). Akikkel szorosabb a kapcsolatunk
tobbet és gyakrabban Iéplink interakcidba,
osztunk meg informéciot. Online esetben
Chu és Kim (2011) eredményei szerint a
koz0sségi halok esetében az észlelt kapcso-
lat szorossag pozitiv médon hat az eWOM
véleménykeresés és véleménytovabbitas
dimenzidira. A kapcsolatok masik lényeges
vizsgalt jellemvonasa az eWOM elfogadasa
szempontjabél a homofilia, azaz a kiildgvel
észlelt hasonlossadg. Rogers és Bhowmik
(1970) definiciéja szerint a homofilia
annak mértéke, amennyire az egymassal
interakcioba 1ép6 egyének hasonldnak,
illetve megegyez6nek tekinthet6ek adott
tulajdonsagaik alapjan. Minél hasonl6bbak



a kommunikacio résztvevdi, annal egysze-
r(ibb az Gizenetek megértése, igy ahomofilia
tulajdonképpen megkdnnyiti az informacio
aramlasat, amikor kuls6 informaciok utan
kutat az egyén (Price & Feick 1984). Wang
et al. (2008) eredményei szerint a homofilia
lényeges szereppel bir a megbizhatdsag
észlelése és a meggydzési folyamat soran
online esetben is. Ennek ellenére nem
teljesen egyértelm( eredményekre vezetnek
az online platformokon zajlé6 eWOM kuta-
tasok abban a kérdésben, hogy vajon az
észlelt hasonlésag pozitiv hatast gyakorol-e
a vélemények elfogadasara, illetve eddig
kevés e relaciot ilyen kérnyezetben vizsgald
kutatas szletett.

A mindségészlelés elégedettségre
gyakorolt hatasa

A modell szempontjabol technikai jelen-
t6ségl kozvetlen kapcsolatként szerepel a
min6ség elégedettségre gyakorolt pozitiv
hatdsa. Szadmos kutatds mutatott méar ra
arra, hogy online esetben is az e-szolgalta-
tasmind@ség dimenzidi pozitiv kapcsolatban
allnak az elégedettséggel (Wolfinbarger
& Gilly 2003; Bressolles et al. 2007).
Ahogyan Kemény (2015) is megjegyzi,
Yang és Tsai (2007) bizonyitottadk, hogy az
E-S-QUAL illetve az E-RecS-QUAL ska-
lak dimenzidi egyittesen és kilon-kilon
is pozitivan befolyasoljak az fogyasztdi
elégedettséget, illetve Godwin et al. (2010)
eredményei alapjan is az elégedettséget
az észlelt mindség részben befolyasolja.
Mindezek alapjan adédik az a feltételezés,
hogy az észlelt mindség pozitiv kapcsolat-
ban all a fogyasztoi elégedettséggel online
véasarlds sordn is. E kutatdsi modellben
azonban nem ezen 0Osszefliggés bizonyi-
tasa elsédlegesen a cél, hanem ezen felil
az online szajreklamhoz k6t6d6 magtartasi
dimenziok elégedettségre gyakorolt hata-
sainak megitélése és feltérképezése.

A véleményadas, - tovabbitas és

-keresés kozotti kapcsolatrendszer
Flynn és tsai. (1996) alapjan online teriileten
is érdemes megkildnbdztetni a vélemény-

adas és a véleménykeresés folyamatait,
illetve tovabbi passziv elemként jelentkezik
a véleménytovabbitas (Sun et al. 2006).

A véleményvezér definicid szerint
olyan egyén, aki informaciét oszt meg
egy adott témarol masokkal ismeretszerzg
igényuk fiiggvényében (King, Summers
1970). Gyakran kerill ezen informacié a
véleményvezérek révén szajreklam for-
majaban atadasra. Szamos véleményvezér
valik egyben véleménykeresévé is, mivel
bévebb tudasra, ismeretre, szakértelemre
tart igényt, részben annak kdszonhetden,
hogy érdeklédik az adott téma vagy termék
irant, részben pedig azért, mert ahhoz, hogy
elmondhassa véleményét, szilksége van
masok véleményének megismerésére is.
Ennek ellenére nem lehet kijelenteni, hogy
a ’'véleménykeres6k’ sziikségképpen véle-
ményvezérek lennének (Arndt 1967).

A véleménykeresék dontéseik vagy
tervezett Iépéseik el6tt fordulnak masokhoz
informaci6 és ajanlasok reményében.
Amikor magasabb kockazatot észlelnek,
nincsenek ismereteik az adott témaérdl,
termékr6l, vagy amikor masok korabbi
élményeit hasznosnak itélik, akkor aktiv
modon keresnek informéaciét, tanacsot,
hogy a lehet§ legjobb dontést hozhassak
meg (Murray 1991). Ennek kdszdnhet6en
a véleménykeresés a szajreklam sziikség-
szeri dimenzidja, mivel lehet6vé teszi
kommunikacios folyamat soran (Reynolds,
Darden 1971).

A véleményvezérek nem létezhetnek
véleménykeres6k nélkiil, és ez forditott
relacioban is igaz. Egy olyan online kozds-
ségben, ahol hasonlé érdekl6dési kor
alapjan szervez6dnek az egyének, a
véleménykeres6k gyakran keresnek - és a
reciprocitas kovetkeztében osztanak is meg
- fontosnak vélt informéciokat masokkal
(Sun et al. 2006). Mindezek alapjan tehat
feltételezhetjilk, hogy a véleményadas
illetve véleménytovabbitas hatassal van a
véleménykeresés mértékére is, amellett,
hogy egymassal is szoros kapcsolathban
allnak e véleményformalo cselekedetek
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mind offline, mind online kdrnyezetben.
A kutatdsi modellben els6sorban az off-
line véleményvezéri szerepkdrhdz kot6dd
véleményadasi és  véleménytovabbitasi
magatartdsdimenziok hatdsa keril vizs-
galatra az online magatartasra, azonban
feltételezhetjik - illetve érdekes dsszeflig-
gésnek igérkezik - az online véleményadasi
magatartas befolyasol6 hatasa is az offline
véleménytovabbitasra.

A véleményelfogadas és a -adas hatasa
az elégedettségre

Amint kordbban mar szerepelt, a kildg
jellemvonasai hatast gyakorolnak a véle-
ménykeresés és az elégedettség latens
valtozdi kozott medidlé szerepkort betdltd
véleményelfogadasra. Emellett azonban
természetesen Osszefiiggés mutatkozhat
a véleménykeresés dimenzidjaval is, ami
tulajdonképpen annak kifejezésre juttatasa,
hogy a véleménykeresés meg kell, hogy
el6zze az elfogadast, és intenzivebb jelle-
gébdl kdvetkezen vélhetben pozitiv hatast
gyakorol, hiszen a megfelel§ informaciok
elérhet6vé valnak az egyén szamara.

A véleményelfogadas tehat magaban
foglalja a korabbiak alapjan, hogy az
egyén a termékekkel, szolgaltatasokkal,
webshopokkal kapcsolatos informacidkra
tesz szert online feliileteken. igy tulajdon-
képpen vizsgalhato az az 0Osszefliggés,
hogy vajon e magasabb informacios ella-
tottsdg magasabb elégedettséghez vezet-e?
E hatds els6sorban ahhoz kéthet6, hogy a
vasarlas el6tt fellépd észlelt kockazat csok-
kentésében jelentds szerepe van a pozitiv
szajreklamnak (Arndt 1967, Murray 1991),
illetve a pozitiv informacié megerdsiti a
dontést (Cooke et al. 2001). Neumann-Badi
(2012) eredményei alapjan B2B relacidban
mar bebizonyosodott, hogy az ajanlassal
szerzett lgyfelek elégedettebbek és loja-
lisabbak az adott vallalathoz. Tovabba De
Bruyn & Lilien (2008) a véasarloi dontesi
folyamat egyes lépései esetén vizsgaltak
a szajreklam hatasat, kilonos tekintettel a
kild6 jellemvonasaira (kapcsolat szorossag,
észlelt hasonlosag). Eredményeik alapjan
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ugyancsak feltételezhetjik, hogy a vélemé-
nyek elfogadasanak hajland6saga magasabb
elégedettséghez vezet konkrét vasarlasi
szituacioban. Tovabba jelen kutatas egyik
Ujszer(i kérdésfeltevése, hogy vajon az
offline és online véleményadasi magatar-
tasdimenzidk - hasonléan - pozitiv médon
befolyasoljak-e az adott online vasarlassal
kapcsolatos elégedettséget? Tehat tulaj-
donképpen a modellben e hatasok révén
annak vizsgalata torténik, hogy azok az
egyének, akik magasabb online és offline
véleményadasi magatartassal, tehat aktiv
véleményvezéri szerepkorrel rendelkeznek,
magasabb elégedettséget mutatnak-e egy
konkrét véasarlasi szituacioban.

Az elégedettség hatdsa az Gjravasarlasi és
a tovabba]anlasi szandékra

Fontos megvizsgalnunk az elégedettség
kovetkezményeként azonosithaté lehetséges
magatartasok kozil két tovabbi tényez6
alakuldsat is: a tovabbajanlasi hajland6sagot
és az Ojravasarlasi szandékot. E terlileten
szamos kutatast talalunk, amelyek kozill
most csak néhanyat szikséges kiemelni.
Anderson (1998) kezdeti kutatasai bebi-
zonyitottdk, hogy az elégedettség U alakd
fuggvényeként valtozik a varhato WOM
mértéke, azaz a nagyon elégedett és a
nagyon elégedetlen vasarlok esetén gyak-
rabban keriil sor szajreklamra. Tovabba
minél jobb a fogyaszt6i élmény, annal
nagyobb val6szin(iséggel akarja majd az
egyén Ujra igénybe venni a szolgaltatast
illetve megvasarolni a terméket (Zhang &
Prybutok 2005). Kemény (2015, 82) alap-
jan kiemelhetjik, hogy ,,az elégedettség
vizsgalata online kdrnyezetben az Gjrava-
sarlassal kapcsolatban azért isfontos, mert
sokszor afizetés a szallitas el6tt torténik,
ezért bizalmat kell az eladénak biztositani.
Amennyiben afogyaszto elégedetett, kdzos
megértés alakul ki, és sokkal valésziniibb,
hogy a kapcsolatuk folytatédik. Ameny-
nyiben az elégedettség a teljesitménnyel
kapcsolatban n6, akkor a tranzakcidk
megismétlésének szandéka - UGjravasarlasi
szandéka - is né (Kim 2012)”. Tovabba



Wang et al. (2001) alapjan is allithatjuk,
hogy az online fogyasztok elégedettsége
jelent6sen befolyasolja az Ujravasarlasi
szandékot és a vasarlas utani cselekvést,
amelynek egyik e kutatasban Iényeges for-
maéja a tovabbajanlasi hajlanddsag.

A KUTATASI MODELL
FELTETELRENDSZERE

A kutatas soran a kovetkezd kiindulo felté-
teleket fogalmazzuk meg:

e Kkizar6lag online vasarlasi szituacidkat

vizsgalunk;
» a valaszadék  sajat  megitélése,
emlékezete alapjan  tdmaszkodunk

magatartdsuk megismerésére;

e egyének kozotti kommunikaciét, véle-
ményadast és elfogadast vizsgaljuk,
nem tértink ki a szakérték, 6sszehason-
lit6 tesztek, egyéb forrasok befolyéasold
szerepére, megkilonboztetésére;

° nem keril vizsgalatra a kapcsolat szo-
rossagan és a hasonlésag megitélésén
kivil szerepet jatszd tényez6k kore a
vélemények elfogadasaban;

e a kés6bbiekben ismertetett modellval-
tozékon kivil az adott vasarlasra hatast
gyakorl6 egyéb tényez6k nem keriilnek
vizsgalatra;

e az online vasarolhatd termékek és
szolgaltatdsok kore nem lesziikitett,
a kutatds fokuszaba nem keril bele a
termék- és szolgaltatas tipusok kilén-
b6z6sége és azok vasarlasahoz fiz6d6
informacidigény, involvement;

e a kutatds altalanos elméleti 6sszefiig-
gések vizsgalatara oOsszpontosit olyan
valtozok alapjan, amelyek egy modell-
ben latens valtozoként szerepelnek,
azaz kell6en absztraktok ahhoz, hogy
ne egy egyszeriien mérhetd valtozoként
tekintsiink rajuk.

ALKALMAZOTT MODSZERTAN
ES ADATFELVETEL
A kutatdsi kérdés megvalaszolasara a

strukturalis egyenletek modellezése (SEM)
ker(lt alkalmazasra az AMOS programban,
mivel e médszertan alkalmas arra, hogy

latens valtozdk indikatorokkal vald leirasat
és a latens valtozok kozoétti kapcsolatokat is
vizsgalja (Sajtos - Fache 2005, Hajdu 2009)
(1. &bra). ,,A SEM az altalanos linearis
modellek (General Linear Model, tovabbi-
akban GLM) kiterjesztésének tekinthetd,
amely parhuzamosan tobb regresszié sza-
mitas tesztelésére alkalmas, igy segitségével
egy komplexebb 6sszefliggés modellezhetd
a vizsgalt valtozok kozott" (Neumann-Baédi
2012, 139). E modszertan elénye, hogy
képes komplex modellek esetében latens
(kdzvetlenil nem megfigyelhet6, mérhetd
(az alabbi abran C, illetve 4) valtozok kozotti
kapcsolatokat elemezni, tovabba az elméleti
modelleket tesztelni és el6rejelzést is adni.
Egyszerre képes a mérési mddszer mingsé-
gét és az ok-okozati 6sszefliggést vizsgalni
(Wang, Wang 2012), illetve a kdzvetlen, kdz-
vetett és teljes hatasokat szamszer(siteni.

A nem manifeszt valtozék kozotti
kapcsolatok elemzésére, az ok-okozati
viszonyok  feltarasara  két  markans

megkozelités létezik: a kovariancia alapd
és a PLS alapu strukturalis egyenletek
modellezése. A kutatds soran a Joreskog

(1978) nevéhez kdéthet6  kovariancia
alapi  modszertan (CB-SEM)  kerilt
alkalmazasra, mivel e megkdzelités

inkdbb alkalmas az elmélettesztelésre.
A paraméterek becslése a maximum-
likelihood eljarassal tortént, a becsilt és a
tényleges kovarianciamatrix kozotti eltérés
minimalizalasa alapjan (Hair et al. 2012).
A latens valtozok és az indikatorok kozotti
kapcsolatok a kutatasi alapmodellben
reflektiv. modon jelennek meg, mivel a
latens valtozok személyiségjellemz8khoz
vagy attitidokhoz (magatartasi komponens)
kothet6ek, igy reflektiv indikatorokat
sziikséges alkalmazni (Haenlein, Kaplan
2004).

Az adatfelvétel 2014-ben online kérd6iv
felhasznalasaval tortént, egy online panel
véalaszadoi koérében, amely ugyan nem, kor,
iskolai végzettség alapjan reprezentativ a
magyar lakossagra nézve, azonban e feltétel
nem szlikséges jelen kutatas eredményeinek
vizsgalatdhoz. A mintavételhez kvota keriilt
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kijelolésre. A kitolt6k kozé csak azok kertil-
hettek, akik a valaszadast megel6z8 harom
hoénap soran online véasaroltak. A minta
tervezett elemszama 1 000 f&ben lett meg-
hatarozasra. Az online kitoltés mellett szolt,
hogy a kutatds soran elsésorban online
szajreklammal és az online vasarlasokkal
kapcsolatos témakdrok kerllnek el6térbe
és igy a valasztott megkérdezési felllet
is illeszkedik a témakorokhdz. A kérd6iv
kitoltése megkdzelitéen 10-15 percet vett
igénybe. Osszesen 29 f6 kérdéskor és 12
demografiai jellegl kérdés keriilt megfo-
galmazasra. A vizsgalt minta elemszama
megfelel az ,,n/ q > 5” szabalynak (Bentler
& Chou 1987), ahol ,,n” az elemszamot, ,,q”
a modellben becsilt paraméterek szamat
jelenti.

A hianyzd értékek kezelése kiilléndsen
lényeges a strukturalis egyenldségek model-
lezésében, annak vizsgalata fontos, hogy
ezek mas valtozo(k)nak tulajdonithatok-e.
A hianyz6 adatok elemzése sordn mindez
nem allt fenn, igy a hianyzé értékek helyet-
tesitését SPSS-ben az ari. EM-algoritmus
segitségével végeztik, amely az egyik leg-
elterjedtebb és megfelel6 tulajdonsagokkal
rendelkezd eljaras (Weiber & Mihlhaus
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2010). Mivel a CB-SEM moddszertan
alkalmazési kritériuma a valtozék multi
normalis eloszlasa, igy ennek tesztelésére
egyéni valtozok esetében SPSS-ben, illetve
a valtozostruktdra kapcsan AMOS-ban
keriilt sor. Az egyéni valtoztok normalités
vizsgalatara a Kolmogorov-Szmirnov teszt
és a Shapiro-Wilk préba alkalmazhat6
(Sajtos - Mitev 2007). E teszteket elvégezve
arra az eredményre jutunk, hogy a valtozok
eloszlasa a magas mintaelemszam ellenére
nem normalis, mivel a p (sig) értéke minden
esetben alacsonyabb, mint 0,05 (95%-0s
megbizhat6sagi szinttel szamolva). Mind-
ezzel azonban a gazdasagi és szocioldgiai
kutatdsok esetén szamolnunk kell, az e
tertleten alkalmazott skaldk rendszerint
nem mutatnak normalis eloszlast, Magyar-
orszagon az elégedettség példaul gyakran
egészen magas mérték( jobboldali ferdesé-
get mutat. Tovabba az alkalmazott tesztek
szigortbban értelmezik a normalités kri-
tériumait, mint amennyire az alkalmazni
kivant strukturalis egyenletek mddszertana
soran sziikséges (Weiber & Miilhaus 2010).
Az AMOS programban vizsgalt multi-nor-
malis eloszlas mutatdja meghaladja ugyan
az elvart kiiszobértéket, mivel azonban az



alkalmazott becsl6 moddszerek e feltétel
teljesiilését tekintve robusztusak, mas kuta-
tasokhoz (Neumann-Bédi 2012) hasonl6an
Weiber & Miihlhaus (2010) alapjan feltéte-
lezhetjilk, hogy a modell illeszkedését ez
nem befolyasolja.

Az egyes latens valtoz6k mérésére
korabbi kutatasok alapjan kertlt sor és a ska-
lak megbizhatésagi mutatoit a mellékletben
szerepl§ 2. tablazat tartalmazza. Tovabba a
konstrukcio érvényesség teljes alatamasz-
tasara egy konfirmatorikus faktorelemzést
(CFA) is végeztiink. Az 1 tablazatban sze-
repl6 adatok alapjan azt mondhatjuk, hogy
a mérési modell megfeleld, illeszkedése jo,
a mutatészamok teljesitik az elvart kritéri-
umokat.

A STRUKTURALIS MODELL
EREDMENYEI

A strukturalis modell illeszkedésmutatoi
szintén az elvart kritériumoknak megfele-
I6en alakulnak, egyedil a CMIN/d.f érték
esetében nem teljesiil a szigoribb feltétel
(Id.: 1 tablazat). igy tulajdonképpen megal-
lapithatjuk, hogy a modell jol illeszkedik az
adatokra.

A kutatdsi alapmodellben javasolt
hatasok kozil harom nem bizonyult szig-
nifikAnsnak (Id. 2. abra) a szokasos 5%-0s
szignifikancia szint esetén. Jelen kutatas
alapjan igy a kovetkez6kre jutunk:

e A személykozi informacios befolyasolt-
sag nincs szignifikans lineéris hatassal
az online véleménytovabbitasi magatar-
tasra.

e Az online véleményadasi magatartas
nincs szignifikans linearis hatassal az
offline véleménytovabbitasra.

e Az offline véleményadasi magatartas
nincs szignifikans linearis hatassal a
konkrét online vasarlassal kapcsolatos
elégedettségre.

A kordbban  megfogalmazott és
modellbe integralt tovabbi hatasok viszont
szignifikansak és elfogadhat6ak, erésségiik
és iranyuk a 2. abran talalhaté.

A strukturalis modellben vizsgalt
kapcsolatok alapjan megallapithatd,
hogy a személykdzi informéacids befolya-
soltsdg, mint egyéni tényezd, meghatarozo
jelentéséggel bir a vélemények keresésére
és terjesztésére mind online, mind offline

1 tablazat. A mérési és a strukturalis modell illeszkedésvizsgalata

Forras: Sajat szerkesztés

A strukturalis

Modell- Konfirmatorikus ~ modell illeszke-
illeszkedési  Elfogadasi kritérium faktorelemzés désvizsgélata  Ertékelés
mutato sorén becsult érték  soréan becstilt
érték

< 0,06 (Hu & Bentler

1999) kritérium
RMSEA < 0,07 ha CFI > 0,92 0,057 0,061 teljesitve

(Hair et al. 2010)

< 5 (Marsh & Hocevar

1985; Carmines & kritérium
CMIN/d.f ’

Mclver 1981) 3,753 4113 teljesitve

< 3 (Bentler 1990)

> 0,90 (Hair et al. kritérium
NFI . . -

1992) 0,923 0.904 teljesitve

> 0,90 (Homburg & kritérium
L Baumgartner 1996) 0,933 0,920 teljesitve

> 0,90 (Homburg & kritérium
CFI Baumgartner 1996) 0,942 0,926 teljesitve
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kérnyezetben. Egyedil e latens valtozo
online véleménytovabbitasi magatartassal
valészin(sitett pozitiv kapcsolatdt nem
igazolta a modell. A legerésebb &sszefiig-
gést a vizsgalt tényezék kozul az online
véleménykereséssel mutatta. Tehat jelen
kutatas alapjan is igazolhatd, hogy akiknél
magasabb a személykdzi befolyasra vald
fogyasztoi érzékenység informéaciés kom-
ponense, azok gyakrabban talalkoznak
szajreklammal és jobban Kkitettek annak
hatasainak (Liao & Cheung 2001). Igazolast
nyert, hogy els6sorban a vélemények kere-
sését befolyasolja, de hatassal van a tovabbi
magatartasi komponensekre is, a vélemény-
adasra és a véleménytovabbitasra. Offline
kornyezetben e hatas erésebb, mint online
esethben. Az internetes véleménytovabbitas-
sal valé kapcsolat nem igazolhat6, szemben
az offline véleménytovabbitassal és emellett
az egyutthatok értéke a véleményadassal
valé kapcsolatban magasabb a valés, mint
a virtudlis vilagban. igy amellett, hogy
igazolhaté Hsu & Tran (2013) kutatasi
eredménye, kildnbségek is felfedezheték

a személykozi informéacios befolyasoltsag
és a szajreklam magatartasi komponensei
kozott fennallo dsszefliggéshen.

Az informéaciok terjedésére vonatkozo
halézati kutatdsok korébdl a strukturdlis
modellbe kerilt két dimenzidé - kapcsolati
szorossag, észlelt hasonlésag - relevansnak
nevezhet6 az online szajreklam esetén is.
A Kkorébbi kutatdsokban feltart ellentmon-
dasok (a véleményekre gyakorolt hatast
illetéen) feloldasara e mintavétel nem
elegendd, azonban altalanos eredménnyel
szolgal. Az online vélemények esetén nehe-
zebben értelmezheté a kuld6héz fiiz6d6
viszony, illetve ez kontextusfiiggé is
lehet, azonban az eredmények azt mutat-
jak, hogy a valaszadok mégis képesek
altalanosan megitélni kapcsolatuk jellemvo-
nasait, illetve kévetkeztetni a feltételezhet6
hasonldsagokra (pl.: hasznalat maédja, pre-
ferenciak). A modell &sszefliggésrendszere
alapjan megallapithatjuk, hogy a kapcsolat
szorossaga €és az észlelt hasonlosag is
pozitiv szignifikdns kapcsolatot mutat az
online véleményelfogadasi hajlandésaggal.

2. abra. A hatasok ergssége és szignilkanciaja a kutatasi modellben

Forras: Sajat szerkesztés
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Az 0Osszefliggés gyenge, természetesen
szamos mas tényezd is befolyasolhatja e
faktort, azonban mindenképpen érdekes
kutatési teriiletet jelenthet e dimenzidk
hatdsanak vizsgalata online kdrnyezetben.
Abban az értelemben is, hogy amennyiben
a vélemények megformalasara keril sor
vasarlast kovetéen, Ugy a véleményeket
keres6 és elfogadd Gj vasarlok vélhetGen
szorosabb kapcsolatban allnak majd és
magasabb hasonldsagot mutatnak a véle-
ményt adokkal, igy ez az ugyfélportfdlio
szempontjabdl is mérlegelendd. llyen jel-
legli hatast a vevGélettartam érték kutatasok
kapcsan még nem tartak fel, azonban a
vevéportfolio  valtozasa szempontjahol
lényegessé valhat.

A min6ség és az elégedettség észle-
lése kozott meghlzodd kapcsolat szamos
korabbi kutatasban igazolast nyert mar, erre
vonatkozoan jelen eredmények nem jelente-
nek Gjdonsagot. A kapcsolat szignifikans,
pozitiv és erds.

A kutatds soran bebizonyosodott, hogy
a véleményvezér-magatartas dimenzioi
(Flynn et al. 1996 és Sun et al. 2006) alkal-
masak e személyes jellemvonas mérésére
mind online, mind offline kdrnyezetben.
A kérdéssorban hasznalt skalak elfogadasi
mutatdi megfeleléek, igy alkalmazhatdak.
Rendkivil szoros kapcsolat tarhaté fel
a véleményadas és a véleménytovab-
bitds kozott mind offline, mind online
kornyezetben. E két tényez6 esetében az
egylttmozgas figyelhet6 meg, mig az
online véleménykeresés szempontjabol mar
nem egyértelml a helyzet. E magatartasi
komponens pozitiv kapcsolatot mutat az
offline véleményadassal, azonban negativat
az online véleményadassal. Ebbdl az ered-
ménybdl arra kdvetkeztethetiink, hogy az
online véleményadas és véleménykeresés
kozott forditott a viszony, tehat annal, aki-
nél erésebben van jelen a véleményvezéri
szerepkor aktiv komponense, annal kevé-
sbé jelentds a passziv informaciogydjtési
dimenzi6. igy egyetérthetiink Arndt (1967)
megallapitasaval, miszerint nem lehet
kijelenteni, hogy a ‘’véleménykeres6k’

sziikségképpen véleményvezérek lennének.
Ennek ellenére az offline véleményadassal
feltart kapcsolat azt mutatja, hogy a véle-
ménykeresés a szajreklam sziikségszer
dimenzidja. Ebb6l arra kovetkeztethetiink,
hogy aki offline mdédon véleményadoként
gyakrabban hozzajarul az informacio terje-
déséhez, vélhet6en online moédon szerzi be
azt. Tovabbi megallapitasként kijelenthetd,
hogy az online véleményadasi és vélemény-
tovabbitasi tényez6k er6teljesen fiiggnek az
offline kdrnyezetben is meglévé, személyhez
kothet6 jellemvonésoktdl. Erdekes a feltéte-
lezett viszonynak ellentmondé eredmény,
hogy az offline véleményadas online véle-
ménytovabbitasra gyakorolt hatasa negativ,
forditott esetben pedig nem szignifikans.
Ez alapjan akar arra is kovetkeztethetlink,
hogy e két magatartds alakulasa kozott a
virtualis és a valos vilag eltérései donté
szerepetjatszanak.

Az online véleménykeresés intenziv
mivolta egyértelmlien pozitiv hatast gya-
korol a vélemények elfogadasara, és ezen
keresztiil hat az elégedettségre.

A modellben feltart kapcsolatrendszer-
ben Iényeges a véleménykeresés, -adas
és -tovabbitdas elégedettséghez f(iz6d6
kozvetlen viszonyanak az elemzése. Az
el6zetesen megfogalmazott sszefiiggések
kozul egyedil az online véleménykeresés
véleményelfogadason keresztiil gyakorolt
pozitiv hatdsa bizonyithat6. Ez alapjan
egyértelmlen kijelenthetjik, hogy azok,
akik magasabb véleménykeresési maga-
tartassal, mint személyes jellemzGvel
rendelkeznek, az internetes vasarlasaik
soran egy konkrét alkalommal is magas-
abb elégedettséggel rendelkeznek majd.
Ez alapjan azt mondhatjuk, hogy érdemes
lehet e tényez6t 6nmagaban is szegmen-
tacios ismérvnek tekinteni, amennyiben
a vallalati cél, hogy pozitivabb vésarlasi
kimeneteket, elégedettebb (gyfeleket sze-
rezziink. Tovabba arnyalja azonban a képet
az online véleményadasi magatartads és
az elégedettség kozott feltart szignifikdns
negativ kapcsolat. E mogott szamos okot
feltételezhetlink. Az egyik arra vezethetd
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vissza, hogy akik intenziv online véle-
ményadasi magatartassal jellemezhet6ek,
vélhet6en joval kritikusabbak is, mint
masok. ElGzetes varakozasaikhoz tehat
hozzajarulhat az, hogy folyamatosan érté-
kelik vasarlasaikat annak érdekében, hogy
masokkal megoszthaté pozitiv vagy negativ
tényez6ket talaljanak. A véleményadasi
magatartads azon alapul, hogy méasok sza-
méara fontos, érdekes informéaciot tudunk
megosztani, igy azok, akik ilyen szerepkort
kivannak betolteni, jobban figyelnek a fellel-
het6 informacidkra. Mig a véleménykeres6k
elfogadjak masok véleményét és elvarasaik
e tajékoztatason alapszanak, a vélemény-
addknak minden apro részletre figyelnitik
kell. Ennek kdvetkeztében elégedettségiik
nem csak a kordbbi varakozasaik szerint
alakul és nemcsak az elégedettséghez vald
»,h0zzéaszokas” jellemezné 6ket, valamennyi
vasarlasi dontésiik értékelésére is hangsulyt
helyeznek. Tovabbi okként emlithetd, hogy
a véleményaddk az informaciokeresésben
is érdekeltek, szamos véleményt gydjtenek
és vetnek ossze, illetve szélesebb latokorrel
rendelkeznek a termékjellemz6kre vonat-
koz6an. Annak kdvetkeztében pedig, hogy
tobb dimenzio szolgal a konkrét vasarlassal
vald elégedettség alapjaul, nagyobb a valo-
szinliség, hogy valamelyik jellemz&ben
hibat, negativumot talalnak, hogy valami
nem Ugy alakul, mint ahogyan azt el6ze-
tesen varnak. Gyakorlati szempontbdl az
Uj és a meglévd ugyfelek szegmentacidja
fel6l is értelmezhetjiik ezt az 6sszefiiggést.
A meglévd vevékon belil érdemes tehat
megvizsgalni, hogy kik azok, akik inkabb
jellemezhet6ek a véleményadas és ehhez
kapcsolédoan a véleménytovabbitdas maga-
tartasi jellemvonasaival (e két komponens
kozott feltart szoros kapcsolat miatt), hiszen
6k azok, akik véleményvezérként gyakrab-
ban fogalmaznak meg értékeléseket az adott
termékkel, szolgaltatassal, web-shoppal
kapcsolatban. Fontos azonban, hogy mas-
részrél negativ a konkrét vasarlasaik soran
feltarhaté kapcsolat az észlelt elégedettség-
gel. Tehat 0j vev6ként nem feltétlendl célja
egy vallalatnak, hogy e véleményvezéreket
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megsz6litsa. Az offline véleményadasi
magatartassal tovabba nem mutathato ki
szignifikans 6sszefliggés.

A szakirodalomban nem U(j keletli az
elégedettségen keresztlil gyakorolt hatas
a tovabbajanlasi és az Gjravasarlasi szan-
dékra, ezfontos mozzanatatjelenti az online
vasarlasoknak. Amennyiben a fogyaszt6
elégedetett sokkal val6szinlbb, hogy a val-
lalattal fennall6 kapcsolata folytatodik és az
is, hogy sor keril a tovabbajanléasra online
vagy offline kdrnyezetben. Szignifikans,
er6s kapcsolatot azonosithatunk mindkét
vasarlast kdvetd szandékolt magatartassal.

A KUTATAS KORLATAI ES TOVABBI
KUTATASI IRANYOK

A kutatas korlatai nagy részben a kutatasi
modell felvazolasakor megtett kezdeti
feltételekbdl adodnak. Kilondsen érdekes
lenne az involvement, illetve ez altal a
termékkorok, bizonyos  szolgaltatasok
megkildnboztetése, modellbe épitése, és az
ebbdl fakado eltérések azonositadsa. Szamos
egyéb tényezd sem keriilt vizsgalatra, bar
a szakirodalom alapjan szoros kapcsolatot
fedezhetink fel az egyes latens valtozok
esetében. Egyszeri, nagymintas, kvantitativ
megkérdezésre kerilt sor, amely megfelelt
az alkalmazott kutatdsi mddszertan igé-
nyeinek, azonban tovabb arnyalhatta volna
a képet egy Ujabb mintavétel, egy longi-
tudinalis kutatds. A magtartasi valtozok
mérésére vonatkozéan az adaptalt skalak
elfogadhaténak és alkalmazhatonak bizo-
nyultak, mégis sziikség lenne tobb mérésre
annak érdekében, hogy egyértelm(en
kijelenthessik validitasukat. A kutatashan
kizarélag online vasarlasi szituacidkat
vizsgaltunk, amely mellett érdemes lenne
kiterjeszteni az offline vasarlasi szitua-
ciokra vonatkozoban is a témakort, hiszen
az internetes vélemények nem csak online
vasarlasokhoz vezethetnek. Amint emli-
tésre Kkerdlt, altalanos, elméleti, absztrakt
megkozelitést kovettlink, nem tértink ki
kulon a szakért6k, osszehasonlité tesztek,
egyéb forrdsok befolyasold szerepére,
megkilonboztetésére. Mindezek egyben



tovabblépési, kiterjesztési lehetéségeket is
jelentenek a kés@bbiekre nézve, mas kuta-
tok szaméara is. Az egyik legérdekesebb
kutatasi irdnynak az online véleményadasi
magatartas és a konkrét vasarlassal valo
elégedettség kozott meghl(z6dd negativ
irany( szignifikans kapcsolat okainak
feltarédsa adddik. Erre vonatkoz6an érdemes
lenne kvalitativ mddszertannal azonositani
azokat a tényez6ket, amelyek szerepet
jatszhatnak, majd hasonldéan kvantitativ
elméleti megkdzelitéssel vizsgalni a latens
valtozok kozotti kapcsolatokat. Uj teriiletet
jelentenek a marketing-szakirodalomban, a
hal6zatelméletben és szociologidban elter-
jedt modon hasznalt és modellbe épitett
fogalmak. A kapcsolatok szorossaganak és a
felek egymassal észlelt hasonl6saganak sza-
mos aspektusa nem keriilt most elemzésre,
ezek tovabblépést jelenthetnek elsésorban
az online feliiletekre adaptalva.
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MELLEKLETEK

2. tdblazat. Az alkalmazott skalak megbizhat6sagi mutatészamai
Forras: Sajat szerkesztés

Létens valtoz
neve

informacids
befolyasoltsag

online véle-
ménykeresés

online véle-
ményadas

online véle-
ménytovabbitas

offline véle-
ményadés

offline véle-
ménytovabbitas

online véle-
ményelfogadas

Skala for-
rasai

(Bearden és
tsai 1989, Hsu
& Tran 2013)

(Flynnetal.
1996), Sun
etal. (2006),
Chu & Kim
(2012)

Sunetal.
(2006), Chu &
Kim (2011)

Sunetal.
(2006), Chu &
Kim (2011)

Flynnetal.
(1996)

Chu & Kim
(2011) alapjan

Cheung etal.
(2009), Fan
és tsai (2013),
Luo és tsai.
(2013), Lis
(2013)

Indikatorok

Hogy biztos lehessek online véasarlasi dontésemben, szivesen
kovetem, masok mit vaséarolnak, milyen szolgéltatésokat
hasznélnak.

Ha nincsenek sajat tapasztalataim, gyakran kikérem masok
véleményét az interneten.

A lehetd legjobb ajénlat megtalélasa érdekében gyakran
gy(ijtok informéci6t méasoktdl vagy weboldalakrol.

Gyakran kikérem barataim, illetve csal&dtagjaim véleményét
egy adott termékrol/szolgéltatasrol, miel6tt megvenuém az
interneten.

A véséarlasi dontésem meghozatala sorn fontos szamomra,
hogy kikérjem az interneten méasok véleményét.

Végs6 dontésem el6tt értékeléseket, véleményeket gy(ijtok
az interneten.

Sokkal nyugodtabb vagyok az adott termék/szolgaltatas
kivalasztésakor, ha méasok véleményt formalnak vele kapcso-
latban az interneten.

Sokkal nyugodtabb vagyok a web-aruhéz kivélasztasakor, ha
masok véleményt formalnak vele kapcsolatban az interneten.

Gyakran meggy8z6k mésokat az interneten, hogy vasérol-
janak olyan termékeket, amiket szeretek, amikkel elégedett
vagyok

Az ismer@seim az interneten, az én véleményem, értékelésem
alapjan valasztjék ki a termékeket, web-shopokat

Az interneten gyakran befolyasolom méasok véleményét a
termékekrdl, web-shopokrdl.

Amikor egy termékkel, web-shoppal kapcsolatos informé-
ciot, véleményt kapok valakitél, szivesen tovabbitom azt més
ismer6seim szémdra is az interneten

Az interneten szeretek megosztani kiilonb6z6 ismerdsi
koreimbdl szarmazd érdekes informécidkat termékekrdl,
szolgaltatasokrol, web-shopokrél, olyanokkal is, akik nem
ismerik e barataimat.

Hajlamos vagyok arra, hogy a méasoktol szdrmazo értékelése-
ket, véleményeket megosszam barataimmal, ismer&seimmel
az interneten.

Gyakran meggy6z6k mésokat személyes beszélgetésekben,
hogy vésaroljanak olyan termékeket, amiket szeretek, amik-
kel elégedett vagyok

Az ismerdseim az én véleményem, értékelésem alapjan
valasztjék ki a termékeket, szolgaltatésokat web-shopokat

Gyakran befolyasolom masok véleményét a termékekrdl,
web-shopokrdl.

Amikor egy termékkel, web-shoppal kapcsolatos informé-
ciot, véleményt kapok valakitél, szivesen elmondom azt mas
ismer@seim szamara is.

Szeretek megosztani kiilonboz6 ismerési koreimb6l szar-
maz6 érdekes informéciokat termékekrdl, web-shopokrol,
olyanokkal is, akik nem ismerik e barataimat.

Hajlamos vagyok arra, hogy a méasoktél szarmazo értékelése-
ket, véleményeket megosszam barataimmal, ismeréseimmel.
A vésérlasom el6tt az interneten megjelend értékelést,
véleményt elfogadom.

Az interneten megjelend értékelésben, véleményben sza-
momra 0j informacid szerepel.

Az interneten megjelend értékelés, vélemény segit eldonte-
nem, hogy mit, honnan érdemes vasarolnom.

Az interneten megjelend értékelés, vélemény hatékonyabbéa
teszi a dontéshozatalomat.
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Cronbach-
alfa mutat6

0,796

0,896

0,89

0,907

0,928

0,939

0,900

Composit
reliability
(CR)

0,799

0,902

0,895

0,909

0,928

0,940

0,901

AVE

0,503

0,700

0,741

0,770

0,812

0,839

0,647



észlelt
hasonlésag
(homofilia)

McCroskey et

&Kim (2011)

Brown &
Reingen
(1987),
Norman &
Russell(2006),
Reingen

& Kernan
(1986), Chu &
Kim (2011)

kapcsolat
SZOrossag

Chang et al.

elégedettség 2009

Zeithaml et
al. (1996),
Verhoefet
al. (2002),
Neumann-
Bddi (2012)
alapjan

tovabbajanlési
szandék

Limayem et
al. (2000) és
Khalifa &

Liu (2007)
alapjan
Francis (2009)

Ujravésarlasi
szandék

észlelt mindség

al. (2013), Chu

1-6 nem tgy gondolkodik, mint én, 2,3,4, 5, 6, 7- 6 (gy
gondolkodik, mint én

1-6 nem agy viselkedik, mint én, 2, 3,4, 5,6, 7- gy
viselkedik, mint én

1-nem hasonlitunk, 2, 3,4, 5,6,7- hasonlitunk egymasra

Milyen gyakran kommunikal azzal, akinek a véleményére,
értékelésére leginkabb tamaszkodik?

Mennyire fontos dnnek az, akinek a véleményére, értékelé-
sére leginkabb tdmaszkodik?

Milyen kozelinek érzi magéhoz azt, akinek a véleményére,
értékelésére leginkabb tamaszkodik?

J6 dontés volt ezen az oldalon vésérolni.

Ha jra vasarolnék ezen a helyen, valdszindileg ugyanigy
értékelném a honlapot/céget.

Elégedett vagyok a dontésemmel, hogy ezen az oldalon
vasaroltam.

Pozitiv dolgokat mondanék méasoknak errél a web-&ruhazrol

Ajanlandm a web-aruhazat azoknak, akik kivancsiak a
tanacsomra

Bétoritandm a barataimat és rokonaimat, hogy hasznaljék ezt
aweb-aruhazat.

Az oldalrdl szivesen osztanék meg pozitiv véleményt az
interneten.

Széndékozom a kdzeljovében vésarolni errél az oldalrdl.

3. tablazat. A latens valtozdk kozotti korrelaciok

Forras: Sajat szerkesztés

informacioés befolyasoltsag
informacio6s befolyasoltsag
informaciés befolyasoltsag
informacio6s befolyasoltsag
informacios befolyasoltsag
informacioés befolyasoltsag
informacios befolyasoltsag
informacios befolyasoltsag
informacio6s befolyasoltsag
informacioés befolyasoltsag
offline véleményadas
offline véleményadés
offline véleményadas
offline véleményadas
offline véleményadas

offline véleményadas

<->  offline véleményadas

<->  offline véleménytovabbitas
<->  online véleményadés

<->  online véleménytovabbitas
<->  online véleménykeresés
<->  online véleményelfogadas
<->  észlelt hasonlésag (homofilia)
<->  kapcsolat szorossag

<-> elégedettség

<-> tovabbajanlési szandék
<->  offline véleménytovéabbitas
<->  online véleménykeresés
<->  online véleményelfogadas
<->  kapcsolat szorossag

<-> elégedettség

<-> tovabbajanlési szdndék
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0,864

0,916

0,946

0,906

0,866

0,918

0,947

0,917

0,684

0,788

0,739

Korrelacioés egyitthaté

0,502
0,527
0,577
0,563
0,819
0,521
0,173
0,316
0,086
0,142
0,842
0,395
0,348
0,237
0,015

0,095
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offline véleménytovabbités
online véleményadas
online véleményadas
online véleményadas
online véleményadas
online véleményadas
online véleményadas
online véleményadas
online véleménytovabbitas
online véleménytovéabbitas
online véleménytovéabbitas
online véleménytovabbitas
online véleménytovabbitas
online véleménytovéabbitas
online véleménykeresés
online véleménykeresés
online véleménykeresés
online véleményelfogadas
online véleményelfogadés
online véleményelfogadés
észlelt hasonlésag (homofilia)
észlelt hasonlésag (homofilia)
észlelt hasonlésag (homofilia)
kapcsolat szorosséag
kapcsolat szorosséag
elégedettség

online véleményelfogadas
offline véleménytovabbités
offline véleménytovabbités
online véleménykeresés
online véleménykeresés
offline véleménytovabbités
offline véleményadas
offline véleménytovabbitas
offline véleménytovabbités
offline véleményadas
offline véleménytovabbitas
offline véleménytovabbités

offline véleményadas

elégedettség

online véleménytovéabbités
online véleménykeresés
online véleményelfogadas
észlelt hasonléség (homofilia)
kapcsolat szorossag
elégedettség

tovabbajanléasi szandék
online véleménykeresés
online véleményelfogadas
észlelt hasonléség (homofilia)
kapcsolat szorossag
elégedettség

tovabbajanlési szandék
online véleményelfogadés
elégedettség

tovabbajanlési szandék
észlelt hasonléséag (homofilia)
kapcsolat szorossag
elégedettség

kapcsolat szorossag
elégedettség

tovabbajanlési szandék
elégedettség

tovabbajanlési szandék
tovabbajanlési szandék
tovabbajanlési szandék
tovabbajanlési szandék
online véleményelfogadas
kapcsolat szorossag

észlelt hasonléség (homofilia)
észlelt hasonléséag (homofilia)
észlelt hasonléséag (homofilia)
online véleménykeresés
online véleménytovabbités
online véleményadas

online véleményadas
kapcsolat szorossag

online véleménytovéabbitéas
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0,061
0,842
0,387
0,326
0,159
0,297

-0,051

0,139
0,417
0,125
0,101
0,167
0,155
0,405
0,799
0,793
0,686
0,319

0,668



The Relationship Between Online Word-Of-Mouth Behaviour and Customer
Satisfaction

Aim of the paper

Word-of-mouth research has long been present in the marketing literature. However this study
follows a different perspective - it is focused on the relationship of the underlying behavioural
motives of eWOM to customer satisfaction as well as to recommendation and repurchase
intention.

Methodology

The applied method is structural equation modelling (SEM). An online sample of 1000
respondents who have made a purchase on the Internet in the last 3 months prior to the survey
has been selected. Each scale used for measuring the latent constructs was chosen through a
literature review and is acceptable based on the reliability test statistics.

Most important results

Almost all of the associations in the proposed model revealed significant and the fit indices are
acceptable. Personal influence as an individual factor has an important role in the motives of
opinion seeking and giving. Tie strength and homophily show a positive significant relationship to
opinion adoption. Furthermore opinion seeking is positively related to customer satisfaction and so
to recommendation and repurchase intention. This is an essential moment in electronic commerce,
because in this way customer relationship is more likely to continue and more recommendations
can take place in online or offline environment.

Recommendations

Out of practical aspects e.g. it is important that those who turn to others for information more
frequently on the Internet, as a general personal characteristic, will have a higher customer
satisfaction level after a given online purchase process. In this way online opinion seeking can
be applied as segmentation criteria, if the corporate goal is to have more satisfied customers and
positive purchase results. Although the negative effect of online opinion giving on customer
satisfaction sheds light on different conclusions. Several underlying reasons can be thought of;
these are highlighted in the publication.

Keywords: onlline word-of-mouth, customer satisfaction, structural equation modelling
(SEM)
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Gamification - a jatékok alkalmazasa
a marketingben és a marketingoktatasban

Kenéz Andras
Edutus Féiskola

A TANULMANY CELJA

A gamification a jatékok elemeinek és a jatéktervezés technikainak alkalmazas™ nem jaték tipusu
kontextusban. Az oktatastdl a menedzsmenten at a marketingig egyre tobb terlilbten és egyre pro-
fibban alkalmazzak. A szakirodalomban is megjelent, elkezd6détt a teriilet tudomanyos vizsgalata
mind menedzsment, mind marketing, mind pszicholégiai szempontbol, kényvek, egyetemi kurzusok
foglalkoznak vele. Jelentds vallalatok (Microsoft, Nike, Samsung) is alkalmazzék a kiilénbdz6 formait.
Aszakirodalom pedig az elkdvetkezd évekre ennek a trendnek az er6sddésétjelzi, amit az okostelefonok
és tabletek elterjedése is tdmogat. Jelen tanulmanyban megprébalom bemutatni a gamification
definicidit és alkalmazasanak alapjait a szakirodalomban megjelent publikacidk alapjan, illetve besza-
molok a tapasztalatokrél, amit az oktatasban valé alkalmazasa soran szereztem az Edutus Fiskolan.
Az Edutus Féiskola marketingkutatas kurzusat jatékositottam, amely kurzus elég sok részfeladat
elvégzését kivanja meg a hallgatoktol és gyakorlati szemléletd, igy ennek a tantargynak az oktatasaban
szinte természetesen adodik a jatékok technikainak alkalmazéasa. Ezért is léptem tovabb ,azon, amit
a mai magyar oktatasban elsédlegesen lathatunk: hogy az értékelés van pontokka és szintlépésekké
alakitva.

ALKALMAZOTT MODSZERTAN
Leiro esettanulmany.

LEGFONTOSABB EREDMENYEK

A legfontosabb megallapitas, hogy ugyan viszonylag sok munkaval jar, de javithatd az aktivitas, és
megalapozhat6 a gamification segitségével a folyamatos tanuléas. A személyzeti és oktatasi teriileten, a
képzésekben, a folyamatos, de nem tal motivalo feladatok tertiletén értékes kiegészités lehet, még azzal
egydtt is szamithatunk az elterjedésére, hogy az Ujdonsag erejének csokkenésével a hatékonysaga is
csokkenthet. Az élmény hozzakapcsolasa a feladathoz jé irany arésztvevék motivalasara. Véleményem
szerint mindenképpen érdemes foglalkozni vele.

Kulcsszavak: gamification, marketingoktatas, jaték, fogyasztéi magatartas
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BEVEZETES

Az utébbi évek egyik legizgalmasabb
divatkifejezése lett a marketingben a
gamification - amit magyarul talan a

jatékositasként lehetne forditani (bar talal-
kozunk a gamifikacié magyaritassal is).
Mara igazi buzzword lett: szivesen beszél-
nek réla, sokszor el6keril, sorra generalja a
beszélgetéseket, mindenkinek van vélemé-
nye, példaja a témaban. Mig korabban alig
allt rendelkezésre valaszték a tudomanyos
publikéaciok korében, addig mara a nemzet-
kozi adatbazisokban egy szimpla Google
kereséssel tobb szaz cikket is talalhatunk,
amelyek cimik alapjan valamilyen médon
kapcsolédnak a jatékositashoz. A Gartner
IT kutatd és tandcsad6 cég szerint par éven
belul a cégek jelentés része (2015-re 70%-
al) rendelkezni fog valamilyen jatékositott
alkalmazassal, teriilettel (Gartner 2012) -
vagyis oda kell figyelniink ajelenségre.

A marketinggondolkodast meghatarozo
paradigmak és tedridk az empiria altal
determinéltak, az Uj trendek és tendenciak
els6sorban a professziondalis szféraban
manifesztalédnak. A digitalis technologia
innovacidja linearisan abszolvalédik a
multidiszciplinaris és magas konnektivitasu
marketingbe, el6segitve akar paradigmaval-
tasokat is, mint példaul az e-kereskedelem
(j paradigméaja (Hoffmann & Novak 1997).
A kdrnyezeti elemek involvalasanak akcele-
racidja elemi sziikséglet, ebb6l kovetkezik
unikalis elemek generalizalddasa, hogy
az innovativ digitalis szektor diverzifika-
ciés kényszere altal bevonzott valtozés a
multinacionalis cégeken keresztil véglil
az akadémiai szféraba is eljusson a kiils6,
objektiv szemlél§ szamara értéket teremtve.

Tobb félév telt mar el, midta elkezdtem a
gamification elemeit alkalmazni a kurzusaim
valamelyikében az Edutus F8iskolan.1Egyes
kurzusoknak csak a pontozésa valtozott, mas
kurzusokban a szimpla PBL rendszert kiegé-
szitettem egy kerettorténettel - és bar még
b6éven van kiprébalnivald, mindenképpen
biztatonak tlinnek az elsd tapasztalatok.

A modszer rogton érdekesnek tiint,
amint taldlkoztam vele, els6sorban a hall-

gaték motivacidjanak és a feladatokban
vald részvétel aranyanak novelésében rejlé
lehetdségek hoztak lazba. Kizarélag az
alkalmazéasra fokuszaltam, nem a modellek,
hanem a konkrét tantargyakban val6 alkal-
mazhatésag lehetdségei érdekeltek - de
persze ehhez is érdemes egy kicsit elmé-
lylIni a témaban.

A JATEKOSITAS DEFINIALASA
Deterding és tarsai (2011, 2) altalanos
definicidt probaltak alkotni a gamification
kifejezésre, ami igy hangzik: a jatékositas
a jatékok elemeinek alkalmazasa nem-jaték
kontextusban. A ,jatékosok” tehat nem
jatékkeént tekintenek a tevékenységre, nem
feltétlenil érzik agy, vannak tisztaban
azzal, hogy egy jatek résztvevdi (Werbach,
Hunter 2012). Zichermann és Linder (2013,
14) definicidja szerint még ennél is tobbrol
van sz0: ,a gamification az a folyamat,
amelyben a kdzonség elkotelezédik a hliség-
programok, ajatéktervezés, és a viselkedési
kdzgazdasagtan legjobb eszkdzeinek fel-
hasznalasa révén”, A definicio felhivja a
figyelmet arra, hogy a jaték nem oncéld,
hanem az elkdtelez6dés (engagement) kiala-
kitasa, megerdsitése a célja.

Az elsé fontos kilonbségtételt tehat
a jatékok és a jatékositott alkalmazasok
kozott kell megtenniink. A gamification a
jatékok mechanikajat, elemeit (pl. pontozas,
ranglistak), illetve a jatéktervezés (game
design) modszertanat ajatékok vilagan kiviil
alkalmazza, jatékos kontextust alakitva
ki, élményt kapcsolva egy nem-jaték tevé-
kenységhez. A tevékenység sokféle lehet -
marketingszempontb6l a  legfontosabb
példaul a vasarlas, a tanulas, az informéacio-
szerzés folyamatai: a példak a sales vilagatol
a fogyasztoi hiiségprogramok, a fogyaszték
bevonasanak széles koréig terjednek. De
mas vallalkozasi terlleteken is alkalmaz-
hatd: munkaer6-toborzas, produktivitas,
oktatasi tevékenységek, belsd tréningek, sét
még a fenntarthaté fejl6dés és az egészséges
életmad tertletén is akadnak alkalmazésok.
A gamification a tevékenységet nem val-
toztatja meg - ellenben a jaték elemeinek
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hozzaadasaval élményt kapcsol hozza (Park
& Bae 2014, v6. Werbach and Hunter 2012).

Fontos megkldnbdztetni ajatékositast a
»komolyjaték”-ok vilagatol (serious games)
is. Mig ajatékositasban (Ramification) nem
jatékrol, hanem jatékelemekrdél beszéliink -
addig a ,,komoly jatékok” alkalmazéasakor
teljes jatékokat hasznalunk valamilyen,
nem jatékos célra. A jatékon keresztil
valé tanulds, megismerés soran a jatékos
jatékotjatszik, tudataban van a helyzetjaték
jellegének és jatékként éli meg azt. Ilyen
példaul a szimulatorok, szimulaciok vilaga
(Deterding et al. 2011).

Ahogy az abrén is lathatd, a komolyjaté-
kok és ajatékositas ajatékok vilagat, elemeit
jelenitik meg: a szabalyok, a jatékmenet,
a gy6zelmi kimenetek - vagy egészként
(game) vagy részeikben (garnificatiorf)
talalhatok meg benne. A fligg6leges tengely
masik terlilete ajatszas és az élmény vilaga:
a jatékeszkozok vilagatdl (toys) a jatékos
viselkedésig (playful interaction) terjed.
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A jaték (game) és a jatszas (play) kozotti
kiilénbséget Sid Meier a hires jatéktervezd
Ggy prébélja megragadni, hogy a jaték
(game) ,,értelmes dontések sorozata” (idézi:
Rollings, Morris 2004) - mig a jatszas
(play) Oszténvezérelt a szabad tevékenység
(Zichermann, Cunningham 2011). De, hogy
mennyire nem egyszer(i a lehatarolés, és
hogyan kizdenek egymaéssal a kiilonb6z6
megkozelitések, azt lathatjuk a kifejezések
valtozatos rengetegében is: gameful design
(vagy gameful interaction), playful design,
playification, persuasive game - attdl
fligg6en, hogy rendszerben, struktiraban
gondolkodnak, vagy csak jatékelemeket
adnak a tevékenységhez, hogy alkalmaz-
nak-e pontozast, jutalmazasi rendszereket
vagy a jatékosok kozoétti interakcidt. igy
nem gamification a McDonalds Monopoly
jatéka vagy azok a marketingrendszerek,
amik nem kinalnak mast az egyszeri
pontgy(jtésnél (legalabbis mindenki defini-
ciéjaban nem).



A jatékositds kutatdsa és gyakorlati
alkalmazasai latszolag két f6 elképzelés
kozo6tt ingadoznak. Az els6 teriilet a vide-
ojatékok névekvd tarsadalmi elfogadasa és
intézményesitése és ajatékok ésjatékelemek
mindennapi életiinkre és interakcidinkra
gyakorolt ndvekvd hatdsa. A jatéktervezd
Jesse Schell (2008) ezt ugy foglalta dssze,
mint trendet, ,,ahol val6jaban életed minden
méasodpercében jatszol valamilyen médon™.
A masodik irdany, hogy a jatéktervezés
értékes megkdzelitést jelent ahhoz, hogy
élvezetesebb, motivalébb, lebilincsel6bb
modon hasznalhaté nem-jaték termékeket,
szolgaltatdsokat vagy  alkalmazasokat
hozzanak létre - mivel a videojatékokat
kifejezetten inkabb szoérakoztatasra ter-
vezték, ezek a jatékok bizonyithatéan
valamilyen kivanatos élményallapotokat
hoznak létre, és arra motivaljak a felhaszna-
I6kat, hogy tovabbra is foglalkozzanak egy
tevékenységgel. Park és Bae (2014) példaul
a Samsung, a Foursquare, a Volkswagen, a
Nike és a Szduli Egyetem projektjeit mutatja
be, de sokkal tdbb és érdekesebb példat is
talalhatunk, ha a tudoméanyos publikaciok
vilagan kivil is korilnézink.

Huotari és Hamari (2012) a (szol-
galtatdas)marketing teriiletére  definialta
a gamification-t a kovetkez6képpen:

»Az a folyamat, amelyben a szolgaltatast
kiegészitjuk jatékos élményekkel az érték-
teremtés novelése céljabol”. Ez a definicid
nem az eszkdzoktél, hanem a jatékositas
céljabol indul, vagyis az igény-kielégitési
folyamatot vizsgalja. Végs6é soron tehat
a jatékositas az értéklanc részeként a
fogyasztdi igény kielégitéséhez jarul hozza,
a fogyaszto altal értékként elismert termék/
szolgaltatas tulajdonsagok altal (vo. Chikan
1997). Ebh6l kovetkezik, hogy ajatékositas
a marketingben a termékfejlesztés egyik
lépése - ajatékositas a termék (szolgaltatas)
kialakitasanak teljes része (kiterjesztett
termék). A jatékositas a marketingben els6-
sorban a fogyasztok altal elérhetd érték
novelésével befolyasolja a dontéseket,
ugyanakkor az elkdtelez6dés révén a sze-
mélyes, viselkedésrél szol6 informéacioknak

is széles tarhaza lehet (Hamari et al. 2014).
A jatékositas javitja az interakcidt a veve
és a termék (ezaltal kozvetve a vallat)
kozott. Ezaltal természetesen kivald bazis
lehet a teljes kapcsolati marketingnek is
(Gummesson 2008). Erdekes, hogy a defi-
nici6 megalkotdi megkozelitésikben azt
szorgalmazzak, hogy a jaték mérése ne a
klasszikus mérészamok (klikkek szama,
értékesités, Ugyfélmegtartas), hanem az
élmény, a fogyasztd altal érzékelt érték
alapjan torténjen. A marketinges megkd-
zelités alapjan a jatékositast (jatékélményt)
nem csak a szolgaltatast nyGjté cég adhatja
a szolgaltatashoz, hanem akar egy harma-
dik fél, vagy maga a fogyasztd is (Huotari,
Hamari 2012). Bar a példak zéme digitalis
és a kutatasok kiinduléasa is a videojatékok
vilaga elsddlegesen - ez egyaltalan nem
feltétele ajatékositasnak.

A GAMIFICATION HATTERE

A jatékok készitése pedig elég komoly
iparagga n6tte ki magat: 2013-ra 76
milliard dollarra becsiik a videojatékok
piacat, 9%-os évi novekedéssel (Galarneau
2014). Ezzel elkerilhetetlenil elkezd6-
dott a jatékok tudomanyos vizsgalata is.
A jatékok elmélete a jatékelmélet mate-
matikajatol a jatékosok viselkedésének
tudomanyos vizsgélatan &t a jatéktervezés
(game design) modszereiig és technikaiig
mindent lefed. A jatékok antropolégiajatol
a teriilet elemzésére. Konyvek, egyetemi
kurzusok, konferencidk sora igazolja, hogy
a jatékok tervezéséhez nem csak otlet, de
komoly héattérmunka, elemzés és tudatos
tervezés is sziikséges, a hatékonysag és a
siker fokozhat6 (Shell 2008). Dinamikusan
fejl6d6é és komoly eredményeket felmutatni
képes tudomanyos irany, ami szoros szim-
bidzisban él a piaccal és az értékesitéssel
(alkalmazott tudomany). Nem véletlen tehat
az egymasra talalas, hanem szinte sors-
szer(i: mindkét oldal sokat nyerhet a kdzds
iranyokkal (Werbach, Hunter 2012). A jaték
nagyon Gsi, mar az 6kori gorégok, rémaiak
is jatszottak - de a technoldgiai fejl6dés, a
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digitalis hattér hozta el az igazi attorést - a
gamification terliletén is.

A statisztikdk egyre inkadbb azt
mutatjak, hogy mindenkijatszik. A kdézhie-
delemmel ellentétben nem csak a tinik: az
atlagos jatékos életkora 30 év, aki pénzt is
kolt ajatékra azoknal 35 év - ami aztjelzi,
hogy a jaték a szamitdgépek, kozdssegi
oldalak, okostelefonok vilagaban a jaték
mar kilondsen nem a gyerekek vagy a fiatal
feln6ttek kivaltsaga. Nem is csak a férfiaké:
a felmérések szerint a jatékosok 47%-a né
(ESA 2012). A jatékipar altal kifejlesztett
jatékok széles kore alkalmas rovid id6tdl-
tésre munka, utazas vagy mas elfoglaltsag
kdzben, mig més jatékok komoly id6befek-
tetést igényelnek, de akar erds fiigg6séget is
okozhatnak. Ez viszont aztjelzi, hogy van a
jatéknak egy igen jelent6s vonzereje, amit
kihasznalva komoly (zleti sikerek érhe-
t6ek el - és nem csak a jatékok vilagaban.
A gamification éppen ezt igéri: ha megtani-
tod jatszani a célcsoportodat, és dssze tudod
kapcsolni a céljaidat a jaték elemeivel,
akkor a tevékenységjatékka valasaval, jaté-
kositasaval olyan plusz élményt adhatsz a
folyamataidhoz, ami sokszorosan megtériil
(Zichermann, Cunningham 2011, Hamari &
Koivisto 2013).

Lee és Hammer (2011) irasa szerint
a jatékok kivaléan motivalnak, mivel a
jatékosoknak mind a kognitiv, mind az
emocionalis, mind a tarsas funkcioit elérik.
A kognitiv szinten az a fontos, hogy a
szabalyrendszerek egyértelm(isége miatt
mindig tudjak, mire szamitsanak legko-
zelebb, mit kell teljesitenitik a kdvetkez6
lépésben. Az is lényeges, hogy értelmes,
jelent6séggel biré dontéseket hozhatnak,
és a kimenetek egyértelm(en filiggenek
a képességeiktél és a teljesitményiiktdl.
Erzelmi szinten a sikernek és a kudarcnak
van szerepe - a jatékok raadasul jutalmak-
kal er@sitenek r& a sikeres teljesitmény
O6romére. A jol felépitett jatékban a kudarc
szintje is csak annyi frusztracidt okoz, hogy
Gjabb prdbalkozéasra sarkallja a jatékost.
A téarsas szinten a verseny és az egydtt-
m(ik6dés mellett jatékbeli identitasukkal
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szerepeket alakithatnak, kommunikalhat-
nak, kifejezhetik az énjliknek valamely
részét - mikozben figyelmet, elismerést
nyerhetnek a tobbi jatékostol.

A jaték élmény-hatasa egészen a flow
élmény elméletéhez vezethetd vissza: ami-
kor a jatékos jatszik, akkor dnkéntelenil is
atadja magat a jatéknak, kellemesen érzi
magat, belefeledkezik az adott aktivitasba.
»Flow” (dramlat) az a jelenség, amikor
maganak a tevékenységnek a kedvéért sze-
retnénk folytatni, amit éppen csinalunk, a
tudatunk rendezett, harmonikus allapotban
van. EImélyilt tevékenység soran jon létre,
amikor teljes figyelmiinkkel a feladatunk
felé fordulunk, nagy koncentralast igényl
er6feszitések alkalmaval. Amikor egy
természetes funkcié szocialisan kidolgo-
zott, céliranyos és megfelel6 szabalyok
szerint lebonyolitott, lgyességet igényl6
feladattd valik, akkor aramlat-élmény
lesz: az 6rom, a kreativitas, az élet teljes
felvallalasa (Csikszentmihalyi 1991). Egy
1998-ban publikalt Nature cikk szerint a
videojatékok jatékosainal a dopaminszint
rendszeres emelkedését mutattak ki jaték
kdzben. A dopamin akkor aktivalédik, ha
valamilyen pozitiv hatds éri az embert,
vagy a megjelenését kovetben jutalomra
szamit: példaul az étel, a szex vagy a fiigg6-
séget okoz6 drogok, mint a kokain esetében.
Vagyis a jaték az agy ©6rémkozpontjat
stimuldlja (Xu 2011). McGonigal (2011)
szerint a jaték segit abban, hogy olyasmire
fokuszaljuk az energidinkat, amiben jok

“A statisztikdk egyre inkabb azt mutatjak,
hogy mindenki jatszik, A kozhiedelemmel
ellentétben nem csak atinik: az atlagos,
jatékos életkora 30 év, aki pénzt is kolt

a jatékra azoknal 35 év- ami azt jelzi,

hogy a jaték a szamitogépek, kozosségi
oldalak, okostelefonok vilagaban a jaték

mér k indsen nem a gyerekek vagy a fiatal
feln6ttek kivaltsdga. Nem is csak a férfiaké: a
felmérések szerinf a jatékosok 47%-a nd.”



vagyunk, amit élveziink - vagyis a jaték
a depresszid ellentéte. Ezt az élményt sze-
retnék a marketingesek is dsszekapcsolni a
marketingcélokkal, ezzel fokozva a munka
hatékonyséagat, intenzitasat, elterjedtségét.
Ezt szeretnék a HR-esek és menedzserek
a munkafolyamatokba kapcsolni. Vagyis
a jatékositott alkalmazas hasznal6éja nem
jatszik, de mégis - hiszen egy nem jaték-
jelleg(i dolog (vasarlas, munka) kapcsolédik
Ossze jatékelemekkel.

A jatékelemek, amik a gamificationben
felhasznalhatok, sokfélék és valtozatosak.
A felosztasuk és megnevezéseik is elég
valtozatosak: a szakirodalomban sem
egyértelm a besorolds, hat még, ha
megnéznénk a szakmai biogokat, online
folyoiratokat, esettanulmanyokat. A leg-
gyakrabban hasznaltjatékelemek a legkdny-
nyebben hasznalatba vehet6k is egyben:
a pontok, a szintek és a ranglistdk. A pon-
tok nyilvan er6s visszacsatolast jelente-
nek, értékelik a ,jatékos” teljesitményét
Osszehasonlithatd modon. A szintek afféle
mérfoldkovek, lehetdséget adnak atagolasra
és amegkulonbdztetésre. Elérésiikig célként
funkcionélnak, és szintén a teljesitmény
mérésére hasznalhatok. A ranglistak pedig
Osszehasonlitasi lehet6ségek, a jatékosok
szamara megjelenitik a relativ teljesitmé-
nytket. (Zichermann, Cunningham 2011.)
A jatékokban gyakran hasznalnak felada-
tokat, kihivasokat, kildetéseket, amelyek
elérésével kilonleges jutalmak érhet6ek el,
illetve az ezek teljesitését kitliz6k, jelvények
segitségével jelenitik meg (Simées et al.
2013). Ezek az egyszerii jatékmechanikak
konnyen atvihet6k akar az oktatas, akar a
marketing vilagaba.

A jatékok gyakran operalnak kiilonb6z6
er6forrasokkal, javakkal (akar virtualis
javakkal) ezzel szabalyozva az el6rejutas
menetét, illetve ezeket alkalmazva jutal-
makként a teljesitményért - a mindennapi
életlinkben a pénz télthet be hasonl6 funk-
ciokat.

Természetesen a jatékoknak nem
csak a mechanikaja, hanem a dinamikaja
is atemelhet6, amib&l a legfontosabbak

kozé tartozik a fokozatos bekapcsolddas,
ahogy a kezdd szintek egyszer(isége és
atlathatésaga segiti a jaték megszokasat,
mig a késébbi nehezedés az élmény szinten
tartasaban jatszik fontos szerepet. Ehhez
kapcsolodik a fokozatos hozzaférés is: a
kezd6 jatékosok szdmara még nem férhet
hozza a teljes jatékélményt, azt sajat maga
a teljesitményével érheti el, hogy a lezart
részek is elérhet6k legyenek. Ez a jatékok-
ban gyakran megfigyelheté dinamika segiti
a jatékosok bekapcsolddasat és az elkdtele-
z6dés elmélyilését (losup & Epema 2014).

Nem elhanyagolhaté a kapcsolatok,
interakciok beépitése sem: a gamification
eszkdztaranak egyarant fontos eleme a
verseny és az egyittm{ikddés - vagyis ajaté-
kosok kozotti interakciok. Mar a ranglistak
is lehet6séget adtak az &sszehasonlitasra,
de lehet6ség van akar korlatozott jutalmak
kitlizésére, relativ eredményt megjelenitd
kildetésekre, feladatokra, hogy a versengést
fokozzuk. De hasonl6an izgalmas lehet az
egylttm(ikodés kivaltasa is, amit nagy, csak
kozosen teljesitheté feladatokkal, illetve a
jatékosok specializaciojat lehet6vé tevd, de
ezzel viszonylagos kdlcsénds fiigg6séget is
kivalté kerettel van lehet6ség (Maan 2013).
Akar a kozosségépités kerete is lehet ez:
érdekes eszkdz ajatékon belili kdzosségek
kialakitasa.

Szintén fontos elem lehet a kerettorté-
net, amiben a jaték jatszodik, ami a vilagat,
kornyezetét, hatterét jelenti. A jaték ezaltal
lehet egy alternativ valdsag, amiben ki lehet
kapcsolédni a mindennapi vilagbdl, és el
lehet szakadni az ismert és megszokott ruti-
noktdl. A kerettdrténet egyfajta kontextust
is ad, atértelmezve a jatékban torténteket -
igy el6fordulhat, hogy bizonyos dolgoknak
csak a jatékban van értelme - a kivilallok
szdméra értelmezhetetlen a kontextus nél-
kil a torténés (Groh 2012).

JATEKOSITAS - ALKALMAZASOK

A gamification nagyon gyakran szerepel a
kapcsolati marketing programok palettajan.
Az ugyfélmegtartas, a kapcsolatban mara-
das, a bevonas szerepel a célok kozt. Az
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egészen alapvet§, néhany elemre korlato-
z6d6 alkalmazasok elég gyorsan elterjedtek
- ilyenek példaul a légitarsasagok frequent
flyer programjaiban megjelend jatékelemek
(a kilométereket vagy az elkdltott 6sszege-
ket pontokra, azokat szintekre ésjutalmakra
valté programok). Ehhez hasonl6 a gydijto-
getés bekapcsolasa a vasarlasi folyamatba
(kdzvetlenil:  gy(jtéalbumok, gyd(jthetd
ajandékok kapcsolasa a vasarlashoz vagy
kozvetve: pontok gy(jtése, amelyekkel a
kés6bbiekben jutalmak érhet6ek el). Ezeket
azonban sokan nem tartjak jatékositasnak,
hiszen nem rendszerszinten torténik az
atalakitdas csak néhany jatékokbdl szar-
mazo6 elem tdmogatja a marketinget. Ezzel
szemben példaul a Samsung Nation lojali-
tasprogram egy teljes jutalmazasi rendszert
alkot, ahol a kitlizok, a szintlépések, a
felfedezés élménye és a fogyasztok kozotti
interakciok is be vannak kotve a jatékba -
és természetesen termékeket is lehet nyerni,
mikdzben a termékekrdl sz6l6 informacio-
kat, videdkat nézegetjik.

Kozvetlen viselkedésformalasra, a ki-
vant magatartasmintak tartés megvaltozta-
tasara is gyakran alkalmaznak jatékositott
megoldasokat. A Nike Fuel program a spor-
tot, a mozgast népszer(sitette jatékositott
formaban, a Foursquare kitliz6i az app
alkalmazésanak elterjedésében segitettek,
a Speed Camera Lottery (a VW FunTheory
projectjében) a sebesség megfeleld meg-
valasztasahoz kapcsolt jatékelemeket, mig
a Microsoft Language Quality Game az
alkalmazottakat vonta be er6teljesebben a
forditasok ellen6rzésébe.

De igen gyakori alkalmazasi teriilet az
innovacio terilete is. Itt leginkabb az egyiitt
gondolkodas, a vallalati er6forrasok dssze-
fogasa és kozos iranyba terelése a cél - de
az sem ritka, hogy crowdsourcing alkal-
mazasaval vonnak be mindenféle iranybol
Otleteket az innovacios folyamatok katali-
zalasahoz, kiindulépontok generalasahoz.
Kivalé példaja ennek az angol Munka- és
Nyugdijigyi Minisztérium Idea Street
programja, amely a szervezet t6bb mint
szazezer alkalmazottjat hivatott bevonni
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a jatékelemek alkalmazasaval az otletge-
neralasba. A pontok, ranglistak, az un.
»,b0zz index” mind azt a célt szolgaltak,
hogy az otletek megosztasra keriiljenek,
kommentekkel, értékelésekkel, kzds gon-
dolkodassal tovabbfejlesszék azokat, vagyis
kdzos kollaboracios térként mikadjon.

A Vilagbank altal szponzoralt Evoke
jaték pedig a vilag minden részérél von be
jatékosokat azzal a céllal, hogy a tarsadalmi
problémak megoldasara generaljanak otle-
teket (Deterding et al. 2011).

Nagyon izgalmas terulet a gamifi-
kacionak a piackutatasban valé megje-
lenése. A Sony Music az el6addék és a
rajongdik kapcsolatat felmérd tesztet tette
jatékossa a rajongok versenyszellemére
épitve, és igen er6teljes valaszadasi ratat
értek el, a nyitott kérdésekben is nagyon
jo valaszokat kaptak. Tébben kisérleteznek
a kérd6ivek gamifikaciojaval az egyszer(
kérd6ivek fejlesztésétél az access panelek
m(ikodtetéséig. Els6sorban az online
kvantitativ kutatdsokban terjed (tébben azt
mondjak, hogy offline illetve kvalitativ
kutatasokban kevésbé alkalmazhatd), de
kisérleteznek a fékuszcsoportok kreativ és
projektiv technikainak ilyeh iranyu fejlesz-
tésével is (Cechanowicz et al. 2013).

A gyakorlati tapasztalatok azonban azt
is megmutatjak, hogy ajatékositasnak meg-
vannak a korlatai is. Nem mindenre és nem
mindig lehet azonban alkalmazni a jatékot.
A legalapvet6bb hibat akkor kévethetjiik el,
ha azt hisszlk, elég pontszamokat adni a
marketinghez és maris kész a siker. Pedig
a gamification alkalmazasakor is vilagosan
kell latni és tervezni az Uzleti célt, és érteni
kell a célcsoport szegmenseit, motivacioit.
Ajaték eszkozei is csak eszkdzok. Az lzleti
cél figyelmen kivil hagyasa elterelheti a
fogyasztokat a tényleg kivant viselkedést6l,
példaul a valddi konverzio helyett csak
a jatékra koncentralnak. De a célcsoport
hianyos ismerete is hibakat rejt magaban,
ha példaul a célcsoporton beliil csak egy
kisebb szegmenst ériink el azért, mert
jatékhoz sziikséges motivaciot, képessége-
ket, feltételeket nem vessziik figyelembe.



Plusz - természetesen - az elkodtelezettség
kialakulasahoz a marketing tébbi elemének
is stimmelnie kell.

A tervezés nehézsége abban van, hogy
a kihivasoknak mindig illeszkedniik kell
a jatékos keépességeihez, lehet6ségeihez.
Fromann (2012) szerint a kulcs az optimalis
terhelés - ideélis beszintezés - idedlis juta-
lomrendszer harmasban keresend@.

A jatékosoknak értelmes valasztaso-
kat, dontési lehet6ségeket kell biztositani,
vagyis nem elég ha csak sodrodik az ese-
ményekkel, hanem alakitania is kell azokat.
A jatékban hozott dontések jelent6sége
természetesen valtozo, de ha ajatékos befo-
lyassal tud lenni az esélyeire ajatékban, az
komoly pluszmotivaciét jelenthet, és ezt a
hosszabb tavi bekapcsolddas feltételeként
szokas megjeldlni.

Werbach és Hunter (2012) arra hivja fel
a figyelmet, hogy ajaték altal generalt kiilsé
motivacio ,felfalhatja” a tevékenységhez
kapcsolddd bels6 motivaciot - vagyis
elfeledtetheti, felulirhatja azt az indokot,
ami eredetileg, a jaték nélkil kapcsolédott
a tevékenységhez. Ennek a veszélye abban
van, hogy csak ajaték valik a vivé elemmé,
a célt viszont szem el6l tévesztjik - adonté-
seink ennek megfelel6en ajaték logikajanak
fognak megfelelni, nem a valddi cél elvara-
sainak.

Ehhez hasonld probléma lehet a jaté-
kositasban, hogy a jaték szerepl6i ajatékra
optimalizaljak a viselkedésiiket, és kihasz-
naljak a jaték lehetdségeit, akar visszaélve
azokkal. Ahogy a jatékokban is sokan a
csalasi lehet6ségeket {cheat) keresik, és a
jaték céljaival ellenkezéen is maximali-
zaljak a pontszamaikat, jutalmaikat, ugy a
jatékositott alkalmazasokban is sokan igy
fognak tenni, kiléndsen, ha az valamilyen
jatékon kivili jutalommal jar.

Fontos kritikai elemként jelenik meg,
hogy kevés az igazan jo alkalmazas a
gamification terlletén - sokan gondoltak
azt, hogy elég pontokat, listakat és kit(-
z6ket a tevékenységekhez kapcsolni, és
méris kész a sikeres jaték, ami ahhoz
vezetett, hogy tdbb példa is van, amikor

a probalkozas kudarcha fulladt. A jaték-
tervez6k egy része jatékositds helyett
pontszamositasnak (pointsification) nevezi
az ilyen nem mikodé prébalkozasokat. Az
lgyfélszolgalatok esetében példaul nem
egyszer negativ hatasi volt a pontszamok és
ranglistak bevezetése, a verseny a korabban
elfogadhatdé munkat kellemetlenné teheti,
mig a pontszamitas a folyamatos kontroll
érzetét er@siti, nyomast helyezve a ,,jatéko-
sokra”, akik élmény helyett ezt teherként
értékelik.

GAMIFICATION AZ OKTATASBAN
Aki a gamification alkalmazéasaval kezd
foglalkozni, azonnal belefut egy sor alkal-
mazéasba az oktatas terlletérdl is. Ez nem
meglepd, hiszen tobb iranyb6l kap erfs
tamogatast ez a trend.

Egyrészt fontos alap az oktatéas
tanulékozpontd  (vagy tanulaskdzpontd
- learner-centered/learning-centered) meg-
kozelitésmodjanak el6retorése, kiilondsen a
felsGoktatas teriiletén. Ez nem egy szimpla
modszer, hanem jelent6s szemléletvaltast
jelent: a hallgaték tanulasanak tamoga-
tasara fokuszald elméletek és kutatdsok
alkalmazasat helyezi a kézéppontba. A val-
tozas egyik oka a fels6oktatas széles kor(i
elterjedése, kiterjedése, de ugyanide vezet a
gyorsan valtoz6é kornyezet (megndvekedett
tudasanyag, kénnyen hozzaférhet6 informa-
ciok) jelentette kihivas az oktatas iranyaba:
inkabb kell problémamegoldast, gondolko-
dast tanitani, mint tananyagot atadni. Ez a
megkdzelités pedig minden olyan modszert
magaban foglal, amivel az oktat6 a didkok
tanulasat el@segitheti, megkdnnyitheti.
A hagyomanyos megkozelitéssel szemben
tehat felértékel6dik a didkok sajat munkaja,
a motivaltsaga, a befogadas élménye -
hiszen a kozéppontban a tanulas folyamata
all (Blumberg 2004).

A masik irany, ahonnan a gamification
taplalkozik az az IT elterjedése az okta-
tdsban: a tanulads online tdmogatasatol a
szocialis médidban megjelen6 kommuni-
kacion at a teljesen online alapu oktatasig.
A lehet6ségek kiterjedése, a platform és a
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kornyezet valtozasa elésegiti, hogy ajatéko-
sitas felé (is) elmozduljon az oktatas, hiszen
a kutatasok szerint a gamification j6 valasz
lehet az online tanulds, az e-learning altal
felvetett egyes kérdésekre: a tanuldék moti-
valatlansaga, az interakcidk limitaltsaga
mind a hallgaték kézt, mind az oktaté-
hallgaté viszonylatban olyan problémaék,
amiket tudna orvosolni. A MOOC-okban
megfigyelték, hogy mar egy olyan kis
visszajelzés, mint az Ed-X (ingyenes online
egyetemi kurzusok meghirdetésére létrejott
oldal) rendszerében a feladatmegoldasok-
hoz kapcsolt, képerny6n megjelené nagy
z6ld pipa mar alkalmas a siker élményének
megerdsitésére: a hallgaté addig probalgatja
a képletet, addig szamol, amig el nem éri,
hogy a szoftver ,kipipalja” a helyes valaszt.
Mivel ebben az oktatasi koérnyezetben a
tantermi keretek és az idéponthoz kotottség
kevésbé hatnak a didkokra ezért a kils6
motivacid felértékel6dik (Agarwal 2013).
Maér igen régobta, a jatékipar felfutasa
és a benne rejl6 lehetdségek észlelése ota
foglalkoznak azzal, hogy hogyan lehet
felhasznalni a jatékokat az oktatasban -
illetve hogy mit és hogyan tanulunk meg
a videojatékokbol. A game based learning
azonban még a komoly jatékok teriilete,
de relevans tanulmanyok sora igazolja az
alkalmazas hatékonysagat és eredményeit.
A jatékok bekeriilése az oktatds vilagaba

"Aki a gamification alkalmazasaval

kezd foglalkozni, azonnal belefut egy

sor alkalmazasha az oktatés teriiletérdl

is. Ez nem meglepd", hiszen f6bb irdnybdl

kap erd's tAmogatast ez a trend. Egyrészt
fontos alap az oktatés tanulokdzpontd
megkozelitésmodjanak elretérése, kiléndsen
afelsGoktatas teriiletén. Ez nem egy szimpla
modszer, hanem jelentds szemléletvaltast
jelent: a hallgatok tanuldsanak tdmogatasara
fokuszalo elméletek és kutatasok
alkalmazasat helyezi a kdzéppontba.”
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szinténolyantrend, amijé alap agamification
elterjedéséhez (Simdes et al. 2013).

Két terulet adodik kézenfekvéén az
oktatdsban a gamifikacio alkalmazasara:
az egyik az osztalyzas (értékelés), a masik
az oran kivili tevékenységek aktivizalasa.
Az elsére kivalo példat talalunk Prievara
Tibor (2012) izgalmas kisérletében a kozép-
iskolai nyelvtanulas (angol) atalakitasarol.
A didkok Ugy kapnak osztalyzatot, hogy
pontokat gy(jtenek. Nem osztalyozzak a
szodolgozatokat példaul, hanem ha sikeres,
akkor 2, ha nem sikeres, akkor 0 pontot kap
a tanuld - a végén ezen pontok 0sszessége
adja az eredményét. igy stresszelés nélkiil
Gjrairhatja a dolgozatot, nem kell kijavita-
nia a rossz jegyet, illetve a sajat Utemében
haladva érhet el a végén a teljesitményének
megfelel6 osztalyzatot az 6sszegydjtott
pontoknak megfelel6en.

A masik terlilet a tanulas folyamatara
vonatkozik: ajaték dijazhatja a feladatmeg-
oldast, vide6k megtekintését, pluszfeladatok
megoldasat. Ebben az esetben az osztalyzas
nem fiigg kdzvetlendl ajatékban valo6 rész-
vételtdl, de az élmény hozzdadasaval noveli
annak lehet8ségét, hogy a tanuldkat a tanu-
las folyamataban valo részvételre dsztonzi.
A jatékositasnak a kisérletek szerint pozitiv
hatasa van mind az 6rai megjelenésre, mind
az onkéntes feladatok elvégzésére (Borys,
Laskowski 2013).

Az egyre szaporodd gyakorlati alkalma-
zas és annak vizsgalata azt mutatja, hogy
mindkét irannyal érdemes foglalkozni. Kim
és Lee (2012) kutatasukban megvizsgaltak
a jaték-design faktorok (mit6l lesznek a
jatékok vonzdk), az oktatasi jatékok fébb
karakterisztikait, az oktatadsi kornyezet
tervezés ARCS modelljét és a gamification
elemeinek  korrelaciojat - ez alapjan
létrehoztak az  oktatds jatékositasanak
dinamikus modelljét. A modellben négy f6
faktor koré csoportositottdk a gamification
Osszefiiggésrendszerét, hatékonysagat meg-
hataroz6 tényez6ket: kivancsisdg, kihivas,
fantazia és kontroll. A jatékositast alapjaban
véve az oktatds két fontos akadalya ellen
latjak bevethetének: a diakok nem félhetnek



az oktatotol és nem unatkozhatnak néla a
tanulok. Csikszentmihalyi Mihaly (1997)
kisérletei egyértelmden bebizonyitottak, hogy
az élményteli megélésnek ez a két f6 akadalya
az iskolaban - ahogyan az életben is.

A gyakorlati alkalmazasok empirikus
kutatdsanak eredményei elég hasonléak.
Az egyik ilyen kutatasban Géasland (2011)
usability teszteléssel és interjukkal vizs-
galta az altala létrehozott gamification
alapl web-oktatasi platformot egy egyetemi
csoportban. A platform kollaborativ feli-
letként miikddott, ahol a hallgatok egymast
kérdezhették, valaszokat irhattak, atbeszél-
hettek kiilonb6z8 kérdéseket. Tapasztalati
pontokat kaptak, a videojatékokhoz hasonlo
modon  kdvethették a  fejlGdésiiket.
A szerz tapasztalatai alapjan a gamifikacio
alkalmazasa jelentett valamennyi plusz
motivacidt a hallgatok szamara. Dominguez
és tarsai (2013) egy kurzusban magasabb
hallgatéi aktivitast mértek, és azt tapasz-
taltdk, hogy a jatékositas er6s érzelmi és
szocialis hatast gyakorolt a hallgatokra.
A gamification motivaciés rendszere
hatékonynak bizonyult a hallgaték mun-
kajara. A kutatasuk kvalitativ részében 6k
is megtalaltak azokat a problémakat, amik
altalanosan a gamification alkalmazasokra
jellemzd: a rendszer bonyolultsaga riasztd
lehet, a technologiai problémak és az
id6hiany pedig gatolja a részvételt. A szak-
irodalom még megemliti, hogy érdemes a
jatékos-tipusoknak megfelel6en kialakitani
az oktatas jatékositasat, vagyis a kiillonbézd
személyiség( jatékosok szamara biztositani
a lehet6séget a kihivasokban, pontozasban,
hogy sajat személyiségiiket jol érvényesit-
hessék (Simdes et al 2013).

ESETTANULMANY: GAMIFICATION
AZ EDUTUS FOISKOLAN

Miutan  elvégeztem egy  egyetemi
gamification kurzust (egy MOOC-ot), egy-
b6l a jatékositds gyakorlati alkalmazasan
kezdtem gondolkodni. Az aktuélis félévet
az el6készitésre hasznaltam, ki kellett
dolgozni a rendszert, amit alkalmazni
fogok, majd a kdvetkezd félévtdl elkezdtem

alkalmazni a jatékositast. A félévek soran
sok valtozas volt jellemz6, kisérleteztem
a pontrendszerrel, a kerettdrténettel, a
feladatokkal - eddig Osszesen 5 félévhen
és 4 tantargyban hasznaltam a jatékosi-
tast2. Az altalam alkalmazott gamification
nyilvanvaléan nem alkalmas arra, hogy
tudomanyos igény(i altalanositasra adjon
lehet6séget - hiszen nem a tudomanyos
kutatds szandékaval vagtam bele a pro-
jectbe. Ennek ellenére bizom abban, hogy az
eset lefrasa érdekes lehet azok szamara, akik
maguk is gondolkodnak az alkalmazasban,
illetve hasznosithat6 tapasztalatokkal tud
szolgalni azok szamara, akik érintettek az
oktatasi teriileten, legyen sz6 akar céges
képzésekr6l, akar iskolai oktatasrol.

A gamification  bevezetését  két
elékészitd lépéssel kezdtem. El&szor
megkérdeztem a hallgatokat a jatékokkal
kapcsolatos tapasztalataikrél. A célom
annak megvizsgalasa volt, hogy milyen
jatékokba és jatékositott tevékenységekbe
kapcsolddnak be, mik motivaljak &ket és
milyen lehet6ségeket latnak a jatékositas
alkalmazasara az oktatasban. Osszesen két
fokuszcsoportos beszélgetést bonyolitot-
tam le hallgatokkal (az Edutus F&iskolan
a szakkollégiumi munka keretein beliil).
A fokuszcsoportok utan egy kreativ
workshopot tartottam arr6l, hogy hogyan
kellene megvalodsitani  az  elképzelést.
A hallgatokkal egyditt probaltuk meg az
oktatast atalakitani gamification elvek
szerint. Az els6 fazis el6tt megfogalmazott
prekoncepciom az volt, hogy a hallgatdk
jatékokkal kapcsolatos tapasztalatai alapjan
Ossze lehet allitani a kurzus szamara egy
olyan programot, ami segitheti az oktatast,
Osztondzheti a részvételt.

Ezt kovetben a szeptemberi félév elején,
az els@ ora el6tt a gamifikalt kurzus hall-
gatdinak jatékokkal kapcsolatos attit(idjét
és jatszasi szokasait prébaltam megismerni
- gondoltam érdekes input lehet a kurzus-
hoz. Ez meger@sitette azt, hogy érdemes
lehet kiprobalni a jatékositast. Sajnos a
tudomanyos megkozelités hianya miatt
ezek az el6zetes eredmények nem tudnak
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mas szakemberek szamara is hasznosithat6
tapasztalatokkal szolgalni.

A gamification elsé komplex bevezetése
a Marketingkutatas kurzusban tortént. A
kurzus értékelése egy elméleti részvizsga
(definicidk és kifejezések), illetve egy elvég-
zett kutatds (kvantitativ kutatds kotelezd
részei: kutatasi terv, kérddiv, lekérdezés,
prezentacio) alapjan torténik. Ezt nem akar-
tam a jatékositas miatt megvaltoztatni, és
mindenképpen azt szerettem volna, hogy
aki esetleg nem vesz részt ajatékban annak
a korabbi rendszerben lehet6sége legyen
a jegyet megszerezni. Eppen ezért a fenti
kovetelmények alapjan mindenki 0 és 100
pont kozotti pontot érhetett el (abeadott fel-
adatok és a részvizsga értékelése alapjan),
ez alapjan alakult ki a szokasos pontozassal
a félév végi jegy.

A jaték, amelyet bevezettem, ezt egé-
szitette Ki, elsd 1épésben a legklasszikusabb
elemekkel: pontozés, kitliz6k, ranglistak
kertltek kialakitasra - az Orai részvételt,
a kiegészit6 anyagok olvasasat, az egymas
kozotti kommunikaciot probaltam tamo-
gatni. A kurzus részére online platformot
hoztam létre, itt lehetett egymassal kom-
munikalni (forum-feliilet), a feladatokat ide
lehetett feltdlteni, az anyagokat (pl. el6adas
ppt) innen lehetett leszedni - és nem utolsé
sorban itt jelentek meg a jaték eredményei
és kihivasai is.

A jatékban pontot lehetett gydjteni
az Orai magatartassal: pontot ért maga a
részvétel és az, ha olyan példakat hoztak
be, amit az 6ran megbeszéltink {kérddivek,
kutatasi eredmények). A részvételt azért
értékeltem pozitivumként, hiszen az Edutus
webinariumi rendszere lehet6vé teszi az
el6adasok utélagos visszanézhet6ségét, ami
a személyes Orai jelenlétre negativan hat.
A példak keresése els@sorban a tantargy
madszertani jellegét igyekezett ellensi-
lyozni: a technikak, szabalyok, eljarasok
6nmagukban nem tllzottan izgalmasak,
mégis alapjat képezik egy sor, a mindennapi
életiinket is érint6 informécionak.

Pontot lehetett gy(jteni a feladatbe-
adassal: mar azzal is, ha valaki egyaltalan
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feltdltotte, de a legjobb, a legels6, a hataridd
el6tti legutolsd, és a példaként bemutatott
feltdltés is pontot ért {akkor is, ha negativ
példaként mutattam be). Ezzel kettds célom
volt: egyrészt erésebb figyelmet akartam
a részfeladatok beadasi hatarid@ire iranyi-
tani, masrészt probaltam a feladatokat is
bevonni, kdzelebb hozni ajatékhoz - hiszen
azzal, hogy ajaték a tantargy értékelésétdl
flggetlen, a részfeladatok beadandéi nem
képezik annak részét.

Szintén pontot ért, ha valaki a férumon
megvalaszolta mas kérdését. A férum a
kurzus kiegészitéseként, tovabbgondolasa-
ként volt hivatott mkddni, itt kérdezhettek
példaul a hallgaték sajat projektjeikrdl,
megoldasaik helyességér6l. Itt eredetileg a
MOOC-okban gyakran hasznalt modszert is
szerettem volna bevezetni és értékelni, ami-
kor a hallgaték egymas beadott feladatait
értékelik {peer assessment) - ez azonban
technikai okok miatt elmaradt. Ennek a
megoldasa azonban mindenképpen értékes
lenne, attél fiiggetlentl ugyanis, hogy
milyen az értékelés, mar abbdl is sokat
tanulhatnak, hogy megnézik, elolvassék,
hogy a masik hallgaté a sajat feladatat
hogyan oldja meg.

Végil minden 6ran lehet6ség volt egy
rovid (5 kérdés) ropdolgozat megiréasara,
ami barmire vonatkozhatott az elmdlt hét
anyagabol (feltoltott példak, tananyag, orai
el6adasok), amire szintén pontot lehetett
kapni, ha valaki hibatlanul toltotte ki.

A hallgatok az eredményeiket a kur-
zusfellleten 1év6, folyamatosan frissil6
Excel tablaban lathattak. A kilonleges tel-
jesitmények (pl. a ,,leg-ek) kit(iz6t is értek,
amit egy kis képben lathattak a hallgatok a
nevik mellett az Excel tdblaban, ha elérték.
A pontokkal szinteket lehetett 1épni (egyre
nehezebben), minden szintlépéshez pedig
jutalom kapcsolédott - olyasmi, ami meg-
konnyitette a hallgatok munkajat, de nem
véltotta ki a kotelez§ feladatokat: a lekér-
dezendd kérddivek szamanak csokkentése,
az elméleti részvizsga Ujra-probalkozas, a
szeminariumi hianyzas lehet6sége, a késés
lehet6sége a leadasnal. A jaték végsd szint-



jével plusz pontokat lehetett szerezni az
értékeléshez is.

A kés6bbi kurzusokban kerettdrténetet
is hasznaltam: itt az el6rejutas és a feladatok
egy piackutaté cég torténetében jatszdédtak:
»alkalmaztam” a résztvevéket gyakornok-
ként, a szintlépések pedig a céges ranglétran
val6 el6rejutast mutattak. A feladatok a cég
lgyfeleihez kapcsolodtak.

Amilyen lelkesedéssel vagtam bele én
a feladatba, olyan lelkesedéssel fogadtak a
hallgatok is - mondhatndm, ha igy lenne.
De amig a kidolgozasba bevont hallgaték
nagyon értékelték a jatékot és a rendszer
kialakitasat, addig azok, akik a kurzus
elején szembesiltek a rendszerrel, némi
idegenkedéssel fogadtak azt. Sokan gyorsan
tallendiltek ezen és a megértették a célt és a
jatékot, de mindvégig maradtak olyan hall-
gatok, akik nem értették, miért nem marad
az értékelés a szokasos mederben, miért kell
varialni {,,azt szoktuk meg, hogy van egy
vizsga vagy hazidolgozat és azt értékelik a
félév végén™), illetve olyan is volt, aki tdl
bonyolultnak talalta a rendszert és ezzel el
is vesztette az érdeklGdéseét.

Az elsd kurzusban (és ezzel a project-
ben) Osszesen 53 hallgatd vett részt3 A
jatékban a hallgaték negyede, 14 6 (26,4%)
egyaltalan nem vett részt (vagy értékelhetd
eredményt nem ért el). A hallgatdk tovabbi
egynegyede (13 f6, 24,5%) részt vett
ugyan a jatékban, de csak részben: vagy
lemorzsolodtak, vagy kihagytak elemeket,
id6szakokat (pl. belehtztak a legvégén,
amikor lathatéva valt, hogy érdemes vagy
szlikséges). A masodik teljesen jatékositott
kurzusban 42 hallgaté vett részt - itt a
részt nem vettek szdma alacsonyabb (9
f6 - 21,4%), és a nem folyamatosan jatszok
aranya lényegesen visszaesett (4 f6 - 9,5%),
de a nem kotelezd feladatok és a hallgatok
kozétti kommunikéacio is kisebb volt.4

A jatékositott kurzusok tanulmanyi
eredményei nem hasonlithatok 6ssze a
korabbi eredményekkel, mivel ebben arend-
szerben valamivel tobb lehet6ség adodott
pluszpontok elérésére. A kurzusok tapasz-
talatairél nehéz tudomanyos komolysaggal

kijelenteni, hogy a jatékositas eredménye

lenne - barmennyire is szeretném azt hinni,

hogy az -, hiszen nem tudhatjuk, mi tortént
volna, ha nincs a jatékositott kornyezet és
kontrollcsoport sem all rendelkezésiinkre.

Az egyes félévekben a hallgatok sok

szempontbdl eltérhetnek a mas félévekben

tanuloktdl. Az alabbi tapasztalatok5elsGsor-
ban érdekességként szolgalhatnak azoknak,

akik kiprobalnak a modszert, illetve a

szerz§ szubjektiv véleményén keresztil

talan segithetnek azoknak is, akik tudoma-
nyos vizsgalatokat végeznének a teriileten.

1 Aktivitas. A jatékban részt vevd
hallgatok egyértelmiien hasznaltdk a
kiegészit6 anyagokat, illetve aktivan
utanajartak példaknak, érdekességek-
nek. Valészind, ett6l nem lettek igazan
érdekl6d6k vagy lelkesek a tantargy
irant, de esziikbe jutott az aktiv tanu-
lason kivil is a tantargy, igy a netes
szorfélés kozben talaltak ilyen anya-
gokat - illetve elolvastak az ora el6tt a
masok altal feltetteket.

2. Folyamatos tanulds. A részfeladatok
beadasara valé nagyobb odafigyelés
folyamatosabba tette a tanulast. Ez még
akkor is igaz, ha jé par hallgatd csak
egy id6 eltelte utan jott ra, hogy megéri
bekapcsolddni, ezért az aktivitasuk nem
volt egyenletes - de még igy is jobb
volt a kampéanyszer( vizsgaidészaki
felkészilésnél. Egy olyan modszertani
tantargynal, ami jellemz8en sok, a
hallgatokat nem érdekl6 elemet tar-
talmaz, mindenképpen fontos lehet ez
a szempont is. Mivel a pontrendszer
6nmagéaban kevés élményt jelent, ezért
ajatek szerepe masodlagos a feladathoz
képest ebben az oktatasi kornyezethen,
de a kerettorténet, a mindenki altal
lathato kitliz6k és kulondsen a direkt
jutalmak ennek ellenére pozitiv hatast
gyakorolnak a kurzus teljesitésére és a
tanulasi folyamatra.

3. Visszajelzés. Fontos tapasztalat, hogy
alapvetd fontossagl a visszajelzés
folyamatossaga, a megerdsités. Az elsé
jatékositott félévben csak alkalmanként,
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a beadasi hataridék idején hasznaltak
a hallgaték az oktatas online feliiletét
(nem Ggy, mint példaul az online kur-
zusok esetében ahol a kurzus @sszes
anyaga és Orai is az oktatasi fellleten
érhet6ek el), ami miatt nem volt folya-
matos a visszajelzés. Amikor azonban
ott voltak, megnézték a jatékot is.
Vagyis olyan helyen kell adni a visz-
szajelzést, amit konnyen elérnek, mivel
az nagyon fontos a részvételre vald
motivalasban. Az egyik félévben egy
mobil-applikacidval kisérleteztiink, ami
a konnyd elérhet6ség miatt szintén igé-
retesnek tlinik - viszont nincs kdzvetlen
kapcsolatban a tantarggyal, igy csak
a jaték miatt hasznaljak. Elveszik egy
masik aspektus: nem latjak a tdbbiek
teljesitményét kozvetlenll. Ebben az
esetben tehat még fontosabb a latvany
és ajutalmak a visszajelzéshez.

A jaték kijatszasa. Negativ tapaszta-
latként tekinthet§, hogy a hallgaték
megprobaltak kihasznalni a jatékot:
az idealis megoldasokat keresték arra,
hogy a lehet6 legkisebb befektetéssel
a legnagyobb eredményt érjék el
Ezért akar a jaték ,,meghekkelésével”
is probalkoztak, vagyis a szabalyok
kihasznalasaval, becsapasaval, még ha
ez nem is lett altalanos. Ez ugyanakkor
teljesen természetes magatartas, a jaté-
kositott projectek szinte mindegyikében
beszamolnak hasonlorél - és nem csak
ott. Az ilyen prdbalkozasok barmely
rendszerben el6fordulnak - de nagyon
tgyelni kell mar a jaték tervezésénél,
hogy elkeriljiuk 6ket. A szabalyok menet
kozbeni valtozasat ugyan kerilni kell
- de ennek elkeriilésére még attol sem
szabad visszariadni, hogy belenyGljunk
a szabalyrendszerbe (pl. maximalva
az egy modon elérhet§ pontokat vagy
jutalmakat). Ennyi sz(rhet6 le a viselke-
déshdl, és ez alapjan ugy tlinik, érdemes
probalkozni a gamification alkalmaza-
saval akar vallalati, akar fels6oktatasi
oktatasi projectekben. Noveli a motiva-
ciot és kiegésziti a képzés altal nyujtott
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élményt - de azért csodakat ettél sem
varhatunk. A beszélgetésekbdl egyarant
kit(int, hogy a dolog Gjdonsagélménye
mind pozitiv, mind negativ iranyban
fontos: amig szokatlan, addig nyilvan
érdekesebb is, jobban motival, mint egy
unalomig ismert rendszer - de éppen
ez valt ki bizonyos szint( ellenallast is:
mas, mint amire az oktatasi rendszer
éveken keresztil trenirozta 6ket. Végiil
van még egy komoly kovetkezmény:

5. Munka. Akarkivel is beszélek a
gamification alkalmazasar6l az okta-
tasban (pl. a Gamification a magyar
oktatasban  Facebook  csoportban),
mindenki egyértelm(ien a jelentdsen
megndvekedett mennyiségli munkarol
szamol be. Ezt én is igy tapasztaltam:
mind a jaték kialakitasa, mind a félév
kozbeni munka lényegesen tobb, még
akkor is, ha ez a rutinnal és a kés6bbi
kurzusokban a mar kész keretrendszer-
rel nagymértékben csokken is - vagyis
minél tdbbet tesziink azért, hogy a
hallgatok, részt vev6k szdmara érdekes
legyen az oktatds annal tobb energiat
kell belefektetni. Ezt nem' ellentételezi
senki: az 6raszam és a fizetés azonos.
Viszont az élmény az oktaté szamara is
jobb, mintha csak ,,lenyomja az el6ada-
sokat”.

BEFEJEZES

Els6 megkdzelitésben az latszik, hogy a
gamification korili hype indokolt: valéban
izgalmas és Ujszer(i, nagy lehet6ségekkel
rendelkez@ teriiletrél van sz6, a marketing
olyan terlletre terjed ki ismét, ami még
sok mindent megvaltoztathat. Ugyanakkor
a joslatokat (mindenki alkalmazni fogja és
ez lesz a jové alapvetd trendje) alapvet6en
tulzasnak latom - valoszin(leg csak korla-
tok kozott lehet sikeres: lehetséges, hogy
sokan prébalkoznak, de kizarolag alapos
kidolgozasu, gondosan kivitelezett, egyedi
oOtletek miikddhetnek jol. Az els6k persze
mindig oriasi elényben vannak, de - akar-
csak a gerilla marketingben - az ismétlések
viszont mar nem Utnek akkorat, akkor sem,



ha nem szolgai masolatok, hanem érdemi
Ujitasokat tartalmaznak.

Konkrétan a személyzeti és oktatasi
terlileten, a képzésekben, a folyamatos, de
nem tal motivalo feladatok tertiletén értékes
kiegészités lehet, még azzal egyiitt is szamit-
hatunk az elterjedésére, hogy az Ujdonsag
erejének csokkenésével a hatékonysaga is
csokkenthet. Az élmény hozzakapcsolasa
a feladathoz jo irany a résztvevék motiva-
lasara. Javaslom mindenki szamara, aki
ezeken a terlileten tevékenykedik, hogy
tanulmanyozza, hogyan kapcsolhatja a
jatékositast a tevékenységeihez.

JEGYZETEK

1 A cikk eredetileg 2013-ban irédott, az eset-
tanulmény a 2013. Gszi félév egy kurzusat
mutatja be

2 Marketingkutatds, fogyasztéi magatartas,
online marketing tantargyak - itt els6sorban
a marketingkutatads tantargy tapasztalatait
foglaltam dssze

3 Egy hallgaté az elsé 6ra utan csatlakozott,
vagyis a kurzusban mar részt vett, de a kurzus
el6tti kutatds sordn még nem vett részt, nem
latszodott a Neptunban. Azok a hallgatok, akik
egyéni tanrendben vették fel a tantargyat vagy
tantargy-elfogadasi kérelmiik pozitiv elbiralasa
miatt automatikusan megkapték a teljesitést
nincsenek benne ebben a szamban.

4 A tovabbi kurzusokban (pl. tavaszi félévekben)
ajatékositast kis csoportlétszamu kurzusokban
(szakirany-6rak, mesterképzés) alkalmaztam,
illetve nem voltak teljesen jatékositottak.

5 Bar a hallgatokkal folyamatosan kom-
munikaltam, igy adtak visszajelzéseket a
véleményiikrél, de a felsorolt megallapitasok
mindegyike a viselkedésiik megfigyelésébdl
szarmazik: a beadott és értékelt feladatok és a
jutalmakra adott visszajelzések adatai alapjan.
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Gamification - application of games in marketing and marketing education

Objective of the articel

Gamification is the use of game elements and game design techniques in non-game contexts.
There are more and more examples of its application in the fields of education, management
and marketing. Scientific examination of the topic started in the marketing, management and
psychology literature, and soon after the first books on gamification were published and university
courses were launched. Among the first users, remarkable companies can be found (Microsoft,
Nike), and many experts forecast a significantly increasing trend supported by the development
of smartphone market. In my paper, | discuss the definition and the application opportunities
of gamification based on literature and also present an example from the field of education. |
used gamification in the marketing research course at Edutus College. This course was based
on practical knowledge and the evaluation consist of a series of assignments - therefore usage of
gamification was pretty obvious for this course. 1had used more game techniques not only the
points and levelling up in grading, which was the most frequent application of gamification in
the field of education in Hungary.

Methodology
Descriptive case study.

Most important results

I argue that the application ofgamification can improve the activity of students and also helps them
in continuous learning though it requires a lot of extra work from the teacher. We can expect the
spread of gamification in the field of HR, education, and trainings or any other non-motivating
activities can be boosted by it - though its efficiency would decrease it is loses its novelty. Adding
fun elements to tasks seems to be an excellent way to motivate, to reach engagement. Gamification
is a worthy of note trend of marketing.

Keywords: gamification, marketing education, game, consumer behaviour
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Generaciok és vallalkozok

Lukovszki Livia
Pécsi Tudomanyegyetem

A TANULMANY CELJA

A generaciok kozotti kiillonbségek tarsadalmat ativel§ hatasa az élet szamos teriiletén érzékelhets. A
kilénbdz6 generaciok eltérd szokasokkal, tapasztalatokkal, normékkal rendelkeznek, igy felmerilhet
a kérdés, vajon a vallalkozok kérében milyen kiilonbségeket eredményezhet az egyes generaciokba
val6 tartozas. A tanulmany célja, hogy empirikus adatokkal alatdmasztva bemutassa a generaciés
kilénbségek hatasat a vallalkozoéi tulajdonsagokra. j

AZ ALKALMAZOTT MODSZERTAN

A kutatas alapjat 438 darab strukturalt mélyinterji és a hozzajuk tartozé kérdéivek jelentették,
melyet egyetemi hallgatdk készitettek altaluk ismert vallalkozékkal. A generaciés killénbségeknek a
vallalkozo6i tulajdonsagokra gyakorolt hatasat faktoranalizis és korrespondencia analizis segitségével
vizsgalta a szerzé.

A LEGFONTOSABB EREDMENYEK

A kutatas ravilagitott, hogy a kiilonb6z6 generaciok kdzott markans kilonbségek mutatkoznak a
legfontosabbnak vélt vallalkoz6i tulajdonsagok tekintetében, és a kutatds eredményei alapjan ezek
a kuldénbségek a generéacidk sajatossagaival 6sszhangban vannak. Az épit6k és a boomer generacio
tapasztaltabb, dontésfokuszi, mig az X generacid lehetéségfelismerd és nagy jelent6séget tulajdonit a
kockazatkezelési képességeknek, ezzel szemben az Y generacié kommunikativ és jartas az (j techno-
l6giak alkalmazéséaban.

GYAKORLATI JAVASLATOK

A kutatas eredményei elsdsorban a vallalkozasok hatékonysaganak novelése teriiletén hasznosithatéak,
illetve alapul szolgéalhatnak olyan oktatasi programok kidolgozasanak és miikodtetésének, melyek a
generacios kilonbségek ismertetése altal hozzajarulnak a leendé vallalkozok sikeréhez. A kiilonb6z6
generéciok kozotti munkakapcsolatok eredményességét ugyanis jelentésen novelheti, ha az egyuttm(-
kodd vallalkozok ismerik a mésik generaci6 sajatossagait a jellemvonasok, normék tekintetében és a
kilonbségekbdl megprébalnak elényt kovacsolni.

Kulcsszavak: generéaci6, vallalkozo, vallalkozas, KKV, vallalkozoijellemvonasok
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ELOSZO
Az informacios technolégia robbanasszer(
fejlédésének és az informacids tarsadalom
kialakuldsadnak kodszonhet6en az utdbbi
évtizedben az egyes generacidok kozotti
eltérések egyre markansabban jelentkez-
nek, megnehezitve a generaciok egymassal
vald kapcsolatat, kommunikacidjat, egyutt-
élését és egylttm(ikodését. Természetesen
a generacios kilonbségek tulmutatnak a
csaladi otthon falain, jelen vannak vala-
mennyi tarsas kapcsolatban, igy a munka
vildgdban is. Az azonos generacioba
tartozads konnyitheti a munkakapcsolatot,
gordilékenyebbé teheti az egyuttmiikddést,
sajatos normarendszerrel, tapasztalatokkal,
szokasokkal rendelkeznek. Ugyanakkor
a generaciok kozoétti kommunikacios és
motivaciés  kilonbségek  nehezithetik,
bizonyos esetekben akar ellehetetlenithetik
a kulénbéz6 nemzedékbe tartozdk kozos
munkajat. A vallalkozé szektor nagy kihi-
vasa az 0roklés kérdése, melyre szintén
hatassal vannak a generacios problémak.
Ha a vallalkozoi szektort vizsgaljuk,
lathatjuk, hogy a sikerhez szlikséges tulaj-
donsagokat szamos tényez6 (mint példaul
a gazdasagi és jogi kornyezet, az iparag, a
szocialis koérnyezet stb.) befolyasolja. Fel-
meril a kérdés, hogy a sikerhez sziikséges
vallalkozoi tulajdonsagokra milyen hatast
gyakorol az egyes generaciokba valé tarto-
zas. Milyen eltérések figyelhet6ek meg az
egyes generacidkon beliil a vallalkozoi tulaj-
donsagok tekintetében? Vajon egy 6tvenes
éveiben jard, ,baby boomer” generacioba
tartoz6 vallalkozd és egy harmincas éveit
tapos6 Y generacios vallalkozé ugyanazok-
kal a tulajdonsagokkal igyekszik sikerre
vinni a vallalkozasat? A jelen tanulmany
ezekre a kérdésekre keresi a valaszt.

AVALLALKOZOI JELLEMVONASOK
ELMELETI HATTERE

Vallalkozdi tankdnyvek és cikkek sokasaga
foglalkozik a sikereses vallalkozashoz
szikséges tulajdonsagokkal. A véllalkozéi
tulajdonsagokra vonatkozéan nem alakult

ki egységes allaspont, bar a kutatok
egyetértenek abban, hogy a sikeres vallal-
kozova valashoz bizonyos tulajdonsagok
elengedhetetlenill sziikségesek, a legtdbb
tulajdonsag esetében igen nagy az atfedés az
egyes szerz6k kozott, ugyanakkor jelent6s
eltérések is megfigyelhet6k a relevansnak
itélt tulajdonsagok kozott. A legtdbb vallal-
kozo6i tulajdonsdg Timmons (1999) szerint
tanulhatd, a készségek megszerezhetdek,
fejleszthet6ek, ugyanakkor nincs olyan val-
lalkozd, akiben egyszerre fellelhetd lenne
mindegyik vonas.

A szakirodalom fébb 0Osszefiiggéseit,
tapasztalatait felhasznalva hat tulajdon-
sagcsoportot hoztam létre, melyekkel a
vallalkozék sikerességéhez hozzajarulé sza-
mos tulajdonséagot igyekeztem rendszerezni
(Lukovszki 2011).

Kockéazatvallalasi
hajlanddsag
A kockazatvallalas, illetve a kockazatok
kezelése a vallalkozdi tulajdonsagok egyik
legfontosabb  tényez6je, mivel minden
vallalkozét érint, mindennapi dontéseiket
befolyasolja. Az azonban egyénenként val-
tozik, hogy ki milyen mddon és mértékben
képes urra lenni a felmeriil6 kockazatokon.
Knight (1921) volt az elsd, aki Osszekap-
csolta a profitot, a vallalkozast és a szabad
piac 1étét a kockazattal és a bizonytalansag-
gal. A kockazatviselés mellett a vallalkozd
tudatosan térekszik kockazatmegosztasra és
csOkkentésre is a bizonytalan kérnyezetben
(Knight 1921, McClelland 1967). A kés6hbi
kutatdsok a vallalkozéva valds kockazati
tényez6i kozé a pénzugyi kockéazat mellé
besoroltdk a karrier, a csaladi és a szociélis,
illetve a pszichikai kockazatokat is (Hisrich
és Peters 1991, Kuratko és Hodgetts 2004).
A sikeres vallalkozék képesek szem-
benézni a kockazatok fenyegetésével és
kezelni 6ket, kockazatvallalasi hajlan-
désaguk meglehetésen magas. A kor
tekintetében azt lehet mondani, hogy ugyan
a fiatalabb koru véllalkozd kockézatvélla-
lasi képessége magasabb, mint az idésebb
véllalkozoké, azonban az id6sebb véllalkoz6
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vallalatmenedzseléssel kapcsolatos isme-
retei magasabbak. Ennek kdvetkeztében
véarhatoéan a kozépkord, még nem tdl id6s,
de mar kell§ tapasztalatokkal rendelkezd
vallalkozd lesz leginkabb sikeres (Szerb
2007).

Dontéshozatali képesség

A dontéshozatal a legfontosabb vezetdi
feladatok kozé tartozik, magaba foglalja
a mindennapi, rutinjellegli déntéshozatalt
és a hossz( tavra sz6lo, stratégiai don-
tések meghozatalat egyarant. A sikeres
m(ikodéshez tehat  elengedhetetlendl
fontos, hogy a vallalkoz6 a sziikséges don-
téshozatali képesség birtokaban legyen.
A véllalkozénak a dontési alternativak
kozul a legmegfelel6bbet kell valasztania,
figyelembe véve a rendelkezésre allo
informacidkat, az id6t, az er6forrasokat és
a lehetséges kovetkezményeket. Egy-egy
rosszul meghozott dontés visszaforditha-
tatlan kovetkezményekkel jarhat, mégis sok
esetben a vallalkoz6 rakényszeriil a gyors
dontéshozatalra (Krasz 2007, 16.). A val-
lalkoz6i déntések meghozatalara tébbnyire
rovid id6 all rendelkezésre, a rendelkezésre
all6 informacidk &ltalaban szintén korla-
tozottak, igy a vallalkozénak gyorsan, az
hatatlan és sok esetben hossz( tavra sz6l6
dontéseket hoznia (Hébert & Link 1989,
Wennekers & Thurik 1999).

A lehet8ségek felismerése

A lehet8ségek felismerését és a kiaknaza-
suk iranti 6sztonz6 erét Kirzner (1979),
Timmons (1999), Venkataraman (1997) és
Shane & Venkataraman (2000) a vallalkozoi
lét kdzponti elemének tartjak (Szerb 2007,
24.). A vallalkozdk legfontosabb feladatai
kozé tartozik az Uj lehet6ségek eszméinek
és szemléletmodjainak kidolgozésa és ezek-
nek az eszméknek valamilyen megfoghatd
formaban val6 megvaldsitasa (Kao 1989, 6;
idézi: Rimler 1998, 362.). Timmons (1990)
is kiemeli, hogy a vallalkozashan alapvet6
szerepe van a lehet6ségek meglatasanak.
Ezt szerinte sem szabad 6sszekeverni az
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oOtletekkel. A véllalkozonak nem az a fel-
adata, hogy otleteket gyartson, hanem az,
hogy meglassa, hogy egyes idépontokban és
korilmények kdzott mely lehetéségek meg-
valésitasara van esély (Rimler 1998, 362.).

Kirzner (1979) szerint nem minden
lehet6ség megfelel6 minden ember szdmara
(Endres & Woods 2006). A lehetésegnek
0sszhangban kell lennie a vallalkozé sze-
mélyiségével, tulajdonsagaival, személyes
tapasztalataival, maskilonben a lehet6ség
kiaknazésa nem vezet sikerhez.

Innovacios képességek

Az innovéacio fogalmat Schumpeter vezette
be a kozgazdasagtanba. Schumpeter
szerint az innovécié forrasa a vallalkozoi
tevékenység. Megkilonboztetett termék-,
eljarasi, és szervezeti innovaciot, valamint
marketinginnovaciot, melyet az (j piacok
feltarasaként emlitett (Schumpeter 1934).
Schumpeter szerint a gazdasagi fejl6dés
ellentétben a gazdasagi novekedéssel, Uj
kombinaciék, azaz innovaciok, megva-
l6sitasa kovetkeztében érhet6 el. Az (j
kombinaciék megvalositasa a vallalkozas,
aki pedig végrehajtja az a vallalkozo.
A véllalkozoifunkcié nemjelenti maguknak
az (j lehet6ségeknek a megteremtését, mert
ezek altalaban rendelkezésre allnak, hanem
ezek alkalmazasaban jar eldl a vallalkozé
(Rimler 1998).

Az innovéaciés folyamat soran az
Gjitoknak nemcsak technolégiai, hanem
szervezési, gazdasagi-financialis, -kognitiv
és intézményi-jogi problémakkal is meg
kell kiizdenitik. A sikeres innovéacios folya-
mat magjat e kilénféle akadalyokon valé
attorés képezi (Hughes 1983, 1987; Callon
1987; idézi: Kovacs 2004, 56.).

Team-épitési képességek

Az emberekkel, beosztottakkal valé szemé-
lyes banasmod, a j6 munkahelyi kdrnyezet
biztositasa a tartos siker kulcsa lehet, tehat
a csoportépitési képesség és a csoportban
torténd munkavégzés képessége szintén
rendkivil fontos vallalkoz6i tulajdonsag.
Gyakori probléma, hogy a vallalkoz6 -



személyt a vallalkozas iranyitasaba, holott
a sikeres mikodéi feltétele sok esetben a
tobbszempontd problémamegoldas lenne.
A véllalkozo6i team létrehozasa - tdbb véle-
mény és tapasztalat figyelembe vétele altal
- az els6 1épés lehet a vallalkozas sikere felé
vezet6 Gton (Timmons 1999).

Kommunikécids képességek

A kommunikaci6 folyamata soran az
emberek tudatosan vagy akaratlanul hatast
gyakorolnak a masik ember érzéseire, gon-
dolkodasara (So6s - Tuska 2002). A kivald
kommunikacios képesség kulcsfontossagu
szerepet jatszik a siker elérésében, ugyanis
lehet6vé teszi a vallalkozok szaméra,
hogy konnyen szét értsenek ugyfeleikkel,
meggy6zzék partnereiket, motivaljak alkal-
mazottaikat. Bizonyos terilileteken, mint
példaul a kereskedelem, elképzelhetetlen
volna sikerre vinni egy vallalkozast meg-
felel6 kommunikaciés képességek nélkl.
A tulajdonsagok ezen csoportjaba sorolhat-
juk még a globalizaci6 kovetkeztében egyre
fontosabba valé nyelvtanulasi és nyelvhasz-
nalati képességet is, melynek segitségével
kilfoldi partnerekkel, ugyfelekkel vald
kapcsolatfelvételre, egylittmikddésre nyilik
lehet6ség. A kilfoldi partnerek innovaciot,
t6két, 0j megrendeléseket hozhatnak,
ezaltal versenyel6nyt jelentenek, mely a
sikertényez6k kozé emeli a nyelvtanulasi
képességeket is.

A GENERACIO FOGALMA
ES TIPUSAI
A generéacio fogalma
A generéacio fogalmanak meghatarozasara
szamos szerz6 vallalkozott az elmdlt
évszazadban, a fogalom az Gjabb és Ujabb
generaciok megjelenésével egyiitt valtozott.
Mannheim Karoly 1928-ban a nemze-
dékhez valo tartozas kritériumaként harom
lényeges elemet emelt ki. Egyrészt az adott
generaciéra kronoldgiai egyidejliség jel-
lemz6, ezen tilmenden a generacié tagjait
Osszekdti, hogy ugyanahhoz a torténeti-
tarsadalmi térhez és id6hoz tartoznak, és

részt vesznek ennek a tdrténelmi-szocialis
egységnek a kozods sorsaban (Mannheim
2000, Karacsony 2009). Strauss és Howe
(1991) nézetei szerint egy tarsadalmi
generdcié olyan személyek csoportja,
akik 20 éves id6szakban szulettek, életik
azonos id@szakaban élnek meg bizonyos
torténelmi szituacidkat, van valamiféle
k6z6s hiedelmiik, magatartasformajuk,
koz6s tapasztalatuk és tulajdonsaguk, amit
megosztanak egymassal, és észlelik a
kozosségliket (Szabo - Rébert 2012).

McCrindle és Wolfinger (2009) a
generaciot olyan személyek csoportjaként
definialta, akik ugyanabban a korszakban
sziilettek, ugyanazon id6szak formalta 6ket,
és ugyanazon tarsadalmi markerek voltak
hatassal rajuk - mas szdval a generacio az
azonos életkor és életszakasz, létfeltételek
és technoldgia, események és tapasztalatok
altal dsszekapcsolt csoport. Minden gene-
racio sajat id6szakanak kovetkezménye,
és reakcio az 6t megel6z6re (McCrindle,
Wolfinger 2010, 14-15).

A generaciok tipusai

McCrindle és Wolfinger (2009) szerint a

kovetkezd generaciokat kiilonboztethetjiik

meg:

e az épit6k (1925-1945 kozott szlletettek),

» aboomerek (1946-1964 kdzott sziletet-
tek),

e az X generaci6 (1965-1979 kozott
sziletettek),

e az Y generacio (1980-1994 kozott
szilletettek),

e aZgeneracid (1995-2009 kozdtt sziile-
tettek).

Az egyes generacidk ismertetése soran
amintaban szerepl6 generaciokra térek ki, a
Z generacio ismertetésétdl eltekintek, mivel
a vallalkozéi szektorban elhanyagolhato
sulyt képviselnek koruk okan.

Az épit6k generacidja (1925-1945)

Erett, veteran generacié névvel is illetik
Oket. A generaci6 tajgai ma mar déd-/
nagyszul6k (Tari 2010). Az 6 alapértékeik
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“McCrindle és Wolfinger a generéciot

olyan személyek csoportjaként definialta,
okik ugyanabban a korszakban szillettek,
ugyanazon id6szak formalta 6ket, és
ugyanazon tarsadalmi markerek voltok
hatssal rajuk - mas szbval a generécio az
azonos életkor és életszakasz, létfeltételek és
technoldgia, események és tapasztalatok altal
Osszekapcsolt csoport. Minden generacid sajat
id6szakanak kovetkezménye, és reakci6 az &t
megel6zdre.”

azok, amelyeket ma hagyomanyos érté-
keknek neveziink: fegyelem, lemondas,
kemény munka, tekintélytisztelet, pénziigyi
és tarsadalmi konzervativizmus (Smith
& Clurman 2003). Az 6 idejikben még
léteztek ,,nyugdijas” allasok, ahonnan
30-40 ledolgozott év utdan megbecsiiléstol
Ovezve lehetett tdvozni (Tari 2010, 19).

A generdcié tagjai atélték vagy
nagyon kozelinek élték meg a haborut és a
nélkildzést. Megtapasztalhattak az elnyomo
rendszereket, az egyént hattérbe szorito és
engedelmességre tanitdé kormanyzatokat.
A magyar generaci6 hosszabb ideig
szenvedte el ezeket a beavatkozasokat a
maganéletbe, sulyosbitva egy forradalom-
mal (1956) és kovetkezményeivel (Torécsik
2009, 224). A fentiek alapjan véleményem
szerint a tdbbi generaciéhoz viszonyitva az
tulajdonitjak a legnagyobb fontossagot a
lehet6ségek felismerési képességének, tobb-
ségik tehat a legmagasabb pontszammal
értékelte ezt a képességet (7. hipotézis).

A boomer generaci6 (1946-1964)

Az 1946 és 1964 kozotti sziletési rob-
banaskor vilagra jottek csoportjat a jol
lathaté demografiai befolyasa miatt a
»baby-boomer” kifejezéssel azonositottak
(McCrindle, Wolfinger 2010). A boomerek
napjainkban egyfel6l a lassan nyugdijba
mend korosztaly, méasfel6l a munkaer6pia-
con még aktivan jelen Iév6 6tvenesek, akik
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egyaltalan nem akarnak éregemberként élni
(Tari 2010, 20). Régeszméjik az &nmeg-
valésitds és az allandd tovabbfejlédés.
Semmibe veszik a régi szabalyokat és vitat-
jak a hagyomanyos értékeket. A boomerek
iranyitani akarnak, azt hiszik, 6k mindent
jobban tudnak, és ett6l az onbizalomtol
vezérelve oOnalléan cselekszenek (Smith
& Clurman 2003). Ebb6l kovetkezéen
véleményem szerint a tobbi generaciéhoz
viszonyitva a boomerek a doéntéshozatali
képességeknek kiemelt fontossagot tulaj-
donitanak és tObbségik a legmagasabb
pontszammal illeti ezt a tulajdonsag-faktort
(2. hipotézis). A boomerek a vilagtorté-
nelem legstresszesebb nemzedéke. A f6
stresszforrasuk a tal sok tennival6, a tal-
zottan szertedgazo feleldsség és a tul sok
meghozand6é dontés (Smith & Clurman
2003). Ebbgl adédéan meglatdsom szerint a
boomer generacid tébbsége a legmagasabb
pontszammal értékeli a kockazatkezelési
képességeket (3. hipotézis).

A hazai baby boomerek koziil az id6-
sebbek még részt vettek a szocializmus
épitésében, ami  életfelfogasukat is
meghatarozta. Merev hierarchiahoz és
kemény munkahoz szoktak, de allando
feltételek kozott. A fiatalabb boomerek
kézul azonban sokan a rendszervaltas
aktiv résztvev6i voltak, 6k az allami
munkahelyekrglfejestugrottakaprivatizleti
szféraba. Megprdbaltak megkapaszkodni az
Uj feltételek kozott, a tobbségnek azonban
nem volt kdnnyl dolga. Az a biztonsag
és nyugalom, ami a rendszervaltas el6tt
megszokott volt a munkaerdpiacon, odalett.
A fogyasztoi tarsadalom egyik alaplizenete
akkoriban az volt, hogy az 6nmenedzselés
a legfontosabb a vilagon, mert alanyi jogon
mar nem jar sem munka, sem statusz, nincs
mar nyugdijas allas. A munkaer6piac atala-
kult, a korral szerzett tapasztalat és tudas
nem jelent léthiztonsagot (Tari 2010, 21-22).
A rendszervaltas tapasztalataira alapozva a
boomerek szamara véleményem szerint az
innovacids képességek kiemelt fontossaggal
birnak, igy a legmagasabb pontszammal
értékelték 6ket (4. hipotézis).



Az Xgeneracioé (1965-1979)

Az X generaci6 tagjai mar nem a korlatlan
lehetdségek koraban sziilettek, kételkednek,
nem lazadok, hanem kivarok, egoizmus,
individualizmus, pesszimizmus jellemzi
6ket (Tordesik 2003). Az X generacio tagjai
bizonytalansagok kdzepette néttek fel: vala-
sok, hajléktalansag, csucsokat dontdgetd
allamaddssag, leépitések, elbocsatasok. Az
élet bizonytalansaga gyanakvast és dvatos-
sagot valtott ki bel6lik. A generacio tagjai
kordn megtanultdk, hogy ne tekintsenek
semmit magatol értetédének, nem biznak a
jovBjikben, ezért megteszik ma, amit csak
tehetnek (Smith & Clurman 2003). Ennek
kovetkeztében a bizonytalansagok kezelése
szamukra dontd fontossagu, igy a kocka-
zatkezelési képességeket feltételezhet6en
tobbségik a legmagasabb pontszammal
értékeli (5. hipotézis).

Bar szeretik a szorakozast, pénz-
ligyekben  konzervativok, koltekezésiik
visszafogottabb, el6re gondolkodnak, nem
biznak a tarsadalombiztositasban, igyekez-
nek elkerllni a gondokat (Smith & Clurman
2003). Ebb6l kovetkezhet feltételezésem
szerint, hogy a lehet6ségek felismerésének
képességét és az ehhez tarsuld kalkulalt
kockéazatvallalast a legmagasabb pontszam-
mal osztalyozta az X generacidba tartozok
tobbsége (6. hipotézis).

A magyar X generaci6 éppugy atélte
a biztonsag elvesztését, mint a szilei.
Erzékelte, hogy mar nincs élethosszig
tartd6 foglalkoztatds, folyamatos valtozas
van, melyhez naprakésznek kell lenni és
érdekkapcsolatokat kell épiteni. Ez a gene-
racié részese az informacids technoldgia
robbanasszer(i fejlédésének, mégis kevesen
tudtak élni az Gj technoldgidk nyujtotta
lehetdségekkel (Tari 2010). Mindezek
alapjan véleményem szerint az X generacio
tagjainak tobbsége a legmagasabb pont-
szdmmal értékelte a kommunikécios és
kapcsolatépitési képességeket (7. hipotézis).

Az Y generacio (1980-1994)
Az Y generacionak lazadas helyett csupan
»bele kellett Glnie a készhe”, ez a generacio

egyltt n6tt fel a modern technikéakkal:
a technikai Ujdonsagok szamukra nem
kihivast és lehet6séget, hanem hétkdznapi
készséget és természetes kdrnyezetet
jelentenek, szamitégép nélkil nem tudjak
elképzelni az életliket. Tarsadalmi kapcso-
lataikat egy id6ben élik meg a valés és a
virtualis vilagban. Kevés céljuk és nagy-
foka érzékenységuk, széles kor(i tudasuk,
készségiik van, kevésbé kételkednek sajat
képességeikben (Braun 2009, 10). Tébb
nyelvet beszélnek, az orszag hatarai nem
kotik 6ket, nem mindent tudnak fejbdl, de
pontosan tudjak, hol keressék (Kissné 2014).
Tobbségik véleményem szerint a kommu-
nikacids és kapcsolatépitési képességeket
a legmagasabb pontszammal dijazta (8.
hipotézis).

Onall6  dontések, informacidéhség,
igény a csapatjatékra, magas elvarasok a
munkaaddk felé, ambici6zussag és sikerori-
entaltsag: ezek a mai huszonévesek jellemz6
tulajdonsagai (Tari 2010). Mindezek alapjan
feltételezhet6en a generacio tagjainak tobb-
sége a legmagasabb pontszammal értékeli a
team-épitési képességeket (9. hipotézis).

Az Y generacié tagjai mar nem ,.enge-
delmes munkaer6k”, hanem Ontudatos
munkavallalok, akiknek ha nem tetszik
valami, akkor odébballnak nagyon hamar.
Viselkedésiikben mintha keveredne a ,,rab-
szolgalét” fogalma a munka, hivatéas iranti
alazattal (Tari 2010). Am ez az 6ntudatossag
nem csupan a munkahelyvaltas esetében
jellemz8 az Y generéciéra. Ez a generacid
nem vonul tiintetni a rendszer ellen, de
nem is tlri szolgalelklien az elnyomast
és a bizonytalansagot. Ha nem érzik
biztositottnak a jogaikat, a jovéjiket, élnek
a globalizaci6 nyujtotta lehet6ségekkel
és egyszerlien elhagyjak az orszagot.
Olyan életet, olyan orszagot valasztanak
maguknak, amely a vilagnézetiilknek jobban
megfelel.
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AZ ADATBAZIS

ES A VALTOZOK KEPZESE

Az adatbézis

A kutatds modszere astrukturaltmélyinterju
volt. 438 elemet szamlal6 minta allt a ren-
delkezésemre esettanulmanyok és hozzajuk
tartoz6 kérd6ivek formajaban Dr. Szerb
Laszlonak kdszonhet6en, melyeket a Pécsi
Tudomanyegyetem Kdzgazdasagtudomanyi
Karanak, a Szegedi Tudomanyegyetem
Gazdasagtudomanyi Karanak és a Pécsi
Tudoméanyegyetem lllyés Gyula Fdiskolai
Karanak gazdalkodasi szakos hallgatoi
készitettek altaluk ismert vallalkozokkal. A
mintaba keriilés dnkéntes alapon tortént. A
mintaban szerepl6 vallalkozasok székhelye
és tevékenységi kore eltéré, valamennyi
mintaba kerilt véllalkoz6 féallasu.

A vallalkozoval készitett mélyinterja
elére meghatarozott kovetelmények alapjan
ker(lt régzitésre. A mélyinterju lefolytatasa
alatt egy vallalkozdi kérd6iv is kitoltésre
keriilt, melyben avallalkozé sajat megitélése
szerint dtfokozaty Likert-skala segitségével
értékelte a felsorolt, minddsszesen tizen-
kilenc darab vallalkozéi tulajdonsagot
aszerint, hogy mennyire tartja fontosnak
az adott tulajdonsagot a siker elérésében. A
vallalkozoi kérd6iv a szakirodalmi tapasz-
talatok alapjan kialakitott, a fentebb
ismertetett hat tulajdonsagcsoport, illetve
els6sorban Deschoolmeester és lzquierdo
(2010) kutatasait alapul véve késziilt.

A véltozok

A vallalkozéi tulajdonsagok esetében az
elemzésben résztvevs, egymaéssal szoros
kapcsolatban levé valtozdk szamat célsze-
rlinek latszott csokkenteni. Az eredmények
alapjan a Bartlett-préba nullhipotézisét
el lehet vetni, mivel a szignifikanciaszint
kisebb 0,05-nél, azaz a kiindulé valtozok
alkalmasak a fékomponens-analizisre,
mivel van koztik korrelacié. A Kaiser-
Meyer-Olkin mutaté 0,734-es értéke szintén
megerGsitette, hogy érdemes faktorokat
képezni.
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Afékomponensanalizis soran (Equamax
rotacioval és Kaiser normalizacidval)
hat faktort sikerllt azonositani, amelyek
egylttesen 56%-ban magyardzzak az
eredeti valtozok totalis variancijat. Fontos
megemliteni, hogy a faktoranalizist végre-
hajtottam &t, illetve hét faktor kialakitasaval
is, de ezekben az esetekben a faktoranalizis
nem hozott egyértelmlen értékelhet és
értelmezhetd eredményt, mig hat faktor
kialakitdsa esetén az eredmény teljes
mértékben illeszkedett a vallalkozoi jel-
lemvonasok korabban ismertetett hat nagy
tulajdonsag-csoportjanak felépitéséhez.
Esetiinkben tehat a hatos faktorstruktdra
alkalmazasat a faktorok értelmezhetdsége
indokolta.

Az alédbbiakban a hat faktort alkot6
tulajdonsagokat, zardjelben pedig a fak-
torsulyokat talalhatjuk, amelyek alapjan a
tulajdonsagok az adott faktorba kertiltek.

1 faktor: kockazatkezelési képességek:

e stresszel torténd banas (0,831)

e kudarccal tortén6 banas (0,826)

e bizonytalansagokkal tortén6 boldogulas
(0,605)

[
2. faktor: kommunikéacios és kapcsolatépi-
tési képességek:

e szobeli kommunikaciés képességek
(0,718)

e targyalasi és megegyezési képesség
(0,704)

e irasbeli  kommunikaciés  képesség
(0,508)

e kiils6 kapcsolatépitési,
képesség (0,494)
e nyelvtanulasi képességek (0,397)

hal6zatépitési

3. faktor: lehet6ség-felismerés és kockazat-

vallalas:

e (zleti lehet6ségek azonositasi képessége
(0,815)

e (zleti lehet6ségek értékelési képessége
(0,776)

e kalkulalt kockazatvallalas (0,407)



4. faktor: déntéshozatali képességek:

» dontéshozatali képesség (0,638)

e probléma-azonositdas és  megoldas
képessége (0,689)

elemz6 (analitikai) gondolkodas (0,605)

5. faktor: innovéacios képességek:

» 0Osztonodsen raérz6 (intuitiv) gondolko-
das (0,668)

e innovativ (Ujszer() gondolkodas (0,624)

» apiac masoktol eltérd felfogasa (0,574)

(o}

. faktor: team-épitési képességek:
csoportban (teamben) toérténé egyitt
dolgozéas (0,876)
csoport (team) épitési képesség (0,849)

o

Az egyes faktorok értékének kiszamitasa
ezt kdvetben az 6ket alkoto tulajdonsagokra
adott pontok szamtani atlaganak meghata-
rozéasaval tortént.

Az eredmények atlathatésaga érdekében
sziikség volt a tulajdonsag-faktorok eseté-
ben az o6tfokozatl skalarol haromfokozatd
skalara valo attérésre az alabbiak szerint:
ha a faktor értéke 1 és 2,9 kozé esett,
akkor 1-es, ha 3 és 3,9 kozé, akkor 2-es,
4 és 5 kozott pedig 3-as értéket kapott. A
fenti atalakitasra azért volt sziikség, mivel
a korrespondencia térképek kdnnyebben
atlathatova és értékelhetévé valtak azaltal,
hogy koncentraltan jelentek meg az ala-
csony és a magas értékek.

A fent emlitett hat tulajdonsag-faktoron
kivil a vallalkozék generaciojat szamszer(-
sitettem valtozokeént.

EREDMENYEK

A rendelkezésre all6 adatok elemzéséhez
korrespondenciaanalizist végeztem. Kor-
respondenciaanalizis segitségével lehet6ség
nyilik grafikus formaban szemléltetni a
targyalt valtozok kozotti kapcsolatokat,
Osszefliggéseket egy tobbdimenzios térben.
A korrespondenciaanalizis-térképeken a
hasonld jellegl valtozok egymashoz kozel
csoportosulnak, ami megkonnyiti a kdztiik
lévé kapcsolat megértését (Ketskeméty
- lzs6 2005). Az analizis végrehajta-

séhoz SPSS 20.0-4&s programcsomag
Correspondence  programjat  (Analyze/
Dimension Reduction/Correspondence

Analysis) hasznaltam.

A Kkorrespondenciatablazatok és -térké-
pek eredményeit terjedelmi okok miatt az 1
tablazatban foglaltam 6ssze. Az 1 tablazat
valamennyi  tulajdonsagfaktor  esetében
megmutatja azokat a generacidkat, amelyek
a legfontosabbnak itélték az adott faktort,
vagyis akik a korrespondenciatérképen a leg-
kdzelebb estek a legmagasabb, 3-as értékhez.

Els6ként a generacidk és a kockazatke-
zelési képességek kapcsolatat vizsgaltam.
Az 1 szamu tablazatrél leolvashatd, hogy az
X generéaci6 értékelte a legmagasabb pont-
szammal a kockazatkezelési képességeket.

1 tablazat. A generaciok és a vallalkozéi tulajdonsagok kapcsolata

Forras: Sajat szerkesztés

Tulajdonsag megnevezése

kockazatkezelési képesség

kommunikacids és kapcsolatépitési képesség
lehet6ség-felismerés és kockazatvallalas
dontéshozatali képesség

innovacids képesség

team-épitési képesség

Epiték

Generacio
Boomer X generacid Y generacio
X
X X X
X X
X X
X X
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Ezzel az 5. hipotézist sikeriilt alatamasz-
tanom, hiszen az X generaci6 valdban
kiemelt fontossagot tulajdonit a kockazatke-
zelési képességeknek a tobbi generaciohoz
viszonyitva, a boomer generacié viszont a
korrespondencia térkép tanlGsaga szerint
nem, igy a 3. hipotézist el lehet vetni. Ennek
oka feltételezésem szerint az, hogy az X
generéaci6 - tekintve, hogy gyermekkoratol
kezdve bizonytalansagoknak volt kitéve -
tudatosabban kezeli a kockazatokat, mig a
boomer generacio inkabb a stressz aldozata
marad, minthogy felllkerekedne rajta.

A masodik altalam vizsgalt tulajdonsag
a kommunikéacio és kapcsolatépitési képes-
ségek faktora, melynek generaciékhoz
fiz6d6 kapcsolatat szintén leolvashatjuk
az 1 szamu tablazatbol. Lathatjuk, hogy
az épit6k, az X és az Y generacio tagjainak
tobbsége kiemelt fontossagot tulajdonit a
kommunikécios és kapcsolatépitési képes-
ségeknek. Ezzel a 7. ésa 8. hipotézistsikerilt
igazolni. Emellett lathatjuk, hogy az érett
generécio is rendkivil fontosnak tartja ezt
a tulajdonsag-faktort, melynek okéat abban
latom, hogy ez a generéacio megtanulta érté-
kelni az 6sszefogés, a kapcsolatok erejét,
ezért ebben latjak a boldogulas utjat.

Kovetkez6ként vizsgaljuk meg a
lehet8ség-felismerési képességeknek és a
kockazatvallalasi hajlandésagnak a genera-
ciokhoz f(iz6d6 kapcsolatat! Az 1 tablazat
tandsaga szerint a lehet6ség-felismerési
és kockazatvallalasi képességeket az épi-
ték és az X generacio tagjai értékelték a
legmagasabb pontszammal. Ezzel az 1 és a
6. hipotézist sikeriilt alatimasztani.

Negyedikként a generaciok és a dontés-
hozatali képességek kapcsolatat vizsgaltam.
A korrespondencia térkép tanlsaga szerint
valamennyi generaci6 el6tt ismert a dontés-
hozatali képességek fontossaga, az épit6k és
a boomer generacié azonban kiemelkedik a
tobbiek kozil, szamukra a leginkabb fontos
a dontéshozatali képességek megléte. Ezzel
a 2. hipotézis igazolodni latszik azzal a
kiegészitéssel, hogy nem csupan a boomer
generacié tulajdonit kiemelt fontossagot
a dontéshozatali képességeknek, hanem
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az épiték generacidja is. Ennek okat fel-
tételezésem szerint az épit6kre jellemz6
tekintélytiszteletnek és a hagyomanyos
értékek tiszteletének tulajdonithatjuk.

Ezt kovet6en a generacidk és az innova-
cios képességek kapcsolatat vizsgaltam. Az
eredmények alapjan a boomer és az épit6k
generacitja becsili legtdbbre az innovacids
képességeket. A 4. hipotézis ezzel igazolast
tavolrol figyelték az informéciés techno-
l6gia robbanasszerli fejl6dését, lattak az
innovaciok nyujtotta versenyelény értékét,
ebbdl addédhat véleményem szerint, hogy
mindenfajta innovacios képességnek hasz-
nat latjak a vallalkoz6i szféraban.

Végil a generaciok és a team-épitési
képességek kapcsolatat elemeztem. Az
eredmények alapjan elmondhaté, hogy
a boomer és az X generacio értékeli leg-
tobbre a teamépitési képességeket, ezzel
megcafolva a 9. hipotézist. A fent emlitett
két generacié nagy tapasztalatot halmozott
fel a munka teriletén, igy feltételezésem
szerint ezért lathatjakjobban a teamépitési
képességekben rejlé lehet6ségeket, mint
a fiatalabb, a munka teriletén kevéssé
tapasztalt generacio.

Az 1 tablazatbol jol latszik, hogy a
generaciok kozott markans kilonbségek
mutatkoznak a legfontosabbnak  vélt
vallalkozo6i tulajdonsagok tekintetében,
és a kutatds eredményei alapjan ezek a
kilénbségek a generacidk sajatossagaival
0sszhangban vannak. A kutatds ered-
ményei azonban csupan korlatozottan
alkalmazhat6k, ugyanis az épit6k gene-
racidja 4,3%-ban, az Y generacié pedig
3,4%-ban képviseltette magat a mintaban,
mig a boomer generéaci6 62,1%-ot, az X
generacio 30,1%-ot képviselt. Ennek oka
természetesen a munkapiaci viszonyokban
is keresend6, hiszen az Y generaci6 még
munkasévei elején jar, igy kevesen tudtak
olyan munkatapasztalatra szert tenni, mely-
lyel sikeres véllalkozast mikddtethetnek.
Az épiték generacidja pedig mar elhagyta a
munkapiacot. A teriilet azonban egyértelm(
lehet&séget rejt a tovabbi kutatasra.



OSSZEGZES
A generaciés kilonbségek mentén a
vallalkozokon belil jol elkilénithetd
csoportokhoz juthatunk. A kilénb6z6
generaciok értékrendje, az Oket ért tarsa-
dalmi, politikai és gazdasagi hatasok, a
generéciora jellemz6 sajatos tapasztalatok
mind-mind hozzajarulnak ahhoz, hogy ezek
a vallalkozéi csoportok sajatosan latjak a
vallalkozoi sikerhez vezet6 kulcsfontossagu
tulajdonsagokat. A tanulmany az eltéré
generéaciokba tartozé vallalkozék kozott
megfigyelhetd  kilonbségek vizsgalatat
tlizte ki célul a vallalkozéi tulajdonsagok
szempontjabol.

A kutatds eredményei els@sorban a
vallalkozasok hatékonysaganak ndvelése
teriiletén hasznosithatoak, illetve alapul
szolgalhatnak olyan oktatasi programok
kidolgozasanak és miikodtetésének, melyek
a generacios kilénbségek ismertetése
altal hozzajarulnak a leend6 vallalkozok
sikeréhez. A kilonbdz8 generaciok kozotti
munkakapcsolatok eredményességét
ugyanis jelentsen novelheti, ha az egyitt-
m(ikod6 véllalkozok ismerik a masik
generacié sajatossagait a jellemvonasok,
normak tekintetében és a kiilonbségekhdl
megprobalnak elényt kovacsolni. Gyakori
probléma, hogy még csaladon belil sem
képesek egyuttm(kddni az idésebb és a
fiatal generacié tagjai, holott az érdekeik
megkivannak. A csaladon beliili 6roklés kér-
dése tdbbnyire a generacios kiilénbségeken
bukik el. Amennyiben a felek nem megval-
toztatni akarnak a megvaltoztathatatlant,
hanem kiaknazni a kilénbségekben rejlé
lehet6ségeket, eredményesebb vallalkozést
m(ikoddtethetnének. Ehhez azonban be kell
latni, hogy minden generacionak megvan-
nak a maga erdsségei, és ezek rendkivil
kilonboz6ek. Példanak okaért a boomer
generacié tapasztaltabb, dontésfokuszdy,
ezzel szembenaz Y generacio kommunikativ
ésjartas az (j technoldgidkban. Ha mindkét
generacié megismeri a masik er@sségeit,
és elfogadja a generacios kilonbségeket, a
generaciok egyittmiikddése rendkivil gy-
molcso6z6 lehet a partnerek szamara, ehhez

azonban nyitottsag, tolerancia és elfogadasi
szandék sziikséges mindkét fél részérdl.
A jelen kutatas ezeknek a kiilénbségeknek
a feltarasat tlizte ki célul, annak érdekében,
hogy a kiilonb6z8 generaciok jobban belat-
hassanak a masik ,,szinfalai” mogé.
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Generations and entrepreneurs

Aims of the study

The impact of the generation gap on the society can be perceived in many areas of life. The
different generations have various habits, experiences and norms, so the question may raise what
differences may result among entrepreneurs in belonging to a certain generation. The aim of
this study is to present the impact of the generation gap on the entrepreneurial skills based on
empirical data.

Methodology

The research was carried out in the form ofstructured in-depth interviews based on questionnaires
and case studies prepared with the involvement of 438 entrepreneurs known by university
students. The impact of the generation gap on the entrepreneurial skills is examined applying
factor analysis and correspondence analysis.

Most important finding

According to our findings, the generation gap has an influence on the entrepreneurial traits. We
could refer to generation groups into the entrepreneurs, which are in tune with the generations’
speciality. The Traditionalists and the Baby boomers are more experienced and decision making
is highly important competency for them, the Gen Xers identify easily business opportunities
and taking calculated risk has a high importance for them, the Gen Y members have good
communication skills and are familiar with new technologies.

Practical suggestions

The results of the research can be primarily utilized to increase the efficiency of small businesses
and may ground for the development and operation of educational programs. The working relations
between different generations will be more effective ifthe cooperating entrepreneurs are aware of
the characteristics of the different generations and try to take advantage from these differences.

Keywords: generation, entrepreneur, SME's, entrepreneurial traits
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Increasing Employee Engagement through
Branding Activities of Corporate Learning
Leaders

Viktoria Lambert — Irén Gyokér
Budapest University of Technology and Economics

PURPOSE OF THE STUDY

The workplace learning environment and the responsibilities of learning leaders are increasingly
important in the changing world of HR, as organizations recognize that they can maintain their com-
petitive edge only if their employees are motivated to play an active part in the learning process. Our
aim was to evaluate the role of learning leaders in this process, to offer a model of effectiveness in
terms of the branding of corporate learning and to contribute to defining the critical |nd|cator needed
if investment in corporate learning is to be successful. ;

RESEARCH METHOD

We identified the corporate learning leader - i.e., Chief Learning Officer (CLO) - as playing the most
important role in an elaborated model embracing all stakeholders in corporate education programs. We
also examined the CLOs role as ‘value creator’ in the learning enterprise model, focusing especially
on the branding of the learning program. After reviewing the relevant literature, consulting with prac-
titioners in industry, investigating the most important features relating to the branding of corporate
learning programs and drawing on the most fundamental level of Kirkpatrick’s model, we conducted
a web-based survey, with the aim of proposing a possible ranking order of effectiveness for these
branding efforts.

RESEARCH FINDINGS

Learning leaders have an emerging value-creating role in identifying and engaging the most highly
motivated employees - those willing to invest their own time in opt-in learning programs. This role
is strengthened by branding these learning programs, and so we suggest a possible framework for
prioritizing efforts in this direction, targeting tangible outcomes. These include such factors as the
numbers of participants enrolled and indicators of effectiveness such as course completion rates and
attendance at follow-up sessions.

SUGGESTIONS

Building on an assessment method of learning program branding activities, dimension-based branding
activity attributes and their intensity, we suggest making these branding initiatives more conscious, so
helping learning leaders to make their corporate learning program branding activities more compre-
hensive.

Keywords: corporate learning, learning leader, CLO, learningprogram, branding
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LEARNING AND DEVELOPMENT IN
THE CORPORATE CONTEXT

Much has changed in the world of HR and
workplace learning, as well as for the lead-
ers who are responsible for human capital
and its development. HR is a strategic
asset since it can play a critical role in both
strategy implementation and management
systems. Specifically, the ability to imple-
ment strategy well is a source of competitive
advantage, and “people” are the lynchpin of
effective strategy execution. Technological
inventions and improvements appear in a
turbulent market-place in which competi-
tion is increasingly global and where the
importance of customer service is critical.
Workforces are increasingly dynamic,
fast-paced, pursuing multinational career
paths (Gyokér - Finna 2012) and the
requirements which they have to meet are
rapidly changing. Organizations can keep
their competitive edge in this environment
only if their employees are willing to adapt,
innovate and learn.

The surroundings and the context ofthis
form of learning have become important
issues. The world’s largest association of
learning and development professionals
(ASTD) proposed a logic for adopting work-
place learning and performance (WLP) as
the workplace specifies the context for learn-
ing and performance (Bernthal et al. 2004,
26-27). Accepting this concept, learning
broadens the scope of the responsibilities of
learning leaders to include all opportunities
- formal or informal, planned or unplanned,
on-the-job or off-the-job - which help indi-
viduals to learn and develop new knowledge
and skills and also to change their percep-
tions, attitudes and behaviour. Considering
that the owner of the intellectual capital
remains the individual and that any invest-
ments in it are the results of the individual’s
own decisions (Gyodkér 2004), there arises
the questions of how to arrive at and to initi-
ate these decisions, of how to motivate adult
learners in relation to their own professional
development in the corporate environment,
of how to convince them to enrol for the

next corporate learning program and how to
raise the level oftheir commitment - of their
engagement with learning.

To have a better understanding of pos-
sible ‘anti-learning’ behaviour, we must
first determine who pays and who benefits
from corporate learning programs. lroni-
cally, these are key financial considerations
in a standard ROI (Return on Investment)
calculation, in which T represents what is
actually paid out by a first ‘who’ (related to
the T). A second ‘who’ relates to the ‘R’
— the return — specifically, who benefits
from the investment (Echols 2015)?

There are mandatory, corporate-funded
training schemes where the benefactor
is the company, which needs the specific
human capital capacity which the training
is designed to develop. In these situations
the company has the primary need for
learning outcomes and so the company
invests by organising the required training
in company time - training funded by a spe-
cific corporate expense item in the budget.
Given these learning investment conditions,
marketing is not only unnecessary; it is
inappropriate. Opt-in is not an option; learn-
ing is mandatory, and so the only choice
which the employee has is to opt out (Vance,
2015). There is, in addition, a separate class
of learning where the employee has the
primary need for the learning outcome, and
both company and employee invest. The
financial investment is a combined product
of the company and the employee, although
the investment in terms oftime is always the
employee’s as the learning takes place out-
side working hours. The company wants the
employee to be some kind of joint venture
partner in their own learning (Echols, 2015),
and in these cases it becomes more relevant
to examine the strategy for branding and
marketing the learning to the employees.

The key strategic difference between
mandatory learning and opt-in corporate
learning brings us closer to the definition
problem: do learning leaders need to brand
corporate training as other organizations
brand and market their products? If so,
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why does current branding practice not

primarily aim to be comprehensive and

results-oriented? How can the branding
efforts of corporate learning leaders be
more aware and more firmly grounded,
supported by an up-to-date model?

For this reason our study follows the
following research tracks:

1 The extent to which a CLL’ value-
creator role involves branding opt-in
corporate learning programs;

2. Possible priority rankings for a CLL’s
branding activities relating to opt-in
corporate learning programs.

The significance of the study lies in
offering a ranking-based model ofbranding
effectiveness, driven by tangible outcomes,
such as the number of participants enrolled
and effectiveness indicators such as course
completion rates and attendance at follow-
up sessions.

It was clear that there is much to be
learned by “going to the top” to collect infor-
mation from those learning leaders actually
responsible for the branding of their learn-
ing implementations. The limitations of the
study are the lack of relevant literature and
the fact that we were focusing on a special
sample of CLL responses. Our aim was to
identify the range ofbranding activities from
‘practice excellence’ supported by examples
from large, multinational companies. To
test the validity of our interpretation, we
selected 10 pre-qualified members from the
Advisory Board and Speaker Panel of an
annual Corporate University and Corporate
Learning Summit representing both the
objective side (with a holistic knowledge of
corporate universities and learning depart-
ments) as well as the industry practitioner
side. After reviewing the relevant literature,
we carried out semi-structured interviews
with these industry experts and continued
with our investigations on the following
models based on their responses.
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CORPORATE LEARNING PROGRAM
“STAKEHOLDERS”

Those involved in learning programs must
drive performance and behavioural change,
as without their individual efforts, the pro-
gram will not be successful. When pressed
for reasons for not applying new types of
decision and new behaviour, participants
usually blame others, most of the time the
immediate manager or some unchanged
process. That, however, may not be the real
reason.

Figure 1 illustrates our interpretation
of major stakeholder groups who are held
responsible for the results of learning pro-
grams. The developed model is based on
the Elkeles - Phillips’s model which shows
these groups.

In their book Elkeles and Phillips (2006)
identified four major groups or individuals
who are responsible for results from learn-
ing programs. According to them, the
employees, the learner target audience,
form the group of Program Participants (1),
their immediate supervisors and colleagues
at managerial level can be referred to as
Participants’ Managers (2)J The Trainers,
Mentors, Coaches (Internal and External)
are considered as the Program Facilitators
(3) whilst the Corporate Learning Depart-
ment’s Representatives are typically the
Program Developers (4).

We propose a possible development
of this stakeholder group model whilst
completing it with additional critical play-
ers who are responsible for the success of
learning programs.1 C-level Executives,
Management Board Members who have to
provide the critical support and additional
voice for learning programs are the Deci-
sion Makers (5), whilst the customers,
clients who can experience the end results
and the direct impacts of learning programs
(i.e. through a customer service call) are
identified as External Audience (6).

From our current perspective, the
most important added stakeholders are the
Corporate Learning Program Directors,
Corporate Learning Leaders, Chief Learn-



ing Officers (CLOs) who can be the Change
Enablers and Value Creators (7) at the top
oftheir organizations.

We suggest that the Corporate Learning
Leader and the Learner Target Audience
stakeholder groups are categories which
deserve more attention. The problem is that
the Program Participants do not see their
own change in behaviour as their respon-
sibility, and CLOs are held responsible for
a lack of results. Nevertheless, their role in
increasing the intrinsic motivation of the
workforce, a behaviour change towards cor-
porate learning programs (and ultimately
their success) has often been overlooked.

CATALYSTS OF CORPORATE
LEARNING: CLOS AND THOSE
WHO PLAY THAT ROLE

To begin investigating the learning lead-
ers and their role specifically in branding
corporate learning programs, we need

to have a broader perspective of how top
executives perceive the CLO roles and the
challenges they need to address. There are
six important challenges taken from a study
of CEO perceptions about the competencies
of workplace learning and performance
professionals (Lindholm 2000): apart from
understanding the products of the company
and the company’s business issues, facili-
tating business model changes (Financial
Challenges), understanding the company’s
culture (Globalization Challenge), there
are Recruiting Challenges, Customer Chal-
lenges, Technology and Internet Challenges
and Corporate Knowledge Challenges.

Being able to cope with these in a global
environment, within precise financial tar-
gets, is what makes the CLO role dynamic.
In follow-up research to this study, CEOs
identified the competencies needed by
CLOs to help the organization to meet these
challenges (Rothwell 2006).
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These competencies are:
¢ Business Knowledge
e Communication
« Broad perspective
e Assessment skills
¢ Implementation of effective delivery
mechanisms for different forms of
learning
» Innovation
Drive, which translates in demonstrating
energy and enthusiasm for programs,
projects, initiatives and building bridges
across barriers to learning program
acceptance.

Atotal 0f464 learning executives, many
holding the official title of CLO, responded
to these issues and other questions as part
of a CLO Futures Survey to determine the
trends related to both the position and the
issues concerning the individuals who hold
that position (L’Allier 2005). The outcome
of that survey is that the top four competen-
cies (rated on a scale from “not critical” to
“very critical”) which CLOs should have
are:
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1 Demonstrated leadership skills

2. Possession of experience with strategic
planning

3. Commanding knowledge ofthe learning
and development process and

4. Demonstrated impact on business per-
formance.

We suggest that this set of competencies
needs to be refreshed to ensure the CLO’s
success now and in the future. The new
CLO is expected to do much more than
design, develop and deliver learning. He or
she must be the catalyst to bring change and
create value in the organization - as stated as
the goal ofthe book on “The ChiefLearning
Officer” (Elkeles, Phillips 2006).

The role ofthe CLO has evolved. Build-
ing on the CLO’s critical characteristics for
success (Bongiorno et al. 2005) and the
maturity of the learning enterprise model
(Gratton 2004) depicted in Figure 2, the CLO
has now to be a value creator and to achieve
still higher levels of employee engagement.
This engagement occurs through employees
being able to resonate with the mission and



values of the enterprise, engaging recruits,
retirees and communities as well as building
the employer brand among others. Continu-
ous business renewal is needed on the basis
of business execution (skills training) and
business strategy (capability development).
There is almost universal agreement
that more attention is needed for creating
and showing the value of corporate learning
programs to justify their existence on an
ever higher level of strategic importance. In
an era where technology will replace half
of today’s jobs with automatised solutions
in the next 20 years, the ultimate goal is to
achieve competitive advantage and value-
creation with corporate learning and by
developing programs viable in the long term
for employees who stay and participate.
Employees stay if their generation-based
commitment concerns are addressed (Kra-
jcsék et al. 2014), if they feel involved, if
they know and can exploit their professional
development potential, if they are motivated
by recognition and rewards, if they resonate
with the organization’s mission and feel that
they have a role in the wider context. This
type of engagement is strongly powered by
the internal corporate education branding
activities of CLOs and other learning lead-
ers who are regarded as catalysts to develop
their specific brand with critical impacts.
Considering the development of the
learning enterprise and learning leaders
(as shown in Figure 2), the CLO role model
also needs renewal in the post-experiential
informal learning ecosystem (Szeghegyi et
al 2014). In order to embrace fully the value
creator role, learning leaders need to be good
marketers and brand specialists, which is
why, in this article, we wish to examine the
elements of corporate learning program’s
value creation through branding, nd in this
way to provide guidance for CLOs as to how
they can efficiently fulfil the value creator
role. In addition to engaging employees, it
is also critical to reach out to customers,
suppliers, investors and the community to
improve service, lower costs and to educate.
Branding alone cannot ensure the visibility

of workplace learning for these external
audiences also, but it can be an excellent
tool to involve them, create ownership and
ensure that they are maintained as the pri-
mary source of important feedback loops in
this process.

BRANDING CORPORATE
LEARNING PROGRAMS

An important, of intangible, measure has
evolved in the learning and development
community: developing a brand for learn-
ing programs. Branding has always been a
critical issue in the field of marketing, but
successful organizations are developing a
strong, identifiable, attractive brand and
maintaining it. The same case can be made
forthe learning and development function in
requiring attention to the various elements
- which we will describe in more detail.
Collectively, the brand should provide evi-
dence of the role, importance, success and
value from the learning and development
processes. Capturing the brand, then devel-
oping and presenting it effectively enables
the stakeholders to understand clearly what
can be expected from the learning program,
whatever their position: Participants, Facili-
tators, Developers, Decision Makers etc.

Brand Discovery

The first step in developing a brand for
corporate education programs is to explore
the role, function, process, and desired
outcomes. Discovering the brand includes
developing the brand elements which
identify the different parts of a brand and
analyzing what attracts members of the
organization to the learning and develop-
ment centre, together with the results
expected.

Brand Essence

Brand essence is the fundamental issue
around the brand, reflecting the values,
beliefs, attitudes, and opinions of those
involved. It is the heart and soul of the
brand. It identifies what the learning stands
for, what value can be expected, what makes
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the learning program successful, and what
can make the experience compelling. Suc-
cessful brands offer more than a product and
provide more than a service; they offer an
experience. For example, Disney is not only
in the business of running theme parks, but
provides family fun. Starbucks sells time to
relax and not just coffee. Nike sells athletic
performance and not just shoes. Therefore,
a critical component ofa successful brand is
to understand value and experience which
the customers (in our case: employees) are
seeking, and being able to communicate and
deliver that experience (Travis 2004).

Brand ldentity

The actual identity of the brand is usually
the tag-line or logo of value statements
which reflect what the brand intends to
offer. Unfortunately, whilst attempting
to brand, many learning organizations
move directly to this step without thinking
through previous steps. With a clear focus,
the brand discovery, in essence, must be
developed first.

The identity can reflect the essence of
the brand. The brand identity should include
logos, web sites, key presentations, market-
ing material, and handouts. Consistency,
clarity, and instant recognition are very
important. The focus on creating value for
the corporate learning program —the brand
and its identity—should reflect key words
such as performance, results, improvement,
value, success, accomplishment, growth, and
achievement. These are deliverables that indi-
viduals, particularly executives, are seeking
in the learning and development enterprise, at
a corporate university or academy.

Brand Building
On the basis of the classic four P clas-
sification: product, price, promotion and
place (McCarthy 1964) we propose the
elements of learning program brand build-
ing, whether it is a menu of courses or the
educational branch ofthe organization.
Theproduct in this context is an intangi-
ble service providing a learning experience
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and satisfying the learning and development
needs. As every product, it is subject to a
life-cycle including a growth phase fol-
lowed by a maturity phase and, finally, a
period of decline as interest falls. Learning
leaders, as marketers of these programs,
should research carefully the likely length
ofthe life cycle and focus their attention on
different drivers of demand.

When considering not just an entity
(i.e. a corporate university or academy) but
the entire range of professional develop-
ment programs, learning leaders should
also propose a certain type of product
mix. They can expand the current mix of
corporate training courses by increasing a
certain course’s depth or by increasing the
number of courses. Learning leaders should
consider how to position the product: the
basis of the need which is identified during
performance management and evaluation
processes based on strategic goals, the pool
of employees for whom is it meant to be,
and how to configure the mix so that each
product complements the other.

The price is very important as it deter-
mines the product’s profit and survival,
although in this sense we cannot talk
about the amount paid for a product as
employees are not paying for their profes-
sional development within the, company.
The expenses, however, can be determined
(or at least estimated) at both organization
and individual levels. At the same time,
the benefit of professional development is
a more important characteristic, and so a
cost-benefit analysis can be conducted. In
addition, learning leaders should inves-
tigate the employee’s perception of the
value of the product i.e. the completion of
a course. The price should reflect the value
of the learning process, whilst considering
the alternative cost represented by other
types of learning. Increased levels of per-
formance, cost-efficiency related concrete
numbers are desirable (preferably by focus
groups as the basis of comparison) to show
the real value ofthe product and other alter-
native solutions.



The promotion includes all of the meth-
ods of communication which the learning
leader may use to provide information to
different stakeholders about the product.
Promotion comprises elements such as:
advertising, public relations, promotion by
participants’ managers as well as by the
decision-makers i.e. the CEO. The targeting
and positioning of the promotion should
go beyond the internal stakeholders and
address external audiences also. It can not
only strengthen the reputation but also the
involvement of these audiences by, based
on their help, improving the relevant con-
tent and increasing customer orientation.
Advertising covers any communication
which is paid for, whilst public relations on
the other hand, is where the communica-
tion is not directly paid for and includes
emails, intranet, newsletters, articles, press
releases, brochures, sponsorship deals,
exhibitions, conferences, seminars or trade
fairs and corporate events. Word-of-mouth
is any, apparently informal, communication
about the product by ordinary individuals,
satisfied program participants or people
specifically engaged to create word of mouth
momentum.

The place refers to providing the prod-
uct at a place and platform convenient for
stakeholders to access. Various strategies
can be used by the learning leader to make
the corporate learning visible and accessible
(depending on the type of learning) whilst
increasingly taking into consideration the
need to optimize for the individual interest
of the participants.

Drawing on this logic we can extend this
model whilst adding “physical evidence”,
“people”, and “process” (Booms and Bitner
1981) to the above Ps, given that the relevant
product here is providing learning experi-
ence - which is not merely a physical good,
but a service.

Physical evidence shows that a service
took place, positively or negatively.

People refers to the employees who
carry out the service, chiefly to the manner
and skill employed.

Finally, process stands for the processes
and systems within the organization which
affect the carrying out of this service, such
as a platform for ‘gamifying’ the learning
experience or running an internal YouTube-
like learning channel.

Living the Brand

The next step should be living up to the
brand. The old saying, “Actions speak
louder than words,” is very true in brand
development and use. The reactions of the
learning and development staff members,
the success of the programs, the quality of
the materials, the value of the experience,
and the results are all connected to the
brand in some way. If there is a breakdown
in delivering the value perceived in the
brand, the brand is destroyed. If the service,
offerings, experience and success do not
align with the brand, the value of the brand
will disappear, opening up opportunities for
ridicule. If the brand is to deliver unmistak-
able value, the value must exist; if the brand
is creating results through learning, the
results must be evident. This will require
constant focus on branding, on ensuring that
the brand becomes an important considera-
tion in the development of new programs,
on the design and delivery of the programs,
and on the data which are constantly
developed to provide the proof points. A
successful learning brand will drive unique
benefits for an organization. External press
about a company with a successful learning
organization will be attractive to potential
candidates and potential learning partners
(vendors, trainers, etc.). Internal press about
a successful learning function will be
important for retaining employees and will
influence learning participation and execu-
tive involvement.

Brand Discipline

The final step is the discipline to maintain
the brand. Branding is not a one-time event;
it is a continuous and consistent process to
ensure that stakeholders are engaged in the
brand, identify with the brand, and are con-
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stantly reminded of the brand. Year-to-year,
corporate learning leaders should reflect
the brand, and the proof points should be a
constant string of data to convince all stake-
holders that the value of the brand exists.
Wherever programs and processes are
communicated, they should relate directly
to the brand and its identity, always ensuring
that the employees and other key stakehold-
ers identify with what the brand stands for.

BRANDING EXCELLENCE

IN PRACTICE

During creating the programs of 4 Corpo-
rate University and Corporate Learning
Summits specifically designed for corpo-
rate universities and reaching with them the
highest attendance in Europe, a vast amount
of data and knowledge had been gathered
from Europe- and US-based CLOs and
learning leaders. A review of the relevant
literature and research into the trends pub-
lished in some leading industry journals and
periodicals, consultations in the preparation
phase ofthese summit programs, and - most
importantly - on-site anecdotal evidence
from industry practitioners proved to be
both unique and the most relevant source of
knowledge for us to exploit, thanks to the
presence of corporate learning leaders and
their openness to on-site interviews. These
sources offered a wide variety of branding
excellence examples in practice to these
elements.

Product

At Turkish Airlines’ Turkish Aviation
Academy, the learning program (“Leaders
of Tomorrow™) is represented by Aysu Acar
and her team as an appealing learning expe-
rience, career growth path and leadership
development opportunity. They pay close
attention to clear communication of the
career pyramid and the career plan as well as
the life-cycle ofthe learning program which
has to satisfy learning and development
needs at different phases of the employees’
professional development path, whilst meet-
ing individual and corporate expectations
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(Acar 2013). So Turkish Aviation Academy
aims for continuous renewal of itself and
its “product”: the portfolio of learning
programs. This institution is a pioneer
corporate academy in aligning the product
mix to the demand and creating a range of
courses which complement each other. They
are currently on the way to obtain certifica-
tion (Renaud-Coulon 2005) for their courses
to make the product even more attractive
from 2015 onwards (Acar 2015).

Price

The Lely Academy defines the purpose
and the value of the learning department
and their programs, answering upfront
questions such as “why do we exist?” and
“what would happen if our department
would not be there?”. Ronald van der Molen,
the Global Head of the Academy invites
stakeholders to examine practice and visit
the field; he defines the added value of
the Academy within the field, the costs of
alternative solutions, increased levels of
workforce performance and cost-efficiency
results (van der Molen 2014).

Promotion

A prime example of promotion is how the
Italian award-winning Banca Mediolanum
University embodies the identity, the culture
and values ofthe brand: besides internal PR
tools such as emails, newsletters, articles,
brochures and corporate events, they estab-
lished the Mediolanum University Museum
and Media Library. It represents the roots of
knowledge from which Mediolanum Corpo-
rate University is sustained and it is a stable,
continuous place of corporate learning’s
promotion (Randazzo 2014).

Place

The Turkcell Academy goes beyond the
traditional methods of making corporate
learning visible and accessible. The corpo-
rate learning team (formerly supported by
Nilay Ozman) re-launched the Academy
and its courses in partnership with Coursera
as a free and digital learning platform - so



providing the product at a place and on
a platform convenient for stakeholders
to access, optimized for their individual
requirements and available in Turkish also
(Ozmaén 2014).

Physical evidence

To provide evidence that the learning pro-
gram took place, Stefaan van Hooydonk,
the CLO and Dean of Philips Lighting
University created the so-called LED certi-
fication system at Philips to show not only
course completion but also tangible figures
justifying its relevance to work, the positive
impact on performance, the improvement in
productivity and the impact on the bottom
line - in other words, the ROI of the LED-
certification (van Hooydonk 2014).

People

Southwest Airlines’ approach to people who
execute the service and the manner in which
they do so is simple. They do not care much
about education and experience, since they
train people to do whatever they have to do.
They hire attitudes (Gallo 2013). In this way
they ensure that the employees and people
involved in corporate learning programs
have the right attitude to provide a learning
experience with the needed skills, in the
appropriate manner.

Process

To the process element the industry practice
offers several good examples, from Nestlé
University’s corporate learning spaces which
enhance social learning and “flipped’ class-
room methodology (Rajon 2014), through
EDP University’s ‘My Might’ avatar-based
personalized learning process (Sanches
2014) to Alstom University’s AU Tube, a
peer video streaming portal dedicated to
education. Through this interface (available
in several languages), Alstom employees
are encouraged to share their best working
practices, knowledge, skills and expertise
with the entire Alstom community in a fun
and interactive way through self-produced,
instructional videos (Salone 2012).

Suggested Methods for Assessing a CLO’s

Branding Activities

Branding activity by CLOs and learning

leaders are much needed and must be ver-

satile, although they appear in a rather ad
hoc manner and there is no systematic (or,
at least, organized) approach or a formal
branding plan. The tools currently in use
do not primarily aim to be comprehensive

and results-driven. we suggest, therefore, a

method to make the learning leaders’ brand-

ing activities more conscious and more
firmly grounded, supported by a renewed
model.

Ultimately, the most pressing challenges
facing the learning leaders continue to be
measuring the organization’s intellectual
capital (Gyokér 2004) and demonstrating
the success of the learning investment.
A widely accepted method of examining
the measurement and evaluation of learn-
ing as a value chain where various types of
data (levels) are collected at different times
(sometimes from different sources) to gener-
ate a balanced profile of success, providing
the value desired by various stakeholders
of the process. Figure 3 shows this value
chain, which is fundamental to the work in
evaluation and which has provided since its
appearance a framework for CLOs to meas-
ure the success of learning.

The most fundamental level ofmeasure-
ment is Level 0, the capture of inputs and
indicators.

1 Volume or Participant count is a com-
mon measure and it can represent
participants with various job titles, in
various categories.

2. Efficiencies reflect a wide variety of
measures such as the percentage of
learners completing the programs, the
percentage of individuals attending
follow-up sessions and the time it takes
individuals to complete the programs.

From Level 0, the two dimensions which
we regard as the most important from the
branding point of view, and the categories
selected to present these measures are: the
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Figure 3. The learning value chain
Source: Elkeles, Phillips 2006

Level Measurement Focus
0 Inputand Measures input such as
Indicators volume and efficiencies

1 Reaction and Measures participant

Planned Action satisfaction with the
project and captures

planned actions

2 Learning and Measures changes in

Confidence knowledge, skills, and
attitudes
3 Application Measures changes in on-
and the-job behavior or

Implementation action

4 Impactand Measures changes in

Consequences  business impact
variables
5 ROl Compares project

benefits to the costs

employee enrolment count and the effi-
ciency factors for opt-in corporate learning
programs. In short, these relate to how
the success of CLOs branding activity or
efforts can be quantified as the number
of participants who have registered for
non-mandatory learning programs and the
efficiency rates (longer-term engagement
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Key Questions

What is the number of participants, hours,

and programs and what are the costs?

Was the learning relevant, important,
useful, and helpful to participants in the job
environment? Did the participants plan to

use the content in the program?

Did participants increase or enhance
knowledge, skills, or perceptions and

have confidence to use them?

What did the participants do differently in
the job context'l Was the program
implemented effectively? What changes

|
were made on the job?

What are the consequences of the
application in terms of output, quality,

cost, time, and satisfaction?

Did the monetary benefits of the learning
program exceed the investment in the

program?

levels) for those programs which are a free
choice on a learning program “menu” and
not compulsory training “prescribed” by a
line manager.

The reason why we have selected
Level 0 and not upper Levels (i.e. Level I’
Reaction and Planned Action) as a base of
measurement is that the real engagement



towards these programs is not satisfactorily
indicated by a score on an evaluation form
filled in immediately following the course;
it is far better to use the ‘new participant’
count and the percentage of those complet-
ing a newly launched program.

On this narrowed focus of Kirkpatrick’s
model, we would suggest a framework for
measuring the intensity of learning leader’s
branding activities based on the two chosen
dimensions of Level 0.

To investigate and describe system-
atically a sample of these, we opted to
use a quantitative survey approach. The
development process proceeded as follows.
Based on the dimensions described and the
literature review, presentations were made
at corporate university conferences, and
survey questions were devised for use in
semi-structured interviews with learning
leaders. Each survey item was created to
represent a branding activity element. To
support the content and structure of the sur-
vey instrument, pre-pilot expert validation
was conducted. The selected pre-qualified
members from the Advisory Board and
Speaker Panel described earlier (exclud-
ing those mentioned with examples in the
“Branding Excellence in Practice” part)
were asked to rank the intensity of branding

activity elements according to their impact
on: 1) the number of employees who regis-
ter for opt-in corporate learning courses or
corporate university programs and 2) their
efficiency rates, with responses on a 15
point scale arranged as: I=Not at all, 2=very
little 3=Quite a Bit, 4=Somewhat, 5=A
Great Deal.

These learning professionals (n=8)
representing ‘typical’ survey respondents
were asked for their feedback on the survey.
The learning professionals held titles such
as Chief Learning Officer, Director of
Learning, Head of Learning and Develop-
ment, Vice President of Training, Head of
Corporate University, etc. Based on the
feedback, a further refinement ofthe survey
was made, such as having certain branding
elements be more specific, illustrated by
examples. Then the survey was converted
to a web-based questionnaire using an easy
to access internet tool as our intention was
to reach learning leaders across geographic
locations and have responses returned
quickly. The sample for this study was
comprised of senior-level individuals who
work for or are part of a corporate univer-
sity or learning department within a larger
company. The study required one individual
respondent per organization.

MARKETING & MENEDZSMENT 2015/4. 75



The completed surveys were subjected
to further inspection to filter them for pos-
sible non-sampling errors, and now, from
a sample of n=27 completed surveys. We
offer our findings as follow:

For the Participant Count dimen-
sion, the Physical Evidence, Product and
Promotion proved to be the most intensive
branding activity elements in encouraging
the learner target audience to participate
in opt-in corporate learning programs. In
respecy of for the Efficiencies dimension,
the Process, Place and People headed this
ranking, providing the higher satisfactory
and engagement levels during the course.

Our aim was also to examine the results
compared to already existing findings and
we found that there is a thin weak literature
and research base on the branding of cor-
porate learning leaders and their impacts on
learner engagement.

David Vance, founding and former Pres-
ident of the Caterpillar University argues
that learning and development departments
should not try to market training to employ-
ees, creating awareness and demand for the
courses as their important priority (Vance
2015). These departments and their leaders
exist primarily to help their organizations
achieve their goals. Consequently, learning
leaders should align and prioritize their
efforts around the organization’s highest
priority goals, and then work with those
who have set the goals to develop learning
initiatives in direct support of those goals.
According to Vance’s reasoning and if we
apply the expanded model of corporate edu-
cation program stakeholders, the learning
and its ultimate effect on the goals will be a
result of close collaboration and partnership
between the learning leader and the goal-
setting stakeholder (Decision Maker) in the
owner’s organization.

In this model, why would learning and
development need branding or marketing?
The goal-setter, such as the Senior Vice-
President of Sales, has agreed that targeted
salespeople need the training. Presumably,
everyone in the target audience will be
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required to take the training or to demon-
strate the desired proficiency. The Senior
VP, with the help ofthe learning leader, will
need to convey the expected benefit of the
training, and will need to communicate the
appropriate positive incentives for apply-
ing the desired behaviours, but this is not
marketing. If the Senior VP decides the
learning will simply be recommended, then
primarily the learning leader will need to
communicate the expected benefits, but this
still should not represent an all-out selling
effort for the course. Thus, for learning pro-
grams aligned to high-priority organization
goals, learning leaders should not have to
brand, market and “sell”, although they may
need to help the goal-setter communicate
the expectations and benefits ofthe learning
program. Vance (2005) describes the rest of
the learning offerings as unaligned to the
highest-priority important goals - certainly
important, but much less so than the other
learning which is aligned or mandatory.
Consequently, it simply makes no sense
to spend a great deal of effort selling this
learning to employees. He agrees that good
marketing will lead to more employees tak-
ing these courses, but that should not be the
goal of learning leaders. The goal is to help
the company achieve its goals by offering
learning aligned to the company’ goals
and by providing all the required compli-
ance and basic skill training. He suggests
to spend time arid resources there and not
on branding and marketing the unaligned
learning.

The assumption behind our study is
driven by the importance of capturing the
real value of an opt-in corporate learning
strategy as described in a recent article
(Echols 2015). In the case of these non-
mandatory learning courses, the dollars
invested are a certain combination of com-
pany and employee. The time investment is
always the employee’s, as the learning takes
place outside working hours. For this sec-
ond learning set, it is a very useful strategy
to brand and market the learning offering to
employees and this is where we think that



the significance of this study lies. Requir-
ing employees to be investors in their own
learning, the company is identifying one of
the most important success factors needed
for these investments to be successful.
Opt-in implicitly identifies the most highly
motivated employees for the corporate por-
tion ofthe joint venture investment. Finding
the most highly motivated employees is of
key importance when it comes to prioritiz-
ing corporate learning investments. In this
case, marketing the investment’s benefits
to employee is not only appropriate, but
also it benefits the company immensely.
Therefore, our aim was to investigate com-
prehensiveness and a possible framework
in prioritizing learning leaders branding
activities, driven by tangible outcomes as
numbers of participants enrolled and effi-
ciency indicators such as completion rates
and attending follow-up sessions. This is a
fundamental level which is often neglected,;
it can, however, provide the representative
respondent pool to continue with the meas-
urements at higher levels. It is essential
for learning leaders that they understand
how they want to create value and how
they communicate it. A comprehensive
- yet very logical and transparent - tool of
learning program value creation can be the
Corporate University Value Creation Menu
(Meyer 2012, In: Rademakers 2014). This
“menu card” is a matrix formed by four
distinctive value-creation options: personal
development, cross-unit networks, corpo-
rate identity and business expertise - and
learning leaders need to send the messages
of their Ps considering these matrix quad-
rants in order to achieve sustainable learner
engagement.

SUMMARY

Once elevating the learning and develop-
ment leader to a C-level title, the company
is communicating the clear message that it
is committed to make a long-term invest-
ment in human capital via organizational
learning. There is a renewed interest today
in talent management, succession planning

and organizational effectiveness; therefore,
the new breed of CLOs have an emerging
role in employee engagement powered
by value creation. Embracing this value
creator role is strongly powered by internal
corporate education branding activities of
CLOs and other learning leaders who are
considered to be the catalysts to develop
this specific brand with critical impacts.
The problems are that these branding activi-
ties may occur eventually rather than on an
organized branding activity basis, a formal
branding plan. The branding tools currently
in use do not aim for comprehensiveness and
are not sufficiently outcome-oriented. This
paper aims to offer an assessment method
of opt-in corporate learning program brand-
ing activities building on Kirkpatrick’s
framework in which two main dimensions
had been identified on Level 0. Dimension-
based branding activity attributes and their
intensity had been consolidated and so a
branding-efficiency model could be cre-
ated. Our investigation into the perceived
intensity of branding activity elements
(attributes) aims at this stage to help current
and future learning leaders to bring com-
prehensiveness in their corporate learning
program branding activities and to provide
a possible framework in prioritizing learn-
ing offering branding activities.
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CRMMEQIRIIICE between MS and Hungarian
Universities with regards to Orgarsiiati@nil
Development and Controls against the
lierai Hazards ©f Administration

Christopher R. Schmidt - Agnes Kiraly
University of Pécs

AIMS OF THE PAPER

This paper explores key control elements inside of Hungarian and American Universities that guide
organizational development via the strategic planning processes and looks for evidence of mechanisms
that would prevent, identify, and allow the remediation of breaches of fiduciary duty related to the
moral hazards of administration The aim of this paper is to establish criteria for comparison and
evaluation, centering on the use of internet communication technology to provide transparency and
effective governance.

METHODOLOGY

Within the frames of qualitative research, we analyzed the strategic plans of 6 American and 6 Hungar-
ian universities and looked at institutional structures for organizational development and learning that
would improve the institutions’ ability to detect theft and corruption on its own. The study explores
key control points to verify (1) the existence and availability of the strategic plan, (2) whistleblowing
as a defined process for the solicitation of concerns, (3) internal controls as a strategic objective, (4)
the existence and availability of code of ethics, (5) public solicitation of actual complaints received,
(6) public report of findings; whether (7) organizational learning was a defined goal, and (8) public
reporting of achievements.

MOST IMPORTANT RESULTS

No institutions evaluated met all of our criteria. Overall the Hungarian institutions had a slightly higher
average fulfillment of the criteria at 61% compared to the US fulfillment of rate 0f 56%. The fact that
specific criteria had extremely low fulfillment rates, indicates that internal controls as institutional
priorities and public presentation of these processes for the purpose of enhancing efficacy of govern-
ance and organizational learning is inconsistently pursued within public university administrations.

RECOMMENDATIONS

Universities in the USA should focus more on internal control and the follow-up of their strategic
achievements. Hungarian universities need to elaborate the whistleblowing process and should share
more information about the solicitation process and the findings with the public.

Keywords: organizational development, strategic planning, whistleblowing, transparency
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MORAL HAZARDS IN THE ADMIN-
ISTRATION OF HIGHER EDUCATION
Considered by many to be morally superior
and immune to internal crime or theft,
institutions of higher education can also
be victims of employee theft, fraud, or
misconduct. Numerous cases of fraud and
theft at universities and colleges have been
studied where theft and embezzlement by
employees has gone undetected for decades,
and the largest and most complex schemes
have only been discovered by accident. The
Association of Certified Fraud Examiners
(ACFE) in its annual report to nations finds
that 22% of the claims reported involved
theft of over $Imillion USD (Ratley 2014).
The importance of organizational learning
to establish, monitor, and maintain a well
considered system of disciplines that protect
the institution against internal crime, theft,
or misconduct is of growing importance
as historically prominent methods such as
investigative journalism are impacted by the
decline in traditional mass media (Aucoin
2005, Houston 2010, Weissman 2014).

Whistleblowing is a key control mecha-
nism to solicit both internal and external
complaints of fraud or theft or misconduct
(Bertot et al. 2010, Piotrowski 2007) and is
an effective mechanism in identifying large,
complex, and well-concealed acts, with
approximately 40% of all theft and fraud
is identified via whistleblowing claims
(Lawson 2015). The term “whistleblowing”
has its origins in a 1972 conference paper by
the famous American activist Ralph Nader
(Nader et al, 1972).

Research into whistleblowing was led
by Janet Near and Marcia Miceli who have
authored numerous papers on the topics
of whistleblowing over the last 30 years.
Exploring the scenarios of individual and
organizational behaviors and developing
models that would necessitate and result
in whistleblowing (Near and Miceli 1985),
looking at the consequences and repercus-
sions for whistleblowers (Near & Miceli
1986), and further analyzing predictors of
whistleblowing in organizations and high-
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lighting the unique characteristics of each
organization and the potential influence of
hostility of wrongdoers (Miceli and Near
1994), and more recently looked at the fre-
quency of wrongdoing in public institutions
in Australia, Norway, and the US (Miceli
and Near 2013).

Specific focus on public universities and
the role of internal audit in the efficiency of
the administration in Australia was studied
by Joe Christopher, but his research does
not specifically address the processes of
whistleblowing. Christopher (2015) finds
that there is considerable flexibility in the
requirements and implementation of an
Internal Audit function and that this flexi-
bility leads to non-compliance and a variety
of implementations that deviate from the
best practices.

Schmidt and Farkas (2015) looked at
specific/ fraud claims made against all
institutions of higher education in the state
of Ohio over a two year period, looking for
the nature of claims and studied the ability
of the institution to generate learning and
improvement opportunities. Studying the
details of the claims made, valid or not,
found that claims could be categorized into
the 4 key areas: hiring and pay practices,
theft of institutional resources, theft of
student funds, and issues related to creden-
tials both personal and institutional. This
research also found that the review of the
state processes to investigate and resolve
such claims was limited in scope by the
legislated mandate ofthe body charged with
the administration of the claims process:
the Auditor of State, which limited organi-
zational learning and the improvement in
prevention of recurrence.

In a multi-state, multi-year review
of claims against institutions in the US
there are wide variations in processes and
effectiveness employed by the state level
administration of higher education funding
and governance (Schmidt, forthcoming).
Looking at four states, Massachusetts,
Ohio, California, and Michigan, all homes
to prestigious institutions, finding state



level processes that either don’t exist or are

limited by legislation, resources, and scope

of organizational mandate.

In Hungary cases became known for the
public as a result of the investigations of the
Government Control Office (KEHI) and
the State Audit Office of Hungary (ASZ)
which are responsible for the operation of
control mechanisms. Their reports revealed
cases regarding unethical hiring and pay
practices, theft of institutional resources
and theft of student funds (KEHI, 2015).
According to Mezey (2014) the higher
education institutions in Hungary were not
ready to handle the problems when ethical
conflicts occurred.

This research takes these works further
in exploring and comparing the concepts of
key control elements and frameworks inside
of Hungarian and American Universities
that would prevent, identify, and allow the
remediation of breaches of fiduciary duty
related to the moral hazards of administra-
tion. We examine how the subject of internal
fraud and theft prevention are captured in
the strategic planning processes and look
for evidence of other mechanisms for the
solicitation, administration, and learning
from such claims. In facilitating the com-
parison of approaches used at universities in
Hungary and the United States, criteria are
established to measure the transparency and
effectiveness of current governance mecha-
nisms for organizational development and
learning as an outcome of whistleblow-
ing activities. Institutional structures for
organizational development and learning
that would improve the institutions ability
to detect theft and corruption on its own are
compared and assessed. Our hypotheses are
the following:

1 We anticipate that American universi-
ties have more developed and complete
processes surrounding the prevention of
fraud and organizational learning mech-
anisms to ensure improvements result
from such claims. This would include
the prominence of both internal controls
and whistleblowing processes explicit in

their strategic plans and public facing
web sites.

2. Due to their traditions American uni-
versities emphasize the importance of
ethical issues more than Hungarian ones
by presenting to the public their institu-
tional Code of Ethics.

Organizational Development

and Learning

The following standard definition of
Organizational Development (OD) pro-
vides a comprehensive description how
OD can contribute to creating a healthy
organization: “Organization Development
is an effort planned, organization-wide, and
managed from the top, to increase organi-
zation effectiveness and health through
planned interventions in the organization’s
‘processes’,  using behavioral-science
knowledge.” (Beckhard 1969,9). Farkas and
Dobrai (2012) stated that the role, structure
and task of higher education institutions
have become dramatically more complex
during the past decades. The decision-
making processes of universities are
complex and the lobbyist power is divided
among several parties (Kovats 2009). Stud-
ies in cognitive and social psychology have
examined the effect of the personal and
interpersonal attributes of management and
the type of control-related techniques on
organizational development and concluded
that “control systems achieve congruence
between employees’ behavior and manage-
ment goals” (Sisaye 1998, 13), which means
that whistleblowing and internal control
can considerably support organizational
development.

Use of Internet Communication
Technologies (ICT)

The position that public facing transparency
is not essential to the proper function of
internal controls and specifically whistle-
blowing processes, may be based on the
press and media inquiries generated by the
transparency. Prior to the internet, public
notice and public information access was
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limited to on-site visitation orwritten request
with paper response. For the last 15 years,
institutions have had the ability to place
information in easily retrievable format on
their internet websites, which has increased
transparency and improved the governance
ofthese institutions. In a study ofthe impact
of e-government projects in India, Bhatna-
gar finds that e-services greatly reduced
bribery and corruption (Bhatnagar 2003).
Bushman et al. (2004) looked at the deter-
minants of corporate transparency and find
legislative and political factors to be major
influences of transparency (Bushman et al.
2004). Shim and Eom (2009) find that the
use of ICT reduces corruption and increases
social capital of governance. Relly and Sab-
harwal (2009) find that ICT is used as an
indicator of sophistication and advancement
that drives long term growth. Bertot et al.
(2010) find that while ICTs can improve the
efficiency of government, that culture and
expectations of the populus served needs to
adapt to increased transparency.

METHODOLOGY

We chose qualitative research to review the
websites for a number of universities in both
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of the author’s home countries: the United
States and Hungary. Institutions selected
were geographically convenient and known
to the authors, and had the highest level of
recognition within their region.

Each ofthese universities web sites were
reviewed for public access and dissemina-
tion of information related to the four steps
oflearning from whistleblowing complaints:
soliciting complaints, managing complaints,
resolving complaints, and organizational
learning to prevent recurrence and improve
prevention. We identified 2 key controls in
each of these process steps as areas to be
tested and evaluated and discuss each in
section 2 where we describe our interpre-
tation of the significance of each of these
topics. Figure 1shows the four process steps
and the eight key control points we used in
assessing the implementation of control
disciplines for the prevention of and identi-
fication of fraud. The focus ofthese controls
is to measure and evaluate the availability of
information to the public through websites
that provide access to the general public
to all these key points specific to the envi-
ronment of soliciting, administering, and
learning from whistleblower claims.



Public Facing Strategic Plan

Our research started with a review of each
institution’s publicly disclosed strategic
plan information. Where this information
was not available at the institutional level,
searches were conducted inside key schools
or colleges that are component units of the
larger institution.

An institution’s strategic plan embod-
ies priorities which will be the focus of the
institution energies and efforts. Accrediting
bodies such as the Higher Learning Com-
mission in north central region of the United
States specifically have made long-range
strategic planning a required component of
their accreditation criteria, as key evidence
that the institution is continually preparing
itself for the future (Higher Learning Com-
mission 2012, Dobrai and Farkas 2008). A
public facing strategic plan communicates
openly to the public what those priorities
are, make them accessible for internal and
external partners of the institution, and allow
for third party review. In Hungary the legal
regulation does not define the tools and docu-
ments of the strategic management in higher
education. There are rules which are related
to organizations, activities, titles and authori-

ties. The higher education institutions regard
the institution development plans (IDP) as
the most important and compulsory strategic
document (IFUA 2011). In accordance with
the Act on National Higher Education (2011)
institutional development plans should project
at least for four years. Therefore, in Hungary
all of the examined universities have an insti-
tution development plan (IDP), most ofwhich
are publicly available. Regarding traditional
strategic plans the picture is much more
heterogeneous. Only two of the six analyzed
universities have publicly available strategic
plans on their websites - this is the reason
why IDPs mean the basis of our examination.

Whistleblowing as a Defined Process
Whistleblowing as a key control mechanism
which identifies a substantial number of
claims as Lawson (2015) stated, to solicit
both internal and external complaints of
fraud or theft or misconduct is the most
effective mechanism of identifying large,
complex, and well-concealed acts. In the
United States, whistleblowing protections
are ingrained in state and federal laws, and
at the federal level, compliance is managed
by the US Department of Labor.
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From January 2014, a new whistleblow-
ing act - Act CLXV of 2013 on Complaints
and Whistleblowing - was introduced for
employers and for their parent companies in
Hungary. The new law particularly affects
the processing of personal data under such
procedures and the employer’s’ disclosure
obligations. It also incorporates the practice
of the Authority for Data Protection and
Freedom of Information (NAIH) on whistle-
blowing hotlines (Petranyi - Marton 2013).

Our research looked at all the institu-
tional strategic plans, their institutional
website, and policy documents for the pres-
ence of a management reaffirmation of the
importance of whistleblowing.

Internal Controls as a Strategic Objective
Strategic plans were reviewed for mention
of the topic of internal controls and as
part of a management reaffirmation of the
importance of the topic. Internal controls
consist of an assortment of policies, prac-
tices, and communications from institution
leadership “tone from the top” with regards
to the prevention of the loss or misuse of
institutional resources, and consequently
the preservation of the institutional image
and brand in its community and market-
place. Strategic plans invariably focus on
the availability of new resources to find
new objectives, often overshadowing the
topic of the improvement internal controls
and maintaining the culture of prudence,
propriety, and efficiency.

Public Facing Code of Ethics

Codes of Ethics in higher education in the
United States have historically focused
on academic and research integrity as the
American Association of University Pro-
fessors adopted their first formal code of
ethics in 1966. The higher education Code
of Ethics expanded in scope as an essential
component of effective, open, and account-
able administration and governance was
reinforced in the wake of Enron and other
corporate scandals. Driven by financial
and accounting functions, Codes of Ethics

84 MARKETING & MENEDZSMENT 2015/4.

became essential part of higher education as
governing bodies adopted the recommenda-
tion that member institutions adopt a code of
ethics as institutional policy. In the United
States, the Council for the Advancement of
Standards in Higher Education which repre-
sents 35 member associations and numerous
institutional functions adopted a standard
in 2006 (Council for the Advancement of
Standards 2006). Codes of Ethics by their
very nature exist and vary widely between
functions in the university environment.
The CAS code of ethics is abstracted to
fulfill the needs of the diverse functions of
the institution and enshrine the principles of
service, honesty and integrity. The public
disclosure and presentation of this Code of
Ethics not only communicates to the public
the institutions’ commitment, but serves a
secondary function of enabling prosecution
of violators of these principles.

The Hungarian case is completely dif-
ferent. There is no legal background of the
creation of Codes of Ethics in higher educa-
tion, the Act on National Higher Education
(2011) does not determine a framework for
the procedure either. Higher education insti-
tutions have an authority to decide - in line
with legal regulations - whether they for-
malize the ethical process in their internal
regulations and to which degree. However,
the Hungarian Academy of Sciences pub-
lished its first Science Ethics Code in 2010
(MTA 2010), and the universities use this
as a reference (Mezey 2014) but it does
not cover all of the ethical issues a higher
education institution faces with. Mezey
(2014) stated that the Hungarian Rectors’
Conference would initiate the constitution
of a standard Code of Ethics for Hungarian
universities. Currently 16 out ofthe 27 Hun-
garian universities deal with ethical issues,
regarding both science and education in the
form of public facing Codes of Ethics. Out
of these 16 universities 14 are state (public)
universities and only two are private institu-
tions. Further 4 universities have some kind
of ethical regulation, seems to be partly
equivalent with the Code of Ethics.



Public Solicitation of Fraud Complaints

Institutional websites were reviewed for the
public solicitation of fraud complaints, as
an essential part of the communication and
solicitation of whistleblower complaints.
The importance and significance of the
ability of people to submit anonymous
claims about their concerns or suspicions of
fraud or theft is a key element in soliciting
and organizing such complaints for analysis
and investigation (Elliston 1982, Price
1998). Solicitation usually encompasses one
or more mechanisms for individuals to sub-
mit concerns and complaints which would
include a phone number, email address,
postal address and in some cases an elec-
tronic form that may in some cases provide
multiple language and translation support.

Public Report of Findings

Institutional websites were reviewed for the
publication of an annual report or listings
of new complaints, findings, and tracking
and monitoring of unresolved issues from
prior years. This is exemplified by the
process followed at the state level in Cali-
fornia (Schmidt, forthcoming) where annual
reports are published with statistics on
findings, and continuous reporting of status
of major findings until remediation and cor-
rective actions are completed. These reports
serve as a key communication mechanism
of the quality of the entire process evidenc-
ing to the public that the process is well
controlled and well managed. The reports
also present a form of continuous learn-
ing for the organization and individuals.
Individuals can read the report and famil-
iarize themselves with the types of issues
and consequences that have arisen, while
organizations demonstrate how they have
adapted and continue to adapt to strengthen
weaknesses and continue to learn and
improve as an organization.

Organizational Learning defined in Stra-
tegic Plan

At this point we reviewed the strategic plans
of the institutions whether they focused

on both structural and cultural/behavioral

aspects of the organization in their goal-

setting and organizational development
process.

From a Behavioral Psychology and
Organizational Development point of
view organizational learning is the result
of organizational inquiry (Argyris, Schon
1978). According to this theory organi-
zational learning takes place when the
stakeholders of an organization intend to
understand why the actual outcome differs
from the wished/expected outcome. In order
to do this these actors need to interact with
each other - this produces new knowledge
for the organization (Argyris, Schén 1978).
This process can take place in three differ-
ent ways (Argyris, Schon 1996):

1 Single-loop learning: reviewing the
process, finding the mistakes and try to
achieve the same goal in a different way

2. Double-loop learning: reviewing the
goal, then finding new ways to achieve it

3. Deutero-learning: learning the lessons
from the process of learning (learning
how to learn)

A successful and healthy organization
has to apply and combine all three ways
of learning. Obviously, the real challenge
for them is the second and third way of
learning. To be able to implement those,
organizations need to be very conscious
about control mechanism and organiza-
tional development actions, as in order to
implement deutero-learning both structural
and behavioral components need to be
involved in the change process.

Public Facing Assessment

of Achievements

This section tests to see that institution
tasks departments to assess their progress
towards achieving their strategic plan that
is then included in a publicly presented,
publicly facing and readily available for
internal and external review of progress.
Specific evidence of progress towards
achievement of the goals 1-6 were sought
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in these assessments. This is often a key
element of accreditation reviews, where
assessment reports of progress and achieve-
ments are made. The public presentation of
these assessments is an essential component
oftransparency and efficient governance.

FINDINGS

Eight key control points were evaluated for

the existence of and the availability of the

strategic plan, whistleblowing as a defined
process for the solicitation of concerns,
internal controls as a strategic objective,
existence and availability of codes of ethics
or equivalent regulation, public solicitation
of actual complaints received, public report
of findings, if organizational learning from
complaints was a defined goal, and public
reporting of achievements by the units
towards the strategic plan were assessed.

We can conclude the followings:

» Not all institutions had presented their
strategic plans to the public via their
website.

0 Whistleblowing as a process was only
defined slightly more than half (54%)
of the institutions reviewed. In several
cases, topics such as whistleblowing
were identified in policy statements at
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the institutional level. Several Hungar-
ian institutions and the University of
Minnesota had no public facing policy
definition of Whistleblowing, where the
State University of New York (SUNY)
and the University of California at Berke-
ley were exemplary websites and policy
statements. Partial statements existed at
the University of Michigan, Ohio State
University, and the University of Pecs.
The institutions with internal controls
included in their strategic plans were
five of the six Hungarian institutions
and only two American institutions,
Ohio State and Florida State Universi-
ties had internal controls contained as
a priority in component unit strategic
plans but not for the entire institution.
Public facing code of ethics statements
were found for all but two institutions.
The University of Michigan did not have
a code of ethics for the institution, and
the Code of Ethics at the University of
Pecs is at the phase of ‘ready for accept-
ance’ (Mezey 2014). Ethics was often
embedded in institutional mission state-
ments but transparency and an emphasis
on ongoing improvements were rarely
identified as a strategic priority.



» Public solicitation of fraud claims was
most prevalent in the US, with 5 of 6
institutions having a web based claim
submission mechanism, whereas the
University of Minnesota and none of
the Hungarian institutions had not yet
adopted this level of service.

* None ofthe institutions reviewed in this
research made a public report of the
annual findings, as a basis for organi-
zational learning, improved prevention,
and improved detection.

» Organizational learning was outlined
in all but two strategic plans: the State
University of New York (SUNY) and
the University of Michigan made no
explicit mention of organizational learn-
ing, whereas all Hungarian institutions
defined this as a strategic goal.

e With regards to the strategic plan and
the published assessment of outcomes
and achievements, only half of the
institution fulfilled these criteria, with
a slightly higher level of completion in
Hungarian institutions than in the US.

So our findings regarding our hypoth-
esis are the following:

e The completeness and availability of the
processes surrounding the prevention
of fraud and organizational learning
mechanisms which ensure improvements
result from such claims are nearly equally
developed and implemented for both
Hungarian and American institutions.

« Differences occurred in the absence of
public facing assessment of achieve-
ments of strategic goals in the US which
was well adopted in Hungary and the
absence of a web based complaint
solicitation mechanism in Hungary
which was widely implemented in the
US institutions.

e Of course, it is important to emphasize
that our research was limited to a small
sample and it is not appropriate general-
ize our results to these assumptions,
although we do feel that these institu-
tions are role models for their countries

and play an important role in leading
trends and establishing standards.

e The following summary of findings
shows a low overall level of fulfillment
of the criteria established. Based on
the findings table below, no institution
addressed all points at all levels of the
institution, and some institutions met
only a few ofthe criteria. The scope and
size of these institutions led to several
institutions where college or component
entities had created their own strategic
plans but institutional level plans were
not available.

Looking atthe comparative performance
of Institutions in the US and Hungary, we
find that two institutions, one in the US and
one in Hungary met 75% of all of the crite-
ria: the Budapest University of Technology
and Economics and the Ohio State Univer-
sity. Overall the Hungarian institutions had
a slightly higher average fulfillment of the
criteria at 61% compared to the US fulfill-
ment of rate of 56%.

Avreas for further research should explore
the internal learning mechanisms and pro-
cesses used internal to the institutions for
ensuring that issues that are identified are
communicated and shared among its stake-
holders, to increase awareness, understanding,
and empower individuals and institutions
to avoid and overcome where necessary, the
moral hazards of administration.
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Kényvismertetes

BLAHO ANDRAS - CZAKO ERZSEBET - POOR JOZSEF (SZERK.)

NEMZETKOZI MENEDZSMENT

A nemzetkdzi menedzsment jelent6sége a
globalizacid, valamint anemzetkdzi verseny
miatt nem megkérd6jelezhetd, targyaldsa
elengedhetetlen, illetve vannak olyan teri-
letei, amelyek folyamatosan fejlédnek, igy
felulvizsgalatuk sziikséges. A szerkeszt6k
véleménye szerint ,,a magyar szakkdnyvki-
nalatban mind a mai napig nem volt elérhet6
a témat teljes komplexitasaban téargyald
Nemzetkdzi menedzsment kdnyv” (15 0.). A
témat valoban nagy részletességgel targyald
konyvet foghat a kezébe az olvas6, azonban
megemliteném Podr Jozsef- Farkas Ferenc:
Nemzetkdzi menedzsment ciml kdnyvét,
amely az ezredfordulén jelent meg és
targyalta nagyon részletesen a nemzetkdzi
menedzsment témakoreit. A idén megjelent
Nemzetk6zi menedzsment komplexitasat az
tamasztja ald, hogy Osszesen negyvenegy
szerz6 tollabol szarmaznak az egyes fejeze-
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tek. A sajat kutatasi teriletiikon kiemelkedd
neves kutatok egy-egy fejezetben mutatjak
be az adott, altaluk vizsgalt témakort
nemzetkdzi szemléletben.

Akodnyv harom részre tagozodik, melyek
kozil az els6 két rész szolgalja a nemzetkozi
kdrnyezet befolyasolé tényez@inek, illetve
a vallalati funkcioknak az attekintését,
majd a harmadik részben esettanulmanyok
szemléltetik a nemzetkdzi menedzsment
gyakorlatat. Az elméletet leird részek a
nemzetkdzi menedzsment majdnem minden
terliletét érintik, kevés kivétellel, viszont,
mint a szerkeszt6k is emlitik a kdnyv beve-
zetésében, ennek csak a terjedelmi korlat
szabott hatart. Az egyes részek tovabbi
fejezeteket foglalnak magukba, amiket a
koradbban emlitett mdédon az adott téma
szakért6i mutatnak be nemzetkdzi kontex-
tusban. Ezzel az elrendezéssel a szerkeszték



a nemzetkdzileg leginkabb elfogadott - a
témakort targyalé - konyvek mintajat
kovetik.

Egy-egy fejezet elején az olvasé meg-
tudhatja, hogy abban a fejezetben milyen
tudasanyagra tehet szert, mirgl kap informa-
ciokat, a fejezet végén pedig dsszefoglaljak
szaméra az el6z8ekben leirtakat, majd
felsorolasra keriilnek azok az alapfogalmak,
amelyek felmeriiltek a téma targyalasa
soran, valamint ellen6rz6 kérdések segitsé-
gével az olvaso at is tekintheti a fejezetek
tartalmat. Ez mutatja leginkabb a kiadvany
tankonyv jellegét, amely ezek segitségével a
hallgatok szdmara megkdnnyiti a tanulast és
tamogatja a konnyebb feldolgozast.

A globalizacié folyamatanak bemuta-
tasaval (Blahé Andras - Czakd Erzsébet
- Podr Jozsef) kezdik a szerkeszték a kdnyv
elsd részét, amelyben a nemzetkdziesedés

fogalmat, a globalizaci6 hatésait tisztazzak,
majd a nemzetk6zi menedzsment kérdés-
korét targyaljak. A befolyéasolé tényezdket
és azok hatasait illetéen a tovabbi fejeze-
tekben szdmos témat érintenek a szerzok.
Tobbek kozott a nemzetkdzi kdzgazdasagi
elméleteken, a kereskedelmi elméleteken,
valamint azoknak a nagyvallalati menedzs-
mentre gyakorolt hatasan (Cséaki Gyorgy),
a globalis és lokalis térbeli folyamatainak
kapcsolatan (Bernek Agnes), a kilfoldi
befektetéseken (Szlavicz Agnes - Marzena
Stor - Ruth Alas - Kerekes Kinga - Seben
Zoltan - Kontra-Csapd Gyorgyi), a vallalati
kultaran (Jarjabka Akos), a kommunikacion
(Borgulya Istvanna) keresztiil, nemzetkozi
vonatkozésban.

A maésodik részben a nemzetkdzi
véallalatok sajatossagait keriilnek el6térbe
a stratégia (Csath Magdolna), a szervezeti
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formak és azok valtozasai (Farkas Ferenc),
a konszern- és holdingiranyitas alapvet6
szervezeti formai (Dobak Miklos - Tari
Ernd), a marketingmenedzsment (Rekettye
Gabor - Fojtik Janos), a termelés és logisz-
tika (Szegedi Zoltan), a pénziigy (Kutasi
Gabor), az ad6zas (Gyurian Norbert - Beke
Jend), az emberieréforras-menedzsment
(Poor Jozsef), illetve a tudasmenedzsment
(Bencsik Andrea) témakorében. Az utolso
fejezetben pedig a kis- és kozépvallalatok
nemzetkdzi kornyezetben valé mikddé-
sér6l olvashatunk (Szerb Laszl6 - Markus
Gabor - Csapi Vivien), azok sajatossagain,
befolyasol6 tényezdin, helyzetén, export- és
import aktivitasan, a nemzetkdziesedés és
a versenyképesség kapcsolatan keresztil.
A fejezet ravilagit arra, hogy nemcsak a
nagyvallalatok kivaltsiga a nemzetkdzi
piacokon val6 megjelenés, hanem a kis- és
kozépvallalatok szamara is adottak ezek a
lehet6ségek.

A koényv harmadik részében esetta-
nulmanyok kaptak helyet, amiket oktatasi
modszerként gyakran alkalmaznak a
fels6oktatashan. Ezek segitségével aktivi-
zaljak a hallgatokat a kurzusokon, hiszen
egy-egy  esettanulmany  elemzésekor
megfogalmazott vélemények, érvek, ellen-
érvek megfogalmazasaval, azok és tovabbi
lehetséges alternativak elemzésével jutnak
el kozosen - sok esetben - a tudomanyos
megalapozottsagu kovetkeztetésekhez.
Az esettanulmanyok megoldasat, elemzését
kérdések segitik, melyek tovabbi gondol-
kodéasra is késztetik az olvasét az adott
témakor kapcsan. A kdényvben bemutatott
nyolc esettanulmany a nemzetkozi vallala-
tok menedzsment gyakorlatanak egy-egy
kivalasztott teriiletét mutatja be: a nem-
zetkozi projektvezetés kihivasait (Szabd
Lajos - Csepregi Anikd), a BRITA céget és
marketingtevékenységét (Hetesi Erzsébet
- Madarasz La&szld), a Starbucks ndveke-
dését (Rekettye Gabor - Hetesi Erzsébet
- Bansaghi Szdva - Szerémy Péter), a
coaching menedzsmentet (Kunos Istvan)
a tudéas- és tehetségmenedzselést (Dobrai
Katalin), a Railjet stratégiait (Machova
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Renata), a nemzetkdzi piacra lépés és
halézat kialakitasat (Tokér-Szadai Agnes),
illetve a francia cégek magyarorszagi lete-
lepedésének problémait.

A konyvetajanlanam egyetemi, féiskolai
hallgatoknak a téma megismerése vagy az
abban val6 elmélyiilés szempontjabdl, féis-
kolai, egyetemi oktatoknak kotelez6 vagy
ajanlott irodalomként hallgatdik szamara,
kilon kiemelve az esettanulmanyokat, ame-
lyek tdmogathatjak az elmélet gyakorlatba
valo atliltetését, szeminariumok anyagaként
szolgalhatnak, valamint vallalatvezet6knek
egyarant, akik a nemzetk6zi piacra lépést
fontolgatjak. A konyv segitségével szamos
kérdésre valaszt kaphatnak, amelyek fel-
merilnek nemzetkdzi kornyezetben val6
m(ikodés kapcsan.

Mindent 0sszevetve Ugy gondolom,
hogy a kényv jél szintetizalja a nemzetkozi
menedzsment témakorét. A nemzetkozi
menedzsment elméletét részletesen, sok-
szin(ién targyaljadk a szerz6k mas-mas
fokusszal az egyes fejezetekben. A bemu-
tatott esettanulmanyok pedig id6szer(ek,
valamint érdekesek és segitik az elmélet
gyakorlati alkalmazhatésaganak szemlélte-
tését.

Posza Alexandra
Pécsi Tudomanyegyetem









