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A vállalati reputáció is i  vállalatok 

társadalmi felelősségvállalása irintetti 

szempontból -  kvalitatív kutatás egy 

bevásárlóközösségben
Lukács Rita
Budapesti Corvinus Egyetem

A TANULMÁNY CÉLJA
A vállalatok társadalmi felelősségvállalása (Corporate Social Responsibility, CSR) egyre jelentősebb 
szerepet tölt be a vállalatok megítélésében, ezért a szervezeteknek egyre inkább üzleti érdeke fűződik 
ahhoz, hogy érintettjeik kedvező véleménnyel legyenek CSR-tevékenységükről. A vállalati reputáció 
és a társadalmi felelősségvállalás kapcsolatát érintetti szempontból elemző elméleti modell alapján 
egy szervezet érintettjeinek körében vizsgálom meg a cég társadalmi felelősségvállalásra vonatkozó 
megítélését. Egy olyan kvalitatív módszert mutatok be, amelynek segítségével a vállalatok visszajel­
zést kaphatnak arról, hogy társadalmi felelősségvállalási tevékenységüket mennyire ismerik és hogyan 
értékelik az érintettek. Az érintettek által megalkotott „tükörkép” segítségével mind a társadalmi 
felelősségvállalás, mind a CSR-kommunikáció folyamatait lehet finomhangolni.

ALKALMAZOTT MÓDSZERTAN
Kvalitatív mélyinterjús kutatás az érintettek körében egy több elemből álló, vegyes módszertanon 
alapuló kutatás részeként.

LEGFONTOSABB EREDMÉNYEK, ÚJDONSÁGOK:
A kutatás elméleti jelentősége az, hogy összekapcsolja egymással az érintettek, a társadalmi felelős­
ségvállalás, az identitás és a reputáció fogalmait és együttesen vizsgálja ezeket. Az elvégzett kutatás 
különlegessége, hogy az érintettek bevonásával, az általuk alkotott „tükörkép” segítségével mutatja be 
egy szervezet társadalmi felelősségvállalását. A vizsgált szervezet, Szatyor Egyesület és Szatyorbolt 
érdekessége, hogy a szervezet egy nonprofit egyesületből és egy üzleti vállalkozásból áll, amelyek 
szimbiózisban működnek. A cikkben egy olyan modell hazai gyakorlati alkalmazását mutatom be, 
amely lehetővé teszi a vállalatok számára érintettjeik elvárásainak és észlelésének megismerését tár­
sadalmi felelősségvállalásukkal kapcsolatban. A CSR-szempontú reputáció elemzése hozzájárulhat az 
érintettek számára fontos ügyek meghatározásához, az érintetti bevonás megalapozásához, valamint 
az érintetti elvárásoknak való jobb megfeleléshez.

GYAKORLATI JAVASLATOK
A Szatyorbolt és Szatyor Egyesület társadalmi felelősségvállalásáról sokat tudtak az érintettjeik, a 
szervezet reputációja nagyon pozitív volt körükben. Bár nagyon elkötelezettek, az érintettek nem 
látták át a CSR-programok sokféleségét, ami a kommunikáció hiányosságaira vezethető vissza. Ezen 
a téren továbblépést jelenthetne egy, az elkötelezett érintettekre alapozott márka-nagyköveti rendszer, 
amely támogathatná a szervezet kommunikációs üzeneteinek közvetítését. A cikk azt szemléltette, 
hogy hogyan lehet a bemutatott elméleti modell gyakorlati alkalmazásával elemezni egy szervezet 
társadalmi felelősségvállalását, valamint reputációját.

Kulcsszavak: vállalatok társadalmi felelősségvállalása (Corporate Social Responsibility -  CSR), érin­
tettek, vállalati reputáció, kvalitatív kutatás
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BEVEZETÉS
Az elmúlt évek kutatásai azt igazolják, 
hogy a vállalatok egyre inkább felismerik 
a CSR jelentőségét a vállalat megítélése 
szempontjából. A KPMG a száz legnagyobb 
magyarországi cég honlapját és CSR- 
jelentését elemezte és tartalmuk alapján arra 
a következtetésre jutott, hogy hazánkban a 
reputáció az elsődleges motivációja a jelen­
téskészítésnek, ami a CSR-kommunikáció 
elsődleges eszköze (KPMG Tanácsadó Kft. 
2010).

A Reputation Institute érintettek bevo­
násával évek óta értékeli a legnagyobb 
globális cégek reputációját. Az általuk 
vizsgált hét dimenzió közül három kapcso­
lódik a társadalmi felelősségvállaláshoz: 
a vállalati polgárság, a felelős vállalatirá­
nyítás, valamint a munkavállalókkal való 
megfelelő bánásmód. A 2008-as és 2009-es 
kutatások során a teljes reputáció negyven 
százalékát ezek a tényezők határozták meg 
(Reputation Institute 2010).

A vállalatok számára tehát egyre fon­
tosabbá válik, hogy érintettjeik hogyan 
vélekednek társadalmi felelősségvállalá­
sukkal kapcsolatban. De mi is pontosan a 
társadalmi felelősségvállalás és a vállalati 
reputáció, és kik az érintettek?

TÁRSADALMI FELELŐSSÉGVÁLLA­
LÁS, ÉRINTETTEK ÉS VÁLLALATI 
REPUTÁCIÓ
A vállalati reputáció és a vállalatok tár­
sadalmi felelősségvállalásának érintetti 
szempontú elemzését megelőzően külön- 
külön bemutatom a három fogalom 
jelentését, valamint a kvalitatív kutatás 
alapját képező elméleti modellt.

Az Európai Unió CSR-ről szóló Zöld 
Könyve a következőképpen határozta meg 
a CSR lényegét: „A vállalati társadalmi 
felelősség (CSR) fogalom jelentése, hogy 
a vállalatok önkéntesen szociális és 
környezeti szempontokat érvényesítenek 
üzleti tevékenységükben és a partnerekkel 
fenntartott kapcsolatokban.” (EC 2001: 4)

A társadalmi felelősségvállalási tevé­
kenység legfőbb célcsoportját az érintettek

alkotják. Ferrell és társai (2010, 94) szerint 
érintettek azok az egyének vagy csoportok, 
amelyekre a következő állítások közül leg­
alább az egyik igaz:
„1. A szereplőt pozitívan vagy negatívan 

érinthetik a vállalat cselekedetei és/vagy 
aggályai vannak azokkal a hatásokkal 
kapcsolatban, amelyeket a vállalat a 
jóllétére gyakorolhat.

2. A szereplő megvonhat vagy biztosíthat 
olyan erőforrásokat, amelyek a vállalat 
tevékenységéhez szükségesek.

3. A szervezeti kultúra szempontjából érté­
kes szereplő. "

A társadalmi felelősségvállalás érintetti 
észlelése befolyást gyakorol a vállalati 
reputációra, éppen ezért a CSR-tevékenység 
szerepe jelentős a reputációmenedzsment­
ben. Ennek egyik legfőbb okát a szervezet 
és érintettjei közötti kapcsolat, az érintetti 
párbeszéd jelenti. A vállalati reputáció 
az érintetti elvárások megismerését, az 
azoknak való megfelelést, valamint a cég 
tevékenységének és magatartásának bemu­
tatását jelenti, ami párbeszédet feltételez 
a cég és érintettjei között (Szeles és tsai. 
2014).

Fombrun 1996-os reputációdefi­
níciója a szakirodalomban leginkább 
elfogadott és leggyakrabban idézett megha­
tározás (Fombrun, idézi Walker 2010: 72): 
„A vállalati reputáció a vállalat múltbeli 
cselekedeteinek és jövőbeli kilátásainak 
észlelésen alapuló értelmezése, ami leírja 
a vállalat általános vonzerejét fő  választói 
szemében, más versenytársakkal összeha­
sonlítva. ”

Barnett és szerzőtársai szerint a 
reputációs tőke létrejötte olyan folyamat 
végpontjaként értelmezhető, amely a vál­
lalati identitásnál kezdődik és a vállalati 
imázson, valamint reputáción keresztül jut 
el a reputációs tőkéig (Barnett et al. 2006).

Balmer a 6C-nek nevezett marketing 
mix modelljének segítségével ábrázolta a 
vállalat és a különböző érintett-csoportok 
viszonyrendszerének elemeit. Az eredeti 
modell hat, egyaránt „C” betűvel kezdődő
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fogalmat tartalmaz (Balmer, & Greyser 
2006):
• Character, azaz jellem.
0 Culture, azaz kultúra.
» Communication, azaz kommunikáció.
• Constituencies, azaz választók.
• Covenant, azaz egyezség.
• Conceptualisations, azaz felfogások.

A koncepció jelentősége, hogy meg­
különbözteti egymástól a vállalati és 
a szervezeti identitást, azaz a vállalat 
objektívnek tartott jellemét a szubjektív 
észleléstől.

Balmer és Greyser (2002) közös mun­
kájának eredménye az AC2ID-teszt, amely 
a szervezetek köt különböző szempontú 
identitását különbözteti meg:
° Aktuális identitás: a szervezet egyedi 

attribútumai.
• Kommunikált identitás: mit kommuni­

kál magáról a szervezet.
• Észlelt identitás: az érintettek észlelései.
• Ideális identitás: a szervezet számára 

optimális pozíció.
• Vágyott identitás: szervezeti vízió, a 

felső vezetés szemszögéből.

A reputáció egyfajta lenyomata az érin­
tettek fejében a vállalat tevékenységének 
-  annak is, amiről kommunikál a vállalat 
és annak is, amiről nem. Felmerül azonban 
a kérdés, hogy az érintetteken kívül mi az, 
ami még összeköti egymással a reputációt 
és a társadalmi felelősségvállalást?

Hildebrand és társai (2011) a szervezeti 
magatartás, a menedzsment és a marketing 
aktuális szakirodaimára hivatkozva úgy 
vélték, hogy a társadalmi felelősségvállalás 
az aktuális, az észlelt és a szándékolt iden­
titásokból sugárzik ki, ugyanakkor meg is 
határozza azok kölcsönhatásait. A belső 
érintettek maguk is résztvevői és alakítói a 
vállalat társadalmi felelősségvállalásának, a 
szervezeten kívüli érintettek pedig a válla­
lat által irányított kommunikáció révén (ez 
a szándékolt identitás), illetve a médiából 
és más érintettektől szereznek tudomást a 
CSR-tevékenységekről. Az informáltság

természetesen sosem lehet teljes, így az 
érintettek csak azokra az információkra 
tudják alapozni a benyomásaikat, ami a 
rendelkezésükre áll. A társadalmi felelős­
ségvállalás reputációra gyakorolt kedvező 
hatása pedig csak akkor érvényesül, ha 
az érintettek hitelesnek találják a céget 
(Brammer, Pavelin 2010).

A kedvező reputáció a fő magyarázó 
változó a társadalmi felelősségvállalás és 
a pénzügyi teljesítmény között (Fombrun, 
Shanley 1990, Orlitzky et al. 2003, 
Bhattacharya, Sen 2004), tehát a vállalatok­
nak anyagi érdeke is fűződhet a CSR-hez. 
Az érintettek vállalati folyamatokba tör­
ténő bevonásával tovább növelhető az 
érintettek elégedettsége és elkötelezettsége 
(Nádasi -  Lukács 2006). A vállalattal való 
azonosulás jelentőségét Balmer (2008), 
valamint Hildebrand és tsai. (2011) mellett 
Scott és Laue (2000) is hangsúlyozta, akik 
a különböző érintett-elméletek szervezeti 
identitásra gyakorolt hatását vizsgálták.

Kérdés azonban, hogy mi volt előbb: 
a társadalmilag felelős vállalat vagy a 
kedvező reputáció? Hillenbrand és Money 
(2007) szerint a szakirodalom nem tekint­
hető egységesnek ebben a tekintetben. Az 
egyik álláspont szerint a társadalmi felelős­
ségvállalás hozzájárul a kedvező reputáció 
kialakulásához. Ezzel ellentétben áll azok 
véleménye, akik szerint viszont a CSR a 
reputáció egyik fontos alkotóeleme, tehát 
nem eredménye, hanem része annak.

A kérdés eldöntése érdekében a szerzők 
kutatást végeztek egy angol pénzügyi cég 
munkavállalói és ügyfelei körében. Azt 
vizsgálták, hogy az érintettek számára 
mit jelent a társadalmi felelősségvállalás, 
milyen elvárásokat fogalmaznak meg. 
Három fő és nyolc alkategóriát azonosítot­
tak, amelyek az 1. táblázatban olvashatók.

“A reputáció egyfajta lenyomata az érintettek 
fejében a vállalat tevékenységének-annak 
is, amiről kommunikál a vállalat és annak is, 
amiről nem."
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1. táblázat. A társadalmi felelősségvállalás kategóriái érintetti nézőpontból 
Forrás: Hillenbrand, Money 2007, p.271

Fő kategória Alkategória

A vállalat viszonya 
HOZZÁM

Amit elmond, azaz a kommunikáció
A számomra biztosított előnyök
Hozzáállása az integritáshoz, az átláthatósághoz és az elszámol­
tathatósághoz
Ahogy érzem magam

A vállalat viszonya 
MÁSOKHOZ

Helyi közösségek
A széles értelemben vett társadalom
Olyan érintettek, akikkel közvetlen, tranzakciókra épülő kapcsolatban 
áll (munkavállalók, vevők, beszállítók, befektetők)

A vállalat viszonya 
ÖNMAGÁHOZ Hosszú távú üzleti eredményesség

A két szerző arra a megállapításra jutott, 
hogy hasonló vállalati magatartás alapján 
tartanak egy céget felelősnek és jó repu­
tációval rendelkezőnek, a két koncepció 
között sok az átfedés. Tehát a társadalmi 
felelősségvállalás és a reputáció nem feltét­
lenül két külön kategóriarendszer, hanem 
„ugyanannak az érmének a két oldala”. 
Ez a felismerés tulajdonképpen azt is 
lehetővé teszi, hogy a vállalatok reputációs 
mérési modelleket alkalmazzanak CSR- 
kommunikációjuk során az érintettek 
számára fontos ügyek meghatározására. 
Ezáltal a korábbinál nagyobb mértékben 
tudnak megfelelni az érintettek elvárásai­
nak (Hillenbrand, Money 2007).

A KUTATÁS MÓDSZERTANA
A megfogalmazott kutatási célok és kérdé­
sek, a kutatási terület sajátosságai, valamint 
a kvantitatív jellegű reputáció-elemzési 
módszerekkel szemben megfogalmazott 
kritikák (Bromley 2002, Wartick 2002, Wal­
ker 2010) miatt egy több módszert ötvöző 
kvalitatív kutatást végeztem el, Money és 
tsai (2012) RELATE-keretrendszerét figye­
lembe véve, amely a szervezet vezetőinek 
és érintettjeinek bevonásával vizsgálja a 
szervezet és érintettjei egymásra gyakorolt 
hatásait.

A vegyes módszertannak (vezetői 
mélyinterjúk, dokumentum-elemzés, meg­
figyelés, érintetti mélyinterjúk) köszönhető

módszertani trianguláció erősítette a kuta­
tás minőségét és pontosságát, a két forrásból 
származó információk (szervezeti-érintetti 
szempontok) összehasonlítása pedig az 
adatok triangulációja révén a fogalmi érvé­
nyességet erősítette (Yin 2009).

A doktori disszertációm részeként 
Hillenbrand és Money (2007) 1. táblázatban 
bemutatott elméleti modelljét alkalmaztam 
egy kvalitatív kutatás során, amelyben a 
Szatyor Egyesület és Szatyorbolt érintettjei 
körében vizsgáltam meg a szervezet meg­
ítélését, különös tekintettel a társadalmi 
felelősségvállalásra. A kutatás során 
vizsgált dimenziókat az 1. ábra mutatja. 
A cikk terjedelmi korlátáiból kifolyólag 
csak a Hillenbrand és Money (2007) által 
vizsgált CSR-kategóriákra vonatkozó ered­
ményeket fogom bemutatni (Társadalmi 
felelősségvállalás dimenzió).

A kutatás során vizsgált Szatyor 
Egyesület és a Szatyorbolt különlegessége, 
hogy egy nonprofit egyesületből és 
egy üzleti vállalkozásból áll, amelyek 
szimbiózisban működnek. Az előbbi célja 
a szemléletformálás a tudatos táplálkozás 
és az élelmiszer-önrendelkezés terén, 
az utóbbi pedig hazai, szezonális, friss 
zöldségeket-gyümölcsöket és rengeteg más, 
felelős forrásból származó terméket kínál 
vásárlói számára.

A szervezet működése szempontjából 
releváns érintetti kategóriákat a szervezet
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vezetőivel közösen határoztuk meg, a 
konkrét személyek kiválasztása során 
is egyeztettem velük. Összesen 19 fővel 
készítettem mélyinterjút 2015. január 26. és 
március 23. között. Az interjúk hossza 30 
és 90 perc között szóródott, jellemzően az 
interjúalany személyisége, „beszédessége”, 
valamint a Szatyor Egyesülettel, illetve a 
Szatyorbolttal való kapcsolatának szoros­
sága befolyásolta a beszélgetés hosszát. Az 
interjúkat digitális diktafonnal rögzítettem, 
a hangfelvételek alapján mindegyik beszél­
getésről szó szerinti leirat készült. Ezeket 
a szövegeket az NVivo kvalitatív kutatási 
szoftver 10-es verziójának segítségével 
elemeztem.

Félig strukturált interjúkat készítettem, 
annak érdekében, hogy a kutatás témájával 
kapcsolatban hasonló információkat 
gyűjtsék össze az érintettektől, ugyanakkor 
biztosítsam az interjúk rugalmasságát 
és mélyebb információk megszerzését. 
Igyekeztem a távolságtartó, racionális

kutató helyett a résztvevő érintett szerepét 
felvenni az interjúk készítése során és 
közvetlen légkört teremteni, a bizalmuk 
elnyerése érdekében (Fontana & Frey 2003).

Az érintettek pozitívan viszonyultak 
a megkereséshez és örömmel álltak a ren­
delkezésemre. A mélyinterjús kutatásban 
részt vevő érintettek listáját a következő, 
2. táblázat mutatja. Ebben felsorolom az 
elsődleges érintetti szerepeket, amelyek­
ben megkérdeztem az interjúalanyokat, 
a későbbiek során ezen a „néven” fogok 
hivatkozni rájuk. Illetve bemutatom a többi 
érintetti szerepüket is, amelyet betöltenek 
a Szatyorbolt életében. Emellett az érintet­
teknek egymással is sokszor van kapcsolata 
-  ezeket a kapcsolatokat nem sikerült teljes 
mértékben feltérképeznem, ezért csak azo­
kat a kötődéseket mutatom be, amelyekről 
az interjúalanyok beszámoltak a beszélgetés 
során. A kapcsolatokat, valamint az érintet­
tek feltételezett távolságát a szervezettől a 
2. ábra mutatja.
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2. táblázat. A mélyinterjús kutatás résztvevőinek bemutatása
Forrás: Saját szerkesztés

Elnevezés Szerepek
Akadémia akadémiai szféra, vásárló, együtt-gondolkodó
Beszállító 1 beszállító
Beszállító 2 beszállító
Céges ügyfél céges ügyfél
Civil civil, ügyvivő, vásárló
Helyi közösség helyi közösség, együtt-gondolkodó
Munkavállaló 1 munkavállaló, vásárló
Munkavállaló 2 munkavállaló
Önkéntes önkéntes, vásárló
Partner 1 partner, civil, beszállító, vásárló, együtt-gondolkodó
Partner 2 partner, céges ügyfél, együtt-gondolkodó
Szabályozó 1 szabályozó hatóság
Szabályozó 2 szabályozó hatóság
Szakmai szervezet szakmai szervezet, civil
Újságíró újságíró, vásárló
Ügyvivő 1 ügyvivő, vásárló, önkéntes, céges ügyfél
Ügyvivő 2 ügyvivő, vásárló
Vásárló 1 vásárló
Vásárló 2 vásárló, egyesületi tag, önkéntes, ügyvivő, helyi közösség

2. ábra. A Szatyor érintetti térképe 
Forrás: Saját szerkesztés
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KUTATÁSI EREDMÉNYEK
Hillenbrand és Money (2007) három fő 
kategóriába sorolta a vállalati és érintetti 
viszonyrendszereket, amelyeket a reputá­
ció fő dimenzióiként, illetve a társadalmi 
felelősségvállalás fő kategóriáiként hatá­
roztak meg. Azt vizsgáltam meg, hogy az 
érintettek milyennek látják a Szatyorboltot 
ezekben a dimenziókban, azaz hogyan érté­
kelik a társadalmi felelősségvállalás, illetve 
a reputáció szempontjából.

A szervezet viszonya az adott érintetthez
Hillenbrand és Money (2007) elmélete 
alapján saját maguk szervezet iránti viszo­
nyát négy alkategória mentén határozták 
meg az érintettek, amelyek a következők 
voltak: kommunikáció, személyes előnyök, 
a szervezet hozzáállása az integritáshoz, 
átláthatósághoz és elszámoltathatósághoz, 
valamint személyes érzéseik.

Kommunikáció
Az észlelt kommunikáció kapcsán azt vizs­
gáltam, hogy az érintettek szerint mit mond 
el magáról a szervezet, mit kommunikál 
feléjük. Azt kérdeztem meg tőlük, hogy 
mit tudnak a kezdeményezés történetéről. 
A mélyinterjús kutatásban részt vevő 
tizenkilenc érintett közül meglepően sokan, 
tizenegyen tudták kisebb-nagyobb részle­
tességgel felidézni a Szatyor „legendáját”, 
közülük hárman részt is vettek a szervezet 
kezdeti munkájában önkéntesként. A többiek 
közül négyen részletesen, négyen részlege­
sen tudták elmesélni a szervezet történetét.

A „Szatyor-legenda” alábbi elemeit 
említették:
• családi, baráti kör önszerveződése, akik
• helyi mezőgazdasági kistermelőktől 

rendeltek közösen
• egészséges élelmiszereket,
• hogy összekössék a városban élő tudatos 

vásárlókat a kistermelőkkel
• először komolyabb informatikai háttér 

nélkül, egy megosztott Excel-táblában 
gyűjtötték össze az igényeket

• a rendeléseket hetente egyszer egy ide­
iglenes átvevőponton lehetett átvenni,

0 ahol önkéntesek segítettek a csomagok 
összeállításában

• később a kezdeményezés növekedésnek 
indult, újabb átvevöpontok jöttek létre 
és elindult a házhozszállítás

• végül pedig létrejött a Szatyorbolt üzlet- 
helyisége

Megállapíthatjuk tehát, hogy a szervezet 
formális és informális kommunikációjának 
hatására az érintettek többsége tisztában 
volt a szervezet eddigi történetével. Jellem­
zően a szervezethez közelebb álló érintettek 
tudása volt alaposabb, azonban egyáltalán 
nem biztos, hogy a Szatyor érintettjeinek 
szélesebb köréhez is elér a szervezet kom­
munikációja és ők is ilyen részletesen 
ismerik a „legendáját”.

Személyes előnyök
Az érintettek által megfogalmazott sze­
mélyes előnyök a következő hat csoportba 
sorolhatóak:
• elismerés
• inspiráló
• itt vásárol
• jó érzés
• kapcsolati háló
• közösség

Az elismerést a beszállítók említették 
személyes előnyként, számukra egyfajta 
védjegyet, rangot jelent, hogy termékeik 
minősége alapján a Szatyorbolt beszállítói 
közé tartozhatnak.

„Azt szokták mondani, hogy biztos 
piac. Meg erkölcsileg is jó. Tehát, hogy 
ez egy biztos pont, hogy én oda szál­
líthatok. Kvázi mintha egy védjegyet is 
jelentene egyébként. ” (Beszállító 1)

A Szatyorboltot ismerők közül töb­
ben tekintettek egyfajta példaképként a 
kezdeményezésre, amely inspirálja őket. 
Kuriózumnak, értékes és szimpatikus 
kezdeményezésnek látják, emellett az 
együttműködés során megismert szereplő­
ket is inspirálónak tartják:
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„ Újságíróként iszonyatosan örü­
lök, hogy ezt a sorozatot csinálhatom, 
nekem ez az abszolút szívem csücske 
azok közül, amiket csinálok. Mindig 
nagyon felvillanyozódom, amikor 
ilyen emberekkel lehet beszélgetni. És 
kiderül, hogy vannak emberek, akik 
ilyeneket csinálnak, nagyon elhivatot­
tan." (Újságíró)

Talán a leginkább kézzelfogható sze­
mélyes előny az, hogy az érintetteknek 
lehetőségük van a Szatyorbolt termékei­
nek megvásárlására. Véleményük szerint 
több olyan termék is kapható az üzletben, 
amelyet máshonnan csak jelentős utánajá­
rással tudnának beszerezni. A kapcsolatnak 
köszönhetően könnyen jutnak hozzá minő­
ségi alapanyagokhoz:

„Innen viszem haza én is mindig a 
kaját, megvannak az előnyei, mert min­
dig csak nagyon minőségi alapanyagok 
vannak otthon, amire én nagyon büszke 
vagyok. ” (Munkavállaló 1)

Különböző érintetti szerepekből nézve 
jó érzés a Szatyorbolttal fenntartott kapcso­
lat, legyen szó ott dolgozó munkavállalóról 
(testreszabott, szerethető munkakör), ügy­
vivőről (önkéntes munka), vásárlóról 
(szemléletformálás).

A jó érzésen túl előnyként értelmezhető 
az a kapcsolati háló is, ami összegyűlt a 
Szatyorboltban és amit jó szívvel osztanak 
meg az érintettekkel is:

„Szerintem ezek a kapcsolatok hoz­
zám adnak. Van egy ilyen tudásbázis, 
hogy meg tudom kérdezni az Egyesü­
letvezetőt, hogy őt most ajánlja-e, vagy 
sem, vagy hogyan kell megkeresni így 
xy termelőket. Van speciális tudás, vagy 
tanácsadásszerüen. ” (Civil)

A leginkább jellemző személyes előny­
nek azonban az a közösség bizonyult, ami 
a Szatyorbolt környezetében kialakult, és

amelynek életében örömmel és öntevéke­
nyen vesznek részt az érintettek, legyen szó 
beszállítóról, civil szervezet képviselőjéről, 
partnerről, önkéntesről vagy ügyvivőről:

„Én nagyon hiszek ebben, hogy sze­
rintem a mai világban az tök jó, hogyha 
az ember egy ilyen közösségnek a tagja. 
Tehát, mint régen a vallás volt, vagy 
hasonló dolgok. Tehát ott is valahogy 
behúzott téged, egy csoporthoz tartoz­
tál. ” (Ügyvivő 2)

Hozzáállás integritáshoz, átláthatósághoz, 
elszámoltathatósághoz 
Hillenbrand és Money (2007) a nagyvállala­
tok és érintettjeik szempontjaira fókuszáltak 
elméletük megalkotása során. Egy akkora 
méretű szervezet esetében, mint amilyen 
a Szatyorbolt, egészen más dimenziókban 
jelenik meg a becsületesség, az átlátható 
működés vagy az elszámoltathatóság. Az 
ezeket biztosító rendszerek és intézmények 
helyett sokkal nagyobb a személyes bizalom 
és hitelesség jelentősége.

Az egyesület vezetőjének személyes 
hitelessége, elismertsége és kiterjedt kap­
csolatrendszere van „zöld körökben” -  erről 
számolt be több érintett is, köztük ügyvivő, 
civil, illetve az akadémiai szféra képviselője 
is. Ez a magas szintű bizalom egyik fő for­
rása:

„Azt gondolom, hogy az Egyesület­
vezető kommunikációján keresztül ez 
a hitelesség ez él, tehát, hogy minket 
hiteles szervezetnek tartanak, akivel 
érdemes együtt dolgozni. ” (Ügyvivő 2)

A másik fő forrást pedig a pozitív tapasz­
talatok jelentik, amelyet vásárlói szerepben 
szereztek a különböző érintettek: az esetek 
döntő többségében jó minőségű árut kap­
tak, ha mégis bármilyen probléma volt, azt 
pedig zökkenőmentesen sikerült orvosolni. 
A hitelességet tovább fokozza, hogy a web- 
oldalon van egy olyan menüpont, amelyben 
a kistermelőkkel lehet megismerkedni: a 
nevük mellett általában szerepel egy fotó
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is (van, ahol portrékép helyett termékfotót 
találunk), illetve az az információ, hogy 
honnan és milyen termékeket szállítanak a 
Szatyorboltba. Van, akinél ez kiegészül egy 
rövid bemutatkozással, hitvallással is.

Az átlátható működés terén ugyanakkor 
tapasztaltak hiányosságokat az érintettek -  
ez elsősorban azok esetében merült fel, akik 
napi kapcsolatban állnak a szervezettel és 
valamilyen módon részt vesznek a műkö­
désében:

„Ennek a pénzügyi része, ez meny­
nyire rentábilis, meg, hogy egyáltalán 
fenntartható-e, ha már ennyit beszélünk 
a fenntarthatóságról, akkor maga az 
üzlet fenntartható-e gazdasági szem­
pontból? Ebbe nem látok bele. Azt sem 
tudom, mennyit árulunk egy héten, vagy 
milyen a forgalmunk, ebbe a pénzügyi 
részébe abszolút nem látok bele, és ez 
zavaró is egy kicsit." (Munkavállaló 1)

Személyes érzések
Amikor arról kérdeztem az érintetteket, 
hogy hogyan érzik magukat a Szatyor­
bolttal való kapcsolatban, döntően pozitív 
személyes érzésekről számoltak be.

„Szerintem egy nagyon pozitív 
közösség. Amikor indult a bolt, akkor 
is annyira jó  volt látni, hogy micsoda 
elkötelezett emberek dolgoztak ott 
önkéntesként, és tényleg annyira lel­
kesek voltak és látszott, hogy teljesen 
elkötelezettek az ügy, a dolog mellett, 
és ez szerintem nagyon pozitív volt ezt 
gazdaként is megélni. Minket is lelkesí­
tenek. Es az ő sikereik a mi sikerünk is. ” 
(Beszállító 1)

Csupán két érintett számolt be negatív 
személyes érzésekről, azonban közvetlenül 
egyik sem köthető a Szatyorbolt maga­
tartásához, sokkal inkább szituációfüggő 
esetekről van szó. Az egyik szabályozó 
szeretne hosszabb távon együttműködni 
a Szatyorbolttal a kerületi termelői piac 
üzemeltetésében, amelynek keretében a

szervezet segítene a kistermelők megnye­
résében, azonban ennek megvalósítása 
egyelőre még nem sikerült. A civil szerve­
zet képviselője pedig egyszerre vesz részt 
a Szatyor Egyesület munkájában ügyvi­
vőként, valamint vezet egy másik, szintén 
fenntartható életmóddal és táplálkozással 
foglalkozó civil szervezetet. Az ő negatív 
személyes érzése tehát ebből az identitás­
konfliktusból származik.

A szervezet viszonya a többi érintetthez
A szervezet mások iránti viszonya három 
alkategória mentén elemezhető: a helyi 
közösségek, a szélesebb értelemben vett 
társadalom, valamint azok a közvetlen 
érintettek, akikkel tranzakcióra épülő 
kapcsolatban áll a szervezet -  például: mun­
kavállalók, vevők, beszállítók, befektetők.

Helyi közösség
A Szatyorbolt szűkebb értelemben vett helyi 
közösségét az a társasház jelenti, amelynek 
aljában, egy önkormányzati üzlethelyi­
ségben a szervezet működik. Az interjúk 
készítése során beszélgettem a ház egyik 
lakójával is, ő annyira szoros kapcsolatban 
van a szervezettel, hogy annak idején már 
az üzlethelyiség felújításában is segéd­
kezett, emellett pedig egyesületi tagként, 
ügyvivőként és önkéntesként is támogatja a 
kezdeményezést. Számára a közösségi kap­
csolatok mellett a Szatyorbolt az elsődleges 
beszerzési forrást is jelenti.

„Az a nehéz, hogy ilyenkor próbálom 
felidézni, hogy jó, de előtte hol vásárol­
tam? (...) egyre bővült a termékkínálat, 
nyilván ebben is változott, és most már 
szinte mindent lehet kapni, a citromon 
és banánon, meg a WC-papíron kívül, 
mert ezeket szoktam máshol venni." 
(Vásárló 2)

Tágabb értelemben véve pedig a VIII. 
kerület Palotanegyed nevű városrésze 
alkotja a helyi közösséget. Azok, akik nap, 
mint nap találkoznak az üzlettel, ami a Sza­
tyorbolt egyik elsődleges kommunikációs
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eszköze. Éppen ezért kellene az egyik ügy­
vivő megítélése szerint nagyobb figyelmet 
fordítani a környéken lakók becsábítására, 
arra, hogy egyáltalán be merjenek jönni az 
üzletbe.

A Palotanegyed közösségi életét a 
Civilek a Palotavárosért Egyesület igyekszik 
összefogni, amelynek a Szatyorbolt is aktív 
tagja, szervezeti szinten tehát ebben a 
formában kapcsolódik a helyi közösséghez.

Szélesebb értelemben vett társadalom 
A szélesebb értelemben vett társadalom 
érdekében, a fenntarthatóság jegyében sok 
mindent tesz a szervezet, ez a tevékenység 
két fő részre bontható: az egyesület által 
szervezett közösségi, szemléletformáló 
programokra, valamint a bolt működésének 
fenntarthatóvá tételére.

Az érintettek beszámolói alapján eddig 
a következő látókör-bővítő és tudatosabb 
életmódot népszerűsítő programokra került 
sor, amelyek nagy része az ételkészítéshez 
kötődik:
• közös befőzés, szörpkészítés
» főzőtanfolyamok (például ötelemes 

főzés a hagyományos kínai orvoslás 
módszertana alapján)

• részvétel a Restaurant Day kezdeménye­
zésben (nyitott étterem nap, amikor egy 
napra bárki nyithat egy éttermet)

- mini piac: nagyon kis mennyiségben 
terméket előállító termelők számára 
biztosított értékesítési lehetőség 

8 magcsere, palántacsere a városi kerté­
szek számára

• gyerekeknek szóló programok, például 
szaloncukor-készítés

• permakultúra-kurzus (a permakultúra 
ökológiai folyamatokat utánzó mező- 
gazdasági rendszer)

• termelői beszélgetések vagy ter­
melő-látogatás: az üzlethelyiségben
mesélnek a termelők a saját módszereik­
ről, termékkóstolót tartanak vagy pedig 
az érdeklődők látogatják meg a termelő 
gazdaságát és végeznek önkéntes mun­
kát

» filmklub

• natúr szappanokat, szépítőszereket 
készítő kurzus, környezetbarát tisztító- 
szerek készítése

8 környezeti, fenntarthatósági témájú
könyvtársarok kialakítása

• közösségi tér: a bolt helyisége önma­
gában is használható közösségi 
rendezvényekre

A programok egy részének a bevétel- 
szerzés is a célja, ezekből a bevételekből az 
egyesület más programokat tud finanszí­
rozni. Vannak azonban olyan lehetőségek 
is, amelyeken önköltségi áron lehet részt 
venni. Az egyesület programjai elsősorban, 
de nem kizárólag az egyesületi tagokat 
célozzák meg, tehát ezeken előzetes jelent­
kezést követően minden érdeklődő részt 
vehet.

„Itt nem csak főzőprogramok 
szoktak lenni, hanem egyéb tevé­
kenységek is, amiket az egyesület 
szervez. Ezeket a főzőtanfolyamokat 
valamennyire, sőt, nem valamennyire, 
de bevételforrás miatt is csináljuk, nem 
kifejezetten nonprofit, hanem legyen 
egy visszaforgatható része. (...) Vannak 
olyan programok, amik abszolút non­
profit jellegűek, ezek a közös befőzések, 
alapanyag áron, kifizeted a paradicso­
mot, vagy a gyümölcsöt, amiből lekvárt 
csinálunk, és akkor itt együtt azt befőz­
zük. ” (Munkavállaló 1)

Ezek a programok tehát elsősorban társa­
dalmi jellegű felelősségvállalást jelentenek, 
hiszen az emberek számára biztosítanak 
különböző lehetőségeket a fejlődésre, tanu­
lásra, ugyanakkor azonban közvetve 
környezeti célokat is megvalósítanak, hiszen 
a fenntarthatóbb életmódot elsajátító részt­
vevők a jövőben kevésbé fogják terhelni a 
környezetet, ha megtanulnak egészségeseb­
ben és környezettudatosabban étkezni és 
tisztálkodni. A helyi és környezettudatos 
termelők és termékek népszerűsítésével 
pedig a helyi gazdaságot erősíti az egyesü­
let. A társadalmi felelősségvállalásnak tehát
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a környezeti, a társadalmi és a gazdasági 
dimenziója is megjelenik a szervezet műkö­
désében és programjaiban.

A Szatyorbolt többféleképpen igyekszik 
saját működését fenntarthatóbbá tenni, ezek 
közül az érintettek a következőket azonosí­
tották:
• bizonyos termékek nem kaphatóak (pl. 

banán, narancs), mert nem hazai, szezo­
nális termékek

• műanyag palackos üdítők helyett csak 
üveges kiszerelésű üdítőt árulnak

• nem roskadoznak a polcok az árukész­
lettől

• odafigyelnek arra, hogy minél kevesebb 
csomagolóanyagot használjanak, ha 
a használatuk elkerülhetetlen, akkor 
próbálnak környezetbarát csomagoló­
anyagokat használni (visszaváltható 
üvegek, újrahasznosított anyagból 
készült papírzacskó stb.)

• az előre csomagolt termékek mellett sok 
termék kapható kimért változatban is 
(pl. olaj, joghurt)

» a bolt berendezése, bútorai újra­
hasznosított anyagból készültek (pl. 
üvegpalackokból készült lámpa)

° a lejárat határán lévő, megmaradt
termékeket szombaton fél áron lehet 
megvásárolni (kevesebb a hulladék, 
valamint így azok is tudnak az üzletben 
vásárolni, akik egyébként nem enged­
hetnék meg maguknak)

• komposztálják a hulladékot
• a friss termékek jelentős része 50 kilo­

méteren belülről származik, hogy így 
csökkentsék a szállításból eredő káros- 
anyag-kibocsátást

• igyekeznek kistermelőkkel együtt 
dolgozni, akik átgondolt kiválasztási, 
„minősítési” folyamatot követően vál­
hatnak a Szatyorbolt beszállítóivá

• az üzletben található termékekből 
rendezvényekre készítenek a fenntart­
hatóság szempontjait szem előtt tartó 
szendvicseket, hidegtálakat

A környezeti, gazdasági és társadalmi 
elvek ilyen szintű szem előtt tartása

természetesen nem csupán öncélú tevé­
kenység, hanem egyúttal versenyelőnyt is 
jelenthet a tudatos fogyasztókért folytatott 
küzdelemben, ez az, ami megkülönbözteti 
a kezdeményezést más, esetleg „engedéke­
nyebb” versenytársaitól:

De amit megkapunk, hogy miért 
jobb a Szatyor bolt, mint más helyek, 
vagy mint egy termelői piac, azért, 
mert egy nagyon szigorú rendszeren 
kell átmenni, ami nekünk abszolút plusz 
energia és fontos szempont, hogy meg­
bízható forrásból legyenek nagyjából 
állandó jó  minőségű dolgok. (Munka- 
vállaló 1)

A Szatyorbolt által képviselt tudatosság 
ugyanakkor igényel egyfajta nyitottságot, 
szemléletváltást is az érintettek, különösen 
a fogyasztók részéről, hiszen a környezet 
védelme érdekében például nincs túl sok 
termék készleten, ami eltér a fogyasztói 
társadalomban megszokott, roskadozó 
polcoktól:

Nekem ott az volt meglepő, hogy 
nincs sok termék, vagy legalább is 
ahányszor én ott jártam, nem éreztem, 
hogy roskadoznának a polcok, és ez 
nekem meglepő volt. De az Egyesület­
vezetővel beszélgetve kiderült, hogy 
ebben van tudatosság is, merthogy a 
hulladék-termelődés elkerülésének ez 
az egyik módja, hogy nem táraz be túl 
sokat, de mint vásárló, nekem nagyon 
meglepő volt, hogy ránézésre egy félig  
üres üzletbe megyek be. (Újságíró)

Az érintettek által felsorolt tevékeny­
ségekből megállapítható tehát, hogy az 
egyesület mellett a bolt működésében is 
megjelenik a társadalmi felelősségvállalás 
környezeti, társadalmi és gazdasági dimen­
ziója is.

Közvetlen érintettek
Hillenbrand és Money (2007) elméletében 
azok számítanak közvetlen érintettnek,
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akik közvetlen, tranzakciókra épülő kap­
csolatban állnak a szervezettel, mint például 
a munkavállalók, a vevők, a beszállítók, 
illetve a befektetők.

A Szatyorbolt esetében nagyon kevesen 
tudnak arról, hogy egy befektető a háttérből 
támogatja a szervezet tevékenységét, ezért a 
kapcsolat jellegéről nem esett szó az interjúk 
során. A munkavállalók egyelőre kevesen 
vannak (egy vezető, illetve két alkalmazott), 
így kifejezetten erre az érintetti viszonyra 
nézve csekély rálátásuk volt a kutatás 
résztvevőinek. Amiről viszont sokan be 
tudtak számolni, az a Szatyorbolt vásárlók 
és beszállítók iránti viszonya, valamint az 
üzletben tapasztalható általánosan pozitív 
fogadtatás.

Az interjúk készítése során nagyon jó 
érzés volt megtapasztalni, hogy nem csak 
a szervezetet közelebbről ismerők, hanem a 
távolabbi érintettek számára is érezhető volt 
a Szatyorbolt egyedi, barátságos légköre:

„Családias és baráti. Mint egy 
közösség, tehát nagyon elmosódik az 
én-határ egymás között. Tehát pontosan 
kirajzolódik, hogy mi az, ami helyes, és 
mi az, ami nem és nagyon kisszerű prob­
lémák vannak csak. Bagatell, apróságok 
csak. (...) Mint egy vidéki lakodalom, 
amikor mindenki ismer mindenkit, így 
tudom lefesteni ezt. ” (Munkavállaló 2)

Aki viszont még nincsen benne a 
„körben”, azaz még nem ismeri az üzlet 
munkatársait, az előfordul, hogy kívül­
állónak érezheti magát, számára kicsit 
zártnak és bennfentesnek tűnhet a Szatyor­
bolt világa:

„A vásárlók felé kicsit azt érzem, 
hogy azokkal nagyon jó l kommunikál, 
akik már benne vannak a körben, azok­
kal jó l tudnak kommunikálni, de hogy 
ez picit túl zárt és nagyon kevés látszik 
ki, holott elvileg fontosak lennének, akik 
érdeklődők, de még nem vásárlók." 
(Újságíró)

Ennek lehet, hogy az az oka, hogy a 
szervezet erőforráshiánnyal küzd és sokszor 
a meglévő vásárlókkal fenntartott kapcso­
latai is elég hektikusak, a kommunikáció 
pedig esetleges. A beszállítói kapcsolatokat 
pozitívan értékelték az érintettek, tudják, 
hogy mivel a szervezet működésének alap­
ját a megbízható beszállítók által biztosított 
termékek jelentik, ezért nagy figyelmet 
fordít rájuk a Szatyorbolt:

Ha jól, tudom a beszállítókkal elég 
jó  (a kapcsolat), mert arra alapul ez az 
egész, hogy ez épüljön, ha jó l tudom, 
erre elég nagy figyelmet fordítanak, 
illetve még egy érintett lehet, a poten­
ciális beszállítók, azt nem tudom, hogy 
ott mennyire építik, vagy nem építik a 
kapcsolatokat. (Újságíró)

A szervezet viszonya önmagához 
A szervezet önmagához való viszonya leg­
inkább a hosszú távú üzleti eredményesség 
terén érhető tetten. Bár a kutatás interjúala­
nyai hisznek az üzleti koncepcióban és saját 
erőforrásaikkal (termékek, szakértelem, 
idő) is hozzájárulnak annak sikeréhez, 
többekben megfogalmazódott, hogy vajon 
hosszú távon életben tud-e maradni ez a 
példaértékű kezdeményezés. A hosszú 
távú sikeresség megteremtését az egyik, a 
szervezet előtt álló jövőbeni kihívásként 
határozták meg:

„Szerintem az is kihívás, hogy ez 
pénzügyileg fenntartható-e? Mennyi 
ember fog  vásárolni és mennyit, vagy 
mennyi program lesz megszervezve, 
amiből lesz elég bevétel, amiből a 
munkások lesznek fizetve, szerintem 
ez egy nagy kihívás és ez egy nagy 
kérdés. Azért ez egy befektetés. Nagyon- 
nagyon erős befektetés emberileg is, 
és pénzügyileg is, ami most nagyon 
kevés emberen van, és nekik azért nagy 
kihívás, hogy nehogy belebukjanak, és 
tényleg sikerüljön. ” (Civil)
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Az optimistább álláspont képviselői 
szerint viszont éppen a sajátos üzleti modell 
hozhatja meg a hosszú távú üzleti eredmé­
nyességet a Szatyorbolt számára:

„Ez mindenképpen csak hosszú távú 
kifutású lehet. Tehát eleve, ami nagyon 
rövidtávon hoz üzleti hasznot, az rövid 
időn belül elhal. A gyorsan berobbanó 
és nagyon sikeres termékek közül 
nagyon kevés marad meg később is. 
Úgy gondolom, hogy ők pontosan olyan 

jellegű vállalkozás, amelynek hosszú 
kifutása lesz. ” (Céges ügyfél)

A hosszú távú sikeresség esélyeinek 
értékeléskor figyelembe kell venni a szer­
vezet eddigi történetét, fejlődésének ívét. 
Tulajdonképpen már most is jelentős fejlő­
dést tudhat maga mögött a szervezet, hiszen 
egy baráti kezdeményezésből, önkéntes 
összefogásból eljutottak odáig, hogy létre 
tudták hozni a Szatyorboltot.

Amennyiben pedig a szervezet által 
képviselt egyik legfőbb értéket, a fenn­
tarthatóságot is figyelembe vesszük, új 
dimenzióval gazdagodik a hosszú távú 
sikeresség értékelése. Nem biztos, hogy az 
a Szatyorbolt célja, hogy nagyon nagyra 
nőjön, lehet, hogy ehelyett az önfenntartás és 
a működés stabilizálása áll a középpontban:

Kérdés, hogy mit tekintünk siker­
nek, ha a profitmaximalizálást, akkor 
nem biztos, de ha azt mondjuk, hogy 
önfenntartó legyen, és hogyha ez a cél 
megvalósul, ez már siker, akkor lehet. 
Meggazdagodni nem fognak belőle. 
(Beszállító 1)

ÖSSZEGZÉS
Három fő dimenzió mentén vizsgáltam meg a 
Szatyorbolt és a Szatyor Egyesület társadalmi 
felelősségvállalását és érintetti megítélését, a 
szervezet érintettjei szemszögéből:
A szervezet viszonya az adott érin­
tetthez: Az érintettek alapvetően
pozitívnak tartották saját viszonyukat a 
szervezethez, a kommunikációnak köszön-

hetőenismertékaszervezettörténeténekfőbb 
mérföldköveit, személyes előnyként pozitív 
érzéseiket,valamintaközösségethangsúlyozták. 
A szervezet integritáshoz, átláthatósághoz és 
elszámoltathatósághoz való hozzáállásánál 
az egyesület vezetőjének személyes hiteles­
ségét, valamint saját pozitív tapasztalataikat 
említették, hiányosságnak tartották viszont, 
hogy nem eléggé átlátható a működése. Az 
érintettek döntően pozitív személyes érzé­
sekkel rendelkeztek a szervezet iránt.

A szervezet viszonya a többi érintetthez: 
A többi érintett meglátása szerint a helyi 
közösségnek aktív tagja a Szatyorbolt, 
a szélesebb értelemben vett társadalom 
érdekében pedig közösségi programokat 
szerveznek és igyekeznek fenntarthatóbbá 
tenni az üzlet működését. A közvetlen 
érintettekkel kapcsolatban kevesebb infor­
mációval rendelkeztek az érintettek, a 
vásárlók pozitív fogadtatását viszont 
kiemelték, bár az is kiderült, hogy 
erőforráshiány miatt hektikus velük a kap­
csolattartás.

A szervezet viszonya önmagához: A hosszú 
távú üzleti eredményesség sok kérdést 
vetett fel az érintettekben, akik szerint ez 
fontos jövőbeni kihívás lesz a Szatyorbolt és 
a Szatyor Egyesület számára.

A Szatyorbolt és Szatyor Egyesület társa­
dalmi felelősségvállalásáról sokat tudtak az 
érintettek, a szervezet reputációja nagyon 
pozitív volt körükben. Elkötelezettségük 
ellenére a lelkes érintettek sem látták át a 
CSR-programok sokféleségét, ami a kom­
munikáció hiányosságaira vezethető vissza. 
Ezen a téren továbblépést jelenthetne egy, 
az elkötelezett érintettekre alapozott márka­
nagyköveti rendszer, amely támogathatná 
a szervezet kommunikációs üzeneteinek 
közvetítését.

A cikk azt szemléltette, hogy hogyan 
lehet a bemutatott elméleti modell gyakor­
lati alkalmazásával elemezni egy szervezet 
társadalmi felelősségvállalását, valamint 
reputációját.
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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 I examine CSR-based reputation of an 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 of the 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 Egyesület” (Szatyor 
Association) and “Szatyorbolt” (Szatyor Shop) are special for they make an organisation comprising 
of a 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 of the 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 onQnn© síiireklim alapjául szolgáló 
magatartás és az elégedettség tapcselato*

kkm  Äradrfis(o) = Keméíiy lldikó(b) ~ Simsn Judit(b) -  Kiss WiktorfdJ
(o)Pécsi Tudomónyegyelsm, (b)Budopesti Corvinus Egyetem

A TANULMÁNY CÉLJA
A szájreklám régóta fontos területként jelenik meg a marketing szakirodalomban. A tanulmány azon­
ban az online word-of-mouth kutatások között új nézőpontból vizsgálja a szájreklámhoz köthető egyéni 
magatartáskomponensek hatását az elégedettségre, és ezen keresztül a továbbajánlási és újravásárlási 
szándékra.

ALKALM AZOTT MÓDSZERTAN
A látens változók közötti kapcsolatok elemzésére a strukturális egyenletek módszertana (SEM) került 
alkalmazásra. Az 1 000 fős mintavétel online kérdőíves megkérdezéssel történt azok körében, akik 
az adatfelvételt megelőző 3 hónapban vásároltak az interneten. Az egyes látens változók mérésére a 
szakirodalomban fellelhető korábbi kutatások alapján került sor és a skálák megbízhatósági mutatói 
megfelelőnek bizonyultak.

A KUTATÁS LEGFONTOSABB EREDMÉNYE, ÚJDONSÁGOK
A feltárt összefüggések többsége szignifikáns és a felvázolt modell illeszkedésmutatói is elfogad­
hatóak. A személyközi információs befolyásoltság, mint egyéni tényező, meghatározó jelentőséggel 
bír a vélemények keresésére és terjesztésére mind online, mind offline környezetben. A kapcsolat szo­
rossága és az észlelt hasonlóság pozitív szignifikáns kapcsolatot mutat az online véleményelfogadási 
hajlandósággal. Az online véleménykeresés a véleményelfogadáson keresztül szintén pozitív hatást 
gyakorol az elégedettségre és így a továbbajánlási és az újravásárlási szándékra. Mindez fontos moz­
zanatát jelenti az online vásárlásoknak, hiszen a vállalattal fennálló kapcsolat nagyobb valószínűséggel 
folytatódik és még inkább sor kerülhet a továbbajánlásra online vagy offline környezetben.

GYAKORLATI/GAZDASÁGPOLITIKAI JAVASLATOK
Gyakorlati szempontból érdekes következményekkel jár a modellben feltárt összefüggésrendszer. Ezek 
szerint azok, akik magasabb véleménykeresési magatartással, mint általános személyes jellemzővel bír­
nak, az internetes vásárlásaik során egy konkrét alkalommal is magasabb elégedettséggel rendelkeznek 
majd. így érdemes lehet e tényezőt önmagában is szegmentációs ismérvnek tekinteni, amennyiben 
a vállalati cél, hogy pozitívabb vásárlási kimeneteket, elégedettebb ügyfeleket szerezzenek. Tovább 
árnyalja azonban a képet az online véleményadási magatartás és az elégedettség között feltárt negatív 
irányú kapcsolat. E mögött számos okot feltételezhetünk, amelyek kifejtésre kerülnek a tanulmányban.

Kulcsszavak: online szájreklám, elégedettség, strukturális egyenletek modellezése

‘ A kutatás az az OTKA-K109792 támogatásával valósult meg.
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A SZÁJREKLÁM, MINT KUTATÁSI 
TERÜLET
A szájreklám -  word-of-mouth (WOM) 
-  mindig is fontos szerepet játszott egy 
termék vagy szolgáltatás vásárlása során 
szerzett élmények megosztásában, a vállala­
tokról és márkáikról kialakuló vélemények 
átadásában és megtalálásában. Számos 
kutatási eredmény mutatott rá arra, hogy a 
vásárlók magatartását jelentősen befolyá­
solják a másokkal folytatott beszélgetéseik, 
és e személyes információforrásokból 
érkező üzenetek hatással vannak a prefe­
renciákra és döntéshozatalra (Arndt 1967, 
King, Summers 1970, Herr et al. 1991). 
Általánosságban a szájreklám kialakulását 
is a személyes befolyásolás átfogó 
témakörébe sorolhatjuk, amely bármilyen 
interperszonális kommunikáció hatására 
az egyén meggyőződéseiben, attitűdjeiben 
illetve magatartásában bekövetkező 
szándékolt vagy nem szándékolt változást 
jelent (Hanna & Wozniak 2001). A véle­
ményvezérek elsősorban termékhez/ 
szolgáltatáshoz kötött információt adnak át 
és elismertségüket az érdeklődési szintjük, 
hozzáértésük, tapasztalatuk adja e téma­
körben (Myers & Robertson 1972, Richins 
& Root-Shaffer 1998). Minden olyan 
informális kommunikációt pedig, amely­
nek az esetében a közlendő üzenet a többi 
fogyasztó felé irányul, és az információk 
elsősorban a termék vagy a szolgáltatás 
birtoklásáról, használatáról vagy jellemző­
iről szólnak, szájreklámnak nevezhetünk 
(Hennig-Thurau et al. 2004). Napjainkban 
a WOM számos csatornán 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 
véleményadó, -kereső, és -továbbító sze­
repköröket és ezek elkülöníthető, mérhető, 
egyéni dimenziók (Chu & Kim 2011).

Cheung és Thadani (2012) megítélése 
szerint két szintet különíthetünk el a száj­
reklám elméleti kutatásában: a piaci szintű 
és az egyéni szintű elemzéseket. A piaci 
szintű megközelítések esetében a kutatók

olyan piaci mutatókra koncentrálnak, mint 
például az értékesítési volumen, és objek­
tív panel adatok (pl.: weboldal használat, 
vélemények pozitív illetve negatív mivolta, 
aránya) alapján vonnak le következtetéseket 
(Zhu & Zhang 2010). Az egyéni szintű meg­
közelítések a WOM-t egyéni befolyásoló 
célzatú kommunikációnak fogják fel, amely 
során a küldő megpróbálja a befogadót 
vásárlásra bírni (Park & Kim 2008). így az 
előzmények és a következmények megérté­
sére irányul a figyelem, alapvetően három 
kutatási ág mentén.

Az első esetben a tanulmányok annak 
megértésére irányulnak, miért osztják meg 
véleményeiket proaktív módon a fogyasztók 
a vásárolt termékekhez kötődő és az igénybe 
vett szolgáltatások esetében átélt élmé­
nyeik kapcsán. A lehetséges faktorok közé 
sorolhatjuk az extrém elégedettséget vagy 
elégedetlenséget (Bowman, Narayandas 
2001), a vállalat iránti elkötelezettséget (Dick, 
Basu 1994), a vállalattal fennálló kapcsolat 
hosszát (von Wangenheim, Bayón 2004), és a 
termék újdonságfokát (Bone 1995).

A második kutatási irány célja annak 
megértése, hogy mi mozgatja az információ- 
keresési magatartást, pontosabban, milyen 
körülmények között támaszkodnak a vásár­
lók döntéseik során inkább a szájreklámra 
és kevésbé az egyéb információforrásokra. 
Azon vásárlók, akik kevesebb tapasztalattal 
rendelkeznek az adott termékkategóriában 
(Furse et al. 1984), akik magasabb koc­
kázatészleléssel jellemezhetőek (Bansal, 
Voyer 2000), akik jobban involváltak a 
vásárlási döntésben, hajlamosabbak mások 
véleményét keresni.

A harmadik kutatási ág tanulmányai 
azt vizsgálják, hogy miért bírnak adott 
személyes források komolyabb hatással, 
mint mások. Olyan tényezők, mint a for­
rás szakértelme (Bansal, Voyer 2000), a 
kapcsolat szorossága, és az észlelt hason­
lóság (homofília) (Brown, Reingen 1987) 
nevezhetőek lényeges jellemzőnek a WOM 
elfogadási hajlandósága esetében.

Számos kutatásban bizonyítást nyert, 
hogy az elégedettség alapvetően pozitív
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“A szájreklám mindig is fontos szerepet játszott 
egy termék vagy szolgáltatás vásárlása 
során szerzett élmények megosztásában, 
a vállalatokról és márkáikról kialakuló 
vélemények átadásában és megtalálásában. 
Számos kutatási eredmény mutatott 
rá arra, hogy a vásárlók magatartósál 
jelentősen befolyásolják a másokkal 
folytatott beszélgetéseik, és e személyes 
információforrásokból érkező üzenetek hatással 
vannak a preferenciákra és döntéshozatalra.”

hatással van az ajánlási hajlandóságra 
(Swan, Oliver 1989) és az ajánlások szá­
mosságára is (Anderson 1998). Jelen kutatás 
azonban másként közelíti e témakört és 
megválaszolandó konkrét kérdésként azt 
fogalmazza meg, hogy az online szájrek­
lámhoz köthető magatartáskomponensek 
(véleményadás, -keresés, és -továbbítás) 
milyen módon alakítják egy konkrét online 
vásárlási szituációban az elégedettséget, 
és ezen keresztül a továbbajánlási és 
újravásárlási szándékot?

A KUTATÁSI MODELL 
ÖSSZEFÜGGÉSRENDSZERE 
A kutatási kérdés megválaszolása érdekében 
először is az elemzésbe vonható tényezők 
egy modellbe történő integrálása és a 
közöttük feltárható kapcsolatok feltételezett 
irányainak kijelölése szükséges. így a követ­
kezőkben részletesen kifejtésre kerülnek a 2. 
ábra összefüggéseinek elméleti alapjai.

Az információs befolyásoltság hatása 
A személyes befolyásoltság iránti hajlam 
egy általános emberi tulajdonság, amely 
személyenként változó nagyságrendet ölt és 
szituációkat átívelő módon, konzisztensen 
jelentkezik. Azok a vásárlók, akik magas 
információs befolyásoltsággal jellemezhe- 
tőek, gyakrabban támaszkodnak másokra 
vásárlási döntéseik során, vagyis akiknél 
magasabb a személyközi befolyásra való 
fogyasztói érzékenység információs kom­

ponense, azok gyakrabban találkoznak 
szájreklámmal és jobban kitettek hatásainak 
(Liao & Cheung 2001). Feltételezhetjük, 
hogy akik szükségét érzik vásárlási dön­
téseik meghozatala előtt, hogy megfelelő 
mennyiségű információt gyűjthessenek, 
azok esetében ez az igény online és offline 
word-of-mouth magatartáshoz vezet. Első­
sorban a szájreklám keresési komponense 
esetén feltételezhetjük a pozitív összefüg­
gést, azonban Hsu és Tran (2013) kutatásai 
arra is rámutattak, hogy az eWOM vala­
mennyi dimenzióját érintheti e személyes 
jellemző. Publikációjukban bizonyították, 
hogy akik esetében magasabb volt a 
személyközi információs befolyásoltság 
erősebb online véleménykeresési, -adási 
és -továbbítási magatartással rendelkeztek.

A kapcsolat szorosság és 
az észlelt hasonlóság hatása 
A vélemények elfogadása során két 
különösen érdekes hatás kerül a modell­
ben vizsgálatra. A kapcsolat szorossága 
valamely hálózat tagjai között -  e kutatás 
vonatkozásában a véleményt formáló és a 
véleményt kereső között -  fennálló köte­
lék erősségét mutatja (Mittal et al. 2008). 
A küldővel fennálló kapcsolat szorossága 
kiemelten fontos, hiszen a közeli szociális 
kapcsolatok, mint például a barátság, 
komoly szereppel bírnak az emberek 
közötti információáramlásban (Czepiel 
1974). Akikkel szorosabb a kapcsolatunk 
többet és gyakrabban lépünk interakcióba, 
osztunk meg információt. Online esetben 
Chu és Kim (2011) eredményei szerint a 
közösségi hálók esetében az észlelt kapcso­
lat szorosság pozitív módon hat az eWOM 
véleménykeresés és véleménytovábbítás 
dimenzióira. A kapcsolatok másik lényeges 
vizsgált jellemvonása az eWOM elfogadása 
szempontjából a homofília, azaz a küldővel 
észlelt hasonlósság. Rogers és Bhowmik 
(1970) definíciója szerint a homofília 
annak mértéke, amennyire az egymással 
interakcióba lépő egyének hasonlónak, 
illetve megegyezőnek tekinthetőek adott 
tulajdonságaik alapján. Minél hasonlóbbak
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a kommunikáció résztvevői, annál egysze­
rűbb az üzenetek megértése, így a homofília 
tulajdonképpen megkönnyíti az információ 
áramlását, amikor külső információk után 
kutat az egyén (Price & Feick 1984). Wang 
et al. (2008) eredményei szerint a homofília 
lényeges szereppel bír a megbízhatóság 
észlelése és a meggyőzési folyamat során 
online esetben is. Ennek ellenére nem 
teljesen egyértelmű eredményekre vezetnek 
az online platformokon zajló eWOM kuta­
tások abban a kérdésben, hogy vajon az 
észlelt hasonlóság pozitív hatást gyakorol-e 
a vélemények elfogadására, illetve eddig 
kevés e relációt ilyen környezetben vizsgáló 
kutatás született.

A minőségészlelés elégedettségre 
gyakorolt hatása
A modell szempontjából technikai jelen­
tőségű közvetlen kapcsolatként szerepel a 
minőség elégedettségre gyakorolt pozitív 
hatása. Számos kutatás mutatott már rá 
arra, hogy online esetben is az e-szolgálta- 
tásminőség dimenziói pozitív kapcsolatban 
állnak az elégedettséggel (Wolfinbarger 
& Gilly 2003; Bressolles et al. 2007). 
Ahogyan Kemény (2015) is megjegyzi, 
Yang és Tsai (2007) bizonyították, hogy az 
E-S-QUAL illetve az E-RecS-QUAL ská­
lák dimenziói együttesen és külön-külön 
is pozitívan befolyásolják az fogyasztói 
elégedettséget, illetve Godwin et al. (2010) 
eredményei alapján is az elégedettséget 
az észlelt minőség részben befolyásolja. 
Mindezek alapján adódik az a feltételezés, 
hogy az észlelt minőség pozitív kapcsolat­
ban áll a fogyasztói elégedettséggel online 
vásárlás során is. E kutatási modellben 
azonban nem ezen összefüggés bizonyí­
tása elsődlegesen a cél, hanem ezen felül 
az online szájreklámhoz kötődő magtartási 
dimenziók elégedettségre gyakorolt hatá­
sainak megítélése és feltérképezése.

A véleményadás, - továbbítás és 
-keresés közötti kapcsolatrendszer
Flynn és tsai. (1996) alapján online területen 
is érdemes megkülönböztetni a vélemény­

adás és a véleménykeresés folyamatait, 
illetve további passzív elemként jelentkezik 
a vélemény továbbítás (Sun et al. 2006).

A véleményvezér definíció szerint 
olyan egyén, aki információt oszt meg 
egy adott témáról másokkal ismeretszerző 
igényük függvényében (King, Summers 
1970). Gyakran kerül ezen információ a 
véleményvezérek révén szájreklám for­
májában átadásra. Számos véleményvezér 
válik egyben véleménykeresővé is, mivel 
bővebb tudásra, ismeretre, szakértelemre 
tart igényt, részben annak köszönhetően, 
hogy érdeklődik az adott téma vagy termék 
iránt, részben pedig azért, mert ahhoz, hogy 
elmondhassa véleményét, szüksége van 
mások véleményének megismerésére is. 
Ennek ellenére nem lehet kijelenteni, hogy 
a ’véleménykeresők’ szükségképpen véle­
ményvezérek lennének (Arndt 1967).

A véleménykeresők döntéseik vagy 
tervezett lépéseik előtt fordulnak másokhoz 
információ és ajánlások reményében. 
Amikor magasabb kockázatot észlelnek, 
nincsenek ismereteik az adott témáról, 
termékről, vagy amikor mások korábbi 
élményeit hasznosnak ítélik, akkor aktív 
módon keresnek információt, tanácsot, 
hogy a lehető legjobb döntést hozhassák 
meg (Murray 1991). Ennek köszönhetően 
a véleménykeresés a szájreklám szükség- 
szerű dimenziója, mivel lehetővé teszi 
az információ diffúzióját a személyközi 
kommunikációs folyamat során (Reynolds, 
Darden 1971).

A véleményvezérek nem létezhetnek 
véleménykeresők nélkül, és ez fordított 
relációban is igaz. Egy olyan online közös­
ségben, ahol hasonló érdeklődési kör 
alapján szerveződnek az egyének, a 
véleménykeresők gyakran keresnek -  és a 
reciprocitás következtében osztanak is meg 
-  fontosnak vélt információkat másokkal 
(Sun et al. 2006). Mindezek alapján tehát 
feltételezhetjük, hogy a véleményadás 
illetve véleménytovábbítás hatással van a 
véleménykeresés mértékére is, amellett, 
hogy egymással is szoros kapcsolatban 
állnak e véleményformáló cselekedetek
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mind offline, mind online környezetben. 
A kutatási modellben elsősorban az off­
line véleményvezéri szerepkörhöz kötődő 
véleményadási és véleménytovábbítási 
magatartásdimenziók hatása kerül vizs­
gálatra az online magatartásra, azonban 
feltételezhetjük -  illetve érdekes összefüg­
gésnek ígérkezik -  az online véleményadási 
magatartás befolyásoló hatása is az offline 
véleménytovábbításra.

A véleményelfogadás és a -adás hatása 
az elégedettségre
Amint korábban már szerepelt, a küldő 
jellemvonásai hatást gyakorolnak a véle­
ménykeresés és az elégedettség látens 
változói között mediáló szerepkört betöltő 
véleményelfogadásra. Emellett azonban 
természetesen összefüggés mutatkozhat 
a véleménykeresés dimenziójával is, ami 
tulajdonképpen annak kifejezésre juttatása, 
hogy a véleménykeresés meg kell, hogy 
előzze az elfogadást, és intenzívebb jelle­
géből következően vélhetően pozitív hatást 
gyakorol, hiszen a megfelelő információk 
elérhetővé válnak az egyén számára.

A véleményelfogadás tehát magában 
foglalja a korábbiak alapján, hogy az 
egyén a termékekkel, szolgáltatásokkal, 
webshopokkal kapcsolatos információkra 
tesz szert online felületeken. így tulajdon­
képpen vizsgálható az az összefüggés, 
hogy vajon e magasabb információs ellá­
tottság magasabb elégedettséghez vezet-e? 
E hatás elsősorban ahhoz köthető, hogy a 
vásárlás előtt fellépő észlelt kockázat csök­
kentésében jelentős szerepe van a pozitív 
szájreklámnak (Arndt 1967, Murray 1991), 
illetve a pozitív információ megerősíti a 
döntést (Cooke et al. 2001). Neumann-Bódi 
(2012) eredményei alapján B2B relációban 
már bebizonyosodott, hogy az ajánlással 
szerzett ügyfelek elégedettebbek és lojá­
lisabbak az adott vállalathoz. Továbbá De 
Bruyn & Lilien (2008) a vásárlói döntési 
folyamat egyes lépései esetén vizsgálták 
a szájreklám hatását, különös tekintettel a 
küldő jellemvonásaira (kapcsolat szorosság, 
észlelt hasonlóság). Eredményeik alapján

ugyancsak feltételezhetjük, hogy a vélemé­
nyek elfogadásának hajlandósága magasabb 
elégedettséghez vezet konkrét vásárlási 
szituációban. Továbbá jelen kutatás egyik 
újszerű kérdésfeltevése, hogy vajon az 
offline és online véleményadási magatar­
tásdimenziók -  hasonlóan -  pozitív módon 
befolyásolják-e az adott online vásárlással 
kapcsolatos elégedettséget? Tehát tulaj­
donképpen a modellben e hatások révén 
annak vizsgálata történik, hogy azok az 
egyének, akik magasabb online és offline 
véleményadási magatartással, tehát aktív 
véleményvezéri szerepkörrel rendelkeznek, 
magasabb elégedettséget mutatnak-e egy 
konkrét vásárlási szituációban.

Az elégedettség hatása az újravásárlási és 
a továbbá] ánlási szándékra
Fontos megvizsgálnunk az elégedettség 
következményeként azonosítható lehetséges 
magatartások közül két további tényező 
alakulását is: a továbbajánlási hajlandóságot 
és az újravásárlási szándékot. E területen 
számos kutatást találunk, amelyek közül 
most csak néhányat szükséges kiemelni. 
Anderson (1998) kezdeti kutatásai bebi­
zonyították, hogy az elégedettség U alakú 
függvényeként változik a várható WOM 
mértéke, azaz a nagyon elégedett és a 
nagyon elégedetlen vásárlók esetén gyak­
rabban kerül sor szájreklámra. Továbbá 
minél jobb a fogyasztói élmény, annál 
nagyobb valószínűséggel akarja majd az 
egyén újra igénybe venni a szolgáltatást 
illetve megvásárolni a terméket (Zhang & 
Prybutok 2005). Kemény (2015, 82) alap­
ján kiemelhetjük, hogy „az elégedettség 
vizsgálata online környezetben az újravá- 
sárlással kapcsolatban azért is fontos, mert 
sokszor a fizetés a szállítás előtt történik, 
ezért bizalmat kell az eladónak biztosítani. 
Amennyiben a fogyasztó elégedetett, közös 
megértés alakul ki, és sokkal valószínűbb, 
hogy a kapcsolatuk folytatódik. Ameny- 
nyiben az elégedettség a teljesítménnyel 
kapcsolatban nő, akkor a tranzakciók 
megismétlésének szándéka -  újravásárlási 
szándéka -  is nő (Kim 2012)”. Továbbá
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Wang et al. (2001) alapján is állíthatjuk, 
hogy az online fogyasztók elégedettsége 
jelentősen befolyásolja az újravásárlási 
szándékot és a vásárlás utáni cselekvést, 
amelynek egyik e kutatásban lényeges for­
mája a továbbajánlási hajlandóság.

A KUTATÁSI MODELL 
FELTÉTELRENDSZERE
A kutatás során a következő kiinduló felté­
teleket fogalmazzuk meg:
• kizárólag online vásárlási szituációkat 

vizsgálunk;
» a válaszadók saját megítélése, 

emlékezete alapján támaszkodunk 
magatartásuk megismerésére;

• egyének közötti kommunikációt, véle­
ményadást és elfogadást vizsgáljuk, 
nem térünk ki a szakértők, összehason­
lító tesztek, egyéb források befolyásoló 
szerepére, megkülönböztetésére;

° nem kerül vizsgálatra a kapcsolat szo­
rosságán és a hasonlóság megítélésén 
kívül szerepet játszó tényezők köre a 
vélemények elfogadásában;

• a későbbiekben ismertetett modellvál- 
tozókon kívül az adott vásárlásra hatást 
gyakorló egyéb tényezők nem kerülnek 
vizsgálatra;

• az online vásárolható termékek és 
szolgáltatások köre nem leszűkített, 
a kutatás fókuszába nem kerül bele a 
termék- és szolgáltatás típusok külön­
bözősége és azok vásárlásához fűződő 
információigény, involvement;

• a kutatás általános elméleti összefüg­
gések vizsgálatára összpontosít olyan 
változók alapján, amelyek egy modell­
ben látens változóként szerepelnek, 
azaz kellően absztraktok ahhoz, hogy 
ne egy egyszerűen mérhető változóként 
tekintsünk rájuk.

ALKALMAZOTT MÓDSZERTAN 
ÉS ADATFELVÉTEL
A kutatási kérdés megválaszolására a 
strukturális egyenletek modellezése (SEM) 
került alkalmazásra az AMOS programban, 
mivel e módszertan alkalmas arra, hogy

látens változók indikátorokkal való leírását 
és a látens változók közötti kapcsolatokat is 
vizsgálja (Sajtos -  Fache 2005, Hajdú 2009) 
(1. ábra). „A SEM az általános lineáris 
modellek (General Linear Model, további­
akban GLM) kiterjesztésének tekinthető, 
amely párhuzamosan több regresszió szá­
mítás tesztelésére alkalmas, így segítségével 
egy komplexebb összefüggés modellezhető 
a vizsgált változók között" (Neumann-Bódi 
2012, 139). E módszertan előnye, hogy 
képes komplex modellek esetében látens 
(közvetlenül nem megfigyelhető, mérhető 
(az alábbi ábrán Ç, illetve ti) változók közötti 
kapcsolatokat elemezni, továbbá az elméleti 
modelleket tesztelni és előrejelzést is adni. 
Egyszerre képes a mérési módszer minősé­
gét és az ok-okozati összefüggést vizsgálni 
(Wang, Wang 2012), illetve a közvetlen, köz­
vetett és teljes hatásokat számszerűsíteni. 
A nem manifeszt változók közötti 
kapcsolatok elemzésére, az ok-okozati 
viszonyok feltárására két markáns 
megközelítés létezik: a kovariancia alapú 
és a PLS alapú strukturális egyenletek 
modellezése. A kutatás során a Jöreskog 
(1978) nevéhez köthető kovariancia 
alapú módszertan (CB-SEM) került 
alkalmazásra, mivel e megközelítés 
inkább alkalmas az elmélettesztelésre. 
A paraméterek becslése a maximum- 
likelihood eljárással történt, a becsült és a 
tényleges kovarianciamátrix közötti eltérés 
minimalizálása alapján (Hair et al. 2012). 
A látens változók és az indikátorok közötti 
kapcsolatok a kutatási alapmodellben 
reflektiv módon jelennek meg, mivel a 
látens változók személyiségjellemzőkhöz 
vagy attitűdökhöz (magatartási komponens) 
köthetőek, így reflektiv indikátorokat 
szükséges alkalmazni (Haenlein, Kaplan 
2004).

Az adatfelvétel 2014-ben online kérdőív 
felhasználásával történt, egy online panel 
válaszadói körében, amely ugyan nem, kor, 
iskolai végzettség alapján reprezentatív a 
magyar lakosságra nézve, azonban e feltétel 
nem szükséges jelen kutatás eredményeinek 
vizsgálatához. A mintavételhez kvóta került
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kijelölésre. A kitöltők közé csak azok kerül­
hettek, akik a válaszadást megelőző három 
hónap során online vásároltak. A minta 
tervezett elemszáma 1 000 főben lett meg­
határozásra. Az online kitöltés mellett szólt, 
hogy a kutatás során elsősorban online 
szájreklámmal és az online vásárlásokkal 
kapcsolatos témakörök kerülnek előtérbe 
és így a választott megkérdezési felület 
is illeszkedik a témakörökhöz. A kérdőív 
kitöltése megközelítően 10-15 percet vett 
igénybe. Összesen 29 fő kérdéskör és 12 
demográfiai jellegű kérdés került megfo­
galmazásra. A vizsgált minta elemszáma 
megfelel az „n / q > 5” szabálynak (Bentler 
& Chou 1987), ahol „n” az elemszámot, „q” 
a modellben becsült paraméterek számát 
jelenti.

A hiányzó értékek kezelése különösen 
lényeges a strukturális egyenlőségek model­
lezésében, annak vizsgálata fontos, hogy 
ezek más változó(k)nak tulajdoníthatók-e. 
A hiányzó adatok elemzése során mindez 
nem állt fenn, így a hiányzó értékek helyet­
tesítését SPSS-ben az úri. EM-algoritmus 
segítségével végeztük, amely az egyik leg­
elterjedtebb és megfelelő tulajdonságokkal 
rendelkező eljárás (Weiber & Mühlhaus

2010). Mivel a CB-SEM módszertan 
alkalmazási kritériuma a változók multi 
normális eloszlása, így ennek tesztelésére 
egyéni változók esetében SPSS-ben, illetve 
a változóstruktúra kapcsán AMOS-ban 
került sor. Az egyéni változtok normalités 
vizsgálatára a Kolmogorov-Szmirnov teszt 
és a Shapiro-Wilk próba alkalmazható 
(Sajtos -  Mitev 2007). E teszteket elvégezve 
arra az eredményre jutunk, hogy a változók 
eloszlása a magas mintaelemszám ellenére 
nem normális, mivel a p (sig) értéke minden 
esetben alacsonyabb, mint 0,05 (95%-os 
megbízhatósági szinttel számolva). Mind­
ezzel azonban a gazdasági és szociológiai 
kutatások esetén számolnunk kell, az e 
területen alkalmazott skálák rendszerint 
nem mutatnak normális eloszlást, Magyar- 
országon az elégedettség például gyakran 
egészen magas mértékű jobboldali ferdesé- 
get mutat. Továbbá az alkalmazott tesztek 
szigorúbban értelmezik a normalités kri­
tériumait, mint amennyire az alkalmazni 
kivánt strukturális egyenletek módszertana 
során szükséges (Weiber & Mülhaus 2010). 
Az AMOS programban vizsgált multi-nor­
mális eloszlás mutatója meghaladja ugyan 
az elvárt küszöbértéket, mivel azonban az
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alkalmazott becslő módszerek e feltétel 
teljesülését tekintve robusztusak, más kuta­
tásokhoz (Neumann-Bódi 2012) hasonlóan 
Weiber & Mühlhaus (2010) alapján feltéte­
lezhetjük, hogy a modell illeszkedését ez 
nem befolyásolja.

Az egyes látens változók mérésére 
korábbi kutatások alapján került sor és a ská­
lák megbízhatósági mutatóit a mellékletben 
szereplő 2. táblázat tartalmazza. Továbbá a 
konstrukció érvényesség teljes alátámasz­
tására egy konfirmatorikus faktorelemzést 
(CFA) is végeztünk. Az 1. táblázatban sze­
replő adatok alapján azt mondhatjuk, hogy 
a mérési modell megfelelő, illeszkedése jó, 
a mutatószámok teljesítik az elvárt kritéri­
umokat.

A STRUKTURÁLIS MODELL 
EREDMÉNYEI
A strukturális modell illeszkedésmutatói 
szintén az elvárt kritériumoknak megfele­
lően alakulnak, egyedül a CMIN/d.f érték 
esetében nem teljesül a szigorúbb feltétel 
(ld.: 1. táblázat). így tulajdonképpen megál­
lapíthatjuk, hogy a modell jól illeszkedik az 
adatokra.

A kutatási alapmodellben javasolt 
hatások közül három nem bizonyult szig­
nifikánsnak (ld. 2. ábra) a szokásos 5%-os 
szignifikancia szint esetén. Jelen kutatás 
alapján így a következőkre jutunk:
• A személyközi információs befolyásolt­

ság nincs szignifikáns lineáris hatással 
az online véleménytovábbítási magatar­
tásra.

• Az online véleményadási magatartás 
nincs szignifikáns lineáris hatással az 
offline véleménytovábbításra.

• Az offline véleményadási magatartás 
nincs szignifikáns lineáris hatással a 
konkrét online vásárlással kapcsolatos 
elégedettségre.

A korábban megfogalmazott és 
modellbe integrált további hatások viszont 
szignifikánsak és elfogadhatóak, erősségük 
és irányuk a 2. ábrán található.

A strukturális modellben vizsgált 
kapcsolatok alapján megállapítható, 
hogy a személyközi információs befolyá­
soltság, mint egyéni tényező, meghatározó 
jelentőséggel bír a vélemények keresésére 
és terjesztésére mind online, mind offline

1. táblázat. A mérési és a strukturális modell illeszkedésvizsgálata 
Forrás: Saját szerkesztés

Modell-
illeszkedési

mutató
Elfogadási kritérium

Konfirmatorikus 
faktorelemzés 

során becsült érték

A strukturális 
modell illeszke­
désvizsgálata 
során becsült 

érték

Értékelés

RMSEA

< 0,06 (Hu & Bentler 
1999)
< 0,07 ha CFI > 0,92 
(Hair et al. 2010)

0,057 0,061 kritérium
teljesítve

CMIN/d.f

< 5 (Marsh & Hocevar 
1985; Carmines & 
Mclver 1981)
< 3 (Bentler 1990)

3,753 4,113 kritérium
teljesítve

NFI > 0,90 (Hair et al. 
1992) 0,923 0.904 kritérium

teljesítve

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

teljesítve

CFI > 0,90 (Homburg & 
Baumgartner 1996) 0,942 0,926 kritérium

teljesítve
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környezetben. Egyedül e látens változó 
online véleménytovábbítási magatartással 
valószínűsített pozitív kapcsolatát nem 
igazolta a modell. A legerősebb összefüg­
gést a vizsgált tényezők közül az online 
véleménykereséssel mutatta. Tehát jelen 
kutatás alapján is igazolható, hogy akiknél 
magasabb a személyközi befolyásra való 
fogyasztói érzékenység információs kom­
ponense, azok gyakrabban találkoznak 
szájreklámmal és jobban kitettek annak 
hatásainak (Liao & Cheung 2001). Igazolást 
nyert, hogy elsősorban a vélemények kere­
sését befolyásolja, de hatással van a további 
magatartási komponensekre is, a vélemény- 
adásra és a véleménytovábbításra. Offline 
környezetben e hatás erősebb, mint online 
esetben. Az internetes véleménytovábbítás­
sal való kapcsolat nem igazolható, szemben 
az offline vélemény továbbítással és emellett 
az együtthatók értéke a véleményadással 
való kapcsolatban magasabb a valós, mint 
a virtuális világban. így amellett, hogy 
igazolható Hsu & Tran (2013) kutatási 
eredménye, különbségek is felfedezhetők

a személyközi információs befolyásoltság 
és a szájreklám magatartási komponensei 
között fennálló összefüggésben.

Az információk terjedésére vonatkozó 
hálózati kutatások köréből a strukturális 
modellbe került két dimenzió -  kapcsolati 
szorosság, észlelt hasonlóság -  relevánsnak 
nevezhető az online szájreklám esetén is. 
A korábbi kutatásokban feltárt ellentmon­
dások (a véleményekre gyakorolt hatást 
illetően) feloldására e mintavétel nem 
elegendő, azonban általános eredménnyel 
szolgál. Az online vélemények esetén nehe­
zebben értelmezhető a küldőhöz fűződő 
viszony, illetve ez kontextusfüggő is 
lehet, azonban az eredmények azt mutat­
ják, hogy a válaszadók mégis képesek 
általánosan megítélni kapcsolatuk jellemvo­
násait, illetve következtetni a feltételezhető 
hasonlóságokra (pl.: használat módja, pre­
ferenciák). A modell összefüggésrendszere 
alapján megállapíthatjuk, hogy a kapcsolat 
szorossága és az észlelt hasonlóság is 
pozitív szignifikáns kapcsolatot mutat az 
online véleményelfogadási hajlandósággal.

2. ábra. A hatások erőssége és szignißkanciäja a kutatási modellben 
Forrás: Saját szerkesztés
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Az összefüggés gyenge, természetesen 
számos más tényező is befolyásolhatja e 
faktort, azonban mindenképpen érdekes 
kutatási területet jelenthet e dimenziók 
hatásának vizsgálata online környezetben. 
Abban az értelemben is, hogy amennyiben 
a vélemények megformálására kerül sor 
vásárlást követően, úgy a véleményeket 
kereső és elfogadó új vásárlók vélhetően 
szorosabb kapcsolatban állnak majd és 
magasabb hasonlóságot mutatnak a véle­
ményt adókkal, így ez az ügyfélportfólió 
szempontjából is mérlegelendő. Ilyen jel­
legű hatást a vevőélettartam érték kutatások 
kapcsán még nem tártak fel, azonban a 
vevőportfólió változása szempontjából 
lényegessé válhat.

A minőség és az elégedettség észle­
lése között meghúzódó kapcsolat számos 
korábbi kutatásban igazolást nyert már, erre 
vonatkozóan jelen eredmények nem jelente­
nek újdonságot. A kapcsolat szignifikáns, 
pozitív és erős.

A kutatás során bebizonyosodott, hogy 
a véleményvezér-magatartás dimenziói 
(Flynn et al. 1996 és Sun et al. 2006) alkal­
masak e személyes jellemvonás mérésére 
mind online, mind offline környezetben. 
A kérdéssorban használt skálák elfogadási 
mutatói megfelelőek, így alkalmazhatóak. 
Rendkívül szoros kapcsolat tárható fe l  
a véleményadás és a vélemény továb­
bítás között mind offline, mind online 
környezetben. E két tényező esetében az 
együttmozgás figyelhető meg, míg az 
online véleménykeresés szempontjából már 
nem egyértelmű a helyzet. E magatartási 
komponens pozitív kapcsolatot mutat az 
offline véleményadással, azonban negatívat 
az online véleményadással. Ebből az ered­
ményből arra következtethetünk, hogy az 
online véleményadás és véleménykeresés 
között fordított a viszony, tehát annál, aki­
nél erősebben van jelen a véleményvezéri 
szerepkör aktív komponense, annál kevé­
sbé jelentős a passzív információgyűjtési 
dimenzió. így egyetérthetünk Arndt (1967) 
megállapításával, miszerint nem lehet 
kijelenteni, hogy a ’véleménykeresők’

szükségképpen véleményvezérek lennének. 
Ennek ellenére az offline véleményadással 
feltárt kapcsolat azt mutatja, hogy a véle­
ménykeresés a szájreklám szükségszerű 
dimenziója. Ebből arra következtethetünk, 
hogy aki offline módon véleményadóként 
gyakrabban hozzájárul az információ terje­
déséhez, vélhetően online módon szerzi be 
azt. További megállapításként kijelenthető, 
hogy az online véleményadási és vélemény­
továbbítási tényezők erőteljesen függnek az 
offline környezetben is meglévő, személyhez 
köthető jellemvonásoktól. Érdekes a feltéte­
lezett viszonynak ellentmondó eredmény, 
hogy az offline véleményadás online véle­
ménytovábbításra gyakorolt hatása negatív, 
fordított esetben pedig nem szignifikáns. 
Ez alapján akár arra is következtethetünk, 
hogy e két magatartás alakulása között a 
virtuális és a valós világ eltérései döntő 
szerepet játszanak.

Az online véleménykeresés intenzív 
mivolta egyértelműen pozitív hatást gya­
korol a vélemények elfogadására, és ezen 
keresztül hat az elégedettségre.

A modellben feltárt kapcsolatrendszer­
ben lényeges a véleménykeresés, -adás 
és -továbbítás elégedettséghez fűződő 
közvetlen viszonyának az elemzése. Az 
előzetesen megfogalmazott összefüggések 
közül egyedül az online véleménykeresés 
véleményelfogadáson keresztül gyakorolt 
pozitív hatása bizonyítható. Ez alapján 
egyértelműen kijelenthetjük, hogy azok, 
akik magasabb véleménykeresési maga­
tartással, mint személyes jellemzővel 
rendelkeznek, az internetes vásárlásaik 
során egy konkrét alkalommal is magas­
abb elégedettséggel rendelkeznek majd. 
Ez alapján azt mondhatjuk, hogy érdemes 
lehet e tényezőt önmagában is szegmen­
tációs ismérvnek tekinteni, amennyiben 
a vállalati cél, hogy pozitívabb vásárlási 
kimeneteket, elégedettebb ügyfeleket sze­
rezzünk. Továbbá árnyalja azonban a képet 
az online véleményadási magatartás és 
az elégedettség között feltárt szignifikáns 
negatív kapcsolat. E mögött számos okot 
feltételezhetünk. Az egyik arra vezethető

MARKETING & MENEDZSMENT 2015/4. 27



vissza, hogy akik intenzív online véle­
ményadási magatartással jellemezhetőek, 
vélhetően jóval kritikusabbak is, mint 
mások. Előzetes várakozásaikhoz tehát 
hozzájárulhat az, hogy folyamatosan érté­
kelik vásárlásaikat annak érdekében, hogy 
másokkal megosztható pozitív vagy negatív 
tényezőket találjanak. A véleményadási 
magatartás azon alapul, hogy mások szá­
mára fontos, érdekes információt tudunk 
megosztani, így azok, akik ilyen szerepkört 
kívánnak betölteni, jobban figyelnek a fellel­
hető információkra. Míg a véleménykeresők 
elfogadják mások véleményét és elvárásaik 
e tájékoztatáson alapszanak, a vélemény­
adóknak minden apró részletre figyelniük 
kell. Ennek következtében elégedettségük 
nem csak a korábbi várakozásaik szerint 
alakul és nemcsak az elégedettséghez való 
„hozzászokás” jellemezné őket, valamennyi 
vásárlási döntésük értékelésére is hangsúlyt 
helyeznek. További okként említhető, hogy 
a véleményadók az információkeresésben 
is érdekeltek, számos véleményt gyűjtenek 
és vetnek össze, illetve szélesebb látókörrel 
rendelkeznek a termékjellemzőkre vonat­
kozóan. Annak következtében pedig, hogy 
több dimenzió szolgál a konkrét vásárlással 
való elégedettség alapjául, nagyobb a való­
színűség, hogy valamelyik jellemzőben 
hibát, negatívumot találnak, hogy valami 
nem úgy alakul, mint ahogyan azt előze­
tesen várnák. Gyakorlati szempontból az 
új és a meglévő ügyfelek szegmentációja 
felől is értelmezhetjük ezt az összefüggést. 
A meglévő vevőkön belül érdemes tehát 
megvizsgálni, hogy kik azok, akik inkább 
jellemezhetőek a véleményadás és ehhez 
kapcsolódóan a véleménytovábbítás maga­
tartási jellemvonásaival (e két komponens 
között feltárt szoros kapcsolat miatt), hiszen 
ők azok, akik véleményvezérként gyakrab­
ban fogalmaznak meg értékeléseket az adott 
termékkel, szolgáltatással, web-shoppal 
kapcsolatban. Fontos azonban, hogy más­
részről negatív a konkrét vásárlásaik során 
feltárható kapcsolat az észlelt elégedettség­
gel. Tehát új vevőként nem feltétlenül célja 
egy vállalatnak, hogy e véleményvezéreket

megszólítsa. Az offline véleményadási 
magatartással továbbá nem mutatható ki 
szignifikáns összefüggés.

A szakirodalomban nem új keletű az 
elégedettségen keresztül gyakorolt hatás 
a továbbajánlási és az újravásárlási szán­
dékra, ez fontos mozzanatátjelenti az online 
vásárlásoknak. Amennyiben a fogyasztó 
elégedetett sokkal valószínűbb, hogy a vál­
lalattal fennálló kapcsolata folytatódik és az 
is, hogy sor kerül a továbbajánlásra online 
vagy offline környezetben. Szignifikáns, 
erős kapcsolatot azonosíthatunk mindkét 
vásárlást követő szándékolt magatartással.

A KUTATÁS KÖRLÁTAI ÉS TOVÁBBI 
KUTATÁSI IRÁNYOK
A kutatás korlátái nagy részben a kutatási 
modell felvázolásakor megtett kezdeti 
feltételekből adódnak. Különösen érdekes 
lenne az involvement, illetve ez által a 
termékkörök, bizonyos szolgáltatások 
megkülönböztetése, modellbe építése, és az 
ebből fakadó eltérések azonosítása. Számos 
egyéb tényező sem került vizsgálatra, bár 
a szakirodalom alapján szoros kapcsolatot 
fedezhetünk fel az egyes látens változók 
esetében. Egyszeri, nagymintás, kvantitatív 
megkérdezésre került sor, amely megfelelt 
az alkalmazott kutatási módszertan igé­
nyeinek, azonban tovább árnyalhatta volna 
a képet egy újabb mintavétel, egy longi­
tudinális kutatás. A magtartási változók 
mérésére vonatkozóan az adaptált skálák 
elfogadhatónak és alkalmazhatónak bizo­
nyultak, mégis szükség lenne több mérésre 
annak érdekében, hogy egyértelműen 
kijelenthessük validitásukat. A kutatásban 
kizárólag online vásárlási szituációkat 
vizsgáltunk, amely mellett érdemes lenne 
kiterjeszteni az offline vásárlási szituá­
ciókra vonatkozóan is a témakört, hiszen 
az internetes vélemények nem csak online 
vásárlásokhoz vezethetnek. Amint emlí­
tésre került, általános, elméleti, absztrakt 
megközelítést követtünk, nem tértünk ki 
külön a szakértők, összehasonlító tesztek, 
egyéb források befolyásoló szerepére, 
megkülönböztetésére. Mindezek egyben

28 MARKETING & MENEDZSMENT 2015/4.



továbblépési, kiterjesztési lehetőségeket is 
jelentenek a későbbiekre nézve, más kuta­
tók számára is. Az egyik legérdekesebb 
kutatási iránynak az online véleményadási 
magatartás és a konkrét vásárlással való 
elégedettség között meghúzódó negatív 
irányú szignifikáns kapcsolat okainak 
feltárása adódik. Erre vonatkozóan érdemes 
lenne kvalitatív módszertannal azonosítani 
azokat a tényezőket, amelyek szerepet 
játszhatnak, majd hasonlóan kvantitatív 
elméleti megközelítéssel vizsgálni a látens 
változók közötti kapcsolatokat. Új területet 
jelentenek a marketing-szakirodalomban, a 
hálózatelméletben és szociológiában elter­
jedt módon használt és modellbe épített 
fogalmak. A kapcsolatok szorosságának és a 
felek egymással észlelt hasonlóságának szá­
mos aspektusa nem került most elemzésre, 
ezek továbblépést jelenthetnek elsősorban 
az online felületekre adaptálva.
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M ELLÉKLETEK

2. táblázat. Az alkalmazott skálák megbízhatósági mutatószámai 
Forrás: Saját szerkesztés

Látens változó 
neve

Skála for­
rásai Indikátorok Cronbach- 

alfa mutató

Composit
reliability

(CR)
AVE

információs
befolyásoltság

(Bearden és 
tsai 1989, Hsu 
& Tran 2013)

Hogy biztos lehessek online vásárlási döntésemben, szívesen 
követem, mások mit vásárolnak, milyen szolgáltatásokat 
használnak.

0,796 0,799 0,503

Ha nincsenek saját tapasztalataim, gyakran kikérem mások 
véleményét az interneten.
A lehető legjobb ajánlat megtalálása érdekében gyakran 
gyűjtök információt másoktól vagy weboldalákról.
Gyakran kikérem barátaim, illetve családtagjaim véleményét 
egy adott termékröl/szolgáltatásról, mielőtt megvenuém az 
interneten.

online véle­
ménykeresés

(Flynn et al. 
1996), Sun 
et al. (2006), 
Chu & Kim 
(2011)

A vásárlási döntésem meghozatala során fontos számomra, 
hogy kikérjem az interneten mások véleményét.

0,896 0,902 0,700

Végső döntésem előtt értékeléseket, véleményeket gyűjtök 
az interneten.
Sokkal nyugodtabb vagyok az adott termék/szolgáltatás 
kiválasztásakor, ha mások véleményt formálnak vele kapcso­
latban az interneten.
Sokkal nyugodtabb vagyok a web-áruház kiválasztásakor, ha 
mások véleményt formálnak vele kapcsolatban az interneten.

online véle­
ményadás

Sun et al. 
(2006), Chu & 
Kim (2011)

Gyakran meggyőzök másokat az interneten, hogy vásárol­
janak olyan termékeket, amiket szeretek, amikkel elégedett 
vagyok

0,896 0,895 0,741Az ismerőseim az interneten, az én véleményem, értékelésem 
alapján választják ki a termékeket, web-shopokat
Az interneten gyakran befolyásolom mások véleményét a 
termékekről, web-shopokról.

online véle­
ménytovábbítás

Sun et al. 
(2006), Chu & 
Kim (2011)

Amikor egy termékkel, web-shoppal kapcsolatos informá­
ciót, véleményt kapok valakitől, szívesen továbbítom azt más 
ismerőseim számára is az interneten

0,907

i - 

0,909 0,770
Az interneten szeretek megosztani különböző ismerősi 
köreimből származó érdekes információkat termékekről, 
szolgáltatásokról, web-shopokról, olyanokkal is, akik nem 
ismerik e barátaimat.
Hajlamos vagyok arra, hogy a másoktól származó értékelése­
ket, véleményeket megosszam barátaimmal, ismerőseimmel 
az interneten.

offline véle­
ményadás

Flynn et al. 
(1996)

Gyakran meggyőzök másokat személyes beszélgetésekben, 
hogy vásároljanak olyan termékeket, amiket szeretek, amik­
kel elégedett vagyok

0,928 0,928 0,812Az ismerőseim az én véleményem, értékelésem alapján 
választják ki a termékeket, szolgáltatásokat web-shopokat
Gyakran befolyásolom mások véleményét a termékekről, 
web-shopokról.

offline véle­
ménytovábbítás

Chu & Kim 
(2011) alapján

Amikor egy termékkel, web-shoppal kapcsolatos informá­
ciót, véleményt kapok valakitől, szívesen elmondom azt más 
ismerőseim számára is.

0,939 0,940 0,839Szeretek megosztani különböző ismerősi köreimből szár­
mazó érdekes információkat termékekről, web-shopokról, 
olyanokkal is, akik nem ismerik e barátaimat.
Hajlamos vagyok arra, hogy a másoktól származó értékelése­
ket, véleményeket megosszam barátaimmal, ismerőseimmel.

online véle­
ményelfogadás

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

A vásárlásom előtt az interneten megjelenő értékelést, 
véleményt elfogadom.

0,900 0,901 0,647

Az interneten megjelenő értékelésben, véleményben szá­
momra új információ szerepel.
Az interneten megjelenő értékelés, vélemény segít eldönte- 
nem, hogy mit, honnan érdemes vásárolnom.
Az interneten megjelenő értékelés, vélemény hatékonyabbá 
teszi a döntéshozatalomat.
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észlelt
hasonlóság
(homofília)

McCroskey et 
al. (2013), Chu 
& Kim (2011)

l-ő nem úgy gondolkodik, mint én, 2,3,4, 5, 6, 7- ő úgy 
gondolkodik, mint én

0,864 0,866 0,684l-ő nem úgy viselkedik, mint én, 2, 3,4, 5,6, 7- úgy 
viselkedik, mint én
1-nem hasonlítunk, 2, 3,4, 5,6,7- hasonlítunk egymásra

kapcsolat
szorosság

Brown & 
Reingen 
(1987), 
Norman & 
Russell(2006), 
Reingen 
& Kernan 
(1986), Chu & 
Kim (2011)

Milyen gyakran kommunikál azzal, akinek a véleményére, 
értékelésére leginkább támaszkodik?

0,916 0,918 0,788

Mennyire fontos önnek az, akinek a véleményére, értékelé­
sére leginkább támaszkodik?

Milyen közelinek érzi magához azt, akinek a véleményére, 
értékelésére leginkább támaszkodik?

elégedettség Chang et al. 
2009

Jó döntés volt ezen az oldalon vásárolni.

0,946 0,947 0,856
Ha újra vásárolnék ezen a helyen, valószínűleg ugyanúgy 
értékelném a honlapot/céget.
Elégedett vagyok a döntésemmel, hogy ezen az oldalon 
vásároltam.

továbbajánlási
szándék

Zeithaml et 
al. (1996), 
Verhoefet 
al. (2002), 
Neumann- 
Bódi (2012) 
alapján

Pozitív dolgokat mondanék másoknak erről a web-áruházról

0,906 0,917 0,739

Ajánlanám a web-áruházat azoknak, akik kíváncsiak a 
tanácsomra
Bátorítanám a barátaimat és rokonaimat, hogy használják ezt 
a web-áruházat.
Az oldalról szívesen osztanék meg pozitív véleményt az 
interneten.

újravásárlási
szándék

Limayem et 
al. (2000) és 
Khalifa & 
Liu (2007) 
alapján

Szándékozom a közeljövőben vásárolni erről az oldalról. - - -

észlelt minőség Francis (2009) - - - -

3. táblázat. A látens változók közötti korrelációk 
Forrás: Saját szerkesztés

Korrelációs együttható

információs befolyásoltság < -> offline véleményadás 0,502

információs befolyásoltság <-> offline vélemény továbbítás 0,527

információs befolyásoltság < -> online véleményadás 0,577

információs befolyásoltság < -> online véleménytovábbítás 0,563

információs befolyásoltság <-> online véleménykeresés 0,819

információs befolyásoltság < -> online véleményelfogadás 0,521

információs befolyásoltság < -> észlelt hasonlóság (homofília) 0,173

információs befolyásoltság < -> kapcsolat szorosság 0,316

információs befolyásoltság < -> elégedettség 0,086

információs befolyásoltság <-> továbbajánlási szándék 0,142

offline véleményadás < -> offline véleménytovábbítás 0,842

offline véleményadás <-> online véleménykeresés 0,395

offline véleményadás <-> online véleményelfogadás 0,348

offline véleményadás <-> kapcsolat szorosság 0,237

offline véleményadás < -> elégedettség 0,015

offline véleményadás < -> továbbajánlási szándék 0,095
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offline véleménytovábbítás < - > elégedettség 0,061

online véleményadás < - > online véleménytovábbítás 0,842

online véleményadás < - > online véleménykeresés 0,387

online véleményadás < - > online véleményelfogadás 0,326

online véleményadás < - > észlelt hasonlóság (homofília) 0,159

online véleményadás < - > kapcsolat szorosság 0,297

online véleményadás < - > elégedettség -0,051

online véleményadás < - > továbbajánlási szándék 0,03

online véleménytovábbítás < - > online véleménykeresés 0,38

online véleménytovábbítás < - > online véleményelfogadás 0,38

online véleménytovábbítás < - > észlelt hasonlóság (homofília) 0,189

online véleménytovábbítás < - > kapcsolat szorosság 0,336

online véleménytovábbítás < - > elégedettség 0,007

online véleménytovábbítás < - > továbbajánlási szándék 0,085

online véleménykeresés < - > online véleményelfogadás 0,577

online véleménykeresés < - > elégedettség 0,133

online véleménykeresés < - > továbbajánlási szándék 0,162

online véleményelfogadás < - > észlelt hasonlóság (homofília) 0,201

online véleményelfogadás < - > kapcsolat szorosság 0,223

online véleményelfogadás < - > elégedettség 0,259

észlelt hasonlóság (homofília) < - > kapcsolat szorosság 0,384

észlelt hasonlóság (homofília) < - > elégedettség 0,15

észlelt hasonlóság (homofília) < - > továbbajánlási szándék 0,178

kapcsolat szorosság < - > elégedettség 0,153

kapcsolat szorosság < - > továbbajánlási szándék 0,181

elégedettség < - > továbbajánlási szándék 0,903

online véleményelfogadás < - > továbbajánlási szándék 0,24

offline véleménytovábbítás < - > továbbajánlási szándék 0,139

offline véleménytovábbítás < - > online véleményelfogadás 0,417

online véleménykeresés < - > kapcsolat szorosság 0,125

online véleménykeresés < - > észlelt hasonlóság (homofília) 0,101

offline véleménytovábbítás < - > észlelt hasonlóság (homofília) 0,167

offline véleményadás < - > észlelt hasonlóság (homofília) 0,155

offline véleménytovábbítás < - > online véleménykeresés 0,405

offline véleménytovábbítás < - > online véleménytovábbítás 0,799

offline véleményadás < - > online véleményadás 0,793

offline vélemény továbbítás < - > online véleményadás 0,686

offline véleménytovábbítás < - > kapcsolat szorosság 0,319

offline véleményadás < - > online vélemény továbbítás 0,668
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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 játékok alkalmazása 

a marketingben és a marketingoktatásban

Kenéz András
Edutus Főiskola

A TANULMÁNY CÉLJA
A gamification a játékok elemeinek és a játéktervezés technikáinak alkalmazás^ nem játék típusú 
kontextusban. Az oktatástól a menedzsmenten át a marketingig egyre több terülbten és egyre pro­
fibban alkalmazzák. A szakirodalomban is megjelent, elkezdődött a terület tudományos vizsgálata 
mind menedzsment, mind marketing, mind pszichológiai szempontból, könyvek, egyetemi kurzusok 
foglalkoznak vele. Jelentős vállalatok (Microsoft, Nike, Samsung) is alkalmazzák a különböző formáit. 
A szakirodalom pedig az elkövetkező évekre ennek a trendnek az erősödését jelzi, amit az okostelefonok 
és tabletek elterjedése is támogat. Jelen tanulmányban megpróbálom bemutatni a gamification 
definícióit és alkalmazásának alapjait a szakirodalomban megjelent publikációk alapján, illetve beszá­
molok a tapasztalatokról, amit az oktatásban való alkalmazása során szereztem az Edutus Főiskolán. 
Az Edutus Főiskola marketingkutatás kurzusát játékosítottam, amely kurzus elég sok részfeladat 
elvégzését kívánja meg a hallgatóktól és gyakorlati szemléletű, így ennek a tantárgynak az oktatásában 
szinte természetesen adódik a játékok technikáinak alkalmazása. Ezért is léptem tovább ,azon, amit 
a mai magyar oktatásban elsődlegesen láthatunk: hogy az értékelés van pontokká és szintlépésekké 
alakítva.

ALKALMAZOTT MÓDSZERTAN
Leíró esettanulmány.

LEGFONTOSABB EREDMÉNYEK
A legfontosabb megállapítás, hogy ugyan viszonylag sok munkával jár, de javítható az aktivitás, és 
megalapozható a gamification segítségével a folyamatos tanulás. A személyzeti és oktatási területen, a 
képzésekben, a folyamatos, de nem túl motiváló feladatok területén értékes kiegészítés lehet, még azzal 
együtt is számíthatunk az elterjedésére, hogy az újdonság erejének csökkenésével a hatékonysága is 
csökkenthet. Az élmény hozzákapcsolása a feladathoz jó irány a résztvevők motiválására. Véleményem 
szerint mindenképpen érdemes foglalkozni vele.

Kulcsszavak: gamification, marketingoktatás, játék, fogyasztói magatartás
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BEVEZETÉS
Az utóbbi évek egyik legizgalmasabb 
divatkifejezése lett a marketingben a 
gamification -  amit magyarul talán a 
játékosításként lehetne fordítani (bár talál­
kozunk a gamifikáció magyarítással is). 
Mára igazi buzzword lett: szívesen beszél­
nek róla, sokszor előkerül, sorra generálja a 
beszélgetéseket, mindenkinek van vélemé­
nye, példája a témában. Míg korábban alig 
állt rendelkezésre választék a tudományos 
publikációk körében, addig mára a nemzet­
közi adatbázisokban egy szimpla Google 
kereséssel több száz cikket is találhatunk, 
amelyek címük alapján valamilyen módon 
kapcsolódnak a játékosításhoz. A Gartner 
IT kutató és tanácsadó cég szerint pár éven 
belül a cégek jelentős része (2015-re 70%- 
a!) rendelkezni fog valamilyen játékosított 
alkalmazással, területtel (Gartner 2012) -  
vagyis oda kell figyelnünk a jelenségre.

A marketinggondolkodást meghatározó 
paradigmák és teóriák az empíria által 
determináltak, az új trendek és tendenciák 
elsősorban a professzionális szférában 
manifesztálódnak. A digitális technológia 
innovációja lineárisan abszolválódik a 
multidiszciplináris és magas konnektivitású 
marketingbe, elősegítve akár paradigmavál­
tásokat is, mint például az e-kereskedelem 
új paradigmája (Hoffmann & Novak 1997). 
A környezeti elemek involválásának akcele- 
rációja elemi szükséglet, ebből következik 
unikális elemek generalizálódása, hogy 
az innovatív digitális szektor diverzifiká­
ciós kényszere által bevonzott változás a 
multinacionális cégeken keresztül végül 
az akadémiai szférába is eljusson a külső, 
objektív szemlélő számára értéket teremtve.

Több félév telt már el, mióta elkezdtem a 
gamification elemeit alkalmazni a kurzusaim 
valamelyikében az Edutus Főiskolán.1 Egyes 
kurzusoknak csak a pontozása változott, más 
kurzusokban a szimpla PBL rendszert kiegé­
szítettem egy kerettörténettel -  és bár még 
bőven van kipróbálnivaló, mindenképpen 
biztatónak tűnnek az első tapasztalatok.

A módszer rögtön érdekesnek tűnt, 
amint találkoztam vele, elsősorban a hall­

gatók motivációjának és a feladatokban 
való részvétel arányának növelésében rejlő 
lehetőségek hoztak lázba. Kizárólag az 
alkalmazásra fókuszáltam, nem a modellek, 
hanem a konkrét tantárgyakban való alkal­
mazhatóság lehetőségei érdekeltek -  de 
persze ehhez is érdemes egy kicsit elmé­
lyülni a témában.

A JÁTÉKOSÍTÁS DEFINIÁLÁSA
Deterding és társai (2011, 2) általános 
definíciót próbáltak alkotni a gamification 
kifejezésre, ami így hangzik: a játékosítás 
a játékok elemeinek alkalmazása nem-játék 
kontextusban. A „játékosok” tehát nem 
játékként tekintenek a tevékenységre, nem 
feltétlenül érzik úgy, vannak tisztában 
azzal, hogy egy játék résztvevői (Werbach, 
Hunter 2012). Zichermann és Linder (2013, 
14) definíciója szerint még ennél is többről 
van szó: „a gamification az a folyamat, 
amelyben a közönség elköteleződik a hűség­
programok, a játéktervezés, és a viselkedési 
közgazdaságtan legjobb eszközeinek fel- 
használása révén”, A definíció felhívja a 
figyelmet arra, hogy a játék nem öncélú, 
hanem az elköteleződés (engagement) kiala­
kítása, megerősítése a célja.

Az első fontos különbségtételt tehát 
a játékok és a játékosított alkalmazások 
között kell megtennünk. A gamification a 
játékok mechanikáját, elemeit (pl. pontozás, 
ranglisták), illetve a játéktervezés (game 
design) módszertanát a játékok világán kívül 
alkalmazza, játékos kontextust alakítva 
ki, élményt kapcsolva egy nem-játék tevé­
kenységhez. A tevékenység sokféle lehet -  
marketingszempontból a legfontosabb 
például a vásárlás, a tanulás, az információ- 
szerzés folyamatai: a példák a sales világától 
a fogyasztói hűségprogramok, a fogyasztók 
bevonásának széles köréig terjednek. De 
más vállalkozási területeken is alkalmaz­
ható: munkaerő-toborzás, produktivitás, 
oktatási tevékenységek, belső tréningek, sőt 
még a fenntartható fejlődés és az egészséges 
életmód területén is akadnak alkalmazások. 
A gamification a tevékenységet nem vál­
toztatja meg -  ellenben a játék elemeinek

MARKETING & MENEDZSMENT 2015/4. 37



hozzáadásával élményt kapcsol hozzá (Park 
& Bae 2014, vő. Werbach and Hunter 2012).

Fontos megkülönböztetni a játékosítást a 
„komoly játék”-ok világától (serious games) 
is. Míg a játékosításban (Ramification) nem 
játékról, hanem játékelemekről beszélünk -  
addig a „komoly játékok” alkalmazásakor 
teljes játékokat használunk valamilyen, 
nem játékos célra. A játékon keresztül 
való tanulás, megismerés során a játékos 
játékot játszik, tudatában van a helyzet játék 
jellegének és játékként éli meg azt. Ilyen 
például a szimulátorok, szimulációk világa 
(Deterding et al. 2011).

Ahogy az ábrán is látható, a komoly játé­
kok és ajátékosítás a játékok világát, elemeit 
jelenítik meg: a szabályok, a játékmenet, 
a győzelmi kimenetek -  vagy egészként 
(game) vagy részeikben (garnificatiorí) 
találhatók meg benne. A függőleges tengely 
másik területe a játszás és az élmény világa: 
a játékeszközök világától (toys) a játékos 
viselkedésig (playful interaction) terjed.

A játék (game) és a játszás (play) közötti 
különbséget Sid Meier a híres játéktervező 
úgy próbálja megragadni, hogy a játék 
(game) „értelmes döntések sorozata” (idézi: 
Rollings, Morris 2004) -  míg a játszás 
(play) ösztönvezérelt a szabad tevékenység 
(Zichermann, Cunningham 2011). De, hogy 
mennyire nem egyszerű a lehatárolás, és 
hogyan küzdenek egymással a különböző 
megközelítések, azt láthatjuk a kifejezések 
változatos rengetegében is: gameful design 
(vagy gameful interaction), playful design, 
playification, persuasive game -  attól 
függően, hogy rendszerben, struktúrában 
gondolkodnak, vagy csak játékelemeket 
adnak a tevékenységhez, hogy alkalmaz­
nak-e pontozást, jutalmazási rendszereket 
vagy a játékosok közötti interakciót. így 
nem gamification a McDonalds Monopoly 
játéka vagy azok a marketingrendszerek, 
amik nem kinálnak mást az egyszerű 
pontgyűjtésnél (legalábbis mindenki definí­
ciójában nem).
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A játékosítás kutatása és gyakorlati 
alkalmazásai látszólag két fő elképzelés 
között ingadoznak. Az első terület a vide­
ojátékok növekvő társadalmi elfogadása és 
intézményesítése és a játékok és játékelemek 
mindennapi életünkre és interakcióinkra 
gyakorolt növekvő hatása. A játéktervező 
Jesse Schell (2008) ezt úgy foglalta össze, 
mint trendet, „ahol valójában életed minden 
másodpercében játszol valamilyen módon”. 
A második irány, hogy a játéktervezés 
értékes megközelítést jelent ahhoz, hogy 
élvezetesebb, motiválóbb, lebilincselőbb 
módon használható nem-játék termékeket, 
szolgáltatásokat vagy alkalmazásokat 
hozzanak létre -  mivel a videojátékokat 
kifejezetten inkább szórakoztatásra ter­
vezték, ezek a játékok bizonyíthatóan 
valamilyen kívánatos élményállapotokat 
hoznak létre, és arra motiválják a felhaszná­
lókat, hogy továbbra is foglalkozzanak egy 
tevékenységgel. Park és Bae (2014) például 
a Samsung, a Foursquare, a Volkswagen, a 
Nike és a Szöuli Egyetem projektjeit mutatja 
be, de sokkal több és érdekesebb példát is 
találhatunk, ha a tudományos publikációk 
világán kívül is körülnézünk.

Huotari és Hamari (2012) a (szol- 
gáltatás)marketing területére definiálta 
a gamification-t a következőképpen: 
„Az a folyamat, amelyben a szolgáltatást 
kiegészítjük játékos élményekkel az érték- 
teremtés növelése céljából”. Ez a definíció 
nem az eszközöktől, hanem a játékosítás 
céljából indul, vagyis az igény-kielégítési 
folyamatot vizsgálja. Végső soron tehát 
a játékosítás az értéklánc részeként a 
fogyasztói igény kielégítéséhez járul hozzá, 
a fogyasztó által értékként elismert termék/ 
szolgáltatás tulajdonságok által (vö. Chikán 
1997). Ebből következik, hogy a játékosítás 
a marketingben a termékfejlesztés egyik 
lépése -  a játékosítás a termék (szolgáltatás) 
kialakításának teljes része (kiterjesztett 
termék). A játékosítás a marketingben első­
sorban a fogyasztók által elérhető érték 
növelésével befolyásolja a döntéseket, 
ugyanakkor az elköteleződés révén a sze­
mélyes, viselkedésről szóló információknak

is széles tárháza lehet (Hamari et al. 2014). 
A játékosítás javítja az interakciót a vevő 
és a termék (ezáltal közvetve a vállat) 
között. Ezáltal természetesen kiváló bázis 
lehet a teljes kapcsolati marketingnek is 
(Gummesson 2008). Érdekes, hogy a defi­
níció megalkotói megközelítésükben azt 
szorgalmazzák, hogy a játék mérése ne a 
klasszikus mérőszámok (klikkek száma, 
értékesítés, ügyfélmegtartás), hanem az 
élmény, a fogyasztó által érzékelt érték 
alapján történjen. A marketinges megkö­
zelítés alapján a játékosítást (játékélményt) 
nem csak a szolgáltatást nyújtó cég adhatja 
a szolgáltatáshoz, hanem akár egy harma­
dik fél, vagy maga a fogyasztó is (Huotari, 
Hamari 2012). Bár a példák zöme digitális 
és a kutatások kiindulása is a videojátékok 
világa elsődlegesen -  ez egyáltalán nem 
feltétele a játékosításnak.

A GAMIFICATION HÁTTERE
A játékok készítése pedig elég komoly 
iparággá nőtte ki magát: 2013-ra 76 
milliárd dollárra becsük a videojátékok 
piacát, 9%-os évi növekedéssel (Galarneau 
2014). Ezzel elkerülhetetlenül elkezdő­
dött a játékok tudományos vizsgálata is. 
A játékok elmélete a játékelmélet mate­
matikájától a játékosok viselkedésének 
tudományos vizsgálatán át a játéktervezés 
(game design) módszereiig és technikáiig 
mindent lefed. A játékok antropológiájától 
a filozófiájáig jelentek már meg könyvek 
a terület elemzésére. Könyvek, egyetemi 
kurzusok, konferenciák sora igazolja, hogy 
a játékok tervezéséhez nem csak ötlet, de 
komoly háttérmunka, elemzés és tudatos 
tervezés is szükséges, a hatékonyság és a 
siker fokozható (Shell 2008). Dinamikusan 
fejlődő és komoly eredményeket felmutatni 
képes tudományos irány, ami szoros szim­
biózisban él a piaccal és az értékesítéssel 
(alkalmazott tudomány). Nem véletlen tehát 
az egymásra találás, hanem szinte sors­
szerű: mindkét oldal sokat nyerhet a közös 
irányokkal (Werbach, Hunter 2012). A játék 
nagyon ősi, már az ókori görögök, rómaiak 
is játszottak -  de a technológiai fejlődés, a
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digitális háttér hozta el az igazi áttörést -  a 
gamification területén is.

A statisztikák egyre inkább azt 
mutatják, hogy mindenkijátszik. A közhie­
delemmel ellentétben nem csak a tinik: az 
átlagos játékos életkora 30 év, aki pénzt is 
költ a játékra azoknál 35 év -  ami azt jelzi, 
hogy a játék a számítógépek, közösségi 
oldalak, okostelefonok világában a játék 
már különösen nem a gyerekek vagy a fiatal 
felnőttek kiváltsága. Nem is csak a férfiaké: 
a felmérések szerint a játékosok 47%-a nő 
(ESA 2012). A játékipar által kifejlesztett 
játékok széles köre alkalmas rövid időtöl­
tésre munka, utazás vagy más elfoglaltság 
közben, míg más játékok komoly időbefek­
tetést igényelnek, de akár erős függőséget is 
okozhatnak. Ez viszont azt jelzi, hogy van a 
játéknak egy igen jelentős vonzereje, amit 
kihasználva komoly üzleti sikerek érhe­
tőek el -  és nem csak a játékok világában. 
A gamification éppen ezt ígéri: ha megtaní­
tod játszani a célcsoportodat, és össze tudod 
kapcsolni a céljaidat a játék elemeivel, 
akkor a tevékenység játékká válásával, játé- 
kosításával olyan plusz élményt adhatsz a 
folyamataidhoz, ami sokszorosan megtérül 
(Zichermann, Cunningham 2011, Hamari & 
Koivisto 2013).

Lee és Hammer (2011) írása szerint 
a játékok kiválóan motiválnak, mivel a 
játékosoknak mind a kognitív, mind az 
emocionális, mind a társas funkcióit elérik. 
A kognitív szinten az a fontos, hogy a 
szabályrendszerek egyértelműsége miatt 
mindig tudják, mire számítsanak legkö­
zelebb, mit kell teljesíteniük a következő 
lépésben. Az is lényeges, hogy értelmes, 
jelentőséggel bíró döntéseket hozhatnak, 
és a kimenetek egyértelműen függenek 
a képességeiktől és a teljesítményüktől. 
Érzelmi szinten a sikernek és a kudarcnak 
van szerepe -  a játékok ráadásul jutalmak­
kal erősítenek rá a sikeres teljesítmény 
örömére. A jól felépített játékban a kudarc 
szintje is csak annyi frusztrációt okoz, hogy 
újabb próbálkozásra sarkallja a játékost. 
A társas szinten a verseny és az együtt­
működés mellett játékbeli identitásukkal

szerepeket alakíthatnak, kommunikálhat­
nak, kifejezhetik az énjüknek valamely 
részét -  miközben figyelmet, elismerést 
nyerhetnek a többi játékostól.

A játék élmény-hatása egészen a flow 
élmény elméletéhez vezethető vissza: ami­
kor a játékos játszik, akkor önkéntelenül is 
átadja magát a játéknak, kellemesen érzi 
magát, belefeledkezik az adott aktivitásba. 
„Flow” (áramlat) az a jelenség, amikor 
magának a tevékenységnek a kedvéért sze­
retnénk folytatni, amit éppen csinálunk, a 
tudatunk rendezett, harmonikus állapotban 
van. Elmélyült tevékenység során jön létre, 
amikor teljes figyelmünkkel a feladatunk 
felé fordulunk, nagy koncentrálást igénylő 
erőfeszítések alkalmával. Amikor egy 
természetes funkció szociálisan kidolgo­
zott, célirányos és megfelelő szabályok 
szerint lebonyolított, ügyességet igénylő 
feladattá válik, akkor áramlat-élmény 
lesz: az öröm, a kreativitás, az élet teljes 
felvállalása (Csíkszentmihályi 1991). Egy 
1998-ban publikált Nature cikk szerint a 
videojátékok játékosainál a dopaminszint 
rendszeres emelkedését mutatták ki játék 
közben. A dopamin akkor aktiválódik, ha 
valamilyen pozitív hatás éri az embert, 
vagy a megjelenését követően jutalomra 
számít: például az étel, a szex vagy a függő­
séget okozó drogok, mint a kokain esetében. 
Vagyis a játék az agy örömközpontját 
stimulálja (Xu 2011). McGonigal (2011) 
szerint a játék segít abban, hogy olyasmire 
fókuszáljuk az energiáinkat, amiben jók

“A statisztikák egyre inkább azt mutatják, 
hogy mindenki játszik, A közhiedelemmel 
ellentétben nem csak a tinik: az átlagos, 
játékos életkora 30 év, aki pénzt is költ 
a játékra azoknál 35 év -  ami azt jelzi, 
hogy a játék a számítógépek, közösségi 
oldalak, okostelefonok világában a játék 
már k inösen nem a gyerekek vagy a fiatal 
felnőttek kiváltsága. Nem is csak a férfiaké: a 
felmérések szerinf a játékosok 47%-a nő.”
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vagyunk, amit élvezünk -  vagyis a játék 
a depresszió ellentéte. Ezt az élményt sze­
retnék a marketingesek is összekapcsolni a 
marketingcélokkal, ezzel fokozva a munka 
hatékonyságát, intenzitását, elterjedtségét. 
Ezt szeretnék a HR-esek és menedzserek 
a munkafolyamatokba kapcsolni. Vagyis 
a játékosított alkalmazás használója nem 
játszik, de mégis -  hiszen egy nem játék- 
jellegű dolog (vásárlás, munka) kapcsolódik 
össze játékelemekkel.

A játékelemek, amik a gamificationben 
felhasználhatók, sokfélék és változatosak. 
A felosztásuk és megnevezéseik is elég 
változatosak: a szakirodalomban sem
egyértelmű a besorolás, hát még, ha 
megnéznénk a szakmai biogokat, online 
folyóiratokat, esettanulmányokat. A leg­
gyakrabban használt játékelemek a legköny- 
nyebben használatba vehetők is egyben: 
a pontok, a szintek és a ranglisták. A pon­
tok nyilván erős visszacsatolást jelente­
nek, értékelik a „játékos” teljesítményét 
összehasonlítható módon. A szintek afféle 
mérföldkövek, lehetőséget adnak a tagolásra 
és a megkülönböztetésre. Elérésükig célként 
funkcionálnak, és szintén a teljesítmény 
mérésére használhatók. A ranglisták pedig 
összehasonlítási lehetőségek, a játékosok 
számára megjelenítik a relatív teljesítmé­
nyüket. (Zichermann, Cunningham 2011.) 
A játékokban gyakran használnak felada­
tokat, kihívásokat, küldetéseket, amelyek 
elérésével különleges jutalmak érhetőek el, 
illetve az ezek teljesítését kitűzők, jelvények 
segítségével jelenítik meg (Simőes et al. 
2013). Ezek az egyszerű játékmechanikák 
könnyen átvihetők akár az oktatás, akár a 
marketing világába.

A játékok gyakran operálnak különböző 
erőforrásokkal, javakkal (akár virtuális 
javakkal) ezzel szabályozva az előrejutás 
menetét, illetve ezeket alkalmazva jutal­
makként a teljesítményért -  a mindennapi 
életünkben a pénz tölthet be hasonló funk­
ciókat.

Természetesen a játékoknak nem 
csak a mechanikája, hanem a dinamikája 
is átemelhető, amiből a legfontosabbak

közé tartozik a fokozatos bekapcsolódás, 
ahogy a kezdő szintek egyszerűsége és 
átláthatósága segíti a játék megszokását, 
míg a későbbi nehezedés az élmény szinten 
tartásában játszik fontos szerepet. Ehhez 
kapcsolódik a fokozatos hozzáférés is: a 
kezdő játékosok számára még nem férhető 
hozzá a teljes játékélményt, azt saját maga 
a teljesítményével érheti el, hogy a lezárt 
részek is elérhetők legyenek. Ez a játékok­
ban gyakran megfigyelhető dinamika segíti 
a játékosok bekapcsolódását és az elkötele­
ződés elmélyülését (Iosup & Epema 2014).

Nem elhanyagolható a kapcsolatok, 
interakciók beépítése sem: a gamification 
eszköztárának egyaránt fontos eleme a 
verseny és az együttműködés -  vagyis a játé­
kosok közötti interakciók. Már a ranglisták 
is lehetőséget adtak az összehasonlításra, 
de lehetőség van akár korlátozott jutalmak 
kitűzésére, relatív eredményt megjelenítő 
küldetésekre, feladatokra, hogy a versengést 
fokozzuk. De hasonlóan izgalmas lehet az 
együttműködés kiváltása is, amit nagy, csak 
közösen teljesíthető feladatokkal, illetve a 
játékosok specializációját lehetővé tevő, de 
ezzel viszonylagos kölcsönös függőséget is 
kiváltó kerettel van lehetőség (Maan 2013). 
Akár a közösségépítés kerete is lehet ez: 
érdekes eszköz a játékon belüli közösségek 
kialakítása.

Szintén fontos elem lehet a kerettörté­
net, amiben a játék játszódik, ami a világát, 
környezetét, hátterét jelenti. A játék ezáltal 
lehet egy alternatív valóság, amiben ki lehet 
kapcsolódni a mindennapi világból, és el 
lehet szakadni az ismert és megszokott ruti­
noktól. A kerettörténet egyfajta kontextust 
is ad, átértelmezve a játékban történteket -  
így előfordulhat, hogy bizonyos dolgoknak 
csak a játékban van értelme -  a kívülállók 
számára értelmezhetetlen a kontextus nél­
kül a történés (Groh 2012).

JÁTÉKOSÍTÁS -  ALKALMAZÁSOK
A gamification nagyon gyakran szerepel a 
kapcsolati marketing programok palettáján. 
Az ügyfélmegtartás, a kapcsolatban mara­
dás, a bevonás szerepel a célok közt. Az
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egészen alapvető, néhány elemre korláto­
zódó alkalmazások elég gyorsan elterjedtek 
-  ilyenek például a légitársaságok frequent 
flyer  programjaiban megjelenő játékelemek 
(a kilométereket vagy az elköltött összege­
ket pontokra, azokat szintekre és jutalmakra 
váltó programok). Ehhez hasonló a gyűjtö­
getés bekapcsolása a vásárlási folyamatba 
(közvetlenül: gyűjtőalbumok, gyűjthető
ajándékok kapcsolása a vásárláshoz vagy 
közvetve: pontok gyűjtése, amelyekkel a 
későbbiekben jutalmak érhetőek el). Ezeket 
azonban sokan nem tartják játékosításnak, 
hiszen nem rendszerszinten történik az 
átalakítás csak néhány játékokból szár­
mazó elem támogatja a marketinget. Ezzel 
szemben például a Samsung Nation lojali­
tásprogram egy teljes jutalmazási rendszert 
alkot, ahol a kitűzök, a szintlépések, a 
felfedezés élménye és a fogyasztók közötti 
interakciók is be vannak kötve a játékba -  
és természetesen termékeket is lehet nyerni, 
miközben a termékekről szóló információ­
kat, videókat nézegetjük.

Közvetlen viselkedésformálásra, a kí­
vánt magatartásminták tartós megváltozta­
tására is gyakran alkalmaznak játékosított 
megoldásokat. A Nike Fuel program a spor­
tot, a mozgást népszerűsítette játékosított 
formában, a Foursquare kitűzői az app 
alkalmazásának elterjedésében segítettek, 
a Speed Camera Lottery (a VW FunTheory 
projectjében) a sebesség megfelelő meg­
választásához kapcsolt játékelemeket, míg 
a Microsoft Language Quality Game az 
alkalmazottakat vonta be erőteljesebben a 
fordítások ellenőrzésébe.

De igen gyakori alkalmazási terület az 
innováció területe is. Itt leginkább az együtt 
gondolkodás, a vállalati erőforrások össze­
fogása és közös irányba terelése a cél -  de 
az sem ritka, hogy crowdsourcing alkal­
mazásával vonnak be mindenféle irányból 
ötleteket az innovációs folyamatok katali- 
zálásához, kiindulópontok generálásához. 
Kiváló példája ennek az angol Munka- és 
Nyugdíjügyi Minisztérium Idea Street 
programja, amely a szervezet több mint 
százezer alkalmazottját hivatott bevonni

a játékelemek alkalmazásával az ötletge­
nerálásba. A pontok, ranglisták, az ún. 
„bűzz index” mind azt a célt szolgálták, 
hogy az ötletek megosztásra kerüljenek, 
kommentekkel, értékelésekkel, közös gon­
dolkodással továbbfejlesszék azokat, vagyis 
közös kollaborációs térként működjön.

A Világbank által szponzorált Evoke 
játék pedig a világ minden részéről von be 
játékosokat azzal a céllal, hogy a társadalmi 
problémák megoldására generáljanak ötle­
teket (Deterding et al. 2011).

Nagyon izgalmas terület a gamifi- 
kációnak a piackutatásban való megje­
lenése. A Sony Music az előadók és a 
rajongóik kapcsolatát felmérő tesztet tette 
játékossá a rajongók versenyszellemére 
építve, és igen erőteljes válaszadási rátát 
értek el, a nyitott kérdésekben is nagyon 
jó  válaszokat kaptak. Többen kísérleteznek 
a kérdőívek gamifíkációjával az egyszerű 
kérdőívek fejlesztésétől az access panelek 
működtetéséig. Elsősorban az online 
kvantitatív kutatásokban terjed (többen azt 
mondják, hogy offline illetve kvalitatív 
kutatásokban kevésbé alkalmazható), de 
kísérleteznek a fókuszcsoportok kreatív és 
projektív technikáinak ilyeh irányú fejlesz­
tésével is (Cechanowicz et al. 2013).

A gyakorlati tapasztalatok azonban azt 
is megmutatják, hogy a játékosításnak meg­
vannak a korlátái is. Nem mindenre és nem 
mindig lehet azonban alkalmazni a játékot. 
A legalapvetőbb hibát akkor követhetjük el, 
ha azt hisszük, elég pontszámokat adni a 
marketinghez és máris kész a siker. Pedig 
a gamification alkalmazásakor is világosan 
kell látni és tervezni az üzleti célt, és érteni 
kell a célcsoport szegmenseit, motivációit. 
A játék eszközei is csak eszközök. Az üzleti 
cél figyelmen kívül hagyása elterelheti a 
fogyasztókat a tényleg kívánt viselkedéstől, 
például a valódi konverzió helyett csak 
a játékra koncentrálnak. De a célcsoport 
hiányos ismerete is hibákat rejt magában, 
ha például a célcsoporton belül csak egy 
kisebb szegmenst érünk el azért, mert 
játékhoz szükséges motivációt, képessége­
ket, feltételeket nem vesszük figyelembe.
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Plusz -  természetesen -  az elkötelezettség 
kialakulásához a marketing többi elemének 
is stimmelnie kell.

A tervezés nehézsége abban van, hogy 
a kihívásoknak mindig illeszkedniük kell 
a játékos képességeihez, lehetőségeihez. 
Fromann (2012) szerint a kulcs az optimális 
terhelés -  ideális beszintezés -  ideális juta­
lomrendszer hármasban keresendő.

A játékosoknak értelmes választáso­
kat, döntési lehetőségeket kell biztosítani, 
vagyis nem elég ha csak sodródik az ese­
ményekkel, hanem alakítania is kell azokat. 
A játékban hozott döntések jelentősége 
természetesen változó, de ha a játékos befo­
lyással tud lenni az esélyeire a játékban, az 
komoly pluszmotivációt jelenthet, és ezt a 
hosszabb távú bekapcsolódás feltételeként 
szokás megjelölni.

Werbach és Hunter (2012) arra hívja fel 
a figyelmet, hogy a játék által generált külső 
motiváció „felfalhatja” a tevékenységhez 
kapcsolódó belső motivációt -  vagyis 
elfeledtetheti, felülírhatja azt az indokot, 
ami eredetileg, a játék nélkül kapcsolódott 
a tevékenységhez. Ennek a veszélye abban 
van, hogy csak a játék válik a vivő elemmé, 
a célt viszont szem elől tévesztjük -  a dönté­
seink ennek megfelelően a játék logikájának 
fognak megfelelni, nem a valódi cél elvárá­
sainak.

Ehhez hasonló probléma lehet a játé- 
kosításban, hogy a játék szereplői a játékra 
optimalizálják a viselkedésüket, és kihasz­
nálják a játék lehetőségeit, akár visszaélve 
azokkal. Ahogy a játékokban is sokan a 
csalási lehetőségeket {cheat) keresik, és a 
játék céljaival ellenkezően is maximali­
zálják a pontszámaikat, jutalmaikat, úgy a 
játékosított alkalmazásokban is sokan így 
fognak tenni, különösen, ha az valamilyen 
játékon kívüli jutalommal jár.

Fontos kritikai elemként jelenik meg, 
hogy kevés az igazán jó alkalmazás a 
gamification területén -  sokan gondolták 
azt, hogy elég pontokat, listákat és kitű­
zőket a tevékenységekhez kapcsolni, és 
máris kész a sikeres játék, ami ahhoz 
vezetett, hogy több példa is van, amikor

a próbálkozás kudarcba fulladt. A játék­
tervezők egy része játékosítás helyett 
pontszámosításnak (pointsification) nevezi 
az ilyen nem működő próbálkozásokat. Az 
ügyfélszolgálatok esetében például nem 
egyszer negatív hatású volt a pontszámok és 
ranglisták bevezetése, a verseny a korábban 
elfogadható munkát kellemetlenné teheti, 
míg a pontszámítás a folyamatos kontroll 
érzetét erősíti, nyomást helyezve a „játéko­
sokra”, akik élmény helyett ezt teherként 
értékelik.

GAMIFICATION AZ OKTATÁSBAN
Aki a gamification alkalmazásával kezd 
foglalkozni, azonnal belefut egy sor alkal­
mazásba az oktatás területéről is. Ez nem 
meglepő, hiszen több irányból kap erős 
támogatást ez a trend.

Egyrészt fontos alap az oktatás 
tanulóközpontú (vagy tanulásközpontú 
-  learner-centered/learning-centered) meg­
közelítésmódjának előretörése, különösen a 
felsőoktatás területén. Ez nem egy szimpla 
módszer, hanem jelentős szemléletváltást 
jelent: a hallgatók tanulásának támoga­
tására fókuszáló elméletek és kutatások 
alkalmazását helyezi a középpontba. A vál­
tozás egyik oka a felsőoktatás széles körű 
elterjedése, kiterjedése, de ugyanide vezet a 
gyorsan változó környezet (megnövekedett 
tudásanyag, könnyen hozzáférhető informá­
ciók) jelentette kihívás az oktatás irányába: 
inkább kell problémamegoldást, gondolko­
dást tanítani, mint tananyagot átadni. Ez a 
megközelítés pedig minden olyan módszert 
magában foglal, amivel az oktató a diákok 
tanulását elősegítheti, megkönnyítheti. 
A hagyományos megközelítéssel szemben 
tehát felértékelődik a diákok saját munkája, 
a motiváltsága, a befogadás élménye -  
hiszen a középpontban a tanulás folyamata 
áll (Blumberg 2004).

A másik irány, ahonnan a gamification 
táplálkozik az az IT elterjedése az okta­
tásban: a tanulás online támogatásától a 
szociális médiában megjelenő kommuni­
káción át a teljesen online alapú oktatásig. 
A lehetőségek kiterjedése, a platform és a
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környezet változása elősegíti, hogy a játéko- 
sítás felé (is) elmozduljon az oktatás, hiszen 
a kutatások szerint a gamification jó válasz 
lehet az online tanulás, az e-learning által 
felvetett egyes kérdésekre: a tanulók moti­
válatlansága, az interakciók limitáltsága 
mind a hallgatók közt, mind az oktató­
hallgató viszonylatban olyan problémák, 
amiket tudna orvosolni. A MOOC-okban 
megfigyelték, hogy már egy olyan kis 
visszajelzés, mint az Ed-X (ingyenes online 
egyetemi kurzusok meghirdetésére létrejött 
oldal) rendszerében a feladatmegoldások­
hoz kapcsolt, képernyőn megjelenő nagy 
zöld pipa már alkalmas a siker élményének 
megerősítésére: a hallgató addig próbálgatja 
a képletet, addig számol, amíg el nem éri, 
hogy a szoftver „kipipálja” a helyes választ. 
Mivel ebben az oktatási környezetben a 
tantermi keretek és az időponthoz kötöttség 
kevésbé hatnak a diákokra ezért a külső 
motiváció felértékelődik (Agarwal 2013).

Már igen régóta, a játékipar felfutása 
és a benne rejlő lehetőségek észlelése óta 
foglalkoznak azzal, hogy hogyan lehet 
felhasználni a játékokat az oktatásban -  
illetve hogy mit és hogyan tanulunk meg 
a videojátékokból. A game based learning 
azonban még a komoly játékok területe, 
de releváns tanulmányok sora igazolja az 
alkalmazás hatékonyságát és eredményeit. 
A játékok bekerülése az oktatás világába

"Aki a gamification alkalmazásával 
kezd foglalkozni, azonnal belefut egy 
sor alkalmazásba az oktatás területéről 
is. Ez nem meglepő', hiszen főbb irányból 
kap eró's támogatást ez a trend. Egyrészt 
fontos alap az oktatás tanulóközpontú 
megközelítésmódjának előretörése, különösen 
a felsőoktatás területén. Ez nem egy szimpla 
módszer, hanem jelentős szemléletváltást 
jelent: a hallgatók tanulásának támogatására 
fókuszáló elméletek és kutatások 
alkalmazását helyezi a középpontba.”

szintén olyan trend, ami jó alap a gamification 
elterjedéséhez (Simőes et al. 2013).

Két terület adódik kézenfekvőén az 
oktatásban a gamifikáció alkalmazására: 
az egyik az osztályzás (értékelés), a másik 
az órán kívüli tevékenységek aktivizálása. 
Az elsőre kiváló példát találunk Prievara 
Tibor (2012) izgalmas kísérletében a közép­
iskolai nyelvtanulás (angol) átalakításáról. 
A diákok úgy kapnak osztályzatot, hogy 
pontokat gyűjtenek. Nem osztályozzák a 
szódolgozatokat például, hanem ha sikeres, 
akkor 2, ha nem sikeres, akkor 0 pontot kap 
a tanuló -  a végén ezen pontok összessége 
adja az eredményét. így stresszelés nélkül 
újraírhatja a dolgozatot, nem kell kijavíta­
nia a rossz jegyet, illetve a saját ütemében 
haladva érhet el a végén a teljesítményének 
megfelelő osztályzatot az összegyűjtött 
pontoknak megfelelően.

A másik terület a tanulás folyamatára 
vonatkozik: a játék díjazhatja a feladatmeg­
oldást, videók megtekintését, pluszfeladatok 
megoldását. Ebben az esetben az osztályzás 
nem függ közvetlenül a játékban való rész­
vételtől, de az élmény hozzáadásával növeli 
annak lehetőségét, hogy a tanulókat a tanu­
lás folyamatában való részvételre ösztönzi. 
A játékosításnak a kísérletek szerint pozitív 
hatása van mind az órai megjelenésre, mind 
az önkéntes feladatok elvégzésére (Borys, 
Laskowski 2013).

Az egyre szaporodó gyakorlati alkalma­
zás és annak vizsgálata azt mutatja, hogy 
mindkét iránnyal érdemes foglalkozni. Kim 
és Lee (2012) kutatásukban megvizsgálták 
a játék-design faktorok (mitől lesznek a 
játékok vonzók), az oktatási játékok főbb 
karakterisztikáit, az oktatási környezet 
tervezés ARCS modelljét és a gamification 
elemeinek korrelációját -  ez alapján 
létrehozták az oktatás játékosításának 
dinamikus modelljét. A modellben négy fő 
faktor köré csoportosították a gamification 
összefüggésrendszerét, hatékonyságát meg­
határozó tényezőket: kíváncsiság, kihívás, 
fantázia és kontroll. A játékosítást alapjában 
véve az oktatás két fontos akadálya ellen 
látják bevethetőnek: a diákok nem félhetnek
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az oktatótól és nem unatkozhatnak nála a 
tanulók. Csíkszentmihályi Mihály (1997) 
kísérletei egyértelműen bebizonyították, hogy 
az élmény teli megélésnek ez a két fő akadálya 
az iskolában -  ahogyan az életben is.

A gyakorlati alkalmazások empirikus 
kutatásának eredményei elég hasonlóak. 
Az egyik ilyen kutatásban Gásland (2011) 
usability teszteléssel és interjúkkal vizs­
gálta az általa létrehozott gamification 
alapú web-oktatási platformot egy egyetemi 
csoportban. A platform kollaboratív felü­
letként működött, ahol a hallgatók egymást 
kérdezhették, válaszokat írhattak, átbeszél­
hettek különböző kérdéseket. Tapasztalati 
pontokat kaptak, a videojátékokhoz hasonló 
módon követhették a fejlődésüket. 
A szerző tapasztalatai alapján a gamifikáció 
alkalmazása jelentett valamennyi plusz 
motivációt a hallgatók számára. Dominguez 
és társai (2013) egy kurzusban magasabb 
hallgatói aktivitást mértek, és azt tapasz­
talták, hogy a játékosítás erős érzelmi és 
szociális hatást gyakorolt a hallgatókra. 
A gamification motivációs rendszere 
hatékonynak bizonyult a hallgatók mun­
kájára. A kutatásuk kvalitatív részében ők 
is megtalálták azokat a problémákat, amik 
általánosan a gamification alkalmazásokra 
jellemző: a rendszer bonyolultsága riasztó 
lehet, a technológiai problémák és az 
időhiány pedig gátolja a részvételt. A szak- 
irodalom még megemlíti, hogy érdemes a 
játékos-típusoknak megfelelően kialakítani 
az oktatás játékosítását, vagyis a különböző 
személyiségű játékosok számára biztosítani 
a lehetőséget a kihívásokban, pontozásban, 
hogy saját személyiségüket jól érvényesít­
hessék (Simöes et al 2013).

ESETTANULMÁNY: GAMIFICATION 
AZ EDUTUS FŐISKOLÁN
Miután elvégeztem egy egyetemi 
gamification kurzust (egy MOOC-ot), egy­
ből a játékosítás gyakorlati alkalmazásán 
kezdtem gondolkodni. Az aktuális félévet 
az előkészítésre használtam, ki kellett 
dolgozni a rendszert, amit alkalmazni 
fogok, majd a következő félévtől elkezdtem

alkalmazni a játékosítást. A félévek során 
sok változás volt jellemző, kísérleteztem 
a pontrendszerrel, a kerettörténettel, a 
feladatokkal -  eddig összesen 5 félévben 
és 4 tantárgyban használtam a játékosí­
tást2. Az általam alkalmazott gamification 
nyilvánvalóan nem alkalmas arra, hogy 
tudományos igényű általánosításra adjon 
lehetőséget -  hiszen nem a tudományos 
kutatás szándékával vágtam bele a pro- 
jectbe. Ennek ellenére bízom abban, hogy az 
eset leírása érdekes lehet azok számára, akik 
maguk is gondolkodnak az alkalmazásban, 
illetve hasznosítható tapasztalatokkal tud 
szolgálni azok számára, akik érintettek az 
oktatási területen, legyen szó akár céges 
képzésekről, akár iskolai oktatásról.

A gamification bevezetését két 
előkészítő lépéssel kezdtem. Először 
megkérdeztem a hallgatókat a játékokkal 
kapcsolatos tapasztalataikról. A célom 
annak megvizsgálása volt, hogy milyen 
játékokba és játékosított tevékenységekbe 
kapcsolódnak be, mik motiválják őket és 
milyen lehetőségeket látnak a játékosítás 
alkalmazására az oktatásban. Összesen két 
fókuszcsoportos beszélgetést bonyolítot­
tam le hallgatókkal (az Edutus Főiskolán 
a szakkollégiumi munka keretein belül). 
A fókuszcsoportok után egy kreatív 
workshopot tartottam arról, hogy hogyan 
kellene megvalósítani az elképzelést. 
A hallgatókkal együtt próbáltuk meg az 
oktatást átalakítani gamification elvek 
szerint. Az első fázis előtt megfogalmazott 
prekoncepcióm az volt, hogy a hallgatók 
játékokkal kapcsolatos tapasztalatai alapján 
össze lehet állítani a kurzus számára egy 
olyan programot, ami segítheti az oktatást, 
ösztönözheti a részvételt.

Ezt követően a szeptemberi félév elején, 
az első óra előtt a gamifikált kurzus hall­
gatóinak játékokkal kapcsolatos attitűdjét 
és játszási szokásait próbáltam megismerni 
-  gondoltam érdekes input lehet a kurzus­
hoz. Ez megerősítette azt, hogy érdemes 
lehet kipróbálni a játékosítást. Sajnos a 
tudományos megközelítés hiánya miatt 
ezek az előzetes eredmények nem tudnak
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más szakemberek számára is hasznosítható 
tapasztalatokkal szolgálni.

A gamification első komplex bevezetése 
a Marketingkutatás kurzusban történt. A 
kurzus értékelése egy elméleti részvizsga 
(definíciók és kifejezések), illetve egy elvég­
zett kutatás (kvantitatív kutatás kötelező 
részei: kutatási terv, kérdőív, lekérdezés, 
prezentáció) alapján történik. Ezt nem akar­
tam a játékosítás miatt megváltoztatni, és 
mindenképpen azt szerettem volna, hogy 
aki esetleg nem vesz részt a játékban annak 
a korábbi rendszerben lehetősége legyen 
a jegyet megszerezni. Éppen ezért a fenti 
követelmények alapján mindenki 0 és 100 
pont közötti pontot érhetett el (a beadott fel­
adatok és a részvizsga értékelése alapján), 
ez alapján alakult ki a szokásos pontozással 
a félév végi jegy.

A játék, amelyet bevezettem, ezt egé­
szítette ki, első lépésben a legklasszikusabb 
elemekkel: pontozás, kitűzők, ranglisták 
kerültek kialakításra -  az órai részvételt, 
a kiegészítő anyagok olvasását, az egymás 
közötti kommunikációt próbáltam támo­
gatni. A kurzus részére online platformot 
hoztam létre, itt lehetett egymással kom­
munikálni (fórum-felület), a feladatokat ide 
lehetett feltölteni, az anyagokat (pl. előadás 
ppt) innen lehetett leszedni -  és nem utolsó 
sorban itt jelentek meg a játék eredményei 
és kihívásai is.

A játékban pontot lehetett gyűjteni 
az órai magatartással: pontot ért maga a 
részvétel és az, ha olyan példákat hoztak 
be, amit az órán megbeszéltünk {kérdőívek, 
kutatási eredmények). A részvételt azért 
értékeltem pozitívumként, hiszen az Edutus 
webináriumi rendszere lehetővé teszi az 
előadások utólagos visszanézhetőségét, ami 
a személyes órai jelenlétre negatívan hat. 
A példák keresése elsősorban a tantárgy 
módszertani jellegét igyekezett ellensú­
lyozni: a technikák, szabályok, eljárások 
önmagukban nem túlzottan izgalmasak, 
mégis alapját képezik egy sor, a mindennapi 
életünket is érintő információnak.

Pontot lehetett gyűjteni a feladatbe­
adással: már azzal is, ha valaki egyáltalán

feltöltötte, de a legjobb, a legelső, a határidő 
előtti legutolsó, és a példaként bemutatott 
feltöltés is pontot ért {akkor is, ha negatív 
példaként mutattam be). Ezzel kettős célom 
volt: egyrészt erősebb figyelmet akartam 
a részfeladatok beadási határidőire irányí­
tani, másrészt próbáltam a feladatokat is 
bevonni, közelebb hozni a játékhoz -  hiszen 
azzal, hogy a játék a tantárgy értékelésétől 
független, a részfeladatok beadandói nem 
képezik annak részét.

Szintén pontot ért, ha valaki a fórumon 
megválaszolta más kérdését. A fórum a 
kurzus kiegészítéseként, továbbgondolása­
ként volt hivatott működni, itt kérdezhettek 
például a hallgatók saját projektjeikről, 
megoldásaik helyességéről. Itt eredetileg a 
MOOC-okban gyakran használt módszert is 
szerettem volna bevezetni és értékelni, ami­
kor a hallgatók egymás beadott feladatait 
értékelik {peer assessment) -  ez azonban 
technikai okok miatt elmaradt. Ennek a 
megoldása azonban mindenképpen értékes 
lenne, attól függetlenül ugyanis, hogy 
milyen az értékelés, már abból is sokat 
tanulhatnak, hogy megnézik, elolvassák, 
hogy a másik hallgató a saját feladatát 
hogyan oldja meg.

Végül minden órán lehetőség volt egy 
rövid (5 kérdés) röpdolgozat megírására, 
ami bármire vonatkozhatott az elmúlt hét 
anyagából (feltöltött példák, tananyag, órai 
előadások), amire szintén pontot lehetett 
kapni, ha valaki hibátlanul töltötte ki.

A hallgatók az eredményeiket a kur­
zusfelületen lévő, folyamatosan frissülő 
Excel táblában láthatták. A különleges tel­
jesítmények (pl. a „ leg”-ek) kitűzőt is értek, 
amit egy kis képben láthattak a hallgatók a 
nevük mellett az Excel táblában, ha elérték. 
A pontokkal szinteket lehetett lépni (egyre 
nehezebben), minden szintlépéshez pedig 
jutalom kapcsolódott -  olyasmi, ami meg­
könnyítette a hallgatók munkáját, de nem 
váltotta ki a kötelező feladatokat: a lekér­
dezendő kérdőívek számának csökkentése, 
az elméleti részvizsga újra-próbálkozás, a 
szemináriumi hiányzás lehetősége, a késés 
lehetősége a leadásnál. A játék végső szint­
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jével plusz pontokat lehetett szerezni az 
értékeléshez is.

A későbbi kurzusokban kerettörténetet 
is használtam: itt az előrejutás és a feladatok 
egy piackutató cég történetében játszódtak: 
„alkalmaztam” a résztvevőket gyakornok­
ként, a szintlépések pedig a céges ranglétrán 
való előrejutást mutatták. A feladatok a cég 
ügyfeleihez kapcsolódtak.

Amilyen lelkesedéssel vágtam bele én 
a feladatba, olyan lelkesedéssel fogadták a 
hallgatók is -  mondhatnám, ha így lenne. 
De amíg a kidolgozásba bevont hallgatók 
nagyon értékelték a játékot és a rendszer 
kialakítását, addig azok, akik a kurzus 
elején szembesültek a rendszerrel, némi 
idegenkedéssel fogadták azt. Sokan gyorsan 
túllendültek ezen és a megértették a célt és a 
játékot, de mindvégig maradtak olyan hall­
gatók, akik nem értették, miért nem marad 
az értékelés a szokásos mederben, miért kell 
variálni {„azt szoktuk meg, hogy van egy 
vizsga vagy házidolgozat és azt értékelik a 
félév végén”), illetve olyan is volt, aki túl 
bonyolultnak találta a rendszert és ezzel el 
is vesztette az érdeklődését.

Az első kurzusban (és ezzel a project- 
ben) összesen 53 hallgató vett részt3. A 
játékban a hallgatók negyede, 14 fő (26,4%) 
egyáltalán nem vett részt (vagy értékelhető 
eredményt nem ért el). A hallgatók további 
egynegyede (13 fő, 24,5%) részt vett 
ugyan a játékban, de csak részben: vagy 
lemorzsolódtak, vagy kihagytak elemeket, 
időszakokat (pl. belehúztak a legvégén, 
amikor láthatóvá vált, hogy érdemes vagy 
szükséges). A második teljesen játékosított 
kurzusban 42 hallgató vett részt -  itt a 
részt nem vettek száma alacsonyabb (9 
fő -  21,4%), és a nem folyamatosan játszók 
aránya lényegesen visszaesett (4 fő -  9,5%), 
de a nem kötelező feladatok és a hallgatók 
közötti kommunikáció is kisebb volt.4

A játékosított kurzusok tanulmányi 
eredményei nem hasonlíthatók össze a 
korábbi eredményekkel, mivel ebben a rend­
szerben valamivel több lehetőség adódott 
pluszpontok elérésére. A kurzusok tapasz­
talatairól nehéz tudományos komolysággal

kijelenteni, hogy a játékosítás eredménye 
lenne -  bármennyire is szeretném azt hinni, 
hogy az - ,  hiszen nem tudhatjuk, mi történt 
volna, ha nincs a játékosított környezet és 
kontrollcsoport sem áll rendelkezésünkre. 
Az egyes félévekben a hallgatók sok 
szempontból eltérhetnek a más félévekben 
tanulóktól. Az alábbi tapasztalatok5 elsősor­
ban érdekességként szolgálhatnak azoknak, 
akik kipróbálnák a módszert, illetve a 
szerző szubjektív véleményén keresztül 
talán segíthetnek azoknak is, akik tudomá­
nyos vizsgálatokat végeznének a területen.
1. Aktivitás. A játékban részt vevő 

hallgatók egyértelműen használták a 
kiegészítő anyagokat, illetve aktívan 
utánajártak példáknak, érdekességek­
nek. Valószínű, ettől nem lettek igazán 
érdeklődők vagy lelkesek a tantárgy 
iránt, de eszükbe jutott az aktív tanu­
láson kívül is a tantárgy, így a netes 
szörfölés közben találtak ilyen anya­
gokat -  illetve elolvasták az óra előtt a 
mások által feltetteket.

2. Folyamatos tanulás. A részfeladatok 
beadására való nagyobb odafigyelés 
folyamatosabbá tette a tanulást. Ez még 
akkor is igaz, ha jó pár hallgató csak 
egy idő eltelte után jött rá, hogy megéri 
bekapcsolódni, ezért az aktivitásuk nem 
volt egyenletes -  de még így is jobb 
volt a kampányszerű vizsgaidőszaki 
felkészülésnél. Egy olyan módszertani 
tantárgynál, ami jellemzően sok, a 
hallgatókat nem érdeklő elemet tar­
talmaz, mindenképpen fontos lehet ez 
a szempont is. Mivel a pontrendszer 
önmagában kevés élményt jelent, ezért 
a játék szerepe másodlagos a feladathoz 
képest ebben az oktatási környezetben, 
de a kerettörténet, a mindenki által 
látható kitűzők és különösen a direkt 
jutalmak ennek ellenére pozitív hatást 
gyakorolnak a kurzus teljesítésére és a 
tanulási folyamatra.

3. Visszajelzés. Fontos tapasztalat, hogy 
alapvető fontosságú a visszajelzés 
folyamatossága, a megerősítés. Az első 
játékosított félévben csak alkalmanként,
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a beadási határidők idején használták 
a hallgatók az oktatás online felületét 
(nem úgy, mint például az online kur­
zusok esetében ahol a kurzus összes 
anyaga és órái is az oktatási felületen 
érhetőek el), ami miatt nem volt folya­
matos a visszajelzés. Amikor azonban 
ott voltak, megnézték a játékot is. 
Vagyis olyan helyen kell adni a visz- 
szajelzést, amit könnyen elérnek, mivel 
az nagyon fontos a részvételre való 
motiválásban. Az egyik félévben egy 
mobil-applikációval kísérleteztünk, ami 
a könnyű elérhetőség miatt szintén ígé­
retesnek tűnik -  viszont nincs közvetlen 
kapcsolatban a tantárggyal, így csak 
a játék miatt használják. Elveszik egy 
másik aspektus: nem látják a többiek 
teljesítményét közvetlenül. Ebben az 
esetben tehát még fontosabb a látvány 
és a jutalmak a visszajelzéshez.

4. A játék kijátszása. Negatív tapaszta­
latként tekinthető, hogy a hallgatók 
megpróbálták kihasználni a játékot: 
az ideális megoldásokat keresték arra, 
hogy a lehető legkisebb befektetéssel 
a legnagyobb eredményt érjék el. 
Ezért akár a játék „meghekkelésével” 
is próbálkoztak, vagyis a szabályok 
kihasználásával, becsapásával, még ha 
ez nem is lett általános. Ez ugyanakkor 
teljesen természetes magatartás, a játé- 
kosított projectek szinte mindegyikében 
beszámolnak hasonlóról -  és nem csak 
ott. Az ilyen próbálkozások bármely 
rendszerben előfordulnak -  de nagyon 
ügyelni kell már a játék tervezésénél, 
hogy elkerüljük őket. A szabályok menet 
közbeni változását ugyan kerülni kell 
-  de ennek elkerülésére még attól sem 
szabad visszariadni, hogy belenyúljunk 
a szabályrendszerbe (pl. maximálva 
az egy módon elérhető pontokat vagy 
jutalmakat). Ennyi szűrhető le a viselke­
désből, és ez alapján úgy tűnik, érdemes 
próbálkozni a gamifícation alkalmazá­
sával akár vállalati, akár felsőoktatási 
oktatási projectekben. Növeli a motivá­
ciót és kiegészíti a képzés által nyújtott

élményt -  de azért csodákat ettől sem 
várhatunk. A beszélgetésekből egyaránt 
kitűnt, hogy a dolog újdonságélménye 
mind pozitív, mind negatív irányban 
fontos: amíg szokatlan, addig nyilván 
érdekesebb is, jobban motivál, mint egy 
unalomig ismert rendszer -  de éppen 
ez vált ki bizonyos szintű ellenállást is: 
más, mint amire az oktatási rendszer 
éveken keresztül trenírozta őket. Végül 
van még egy komoly következmény:

5. Munka. Akárkivel is beszélek a 
gamifícation alkalmazásáról az okta­
tásban (pl. a Gamifícation a magyar 
oktatásban Facebook csoportban), 
mindenki egyértelműen a jelentősen 
megnövekedett mennyiségű munkáról 
számol be. Ezt én is így tapasztaltam: 
mind a játék kialakítása, mind a félév 
közbeni munka lényegesen több, még 
akkor is, ha ez a rutinnal és a későbbi 
kurzusokban a már kész keretrendszer­
rel nagymértékben csökken is -  vagyis 
minél többet teszünk azért, hogy a 
hallgatók, részt vevők számára érdekes 
legyen az oktatás annál több energiát 
kell belefektetni. Ezt nem' ellentételezi 
senki: az óraszám és a fizetés azonos. 
Viszont az élmény az oktató számára is 
jobb, mintha csak „lenyomja az előadá­
sokat”.

BEFEJEZÉS
Első megközelítésben az látszik, hogy a 
gamifícation körüli hype indokolt: valóban 
izgalmas és újszerű, nagy lehetőségekkel 
rendelkező területről van szó, a marketing 
olyan területre terjed ki ismét, ami még 
sok mindent megváltoztathat. Ugyanakkor 
a jóslatokat (mindenki alkalmazni fogja és 
ez lesz a jövő alapvető trendje) alapvetően 
túlzásnak látom -  valószínűleg csak korlá­
tok között lehet sikeres: lehetséges, hogy 
sokan próbálkoznak, de kizárólag alapos 
kidolgozású, gondosan kivitelezett, egyedi 
ötletek működhetnek jól. Az elsők persze 
mindig óriási előnyben vannak, de -  akár­
csak a gerilla marketingben -  az ismétlések 
viszont már nem ütnek akkorát, akkor sem,

48 MARKETING & MENEDZSMENT 2015/4.



ha nem szolgai másolatok, hanem érdemi 
újításokat tartalmaznak.

Konkrétan a személyzeti és oktatási 
területen, a képzésekben, a folyamatos, de 
nem túl motiváló feladatok területén értékes 
kiegészítés lehet, még azzal együtt is számít­
hatunk az elterjedésére, hogy az újdonság 
erejének csökkenésével a hatékonysága is 
csökkenthet. Az élmény hozzákapcsolása 
a feladathoz jó irány a résztvevők motivá­
lására. Javaslom mindenki számára, aki 
ezeken a területen tevékenykedik, hogy 
tanulmányozza, hogyan kapcsolhatja a 
játékosítást a tevékenységeihez.

JEGYZETEK
1 A cikk eredetileg 2013-ban íródott, az eset- 

tanulmány a 2013. őszi félév egy kurzusát 
mutatja be

2 Marketingkutatás, fogyasztói magatartás, 
online marketing tantárgyak -  itt elsősorban 
a marketingkutatás tantárgy tapasztalatait 
foglaltam össze

3 Egy hallgató az első óra után csatlakozott, 
vagyis a kurzusban már részt vett, de a kurzus 
előtti kutatás során még nem vett részt, nem 
látszódott a Neptunban. Azok a hallgatók, akik 
egyéni tanrendben vették fel a tantárgyat vagy 
tantárgy-elfogadási kérelmük pozitív elbírálása 
miatt automatikusan megkapták a teljesítést 
nincsenek benne ebben a számban.

4 A további kurzusokban (pl. tavaszi félévekben) 
a játékosítást kis csoportlétszámú kurzusokban 
(szakirány-órák, mesterképzés) alkalmaztam, 
illetve nem voltak teljesen játékosítottak.

5 Bár a hallgatókkal folyamatosan kom­
munikáltam, így adtak visszajelzéseket a 
véleményükről, de a felsorolt megállapítások 
mindegyike a viselkedésük megfigyeléséből 
származik: a beadott és értékelt feladatok és a 
jutalmakra adott visszajelzések adatai alapján.
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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, I discuss the definition and the application opportunities 
of gamification based on literature and also present an example from the field of education. I 
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. 1 had 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 of gamification 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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Generációk és vállalkozók

Lukovszki Lívia
Pécsi Tudományegyetem

A TANULMÁNY CÉLJA
A generációk közötti különbségek társadalmat átívelő hatása az élet számos területén érzékelhető. A 
különböző generációk eltérő szokásokkal, tapasztalatokkal, normákkal rendelkeznek, így felmerülhet 
a kérdés, vajon a vállalkozók körében milyen különbségeket eredményezhet az egyes generációkba 
való tartozás. A tanulmány célja, hogy empirikus adatokkal alátámasztva bemutassa a generációs 
különbségek hatását a vállalkozói tulajdonságokra. j

AZ ALKALM AZOTT MÓDSZERTAN
A kutatás alapját 438 darab strukturált mélyinterjú és a hozzájuk tartozó kérdőívek jelentették, 
melyet egyetemi hallgatók készítettek általuk ismert vállalkozókkal. A generációs különbségeknek a 
vállalkozói tulajdonságokra gyakorolt hatását faktoranalízis és korrespondencia analízis segítségével 
vizsgálta a szerző.

A LEGFONTOSABB EREDMÉNYEK
A kutatás rávilágított, hogy a különböző generációk között markáns különbségek mutatkoznak a 
legfontosabbnak vélt vállalkozói tulajdonságok tekintetében, és a kutatás eredményei alapján ezek 
a különbségek a generációk sajátosságaival összhangban vannak. Az építők és a boomer generáció 
tapasztaltabb, döntésfókuszú, míg az X generáció lehetőségfelismerő és nagy jelentőséget tulajdonít a 
kockázatkezelési képességeknek, ezzel szemben az Y generáció kommunikatív és jártas az új techno­
lógiák alkalmazásában.

GYAKORLATI JAVASLATOK
A kutatás eredményei elsősorban a vállalkozások hatékonyságának növelése területén hasznosíthatóak, 
illetve alapul szolgálhatnak olyan oktatási programok kidolgozásának és működtetésének, melyek a 
generációs különbségek ismertetése által hozzájárulnak a leendő vállalkozók sikeréhez. A különböző 
generációk közötti munkakapcsolatok eredményességét ugyanis jelentősen növelheti, ha az együttmű­
ködő vállalkozók ismerik a másik generáció sajátosságait a jellemvonások, normák tekintetében és a 
különbségekből megpróbálnak előnyt kovácsolni.

Kulcsszavak: generáció, vállalkozó, vállalkozás, KKV, vállalkozói jellemvonások
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ELŐSZÓ
Az információs technológia robbanásszerű 
fejlődésének és az információs társadalom 
kialakulásának köszönhetően az utóbbi 
évtizedben az egyes generációk közötti 
eltérések egyre markánsabban jelentkez­
nek, megnehezítve a generációk egymással 
való kapcsolatát, kommunikációját, együtt­
élését és együttműködését. Természetesen 
a generációs különbségek túlmutatnak a 
családi otthon falain, jelen vannak vala­
mennyi társas kapcsolatban, így a munka 
világában is. Az azonos generációba 
tartozás könnyítheti a munkakapcsolatot, 
gördülékenyebbé teheti az együttműködést, 
hiszen az azonos generációjú emberek 
sajátos normarendszerrel, tapasztalatokkal, 
szokásokkal rendelkeznek. Ugyanakkor 
a generációk közötti kommunikációs és 
motivációs különbségek nehezíthetik, 
bizonyos esetekben akár ellehetetleníthetik 
a különböző nemzedékbe tartozók közös 
munkáját. A vállalkozó szektor nagy kihí­
vása az öröklés kérdése, melyre szintén 
hatással vannak a generációs problémák.

Ha a vállalkozói szektort vizsgáljuk, 
láthatjuk, hogy a sikerhez szükséges tulaj­
donságokat számos tényező (mint például 
a gazdasági és jogi környezet, az iparág, a 
szociális környezet stb.) befolyásolja. Fel­
merül a kérdés, hogy a sikerhez szükséges 
vállalkozói tulajdonságokra milyen hatást 
gyakorol az egyes generációkba való tarto­
zás. Milyen eltérések figyelhetőek meg az 
egyes generációkon belül a vállalkozói tulaj­
donságok tekintetében? Vajon egy ötvenes 
éveiben járó, „baby boomer” generációba 
tartozó vállalkozó és egy harmincas éveit 
taposó Y generációs vállalkozó ugyanazok­
kal a tulajdonságokkal igyekszik sikerre 
vinni a vállalkozását? A jelen tanulmány 
ezekre a kérdésekre keresi a választ.

A VÁLLALKOZÓI JELLEMVONÁSOK 
ELMÉLETI HÁTTERE
Vállalkozói tankönyvek és cikkek sokasága 
foglalkozik a sikereses vállalkozáshoz 
szükséges tulajdonságokkal. A vállalkozói 
tulajdonságokra vonatkozóan nem alakult

ki egységes álláspont, bár a kutatók 
egyetértenek abban, hogy a sikeres vállal­
kozóvá váláshoz bizonyos tulajdonságok 
elengedhetetlenül szükségesek, a legtöbb 
tulajdonság esetében igen nagy az átfedés az 
egyes szerzők között, ugyanakkor jelentős 
eltérések is megfigyelhetők a relevánsnak 
ítélt tulajdonságok között. A legtöbb vállal­
kozói tulajdonság Timmons (1999) szerint 
tanulható, a készségek megszerezhetőek, 
fejleszthetőek, ugyanakkor nincs olyan vál­
lalkozó, akiben egyszerre fellelhető lenne 
mindegyik vonás.

A szakirodalom főbb összefüggéseit, 
tapasztalatait felhasználva hat tulajdon­
ságcsoportot hoztam létre, melyekkel a 
vállalkozók sikerességéhez hozzájáruló szá­
mos tulajdonságot igyekeztem rendszerezni 
(Lukovszki 2011).

Kockázatvállalási
hajlandóság
A kockázatvállalás, illetve a kockázatok 
kezelése a vállalkozói tulajdonságok egyik 
legfontosabb tényezője, mivel minden 
vállalkozót érint, mindennapi döntéseiket 
befolyásolja. Az azonban egyénenként vál­
tozik, hogy ki milyen módon és mértékben 
képes úrrá lenni a felmerülő kockázatokon. 
Knight (1921) volt az első, aki összekap­
csolta a profitot, a vállalkozást és a szabad 
piac létét a kockázattal és a bizonytalanság­
gal. A kockázatviselés mellett a vállalkozó 
tudatosan törekszik kockázatmegosztásra és 
csökkentésre is a bizonytalan környezetben 
(Knight 1921, McClelland 1967). A későbbi 
kutatások a vállalkozóvá válás kockázati 
tényezői közé a pénzügyi kockázat mellé 
besorolták a karrier, a családi és a szociális, 
illetve a pszichikai kockázatokat is (Hisrich 
és Peters 1991, Kuratko és Hodgetts 2004).

A sikeres vállalkozók képesek szem­
benézni a kockázatok fenyegetésével és 
kezelni őket, kockázatvállalási hajlan­
dóságuk meglehetősen magas. A kor 
tekintetében azt lehet mondani, hogy ugyan 
a fiatalabb korú vállalkozó kockázatválla­
lási képessége magasabb, mint az idősebb 
vállalkozóké, azonban az idősebb vállalkozó
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vállalatmenedzseléssel kapcsolatos isme­
retei magasabbak. Ennek következtében 
várhatóan a középkorú, még nem túl idős, 
de már kellő tapasztalatokkal rendelkező 
vállalkozó lesz leginkább sikeres (Szerb 
2007).

Döntéshozatali képesség
A döntéshozatal a legfontosabb vezetői 
feladatok közé tartozik, magába foglalja 
a mindennapi, rutinjellegű döntéshozatalt 
és a hosszú távra szóló, stratégiai dön­
tések meghozatalát egyaránt. A sikeres 
működéshez tehát elengedhetetlenül 
fontos, hogy a vállalkozó a szükséges dön­
téshozatali képesség birtokában legyen. 
A vállalkozónak a döntési alternatívák 
közül a legmegfelelőbbet kell választania, 
figyelembe véve a rendelkezésre álló 
információkat, az időt, az erőforrásokat és 
a lehetséges következményeket. Egy-egy 
rosszul meghozott döntés visszafordítha­
tatlan következményekkel járhat, mégis sok 
esetben a vállalkozó rákényszerül a gyors 
döntéshozatalra (Krasz 2007, 16.). A vál­
lalkozói döntések meghozatalára többnyire 
rövid idő áll rendelkezésre, a rendelkezésre 
álló információk általában szintén korlá­
tozottak, így a vállalkozónak gyorsan, az 
intuíciójára támaszkodva kell visszavon­
hatatlan és sok esetben hosszú távra szóló 
döntéseket hoznia (Hébert & Link 1989, 
Wennekers & Thurik 1999).

A lehetőségek felismerése
A lehetőségek felismerését és a kiaknázá­
suk iránti ösztönző erőt Kirzner (1979), 
Timmons (1999), Venkataraman (1997) és 
Shane & Venkataraman (2000) a vállalkozói 
lét központi elemének tartják (Szerb 2007, 
24.). A vállalkozók legfontosabb feladatai 
közé tartozik az új lehetőségek eszméinek 
és szemléletmódjainak kidolgozása és ezek­
nek az eszméknek valamilyen megfogható 
formában való megvalósítása (Kao 1989, 6; 
idézi: Rimler 1998, 362.). Timmons (1990) 
is kiemeli, hogy a vállalkozásban alapvető 
szerepe van a lehetőségek meglátásának. 
Ezt szerinte sem szabad összekeverni az

ötletekkel. A vállalkozónak nem az a fel­
adata, hogy ötleteket gyártson, hanem az, 
hogy meglássa, hogy egyes időpontokban és 
körülmények között mely lehetőségek meg­
valósítására van esély (Rimler 1998, 362.).

Kirzner (1979) szerint nem minden 
lehetőség megfelelő minden ember számára 
(Endres & Woods 2006). A lehetőségnek 
összhangban kell lennie a vállalkozó sze­
mélyiségével, tulajdonságaival, személyes 
tapasztalataival, máskülönben a lehetőség 
kiaknázása nem vezet sikerhez.

Innovációs képességek
Az innováció fogalmát Schumpeter vezette 
be a közgazdaságtanba. Schumpeter 
szerint az innováció forrása a vállalkozói 
tevékenység. Megkülönböztetett termék-, 
eljárási, és szervezeti innovációt, valamint 
marketinginnovációt, melyet az új piacok 
feltárásaként említett (Schumpeter 1934). 
Schumpeter szerint a gazdasági fejlődés 
ellentétben a gazdasági növekedéssel, új 
kombinációk, azaz innovációk, megva­
lósítása következtében érhető el. Az új 
kombinációk megvalósítása a vállalkozás, 
aki pedig végrehajtja az a vállalkozó. 
A vállalkozói funkció nem jelenti maguknak 
az új lehetőségeknek a megteremtését, mert 
ezek általában rendelkezésre állnak, hanem 
ezek alkalmazásában jár elöl a vállalkozó 
(Rimler 1998).

Az innovációs folyamat során az 
újítóknak nemcsak technológiai, hanem 
szervezési, gazdasági-financiális, - kognitív 
és intézményi-jogi problémákkal is meg 
kell küzdeniük. A sikeres innovációs folya­
mat magját e különféle akadályokon való 
áttörés képezi (Hughes 1983, 1987; Callon 
1987; idézi: Kovács 2004, 56.).

Team-építési képességek
Az emberekkel, beosztottakkal való szemé­
lyes bánásmód, a jó munkahelyi környezet 
biztosítása a tartós siker kulcsa lehet, tehát 
a csoportépítési képesség és a csoportban 
történő munkavégzés képessége szintén 
rendkívül fontos vállalkozói tulajdonság. 
Gyakori probléma, hogy a vállalkozó -
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saját pozícióját féltve -  nem von be más 
személyt a vállalkozás irányításába, holott 
a sikeres működéi feltétele sok esetben a 
többszempontú problémamegoldás lenne. 
A vállalkozói team létrehozása -  több véle­
mény és tapasztalat figyelembe vétele által 
-  az első lépés lehet a vállalkozás sikere felé 
vezető úton (Timmons 1999).

Kommunikációs képességek
A kommunikáció folyamata során az 
emberek tudatosan vagy akaratlanul hatást 
gyakorolnak a másik ember érzéseire, gon­
dolkodására (Soós -  Tuska 2002). A kiváló 
kommunikációs képesség kulcsfontosságú 
szerepet játszik a siker elérésében, ugyanis 
lehetővé teszi a vállalkozók számára, 
hogy könnyen szót értsenek ügyfeleikkel, 
meggyőzzék partnereiket, motiválják alkal­
mazottaikat. Bizonyos területeken, mint 
például a kereskedelem, elképzelhetetlen 
volna sikerre vinni egy vállalkozást meg­
felelő kommunikációs képességek nélkül. 
A tulajdonságok ezen csoportjába sorolhat­
juk még a globalizáció következtében egyre 
fontosabbá váló nyelvtanulási és nyelvhasz­
nálati képességet is, melynek segítségével 
külföldi partnerekkel, ügyfelekkel való 
kapcsolatfelvételre, együttműködésre nyílik 
lehetőség. A külföldi partnerek innovációt, 
tőkét, új megrendeléseket hozhatnak, 
ezáltal versenyelőnyt jelentenek, mely a 
sikertényezők közé emeli a nyelvtanulási 
képességeket is.

A GENERÁCIÓ FOGALMA 
ÉS TÍPUSAI 
A generáció fogalma
A generáció fogalmának meghatározására 
számos szerző vállalkozott az elmúlt 
évszázadban, a fogalom az újabb és újabb 
generációk megjelenésével együtt változott.

Mannheim Károly 1928-ban a nemze­
dékhez való tartozás kritériumaként három 
lényeges elemet emelt ki. Egyrészt az adott 
generációra kronológiai egyidejűség jel­
lemző, ezen túlmenően a generáció tagjait 
összeköti, hogy ugyanahhoz a történeti­
társadalmi térhez és időhöz tartoznak, és

részt vesznek ennek a történelmi-szociális 
egységnek a közös sorsában (Mannheim 
2000, Karácsony 2009). Strauss és Howe 
(1991) nézetei szerint egy társadalmi 
generáció olyan személyek csoportja, 
akik 20 éves időszakban születtek, életük 
azonos időszakában élnek meg bizonyos 
történelmi szituációkat, van valamiféle 
közös hiedelmük, magatartásformájuk, 
közös tapasztalatuk és tulajdonságuk, amit 
megosztanak egymással, és észlelik a 
közösségüket (Szabó -  Róbert 2012).

McCrindle és Wolfinger (2009) a 
generációt olyan személyek csoportjaként 
definiálta, akik ugyanabban a korszakban 
születtek, ugyanazon időszak formálta őket, 
és ugyanazon társadalmi markerek voltak 
hatással rájuk -  más szóval a generáció az 
azonos életkor és életszakasz, létfeltételek 
és technológia, események és tapasztalatok 
által összekapcsolt csoport. Minden gene­
ráció saját időszakának következménye, 
és reakció az őt megelőzőre (McCrindle, 
Wolfinger 2010, 14-15).

A generációk típusai
McCrindle és Wolfinger (2009) szerint a 
következő generációkat különböztethetjük 
meg:
• az építők (1925-1945 között születettek),
• a boomerek (1946-1964 között születet­

tek),
• az X  generáció (1965-1979 között 

születettek),
• az Y generáció (1980-1994 között 

születettek),
• a Z generáció (1995-2009 között szüle­

tettek).

Az egyes generációk ismertetése során 
a mintában szereplő generációkra térek ki, a 
Z generáció ismertetésétől eltekintek, mivel 
a vállalkozói szektorban elhanyagolható 
súlyt képviselnek koruk okán.

Az építők generációja (1925-1945)
Érett, veterán generáció névvel is illetik 
őket. A generáció tajgai ma már déd-/ 
nagyszülők (Tari 2010). Az ő alapértékeik
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“McCrindle és Wolfinger a generációt 
olyan személyek csoportjaként definiálta, 
okik ugyanabban a korszakban születtek, 
ugyanazon időszak formálta őket, és 
ugyanazon társadalmi markerek voltok 
hatással rájuk -  más szóval a generáció az 
azonos életkor és életszakasz, létfeltételek és 
technológia, események és tapasztalatok által 
összekapcsolt csoport. Minden generáció saját 
időszakának következménye, és reakció az őt 
megelőzőre.”

azok, amelyeket ma hagyományos érté­
keknek nevezünk: fegyelem, lemondás, 
kemény munka, tekintélytisztelet, pénzügyi 
és társadalmi konzervativizmus (Smith 
& Clurman 2003). Az ő idejükben még 
léteztek „nyugdíjas” állások, ahonnan 
30-40 ledolgozott év után megbecsüléstől 
övezve lehetett távozni (Tari 2010, 19).

A generáció tagjai átélték vagy 
nagyon közelinek élték meg a háborút és a 
nélkülözést. Megtapasztalhatták az elnyomó 
rendszereket, az egyént háttérbe szorító és 
engedelmességre tanító kormányzatokat. 
A magyar generáció hosszabb ideig 
szenvedte el ezeket a beavatkozásokat a 
magánéletbe, súlyosbítva egy forradalom­
mal (1956) és következményeivel (Törőcsik 
2009, 224). A fentiek alapján véleményem 
szerint a többi generációhoz viszonyítva az 
építők generációjába tartozó vállalkozók 
tulajdonítják a legnagyobb fontosságot a 
lehetőségek felismerési képességének, több­
ségük tehát a legmagasabb pontszámmal 
értékelte ezt a képességet (7. hipotézis).

A boomer generáció (1946-1964)
Az 1946 és 1964 közötti születési rob­
banáskor világra jöttek csoportját a jól 
látható demográfiai befolyása miatt a 
„baby-boomer” kifejezéssel azonosították 
(McCrindle, Wolfinger 2010). A boomerek 
napjainkban egyfelől a lassan nyugdíjba 
menő korosztály, másfelől a munkaerőpia­
con még aktívan jelen lévő ötvenesek, akik

egyáltalán nem akarnak öregemberként élni 
(Tari 2010, 20). Rögeszméjük az önmeg­
valósítás és az állandó továbbfejlődés. 
Semmibe veszik a régi szabályokat és vitat­
ják a hagyományos értékeket. A boomerek 
irányítani akarnak, azt hiszik, ők mindent 
jobban tudnak, és ettől az önbizalomtól 
vezérelve önállóan cselekszenek (Smith 
& Clurman 2003). Ebből következően 
véleményem szerint a többi generációhoz 
viszonyítva a boomerek a döntéshozatali 
képességeknek kiemelt fontosságot tulaj­
donítanak és többségük a legmagasabb 
pontszámmal illeti ezt a tulajdonság-faktort 
(2. hipotézis). A boomerek a világtörté­
nelem legstresszesebb nemzedéke. A fő 
stresszforrásuk a túl sok tennivaló, a túl­
zottan szerteágazó felelősség és a túl sok 
meghozandó döntés (Smith & Clurman 
2003). Ebből adódóan meglátásom szerint a 
boomer generáció többsége a legmagasabb 
pontszámmal értékeli a kockázatkezelési 
képességeket (3. hipotézis).

A hazai baby boomerek közül az idő­
sebbek még részt vettek a szocializmus 
építésében, ami életfelfogásukat is 
meghatározta. Merev hierarchiához és 
kemény munkához szokták, de állandó 
feltételek között. A fiatalabb boomerek 
közül azonban sokan a rendszerváltás 
aktív résztvevői voltak, ők az állami 
munkahelyekrőlfejestugrottakaprivátüzleti 
szférába. Megpróbáltak megkapaszkodni az 
új feltételek között, a többségnek azonban 
nem volt könnyű dolga. Az a biztonság 
és nyugalom, ami a rendszerváltás előtt 
megszokott volt a munkaerőpiacon, odalett. 
A fogyasztói társadalom egyik alapüzenete 
akkoriban az volt, hogy az önmenedzselés 
a legfontosabb a világon, mert alanyi jogon 
már nem jár sem munka, sem státusz, nincs 
már nyugdíjas állás. A munkaerőpiac átala­
kult, a korral szerzett tapasztalat és tudás 
nem jelent létbiztonságot (Tari 2010, 21-22). 
A rendszerváltás tapasztalataira alapozva a 
boomerek számára véleményem szerint az 
innovációs képességek kiemelt fontossággal 
bírnak, így a legmagasabb pontszámmal 
értékelték őket (4. hipotézis).
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Az Xgeneráció (1965-1979)
A z  X generáció tagjai már nem a korlátlan 
lehetőségek korában születtek, kételkednek, 
nem lázadók, hanem kivárók, egoizmus, 
individualizmus, pesszimizmus jellemzi 
őket (Törőcsik 2003). Az X generáció tagjai 
bizonytalanságok közepette nőttek fel: válá­
sok, hajléktalanság, csúcsokat döntögető 
államadósság, leépítések, elbocsátások. Az 
élet bizonytalansága gyanakvást és óvatos­
ságot váltott ki belőlük. A generáció tagjai 
korán megtanulták, hogy ne tekintsenek 
semmit magától értetődőnek, nem bíznak a 
jövőjükben, ezért megteszik ma, amit csak 
tehetnek (Smith & Clurman 2003). Ennek 
következtében a bizonytalanságok kezelése 
számukra döntő fontosságú, így a kocká­
zatkezelési képességeket feltételezhetően 
többségük a legmagasabb pontszámmal 
értékeli (5. hipotézis).

Bár szeretik a szórakozást, pénz­
ügyekben konzervatívok, költekezésük 
visszafogottabb, előre gondolkodnak, nem 
bíznak a társadalombiztosításban, igyekez­
nek elkerülni a gondokat (Smith & Clurman 
2003). Ebből következhet feltételezésem 
szerint, hogy a lehetőségek felismerésének 
képességét és az ehhez társuló kalkulált 
kockázatvállalást a legmagasabb pontszám­
mal osztályozta az X generációba tartozók 
többsége (6. hipotézis).

A magyar X generáció éppúgy átélte 
a biztonság elvesztését, mint a szülei. 
Érzékelte, hogy már nincs élethosszig 
tartó foglalkoztatás, folyamatos változás 
van, melyhez naprakésznek kell lenni és 
érdekkapcsolatokat kell építeni. Ez a gene­
ráció részese az információs technológia 
robbanásszerű fejlődésének, mégis kevesen 
tudtak élni az új technológiák nyújtotta 
lehetőségekkel (Tari 2010). Mindezek 
alapján véleményem szerint az X generáció 
tagjainak többsége a legmagasabb pont­
számmal értékelte a kommunikációs és 
kapcsolatépítési képességeket (7. hipotézis).

Az Y generáció (1980-1994)
Az Y generációnak lázadás helyett csupán 
„bele kellett ülnie a készbe”, ez a generáció

együtt nőtt fel a modern technikákkal: 
a technikai újdonságok számukra nem 
kihívást és lehetőséget, hanem hétköznapi 
készséget és természetes környezetet 
jelentenek, számítógép nélkül nem tudják 
elképzelni az életüket. Társadalmi kapcso­
lataikat egy időben élik meg a valós és a 
virtuális világban. Kevés céljuk és nagy­
fokú érzékenységük, széles körű tudásuk, 
készségük van, kevésbé kételkednek saját 
képességeikben (Braun 2009, 10). Több 
nyelvet beszélnek, az ország határai nem 
kötik őket, nem mindent tudnak fejből, de 
pontosan tudják, hol keressék (Kissné 2014). 
Többségük véleményem szerint a kommu­
nikációs és kapcsolatépítési képességeket 
a legmagasabb pontszámmal díjazta (8. 
hipotézis).

Önálló döntések, információéhség, 
igény a csapatjátékra, magas elvárások a 
munkaadók felé, ambiciózusság és sikerori­
entáltság: ezek a mai huszonévesek jellemző 
tulajdonságai (Tari 2010). Mindezek alapján 
feltételezhetően a generáció tagjainak több­
sége a legmagasabb pontszámmal értékeli a 
team-építési képességeket (9. hipotézis).

Az Y generáció tagjai már nem „enge­
delmes munkaerők”, hanem öntudatos 
munkavállalók, akiknek ha nem tetszik 
valami, akkor odébbállnak nagyon hamar. 
Viselkedésükben mintha keveredne a „rab­
szolgalét” fogalma a munka, hivatás iránti 
alázattal (Tari 2010). Ám ez az öntudatosság 
nem csupán a munkahelyváltás esetében 
jellemző az Y generációra. Ez a generáció 
nem vonul tüntetni a rendszer ellen, de 
nem is tűri szolgalelkűen az elnyomást 
és a bizonytalanságot. Ha nem érzik 
biztosítottnak a jogaikat, a jövőjüket, élnek 
a globalizáció nyújtotta lehetőségekkel 
és egyszerűen elhagyják az országot. 
Olyan életet, olyan országot választanak 
maguknak, amely a világnézetüknek jobban 
megfelel.
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AZ ADATBÁZIS
ÉS A VÁLTOZÓK KÉPZÉSE
Az adatbázis
A kutatás módszere a strukturált mélyinterjú 
volt. 438 elemet számláló minta állt a ren­
delkezésemre esettanulmányok és hozzájuk 
tartozó kérdőívek formájában Dr. Szerb 
Lászlónak köszönhetően, melyeket a Pécsi 
Tudományegyetem Közgazdaságtudományi 
Karának, a Szegedi Tudományegyetem 
Gazdaságtudományi Karának és a Pécsi 
Tudományegyetem Illyés Gyula Főiskolai 
Karának gazdálkodási szakos hallgatói 
készítettek általuk ismert vállalkozókkal. A 
mintába kerülés önkéntes alapon történt. A 
mintában szereplő vállalkozások székhelye 
és tevékenységi köre eltérő, valamennyi 
mintába került vállalkozó főállású.

A vállalkozóval készített mélyinterjú 
előre meghatározott követelmények alapján 
került rögzítésre. A mélyinterjú lefolytatása 
alatt egy vállalkozói kérdőív is kitöltésre 
került, melyben a vállalkozó saját megítélése 
szerint ötfokozatú Likert-skála segítségével 
értékelte a felsorolt, mindösszesen tizen­
kilenc darab vállalkozói tulajdonságot 
aszerint, hogy mennyire tartja fontosnak 
az adott tulajdonságot a siker elérésében. A 
vállalkozói kérdőív a szakirodalmi tapasz­
talatok alapján kialakított, a fentebb 
ismertetett hat tulajdonságcsoport, illetve 
elsősorban Deschoolmeester és Izquierdo 
(2010) kutatásait alapul véve készült.

A változók
A vállalkozói tulajdonságok esetében az 
elemzésben résztvevő, egymással szoros 
kapcsolatban levő változók számát célsze­
rűnek látszott csökkenteni. Az eredmények 
alapján a Bartlett-próba nullhipotézisét 
el lehet vetni, mivel a szignifikanciaszint 
kisebb 0,05-nél, azaz a kiinduló változók 
alkalmasak a főkomponens-analízisre, 
mivel van köztük korreláció. A Kaiser- 
Meyer-Olkin mutató 0,734-es értéke szintén 
megerősítette, hogy érdemes faktorokat 
képezni.

A főkomponens analízis során (Equamax 
rotációval és Kaiser normalizációval) 
hat faktort sikerült azonosítani, amelyek 
együttesen 56%-ban magyarázzák az 
eredeti változók totális varianciáját. Fontos 
megemlíteni, hogy a faktoranalízist végre­
hajtottam öt, illetve hét faktor kialakításával 
is, de ezekben az esetekben a faktoranalízis 
nem hozott egyértelműen értékelhető és 
értelmezhető eredményt, míg hat faktor 
kialakítása esetén az eredmény teljes 
mértékben illeszkedett a vállalkozói jel­
lemvonások korábban ismertetett hat nagy 
tulajdonság-csoportjának felépítéséhez. 
Esetünkben tehát a hatos faktorstruktúra 
alkalmazását a faktorok értelmezhetősége 
indokolta.

Az alábbiakban a hat faktort alkotó 
tulajdonságokat, zárójelben pedig a fak­
torsúlyokat találhatjuk, amelyek alapján a 
tulajdonságok az adott faktorba kerültek.

1. faktor: kockázatkezelési képességek:
• stresszel történő bánás (0,831)
• kudarccal történő bánás (0,826)
• bizonytalanságokkal történő boldogulás 

(0,605)
i

2. faktor: kommunikációs és kapcsolatépí­
tési képességek:
• szóbeli kommunikációs képességek 

(0,718)
• tárgyalási és megegyezési képesség 

(0,704)
• írásbeli kommunikációs képesség 

(0,508)
• külső kapcsolatépítési, hálózatépítési 

képesség (0,494)
• nyelvtanulási képességek (0,397)

3. faktor: lehetőség-felismerés és kockázat- 
vállalás:
• üzleti lehetőségek azonosítási képessége 

(0,815)
• üzleti lehetőségek értékelési képessége 

(0,776)
• kalkulált kockázatvállalás (0,407)

58 MARKETING & MENEDZSMENT 2015/4.



4. faktor: döntéshozatali képességek:
» döntéshozatali képesség (0,638)
• probléma-azonosítás és megoldás 

képessége (0,689)
• elemző (analitikai) gondolkodás (0,605)

5. faktor: innovációs képességek:
» ösztönösen ráérző (intuitív) gondolko­

dás (0,668)
• innovatív (újszerű) gondolkodás (0,624)
» a piac másoktól eltérő felfogása (0,574)

6. faktor: team-építési képességek:
0 csoportban (teamben) történő együtt

dolgozás (0,876)
• csoport (team) építési képesség (0,849)

Az egyes faktorok értékének kiszámítása 
ezt követően az őket alkotó tulajdonságokra 
adott pontok számtani átlagának meghatá­
rozásával történt.

Az eredmények átláthatósága érdekében 
szükség volt a tulajdonság-faktorok eseté­
ben az ötfokozatú skáláról háromfokozatú 
skálára való áttérésre az alábbiak szerint: 
ha a faktor értéke 1 és 2,9 közé esett, 
akkor 1-es, ha 3 és 3,9 közé, akkor 2-es, 
4 és 5 között pedig 3-as értéket kapott. A 
fenti átalakításra azért volt szükség, mivel 
a korrespondencia térképek könnyebben 
átláthatóvá és értékelhetővé váltak azáltal, 
hogy koncentráltan jelentek meg az ala­
csony és a magas értékek.

A fent említett hat tulajdonság-faktoron 
kívül a vállalkozók generációját számszerű­
sítettem változóként.

EREDMÉNYEK
A rendelkezésre álló adatok elemzéséhez 
korrespondenciaanalízist végeztem. Kor- 
respondenciaanalízis segítségével lehetőség 
nyílik grafikus formában szemléltetni a 
tárgyalt változók közötti kapcsolatokat, 
összefüggéseket egy többdimenziós térben. 
A korrespondenciaanalízis-térképeken a 
hasonló jellegű változók egymáshoz közel 
csoportosulnak, ami megkönnyíti a köztük 
lévő kapcsolat megértését (Ketskeméty 
-  Izsó 2005). Az analízis végrehajtá­
sához SPSS 20.0-ás programcsomag 
Correspondence programját (Analyze/ 
Dimension Reduction/Correspondence 
Analysis) használtam.

A korrespondenciatáblázatok és -térké­
pek eredményeit terjedelmi okok miatt az 1. 
táblázatban foglaltam össze. Az 1. táblázat 
valamennyi tulajdonságfaktor esetében 
megmutatja azokat a generációkat, amelyek 
a legfontosabbnak ítélték az adott faktort, 
vagyis akik a korrespondenciatérképen a leg­
közelebb estek a legmagasabb, 3-as értékhez.

Elsőként a generációk és a kockázatke­
zelési képességek kapcsolatát vizsgáltam. 
Az 1. számú táblázatról leolvasható, hogy az 
X generáció értékelte a legmagasabb pont­
számmal a kockázatkezelési képességeket.

1. táblázat. A generációk és a vállalkozói tulajdonságok kapcsolata 
Forrás: Saját szerkesztés

Tulajdonság megnevezése
Generáció

Építők Boomer X generáció Y generáció

kockázatkezelési képesség X

kommunikációs és kapcsolatépítési képesség X X X

lehetőség-felismerés és kockázatvállalás X X

döntéshozatali képesség X X

innovációs képesség X X

team-építési képesség X X
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Ezzel az 5. hipotézist sikerült alátámasz­
tanom, hiszen az X generáció valóban 
kiemelt fontosságot tulajdonít a kockázatke­
zelési képességeknek a többi generációhoz 
viszonyítva, a boomer generáció viszont a 
korrespondencia térkép tanúsága szerint 
nem, így a 3. hipotézist el lehet vetni. Ennek 
oka feltételezésem szerint az, hogy az X 
generáció -  tekintve, hogy gyermekkorától 
kezdve bizonytalanságoknak volt kitéve -  
tudatosabban kezeli a kockázatokat, míg a 
boomer generáció inkább a stressz áldozata 
marad, minthogy felülkerekedne rajta.

A második általam vizsgált tulajdonság 
a kommunikáció és kapcsolatépítési képes­
ségek faktora, melynek generációkhoz 
fűződő kapcsolatát szintén leolvashatjuk 
az 1. számú táblázatból. Láthatjuk, hogy 
az építők, az X és az Y generáció tagjainak 
többsége kiemelt fontosságot tulajdonít a 
kommunikációs és kapcsolatépítési képes­
ségeknek. Ezzel a 7. és a 8. hipotézist sikerült 
igazolni. Emellett láthatjuk, hogy az érett 
generáció is rendkívül fontosnak tartja ezt 
a tulajdonság-faktort, melynek okát abban 
látom, hogy ez a generáció megtanulta érté­
kelni az összefogás, a kapcsolatok erejét, 
ezért ebben látják a boldogulás útját.

Következőként vizsgáljuk meg a 
lehetőség-felismerési képességeknek és a 
kockázatvállalási hajlandóságnak a generá­
ciókhoz fűződő kapcsolatát! Az 1. táblázat 
tanúsága szerint a lehetőség-felismerési 
és kockázatvállalási képességeket az épí­
tők és az X generáció tagjai értékelték a 
legmagasabb pontszámmal. Ezzel az 1. és a 
6. hipotézist sikerült alátámasztani.

Negyedikként a generációk és a döntés- 
hozatali képességek kapcsolatát vizsgáltam. 
A korrespondencia térkép tanúsága szerint 
valamennyi generáció előtt ismert a döntés- 
hozatali képességek fontossága, az építők és 
a boomer generáció azonban kiemelkedik a 
többiek közül, számukra a leginkább fontos 
a döntéshozatali képességek megléte. Ezzel 
a 2. hipotézis igazolódni látszik azzal a 
kiegészítéssel, hogy nem csupán a boomer 
generáció tulajdonít kiemelt fontosságot 
a döntéshozatali képességeknek, hanem

az építők generációja is. Ennek okát fel- 
tételezésem szerint az építőkre jellemző 
tekintélytiszteletnek és a hagyományos 
értékek tiszteletének tulajdoníthatjuk.

Ezt követően a generációk és az innová­
ciós képességek kapcsolatát vizsgáltam. Az 
eredmények alapján a boomer és az építők 
generációja becsüli legtöbbre az innovációs 
képességeket. A 4. hipotézis ezzel igazolást 
nyert. Ami az építők generációját illeti, ők 
távolról figyelték az információs techno­
lógia robbanásszerű fejlődését, látták az 
innovációk nyújtotta versenyelőny értékét, 
ebből adódhat véleményem szerint, hogy 
mindenfajta innovációs képességnek hasz­
nát látják a vállalkozói szférában.

Végül a generációk és a team-építési 
képességek kapcsolatát elemeztem. Az 
eredmények alapján elmondható, hogy 
a boomer és az X generáció értékeli leg­
többre a team építési képességeket, ezzel 
megcáfolva a 9. hipotézist. A fent említett 
két generáció nagy tapasztalatot halmozott 
fel a munka területén, így feltételezésem 
szerint ezért láthatják jobban a team építési 
képességekben rejlő lehetőségeket, mint 
a fiatalabb, a munka területén kevéssé 
tapasztalt generáció.

Az 1. táblázatból jól látszik, hogy a 
generációk között markáns különbségek 
mutatkoznak a legfontosabbnak vélt 
vállalkozói tulajdonságok tekintetében, 
és a kutatás eredményei alapján ezek a 
különbségek a generációk sajátosságaival 
összhangban vannak. A kutatás ered­
ményei azonban csupán korlátozottan 
alkalmazhatók, ugyanis az építők gene­
rációja 4,3%-ban, az Y generáció pedig 
3,4%-ban képviseltette magát a mintában, 
míg a boomer generáció 62,1%-ot, az X 
generáció 30,1%-ot képviselt. Ennek oka 
természetesen a munkapiaci viszonyokban 
is keresendő, hiszen az Y generáció még 
munkásévei elején jár, így kevesen tudtak 
olyan munkatapasztalatra szert tenni, mely- 
lyel sikeres vállalkozást működtethetnek. 
Az építők generációja pedig már elhagyta a 
munkapiacot. A terület azonban egyértelmű 
lehetőséget rejt a további kutatásra.
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ÖSSZEGZÉS
A generációs különbségek mentén a 
vállalkozókon belül jól elkülöníthető 
csoportokhoz juthatunk. A különböző 
generációk értékrendje, az őket ért társa­
dalmi, politikai és gazdasági hatások, a 
generációra jellemző sajátos tapasztalatok 
mind-mind hozzájárulnak ahhoz, hogy ezek 
a vállalkozói csoportok sajátosan látják a 
vállalkozói sikerhez vezető kulcsfontosságú 
tulajdonságokat. A tanulmány az eltérő 
generációkba tartozó vállalkozók között 
megfigyelhető különbségek vizsgálatát 
tűzte ki célul a vállalkozói tulajdonságok 
szempontjából.

A kutatás eredményei elsősorban a 
vállalkozások hatékonyságának növelése 
területén hasznosíthatóak, illetve alapul 
szolgálhatnak olyan oktatási programok 
kidolgozásának és működtetésének, melyek 
a generációs különbségek ismertetése 
által hozzájárulnak a leendő vállalkozók 
sikeréhez. A különböző generációk közötti 
munkakapcsolatok eredményességét 
ugyanis jelentősen növelheti, ha az együtt­
működő vállalkozók ismerik a másik 
generáció sajátosságait a jellemvonások, 
normák tekintetében és a különbségekből 
megpróbálnak előnyt kovácsolni. Gyakori 
probléma, hogy még családon belül sem 
képesek együttműködni az idősebb és a 
fiatal generáció tagjai, holott az érdekeik 
megkívánnák. A családon belüli öröklés kér­
dése többnyire a generációs különbségeken 
bukik el. Amennyiben a felek nem megvál­
toztatni akarnák a megváltoztathatatlant, 
hanem kiaknázni a különbségekben rejlő 
lehetőségeket, eredményesebb vállalkozást 
működtethetnének. Ehhez azonban be kell 
látni, hogy minden generációnak megvan­
nak a maga erősségei, és ezek rendkívül 
különbözőek. Példának okáért a boomer 
generáció tapasztaltabb, döntésfókuszú, 
ezzel szemben az Y generáció kommunikatív 
és jártas az új technológiákban. Ha mindkét 
generáció megismeri a másik erősségeit, 
és elfogadja a generációs különbségeket, a 
generációk együttműködése rendkívül gyü­
mölcsöző lehet a partnerek számára, ehhez

azonban nyitottság, tolerancia és elfogadási 
szándék szükséges mindkét fél részéről. 
A jelen kutatás ezeknek a különbségeknek 
a feltárását tűzte ki célul, annak érdekében, 
hogy a különböző generációk jobban belát­
hassanak a másik „színfalai” mögé.
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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 of structured 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 if the 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

Viktória Lambert — Irén Gyökér
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 indicator 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 CLO’s 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.

K e y w o r d s :  c o r p o r a te  le a rn in g , le a r n in g  lea d er , C LO , le a r n in g  p r o g r a m , b r a n d in g
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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 (Gyökér -  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 of this 
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 (Gyökér 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 of their 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. Ironi­
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 of time 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,

MARKETING & MENEDZSMENT 2015/4. 65



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’s 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 of branding 
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 of branding 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.

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-
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ing Officers (CLOs) who can be the Change 
Enablers and Value Creators (7) at the top 
of their 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
• Communication
• Broad perspective
• 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.

A total o f464 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:

1. Demonstrated leadership skills
2. Possession of experience with strategic 

planning
3. Commanding knowledge of the 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 of the book on “The Chief Learning 
Officer” (Elkeles, Phillips 2006).

The role of the 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
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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- 
jcsák 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 
for the 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 of a 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 Identity
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 of the organization.

The product in this context is an intangi­
ble service providing a learning experience

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 
of the 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 of the product and other alter­
native solutions.
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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 of these 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 of the 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

(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 of the 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 Ozmán) re-launched the Academy 
and its courses in partnership with Coursera 
as a free and digital learning platform - so
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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 
(Ozmán 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 (Gyökér 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 of measure­
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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F ig u re  3. The lea rn in g  va lue chain  
Source: E lkeles, P h illip s 2006

Level Measurement Focus Key Questions

0 Input and 

Indicators

Measures input such as 

volume and efficiencies

What is the number of participants, hours, 

and programs and what are the costs?

1 Reaction and 

Planned Action

Measures participant 

satisfaction with the 

project and captures 

planned actions

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?

2 Learning and 

Confidence

Measures changes in 

knowledge, skills, and 

attitudes

Did participants increase or enhance 

knowledge, skills, or perceptions and 

have confidence to use them?

3 Application 

and

Implementation

Measures changes in on- 

the-job behavior or 

action

What did the participants do differently in 

the job context'1 Was the program

implemented effectively? What changes
I

were made on the job?

4 Impact and 

Consequences

Measures changes in 

business impact 

variables

What are the consequences of the 

application in terms of output, quality, 

cost, time, and satisfaction?

5 ROI Compares project 

benefits to the costs

Did the monetary benefits of the learning 

program exceed the investment in the 

program?

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

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 l ’s 
Reaction and Planned Action) as a base of 
measurement is that the real engagement
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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 1-5 
point scale arranged as: l=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 of the 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.
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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

required to take the training or to demon­
strate the desired proficiency. The Senior 
VP, with the help of the 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 of the 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 èmployees 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’s 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
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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 of the 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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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 of 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.

K e y w o r d s :  o r g a n iz a t io n a l  d e v e lo p m e n t, s tr a te g ic  p la n n in g , w h is tle b lo w in g , tr a n s p a r e n c y
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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 $lmillion 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

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 of the 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
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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 (ÁSZ) 
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 (Kováts 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 or written 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 
of these institutions. In a study of the 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

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 of these universities web sites were 
reviewed for public access and dissemina­
tion of information related to the four steps 
of learning 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 1 shows 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 of these 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.
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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 of which 
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 (Petrányi -  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

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 of the 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.
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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, Schön 
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, Schön 1978). 
This process can take place in three differ­
ent ways (Argyris, Schön 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 
of transparency 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

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.
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• 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 of the 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.

• 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:
• 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.

• 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.

• 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 of the 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 at the 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%.

Areas 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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Könyvismertetés

BLAHÓ ANDRÁS -  CZAKÓ ERZSÉBET -  POÓR JÓZSEF (SZERK.)

NEMZETKÖZI MENEDZSMENT
AKADÉMIAI KIADÓ, BUDAPEST, 2015

A nemzetközi menedzsment jelentősége a 
globalizáció, valamint a nemzetközi verseny 
miatt nem megkérdőjelezhető, tárgyalása 
elengedhetetlen, illetve vannak olyan terü­
letei, amelyek folyamatosan fejlődnek, így 
felülvizsgálatuk szükséges. A szerkesztők 
véleménye szerint „a magyar szakkönyvkí­
nálatban mind a mai napig nem volt elérhető 
a témát teljes komplexitásában tárgyaló 
Nemzetközi menedzsment könyv” (15 o.). A 
témát valóban nagy részletességgel tárgyaló 
könyvet foghat a kezébe az olvasó, azonban 
megemlíteném Poór József -  Farkas Ferenc: 
Nemzetközi menedzsment című könyvét, 
amely az ezredfordulón jelent meg és 
tárgyalta nagyon részletesen a nemzetközi 
menedzsment témaköreit. A idén megjelent 
Nemzetközi menedzsment komplexitását az 
támasztja alá, hogy összesen negyvenegy 
szerző tollából származnak az egyes fejeze­

tek. A saját kutatási területükön kiemelkedő 
neves kutatók egy-egy fejezetben mutatják 
be az adott, általuk vizsgált témakört 
nemzetközi szemléletben.

A könyv három részre tagozódik, melyek 
közül az első két rész szolgálja a nemzetközi 
környezet befolyásoló tényezőinek, illetve 
a vállalati funkcióknak az áttekintését, 
majd a harmadik részben esettanulmányok 
szemléltetik a nemzetközi menedzsment 
gyakorlatát. Az elméletet leíró részek a 
nemzetközi menedzsment majdnem minden 
területét érintik, kevés kivétellel, viszont, 
mint a szerkesztők is említik a könyv beve­
zetésében, ennek csak a terjedelmi korlát 
szabott határt. Az egyes részek további 
fejezeteket foglalnak magukba, amiket a 
korábban említett módon az adott téma 
szakértői mutatnak be nemzetközi kontex­
tusban. Ezzel az elrendezéssel a szerkesztők
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a nemzetközileg leginkább elfogadott -  a 
témakört tárgyaló -  könyvek mintáját 
követik.

Egy-egy fejezet elején az olvasó meg­
tudhatja, hogy abban a fejezetben milyen 
tudásanyagra tehet szert, miről kap informá­
ciókat, a fejezet végén pedig összefoglalják 
számára az előzőekben leírtakat, majd 
felsorolásra kerülnek azok az alapfogalmak, 
amelyek felmerültek a téma tárgyalása 
során, valamint ellenőrző kérdések segítsé­
gével az olvasó át is tekintheti a fejezetek 
tartalmát. Ez mutatja leginkább a kiadvány 
tankönyv jellegét, amely ezek segítségével a 
hallgatók számára megkönnyíti a tanulást és 
támogatja a könnyebb feldolgozást.

A globalizáció folyamatának bemuta­
tásával (Blahó András -  Czakó Erzsébet 
-  Poór József) kezdik a szerkesztők a könyv 
első részét, amelyben a nemzetköziesedés

fogalmát, a globalizáció hatásait tisztázzák, 
majd a nemzetközi menedzsment kérdés­
körét tárgyalják. A befolyásoló tényezőket 
és azok hatásait illetően a további fejeze­
tekben számos témát érintenek a szerzők. 
Többek között a nemzetközi közgazdasági 
elméleteken, a kereskedelmi elméleteken, 
valamint azoknak a nagyvállalati menedzs­
mentre gyakorolt hatásán (Csáki György), 
a globális és lokális térbeli folyamatainak 
kapcsolatán (Bernek Ágnes), a külföldi 
befektetéseken (Szlávicz Ágnes -  Marzena 
Stor -  Ruth Alas -  Kerekes Kinga -  Seben 
Zoltán -  Kontra-Csapó Györgyi), a vállalati 
kultúrán (Jarjabka Ákos), a kommunikáción 
(Borgulya Istvánná) keresztül, nemzetközi 
vonatkozásban.

A második részben a nemzetközi 
vállalatok sajátosságait kerülnek előtérbe 
a stratégia (Csath Magdolna), a szervezeti
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formák és azok változásai (Farkas Ferenc), 
a konszern- és holdingirányítás alapvető 
szervezeti formái (Dobák Miklós -  Tari 
Ernő), a marketingmenedzsment (Rekettye 
Gábor -  Fojtik János), a termelés és logisz­
tika (Szegedi Zoltán), a pénzügy (Kutasi 
Gábor), az adózás (Gyurián Norbert -  Beke 
Jenő), az emberierőforrás-menedzsment 
(Poór József), illetve a tudásmenedzsment 
(Bencsik Andrea) témakörében. Az utolsó 
fejezetben pedig a kis- és középvállalatok 
nemzetközi környezetben való működé­
séről olvashatunk (Szerb László -  Márkus 
Gábor -  Csapi Vivien), azok sajátosságain, 
befolyásoló tényezőin, helyzetén, export- és 
import aktivitásán, a nemzetköziesedés és 
a versenyképesség kapcsolatán keresztül. 
A fejezet rávilágít arra, hogy nemcsak a 
nagyvállalatok kiváltsága a nemzetközi 
piacokon való megjelenés, hanem a kis- és 
középvállalatok számára is adottak ezek a 
lehetőségek.

A könyv harmadik részében esetta­
nulmányok kaptak helyet, amiket oktatási 
módszerként gyakran alkalmaznak a 
felsőoktatásban. Ezek segítségével aktivi­
zálják a hallgatókat a kurzusokon, hiszen 
egy-egy esettanulmány elemzésekor 
megfogalmazott vélemények, érvek, ellen­
érvek megfogalmazásával, azok és további 
lehetséges alternatívák elemzésével jutnak 
el közösen -  sok esetben -  a tudományos 
megalapozottságú következtetésekhez. 
Az esettanulmányok megoldását, elemzését 
kérdések segítik, melyek további gondol­
kodásra is késztetik az olvasót az adott 
témakör kapcsán. A könyvben bemutatott 
nyolc esettanulmány a nemzetközi vállala­
tok menedzsment gyakorlatának egy-egy 
kiválasztott területét mutatja be: a nem­
zetközi projektvezetés kihívásait (Szabó 
Lajos -  Csepregi Anikó), a BRITA céget és 
marketingtevékenységét (Hetesi Erzsébet
-  Madarász László), a Starbucks növeke­
dését (Rekettye Gábor -  Hetesi Erzsébet
-  Bánsághi Száva -  Szerémy Péter), a 
coaching menedzsmentet (Kunos István) 
a tudás- és tehetségmenedzselést (Dobrai 
Katalin), a Railjet stratégiáit (Machová

Renáta), a nemzetközi piacra lépés és 
hálózat kialakítását (Tokár-Szadai Ágnes), 
illetve a francia cégek magyarországi lete­
lepedésének problémáit.

A könyvet ajánlanám egyetemi, főiskolai 
hallgatóknak a téma megismerése vagy az 
abban való elmélyülés szempontjából, főis­
kolai, egyetemi oktatóknak kötelező vagy 
ajánlott irodalomként hallgatóik számára, 
külön kiemelve az esettanulmányokat, ame­
lyek támogathatják az elmélet gyakorlatba 
való átültetését, szemináriumok anyagaként 
szolgálhatnak, valamint vállalatvezetőknek 
egyaránt, akik a nemzetközi piacra lépést 
fontolgatják. A könyv segítségével számos 
kérdésre választ kaphatnak, amelyek fel­
merülnek nemzetközi környezetben való 
működés kapcsán.

Mindent összevetve úgy gondolom, 
hogy a könyv jól szintetizálja a nemzetközi 
menedzsment témakörét. A nemzetközi 
menedzsment elméletét részletesen, sok­
színűén tárgyalják a szerzők más-más 
fókusszal az egyes fejezetekben. A bemu­
tatott esettanulmányok pedig időszerűek, 
valamint érdekesek és segítik az elmélet 
gyakorlati alkalmazhatóságának szemlélte­
tését.

Posza Alexandra 
Pécsi Tudományegyetem
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