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CIKKEK, TANULMANYOK

BATHORY ZSUZSANNA

AZ ERTEKARAM-ALAPU SZERVEZET EMPIRIKUS VIZSGALATA
OT MAGYARORSZAGI TERMELO UZEM PELDAJAN KERESZTUL

EMPIRICAL ANALYSIS OF THE VALUE STREAM BASED
ORGANIZATION THROUGH THE EXAMPLES OF FIVE HUNGARIAN
PRODUCTION FACILITIES

A lean menedzsment egy sokat kutatott témakor a termelés- és szolgaltatdsmenedzsment szakirodalmaban. Technikai ve-
tuletein tul napjainkra a szoft tényezdk (vallalati kultura, szervezet, vezetés, emberier6forras-menedzsment, tudasatadasi
gyakorlatok) vizsgalata is el6térbe kerult. A lean szervezet kutatasa kapcsan azonban kevés forras all rendelkezésre azzal
kapcsolatban, hogy a lean alkalmazasa mentén milyen szervezeti valtozas megy végbe, milyen szervezeti strukturakat
alakitanak ki. A szerz6 tanulmanyaban végigveszi a lean szervezeti strukturarél kialakitott szakirodalmi koncepcidkat, a
fellelheté nemzetkozi példakat, majd 6t hazai véllalati megoldas bemutatasaval és a szervezetelméletek szakirodalmat
segitségul hivva szintetizalja a lean szervezeti formakat.

Kulcsszavak: lean szervezet, értékaram-alapu szervezet, matrixszervezet, horizontalis szervezet

Lean management has become a much-researched topic in operations and service management. Nowadays beyond its
technical aspects, the analysis of soft factors (corporate culture, organization, management, human resource management,
knowledge transfer practices) have come to the fore. However, there are few sources available to the lean organization to
find out what organizational changes are taking place alongside the lean application, and what organizational structures
are being developed. In this study, the author is presenting the lean organizational structure, the international examples,
and with the help of five Hungarian corporate solutions and the literature of organizational theories synthesizes the lean
organizational forms.
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termelési rendszerek vizsgalata évtizedek ota a ter-

melésmenedzsment-szakirodalom egyik kozponti
témajanak szamit. A termelési rendszerek és a lean me-
nedzsment fogalma mara szorosan Osszekapcsolodtak
— kiindulva a Toyota altal 1étrehozott Toyota Production
System-bdl, alkalmazva a folyamatos fejlesztést szamos
termeld és nem termel6 vallalatnal ,,az emberek sziszte-
matikus fejlesztésére és a folyamatok allando javitasara, a
lehet6 legkevesebb erdforras felhasznalasaval, hogy érté-
ket allitsunk el6 és jolétet hozzunk létre” (Shook, 2014, p.
6). Mara nem fér kétség hozza, hogy a lean a termelés- és

szolgaltatismenedzsmentben Un. legjobb gyakorlatta és
0j paradigmava valt (Voss, 1995; Schmenner & Swink,
1998). E kedvelt témakoér mégis egyik kevésbé kutatott
iranyanak szamitottak kezdetben a lean menedzsment
szervezeti vonatkozasai, melyek a 2000-es évek elejétol
keriiltek el6térbe. Ekkortol egyre inkabb elmozdulas tor-
tént a lean eszkdzok, gyakorlatok alkalmazasa feldl afelé,
hogy milyen vallalati kultira, milyen szervezeti struktu-
ra, milyen vezetés, milyen emberieréforras-menedzsment,
milyen tudasatadas-gyakorlat timogatja a lean hatékony
miikddtetését (Hines, Holweg & Rich, 2004; Kelemen,
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2009; Toarniczky, Imre, Jenei, Losonci & Primecz, 2012;
Losonci, 2014; Molnar, 2015; Demeter & Losonci, 2016).
Azonban a szervezeti struktura lean szempontu, értéka-
ram-alapi megvaltoztatasanak dokumentalasara nemzet-
kozi szinten is csak kevés esetben keriilt sor (Haug, n.a.;
Raghunathan, 2006; Marchwinski, 2006; Aradi, 2015),
holott egy kiterjedt hazai kutatas igazolta, hogy a vizsgalt
esetek felében a lean alkalmazasa szervezeti valtozast is
eredményezett (Kovacs & Rendesi, 2015). Antal-Mokos,
Balaton, Drétos & Tari (2000, p. 41) is megjegyzik, hogy
,,a szervezetkorszerisitési intézkedések korében kiilonds
figyelmet érdemelnek a karcsusitott szervezetek (lean or-
ganizations) kialakitasara iranyulo akciok”.

Tanulmanyomban a lean atalakulas soran kialakitott
szervezeti format, az un. értékaram-alapil szervezetet
vizsgalom 0t magyarorszagi termel6 telephely példajan
keresztiil. Célom, hogy a termelési alrendszereken beliil,
az egyes termeldlizemek belsé felépitésének, azaz a szer-
vezeti struktura mikroszintjének vizsgalataval tapasztala-
tokra lehessen szert tenni arrol, hogy milyen formaban jon
létre a gyakorlatban a lean menedzsment irodalma altal
oly sokszor javasolt értékaram-alapu szervezeti strukti-
ra. Tanulmanyomban arra keresem a valaszt, hogy a lean
megkozelitést alkalmazo szervezetek milyen szervezeti
format oltenek, vajon azonosithatok-e ezen strukturak a
szervezetelmélet szakirodalmanak segitségével. Ahhoz,
hogy a témat vizsgalni lehessen, elészor atemelem a lean
irodalmaban fellelhetd, lean szervezeti strukttrara vonat-
kozo6 elméleti elképzeléseket, majd attérek a szervezetek-
re vonatkozo irodalombol a tanulméanyom szempontjabol
legfontosabb, szervezeti forméakra vonatkozé koncepciok-
ra. Végezetiil ismertetem és szintetizalom az altalam vizs-
galt 6t magyarorszagi vallalat értékaram-alapu szervezeti
struktirajat, azonositva a lean alkalmazasa soran beveze-
tett szervezeti formakat.

Az értékaram-koncepcio szerepe a lean
menedzsmentben, az értékaram-alapu
szervezet a lean menedzsment felfogasaban

A Toyota kivalosagra torekvésének leglatvanyosabb ered-
ménye a Toyota termelési rendszer (TPS) néven ismert
termelési filozofia. A Toyotan kiviil a TPS gyakran ,,lean”
vagy ,,lean termelés” néven terjedt el (Liker, 2008, p. 38). A
lean menedzsment létrejottének folyamatat és annak kon-
cepcionalis elemeit a nemzetkozi és hazai szakirodalom
szamos kutatoja osszefoglalta (Sugimori, Kusunoki, Cho
& Uchikawa, 1977; Ohno, 1978; Monden, 1981a, 1981b;
Schonberger, 1983, 1986; Hayes & Wheelwright, 1984;
Krafcik, 1988; Giffi, Roth & Seal, 1990; Womack, Jones &
Roos, 1990, 1996; Flynn, Schroeder & Flynn, 1999; Liker,
2004; Holweg, 2007; Shah & Ward, 2007, illetve magyarul
Koltai, 2003; Demeter, 2007; Jenei, 2008, Németh, 2013;
Losonci, 2014). A lean menedzsment napjainkban sem
rendelkezik altalanosan elfogadott definicioval, a szamos
megfogalmazas koziil az egyik legelfogadottabb Shah és
Ward (2007, p. 791) leirasa: ,,a lean gyartas egy integralt
szociotechnikai rendszer, melynek f6 célja a veszteség
megsziintetése, egyidejlileg csokkentve vagy minimali-
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zalva a beszallitéi, vevoi €s belsd valtozékonysagot”. A
lean megkozelitést napjainkban szamos vallalat alkalmaz-
za véllalatspecifikus termelési rendszert miikddtetve, ezek
mindegyike azonban 50-93%-ban a TPS-re épit (Netland,
2013, p. 1092).

A lean menedzsment kévetkeztetései az
értékaram-alapu szervezettel kapcsolatban

A lean menedzsment kdzponti eleme a vevdi érték: cél a
vevoi értékteremtés, illetve annak novelése. A TPS-ben
igy a 6 tevékenység a veszteség felszamolasa, vagy ha
az rovid tavon nem lehetséges, akkor a minimumra re-
dukalasa. Womack ¢és Jones (2009) széles korti Toyota
kutatasaikra alapozva arra jutottak, hogy a lean sikeres
megvalositasa az alabbi 6t alapelven nyugszik: 1. az érték
meghatarozasa, 2. az értékfolyamat (mas szoval: értéka-
ram) azonositasa, 3. aramlas létrehozdsa az értekteremto
lépések mentén, 4. hizoelv megvalodsitasa a vevotol (vevo
folyamattol) visszafelé, 5. tokéletesités fenntartasa. Hines
¢s tarsai (2004) a fenti &t alapelvet a lean stratégiai szint-
jeként azonositottak és kiegészitették azokat a lean me-
nedzsment operativ szintjén hasznalt eszkozeivel (mint pl.
a kanban vagy andon). Az egyes operativ lean eszk6zok
feltérképezését, elemzését és belso konzisztencidjuk felta-
rasat Shah és Ward (2007) végezték el, Netland (2013) pe-
dig 30 vallalatspecifikus — altala XPS-nek nevezett — ter-
melési rendszert szintetizalva adta meg e lean rendszerek
kozos, a TPS-en alapul6 jellemzait.

De Toni és Tonchia (1996), illetve Jenner (1998) mar az
1990-es évek kozepén az oniranyité teamek munkajat és a
folyamatalapu iranyitast vizsgaltak.

A Womack ¢és Jones (2009) altal azonositott, illetve
a Hines és tarsai (2004) altal a lean stratégiai szintjéhez
sorolt értékaram-koncepcid tanulmanyom szempontja-
bol kiemelt jelentéségli. Womack és Jones a Rother és
Shook (2012) altal irt ,,Tanulj meg latni” cimi konyv-
hoz irt Elészavukban azt hangstlyozzak, hogy az érték-
aramok feltérképezése az a Iépés, amelyet a vallalatok
jellemzéen a gyakorlatban ,,at szoktak ugrani”, és igy
olyan kaizen-offenzivakat inditanak, melyek végiil kevés
hozadékkal birnak €s kidbranditéan zarulnak — holott az
értékaramok feltérképezése és azokon beliil a kritikus ja-
vitd potencialok felmérése sziikségszerli az eredményes
fejlesztések szempontjabol. Az értékaram (vagy mas
szoval értékfolyam) ,,értékteremtd és nem értékteremtd
tevékenységek Osszessége, amelyek jelenleg sziikségesek
ahhoz, hogy a termékeket végigvezessék a két nélkii-
16zhetetlen f6 folyamaton: 1) a termelési folyamaton, az
alapanyagtol a fogyasztoig, 2) a tervezési folyamaton, az
elképzeléstdl a termék bevezetéséig” (Rother & Shook,
2012, p. 1). Losonci (2010) is irja, hogy a vallalati gyakor-
latban egy-egy értékaramot jellemzden egy-egy termékre
vagy termékcsaladra értelmeznek. Rother és Shook (2012,
p- 4) megfogalmazasaban a termékesalad ,,olyan termékek
csoportja, amelyeket hasonld miiveletekkel és azonos be-
rendezésekkel allitanak el6”.

Womack ¢és Jones (2009, p. 278) is felhivtak mar a fi-
gyelmet arra, hogy a sikeres kaizen akciok utan az egyik
fontos kdvetkezo 1épés, hogy a vallalat tudatosan, aktivan
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olyan szervezetet hozzon létre, amely ,,megfelel6 meder-
be tereli és ott is tartja az értékfolyamot™. Liker (2008)
13, altala , tipp”-nek nevezett tanacssorozatot ad, amellyel
szerinte egy vallalatot lean szervezetté lehet alakitani. Ja-
vaslatai koziil a 6. pont szl arrol, hogy értékaramok koré
kell szervezddni — bar a szerz6 a szervezet szo helyett a
szervezOdést hasznalja, mégis arra lehet kdvetkeztetni,
hogy a szervezeti struktira értékaramok mentén torté-
no kialakitasara utal. Womack és Jones (2009) gyakorlati
tanacsokat is adnak a vallalatoknak ahhoz, hogyan ve-
zényeljék le lean atalakulasukat, idokeretet is tarsitva az
egyes lépésekhez. Az altaluk javasolt lean transzformacios
lépések koziil a masodik fobb blokk, az ,,Uj szervezet 1ét-
rehozasa” egyarant tartalmazza a lean tamogaté funkcio
létrehozasat a szervezeten beliil (,,Lean funkcid kialaki-
tasa”), és utal a szervezeti struktara atalakitasanak elkez-
désére is, nem teljesen nevén nevezve azt (,,Atszervezés
termékcsaladonként”). Mindezt pedig a lean atalakulas
korai, els6 két éven beliili szakaszaban tartjak fontos fel-
adatnak. Megjegyzendd, hogy Womack €s Jones a lépések
bemutatasa utan azzal zarjak gondolatmenetiiket, hogy a
lean szemlélet bevezetése az operativ teriileteken feltarja
az addig megbujo problémakat és veszteségeket, az elvek
alkalmazasa pedig elkeriilhetetleniil felszinre hoz szerve-
zeti problémakat is (atcsoportositasok, karrierutak leszii-
kiilése). A szerzok tigy gondoljak, hogy ezért sziikség van
egy olyan utolso Iépésre (a tablazatukban mutatott iddsza-
kokon tul), amelyet — kdnyviik megirasaig — még a Toyota
sem tett meg: ennek célja pedig az un. lean szervezet létre-
hozasa. Womack és Jones (2009) szerint ehhez a gyakor-
latban azonositani kell a termékcsaladokat, termékcsalad
alapokon ujra kell szervezni a vallalatot, Gijra kell gondolni
a mikodés minden részletét, hogy a marketing/értékesités,
termékfejlesztés, gyartasiitemezes, termelés €s beszerzés
Osszefliggd lancot alkossanak. Végiil sor keriilhet az ered-
mények elemzésére, majd indulhat az egész folyamat eldl-
rol — az egyik f6 vezetési feladat ennck a korforgasnak a
fenntartasa. A szervezeti atalakitast kovetden a szerzok
szerint egy, az 1. abrahoz hasonl6 szervezeti abra fog 16t-
rejonni, amelyben az egyes termékcsaladoknak alarendelt
szervezeti strukturaban valosul meg a vevdi értékteremtés.

A szerzok ugyanakkor leszogezik, hogy sajat tapasz-
talataikon lattak, milyen nehéz véllalkozas az erre az (j
szervezeti strukturara valo atallas (sziikségessé valik a
munkavallaléi karrierutak és a hagyomanyos vallalati
funkciok jovojének ujragondoldsa) még komoly elhiva-
tottsaggal nekilato vallalat esetén is, viszont a szervezet
egésze és a vevo szamara is rendkiviili elonyokkel jar az
atalakulas (Womack & Jones, 2009).

Liker (2008) konyvében a Toyota termékfejlesztési
matrixszervezetét vazolta, mely hasonlatosan a Womack
és Jones altal szemléltetett lean szervezethez, az értékte-
remtd folyamatok mentén szervezddé szervezeti struktu-
rat vett fel (lasd Liker, 2008, 15.2. abra, p. 224). Rother
és Shook (2012) minddssze annyi utalast tesznek a lean
szervezetre az Un. értékaram-menedzserek szervezetben
elfoglalt helye alapjan, hogy az értékaram-menedzserek
kozvetleniil a felsé vezetésnek jelentenek, mint ahogyan
a lean tamogato szervezet is, az egyes értékaram-mene-
dzserek (és az altaluk vezetett szervezeti egységek) pedig
mellérendelt funkcidban vannak.

Utalasok az értékaram-alapu szervezetre a
szervezetelmélet irodalmabol
Spector (2013) a matrixstrukturak emlitése utan kitér az
ellatasi lancokat el6térbe helyezd, horizontalisan &ssze-
kapcsolt struktirara. Az ilyen tipusu szervezetekben a 6
kérdés, hogy miként lehet gy koordinalni a tevékenysé-
geket, hogy a legtdbb értéket allitsa eld a vallalat a vevoi
szamara. Spector szerint a szervezetek ebben a formaban
keresztfunkcionalis teamek hasznalataval tudjak elémoz-
ditani a szamos ¢és egymastol akar fiiggetlen tevékenysé-
geik dsszekapcsolasat az ellatasi lancuk mentén.
Spectorhoz hasonldéan Daft (2008) is emlitést tesz az
értéklancot, illetve (feltételezhetéen az Gn. belso) ellatasi
lancot szolgald szervezeti struktirarol horizontalis szer-
vezet elnevezés alatt. Az értéklanc-alapti horizontalis
struktiraban példaként az 0j termék fejlesztési folyama-
tat, illetve a beszerzési és logisztikai folyamatot abrazolja,
ahol a folyamatfelelgsok feliigyelete alatt az egyes folya-
matokat a vevd felé aramlo, dsszekapcsolt formaban dol-
gozzak ki.

1. 4bra

A lean szervezet prototipusa

Vezér-

igazgato

Lean

| Marketing | | Mérnokség | | Human eréforras |

tamogatas

| Pénzigy | | Operativ tigyek | | Beszerzés

—| ,A” termékcsapat

_| ,,B” termékcsapat |

—| ,,C” termékcsapat

| ,,D” termékcsapat |

Forras: Womack & Jones (2009, p. 280)
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Haug (n.a.) — Womack és Jones-hoz hasonloan — szin-
tén ugy véli, hogy a lean eszkozoket alkalmazoé vallalatok
idovel el fognak érni egy pontra, amikor szervezeti korla-
tokkal szembesiilnek a valodi lean szervezetté valas utjan.
Ezért elobb vagy utobb értékaramokra alapuldan kell at-
szerveznilik mikodésiiket, dedikalniuk kell un. értékaram-
menedzsereket, at kell szervezni a funkcionalis felelGs-
ségeket, a teljesitménymutatokat és az értékaram mentén
végzett folyamatfejlesztd tevékenységeket. Ennek ered-
ményeként fokuszalt gyarak vagy iizleti egységek jonnek
létre szerinte a nagyobb vallalaton belill, szisztematikus
koordinaciot és kooperaciot igényelve az értékaramok ko-
z6tt. Az iizleti dontéseket pedig ezentul nem vertikalisan
hozzak meg a menedzsment egyes szintjei kozott, hanem a
lean szervezet horizontalisan integralja a teljes értékaram
mentén létezd tevékenységeket. Haug szerint a nagyobb
vallalatok a funkcionalis szervezeti struktarat tobb 1épés-
ben tudjak megvaltoztatni (pl. matrixszervezetet kozbe
iktatva), mig kis- vagy kdzepes méretii vallalatok akar egy
Iépésben is lean szervezetet tudnak 1étrehozni.

Egy értékaram-szervezeti javaslatot tartalmaz Rag-
hunathan (2006) kutatasa, melyben az EPC (engineering,
procurement and construction) projektekbeli termelékeny-
ségndvelési lehetoségeket vizsgalta értékaram-alapt szer-
vezet bevezetésével. Raghunathan kitért ra, milyen nehéz
dolga volt az értékaramok azonositasaval, amit végiil a ve-
vok, a termék aramlasa és az értékaram jellemzok alapjan
sikeriilt megtenni. Raghunathan értékaram-szervezetként
nevezett modelljét — annak projektszervezet jellege miatt
— azonban nehéz megfeleltetni az eddig targyalt model-
leknek, mert sajatos iparagban és projektalapon szervezett
feladatokra értelmezi a fenti szervezeti strukturat.

Haug és Raghunathan tanulmanyain tal Marchwinski
(2006) is egy értékaram-alapu szervezeti valtozast ir le
¢és arrdl szamol be, hogy egy Tennessee allambeli ter-
meldegységben a gyarvezetd terve alapjan uj szervezeti
konfiguraciot vezettek be, melyben az értékaram-mene-
dzserek teljes felelosséget kaptak a gyartas és az osz-
talyhatarokon ativel6 kiszolgalo tevékenységek folott. A
leiras szerint a szervezeti valtozast az indukalta, hogy
a szamos fejlesztés és az ,,alacsonyan 16g6 gyiimdlcsok
leszakitasa” utan sziikségessé valt a szervezeti keretek,
funkcionalis falak lebontasa a fejlesztések el6tt, min-
den munkavallalo fokuszava kellett tenni a termékeket
¢és a vevot. Az eredmény egy értékaram-alapu szervezeti
struktura lett, ahol az értékaram-menedzserek kaptak
meg a termékért valo feleldsséget az osztalyokon ativeld
tevékenységek mentén.

Magyar példakat keresve Aradi (2015) cikke irja le a
Sanofi ujpesti telephelyén végbement szervezeti valtozast,
melynek soran szintén az volt a cél, hogy értékaram-ala-
pon szervezzek Ujra a kémiai gyaregységet. Aradi szerint
»felértékelodott az 0 termékek megszerzésének, az inno-
vacionak, a folyamatos veszteségvadaszatnak, a folyama-
tos fejlédésnek, az egyedi megoldasoknak és a kiemel-
ked6 csapatmunkanak a szerepe”, ezért a ,,hagyomanyos
hierarchikus szervezeti struktirabol egy folyamatosan
megujulo, a piaci igényekhez rugalmasan alkalmazkodo
szervezetet kell 1étrehozni” (i.m. p. 26). A Sanofinal be-
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vezetett 11j, értékaram-alapu szervezeti struktirat cikkem
késobbi részeiben részletesen is targyalom.

Kovetkeztetések az értékaram-alapu szervezetek
irodalmahoz

A szakirodalombol megismerhet6 lean, pontosabban érté-
karam-alapu szervezeti megoldasokat latva azt gondolom,
hogy szervezeti struktura szempontjabol egyik sem kell6-
en részletesen kidolgozott. A nemzetkdzi szakirodalom-
ban fellelheté modellek ugyanakkor a szervezés mas-mas
részteriileteire is fokuszalnak. Igy tehat sziikségesnek vé-
lem, hogy a lean elveket és az értékaram szempontjait fi-
gyelembe véve pontosabb képet adjunk a szervezeti struk-
tarardl is, segitve a vallalatokat lean utjuk soran szervezeti
konfiguracidjuk Gjragondolasaban, amennyiben az sziik-
ségessé valik résziikrol. Ugyanakkor azt is szem eldtt
kell tartani, hogy valoszinlileg nincsen ,,egy altalanos
érvényl” értékaram-alapu szervezeti koncepcio6 (akar egy
funkcionalis szervezeti struktura is lehet vevOorientalt és
hatékony, ha a ,,silok” kozotti kooperaciot sikeriil erdsite-
ni), de ajanlasok minden bizonnyal tehetdk. Ahhoz, hogy
kozelebb juthassunk a gyakorlati megvalositasra alkalmas
szervezeti struktura (vagy akar struktarak) felé, empiri-
kus kutatast végeztem 6t magyarorszagi termeld telephely
bevonasaval 2017-2018-ban és ehhez megvizsgaltam a
szervezetelméletek vonatkozd koncepcioit, melyeket cik-
kem kovetkezd pontja részletez.

Az értékaram-alapu szervezetek
leggyakoribb formai: a matrix- és a
horizontalis szervezet

Ahogyan Dobak és munkatarsai (2002, p. 23) konyviik-
ben megfogalmaztak: ,,A szervezetek hatékonysaga don-
téen azon mulik, hogy milyen a strukturajuk, hogyan
illeszkednek egymashoz miikodési folyamataik, milyen
vezetési elveket és modszereket alkalmaznak, mennyire
tamogato jellegli a szervezeti kulturajuk. Ezek azonban
nagymértékben filiggenek a kornyezeti feltételektdl és
a hosszll tavon viszonylag stabilnak tekinthetd vallala-
ti adottsagoktol.” Ennek az Osszefiiggés-rendszernek az
alapjat a szervezetek kontingenciaelmélete adja, mely a
kornyezet-stratégia-struktira, magatartas, teljesitmény
kapcsolatrendszert allitja a kozéppontba, és a szervezeti
struktirdra koncentral, mert a formalis szervezeti struk-
tara jelentds mértékben befolyasolja a szervezet hatékony-
sagat (Kieser, 1995).

A szervezeti struktura alatt a Dobak — Antal szerz6pa-
ros (2010, p. 116) értelmezése alapjan azt a formalis szer-
vezetet értjiik, ahogyan azt a vezet6k kialakitjak, miiko-
dését elképzelik. A szervezeti strukturak elkiilonitéséhez
Dobék és szerzétarsai (2002, p. 43) a szervezetek struk-
turalis jellemzo6it a munkamegosztas, hataskormegosztas,
koordinacios eszkdzok és konfiguracié mentén irjak le, és
azokra alapozottan az alabbi szervezeti alapformakat kii-
16nboztetik meg (2002, pp. 56-87): funkcionalis, divizio-
nalis, matrix-, tenzor, illetve dualis szervezet. Daft (2008)
a szervezetek dimenzidit alapvetden két kategoriara oszt-
ja: a strukturalis és kontextualis dimenzidkra. A szerveze-
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tek strukturalis dimenzioit tekintve a szerzd 0sszesen hat
kategoriat hataroz meg: formalizaltsag, specializaltsag, a
hataskorok hierarchidja, centralizaltsag, professzionali-
zaltsag, a személyzet felosztasanak aranyai. E strukturalis
jellemz6ik mentén pedig Daft (2008) az alabbi lehetdsége-
ket kiiloniti el, hogy miként lehet a munkatarsakat oszta-
lyokba csoportositani: funkcionalis, divizionalis, multifo-
kuszu, horizontalis, illetve virtualis csoportositas.

A szakirodalmi példak azt mutatjak, hogy az
értékaram-alapu szervezetekre valo attérés soran jellem-
z6en a funkcionalis csoportositas feldl a multifokuszuan
(matrix) és horizontalisan csoportositott szervezeti for-
makra térnek at a vallalatok. Mivel az altalam vizsgalt, a
késobbiekben részletezett vallalatok egy része is matrix-,
illetve horizontalis tipusu értékaram-alapi szervezeti
struktarat vezetett be, sziikséges ezért mélyebbre meriilni
ezek szakirodalmaba.

A matrixszervezetek fébb jellemzé6i

Mig a funkcionalis szervezet stabil kornyezet esetén al-
kalmazando és erésen centralizalt konfiguraciot jelent Do-
bak és szerzbtarsai (2002) szerint, addig a matrixszervezet
egy rugalmasabban alkalmazkodod, decentralizaltabb for-
ma. Osterloh (2007) szerint a matrixszervezet a funkcio-
nalis specializacio és a tiszta folyamatmodell kozott ko-
zépen helyezkedik el, amikor a funkcionalis vezetd és a
folyamatért felelds vezetd kozosen rendelkeznek dontési
jogkorrel. Davis €s Lawrence (1978, p. 132) azon egyszerii
definicioval irjak le az akkoriban még relativ 01j szervezeti
formanak szamitott, de gyorsan terjedé matrixszerveze-
tet, hogy ,,ahol néhany menedzser két vezetonek is riportal
a hagyomanyosnak mondhat6 egy vezetdnek vald jelen-
tési strukturaval szemben, azaz egyedi helyett dualis az
utasitasi lanc.” Szerintiik a vallalatok akkor fordulnak a
matrixstruktura felé, ha mindenképpen sziikséges, hogy
egyszerre két szektor felé is reagalni tudjanak, ha magas
bizonytalansaggal kell szembenézniiik €s ez magas infor-
maciofeldolgozasi igényt general, vagy ha komoly pénz-
ligyi, vagy emberierdéforras-korlatokkal kell szembenézni-
iik. Burns (1989, p. 2) Ggy definialja a matrixszervezetet,
mint amikor a meglévd szervezeti struktirara rahelyezo-
dik egy vagy tobb masfajta szervezeti forma. Ahogyan pe-
dig ez az 0j osztalystruktira egyre inkabb megszilardul,
létrejon a matrixkonfiguracié. Daft (2008, p. 111) szerint
,»,a matrixszervezet formalizalja a horizontalis teameket
a tradicionalisan vertikalis funkcionalis hierarchia men-
tén, és egyenld sulyt probal adni mindkettonek”. A gya-
korlatban azonban a teljes egyensuly nehezen valositha-
td6 meg, ¢s az egyik dimenzio felé elmozdul az autoritas
(lasd késobb funkcionalis, illetve projekt/termékmatrix).
A matrixszervezetekben fellépé bizonytalansagok, tisz-
tazatlansagok megoldasara tobb ,,receptet” is adtak a ku-
tatok az elmult évtizedekben (a feladatok és feleldsségek
tisztazasa kérdésében). Mar joval korabban Knight (1976)
is ravilagitott, mennyire koriiltekintéen kell megtervezni
a matrixszervezetben a feladat- és hataskoroket, és Davis
¢és Lawrence (1978) is megfogalmaztak az egyes, altaluk
betegségeknek nevezett problémakorokre adando kezelé-
seket.
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A horizontalis szervezetek fébb jellemzdi

A matrix szervezeti struktura mellett tovabba az un. ho-
rizontalis strukturat vizsgalom meg kozelebbrol. Ostroff
(1999) szerint a folyamatorientalt vagy folyamatalapu
szervezeteket szoktdk horizontalis szervezetnek nevez-
ni. Anand és Daft (2007) a szervezettervezés egyik nagy
hullamat a 1980-as évekre teszik, amikor a gazdasagi
fejlodés és novekvo komplexitas megkérddjelezte az ad-
dig tradicionalisnak tekintett szervezeti struktrakat. Ok
ekkorra dataljak az un. horizontalis szervezetek megjele-
nését, melyekben a teameké és folyamatoké a 6 rendezé
elv, a folyamatok mentén van {jratervezve a struktira, és
a szervezeti képességek a beszallitoktol a vevokig dssze-
kapcsolodnak. A szerzok a tradicionalis (hierarchikus,
kontrollalapt, funkcionalisan specializalt) szervezeteket
egy piramishoz, mig a horizontalis szervezetet egy piz-
zahoz hasonlitjak: ,lapos, de minden sziikséges hozza-
valéo megtalalhatd rajta”. Anand és Daft (2007) szerint a
horizontalis szervezetek megjelenése eldtt a szervezetek
a funkcionalis silok atjarasat egyes horizontalis koordi-
nacios elvek bevezetésével probaltak meg biztositani: ter-
mékmenedzserekkel, projektmenedzserekkel, markame-
nedzserekkel, akik az osztalyokon ativelden koordinaltak.
Azok a szervezetek, ahol pedig még erésebb horizontalis
koordinacio irant Iépett fel igény, a matrixforma felé fej-
16dtek tovabb, mely kombinalja a vertikalis struktarat egy
hasonléan erds horizontalis dimenzioval. A horizontalis
szervezetekben a szerzok szerint tulajdonképpen arrol van
sz0, hogy a bels6 hatarokat és vertikalis silokat lebontjak,
hogy a szervezet horizontalis alegységekben dolgozzon
tovabb.

Hernaus (2008) — hasonldéan az Anand ¢s Daft (2007)
altal feltartakhoz — igy latja, hogy a novekvd komplexi-
tas miatt a szervezetek Uj formakat igyekeznek talalni,
mely soran uj menedzsmentparadigmaként jelent meg a
folyamatorientaltsag. Hernaus folyamatalapu szervezet-
nek hivja azt a strukturat, amelyben a folyamatok kapjak
a prioritast, amely az iizleti tevékenységek horizontalis
nézOpontjara fokuszal, és amelyben a szervezet rendsze-
rei az iizleti folyamatok felé kapcsolodnak dssze. Hernaus
(2008) Davenportot (1995) idézve megjegyzi, hogy a
funkcionalis szervezetek nehezen tudnak megfelelni a
vevoi igényeknek, mert senki sem ,,gazdaja” annak, hogy
mennyi ideig tart, vagy mennyibe keriil kielégiteni a ve-
vOi igényt. A kontingenciaclmélethez hasonléan Hernaus
is azt hangstlyozza, hogy a stratégia hatarozza meg a va-
lasztand6 szervezeti megoldast, ugyanakkor hozzateszi,
hogy ezek kozott egy koztes 1€pesdnek kell lennie, amikor
definialjak a {0 iizleti folyamatokat. A szerz0 szerint a fo-
lyamatokra valo fokuszalas sordn a szervezetek jellemzo-
en kiilonbozo érettségi fazisokon mennek keresztiil: funk-
cionalis struktura — funkcionalis struktira azon ativeld
folyamatokkal — matrixstruktira — folyamatstruktara
funkcionalis atfedésekkel — tiszta folyamatstruktura.

Hernaus (2008) Vanheverbeke és Torremans (1998)
munkajat idézve azonban hozzateszi, hogy a folyamat nem
lehet az egyediili rendezdéelve a szervezeti strukturanak,
mert a funkcionalis képességek, a termékmenedzsment is
szerepet jatszhat, és egyes tevékenységeket nem is lehet



folyamatok mentén szervezni, ezért egy tisztan folyamat-
alapti szervezetben is sziikség lesz folyamatok kozotti
integraciora. Tehat a szinte teljesen horizontalissa valo
szervezetekben is egyes funkcionalis kompetenciateriile-
tek sziikségesek maradnak (mint példaul a stratégiai ter-
vezés, pénziigy, személyligy) — ezeknek meg kell tartani
integralo szerepiiket a horizontalisan miikddé folyamatok
mellett. A horizontalis szervezetre (altala folyamatalapu-
nak hivott szervezet) egy mintakonfiguraciot is ad, melyet
a 2. abra szemléltet.
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tobb olyan hazai vallalatot vizsgaltam, amelyek az
értékaramaik mentén kezdték el megvaltoztatni szervezeti
struktarajukat. A tanulmanyomban ismertetett elméle-
ti koncepciok alapot adnak, viszont ugy latom, ezek az
elméleti tampontok mégsem nyujtanak elégséges bazist
ahhoz, hogy kelld biztonsaggal kimondhassuk, mit neve-
ziink értékaram-alapu szervezetnek a lean menedzsment-
ben. Ezen tulmenden pedig érdemes nem csupan egy,
hanem t6bb gyakorlati megvaldsitas alapjan megragadni
az értékaram-alapt szervezeti strukturarol alkotott képet.

2. dbra

A folyamatalapu szervezet konfiguracidja
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J

@ Folyamatfelels :] Féfolyamat :] Alfolyamat

Hernaus (2008) kiemeli, hogy e horizontalis szervezet
létrehozasa nagy kihivas, mert nehézségekbe iitkdzhet an-
nak helyes kialakitasa. Az egyik fontos alapkdvetelmény,
hogy a folyamatfelelési szerepekbe kompetens, nagy el-
fogadottsaggal rendelkezé menedzsereket kell kijeldlni,
ezaltal is fontossagot ¢és figyelmet adva a folyamat dimen-
zionak. Egy masik fontos aspektus, hogy a folyamatfelelos
¢s a funkcionalis vezetd kdzott konfliktusok 1éphetnek fel
(féleg, ha nem egy szervezeti egység vezetdjéhez tartoz-
nak), ezért fontos, hogy mindkét fél kooperativ legyen. A
horizontalis szervezet altal elérheté elénydk kiaknazasa
érdekében a vallalatok az 1990-es évek ota sorra probal-
koznak meg ezzel a szervezeti formaval (Nikolenko &
Kleiner, 1996).

Az értékaram-alapu szervezet empirikus
vizsgalata 6t magyarorszagi tizem példajan

A tanulmanyomban mar korabban ismertetett elméleti
forrasokat kibovitendd és a szervezeti modellt megértendd

Forrés: Hernaus (2008, p. 10)

Sziikséges azonban leszdgezni, hogy az altalam vizsgalt
szervezeti struktirak nem a teljes vallalat makroszintii
szervezeti formajat jelenitik meg, hanem azon belill ma-
sodlagos/harmadlagos/negyedleges =~ munkamegosztasi
szinteket, a termelGtevékenységet végzo egységeket irjak
le. Célom a konkrét termel6iizemeken beliil kialakuld,
lean mikrostruktira kozelebbi megértése.

Az értékaram-alaptl szervezet empirikus vizsgalata so-
ran jellemzden interjuk készitésével jutottam informaciohoz
a vizsgalatba bevont vallalatok szervezeti strukturait illetden,
az adatgytijtés és adatelemzés pedig parhuzamos, iterativ mo-
don folyt (a kvalitativ, esettanulmany-jellegi kutatasokra jel-
lemz6 modon). A kutatas soran dsszesen tizenharom interjat
készitettem, dokumentaltam. A Sanofi és Coloplast esetében
a gyarigazgatok, a Festo és a miskolci Bosch kéziszerszam
gyar (McP) esetében pedig a lean menedzserek voltak inter-
jiim alanyai. A hatvani Bosch (RBHH, azota HtvP) esetében
a rendelkezésemre allo kozvetlen informaciokat interjukkal
is kiegészitettem. A mddszertanrol a 2. melléklet tablazata ad
részletesebb attekintést.
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Molnar Szabolcs, a LEI Magyarorszagi Egyesiiletének
elndke a vele készitett interjuban ugy nyilatkozott, hogy
az értékaram-alapu szervezetre valo atallas nagy kihivas a
vallalatok szamara, még ha azok leanben jartasnak is vall-
jék magukat. Erés lean alapok kellenek ahhoz, hogy a val-
lalkozas sikerre vihet6 legyen, ezért kevés hazai gyakor-
lati megvalositasrol tud 6 maga is. A szervezeti koncepcio
mindenki szamara tartogathat eldnyoket, de egy hosszabb
folyamat a sikeres alkalmazas kialakitasa. Talan éppen
ezért tapasztalhattam azt a helyszinen tortént megbeszé-
Iéseim ¢és folyamatos egyeztetéseim soran, hogy az érték-
aram-alapu szervezet tobb valtozataval allok szemben.
Jelen alpontban sorra veszem azokat a szervezeti megol-
dasokat, amelyeket a fent emlitett vallalatok megismeré-
se soran tartam fel. A sorrend, amelyben a szervezeteket
a kovetkezokben végigveszem, nem jelenti a koncepciod
rossz vagy jO megvalositasanak mértékét, nem utal egy
mindségi sorrendre. Azonban egy szubjektiv sorrendet
allitottam fel arra nézve, hogy mennyire talalom az adott
struktirat a szakirodalomban a lean szervezetrol, értéka-
ram-alapu szervezetrdl alkotott képhez hasonlonak, meny-
nyire kozeli a targyalt struktira egy olyan szervezethez,
amely az értékaramok mentén, horizontalisan kialakitott
csapatokkal miikodik. Az egyes eseteket a valtozas mo-
gott allo motivacio és az uj szervezeti jellemzok mentén
veszem sorra, hogy a késobbiekben a Dobak és szerzotar-
sai kategoriai alapjan dsszehasonlithatok legyenek.

Sanofi Budapest

Aradi (2015) cikke nyoman a hazai szakirodalomban fel-
lelheté a Sanofi (Sanofi-Aventis Zrt.) esete, amelyben az
ujpesti telephely igazgatdja arrdl szamol be, hogy érték-
aram-szervezetet vezettek be 2015 elején. A Sanofi bu-
dapesti telephelye aktiv gyogyszeripari hatoéanyagokat
és koztes termékeket allit elé belsd, illetve kiilsé vevoik
szamara. A vallalatcsoport jpesti telephelye azzal szem-
besiilt, hogy termékeik eléallitasa fizikailag, teriiletileg és
vezetési szempontbdl is elkiiloniilt érdekek mentén haladt,
a teljes értékfolyamat tobb kézben volt, az érdekek nem
talalkoztak, vagy éppen ellenségesek voltak, a vesztesé-
gek eltavolitasa pedig lokalis érdek volt, nem pedig a teljes
folyamat hatékonysagat novelte. Ahogyan azt a helyszinen
Aradi Matyastodl interjunk soran megtudtam, az uj szerve-
zeti struktura kidolgozasat és az arra valo attérést tehat a
sziikség hozta: a lokalis optimumokra torekvo épiiletjel-
legii menedzsmentet szerették volna felvaltani egy, a fo-
lyamatokat el6térbe helyezo szervezeti strukturaval.

A vallalat sajat aktivitasait ugy foglalta ssze, hogy

,»a hagyomanyos szervezeti hierarchia helyett egy értéka-
ram-alapi matrixszervezetet alakitottak ki, amely példa-
értékii a vegyiparban és a vallalatcsoporton beliil” (Aradi,
2015, p. 33). Az 0j szervezeti megoldast a telephely me-
nedzsmentje a munkatarsakat bevonva dolgozta ki. Mun-
kajuk soran egy uj szervezeti konfiguraciot alkottak meg,
melyben harom alapfunkciot hoztak létre (Aradi, 2015):

— az értékaramot, mely a termék teljes gyartasi folya-
matat, az értékaramot technologiai oldalrol feliigyeli,
iranyitja (kisérleti gyartasok, technologiai fejleszté-
sek, uj technologiak iizemesitése, gyartasi dokumen-
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taciok készitése, technologiai oktatasok tartasa,
gyartastervezés, lean eszkozok alkalmazasa),

— a teriiletet, mely a gyartashoz sziikséges emberi €s
technikai erdforrasokat biztositja, elkésziti a mi-
szakbeosztasokat, lekdveti a miiszaki berendezések
¢és eszkdzok mukodoképességét, valamint a sziiksé-
ges anyagok rendelkezésre allasat, dsszehangolja a
tervezett karbantartasokat, biztositja az audit meg-
feleloségeket, megtartja az oktatasokat, motivalja a
dolgozokat, patronalja az innovacios otleteket és al-
kalmazasba veszi a lean Gtleteket,

—a gyartasiranyitot, aki a termék eldallitasaért fele-
16s személy, feladata pedig a gyartas kozvetlen le-
vezénylése, az emberi eréforrasok elosztasa, a mi-
szakok kozotti terhelési kiillonbségek kiegyenlitése,
a gyartasi dokumentumok ellenérzése, az eltérések
jelentése és kezelése, az innovacios dtletek patrona-
lasa és a lean eszk6zok alkalmazasba vétele.

Az értékaramok meghatarozasa soran figyelembe vette a
vallalat a technologiak hasonlosagait, iizleti fontossagu-
kat, az éves gyartott mennyiségeket és a sarzsszamokat. A
szervezetatalakito munka soran meghataroztak a tamoga-
to teriiletek és funkciok elsédleges kapcsolodasi pontjait.
A karbantartokat és miszaki teriileti felelosdket az egyes
teriiletekhez rendelték, mig a mindségbiztositas munka-
tarsait alapvetéen az értékaramokhoz. Létrehoztak egy
dokumentacioés csoportot az Osszes gyartasi dokumen-
tacio kiadasara és kezelésére, az oktatasok szervezésére.
Szintén létrejott egy termelési projektekkel foglalkozo uj
egység.

Az értékaramokat a termékcsaladok mentén valasztot-
tak le egymastol, és az értékaramokban valé gondolko-
das bevezetésével gyakorlatilag egy j dimenziot huztak
ra az addig létez6 szervezeti struktirara. Az Gijonnan ki-
alakult matrixszervezetben az un. teriileti vezetok mellett
megjelentek az értékaram-vezetdk, akik a hatéanyagok
gyartasat iranyitjak, menedzselik azok dsszes folyamatan
keresztiil. A Sanofinal alkalmazott szervezeti diagramot
Aradi cikke tartalmazza (Aradi, 2015, p. 30).

Az 1j konfiguraciot a vallalat 2015 januarjaban vezette
be. Az 1j szervezeti strukturaban az értékaram-vezeték
hivatottak képviselni a folyamatszemléletet, mig a terii-
leti vezetok tovabbra is felelosek a gyartashoz sziikséges
er6forrasok rendelkezésre bocsatasaért: a gépek mitkodte-
téséért, a munkatarsakért valo felelosségért. A gyartast és
az azzal szorosan Osszefiiggd teriileteket, mint a vallalati
mitkddés magja, igy mar egy matrixstruktaraban iranyit-
jak, a tamogato teriiletek pedig megmaradtak a funkciona-
lis szervezeti egységekben. Ugyanakkor egyes kollégakat
hozzarendeltek az értékaramokhoz (mindségbiztositas)
vagy a teriileti egységekhez (karbantartas). Megjegyzen-
do6, hogy a Sanofi gyartasa jellemz6en nem sorozatgyartas
vagy folyamatrendszer, a telephelyen nem diszkrét termé-
keket gyartanak, igy a szervezeti forma is sajatossagokat
mutat a teriileti vezetés plusz dimenzidjaval és a tamogato
osztalyok ehhez a mag szervezethez valo illesztésével.

A miikddés magjat ado bevezetett matrixszervezet ko-
zelebb all a Sanofi esetében is a funkcionalis matrixhoz



(bar ebben a konkrét esetben kevésbé funkcionalis veze-
ték vannak a matrix egyik dimenzidjaban mint inkabb
teriileti vezetok), mert bar az értékaram-vezetoké a cél-
felelosség, a teriileti vezet6k rendelkeznek az eréforrasok
felett. A matrixszervezet tovabba nem fogja at a szervezet
teljes egészét, hiszen szamos tamogatd osztaly egyeldre
még mellérendelt funkcioban van, és funkcionalis vezetés
jellemzd rajuk. Az Aradi Matyassal folytatott beszélgetést
kovetden az volt a meglatdsom, hogy a szervezet latja a
jelenlegi korlatait: egyrészt nem minden tdmogatd funk-
cio lett kdzvetlen vagy kozvetett modon hozzarendelve az
értékaramokhoz (példaul a mindségbiztositas egyeldre az
értékaramokon kiviil allt interjunk idopontjaban); mas-
részt a matrix sem kiegyensulyozott a két dimenzidjaban,
mert egyel6re a teriileti és funkcionalis vezetdk rendel-
keznek a kiterjedtebb hataskorokkel. Mindazonaltal a
Sanofi Ujpesti telephelyén bevezetett szervezeti struktira
az adott vallalatban és vélhetden a vallalatcsoportban is
eloremutatd. A hatdéanyag- és gyogyszergyartasban nem
diszkrét, illetve nagysorozatu termékeket gyartva komoly
kihivas a folyamatszemlélet meghonositasa. igy egy, a 1é-
tesitményeken, gyartasi teriileteken ativeld j dimenzio,
az értékaram-szemlélet mint masodik szervezeti strukti-
radimenzi6 behozatala figyelemre méltd gondolat.

Bosch Hatvan

A hatvani Robert Bosch Elektronika Kft. a Bosch-csoport
legnagyobb hazai leanyvallalata, és a Bosch autdelektro-
nika (AE) tizletaganak legnagyobb, autoelektronikai ter-
meékeket gyarto telephelye. A vallalat az elmult években
folyamatosan tért at az értékaram-alapu szervezeti kon-
cepcidra annak érdekében, hogy kiterjeszthesse a mar
meglévo értékaram-menedzseri funkciot, és olyan mat-
rixszervezetet hozzon létre, amelyben a hagyomdanyos
funkcionalis osztalyok mellett termékcsoport-alapon 1ét-
rejott értékaramok mentén szervezddnek a végrehajto fo-
lyamatok. A Bosch termelési rendszerének, azaz a Bosch
Production System-nek (BPS-nek) egyik fontos sikerkri-
tériuma a vallalatcsoport szerint az értékaram-szervezet
alapon valé miikodés, igy a szervezeti valtoztatas a tel-
jes lean koncepcioba beagyazottan tortént és torténik.
Ismerve a funkcionalis szervezetek elonyeit és hatranyait
a Bosch globalis, vallalatcsoport szinten a folyamatorien-
taltsag erdsitésérél dontott, ennek érdekében pedig dek-
laraltan un. értékaram-szervezeteket akar 1étrehozni, me-
lyek a rendelésteljesitési folyamatra fokuszalnak (Bosch
Production System — Always. Doing. Better., 2013, pp.
105-111; 2015, pp. 126-130).

Annak érdekében, hogy (a vallalat sajat megfogalma-
zasa szerint) a gyartasi €s tamogat6 folyamatainak szisz-
tematikus javitasara kitlizott célokat elérje, versenyképes-
ségét és vevOorientaltsagat javitani tudja, a Robert Bosch
Elektronika Kft. gyarvezetése — egyiittmiikddésben a
személyligyi vezetdvel, kijelolve egy bels6 projektvezetot,
és a felsd vezetés kozremiikddésével — a gyar szervezeti
struktirajanak megvaltoztatasa mellett dontott 2016 koze-
pén. Az értékaram-alapu szervezet azonban nem minden
elézmény nélkiili a hatvani Bosch-nal, hiszen 2012-ben
az értékaram-koncepciot részben mar bevezették, akkor
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még az alabbi alapelvek mentén: a tervezési logisztikai
csoportvezetok és a gyartasi osztalyvezetok kozott meg-
osztott, kettds értékaram-menedzseri szerep lett 1étre-
hozva, illetve dsszesen hat értékaramot hataroztak meg a
teljes gyarra értelmezve. A gyar vezetése feliilvizsgalta a
2012-es bevezetése 6ta miikodo értékaram-koncepcidval
elért pozitiv eredményeket és a rendszer korlatait, majd el-
kezdte egy tovabbfejlesztett értékaram-szervezet kimun-
kalasat a 2016-o0s évben. Az 10j elképzeléshez kiértékelték
mind a hatvani gyarban, mind pedig a Bosch-csoport mas
gyaraiban fellelhet6 tapasztalatokat. Az értékaram-alapu
szervezetre valo tényleges atallast a vallalat 2017 elejére
id6zitette. A gyarvezetdk elvarasa szerint a szervezetnek a
struktravaltast kovetéen hatékonyabban kell miikddnie,
a problémamegoldas gyorsabba valik, és alacsonyabb
szervezeti szinteken torténik majd a dontéshozatal.
A valtoztatassal azt is vartak, hogy jelentés javulast
tudnak elérni a vevoi elégedettség, a gyari teljesitmény
¢és a munkatarsi elégedettség terén is. Mindazonaltal az
is ismert volt, hogy a részben eltéré szervezeti formak
atalakitasa az 0 értékaram-szervezetben tobb kérdést is
fel fog vetni, igy a gyarvezetés elkotelezte magat a valto-
zasban érintett munkatarsak tamogatasara egy valtozas-
menedzsment-folyamat megvalositasaval, melynek része-
ként tréningeket, workshopokat és coachingokat terveztek
végrehajtani.

Az értékaram alatt a hatvani Bosch a folyamatok ¢és
tevékenységek Osszességét érti, ,,amely a termékeket és
szolgaltatasokat a vevo altal igényelt formaba hivatott at-
alakitani” (RBHH Ertékaram Téjékoztato, 2017, p. 8). Az
értékaram-alapu szervezetet pedig ugy irja le, hogy az
,»egy behatarolt felelosséggel rendelkezé értékaram-veze-
t6 altal koordinalt két csoportbol all” (i.m., 2017, p. 9). Az
ebben a szervezeti formaban létez6 kategoriakat igy irta
le a gyar:

— Ertékaram-vezetd: a forrasok optimalis felhasznala-

saért felel (ido, koltség, emberek, berendezések stb.).
Az értékaram-vezetd, mint vallalkozo, teljes fele-
16sséget vallal az értékaram fejlesztéséért és hossza
tava viziojaért.

— Focsoport: a kozvetlenill egy értékaramhoz tartozo
munkatarsakbol all, akik a napi mikodésért, az el-
térésmenedzsmentért, illetve a folyamatos fejleszté-
sért felelosek. A focsoport az értékaram-vezetd ira-
nyitasa alatt all.

— Front office: a funkcionalis teriileteken dolgozé
munkatarsakbol all (logisztika, mindségbiztositas,
mérndkség, pénziigy és kontrolling stb.), akik egy
vagy tobb értékaramhoz tartoznak. Nem eértéka-
ram-specifikus, hanem a minden értékaram altal
alkalmazott szabvanyos folyamatokat tamogatnak.
A front office esetében eléfordulhat, hogy a munka-
tarsak a forrasok optimalis felhasznalasa érdekében
tobb értékaramhoz tartoznak. A front office munka-
tarsait a funkcionalis vezetOk iranyitjak.

— Back office: a munkatarsak olyan csoportja, akik
nincsenek kapcsolatban, sem pedig hozzarendelve
az értékaramokhoz. Azokat a funkciokat képviselik,
amelyeket nem gazdasagos az értékaramokhoz kap-
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csolni, vagy pedig a szabvanyok és kozponti folya-
matok fenntartasaért és javitasaért feleldsek. A back
office-t a funkcionalis vezetdk iranyitjak.

— Ertékaram-iroda: maga az a fizikai iroda, ahol a f6-
csoport és a front office munkatarsainak tobbsége ta-
lalhato egyiitt a megfeleld és gyors kommunikacio,
valamint az idealis egyiittmiikddés érdekében.

Az n. értékaram-irodaban koncentralodnak azok a mun-
katarsak, akik valamilyen moédon hozzajarulnak az érték-
aram kivitelezéséhez, illetve fejlesztéséhez, mig a back
office teriiletek megmaradtak az értékaramoktol fligget-
lentiil. Ezzel a koncepcioval a hatvani Bosch gyakorlatilag
a vallalatcsoport altal javasolt matrixstruktarat képezte le
sajat szervezetére. Az Uj szervezeti struktirarol késziilt
anyagokbdl kidertil, és a vallalatnal folytatott interjtiim is
azt tamasztjak ala, hogy a bevezetett matrixstruktura egy
funkcionalis matrixnak felel meg. A gyar helyi utmutata-
sa ugy szo0l, hogy mindig a szakmai vezetd — fiiggetleniil
attol, hogy a munkatars hol iil — jelenti a front office-ban
ilé kolléga vezetdjét, és egymasnak ellent mondo priori-
tasok esetén is a szakmai vezetd hoz dontést (amennyi-
ben pedig operativ szinten nincs megegyezés, a problémat
egy szinttel fentebb, a gyar felsé vezetésének tagjahoz/
tagjaihoz eszkalaljak). A célmeghatarozast tekintve az 0j
szervezeti megoldasban a gyarvezetés ugy rendelkezett,
hogy a cél elérésének feleldssége a funkcionalis vezetd és
az értékaram-vezetd kozotti egyeztetésen alapszik. Min-
den munkatars — szervezeti hovatartozasatol fliggetleniil
— egységesen kap gyari szintli értékaramcélokat, ehhez
definidlnak minimum még egy értékaramcélt, és a tobbi
célt adja a munkatars diszciplinaris, szakmai és szervezeti
felelésséggel rendelkezd vezetdje. fgy mindenkinek van-
nak értékarammal &sszefiiggd céljai, de a célok nagyjabol
kiegyensulyozottak a matrixban a két (funkcionalis és ér-
tékaram) teriilet kozott.

A hatvani Bosch abban latta a szervezeti struktira
ujdonsagat, hogy értékaram-alapt vezetés, azaz értéka-
ram-alapu jelentési és célkitlizési struktura jelent meg
ezaltal, illetve az értékaramok mentén modosult felada-
tokkal és feleldsségekkel maradt meg az addigi, szegmen-
sekre (MSE-kre) bontott struktura.

Festo Budapest

A hazai értékaram-alapu szervezeti megoldasokat kutatva
jutott tudomasomra, hogy a budapesti Festo (FESTO-AM
Kft.) szintén értékaram-alapu struktira bevezetését kezdte
el. A véllalat lean (FVP, Festo Value Production) mene-
dzserét meginterjuvolva tettem szert informaciokra szer-
vezeti valtozasukkal kapcsolatban. A Sanofihoz hasonléan
bels6 indittatasbol 1épett a Festo a szervezeti valtoztatas
utjara, mert egyik termékcsaladjuk volumenndvekedése
miatt az eredetileg rendelkezésre allo termelési tertilet
kicsinek bizonyult, és igy egy 10j épiilet beruhazasa indo-
koltta valt. Egyuttal a vevdi igények gyors és rugalmas
kiszolgalasa volt a cél, ehhez pedig 0j megkdzelitésre volt
sziikség, mivel ennél a termékcsaladnal nagyon magas a
vevoi egyedi igényekre vald gyartas. Latogatasomkor a
Festo négy nagy termékcsaladjat 6t (késébb hat) értéka-

ramra osztotta fel, és ehhez igazitotta folyamatosan szer-
vezetét.

A hatvani Bosch-hoz hasonléan a Festo is matrixszer-
vezet formajaban kezdte el bevezetni 2017-ben az értéka-
ram-alapu strukturat. A gyartashoz kdzvetve kapcsolodo
irodai munkatarsakat a Festo az alabbiak szerint csopor-
tositotta:

— értékaram-irodaban iilé (un. co-located) munkatar-
sak: az értékaramhoz tartoznak, ugyanakkor a funk-
cionalis szervezetiikhoz is; a diszpozicio, az anyag-
gazdalkodas, a logisztikai tervezés, a mérnokség, a
karbantartas és a minéségbiztositas munkatarsai ok,

—tamogato funkciokban iilé6 munkatarsak, ok is to-
vabb bonthatok két csoportra:

o rendszeres, fix heti idépontokban atiilnek az érték-
aram-irodakba: a személyiigy, az EHS (Energy,
Health and Safety), a kontrolling, az SQA (Supp-
lier Quality Assurance), az SD (Supplier Devel-
opment) és a termékfejlesztés,

o maradnak valtozatlanul korabbi helyiikon: IT,
lean.

Az interji soran tovabba kideriilt, hogy a matrix
metszeteiben  1évd,  értékaramokhoz  kihelyezett
munkatarsak diszciplinaris vezetdi a funkcionalis vezetdk,
viszont a napi operativ milkddés soran az értékaram-
vezetok iranyitjak ket. Ezen kollégak céljait a két vezetd
kozosen adja: az egyéni célfeladatok fokusza az értéka-
ram, de a funkcionalis vezetd is definial célt — igy tehat
nagyjabol kiegyenlitettek a célok a munkatarsak szamara.

A kapott informaciok alapjan elmondhato, hogy a Fes-
to értékaram-alapu szervezeti megoldasa is — hasonléan a
Sanofi és a hatvani Bosch megoldédsaihoz — egy funkcio-
nalis matrix lett. A funkcionalis szervezeti dimenzi6 mel-
1é¢ megjelent egy horizontalis, az értékaramok alapjan cso-
portositdé masik szervezeti dimenzid, viszont a matrixban
itt is a funkcionalis vezetéké maradt egyelére a nagyobb
diszciplinaris feleldsség. Ugyan pl. személyzeti kérdések-
ben a két vezetd kozosen igyekszik donteni €s a célokat
is kozosen adjak a munkatarsaknak, a vezetdi felelosség
a matrixmetszetekben 1évo kollégakkal kapcsolatban vi-
szont a funkcionalis vezetoké. Nagyon eléremutato a Festo
koncepcidjaban, hogy az értékaram-alapu szervezetiikre
valo attéréskor egy lépésben az Osszes sziikséges tamo-
gatd funkciot az értékaram részéve tették és fizikailag is
egy irodaba iiltették, igy nem maradhatott ki példaul a
logisztika, mérnokség, vagy a mindségiigy sem. Szintén
pozitiv jellemzdje megoldasuknak, hogy az értékaramok
szellemi dolgozoéi a gyartas kozelében iilnek, a karbantar-
to kollégakat pedig a gyarto teriiletre tervezték athelyezni
az irodabol. A vallalat lean menedzsere szerint az \1j szer-
vezeti strukturara valo atallas folytatodik, dolgoznak az
értékaramok kialakitasan, optimalizalasan és még hosszu
ut all elottiik.

Bosch Miskolc

A lean szervezeti koncepciorol alkotott megértésemet
a miskolci Robert Bosch Power Tool Kft. példajanak
megismerése tovabb finomitotta. Hasonléan a (késobb
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targyalt) Coloplast-hoz és a hatvani Bosch-hoz, a Bosch
miskolci kéziszerszam gyaraban is tobb mint tizéves
multra tekint vissza a lean menedzsment alkalmazasa,
amelyben 2013 t4jan kezd6dott meg az el6készitd munka
az értékaram-alapu szervezettel kapcsolatban. A beveze-
tést slirgette és egyben segitette, hogy az akkori, gyarta-
sért felelds (kéziszerszam) iizletagvezetd szorgalmazta a
valtozast, hiszen neki ebben akkor mar mas {izemekbdl
nagy tapasztalata volt. Akkoriban — a vallalat lean me-
nedzserének megfogalmazasa szerint — még nem tudtak,
hogyan tegyenek az értékaram koré szervezetet, de ki
akartak probalni. Azota az értékaram-alapt szervezetiik
tobb evolucion is keresztiil ment, nagyjabol 1-2 éves cik-
lusokban, a valtoztatasokat pedig mindig aktualis legjobb
tudasuk alapjan teszik.

A lean menedzser elmondasa szerint az értékaram-ala-
pu szervezettel vald indulas utani egy-két évben mat-
rixszervezetben dolgoztak, dedikalt csapatokkal. A legna-
gyobb problémat kezdetben az jelentette szamukra, hogy
miként definialjak az értékaramokat: nem a felhasznald/
felhasznalas, hanem a technologia alapjan tették, amely
zsakutcanak bizonyult. Nagy, kezelhetetlen értékaramok
jottek létre, amelyeken ugyan 2016-ban is valtoztattak, az
mégsem hozott sokkal jobb eredményt. A 2018-as év az
els6, amikor mar a vevé/felhasznalas szemszdgébdl va-
lasztjak le egymastol az egyes értékaramokat, Osszesen
pedig koriilbeliil 30 értékaramot hoztak igy létre — ezek
kozott vannak hasonldéak, am mégsem teljesen ugyanazok.

A szervezeti format illetden a matrixformarol a val-
lalat attért arra, hogy un. iizleti szegmenseket definialtak
a felhasznalo perspektivajabol, és ennek megfeleléen ren-
dezték 6ssze az értékaramokhoz tartozo csapatokat. A lét-
rejott szervezeti megoldas két nagyon fontos aspektusat
mutatja ennek az atszervezésnek:

— Az egyik aspektus vallalaton beliili. A funkcionalis
szervezeti egységeket ugyan a cég nem hagyta el, de
azok inkabb un. funkcionalis kivalosagi teamekként
végzik tevékenységiiket. Feladataik ko6zé tartozik
a folyamatok definialasa, tokéletesitése, a legki-
valobb megoldasok keresése és biztositasa. Ezek a
funkcionalis teamek az értékaramokba delegaltan
dolgoznak és nem funkcionalis célok vezérlik dket.
A funkcionalis egységek (kivalosagi teamek) vezet6i
pedig nem rendelkeznek diszciplinaris vezetdi fele-
16sséggel, 6k inkabb szakmai koordinaciot végeznek.

— A masik aspektus vallalati hatarokon is ativel, raada-
sul a termék kivitelezési folyamatan is tGlmutat. Az
iizleti szegmensek 1étrehozatalat kdvetden az értéka-
ram most mar nem csupan az iizemen beliili dsszes
folyamatot foglalja magaban a miskolci Bosch fel-
fogasa szerint, hanem az otletgeneralastol, a leendd
termék gyartasba valo bevezetésén at a kivitelezésig
mindent Osszeszerveztek. Az 1j termék o&tletének
megsziiletése helyileg Leinfeldenben, Németorszag-
ban van, de a miskolci gyar az ottani kollégakkal is
szorosan egyiitt dolgozik. A németorszagi felada-
tokat kovetéen a termékfejlesztés és a gyartds mar
Miskolcon zajlik, ezek adjak a teljes értékteremtési
lanc masik két részét. Mindharom nagyobb blokk te-

"
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hat ugyanazon értékteremtési lancba tartozik, fold-
rajzilag azonban kiilon vannak. Az adott blokkokon
beliil a munkatarsakat helyileg egy irodaba iiltették
at, és az értékteremtési lanc mindharom szakaszanak
¢lére egy-egy menedzsert neveztek ki: 6ket business
owner-nek (6tletgeneralas, Leinfelden), execution
owner-nek (termékfejlesztés, Miskolc), illetve value
stream manager-nek (rendelésteljesités, Miskolc) ne-
vezik. Bar foléjiik rendelt egy ,,f6” értékaram-vezetd
jelenleg nincs, 6k harman a business szegmens ,,mini
board”’-jaként funkcionalnak, és koziiliik az tin. busi-
ness owner-¢, azaz a leinfeldeni vezetéé a f6 szerep.

A miskolci Bosch folyamatos, éveken keresztiil tartd
szervezeti valtozasa is egy példa a szakirodalom altal
leirt értékaram-alapt szervezeti koncepciora. Bar ez az
iizem is kezdetben matrixszervezettel kezdte az attérést,
az évek alatt mégis elhagytak azt, és jelenleg horizontalis
szervezetben mikddnek. A funkcionalis szervezeti egy-
ségek a Womack és Jones-nal talalhatd szabvanyosito,
tokéletesitd, eldremutatd szerepben vannak, szakmai hat-
orszagként miikddve, diszciplinaris felelosségek nélkiil.
Tovabbi fontos vivmanya a megalkotott koncepcionak,
hogy fiiggetleniil attol, hogy azok foldrajzilag hol, és a
Bosch mely masik leanyvallalatiban mennek végbe, az
adott termék felhasznalasanak, vevéjének szempontjabol
kulcsfontossagti 0sszes értéket alkotd folyamatot egybe
szervezték. Mindezek mellett fontos, kiemelend6 gondo-
lat, hogy a funkcionalis vezet6i hataskorok felszamolasa
ellenére a miskolci Bosch igyekezett megtartani a kompe-
tenciakat, hogy azok ne keriiljenek felszabdalasra az érté-
karamok kozott. A korabbi csoportvezet6i strukturat ezért
felvaltotta egy folyamatfelelsi (process owner-i) struktu-
ra, tovabba az értékaramokon ativelden szenior kollégak
segitik a szakmai t4jékozodast.

Coloplast Tatabanya

A Coloplast tatabanyai telephelyén (COLOPLAST
Hungary Kft.) felkerestem Szarka Péter gyarigazgatot, aki
arrol tajékoztatott, hogy 6k mar 2005 o6ta értékaram-alapu
szervezetben dolgoznak. Eldtte, 2003-2004-ben funkcio-
nalis szervezeti struktira volt a tatabanyai tizemben, de az
akkori gyarigazgatd javaslatara mar 2005-ben elkezdték
kiépiteni az értékaram-alapu szervezetiiket és kinevezni
az elso értékaram-menedzsereket. A Coloplast tatabanyai
iizemeiben 2018-ra &sszesen tizenegy értékaramot mene-
dzseltek, ezeket termékcsalad alapon valasztottak le egy-
mastol, ugyanakkor pedig figyelembe vették a munkatarsi
létszamot is, mint a kezelhetdség fontos ismérvét (koriil-
beliil szaz fében maximaljak jelenleg az értékaramhoz
rendelhetd 1étszamot).

Eleinte csak bizonyos tdmogaté funkciokat vontak be
az értékaramok ald (gyartastamogatas, mindségbiztosi-
tas), majd egy évvel késobb a logisztika is kovette Oket.
A gyaregység igazgatodja szerint az értékaram-alapu szer-
vezet bevezetésekor egy atmeneti id6szakban még 1étezett
a matrix szervezeti forma, am azt viszonylag gyorsan
,.sikeriilt lebontani”. Jelenleg az értékaramcsapatok mel-
lett Iéteznek ugyan funkcionalis szervezeti egységek, de
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azoknak teljesen mas a szerepiik, mint korabban:

— amérndkség példaul az operations development elne-
vezést viseli, €s 6k a nagyobb fejlesztési projektekkel,
gépatépitésekkel foglalkoznak,

—a mindségbiztositasi osztaly az auditokat végzi/se-
giti, az altalanos mindségi mutatokért felel és némi
szakmai tamogatast nyjt,

— alogisztikai szervezet a gyartasi terv kivitelezéséhez
sziikséges alapanyag-beszallitds zavartalansagaért
tartozik felelésséggel és az indirekt anyagokat szerzi
be.

Az igazgato elmondasa alapjan az értékaramok gyakorla-
tilag profitcenterekként funkcionalnak, havi szintll rész-
letes kiértékelésekkel. Az értékaram-menedzseri szerep
pedig egy nagyon Osszetett, nagy presztizsii funkcio a
szervezeten beliil.

A Coloplast jelenlegi szervezeti strukturaja példa arra
az értékaram-alapu szervezetre, amely Womack ¢€s Jones
(2009) kdnyvében megjelenik. A Coloplast a kezdeti mat-
rixszervezetet feloldva horizontalis szervezetet vezetett
be, amelyben az értékaramok ala tagoltak be a gyartason
tali 6sszes tamogatd funkciot is, a funkcionalis szerveze-
ti egységek pedig mar nem rendelkeznek diszciplinaris
felelosségekkel (nem ugy, mint anno a matrix esetében),
hanem kivalosagi kozpontokként funkcionalnak. Womack
és Jones (2009) ugy irtak le ezt a kivanatos allapotot,
amelyben a megmarado6 funkcionalis szervezeti egységek
a folyamatok standardizalasaért, betanitasaért, a jovobe
mutatd technologiak megvalositasaért, projektfeladato-
kért felelosek. Erre példa a Coloplast-nal a mérnokségi és
a mindségbiztositasi osztaly. (A logisztikai osztallyal kap-

csolatban ezt nem merem kijelenteni teljes biztonsaggal,
mert példaul az alapanyagok rendelkezésre allasanak biz-
tositasa akar lehetne tdmogatd értékaram-jellegii feladat
is.) A Coloplast példaja segitett megérteni, milyen szerve-
zeti struktarat tart a Womack — Jones szerzéparos kiva-
natosnak mint lean szervezet. Azt tapasztalhattam, hogy
Magyarorszagon is van olyan termelévallalat, aki a lean
alkalmazasa soran szervezeti érettségének folyamataban
eljutott egy, az értékaramokat profitcenterként kezel6 ho-
rizontalis szervezeti struktirahoz.

A feltart értékaram-alapu szervezeti
koncepciok 6sszehasonlitasa

A hazai értékaram-alapu szervezetek elemzését a matrix
szervezeti megoldasokkal kezdtem, amikor kdzelebbrol
megvizsgaltam a Sanofi-féle matrixot, illetve a hatvani
Bosch és a budapesti Festo matrixstrukturaju szervezeti
megoldasait. A tovabbi példak, azaz a Coloplast és a mis-
kolci Bosch izem mar a horizontalis szervezeti struktura-
ra hoztak példat. A megismert 6t szervezeti megoldast az
1. tablazatban hasonlitom &ssze.

A szervezeti megoldasokat a Dobak és szerzotarsai
(2002) altal azonositott strukturalis jellemzdk alapjan
vizsgalva az alabbi megallapitasok tehetok.

— Munkamegosztast tekintve mind az 6t vallalatban
létezik elsddleges és masodlagos munkamegosztasi
elv. A Sanofi, a hatvani Bosch és a Festo esetében
ezek matrixdimenzidkban testesiilnek meg, mind-
harom szervezetben egyelére masodlagos elv a ter-
mek, azaz az értékaram-alapt feladatmegosztas. Az
elsédleges elv a Sanofinal teriileti, mig a masik két

1. tablazat
A vizsgalt 6t magyarorszagi értékaram-alapu szervezeti megoldas 6sszehasonlitasa
Robert Bosch
. . Robert Bosch Power COLOPLAST
Sanofi-Aventis Zrt. Elektronika Kft. FESTO-AM Kft. o ,
Tool Kft. (Miskolc) Tatabanya Kft.
(Hatvan)
kétdimenzios kétdimenzios kétdimenzios kétdimenzios kétdimenzios
—elsodleges elv: te- | — elsddleges elv: — elsédleges elv: —elsodleges elv: ter- | — elsddleges elv: ter-
Munka-
, riileti funkcionalis funkcionalis meék (értékaram) meék (értékaram)
megosztas , . . . .
—masodlagos elv: — masodlagos elv: — masodlagos elv: — masodlagos elv: — masodlagos elv:
termék (értékaram) termék (értékaram) termék (értékaram) funkcionalis funkcionalis
Hataskor- . . .
, kétvonalas kétvonalas kétvonalas egyvonalas egyvonalas
megosztas
strukturalis (teamek), |strukturalis (teamek),
strukturalis (teamek), |technokratikus (pl. technokratikus (pl. strukturalis (teamek), |strukturalis (teamek),
Koording technokratikus (pl. tervezési rendszerek); |tervezési rendszerek); |technokratikus (pl. technokratikus (pl.
o . .. |tervezési rendszerek); |jellemzden horizon- |jellemzden horizon- | tervezési rendszerek); |tervezési rendszerek);
cios eszkozok R . - . . o . . A P ,, o
horizontalis és verti- | talis koordinacio, de |talis koordinacio, de |jellemzden horizonta- | jellemzden horizonta-
kalis koordinacio jelen van a vertikalis |jelen van a vertikalis |lis koordinacié lis koordinacié
is is
Konfieu teriileti alapu (ki- funkcionalis (ki- funkcionalis (ki-
Fcid & egyensulyozatlan) egyensulyozatlan) egyensulyozatlan) horizontalis szervezet |horizontalis szervezet
matrixszervezet matrixszervezet matrixszervezet
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vallalatnal funkcionalis. Bar fontos rendezéelv lett
ezekben a vallalatokban az értékaram-szemlélet, és
kialakitottak a matrixstruktura értékaram-dimen-
ziojat, azonban a diszciplinaris feleldsség a matrix
metszeteiben 1€vo kollégak esetében a teriileti/funk-
cionalis vezetdnél van. A Coloplastnal és a miskol-
ci Boschban a munkamegosztas alapja elsdsorban a
termeék, azaz az értékaram, de emellett vannak olyan
szervezeti egységek is, amelyeket funkcionalis ala-
pon hoztak létre (funkcionalis kivalosagi, kdzponti
tamogato osztalyok/csoportok), mellérendelt modon.
A hataskormegosztast tekintve a Sanofi, a hatvani
Bosch és a Festo kétvonalas iranyitasuak, mert a mun-
katarsak a matrix mindkét vezetdjétdl kapnak utasita-
sokat és dontéseket. Hataskoriiket tekintve a teriileti/
funkcionalis vezetdk jogkdrei erésebbek, mint az érték-
aram-vezetoké, a matrixok igy kiegyenstlyozatlanok.
A Coloplast értékaram-szervezetében a hataskormeg-
osztas egyértelmien egyvonalas, a munkatarsaknak
egy diszciplinaris vezetdjiik van, az értékaram-teamek
¢és a kozponti funkcionalis csoportok egymastol fiig-
getlenek. A miskolci Bosch hataskdr-megosztasanak
elvét nehéz eldonteni, de azt gondolom, hogy alapve-
téen egyvonalas, mert a munkatarsaknak alapvetéen
egy diszciplinaris vezetdje van (az értékaram-vezetd),
a funkcionalis kivalosagi team vezetdje szakmai koor-
dinaciot 1at el felettiik, dontéseket, utasitasokat az adott
kollégakra nézve tudtommal nem hoz.

A vizsgalt nagyvallalatokban jellemzden strukturalis
¢és technokratikus koordinacios eszkozoket hasznal-
nak, ez nem meglepd. A vertikalis vagy horizontalis
koordinaciot tekintve azonban elmondhatd, hogy a
Coloplast és a miskolci Bosch esetén a koordinacio
erdsen horizontalis jellegii, mig a masik harom cég-
nél a horizontalis koordinacié mellett nagy szerepe
van a vertikalis koordinacionak is.

CIKKEK, TANULMANYOK

— A konfiguraciot tekintve a Sanofi, a hatvani Bosch és
a Festo szervezeti megoldasa matrixszervezet, mind-
egyik kiegyensulyozatlan teriileti/funkcionalis irany-
ban. A Coloplast és a miskolci Bosch struktarait leg-
inkabb a Daft altal leirt kategoriakba tudom besorolni,
és igy azokat a horizontalis szervezettel azonositom,
mert Daft (2008) szerint ezekben a f6 folyamatok és a
tamogato funkciondlis teriiletek egymastol fliggetle-
niil, az ligyvezeto alatt helyezkednek el. E két vallalat-
ban errdl van szo, a Coloplastnal leginkabb.

Erdemes megjegyezni, hogy amiskolci Bosch ésa Coloplast
is azt nyilatkozta, hogy kezdetben matrixszervezettel
kezdték el bevezetni az értékaram-alapu szervezetet, mara
azonban felszamoltak azt. Meglatasom szerint a 2005 6ta
eltelt idGszak alatt a Coloplastnak tobb ideje volt elmoz-
dulni a matrixszervezetbdl a horizontalis struktira felé,
a miskolci Bosch pedig szintén Iépéseket tesz ebben az
iranyban.

Az elméleti és gyakorlati modelleket megismerve az
alabbi szintetizald megallapitasaim vannak az értéka-
ram-alapu szervezetrol:

1. Az értékaram-alapu szervezet bevezetése alapveto-
en azokra a vallalatokra jellemzd, amelyek tapaszta-
lattal rendelkeznek a lean menedzsment alkalmaza-
saban. Minden &ltalam feltart ilyen tipusu szervezeti
megoldas olyan vallalatnal kovetkezett be, akik
hasznaljak (ugyan eltéré intenzitassal és sulypon-
tokkal) a lean menedzsment felfogasat, alapelveit,
eszkozeit.

2. Az értékaram-alapt szervezetben fontos a horizon-
talis koordinacio, az értékaramok mentén. Az érték-
aramokat jellemzéen a termékek/termékcsaladok
mentén valasztjak le egymastol. Az altalam felke-
resett vallalatok tovabba kiemelték, hogy fontos az
értékaramok méretének kezelhetdségét biztositani.

3. dbra

Az értékaram-alapu szervezet jellemz6 konfiguraciodi

Matrixtipust értékaram-alapu szervezet

Ugyvezetd
igazgaté
I —
Tamogato Tamogato| Tamogato|
osztaly 1 osztaly 2 osztaly n

Ertékaram- e N }
| vezeto6 A [— »A” termékcsapa
Ertékaram- - N
—] vezet6 B |7 ,»,B” termékesapat
Ertékaram- o N
— vezeté C ,,C” termékcsapat

] Ertékaram- > N
vezeté D ,,D” termékcsapat

Horizontalis tipust értékaram-alapt szervezet

Ugyvezeté
igazgato

|Témogat(’) osztaly 3|

Tamogato osztaly n

|Tz’1m0gaté osztaly 1 |

Tamogato osztaly 2

” termékesapat

,.B” termékesapat

” termékesapat

,,D” termékcsapat

Forrés: sajat szerkesztés(i abra a Bosch (2015) és Womack — Jones (2009) alapjan
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3. Az értékaramokat jelentd szervezeti egységek veze-
téi az Un. értékaram-menedzserek, akik atfogd (jel-
lemzéen dontési, célmeghatarozasi) felelosségekkel
rendelkeznek az adott termék/termékcsalad eldallita-
sahoz sziikséges folyamatok felett. Nem minden eset-
ben rendelkeznek az 6sszes eréforrassal az értékaram
mentén — ez a valasztott szervezeti struktiratol fiigg.

4. Az értékaram-alapu szervezetben a munkamegosztas
kétdimenzios, ebbdl az egyik jellemzden a termék, a
masik a funkcionalis dimenzi6é. A munkamegosztas
a valasztott szervezeti formatol fiiggden két- vagy
egyvonalas lehet. A koordinaciot tekintve jelentdsé-
ge van a mar emlitett horizontalis koordinacionak.
Mindezek alapjan az értékaram alapt szervezet jel-
lemzéen matrix vagy horizontalis szervezeti struk-
tarat vesz fel. A két szervezeti forma egyszertsitett

sy

Az altalam feltart hazai értékaram-alapu szervezeti for-
mak koziil harom a matrixtipusu értékaram-alapu szerve-
zetre jelent példat, mig kettd inkabb a horizontalis forma-
hoz all kozelebb. A matrix szervezeti struktira magaban
hordozza a matrix eldnyeit és hatranyait, mindazonaltal
egy fontos elmozdulast jelent a jellemzden korabban funk-
cionalis szervezetben miikodo vallalatoktol a lean forma
felé. Erdemes megjegyezni, hogy mindhdrom altalam
vizsgalt matrixformaban miikddd értékaram-alapt szer-
vezet ezzel a formaval kezdte az 0j szervezeti strukturaja-
nak bevezetését, mig a masik két szervezet idével elhagyta
a kezdeti matrixformajat és atallt a horizontalis strukti-
rara. [gy tehat feltételezhet6 (biztonsaggal csak nagyobb
minta vizsgalata esetén lenne kijelenthetd), hogy elkép-
zelhetd egy fejlodési palya az értékaram-alaptl szervezet
alkalmazasaban, kezdetben egy jellemzden funkcionalis
szervezetbdl konnyebben mozdul el egy vallalat a matrix-
forma felé, mintha rogton a horizontalis szervezeti format
kisérelné meg bevezetni. Ezt a feltételezést tamasztjak ala
Dobak és munkatarsai (2002) is, akik szerint a szerveze-
ti formak valtoztatasanal értheté modon nem jellemz6 az
ugrasszerl valtozas, hanem inkabb a korabbitdl nem sok
dimenzidjaban eltéré szervezeti formara valtoznak elsé
lépésben a vallalatok. Akar Osterloh (2007) abrajat néz-
ziik, akar a Daft-féle (2008) vallalatiforma-csoportositast,
mindkettd alapjan feltételezhetd, hogy a szervezeti formak
kozotti atjaras 1épésekben torténik, és az értékaram-alapa
szervezet egy funkcionalis strukturabol jellemzden eld-
szOor multifokusza (matrix) szervezetté valik, miel6tt adott
esetben horizontalis vallalat jonne létre beldle.

Daft (2008) szerint minél inkabb a horizontalis (vagy
akar a virtualis) forma felé mozdul el egy szerveze-
ti struktura, annal inkdbb megvalosithaté az innovacio
¢és a tanulo szervezetté valas. Ezt tdmasztja ald Womack
¢és Jones (2009) vélekedése is. Kérdés ugyanakkor, hogy
determinalt-e a matrixstruktarabol valé elmozdulas a
horizontalis értékaram-kozponth szervezet felé, vagy sem.
Mind a Festo, mint a hatvani Bosch erésen technolégiao-
rientalt vallalatok, és ahogyan az interjukbol is kideriilt,
fontos szempont volt a matrix szervezeti forma megvalasz-
tasanal (ezt tamasztja ala a gyarigazgatoval késziilt interju),

hogy a funkcionalis kivalosag megorizhetd legyen. Ugyan-
akkor a miskolci Bosch példaja mutatja, hogy ott folyamat-
felelési és szenior munkatarsi rendszerekkel igyekeznek a
horizontélis struktira ellenére megérizni a funkcionalis
kivalosagot, és probaljak megakadalyozni, hogy a szakmai
tudas felszabdalasra keriiljon az egyes értékaramok kozott.

Osszegzés

Mig az értékaram-alapu szervezet a lean irodalmaban ta-
lan Gjszert és tobbnyire az egyes lizemek (mikro) szintjén
leirt jelenség, addig a szervezéstudomanyi megkozelités
elobbre, illetve makroszinten jar. Cikkemben arra a fon-
tos Osszefiiggésre vilagitottam ra, hogy a lean szervezeti
formaknak igenis megvannak a konkrét, szervezetelmé-
leti leképezédései. Osszességében elmondhatd, hogy a
lean alkalmazasa soran a szervezetek idével szemben fog-
jak talalni magukat strukturalis, a szervezeti formajukat
érintd kérdésekkel, amelyekre a legtobb esetben az érték-
aram-alapu szervezet bevezetése lesz a valasz. Mindez
pedig a szervezetek irodalméaban mar jol ismert és alapo-
san korbejart matrix, illetve horizontalis szervezeti struk-
tarat jelenti a gyakorlatban, azaz nem feltétleniil kizarolag
egyfajta megkozelités lehet életképes. Az erre az ttra 1épd
szervezeteknek viszont érdemes megfontolniuk sajat belsé
jellemzoiket, hogy készen allnak-e a funkcionalis korlatok
teljes feloldasara, vagy pedig a horizontalis koordinaciot
els6 lépésben egy matrixstruktiraban valositjak meg — is-
merve azok eldnyeit, illetve hatranyait is. Le kell szogezni
ugyanakkor, hogy barmely szervezetvaltoztatasi utra is
1ép az adott lizem, sziikséges a felsdvezetdi és akar globa-
lis menedzsment részérdl érkezd tAmogatas (vagy nyomas)
a valtozashoz, hogy az maradandoé lehessen.

A témakdr szervezeti formara vonatkozo kérdése-
in tal véleményem szerint izgalmas kutatasi irany lehet
az értékaram-szervezetre valo attérés soran alkalmazott
valtozasmenedzsment, illetve a valasztott lean szervezeti
forma teljesitményre gyakorolt hatasa.

Felhasznalt irodalom

Anand, N., & Daft, R. L. (2007). What is the Right
Organization Design? Organizational Dynamics,
36(5), 329-344. http://doi.org/10.2139/ssrn.961013

Antal-Mokos, Z., Balaton, K., Drétos, Gy., & Tari,
E. (2000). Stratégia és szervezet. Budapest: KJK-
KERSZOV Jogi és Uzleti Kiado Kft.

Aradi, M. (2015). TERMESZ, termelési szervezet
ésszerUsitése a Sanofi ujpesti telephelyén — Termelési
szervezet kialakitasa értékaram alapon. Magyar
Mindség, 24(7), 26-33.

Burns, L. R. (1989). Matrix Management in Hospitals:
Testing Theories of Matrix Structure and Development.
Administrative Science Quarterly, 34(3), 349-368.
https://doi.org/10.2307/2393148

Daft, R. L. (2008). Organization Theory and Design.
Boston: Cengage Learning.

Daft, R. L. (1998). Organization Theory and Design.
Boston: South Western College Publishing.

VEZETESTUDOMANY/ BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW
LI EVF. 2020. 03. SZAM/ ISSN 0133-0179 DOI: 10.14267/VEZTUD.2020.03.01

14



Davis, M., & Lawrence, P. R. (1978). Problems of Matrix
Organizations. Harvard Business Review, May-June,
131-139.

Demeter, K. (2007). Termelés Magyarorszagon eurdpai
Osszehasonlitasban. Vezetestudomany, 38(2), 22-33.
Demeter, K., & Losonci, D. (2016). A lean tudas
atadasanak gyakorlata multinacionalis halézatokban.
Vezetéstudomany, 47(12), 61-71. https://doi.

org/10.14267/veztud.2016.12.06

De Toni, A., & Tonchia, S. (1996). Lean organization,
management by process and performance
measurement. International Journal of Operations &
Production Management, 16(2), 221-236. https://doi.
org/10.1108/01443579610109947

Dobéak, M. (szerk.) (2002). Szervezeti formak és vezetés.
Budapest: KJK-KERSZOV.

Dobak, M., & Antal, Zs. (2010). Vezetés és szervezés —
Szervezetek kialakitasa és miikddtetése. Budapest:
Aula Kiado.

Flynn, B. B., Schroeder, R. G., & Flynn, E. J. (1999).
World class manufacturing: an investigation of Hayes
and Wheelwright’s foundation. Journal of Operations
Management, 17(3), 249-269. https://doi.org/10.1016/
$0272-6963(98)00050-3

Giffi, C., Roth, A., & Seal, G.M. (1990). Competing in
World Class Manufacturing: America’s 21st Century
Challenge. Boston: Business One Irwin. https:/doi.
org/10.5860/choice.28-5159

Haug, P. (n.a): Value stream management: empirical
evidence on lean organizational  structures.
Elérheto: http://citeseerx.ist.psu.edu/viewdoc/
download?doi=10.1.1.575.8078 &rep=repl&type=pdf

Hayes, R. H., & Wheelwright, S. C. (1984). Restoring
Our  Competitive  Edge:  Competing  Through
Manufacturing. Chichester: John Wiley & Sons.
https://doi.org/10.1177/104225878501000108

Hernaus, T. (2008). Process-based Organization
Design Model: Theoretical Review and Model
Conceptualization. Working Paper Series, Paper No.
08-06. University of Zagreb, Faculty of Economics
and Business. https://doi.org/10.2139/ssrn.1719657

Hines, P., Holweg, M., & Rich, N. (2004). Learning to
evolve — A review of contemporary lean thinking.
International Journal of Operations & Production
Management, 24(10), 994-1011. https://doi.
org/10.1108/01443570410558049

Holweg, M. (2007). The genealogy of lean production.
Journal of Operations Management, 25(2), 420-437.
https://doi.org/10.1016/j.jom.2006.04.001

Jenei, 1. (2008). Egészségiigyi folyamatok karcsusitasanak
vizsgalata (PhD-disszertacid tervezet). Budapesti
Corvinus Egyetem, Gazdalkodastani Doktori Iroda,
Vallalatgazdasagtan Intézet, Budapest.

Jenner, R. A. (1998). Dissipative Enterprises, Chaoes,
and the Principles of Lean Organizations. Omega,
23(3), 397-407. https://doi.org/10.1016/s0305-
0483(97)00067-4

Kelemen, T. (2009). A lean management megvaldsitasanak
jellegzetes problémai. Vezetéstudomany, 40(Ksz), 62-67.

15

CIKKEK, TANULMANYOK

Kieser, A. (1995). Szervezetelméletek. Budapest: Aula
Kiado.

Knight, K. (1976). Matrix organization: A review. Journal
of Management Studies, 13(2), 111-130. https:/doi.
org/10.1111/j.1467-6486.1976.tb00528.x

Koltai T. (2003). A termelésmenedzsment alapjai II.
Budapest: Milegyetemi Kiado.

Kovacs, Z., & Rendesi, I. (2015). A lean projektek hatasai.
Vezetéstudomany, 46(2), 15-24.

Krafcik, J. F. (1988). Triumph of the Lean Production
System. Sloan Management Review, 30(1), 41-52.

Liker, J. K. (2008). 4 Toyota-modszer— 14 vallalatiranyitdsi
alapelv. Budapest: HVG Kiadé.

Liker, J. K. (2004). The Toyota Way — 14 Management
Principles from the World’s Greatest Manufacturer.
New York: McGraw-Hill.

Liker, J. K. (1997). Becoming lean — Inside stories of U.S.
manufacturers. New York: Productivity Press.

Losonci, D. (2014). Emberierdforras-menedzsment
gyakorlatok a lean termelési rendszerben (PhD-
disszertacio).  Budapesti  Corvinus  Egyetem,
Gazdalkodastani Doktori Iskola, Vallalatgazdasagtan
Intézet, Budapest. https://doi.org/10.14267/
phd.2014070

Losonci, D. (2010). Bevezetés a lean menedzsmentbe — a
lean stratégiai alapjai. 119. sz. Miihelytanulmany.
Budapest: Budapesti Corvinus Egyetem,
Vallalatgazdasagtan Intézet. Elérhetd: http://unipub.
lib.uni-corvinus.hu/161/1/Losoncil19.pdf

Marchwinski, C. (20006). Shifting to value-stream
managers: a shop-floor revolution lead to a revolution
in plant organization. Elérhet6: https://www.lean.org/
common/display/?0=800

Molnar, Sz. (2015). Célok, folyamatok, emberek— Egy lean
transzformacio sikertényezoi és buktatoi. Isoforum
XXII. Nemzeti Mindségiigyi Konferencia, 2015.09.17.,
Balatonalmadi. Elérheté: http:/www.isoforum.hu/
media/programnaptar/files/MolnarSzabolcs-eloadas.
pdf

Monden, Y. (1981a). Smoothed production lets Toyota adapt
to demand changes and reduce inventory. Industrial
Engineering, 13(8), 42-51. https://doi.org/10.1007/978-
1-4615-9714-8 4

Monden, Y. (1981b). Adaptable Kanban system helps
Toyota maintain just-in-time production. /ndustrial
Engineering, 13(5), 28-46. https://doi.org/10.1007/978-
1-4615-9714-8 2

Németh, B. (2013). A lean menedzsment rendszer
alkalmazasa Magyarorszagon. Mindség  és
Megbizhatésag, 47(5), 213-217.

Netland, T. (2013). Exploring the phenomenon of
company-specific production systems: one-best-way
or own-best-way? International Journal of Production
Research, 51(4), 1084-1097. https://doi.org/10.1080/002
07543.2012.676686

Nikolenko, A. & Kleiner, B. H. (1996). Global trends in
organizational design. Work Study, 45(7), 7, 23-26.

Ohno, T. (1988). Toyota Production System: Beyond Large-
Scale Production. New York: Productivity Press.

VEZETESTUDOMANY/BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW

LI. EVF. 2020. 03. SZAM/ ISSN 0133-0179 DOI: 10.14267/VEZTUD.2020.03.01



CIKKEK, TANULMANYOK

Osterloh, M. (2007). Organisation IIA: Das management
von Strukturen und Prozessen. Institut fiir Organi-
sation und Unternchmenstheorien. Elérhetd: https://
docplayer.org/6695920-Organisation-iia-das-man-
agement-von-strukturen-und-prozessen-prof-dr-mar-
git-osterloh.html

Ostroff, F. (1999). The Horizontal Organization. Oxford:
Oxford University Press.

Raghunathan, K. (2006). Productivity Improvement
in Downstream EPC Projects using Value Streams
based Organization (MIT Thesis). Cambridge, Mass.:
Massachusetts Institute of Technology.

RBHH (2017). RBHH Ertékdram Tajékoztaté. Miskolc:
Robert Bosch Elektronika Kft.

Robert Bosch GmbH (2015). Bosch Production System —
Always. Doing. Better. Stuttgart: Robert Bosch GmbH.

Robert Bosch GmbH (2013). Bosch Production System —
Always. Doing. Better. Stuttgart: Robert Bosch GmbH.

Rother, M., & Shook, J. (2012). Tanulj meg latni — Az
értékfolyamat-térképezés szerepe az értékteremtésben
és a veszteség kikiiszobolésében. Budapest: LEI
Magyarorszagi Egyesiilete.

Schonberger, R. J. (1986). World Class Manufacturing.
New York: Free Press.

Schonberger, R. J. (1983). Japanese Manufacturing
Techniques: Nine Hidden Lessons in Simplicity.
Operations Management Review, March 1983, 13-15.

Schmenner, R. W., & Swink, M. L. (1998). On theory
in operations management. Journal of Operations
Management, 17(1), 97-113. https://doi.org/10.1016/
$0272-6963(98)00028-x

Seprényi, Gy., & Papp, Cs. (2017). Ertékdram szervezet
— a sikeres felhasznalo-kozpontu vallalati struktira.
Elektronikai Ipari Supply Chain Konferencia,
2017.05.24., Budaors.

Shah, R., & Ward, P. T. (2007). Defining and developing
measures of lean production. Journal of Operations
Management, 25(4), 785-805. https://doi.org/10.1016/j.
jom.2007.01.019

Shah, R., & Ward, P. T. (2003). Lean manufacturing:
context, practice bundles, and performance. Journal of
Operations Management, 21(2), 129-149. https://doi.
org/10.1016/s0272-6963(02)00108-0

Shook, J. (2014). Lean Management Transformation. Lean
Management Institute of India, Keynote Speech, Nov
2014. Letoltésdatuma: 2017.06.10. Forras: url?sa=t&rct=-
j&q=&esrc=s&source=web&cd=8&ved=0a-
hUKEwjb4 Ce95zWAhVBSRoKHU6zDvkQFgh-
cMAc&url=http%3A%2F%2Fwww.leaninstitute.
in%2Fwp-content%2Fuploads%2F2014%2F11%2Fkey-
note-1-john-shook-lean-transformation-model.ppt&us-
g=AFQjCNH5XKtA6NfmTresZzx9CnX We2Nv-Q

Smeds, R. (1994). Managing Change towards Lean
Enterprises. International Journal of Operations &
Production Management, 14(3), 66-82. https:/doi.
org/10.1108/01443579410058531

Spector, B. (2013). Implementing organizational change
— Theory into practice. Upper Saddle River: Pearson
Education Inc.

Sugimori, Y., Kusunoki, K., Cho, F., & Uchikawa,
S. (1977). Toyota production system and Kanban
system Materialization of just-in-time and respect-
for-human system. [International Journal of
Production Research, 15(6), 553-565. https://doi.
org/10.1080/00207547708943149

Toarniczky, A., Imre, N., Jenei, L., Losonci, D., & Primecz,
H. (2012). A lean kultara értelmezése és mérése
egy egeészségligyi szolgaltatonal. Vezetéstudomany,
43(Ksz), 106-120.

Voss, C. A. (1995). Alternative paradigms for
manufacturing strategy. [International Journal of
Operations & Production Management, 15(4), 5-16.
https://doi.org/10.1108/01443579510083587

Womack, J. P., & Jones, D. T. (2009). Lean szemlélet.
Budapest: HVG Kiado.

Womack, J. P, & Jones, D. T. (1996). Lean thinking:
banish waste and create wealth in your corporation.
New York: Free Press.

Womack, J. P., & Jones, D. T. (1994). From Lean Production
to Lean Enterprise. Harvard Business Review, 72(2),
93-103.

Womack, J. P, Jones, D. T., & Roos, D. (1990). The
Machine that Changed the World. Huddersfield:
Rawson Associates.

Melléklet:
Modszertani 6sszefoglalo
Felhasznalt Személyes latogatas .,
. oy Interjti alanya
irasos anyagok | id6pontja és id6tartama
Sanofi-Aventis Zrt.
Igazgato — Kémiai
2017. oktober, 1,5 6ra gyéregység és Ujpesti
telephely
Robert Bosch Elektronika Kft. (Hatvan)
Miiszaki Gyarigazgato,
Személyiigyi Vezet6,
Féosztalyvezeté — Mér-
. Okség, Osztal t0
munkakapcsolat miatt csak HoRsee ,?Z ay.vez.e 0
o, . — Tervezési Logisztika,
telefonos interjira keriilt sor . L.
Csoportvezetd — Tervezési
Logisztika, Ertékéram-ve-
Lasd: zetd, Ertékaram-vezetd,
Forrasok Logisztikai Tervezd

FESTO-AM Kft.
2018. janudr, 1,5 éra | FVP Menedzser
Robert Bosch Power Tool Kft. (Miskolc)

munkakapcsolat miatt csak
P . . BPS Osztalyvezetd
telefonos interjiira keriilt sor

COLOPLAST Tatabanya Kft.

2017. november, 2 6ra | Gyarigazgato

LEI Magyarorszagi Egyesiilete

2017. november, 1,5 6ra

| Elnok

Forrés: sajat készités(i tablazat

VEZETESTUDOMANY/BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW

LI. EVF. 2020. 03. SZAM/ ISSN 0133-0179 DOI: 10.14267/VEZTUD.2020.03.01

16



CIKKEK, TANULMANYOK

KOVACS LASZLO — KELLER KRISZTINA — TOTH-KASZAS NIKOLETTA — KNAUSZ LiVIA

NAGYKANIZSA MINT MARKA

— KOZEPISKOLASOK KOREBEN VEGZETT VAROSMARKA-
ASSZOCIACIOS VIZSGALATOK EREDMENYEI

NAGYKANIZSA AS A BRAND

— RESULTS OF THE STUDIES CONDUCTED ON CITY BRAND
ASSOCIATION AMONG SECONDARY SCHOOL STUDENTS

Jelen tanulmany egy nyugat-dunantuli varos — Nagykanizsa — teleputlésmarkajanak elmében elfoglalt helyét vizsgalja asszo-
ciaciokkal a varosban kozépiskolaba jard fiatalok kdrében. A marka egyénileg kialakitott elmebeli leképezésének kutatasat a
helyi fiatalok nagyfoku elvandorlasa indokolja, amelyre a k6zépiskolas tanulmanyaik végén nagy aranyban kerul sor. A kér-
déives kutatds soran Nagykanizsa hat kozépiskolajanak diakjait kérdezték meg, hogy megismerjék a valaszadok telepulésrél
alkotott véleményét, azzal kapcsolatos asszociacidit. A szabad asszociaciok esetében a legtobb valaszadé az infrastrukturat,
a helyi nevezetességeket nevezte meg, mig az irdnyitott asszociacié soran a fiatalok ,,szépnek, unalmasnak és kicsinek” irtak
le a varost. Mindkét esetben enyhe tobbségben voltak a negativ asszociacidk, amelyek alapjan érezhetd a vélemények kettds-
sége: egy szép, felujitott, tiszta varos képe rajzolédott ki, ami szemben all egy koszos, Ures, érdekes programokat nem kinalé
telepilés érzetével. A telepulésmarka autdomarkakhoz hasonlitdsa soran a megkérdezettek legnagyobb szamban Trabant-
ként, Suzukiként és Ladaként irtak le a varost, ezek valasztasa arra utal, hogy a fiatalok nem egy modern, dinamikus helynek
tartjak Nagykanizsat. Az allatnevek asszociaciéja hasonlé véleményre enged kévetkeztetni, a lajhar kimagaslé szamu emlitése
egy lassu, nehézkesen fejl6dé telepiilés képét tartak a szerzék elé. Ugy vélik, hogy az élhetdség javitasara és az azonosulas és
kotédés novelésére lenne sziikség a varosvezetés részérdl, ennek érdekében fogalmaztak meg javaslataikat.

Kulcsszavak: markazas, varosmarka, asszociacios vizsgalat, kozépiskolasok, Nagykanizsa

This paper examines the mental associations of a city brand — that of the Hungarian city Nagykanizsa located in West-Hungary.
These associations were collected among young people attending high school in the city (Generation Z). The research is moti-
vated by the high percent of local young people leaving the city after finishing their high school education. Students from six
secondary schools in Nagykanizsa were asked to give their opinion and their associations about the city in the questionnaire.
In free associations, most respondents named the infrastructure and the local attractions, while in the guided association
young people described the city as ,, beautiful”, ,,boring” and ,,small". In both cases, negative associations had a slight majority,
which showed the dual character of the evoked associations: a beautiful, renovated, clean city was contrasted with the city
image of a dirty, empty town with no interesting programs. When comparing the city brand to car brands, the three car brands
mentioned most times were Trabant, Suzuki and Lada, suggesting that young people do not regard Nagykanizsa as a modern,
dynamic settlement. Comparing the city brand to animals, the results were similar: most compared the city to a sloth describing
a settlement with slow and idle development. At the end of the paper, recommendations are formulated based on the results
to show how to improve the liveability of the city and how to increase identification and attachment to it.

Keywords: branding, city brand, association test, high school students, Nagykanizsa
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A marka a XXI. szazadi marketing egyik kulcsfogalmaként
ar nem kizarolag a korabbi termék- vagy szolgaltatas-
markakat jeloli. Ma mar markanak tekinthetiink szervezeteket
(WWF), intézményeket (ELTE, Pannon Egyetem), eseménye-
ket (Sziget Fesztival), személyek egy csoportjat (Bayern Miin-
chen), vagy egyedi személyeket is (Michael Jordan) (v6. Bauer
& Kolos, 2016; Rekettye, Torocsik & Hetesi, 2015).

A markakutatas egyik — egyre fontosabba valo — rész-
teriilete a foldrajzi helyek markazasanak vizsgalata. Ennek
a kutatasi iranynak két nagy leagazasa figyelhetd meg (vo.
pl. Papp-Vary, 2019a). Egyrészt bizonyos termékek, szol-
galtatasok markazasa sszekapcsolodik az adott foldrajzi
hellyel. Ilyenek példaul az orszageredet-kutatasok (Beracs
& Gyulavari, 1999), ahol az adott orszag termékmarka-
ra gyakorolt hatasat vizsgaljak (pl. francia borok, német
autok), de ebben a kontextusban gondolhatunk régiok és
varosok megjelenésére is (pl. tokaji borok, parmai sonka).
A kutatas masik aga a foldrajzi hely kozvetlen markaza-
saval foglalkozik. A markazott foldrajzi helyek lehetnek
orszagok (Svéjc), illetve a turizmus szempontjabol kiemelt
jelentéségti desztinaciok (Orség, Murafélde), de lehetnek
varosok, vagy egyéb telepiilések is (Barcelona, Budapest).
A telepiilések vizsgalata markazas szempontjabol kozel
25 éves multra tekint vissza (vo. Piskoéti, 2016; Zenker &
Braun, 2017).

A varosmarka, illetve telepiilésmarka szorosan 6sszefiigg
a varosmarketinggel, illetve a telepiilésmarketinggel, ugyan-
akkor vitak targyat képezi, hogy mely kontextusban beszél-
hetiink inkabb telepiilésekkel kapcsolatban marketingrél és
melyben inkabb markazasrol (vo. Papp-Vary, 2013).

A telepiilésmarketing koncepcidja mar az 1980-as
években megjelent (Zenker & Braun, 2017), majd a mar-
keting f6 aramvonalaba nemzetkdzi szintéren elsésorban
Kotler (pl. Europara vonatkoztatva Kotler, Asplund, Rein
& Haider, 1999) hatasara keriilt be, mig idehaza Piskoti
monografidinak (legfrissebb kiadasaban Piskoti, 2012) és
kutatasainak koszonhetden valt hangsulyos kutatasi terii-
letté. A telepiilésmarketingnek része a desztinaciomarke-
ting (Piskoti, 2014).

A tovabbiakban a szakirodalom alapjan varosokrol be-
sz€link ugyan, de ezen megkdzelitések egy része értelem-
szerlien nemcsak varosokra, hanem mas telepiilésekre is
alkalmazhato.

Marketing iranyt megkozelitésben a varosokra nem
alkalmazhat6 megfeleléen a hagyomanyos, mindenki 4l-
tal ismert 4P (product, price, place promotion), illetve 7P
(product, price, place, promotion, people, process, physi-
cal evidence) megkozelités. Ezért kifejezetten varosokra
adaptalva tovabbi P-modellek sziilettek, példaul az 5P
(presence, purpose, pace, personality, power), amelyet al-
kot6i, Trueman és Cornelius helymarkazasi eszkoztarnak
tekintenek (Papp-Vary, 2013).

Széles korben hasznalt Anholt 6P-t (presence, place,
potential, pulse, people, pre-requisites) felsorakoztatdo mo-
dellje. A modellt Anholt City Brand Indexként (Anholt,
2000), illetve City Brand hatszogként is ismerik (Piskoti,
2012) és segitségével tobbek kdzott vilagvarosok markain-
dexét hatarozzak meg kétévente, igy ez a modell tekinthe-
t6 altalanossagban a legelfogadottabbnak.
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Létezik ezen tilmenden a 8P (product, price, place
promotion, people, packaging, programme, partnership)
modell, amely a 7P modell megkdzelitését alkalmazza va-
rosokra (Papp-Vary, 2013).

Fontos kiemelniink, hogy nem a marketing az egyetlen
diszciplina, amellyel a varosok markazasa 6sszekapcsolhato:
a markazas részben épit a public relations és a nemzetkozi
kapcsolatok elméleteire, valamint a kdzigazgatas, a (nyilva-
nos) diplomacia és a kommunikaci6 tedridira is (Sevin, 2014).

A telepiilések mint markak vizsgalata tobb szempont
szerint torténhet: vizsgalhatjuk azokat turisztikai szem-
sz0gbol, desztinacioként; belsd szemmel, lakosként; illet-
ve mint gazdasagi (telep)helyet (vo. Kotler, Haider & Rein,
1993; Tozsa, 2014; Zenker, Braun & Petersen, 2017).

A telepiilésmarka célcsoportjai azonban e harmas,
klasszikus felosztasnal lényegesen komplexebbek: a la-
kossag mint célcsoport is kettéoszthato példaul a jelenlegi
¢és jovobeli lakosokra, illetve tovabbi alcsoportokra (vo.
részletesen Piskoti, 2012; Zenker & Beckmann, 2013).
Ezek a célesoportok és markazasi célok azonban nem va-
laszthatok szét szigorian: a telepiilés, mint desztinacio és
a telepiilés, mint lakohely markaja példaul ki kell egészitse
egymast, hiszen adott telepiilés egyszerre funkcionalhat
lakohelyként és desztinacioként (vo. Hanna & Rowley,
2015; Zenker, Braun & Petersen, 2017). A fentiekkel 6sz-
szefiiggd marka- és markazastipusok — orszagmarkazas,
desztinaciomarkazas, helymarkazas, régiomarkazas, lo-
kaciomarkazas, allammarkazas, szarmazasihely-marka-
zas — fogalmai kozott fennallo dsszefiiggésekrol Papp-Va-
ry (2019b) ad aktualis, atfogo attekintést.

Tovabb bonyolithatja a vizsgalandé markazasi szem-
pontokat, hogy a modern turisztikai tervezésben az egyes
turisztikai terek vagy térelemek kigondolasa mellett
komoly elvaras lett a magas jovedelemtermelé képes-
ség megvalosithatosaga, amely a markazas folyamata-
nak egyik jovobeli jogos elvarasava valhat (Zsarnoczky,
2018). A markazas igy a turisztikai tervezhetdség egyik
alappillérévé valt (Zsarnoczky, 2019). A foldrajzi helyek
mint desztinaciok markazasahoz szorosan kotédik egy
adott, teriiletileg is behatarolt kultara vizsgalata is, mert
az ezekkel kapcsolatos asszociaciok hatassal vannak az
adott desztinaciok megitélésére (Malota & Gyulavari,
2014; Gyulavari & Malota, 2018, 2019).

A telepiilésmarka nem valaszthato el a telepiilés kom-
munikacids tevékenységétol, hiszen a telepiilésmarkat
részben a kommunikécié hozza létre és alakitja. Kavaratzis
(2004, pp. 67-69) a telepiilések kommunikacidjat harom
csoportra osztja:

* primer kommunikacié: minden, amit a varos — nem
kommunikacios céllal — tesz, kiilondsen a varos fi-
zikai jellemzdinek €s kdrnyezetének alakitasa, inf-
rastruktara alakitasa, szervezeti és adminisztrativ
felépités €s kultura, illetve a telepiilés tevékenységei
— példaul az ott szervezett események,

* szekunder kommunikécié: a varos tudatos kommu-
nikacios és marketingtevékenysége, a varosmarka
tudatos épitése,

o tercier kommunikacié: a telepiiléssel kapcsolatos
szajpropaganda, elsGsorban a lakossag korében.



A telepiilésmarka azonban nem egyenld a telepiilés kom-
munikacios tevékenységével: az lényegében a politika
megvaltoztatasat (policy change) jelenti (Anholt, 2008).
Erre jol ravilagit a Piskoti (2012, p. 304) altal vazolt ssze-
fliggésrendszer, amely a Corporate Identity koncepciojat a
varosokra alkalmazva szemlélteti, hogy a varos identitasa
¢és imazsa — azaz a tulajdonképpeni varosmarka — mennyi-
re komplex hatasok eredményeként jon létre.

Ezt az Osszetett rendszert €s annak egyensulyat azon-
ban egy varatlan, negativ esemény (pl. természeti ka-
tasztrofa vagy terrorcselekmény) konnyedén felborithatja,
mely a desztinacié imazsaban jelentds mértéki, hosszu
tavon érzékelhetd sériilést eredményezhet — akar a turisz-
tikai célteriilettdl valo teljes elfordulast is (Marton, Keller
& Birkner, 2018). Ilyen helyzetekben kiilondsen fontos,
hogy az egyén desztinacidhoz vald érzelmi kotddése erds,
a desztinacio identitasaval vald azonosuldsa magas foka
legyen (Birkner, 2017).

A telepiilésmarka tagabb kontextusaban nézve nemcsak
egy marka — a telepiilés maga — vizsgalando, hanem a tele-
piiléshez kapcsolhatdo markak komplex rendszere, amelybe
olyan markak is beletartoznak, amelyek neve szerves részét
képezi a telepiilésnek: példaul egy focicsapat, vagy egy ok-
tatasi intézmény neve (Hanna & Rowley, 2015).

Jelen kutatas egy nyugat-magyarorszagi varos — Nagy-
kanizsa — telepiilésmarkajanak elmében elfoglalt helyét
vizsgalja asszociaciokkal a varoshoz kothetd személyek
egy szegmensében, a Nagykanizsan kozépiskolaba jaro
fiatalok korében.

Elméleti hattér

Jelen tanulmany a telepiilésmarka kognitiv reprezentaci-
ojat vizsgalja. A telepiilésmarka elménkben bet6ltott po-
indulunk ki. Eszerint a marka értelmezhet6 a markaval
kapcsolatos asszociaciok halozataként (markaismeret),
amely a marka ismertségébdl és imazsabol tevodik dssze
(vo. Kovacs, 2017). Kutatasunkban ezért a telepiilésmarka
Zenker €s Braun (2010, p. 4) altal megfogalmazott defini-
cigjat, valamint Kovacs (2017, p. 291) kognitiv markarep-
rezentacios fogalmat tovabb gondolva a telepiilésmarka
elmebeli szerepét hangstlyozzuk.

Miért fontos megkiilonboztetniink egymastol a tele-
pililésmarkat, mint megfoghato és érzékelhetd jellemzok
— pl. logo, szlogen, épiiletek, események — dsszességét és
kapcsolatokat (asszociaciokat), amelyeket a telepiilés neve
az egyes fogyasztok elméjében kialakit? Ezt a kiilonbség-
tételt azért kell megtenniink, mert mig a telepiilésmarka
kiilsé megjelenése mindenki szamara lathaté és példaul
egy valtozas kézzelfoghato — 1j logo, Uj ut, 11 épiiletek —
addig annak elmebeli leképezése (tetszik a logd vagy nem,
hasznosnak tartom a beruhazast vagy nem) mindig egyé-
nileg torténik €s azt a személyes élmények, illetve masok
véleménye és élményei is befolyasoljak.

Itt is elvalik egymastol a telepiilés, mint desztinacio
és a telepiilés, mint lakohely: ma mar gyakori, hogy mig
egy telepiilés desztinacioként vonzo, addig a helyi lako-
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sok szamara ez a vonzer6 mar teherként nyilvanul meg
(zsufoltsag, forgalmi dugdk, magasabb arak, kevésbé tisz-
ta kornyezet, kdrnyezet- és természetkarositas, identitas-
vesztés) (vO. Egresi, 2018; Ernszt, 2019). Ha a telepiilés
desztinacioként is thlterhelt lesz, akkor a desztinacios
vonzerejét is elveszitheti — gondoljunk itt példaul olyan
felkapott helyekre, mint Velence, a Cinque Terre, vagy a
Mount Everest alaptabora, amelyek mar nem tudjak kezel-
ni a turistak tomegeit (vo. pl. Jepson, 2016).

Megkozelitésiinkben a telepiilésmarka kognitiv rep-
rezentaciojarol beszélhetiink, melynek definicidja igy a
a telepiilésmarka egyes fogyasztok elméjében elfoglalt
helyét értjiik, azokat az asszociaciokat, konnotaciokat,
képeket, illatokat, érzéseket és egyéb érzékszervi benyo-
masokat és emlékeket, valamint attitidoket, értékeket
¢s jellemzoket, amelyeket a telepiilésmarka, vagy annak
valamely eleme el6hiv elménkbdl, illetve amelyekkel az
kapcsolatban van.

Ezek az elmebeli kapcsolatok értelemszeriien masok
lesznek, ha a telepiilésen éliink és dolgozunk, és megint
masok, ha turistaként par napot toltiink csak a teleptilésen.
Mig az elsé esetben a kapcsolatok lassan formalodnak el-
ménkben és a valtozasokat megéljiik és atéljiik, igy a varos
¢lhetdségét és a veliink egyiitt 1étez6 multjat vessziik elso-
sorban figyelembe, addig utobbi esetben csak egy gyors
pillanatképet kapunk az aktualis allapotokrol.

Kutatasaink soran a vizsgalt telepiilésrol kialakult képet
tobb célcsoport szemén keresztiil is vizsgaljuk, igy a helyi
lakosok (fiatalok és id6sek), valamint a latogatok korében is
végeztiink kérddives felmérést. Jelen tanulmanyban a hely-
ben tanuld fiatal — kozépiskolas — lakossag véleményének
és markamegitélésének feltarasara és elemzésére vallalkoz-
tunk. A célcsoport véleményének kiilon targyalasat azért
tartjuk kiemelten fontosnak, mert egy Nagykanizsa méretii
telepiilés esetében kritikus lehet e szegmens véleménye a
lakhelyiil szolgalo telepiilésrdl. A dontésiinket a helyi fiata-
lok nagyfoku elvandorlasa is indokolja.

.....

A telepiilésmarkat megkdzelitésiinkben tehat az elménk-
ben a telepiiléshez kapcsoldodo asszociaciok alkotjak. Asz-
szociaciok alatt értiink minden olyan szot, érzést, emlé-
ket, képet, egyéb érzékszervi élményt, amelyet a telepiilés
neve elménkbdl el6hiv. Ezek az élmények multiszenzoro-
sak és barmely érzékszerviinkhdz kapcsolodhatnak (akar
egy illatot is jelenthetnek), fontos azonban leszégezniink,
hogy az asszociacios kutatasok legtobb esetben ezen mul-
tiszenzoros élmények verbalizalt — kimondott vagy leirt
— formait vizsgaljak. Azaz magat az érzékszervi élményt,
illetve annak el6hivott képét nem vizsgaljak.

A telepiilés markaja, illetve ezzel dsszefiiggésben az
azzal kapcsolatos asszocidciok multidimenzionalisak:
tartalmazzak példaul a telepiilés (karakterisztikus) épii-
leteit, torténetét, elhelyezkedését. Emellett az asszocia-
ciok a telepiiléssel, illetve ezen elemekkel kapcsolatban
értékeld jellegliek is lehetnek, jelzékkel latva el a telepii-
lést, vagy annak egyes elemeit (Zenker, Braun & Peter-
sen, 2017, p. 17).
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nak, azok folyamatosan valtoznak és befolyasoljak egymast.
Az asszociaciokat igy nem dnmagukban, hanem egy olyan
komplex asszociaciokbol allo halozat részeként kell elképzel-
niink, ahol a hal6zat elemeit kiilonbz06 erdsségii kapcsolatok
kotik 6ssze egymassal (Zenker & Beckmann, 2013, altala-
nossagban vo. Franzen & Bouwman, 2001; Kovacs, 2017).
Az igy létrejovo halozatok esetében fontos, hogy melyek
azok kozponti elemei (Schnittka, Sattler & Zenker, 2012).

Modszertan

Az empirikus kutatds soran a varos hat (6sszes) kdzépis-
kolajanak diakjait kérdeztiik meg egy kérddives kutatas
keretében 2018. januar és oktober kozott. Kutatasunk célja
az volt, hogy megismerjiik a valaszadok Nagykanizsarol al-
a szabadidg eltoltésének modjat. A felméréssel Nagykani-
zsa MJV dnkormanyzatanak munkajat is kivantuk segiteni,
ezért a kapott eredményeket atadtuk a polgarmesternek.

A mintavételezésben célunk a teljes lekérdezés volt,
vagyis a varos valamennyi kozépiskolas didkjanak vé-
leményét meg kivantuk ismerni. Ennek érdekében a hat
nagykanizsai kdzépiskola igazgatoit kerestilk meg a ku-
tatas oOtletével, mindannyian tdmogattak benniinket a le-
kérdezés soran. A kérddiveket az osztalyféndki orakon
toltottek ki a didkok, ugyanakkor a lekérdezés napjaiban
kiilonb6z6 okok miatt (pl. szakmai gyakorlat, betegség)
nem tartézkodott minden didk az intézményben, tovabba
a didkok egy része a valaszadast is megtagadta. Ennek
eredményeként a teljes alapsokasaghoz képest (2905 )
végil 1197 6 toltotte ki értékelhetd modon a kérddivet,
ami 41,2%-os valaszadasi aranyt eredményezett.

A megcélzott generacido sajatossagainak megfelel6-
en allitottuk Ossze a kérdéseket, de iigyeltiink arra, hogy
legyenek olyan kérdések is, amelyek segitségével dssze-
hasonlité vizsgalatokat is tudunk majd végezni. A va-
laszadok a kérdéiveket papir alapon toltotték ki, a kapott
valaszokat egy Excel-tablazatba vittiik fel.

Jelen kutatas a kérddiv asszociaciokat gyiijt6 elemeire
koncentral és fenti korcsoportokbdl a kdzépiskolai tanu-
16k, azaz a Z generacid asszociacios adatait elemezziik ki.

A vizsgalt csoport (kdzépiskolasok) jellemzoéi a kovet-
kezok:

Valaszadok szama: 1197 £6.

Valaszadok életkora: A lekérdezésre egy hatosztalyos
gimnaziumban és a kdzépiskolak technikusi képzésében
is sor keriilt, emiatt a megkérdezettek kozott voltak 14 év-
nél fiatalabbak és 18 évnél idGsebbek is (1. tablazat).

1. tablazat
A valaszadok életkora

Eletkor Valaszok szama (f6)
-14 3
14-18 965
18+ 227
értékelhetetlen 2

Forrés: sajat kutatas (2018)

VEZETESTUDOMANY/BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW

LI. EVF. 2020. 03. SZAM/ ISSN 0133-0179 DOI: 10.14267/VEZTUD.2020.03.02

20

Nemek szerinti megoszlas: 556 n6 és 641 férfi.

A lakhelyre vonatkozo kérdés visszaigazolta a Nagy-
kanizsa Megyei Jogu Varos Kozéptavi Ifjusagpolitikai
Koncepcidjaban (2011-2016) olvasottakat, miszerint a
konyez6 telepiilések fiataljai nagy aranyban jarnak tanulni
Nagykanizsara (2. tablazat).

2. tablazat
A valaszadoék lakhelye

Lakhely Vélaszok szama (f0)
Nagykanizsa 586
Vidék 592
NA 19

Forrés: sajat kutatas (2018)

Az asszociacios modszereknek nagyon sok fajtaja 1étezik
(vo. Aaker, 1991; Kovacs, 2013; Kovacs, 2017). Ezek koziil
jelen kutatasban a kovetkezoket alkalmaztuk:

* Szabad asszociaciok:
Szabad asszociacio soran arra kérjiik az alanyt, hogy irja
le, vagy mondja ki, hogy mi jut az eszébe, ha a marka ne-
vét hallja. Fontos, hogy az alany az els6 szot nevezze meg,
tehat ne gondolkodjon a valaszon.

Kerlek, sorold fel az elsé harom dolgot, ami Nagykani-
zsarol az eszedbe jut!
« [ranyitott (kontrollalt) asszociacio:
Az iranyitott asszociacios feladat soran arra kérjik az
meghatarozott kritériumnak megfelelve adja meg.

Kerlek, ird le, hogy Nagykanizsat mely harom jelzével
jellemeznéd leginkabb!

Milyen harom dologra vagy a legbiiszkébb Nagykani-
zsan?

Kérlek, sorolj fel harom hires embert, aki valamilyen
modon Nagykanizsahoz kétodik!
* A marka mas markakhoz, targyakhoz vagy élélényekhez
hasonlitasa:
Ebben az esetben kérdésként tessziik fel, hogy milyen al-
lathoz, névényhez, automarkahoz, Gjsaghoz stb. hasonlita-
nank a markat, majd a hasonlitott elem tulajdonsagai alap-
jan probalunk kovetkeztetni a vizsgalni kivant markahoz
kapcsolt jellemzdkre.

Képzeld el, hogy Nagykanizsa varosa egy automarka!
Szerinted melyik automarka és annak milyen jellemzoi ha-
sonlitanak leginkabb a varos tulajdonsagaihoz?

automarka Jjellemzdi

Képzeld el, hogy egy allat szimbolizalja Nagykanizsat!
Milyen allatként jelenitenéd meg a varost? Keérlek, nevezd
meg a valasztott allat azon jellemzdit is, amelyek miatt ha-
sonlosagot véltél felfedezni!

allat

jellemzoi




A kutatdsban Nagykanizsa varosmarkajat vizsgaljuk,
ezért sziilkségesnek tartjuk a varos rovid bemutatasat. Zala
megye masodik legnagyobb varosa, lakossaga 2018. janu-
ar 1-jén 47377 £6 volt. 2010 és 2018 kozott tobb mint 2800
fével csokkent a népessége. A korfa alapjan egyre kisebb a
fiatal népesség aranya az idosebbekhez képest. 2018-ban a
varos népességének minddssze 12%-a volt 0-14 év kozotti,
mig 20%-a 65 éves vagy annal idésebb. A lakonépességen
beliil a munkaerd-piaci szempontbol aktivnak szamito la-
kossag aranya is csokkenést mutat, 2010-ben 61,4 % volt,
2018-ban mar csak 57,6% (Varosfejlesztés Zrt., 2014: 22;
Telepiilésstatisztikai adatok korcsoportonként).

A térségben talalhato telepiilések minden szalon (ok-
tatas, egészségiigy, munkalehetdség, hivatali igyintézeés,
kereskedelem stb.) fliggnek a varostol (M7 Projektcsoport
Pannon Egyetem Nagykanizsa, 2009, p. 4). A varos von-
zaskorzetében 1évo telepiilések és a varossal szomszédos
kistérségek nagy része még sulyosabb nehézségekkel
kiiszkddik a demografia, a népesség, a nemzetiségi 0sz-
szetétel, a képzettség szempontjabol (Varosfejlesztés Zrt.,
2014, p. 22).

Nagykanizsa egyel6re nem kedvez6 demografiai mu-
tatdira a jovoben pozitiv hatassal birhat a varos kulturalis
kisugarzasa és vonzasa, illetve a magas szinvonali ok-
tatasi, nevelési, miivel6dési és kulturalis szolgaltatasai,
melyek 0j lakok betelepiilését, ezaltal a lakonépesség
novekedését eredményeznék (Varosfejlesztés Zrt., 2014,
p. 11). Osszességében elmondhatd, hogy a véros célja a
kozosségi, illetve piaci alapon miikodo szolgaltatasok a
nevelés, az oktatas, a kultura, a miivel6dés, az egészség-
igyi ellatas, a rekreacio €s a sport teriiletén, egyiittesen
olyan magas szinvonalu, j6 mindségili urbanizacios hat-
tér biztositasa, ami a varosban él0, vallalkoz6, munkat
vallalo, tanulo és kiilonféle tigyeit intéz6 népesség igé-
nyeit magas szinvonalon kielégiti (Varosfejlesztés Zrt.,
2014, p. 12).

Nagykanizsa kulturaja jol rétegzett, attekinthetd, erds
torténelmi gyokerekbdl taplalkozo. A helyi kultira két
agra oszthato. Az egyik a mezdévarosi hagyomanyokat hor-
dozo6 kézmiives-foldmiives-kereskedd polgari ag, a masik
az Osztrak-Magyar Monarchia és a két vilaghabort kozti
korszak orokségeként fennmarado alkalmazotti tisztvi-
sel6i polgari hagyomany. A helyi kultara alapszdvetétol
javarészt fliggetleniil alakult és napjainkban is alakul a
lakételepekre ,,bevandoroltak™ kulturalis szokasrendsze-
re, akik a varos lakossaganak kozel a felét alkotjak. Valo-
szinisithetd, hogy a kdzmiivelddési intézmények latogatoi
¢és hasznaldi nagyobb aranyban e lakossagi csoport tagjai
(Kulturalis koncepcio, 2009, p. 2).

A helyi lakossag kimondottan biiszke a varos hagyo-
manyosan benséséges polgari milidjére, szép taji-termé-
szeti kornyezetére, sokszini zenekultirajara, a hagyoma-
nyok széles korli apolasara, sokak altal ismert kulturalis
intézményeire. Ez a jol észlelhetd ,kanizsai” kulturalis
azonossagtudat is azt bizonyitja, hogy Nagykanizsa helyi
kultarajanak lényeges és meghatarozo teriilete a hagyo-
manyok éltetése, fejlesztése és az ehhez a tevékenység-
hez tartozo erds és gazdagon rétegzett amatér mozgalom
(Kulturalis koncepcio, 2009, p. 2).
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Az ,jiskolavaros” jelz6 hasznalata a varos oktatasi
palettajat nézve mindenképpen indokolt, az oktatési in-
tézmények tamogatasa, fejlesztése hozhat komolyabb po-
zitivumokat a varos kiils6 és belsé megitélésében (Arcu-
lati és PR projektcsoport, Pannon Egyetem Nagykanizsai
Kampusz, 2009, p. 12). A varosban 6t onkormanyzati €s
egy egyhazi fenntartast kozépfoku kozoktatasi intézmény
talalhato (Humanszolgaltatasok Projektcsoport, Pannon
Egyetem Nagykanizsa, 2009, p. 32). 2000 6ta mitkodik
a Pannon Egyetem kampusza, ahol 2018. szeptemberben
harom felsGoktatasi szakképzésen, 6t alapképzésen, két
mesterképzésen, valamint két szakiranyu tovabbképzésen
indult oktatas (Pannon Egyetem Nagykanizsai Kampusz,
Képzéseink).

Nagykanizsa Megyei Jogu Varos ellatasi teriilete je-
lentdsen talnyulik a varos kdzigazgatasi hatarain. Megha-
tarozo azon fiatalok szama, akik a kornyezo telepiilésekrol
Nagykanizsara jarnak tanulni vagy dolgozni (Nagykani-
zsa Megyei Jogu Varos Kozéptavu Ifjusagpolitikai Kon-
cepcio, 2011-2016, p. 4).

Eredmények

Asszociaciok kategorizalasa

Az asszociaciok kategorizalasa azért fontos, mert eseten-
ként tobb szaz — jelen kutatasban a kozépiskolasok sza-
bad asszociacional 360 db — egyedi asszociacid elemzése
nehezen kivitelezhetd. Az asszociacids kutatasok ezért
gyakran kategoriakba csoportositjak a lehetséges asszo-
ciaciokat, hogy igy tegy€k lehetévé az elemzést (vo. pl.
Aaker, 1991; Franzen & Bouwman, 2001; Kovacs, 2017).

.....

.....

318-319) megkiilonbozteti a paritasos ¢s a differenciald
elemeket. A paritasos elemek azok a nem egyedi asszoci-
aciok, amelyek tobb markat is jellemezhetnek. A differen-
cialo elemek ezzel szemben egyértelmiien egy markahoz
rendelhetd, erds, kedvezo, egyedi markaasszociaciok. Az
asszociaciok ezen két kategoriajat Zenker (2011) altalanos
(common), illetve egyedi (unique) asszociacioknak nevezi.
hetd ez a kettosség. Egyrészt talalunk olyan asszociaci-
okat, amely egy telepiilésre vagy telepiiléskategoriara
altalanosan jellemzok lehetnek (Nagykanizsa esetében
példaul bolt, park, iskola). Szintén ebbe a kategoriaba
tartoznak a jelzok (szép, koszos, kicsi, nagy). Az egyedi
asszociaciok Nagykanizsa esetében példaul egy varosrész
neve (Kiskanizsa), egy szorakozohely (Kanizsa klub), egy
intézmény (PEN — Pannon Egyetem Nagykanizsa), vagy
egy esemény (Dodolle fesztival).

Az asszociaciokat természetesen nem csak az altala-
nos-egyedi dimenzié mentén kategorizalhatjuk, a lehet-
séges kategorizalasoknak széles tarhaza létezik (vo. pl.
Aaker, 1991). Asszociacios kutatasok esetén a valaszok
kategorizalasa gyakran nem elézetesen felallitott szem-
pontok szerint, hanem utoélag torténik meg (vo. pl. Kas-
tens, 2008). Ennek oka, hogy a vizsgalatot végzod személy
nem mindig tudja elére, milyen jellegli asszociaciok var-
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hatok gyakoribb valaszként. igy egy német kutatasban a
BMW markanév vizsgéalata soran valaszkategoria lett a
,,torokok”, mig a Mercedes esetében az ,,idés emberek”
(Kastens 2008) Ez megfelel Aaker ,,felhasznél() Vésér-
rakérdezve a BMW felhasznald jellemzdire (,,Mik jellem-
zik a tipikus BMW tulajdonost?”), a véalaszokat tovabb
kategorizalta tobbek kdzott nem, kor, tarsadalmi statusz,
sztereotipiak, foglalkozasok, szarmazas és csaladi allapot
szerint. Jelen kutatasban hasonloan jartunk el az asszoci-
aciok besorolasa soran: a kategoriakat utolag, az asszocia-
ciok ismeretében alkottuk meg.

A szabad asszociaciok kategorizalasahoz Kovacs
(2017) modszertanat vettiik alapul. A kategorizalasba be-
vontuk az egyes kategoridkba az altalanos és egyedi di-
menziokat is (a felosztasban altalanos és specifikus), igy
Piskoti (2012) differenciald €s paritasos dimenzioi is vizs-
galhatok. A megalkotott kategoriak a kovetkezok a szabad
asszociaciok esetén (3. tablazat).

3. tablazat
Szabad asszociaciok kategorizalasa

Példa

(szokokat)
(Erzsébet-tér)
(vendéglato egységek)

Kategoria

1. latvanyossag altalanos

2. latvanyossag specifikus

3. szolgaltatas altalanos

4. szolgaltatas specifikus (McDonald’s)

5. bevasarlas/bolt altalanos (ruhazati tizletek)
6. bevasarlas/bolt specifikus (Spar)

7. szorakozas/szabadido altalanos | (sport, edzés)

8. szorakozas/szabadidd specifikus | (Kanizsa Fest)

9. infrastruktira altalanos (kellemes helyek)
10. infrastruktura specifikus (Sugar utca)

11. személyek altalanos (sok leziillott fiatal)
12. személyek specifikus (Nagy Fero)

13. kategorizalas (varos)

14. jelzd/jellemzd (unalmas/unalom)

15. foglalkoztatas/cég altalanos | (kevés munkalehetdség)

16. foglalkoztatas/cég specifikus | (Scania szerviz)

17. telepiilés része (Citromsziget)

18. attit(id (szeretem ezt a varost)

19. varosmarka jellemzdje (varos cimere)

20. politika (nem jo6 vezetdség)

21. nem besorolhatd

Forrés: sajat kutatas (2018)

Az asszociaciokat emellett besoroltuk pozitiv (kedvezd;
pl. szép, finom fagyik) és negativ (nem kedvezo; pl. unal-
mas, katyuk) kategoriakba is.

A gylijtott asszociacios adatok szama:

Szabad asszociacio: 3072 db asszociacio,

Iranyitott asszociaciok; jelzok: 3079 db asszociacio,
Iranyitott asszociaciok; biiszke: 2808 db asszociacio,

Iranyitott asszociaciok; hires ember: 2606 db asszociacio,
Osszehasonlitas; automarka: 958 db asszociacio,
Osszehasonlitas; allat: 875 db asszociacio.

A gyijtott adatok egy része értékelhetetlen. Az értékel-
hetetlen adatok nem 4alltak kapcsolatban a témaval, azaz a
valaszt a megkérdezett komolytalansaga miatt nem sorol-
tuk be egy kategoriaba sem.

Szabad asszociaciok
El6szor a kutatas soran gyiijtott szabad asszociaciokat
(Kérlek, sorold fel az elsé harom dolgot, ami Nagykani-
zsarol az eszedbe jut!) elemezziik ki. A kapott asszociaci-
ok a kozépiskolasok korében a fent emlitett 21 kategoria-
ban az 1. abran lathatok.

1. dbra
Asszociaciok kategorianként (%)
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Forrés: sajat kutatas (2018)

Jol 1athato, hogy kiemelkedden nagy szamban a specifikus
nagykanizsai latvanyossagok (pl. Erzsébet-tér, 395 emli-
tés), az altalanos infrastruktara (pl. iskola, 273 emlités)
és jelzok/jellemzdk (pl. unalom, 44 emlités) jelentek meg.

A kovetkezd 1épésben az egyes kategoériakban Gssze-
adtuk az altalanos és specifikus asszociaciokat. Az &ssze-
sités eredményeként a 2. dbran az asszociaciok megoszla-
sat latjuk a 14 {6 kategoriaban.

2. dbra
Altalanos és specifikus kategorianként 6sszesitve (%)
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Forrés: sajat kutatas (2018)
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Mint latjuk, az 6sszesitésben az infrastruktiraval kapcso-
latos asszociaciok (%) dominalnak.

Az 6t leggyakoribb szabad asszociacio a 4. tablazatban
lathato.

4. tablazat
A szabad asszociaciok szama

Asszociacio Emlitések szama (%)
Erzsébet tér 395
iskola/iskolak/suli 273
boltok, aruhazak 92
Csonakazo-to 67
baratok 67
Forras: sajat kutatas (2018

Ezek koziil kiemelend6 az Erzsébet tér és a Csdnakazo-to,
amelyeket a specifikus latvanyossagok kozé soroltunk.
Az Erzsébet tér a telepiilés fétere, amely a varosrehabi-
litacié keretében 2012-ben teljesen megujult. Megsziint
a tér ketté tagoltsaga, s a kozlekedési rend megvaltozta-
tasaval korbejarhatova valt. Ezen a téren rendezik meg a
varos f6 rendezvényeit. A tér a felyjitast kdvetden igazi
talalkozasi, szorakozasi és rendezvénykdzpontta valt, a
tér mellett talalhatoé szamos vendéglatd egységnek is ko-
szonhetéen.

A Cso6nakazo-t6 a varos 1972-ben kialakitott mester-
sége tava, amely a helyi lakosok kedvelt pihendteriilete.
A tonal horgészatra, csonak, vizibicikli és kerékpar bérlé-
sére van lehetdség, a fiirdés azonban tilos. A t6 a varos 6
rekreacios tere, zold kdzpontja, a jelenlegi varosfejlesztési
torekvések egyik o célteriilete.

A szabad asszocidciokat besoroltuk a pozitiv és ne-
gativ kategoriakba. Pozitivnak 163, mig negativnak 222
asszociaciot tekinthetiink. A tobbi asszociacié nem sorol-
hat6 be egyértelmiien ezekbe a kategoriakba.

A szabad asszociaciok esetében a legtdbb asszociacid
az infrastruktirara vonatkozik, semleges formaban (isko-
la, uszoda, buszmegall6 stb.).

A varossal kapcsolatban negativan jelennek meg a va-
ros unalmassaga, a katyuk, a kosz, illetve a szorakozo-
helyek hianya. Pozitiv példaul a jo, szép varos, a finom
fagyik, a tisztasag és a sok lehet6ség. Az asszociaciokban
jol latszik a varost jellemz6 kettdsség: a negativ és pozi-
tiv jellemzOk sokszor ugyanarra a tulajdonsagra utalnak.
Ez abbdl fakadhat, hogy az aktiv fiatalok szamara a varos
nem nyujt elég szorakozasi lehetdséget: a szorakozasra
nyitottak szamara unalmas a varos, mig a szoérakozohe-
lyeket nem igénylok szamara a nyugalom a meghatarozo.

Iranyitott asszociaciok
Masodik 1épésben az iranyitott asszociaciokat vizsgaltuk
meg.

Jelzék

A jelzoket vizsgalva (Keérlek, ird le, hogy Nagykanizsat
mely harom jelzovel jellemeznéd leginkabb!) az 6t leggya-
koribb jelzot az 5. tablazat mutatja.

CIKKEK, TANULMANYOK

5. tablazat
A Nagykanizsara vonatkozé jelzék gyakorisaga

Jelzo Emlitések szama
szép 358
unalmas 254
kicsi 235
nagy 205
nyugodt/csendes 144

Forrés: sajat kutatas (2018)

Mint latjuk, mar az 6t leggyakrabban eléfordult jelzd is val-
tozatos képet mutat. Mig a leggyakoribb jelz6 (szép) egyér-
telmiien pozitiv, addig a masodik leggyakoribb (unalmas)
negativnak tekinthetd. A harmadik és negyedik leggyako-
ribb — a varos méretére utald — jelzo ellentéte egymasnak.
Az 6todik jelz6paros (nyugodt/csendes) szintén érdekes, a
masodik leggyakoribb jelzével (unalmas) hozhatd ssze-
fliggésbe; mig az ugyanazon jellemz6 negativ megfogalma-
zasa, ez utobbiak inkabb semlegesnek, esetleg pozitivnak
tekinthetdk (jelen kutatasban semlegesnek tekintettiik).

A kovetkezokben a jelzoket is besoroltuk a negativ/po-
zitiv kategoriakba.

Pozitiv jelzék szama: 723 darab.

Negativ jelzok szama: 918 darab.

A jelzbk esetében ugyanaz a kettdsség figyelheté meg,
mint a szabad asszociaciok esetén: pl. koszos-tiszta, fej-
lett-fejletlen, zsufolt-kihalt, baratsagos-iires. Az egyik ki-
emelt negativ jelzd, hogy a véaros forgalmas, illetve — ezzel
részben Osszefiiggben — hangos, zstfolt, koszos, illetve
rosszak az utak.

Az okot ismét a megkérdezett korosztaly kettdsségé-
ben latjuk. Az aktiv, szdrakozni szeretd és arra vagyo fi-
atalok nem elégedettek a kinalattal és a varost iiresnek,
kihaltnak, fejletlennek tartjak. Ezzel szemben a pihenést
elétérbe helyez6 diakok a pozitivumokat latjak, igy pél-
daul a varos tisztasagat és baratsagos jellegét. A kettosség
masik oka az lehet, hogy a nagykanizsai varosrészek na-
gyon valtozatos képet mutatnak infrastruktura, forgalom
¢s tisztasag szempontjabol.

3. abra
A Nagykanizsara valé buszkeség forrasai
a megkérdezettek szemében

latvanyossag / infrastruktira / varoskép
oktatds

boltok

szolgdltatds / érterem / kocsma
kultara / rendezvények
semmire

emhersk

jelzd

spu L

szdrakozdc

politika / vezetés

Ipar

milt

=]

100 200 3200 400 500 600 700 800

Forrés: sajat kutatas (2018)
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Blszkeség
A kovetkezd iranyitott asszociacio (Milyen harom dolog-
ra vagy a legbiiszkébb Nagykanizsan?) arra kérdezett ra,
mire biiszkék Nagykanizsaval kapcsolatban a valaszadok.
A valaszokat szintén kategorizaltuk. Az asszociaciok is-
meretében itt mas kategoridkat is alkottunk, ugyanis itt
nagyobb szamban keriiltek olyan asszociaciok eléhivasra,
amelyek a szabad asszociacioban nem, vagy csak 1-2 eset-
ben fordultak el (3. abra).

Szintén megvizsgaltuk az 6t leggyakoribb iranyitott
asszociaciot, amelyek a 6. tablazatban lathatok.

6. tablazat
Az irdnyitott asszociacidok szdma

Asszociacid Emlitések szama
Erzsébet tér 438

iskolak 223
Csonakazo-to 69

HSMK 67

semmire 63

Forrés: sajat kutatas (2018)

A legnagyobb szazalékban az infrastrukturat, illetve a
latvanyossagokat hivtak eld. A leggyakoribb asszociaciok
kozott az Erzsébet tér és a Csonakazo-to mellett itt megje-
lent a HSMK (Hevesi Sandor Miivelddési Kézpont) rovidi-
tése is, ez a varos f6 kulturalis intézménye, ahol szinhazi
eléadasokat, koncerteket rendeznek.

A mire vagyunk biiszkék kérdésre érkezett jellemzok
egyrészt helyi latvanyossagokat emlitenek, viszont a va-
laszadok nagy szamban azt irtak, hogy ,,semmire” — azaz
a varosnak nem tudtdk olyan jellemzdjét kiemelni, ami
biiszkeséggel tolti el 6ket. A finom fagyik itt is nagy szam-
ban eldkeriiltek (27 emlités). Sok multinacionalis (New
Yorker, H&M fiizletek), illetve helyi marka (Placc, Jago
kavézok) neve is megtalalhato a listdban. Az eredmények
atfedést mutatnak az elsd kérdés valaszaival.

Hires ember

A kovetkezd iranyitott asszociacios kérdésre (Kérlek, so-
rolj fel harom hires embert, aki valamilyen modon Nagy-
kanizsahoz kotodik!) a 7. tablazatban lathato nevek jelen-
tek meg.

7. tablazat
Hires emberre vonatkozé asszociaciok szama

Asszociacid Emlitések szama
Zimany Linda 234
Thury Gyorgy 185
Molnar Flora 167
Diaz 136
Hevesi Sandor 127

Forrés: sajat kutatas (2018)

Az orszagos médiaban celebként szereplé Zimany Linda
legnagyobb szamban torténd emlitése (234) azt tamasztja
ala, hogy a fiatalok inkabb a bulvar médiabol tajékozod-
nak. Ezt ersitheti az a tény is, hogy a lekérdezés eldt-
ti évben keriilt a képernyére a Nagy Duett cimi miisor,
amiben Zimany Linda is szerepet vallalt. Thury Gyorgy
hés torokverd, Kanizsa varanak varkapitanya (185 emli-
tés) egyrészt szamos kozintézmény és foldrajzi hely (pl.
tér, iskola) névadoja, masrészt a varos arculatanak egyik
meghatarozo szerepldje, akinek személye a telepiilésmar-
keting kozéppontjaban all.

A harmadik helyen a valaszadok az olimpikon és ha-
romszoros orszagos uszobajnok Molnar Florat (167 emli-
tés) nevezték meg, ami azt mutatja, hogy az 6 személyére
épiteni lehetne a fiatalok sport iranti lelkesitése érdekében.
A 136 valaszado altal emlitett Diaz (Csondor Laszlo) 2014
ota a fiatalok korében népszerti Wellhello egyiittes tag-
ja, aki tobb alkalommal fellépett mar korabbi lakhelyén,
Nagykanizsan. Hevesi Sandor (127 emlités) nagykanizsai
sziiletésli dramairo, kritikus, ir6, miifordito, szinhazigaz-
gatd (1873-1939) személyének bevésddését szintén a néva-
dasnak koszonhetjiik, a varosban miitkodik rola elnevezett
altalanos iskola, miivel6dési kozpont is.

Hasonlitas

Hasonlitas — automarka

A kovetkezd kérdésben egy automarkahoz kellett hason-
litani a varost. A leggyakrabban a 8. tablazatban lathato
automarkak nevei fordultak el6 a valaszok kozott.

8. tablazat
Az automarkara vonatkozoé asszociaciok szama

Autoémarka Emlitések szama
Trabant 150

Suzuki 134

Lada 119

Opel 85

BMW 62

Forrés: sajat kutatas (2018)

A leggyakoribb autdomarkak listabol jol lathato, hogy a to-
megmarkak dominalnak; a teljes adatsort nézve a tomeg-
markakat 754 esetben (78,7 %) emlitették, mig a prémium-
markakat 198 esetben (19,7%). 13 esetben ez a besorolas
nem volt értelmezhetd (pl. IFA teherauto, traktor, 0j, mo-
dern fekete kocsi, fekete ablakkal).

A valaszadok altal a Trabant markahoz kapcsolt jel-
lemzdk tobbnyire negativak: csunya, elavult, fapados, fej-
l6désképtelen, fejloddnie kell, hangos, 6cska, papirvékony,
régi, régimodi, rozsdas, siralmas, sokat fogyaszt, sokat
kell rakolteni, mégsem jo, szétesik. Akadnak azonban
semleges, illetve pozitiv jellemzdk is a markara: egysze-
rli, nagyszert, jo, igényes, olcso, pici, régi, de megbizhato,
Szé&p.

Az automarkak esetében a tomegmarka vs. prémium-
marka arany nem meglepd a korabbi eredmények tiik-
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rében. Figyelemre méltd azonban, hogy a megnevezett
markak nagy aranyban (33%) ,.keleti” markak. Ez azért
meglepd, mert ahogy Kovacs (2019) ramutat, ezek a mar-
kanevek a 2000-es évektol egyre kevesebb esetben fordul-
nak spontan asszociacioként asszociacios adatbazisokban,
illetve fiataloknal. Gyakori eléfordulasuk a kodzépiskola-
sok korében arra utal, hogy tudatosan valasztottak egy
»letiint kor” markait, ezzel is utalva arra, hogy a varost
nem tekintik modern, ,,nyugati” varosnak. Erre utalnak a
Trabant markahoz kapcsolt jellemzok is.

Az Osszességében negativ kép mellett elmondhato,
hogy 62 valaszadd6 BMW-ként tekint a varosra, a kifino-
mult, szép, erds, gyors, mindségi jellemzoket tarsitva hoz-
za. Az egyéb valaszok koziil kiemelnénk a Cadillac-et,
ami ,,folyton lerobban, am kiviilrdl szépet mutat”.

Hasonlitas — allat

Az utolsé asszociacios kérdésben allathoz kellett hasonli-
tani a varost. A leggyakoribb megnevezéseket a 9. tablazat
mutatja.

9. tablazat
Az allatra vonatkozo6 asszociaciok szama

Allat Emlitések szama
lajhar 160

kutya 51

oroszlan 49

turulmadar 46

macska 37

csiga 37

sas 37

Forrés: sajat kutatas (2018)

E hét allatnévbél a turulmadarnak van egy ,,masodla-
gos jelentése” Nagykanizsa esetében, ugyanis 1990 6ta
a varos kozpontjaban lathaté a Turulmadar szobor. Ezt a
kapcsolatot a megnevezett allatnév mellé irt jellemzok is
igazoljak (mert az a szobor van a téren, van turulmadar
szobor). A sas szintén kiilonleges jelentésii: a varos cime-
rében egy fekete sas lathato.

A lajhar mint a varos ,,szimboluma” elgondolkodtato,
ha az allat megnevezéséhez kotott indokokat is megszem-
1€ljiik: alszik, kevés érdekesség, lassu, lassu, céltalan élet,
lusta, megfontolt, unalmas, unalmas varosi hétkoznapok,
mind az egyéb asszociaciok egy olyan varos képét festik
le, amely foldrajzi helyzetével és lehetdségeivel kevésbé
tud élni.

Emellett megjelenik az oroszlan és a kutya is az asszo-
ciaciok kozott, tobbnyire pozitiv jellemzokkel. A korabbi
kérdésekre adott valaszokban megjelend kettdsség tehat
itt is tetten érhetd.

Ami kozoés mind az automarkakkal, mind az allatok-
kal valo &sszehasonlitasban, hogy a fejlodést, a fejlodés
tapasztalt itemét nagyon sok esetben megemlitik jellem-
zoként a valaszadok. Ez pozitivan értékelendd, mivel a
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valtozas lehetésége adott, és a valaszadok latjak is a to-
rekvéseket.

Jelenleg a Modern Varosok Program keretében meg-
valosuld tervezett fejlesztések (uszoda, sportcsarnok,
ferences kolostor feltjitasa) a legjelentésebbek, amelyek
az ¢élhetOség €s a turisztikai vonzerd novelését célozzak.
A varoslakok szamara a Csonakazo-to fejlesztése a leg-
inkabb lathatd, ahol kerékparos és gyalogos 1t épiilt a to
koriil, itt adtak at a varos legnagyobb jatszoterét 2019 ju-
liusaban, s a tohoz vezetd kerékparut utvonalat is meg-
ujitjak/gjitottak. Mindezen fejlesztések a szabadidd aktiv
eltoltésével a varoslakok €letszinvonalanak emeléséhez ja-
rulhatnak hozza, tovabba a varos élhetéségeének javitasat
szolgaljak.

Osszegzés és javaslatok

A kozelmult tendencidja alapjan a j6vo a varosok noveke-
désének kedvez: 2018-ban a vilag lakossaganak 55%-a élt
varosokban, ez a szam 2050-re varhatéoan 68% lesz (68%
of the world population projected to live in urban areas by
2050). Az Amerikai Egyesiilt Allamokban a millenniumi
generacio szamara vonzobbak a nagyobb varosok, azok-
nak is a belvarosi teriiletei (vo. Saunders, 2017).

A Z generacio6 — a kérdéiv kitoltdinek generacidja — 6
motivacidjat, és annak varosarchitektiiraval kapcsola-
tos Osszefiiggéseit vizsgalja Larkin, Jancourt és Hendrix
(2018) tanulmanya. Megallapitjak, hogy a fiatalok szama-
ra fontos a rugalmassag, az autentikussag ¢és a tervezhe-
téség, a lehetdségek széles tarhaza, a kényelem ¢és az in-
teraktivitas. Ezek kovetkezményeként fontos a sziikséges
fogyasztasi cikkek és szolgaltatasok minél szélesebb korii
és gyors elérhetdsége, de hangsulyos az elérheté munkale-
hetdségek és -fajtak soksziniisége is. Fontos, hogy mindig
megfeleld mindségili internetkapcsolat alljon rendelkezés-
re, fontos szamukra a mobilitas biztositdsa — minél tobb
formaban —, illetve a megfelelden kialakitott munkahelyek
(vo. Larkin et al., 2018).

A telepiilésmarka kialakulasaban nem hagyhatok fi-
gyelmen kiviil az adott teleptilés adottsagai (példaul fold-
rajzi fekvés, torténelmi, kulturalis 6rokségek megléte),
azok megfeleld kiaknazasa €s egymasra €piilé folyamatos
fejlesztése. Utobbi kapcsan Németh et al. (2018) kiemelik
annak jelentéségét, hogy a telepiilések, desztinaciok fej-
lesztései ne csak spontan (példaul korlatok kozé szoritott
palyazati lehet6séghez kot6do) kezdeményezések legye-
nek, hanem egy hosszu tavu célkitiizés, fejlesztési kon-
cepcid részeként valosuljanak meg.

Nem hagyhato figyelmen kiviil az a tény sem, hogy
a gazdasagi fejlédés olyan korszakba érkezett, amelyben
a tarsadalmi érdekkiilonbségek felértékelik a lokalitast,
vagyis a helyi lehetdségeket €s erdket. Szamos vidéki tele-
piilés gazdasagi ¢s tarsadalmi fennmaradasa, megujulasa
szempontjabol a lokalis megkozelités kiemelt hangsulyt
kap, a vidékpolitika egyik fontos pillérét jelenti napjaink-
ban (Németh, 2018).

A kutatasban a Nagykanizsan lako kozépiskolas fia-

.....

asszociaciok kettds varosképet rajzolnak ki: egy élheto,
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tiszta, érdekes, fejlett, egyetemi varos képe all szemben
a koszos, kihalt, iires, kevés lehetoséggel rendelkezé va-
rossal. Ez a kettds kép azért meglepd, mivel a megkérde-
zettek mind a varoshoz kotédnek: a helyi kozépiskolak
tanuloi, akik részben helyi lakosok. Negativ képet fest
azonban a varosrol, hogy azt elsdsorban Trabanttal és a
lajharral azonositjak. Ez inkabb egy kevésbé modern, a
lehetéségeket nem eléggé kihasznald varos képét tarja
elénk.

Természetesen kiemelhetjiik, hogy a fenti kettdsség
valosziniileg sok magyar varost jellemez, és a varos képe
attol is fligg, hogy a megkérdezett milyen egyéb tapasz-
talatokkal és 0sszehasonlitasi alappal rendelkezik. Nagy-
kanizsa esetében ez a kép azért elgondolkodtatd, mivel a
fiatalok valosziniileg nem mas varosbol koltdztek ide. A
nagykanizsai kozépiskolasok azonban viszonylag széles
Osszehasonlitasi alappal rendelkeznek, ami a varos fold-
rajzi elhelyezkedésének eredménye: mind a szlovén, mind
a horvat hatar kozelsége alapjan valosziniisithetd, hogy a
fiatalok nemcsak magyar, hanem kozeli kiilfoldi varosok-
ban is megfordulnak és Nagykanizsat ezekkel a varosok-
kal is 6sszevetik.

A negativ kép a fiatalok kdrében veszélyt is rejt maga-
ban: aki mar kdzépiskolaban kedvezotlen képet alkot a va-
rosrol (és a kevés munkalehetdséget emliti), az felnttként
valdszintileg nem a varosban képzeli el a jovojét.

Kiemelendd azonban, hogy a kép kettds, és hogy van-
nak olyan kitdrési pontok, amelyek segithetnek, hogy a
varos képét a jovoben a fiatalok pozitiv(abb)an itéljék meg.
A javaslataink hozzajarulhatnak ahhoz, hogy a varosta Z
generacio szamara is vonzova tegyek €s a varosban tarta-
sukat el6segitsék.

Kutatasunk korlatjai kozott kell megemliteni, hogy a
jelen tanulmanyban bemutatott eredmények kizardlag a
helyi kozépiskolaban tanulo didkok 41,2%-anak vélemé-
nyét tiikrozi. Ezen tulmenden bar a vizsgalat tobb honapot
vett igénybe, keresztmetszeti elemzés, amely alapjan csu-
pan annyit allapithatunk meg, hogy milyen volt a fiatalok
fejében ¢l6 markaasszociacio az adott idépontban. Nem
vizsgaltuk a markahoz valo kotédés erdsségét és dimen-
zi6it (vO. Tamasits & Pronay, 2018). A kutatas folytatasa
soran ezen dimenziok varosmarkara torténd alkalmazasa
a mostaninal arnyaltabb képet adhatna a varosmarkaval
kapcsolatos attitiidokrol.

Ahogy a tanulmany elsé felében is emlitettiik, a varos-
asszociacios kutatas tobb célcsoport véleményét igyekszik
feltarni. A fiatalokon tul a helyi idések és a varosba latoga-
to turistak véleményét is megkérdeztiik. Az igy sziiletett
eredmények Osszehasonlitasa lehet a kutatas folytatasa.
Masrészt a korabbi években rendszeresen jelentek meg va-
rosi rangsorok, amelyek az egyes telepiilésekrdl megjelent
pozitiv és negativ hangvételii sajtdbanyagok aranya alapjan
rangsorolta a varosokat. Ezen médiamegjelenési modell
¢és a jelen tanulmanyban kapott eredmények Osszevetése
szintén potencialis folytatasi teriilete lehet a vizsgalatunk-
nak.

A kovetkezokben az eredmények alapjan javaslatokat
szeretnénk megfogalmazni, milyen kitorési lehetdségei
lehetnek a varosnak.

1. A varos ¢élhetdségének javitasa

Az egyik javaslat a varos ¢lhetdségének javitasa. A ne-
gativ asszociaciok nagy szama a varos (forgalmi) tlterhelt-
ségére, az ebbdl arado negativ kdrnyezeti hatasokra, a rossz
kozbiztonsagra €és a (munka)lehetdségek hianyara utal.

Az eddig két iitemben megvalosult varosrehabilitacid
megnehezitette az autoval valo kozlekedést a belvarosban,
a kialakult helyzetet mieldbb kezelni kellene a forgalomi-
ranyitas megvaltoztatasaval. A tulterheltség feloldasara
javasoljuk a kozlekedési haldzatok (gyalogos, kerékparos,
személyautos €s tomegkozlekedési) digitalis felmérését és
optimalizalasat. Erre ma mar léteznek informatikai meg-
oldasok, melyekkel példaul a varoson beliili kozlekedés,
vagy épp a varoson valo atjutas idosziikségletét, a sziiksé-
ges parkolok szamat, a kiilonboz6 kozlekedési eszkdzoket
hasznalok szamat és a hasznalat gyakorisagat, idobeli el-
oszlasat lehet felmérni, melynek ismeretében a varosi to-
megkozlekedés optimalizalasa is megvalosulhat, a kijelolt
kerékparat-halozat felfrissitése és a gyalogos kozlekedés
szintereinek jragondolasa is megtorténhet.

A kozbiztonsag javitasa érdekében tobb lépést is tett
mar a varos az elmult években, hiszen pl. kamerahaloza-
tot szereltek fel a varos tobb pontjan, ugyanakkor a visz-
szajelzések szerint ez még nem elegendd. Az észlelt koz-
biztonsag jelentds Osszefiiggést mutat az utcak, terek és
parkok megvilagitottsagaval, amely kisebb beruhazassal
megvalodsithatd lenne. Fontos 1épésnek gondoljuk ezen be-
liil a Csonakazo-to koriil nemrég atadott séta- €s futopalya
megvilagitasat, vagy a Mindenki Sportpalyaja megvilagi-
tasat, hogy az esti 6rakban sportolni vagyok is biztonsag-
ban érezzék magukat.

A telepiilésen az ipari és szolgaltatd vallalkozasoknal
vannak ugyan munkalehetéségek, am a magasan képzett,
diplomaval rendelkez6 fiatalok szamara korlatozott az al-
lashelyek szama. Részben emiatt alacsony a mas telepiilé-
sen diplomat szerz6, majd hazatérd diakok aranya. Szamos
esetben nem tudnak a didkok a potencialis elhelyezkedési
lehetéségekrdl, melyen kiilonbozo rendezvényekkel lehet
segiteni. Pl. az Amerikai Egyesiilet Allamokban népszerii
iskolai ,,Karriernapok™ johetnek szoba, amelyek alkalma-
val altalanos iskolas didkok ismerkedhetnek meg kiilon-
b6z6 szakmak képviseldivel egy-egy rovid, de személyes
eldadas révén, akar valamelyik iskolatarsuk sziiléjén ke-
resztiil. Az dnkormanyzatnak a So6s Erné Viztechnologi-
ai Kutato-Fejleszté Kozponthoz hasonléan érdemes lenne
mas szereploket is a Triple Helix modell alapjan egyiitt-
mitkodésre késztetnie, amelyben vallalkozasok, a helyi
onkormanyzat és egy egyetem dolgoznanak egyiitt.

Lathat6 azonban, hogy ezeken tilmenden is olyan jel-
lemzdi vannak a varosnak, amelyek nem vonzok a Z ge-
neracié szamara sem. Sziikség lenne egy fiatalok szamara
kulturalt szorakozasi lehetdséget biztositd rendezvény-
kdzpontra, amelynek létrehozasa szerepel a varos kozép-
tava tervei kozott. A didkok véleménye alapjan egy ilyen
ifjusagi kdzpontban elsésorban az aktiv idotdltésre alkal-
mas szorakozasi lehetéségeket kell biztositani, ugy, mint a
csocso, billiard, pingpong, konditerem és egyéb sportpa-
lyak. Ezen kiviil internetkavézot és diakmunka kdzvetitést
latnanak szivesen egy ilyen helyen. Fontos, hogy ne csak
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statikus lehetdségek jelenjenek meg az ifjusagi kozpont-
ban, hanem kiilonb6z6 rendezvények is. Az események
soraban a fiatalok jellemzden szivesen latnanak ingyenes
koncerteket, vagy DJ altal szervezett partykat az ifjisagi
kdzpontban, de szervezett kirandulason is részt vennének.

Kiemelnénk, hogy a tervezett, illetve javasolt fejlesz-
tések a jelen problémait a rendelkezésre allo hagyomanyos
eszkozokkel probaljak megoldani, és nem mozdulnak el
az okos, illetve intelligens varosok, illetve a varos, mint
Okoszisztéma iranyaba (vo. Fehér, 2019), illetve a varos
is a hagyomanyos varosfejlesztési stratégidk mentén, €s
nem egy jovovizid mentén, illetve iranyaba fejlédik (vo.
Z. Karvalics 2019).

2. Rendezvények — azonosulas és kotddés novelése

A masik fontos tényez6 a varossal valo azonosulas és
kotodeés elosegitése — Tozsa (2014) megfogalmazasaban a
3M koncepciodja; azaz a telepiilést sziikséges a lakosok-
kal megismertetni, megszerettetni és megvédetni. Fon-
tos emellett a varos autentikussaganak megtartasa, illet-
ve megteremtése. Mindehhez olyan rendezvényekre van
sziikség, amelyek a fiatalabb generacio szamara is vonzok,
¢és amelyek a jovobe mutatnak.

2018-ban els6 alkalommal rendezték meg a varos Cso-
nakazo-tavanal az Oh-My-Deer zenei fesztivalt, amelyet
Fesztivalerdének neveztek a szervezok. A t6 és a kdrnye-
zet olyan egyedi diszletet adott a fesztivalhoz, amely mar
O6nmagaban vonzo, nemcsak a Z generacio tagjai, hanem
az idGsebbek szamara is. A varos életébdl eddig hianyzott
egy hasonléan nagy volumenii zenei rendezvény.

A Pannon Egyetem Nagykanizsai Kampuszahoz kap-
csolodik az ugynevezett P-Nap, amelyet a Varos Napjat
megel6zden, pénteki napokon rendeznek meg az egyetem
és egy helyi cég kozremiikddésével. A program sikere a
résztvevok aktiv bevonasaban rejlik, hiszen a szerve-
z6k (a PEN ¢és a Netta Pannonia cégcsoport) évrol évre
olyan feladatokat és programokat talalnak ki, amelyekkel
megvalosulhat egyfajta ,,involvement”, vagyis az iskolas
résztvevok is aktiv szerepldi, alakitoi a programnak. Ilyen
példaul a gyerekegyetem, a karrierlabirintus, a robot foci,
vagy €pp a raklapfestd verseny.

Szintén a PEN nevéhez fliz6dik a PENdroid kdzépis-
kolasoknak meghirdetett program, amely egy olyan éven-
te egyszer megrendezett informatikai verseny, amelynek
célkitiizései az adott korosztaly fejlesztése €s versenyez-
tetése az Androidos alkalmazasok programozasanak ¢€s a
jatékfejlesztés teriiletén, tovabba a verseny résztvevoi be-
csatlakozhatnak az egyetemen futé6 PENdroid programba.
A kezdeményezés ezzel az eszkozzel is szeretné javitani a
felnovekvo korosztalyok informatika iranti szeretetét és a
varos egyetem iranti elkotelezodéseét.
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MARMAROSI ANDRAS

A VEZETES SOTET OLDALA (HUBRISZTIKUS VEZETES)
THE DARK SIDE OF LEADERSHIP — HUBRISTIC LEADERSHIP

A hubrisz (gég, elbizakodottsag) a sikeres vezeték legfébb kisértése. Hogyan lesznek az elsékbdl utolsék? Miért, és ho-
gyan fordul at egy addig sikeres vezetdi karrier rombolé destruktiv vezetéi miikédéssé, ami komoly karokat okoz a tu-
lajdonosoknak, a szervezetnek, de akar egy iparagnak is? Politikai vezeték esetében a karokozas tarsadalmi szinten is
jelentkezhet (pl. haborud). A hibrisztikus vezeték hajlamosak jelentésen tulbecsulni képességeiket, tulzottan optimistan
itélik meg dontéseik lehetséges kimenetét. Altaldban elutasitok barmiféle kritikdval szemben, ami tovabb sulyosbitja a
helyzetet. A tanulmanyban a hibrisztikus vezetés fogalmi és elméleti aspektusait vizsgalja a szerzd, kiulonoés tekintettel
a hatalomra, mint kontextualis tényezére és a vezeté személyiségére, amik jelentésen hozzajarulnak a vezetdi hiibrisz
kialakuldsahoz. A vezeték személyiségének tipizdldsdhoz az enneagram megkodzelitését hivja segitségul. Hipotézisként
megfogalmazza, hogy mely enneagram tipusu vezeték esetében lehet nagyobb valészintsége a hibrisz kialakulasanak.
Teszi mindezt annak érdekében, hogy tdmpontot adjon mind az elméleti, mind a gyakorlati szakembereknek a vezetéi
hubrisz felismerésében és kezelésében.

Kulcsszavak: hiibrisz szindréma, leadership, alapvetd 6nértékelés, narcizmus, etikus vezetés, hatalom, enneagram
személyiségtipoldgia, blszkeség

Hubris is the greatest temptation of successful leaders. Why is one so quick to rise and fall? How does a successful career
turn into a destructive leadership behaviour — causing harm to the organization, the shareholders, or even to the industry?
In case of political leaders harm may occur at social level (e.g. war). Hubristic leaders tend to overestimate their capabilities
and be too optimistic about the possible outcomes of their decisions. In addition, they are rejective to criticism and advice,
which further complicates their situation. The paper takes a look at the theoretical and conceptual framework of hubris-
tic leadership, with a particular focus on the personality of the leader, and on power as contextual factor. All of which
contributes to the emergence of hubristic leadership. In order to describe the different personality traits of leaders, the
enneagram approach will be used. A hypothesis is then formulated regarding enneagram personality types that are more
vulnerable to the emergence of hubristic leadership. This paper aims to help experts from both academic and business
context to recognise, and if possible, to restrain or deal with hubristic leadership.

Keywords: Hubris syndrome, leadership, core self-evaluation, narcissism, ethical leadership, power, enneagram
personality types, pride
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vezetés sotét oldala kifejezéssel a szakirodalom-

ban Haynes, Hitt & Campbell (2015)-nél, illetve
korabban Conger (1990)-nél is talalkozhattunk. Conger
(1990) tigy fogalmazta meg, hogy ugyanaz a viselkedés,
ami megkiilonbozteti a vezetdt (leader) a menedzsertdl,
egyben olyan potenciallal rendelkezik, ami a szerveze-
tek szamara katasztrofalis kovetkezményekkel is jarhat,
pl. amikor egy vezetd viselkedése tulzova valik, elve-
sziti a kapcsolatat a realitassal, vagy pusztan személyes

célok motivaljak. Conger (1990) még nem hasznalta
a hiibrisz kifejezést, de mint latni fogjuk, 1ényegében
arra utalt. Haynes et al. (2015) a vallalkoz6 szellemii
(entrepreneurial) vezetok kontextusaban a kapzsisag és
a gog lehetséges kdvetkezményeit, konkrétabban a kap-
zsi és gbgos vezetdi viselkedésnek (szintén a hiibriszre
utal) a szervezeti human és tarsas tokére, illetve ezen
keresztiil a vallalkozas sikerére gyakorolt negativ ha-
tasat vizsgalta.

VEZETESTUDOMANY/ BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW
LI EVF. 2020. 03. SZAM/ ISSN 0133-0179 DOI: 10.14267/VEZTUD.2020.03.03

30



Szervezetfejlesztok, trénerek tobbek kozott a vezetdi
Onismeret, tudatossag, attitlid €s kompetencia fejlesztésé-
vel foglalkoznak azzal a céllal, hogy a vezetdk jo/kivalo
vezetéve valjanak (Daroczi, Vagany & Fenyvesi, 2016). A
vezetoket osztalyozhatjuk az dnismeret, a vezetdi készsé-
gek és a kompetenciak szintje alapjan. A vezetdk értéke-
lésének van kialakult modszertana, értékeld ¢€s fejlesztd
kdézpontok (AC/DC), 360 fokos kompetenciamérések, ma-
gatartasorientalt interjutechnika stb. (Bokor et al., 2009).
Ezek alapjan meg lehet allapitani, hogy vannak tobbé vagy
kevésbé képzett, tobb vagy kevesebb tapasztalattal ren-
delkezd vezetdk, akik bizonyos vezetdi miikddéseket még
nem sajatitottak el, ezért érdemes ket fejleszteni. Ugyan-
akkor, ha beszéliink jo/kivalo vezet6rol, akkor érdemes a
rossz vezetOrol is beszélni. Mi tesz valakit rossz vezet6ve?
Egyrészt, ahogy emlitettiik, azért rossz, mert még nem jo
— tehat egy hianyrol (fejlesztendo teriiletrdl) beszéliink —,
masrészt viszont lehet a vezetdi ,,rosszsagnak™ egy etikai,
moralis, a személyiséghez kapcsolodo oldala is, mint pl.
realitasérzék elvesztése, kapzsisag, gog stb. Ezt tekintjiik
a vezetés ’sotét oldalanak’. Ennek a jelenségnek a feltara-
sa, leirasa és megértése a tanulmany célja.

Létezik egy Jack Welch-nek tulajdonitott mondas:
»Numbers will not save you!” — azaz a szamok, eredmé-
nyek onmagukban nem elegendék. (Bar ezt a mondast
nem sikeriilt megtalalnom a 100 legismertebb Welch-idé-
zet kozott, a tartalmat relevansnak talalom.) Max Weber
kiilonbséget tett tobbek kozott célracionalis és értékra-
cionalis cselekedet kozott (Weber, 1996). Az értékraci-
onalitas lényege, hogy az embereket valamilyen eszme
(lelkiismeret, kotelesség, erkolcsi és hitrendszer), és nem
a végeredmény vezérli. Ezzel szemben a célracionalitas
esetén nem az eszmék, hanem a célok, eredmények, te-
hat a cselekedet végeredménye hatarozza meg — és egyben
utélag legitimalja — a dontésiinket. A vezetésre vonatkoz-
tatva ennek fontos kdvetkezménye van: vajon az tekint-
hetd-e sikeres, jo vezetonek, akit a (tobbnyire pénziigyi
értelemben vett) eredmények igazolnak? Masképpen fo-
galmazva dnmagaban elégséges-e, ha egy vezetd pusztan
célracionalis értelemben sikeres? A Welch-nek tulajdoni-
tott idézet szerint az eredmények fontosak ugyan, de nem
minden aron. Nem mindegy, hogy a vezet6k hogyan érik
el azokat. Ebben a megkozelitésben a vezetdi kivalosag
egyszerre cél- és értékracionalis. A mai iizleti és politi-
kai vilagunkban jelen 1évé machiavellista paradigmaval
szemben a cél/eredmény nem minden esetben szentesiti
az eszkdzt. A tanulmany szempontjabol mindenesetre ugy
definialjuk a jo vezetdt, hogy az egy idében cél- és érték-
racionalis szempontok szerint is jo/eredményes. A politi-
kaban azonban tudjuk, hogy a gydztesek irjak a torténel-
met (Winston Churchillnek tulajdonitott mondas), 6k és a
gyOzelmiik legitimalja utolag a dontéseiket. Az lizleti élet-
ben is jellemzéen sok minden sz6l a sikerr6l. Mitdl lesz
egy lzletember, egy vezetd sikeres? Mi a sikeres vezetok
titka? A vezet6i sikerességrol, kivalosagrol Magyarorsza-
gon is szamos tanulmany sziiletett (Bakacsi, 2019; Baka-
csi, 2015; Bakacsi & Balaton, 2015; Mudra, 2001).

Jelen tanulmanyban a siker arnyoldalat mutatjuk be:
amikor egy vezetd bar sikeresnek tiinik (célracionalis ér-
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telmezésben), viselkedése azonban nem értékracionalis €s
egyszersmind gyakran nem is etikus. Jelen esetben az eti-
kus és az értékracionalis kifejezések szinonim értelemben
szerepelnek. Az etikus leadership témajaval Bencsik et al.
(2018) foglalkoztak Magyarorszagon. Az etikus leader-
ship kapcsan Brown et al. (2005) szerint a személyiségnek
van szerepe abban, hogy egy vezetd etikusan viselkedik-e
vagy sem. Howell & Avolio (1992) definialtak azokat a
faktorokat, melyek megkiilonboztetik az etikus és nem
etikus vezetoket (1. tablazat).

1. tablazat
Az etikus és nem etikus vezetdk jellemvonasai

Nem etikus vezeto

A hatalmat csak egyéni céljai
érdekében hasznalja fel.

Etikus vezetd

A hatalmat masok érdekében
veszi igénybe.

A jovOképet a kovetdk sziik-
ségletei és vagyai figyelembe-
vételével alkotja meg.
Mérlegeli a kritikat és okul
beldle.

Sajat, személyes jovoképet
valdsit meg, amit csak kozol.

Cenzurazza a neki ellentmon-
do kritikus véleményeket.
Megkoveteli, hogy a sajat
dontéseivel megkérddjelezés
nélkiil egyetértsenek.

Buzditja kévet6it az 6nallo
gondolkodasra.

Fejleszti és tamogatja kove-
tait.

Nem veszi figyelembe a kdve-
tok sziikségleteit.

A szamara optimalis kiilsé er-
kolcsi/jogi szabalyokat veszi
figyelembe sajat érdekének
érvényesitése céljabol.

Forras: sajat szerkesztés Howell & Avolio (1992, p. 45) alapjan

Belso erkolesi szabalyokat
respektalva, a szervezet érde-
keit képviseli.

Kérdésként mertilhet fel, hogy vajon egy vezetd miért
valik nem etikussa. Hogyan jelenik meg ez a viselkedé-
si stilus a vezet6i mitkddésben, dontéshozatalban? Vajon
pusztan egy hiatusrol van sz6, ami képzéssel, fejlesztéssel
kezelhetd, vagy inkabb jellemhibarol? Crossan, Mazutis
& Seijts (2013) az erények, értékek és a jellem, a szemé-
lyiség szerepének fontossagat emelte ki az etikus dontés-
hozatal kontextusaban. Azaz a nem etikus, nem értékra-
cionalis vezet6i miikodés mogott a jellem, a személyiség
mindsége is allhat. A hiibrisztikus vezetd — amint azt 1atni
fogjuk — Howell & Avolio (1992) és Brown et al. (2005)
alapjan nem tekinthetd etikus vezetonek.

A jelen tanulmany célja tehat, hogy attekintést nyjtson
a vezetés sotét oldalardl, azaz a hiibrisztikus vezetésrdl,
ami egyben nem etikus vezetésként, illetve nem értékra-
cionalis vezetéskeént is jellemezhetd. Fontos megjegyezni,
hogy a kapcsolat forditva nem igaz. Tehat a nem etikus
vezetés nem minden esetben hiibrisztikus, illetve a nem
értékracionalis vezetés kapcsan sem tehetiink egyenlo-
ségjelet a hiibrisszel. Cél tovabba, hogy kisérletet tegyiink
a hiibrisz koncepcio és a vezetdi személyiség, jellem lehet-
séges kapcsolatanak bemutatasara annak érdekében, hogy
eszkozt és keretrendszert nyujtson a vezetokkel foglalkozo
elméleti és gyakorlati szakemberek szamara. Az emberi
jellem leirasara egy dinamikus személyiségtipologiat, az
enneagramot (Rohr & Ebert, 2003; Riso & Hudson, 2004;
Palmer, 2015) valasztottuk. Amint latni fogjuk, a hiibrisz-
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tikus vezetés egyik kdzponti eleme a diathesis-stressz mo-
dell. Ez alapjan a hiibrisz kialakulasaban a vezetd szemé-
lyiségének és a hatalomnak mint kontextualis tényez6nek
egyszerre van fontos szerepe. Jelen tanulmanyban ezek
koziil a személyiségre, mint prediszpoziciora helyezziik a
hangsulyt, nem vitatva, hogy a kontextualis tényez6 egy-
arant fontos.

Tanulmanyunk felépitése a kdvetkez6: eldszor a kulcs-
fogalmakat, koncepciokat — mint a hiibrisz és az enne-
agram — mutatjuk be. Ezt kdvetden az altalanos elméleti
hattér bemutatasa keretében el6szor a hiibrisz kognitiv,
majd pszichologiai és magatartastudomanyi aspektusa-
it vizsgaljuk az alapvetd onértékeléssel (core self-evalu-
ation) és a narcizmussal valé kapcsolatan keresztiil, vé-
gezetiil a hiibrisz-szindroma mint szerzett személyiség-
zavar kialakulasanak pszichiatriai perspektivajat vessziik
szemiigyre. Az altalanos elméleti hattér bemutatasa utan
a hiibrisztikus vezetévé valas kockazatat, elméleti valo-
szintiségét vizsgaljuk néhany kivalasztott enneagram sze-
mélyiségtipus fényében.

Hubrisz

A nemzetkdzi szakirodalomban dominansan az elmult ti-
zenot évben kezdtek el a hiibrisztikus vezetésrol publikal-
ni. A hiibrisz tipikusan az erdsek és sikeresek gyengesége
(Hayward, 2007; Owen & Davidson, 2009). Ebben a meg-
fogalmazasban a sikert pusztan célracionalis értelemben
hasznaljak. A hiibrisz okori fogalom, amelyet leginkabb
a gog, az elbizakodottsag szavakkal szoktak forditani. A
klasszikus Athénban azonban konkrét biintetdjogi foga-
lomként is alkalmazték: az olyan erdszakos cselekedete-
ket jeloltek vele, amelyek célja kizarolag az aldozat meg-
szégyenitése €s megalazasa volt, a sajat felsébbrendiliség
kimutatasaért. Erkolcsileg a legnagyobb biint jelentette:
azt a blint, hogy az ember megfeledkezik az istenek els6-
ségérdl, és dnmagat hiszi mindenhatonak. Azt gondolja,
hogy mindenek felett all (Murray, 1990).

Az olyan hasonlo6 koncepcioktol, fogalmaktol eltéréen,
mint a karizmatikus, vagy épp a narcisztikus vezetés, a
hiibrisztikus vezetésnek még nincs alaposan kidolgozott
elméleti hattere (Garrard & Robinson, 2016; Picone et al.,
2014). Bar a hiibrisztikus vezetés talan a legigazibb, leg-
valddibb destruktiv leadership jelenség, mégsem szerepel
elég hangsulyosan a mainstream leadership irodalomban
(Dinh, Lord, Gardner & Meuser, 2014; Hernandez, Eberly,
Avolio & Johnson, 2011).

Az altalunk elfogadott definicid szerint a hiibrisz a
talzott magabiztossag, a tulzott ambicio, az arrogancia
és a biiszkeség veszélyes clegye (Owen, 2012; Picone,
Dagnino & Mina, 2014; Sadler-Smith, 2016), amely ha a
tanaccsal és a kritikaval szembeni megvetéssel parosul,
akkor azt eredményezheti, hogy a vezetdk jelentésen til-
becsiilik magukat, képességeiket (Hayward, 2007; Owen
& Davidson, 2009; Robinson, 2016). A hiibrisz magaban
hordozza azt a potencialt, hogy karriereket tegyen tonk-
re, szervezeteket romboljon le, egész iparagaknak artson.
Amennyiben a hiibrisztikus vezetés ellendrizetlen és
kontrollalatlan, intézmények tekintélyét ashatja ala, a tar-

sadalmi jolétet fenyegetheti, és akar a globalis biztonsagot
is destabilizalhatja (Claxton, Owen & Sadler-Smith, 2014;
Isikoff & Corn, 2006; Owen, 2012).

A korlatozasok nélkiili hiibrisztikus vezetésnek mély-
rehat6 kovetkezményei lehetnek, ezért a szervezeti, intéz-
ményi és tarsadalmi stakeholderek (érintettek) — vezetok,
HR-szakemberek, egyetemi oktatok, kutatok, trénerek
— szamara sziikséges, hogy ne csupan képesek legyenek
megérteni és felismerni a kialakul6 hiibrisz jegyeit, hanem
felkésziiltek legyenek arra is, hogy megtehessék a sziiksé-
ges lépéseket a hiibrisztikus vezetés potencialisan negativ
kovetkezményeinek megelézése érdekében.

Mindezek alapjan allithatjuk, hogy fontos és relevans
kérdésrél van szo.

Az enneagram

Miért az enneagram? A tanulmany célja a hiibrisztikus
vezetés kialakulasanak bemutatasa, tovabba annak szem-
léltetése, hogy ebben milyen szerepet jatszik a vezetd sze-
mélyisége. Ezért egy olyan személyiségtipologiat valasz-
tottunk, ami a személyiség mintazatat, az ego-struktarat
irja le, és amely szerint az adott ego-struktura az egyénre
egész élete soran jellemzd. Az enneagram az emberi ter-
meészet kilenc alapvetd személyiségtipusat és ezek komp-
lex kdlcsonos Osszefiiggéseit vazolja fel, az emberi termé-
szet térképeként (Rohr & Ebert, 2003; Riso & Hudson,
2004; Palmer, 2015). Az enneagram az elmult években
egyre intenzivebb szakmai diskurzus részévé valt (Bland,
2011; Yilmaz, Yildirim, & Yucedag, 2018; Sutton, Allin-
son, & Williams, 2013).

Maga az enneagram sz6 gordg eredetii: " ennea" (ki-
lenc), " grammosz" (alakzat), vagyis az enneagram kilenc-
szogl alakzat. A személyiségtipusokat abrazold modern
enneagram szamos kiilonbo6zo spiritualis és vallasi hagyo-
many, illetve a modern pszichologia szintéziseként jott 1ét-
re, besorolasat tekintve a transzperszonalis pszichologia
iranyzatahoz tartozik. A transzperszonalis pszichologia
korai elofutarai és f6 teoretikusai kozé soroljak C.G. Jun-
got, A. Maslow-t, S. Grof-t, K. Wilbert (Chinen, 1996).
Mai formajat a XX. szazad masodik felében érte el, hiszen
ekkor indultak intenziv kutatasok az enneagram kapcsan.
Az elmult 3-4 évtizedben rendszerezték, értelmezték,
strukturaltak, illetve egészitették ki ujabb kutatasi ered-
ményekkel (Newgent, Parr, Newman & Wiggins, 2004;
Sutton, 2012; Tran, 2016). Az enneagram emberismerettel
foglalkozo tézisei atfogdan irjak le az emberi magatartas
mozgatorugoit, karakterleirasai egybeesnek mas pszicho-
l6giai kutatasok eredményeivel.

Az enneagram kilenc viselkedési mintat és emberi ér-
tékrendet ir le, amelyek ismeretében feltarulnak a jellem-
z0 életvezetési és megkiizdési stratégiak is. Az enneagram
annyira jol modellezi a varhatdo emberi reakciokat, hogy
nélkiilozhetetlen lett a kulcsemberek kivalasztasaban (pl.
az Urkutatasban, a hadaszatban, bizalmi allami poziciok
esetében, a filmiparban, majd az iizleti ¢életben). Az enne-
agram teret hoditott a lelki vezetésben, a gyermeknevelés-
ben, a pszichoterapiaban, az iizleti coachingban és a veze-
tésfejlesztésben is (Hayes, 2018; Kale & Shrivastava, 2003).
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Az enneagram az egyén alapvetd — érzelmi, gondolko-
zasi, vagy 0sztonos alapokon nyugvo — pszichologiai ori-
entacidja alapjan kiilonbozteti meg a személyiségtipusok
harom csoportjat, vagyis triaszat, amelyek mindegyikébe
harom-harom, 6sszesen kilenc személyiségtipus tartozik.
A héarom csoport:

1. 6sztonods (Has triasz),

1. érz6 (Sziv triasz),

1. gondolkod¢ (Fej triasz).

A kilenc személyiségtipust (karaktert) az alabbi mo-
don soroljuk a triaszokba (Rohr & Ebert, 2003; Riso &
Hudson, 2004):
1. Az bsztonos triaszba tartozo karakterek, amely zsi-
geri 6sztonokon keresztiil kapcsolodnak a vilaghoz:
* nyolcas tipus: a kihivo (magabiztos, ramends, do-
minans),

* kilences tipus: a béketeremtd (kényelmes, hattér-
ben marado, onelégiilt),

* egyes tipus: a reformer (észszert, elvhii, rendsze-
reto).

2. Az érzé triaszba tartozd karakterek, amelyek ér-
zelmi folyamataikon keresztiil képesek a vilaghoz
viszonyulni.

* kettes tipus: a segitd (batorito, nyiltszivii, birtokol-
ni vagyo),

* harmas tipus: az eredményes (becsvagyo, gyakor-
latias, énképre tigyeld, sikerorientalt),

* négyes tipus: az individualista (érzékeny, magaba
mélyedd, levertségre hajlamos).

3. A gondolkodo triasz tagjainak vilaghoz valo viszo-
nyulésa a gondolkodasi folyamataikon keresztiil tor-
ténik.

* 0tos tipus: a gondolkodd (lényeglatd, elmélyiilt,
intellektualis),

* hatos tipus: a lojalis (elkotelezett, biztonsagra to-
rekvo, gyanakvo),

* hetes tipus: a rajong6 (€lvezeteket keresd, optimis-
ta, spontan).

Az enneagram szerint az alapvetd, meghataroz6 karak-
tertipus az ember ¢letének elsé hat-hét évében kialakul,
automatikusan, tudattalanul miik6d6 ego-strukturaként
rogziil, amely az egyén élete soran valtozatlan marad. A
mintazat meghatarozza, hogy az egyén hogyan gondol-
kodik, érez, észlel, hogyan viszonyul a vilaghoz, illetve
sajat magahoz. Minden személy a sajat mintazatat tekinti
a normalisnak, ami ,,annyira magatol értet6do, mint a 1é-
legzetvétel”.

Ezen tulmenden minden személyiségtipuson beliil
harom nagyobb fejlddési szintet kiilonboztetiink meg: az
érett szintet, az atlagos €s a patologikus szintet. Azok az
emberek, akikkel hétkdznapi interakciodink soran talalko-
zunk, tobbnyire az atlagos érettségi szinten vannak.

Ugyanakkor az enneagram egy olyan tipologia, ami
megmutatja a fejlédési utakat, lehetdségeket. Minden
egyes mintazatba tartozé6 ember célja lehet az életben,
hogy a sajat mintazatanak az érett szintjére jusson. Ily
modon a kilenc személyiségtipus nem zart, hanem olyan
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nyitott rendszer, amely egyarant teret adhat a személyiség
fejlodésének és leromlasanak.

Tanulmanyunknak nem célja az enneagram részletes
bemutatdsa hiszen az a tanulmany terjedelmi korlatait je-
lent6sen meghaladna.

Elméleti hattér

A hiibrisz kialakulasat a hatalom mamora katalizalja és
a multbéli sikerek taplaljak (Owen 2012). Korabban tipi-
kusan olyan kudarchoz, bukashoz tarsitottak, amikor egy
vezetd tilozottan ambicidzus és til magabiztos dontése-
ket hozott, mindennemii ellenvélemény, kritika, tanacs
figyelmen kiviil hagyasaval, majd e dontés negativ kdvet-
kezményekkel jart (Hayward & Hambrick, 1997; Owen
& Davidson, 2009; Roll, 1986). A hiibrisz és a végzetes
kovetkezmény kozti kapcsolatot mar az dkorban is felis-
merték: a megtorlas gorog Istenndje, Nemesis bosszut allt
azon halandokon, akik vakmer&en isteni hatalmat tulajdo-
nitottak maguknak (Littleton, 2005). A ,,nemezis” kifeje-
z¢s napjainkban is hasznalatos, a végzetre utalva.

Példaul a Lehman Brothers és a Royal Bank of Scot-
land Group bukasaban is hiibrisztikus vezetés jatszott sze-
repet (Brennan & Conroy, 2013; Stein, 2013; Wray, 2016).
A hiibrisz az ehhez hasonld, 1atvanyos bukasok, a kudarc
miatt keriilt a kutatok latoterébe (Ladd, 2012). Minél ma-
gasabbra tor valaki, annal nagyobb bukast kockaztat, mint
a klasszikus Ikarosz torténetben. A hiibrisztikus vezetést
els6sorban a célraciondlis paradigman beliil értelmezve
tekintették rossz, destruktiv vezetésnek, hiszen a hiibrisz-
tikus vezetot utolérte a végzete. Jelen tanulmany ugyan-
akkor amellett érvel, hogy a hiibrisztikus vezetés nem csu-
pan célracionalis értelemben rossz, hanem etikai, illetve
értékracionalis értelemben is.

Az iizleti és menedzsmenttudomanyok teriiletén a
kutatok szamos modon fogalmaztak meg és elemezték a
hiibrisztikus vezetést. A tanulmanyban eldszor a kognitiv,
majd a pszichologiai, végiil a pszichiatriai megkdzelitése-
ket targyaljuk.

Hubrisz és a tulzott magabiztossag
hipotézis — kognitiv megkozelités

A hiibriszrél, mint a tudomanyos kutatés fontos teriiletérol
eleinte a viselkedés-gazdasagtan (behavioral economics)
diszciplinan beliil sziilettek publikaciok, amelyek a fel-
s6 vezetok dontéshozatalat vizsgaltak M&A (mergers &
acquisitions) kontextusban.

A vezetés- és szervezéstudomany szakirodalmaban a
hiibrisz jelenségének els6 kiemelkedd emlitése Roll (1986)
nevéhez flizédik. Tanulmanya arrél szol, hogy bizonyos
CEO-k az iizlet (deal) kockazatairol rendelkezésiikre allo
bdséges evidencia ellenére miért hoznak jelentds — utdlag
hibasnak bizonyuld — akviziciés dontéseket. Roll (1986)
az ilyen tipusu viselkedést a tulzott magabiztossagnak
tulajdonitotta, és ezt tette a ,,hiibrisz hipotézise” kdzpon-
ti elemévé. Amellett érvelt, hogy a pénziigyileg sikerte-
len vallalati felvasarlasok vagy osszeolvadasok (M&As)
mogott a kezdeményez6 elsé szamu vezetdk (CEO) sajat
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itéloképesseégiikbe és dontéshozatali képességiikbe vetett
talzott bizalma allhat. A CEO-k talzott magabiztossaga
azt eredményezte, hogy elfogultan értékelték a felvasar-
lando cégben 1évo potencialt és ennek eredményeképpen
a sikeres iizlet utdn magasabb prémiumokat is kifizettek.
A latszolagos ellentmondast ugy lehet feloldani, hogy az
iizlet megkotése (deal) utan fizették ki a prémiumokat,
mig az, hogy végiil sikeresnek bizonyult-e a felvasarlas,
csak néhany év mulva dolt el. A viselkedés-pénziigy (be-
havioural finance) teriiletén szamos kutatas tamasztja ala
a hiibrisz hipotézist (Sadler-Smith, 2016). Lathatd, hogy e
megkozelités kdzpontjaban tehat a hibas vezetdi dontések
allnak, nincs sz6 etikus vezetdi miikdodésrél, vagy a vezetd
személyiségérol.

A Lehman Brothersnél jo par felvasarlas pénziigyileg
sikeresnek bizonyult, annak ellenére, hogy a CEO, Ri-
chard Fuld vitathatatlanul hiibrisztikus vezet6 volt (Stein,
2013). A nemezis el6tt kevés evidencia tamasztotta ala,
hogy a CEO (Fuld) hiibrisze kart okozott volna a cégnek
(Stein, 2013; Wray, 2016). S6t Fuld hiibrisze pozitivan ja-
rulhatott hozza a cég stabilizalasahoz és novekedéséhez az
American Express-t6l 1994-ben torténd kiilonvalas utan.
Ez az eset ugyanakkor arra hivja fel a figyelmet, hogy a
hiibrisz egy sokkal komplexebb jelenség annal, mint pusz-
tan a tilzott magabiztossagra és a kognitiv dontéshozatali
folyamatra épiil6 hipotézis.

Ennek kovetkeztében, bar fontos felismerésekre
vezetett Roll elmélete, mégis hianyosnak tekinthe-
t6, amint azokra az esetekre vonatkoztatjuk, amikor
hiibrisztikus CEO-k M&A dontései pénziigyileg sike-
resnek bizonyultak. Felmeriilhet tehat a kérdés, hogy
a hiibrisz pusztan egy dontéshozatali folyamat soran
tapasztalt kognitiv torzitas, vagy személyiségtipushoz,
jellemvonashoz kapcsolodé fogalom-e? Allithatjuk-e,
hogy valaki hiibrisztikus vezetd, ha célracionalis érte-
lemben sikeres, azaz pénziigyileg j6 dontéseket is hoz?
Mondhatjuk-e, hogy a hiibrisz sziikségképpen nemezis-
sel (bukassal) jar?

A korai ‘hiibrisz hipotézis’ kutatas egy elég specifikus
¢s szlik szegmensre vonatkozott, ugyanakkor komoly em-
piriaval tamasztottak ala (Sadler-Smith, 2016). Hayward
& Hambrick (1997) mindazonaltal amellett érvel, hogy a
‘hiibrisz hipotézist’ ki kell tagitani, szélesiteni oly modon,
hogy a koncepcid definialasa soran a tilzott magabiztos-
sagon tul (ami Roll elképzelését tiikrozi) a dontéshozata-
li folyamat hatasat nem csupan a tulajdonosi megtériilés
(ROI) és az eredmény szempontjabol kéne figyelembe
venni. Azaz a célracionalis viselkedés paradigman tul
értékracionalis, etikai aspektusokat is érdemes bevonni a
vizsgalodasba.

Ezek alapjan Hayward & Hambrick (1997, p. 106) ugy
definialta a hiibrisz fogalmat, mint ,eltilzott bliszkeség,
illetve magabiztossag, ami gyakran negativ kovetkezmé-
nyekhez vezethet”. Tehat megjelent a személyiségjellemz6
— talzott biiszkeség — a definicioban, illetve a nemezis sem
sziikségszerii. Kutatasukban egy CEO esetében jelentkezd
hiibrisz harom lehetséges forrasat, azok kapcsolatat, illet-
ve az akvizicios prémiumok hatasat elemezték. A harom
lehetséges forras a kovetkezo volt:
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— szervezeti siker,
— médiaelismerés a CEO felé,
— a sajat fontossag tudata.

Mind a négy (3+1) esetben pozitiv kapcsolatot talaltak a
CEO hiibrisze ¢s a vizsgalt tényezok kozott. Tovabba azt is
megallapitottak, hogy e hatasokat felerdsitette, ha gyenge
volt az Igazgatosag (Board), illetve ha az Igazgatdsagon
beliil tobbségben voltak a belsé (menedzsmenttag) igazga-
tok (Mellahi, 2005). Fontos megallapitasuk tehat, hogy a
hiibrisztikus vezetés értelmezhet6 a nemezis, azaz a bukas
nélkiil is.

A tllzott magabiztossag egy kognitiv torzitas, amikor
valaki tilbecsiili a jovébeni események pozitiv kimene-
tének valosziniiségét (Dowling & Lucey, 2013; Hiller &
Hambrick, 2005), ami egyiitt jar ,,a vagyott allapot eléré-
sének képességébe vetett hittel” is (Picone et al., 2014, p.
449).

Kognitiv perspektivabol kozelitve a vezetdk talzott
magabiztossaganak és biliszkeségének van még egy to-
vabbi negativ hatdsa is. Ez akkor kovetkezik be, amikor
a racionalitast a dontéshozatal soran felvaltja az intuicio.
Hiibrisztikus vezetdk hajlamosak a multbéli sikerekben
gyokerezd intuicioikra hagyatkozni (Picone et al., 2014).
Amikor ez egyiitt jar a sajat képességeik ¢és teljesitménytik
talbecsiilésével, akkor ez azt eredményezheti, hogy nem
forditanak kelld figyelmet a stratégiara, illetve bizonyos
részleteket, adatokat nem vesznek kelld mértékben figye-
lembe. Mindez iizleti kontextusban hibas diverzifikacios
dontésekhez, tulzottan ambicidozus nemzetkdzi terjeszke-
déshez, az akvizicidkon keresztiil térténé nem organikus
ndvekedésbe vetett vak hithez, illetve stlyos eladosodott-
saghoz vezethet (Picone et al., 2014).

Extrém esetekben az intuicidé olyan méreteket olthet,
hogy hiibrisztikus tévképzetek veszélyes forrasava is val-
hat (Owen, 2016). Claxton et al. (2014) politikai vezetdk
viselkedését elemz6 cikkében ramutat G. W. Bush példa-
jara, aki az iraki invazioval kapcsolatos dontéseinek meg-
kérddjelezését cafolva azt allitotta, hogy egy belso kész-
tetés sugta neki azt, hogy Isten bizta ra azt a kiildetést,
miszerint szabaditsa meg a vilagot az Al-Kaidatol és az
iszlam fundamentalizmust6l. Emiatt tiint szamara elfo-
gadhatonak az elemzések mell6zése és a kellemetlen té-
nyek figyelmen kiviil hagyasa. Ez az, amire Blaug (2016)
ugy utal, mint a ,,hatalom patologiaja” (p. 85): a kogni-
tiv leegyszertisités és a faradsagos informaciofeldolgozas
intuitiv helyettesitésének 6rdogi kore. Bush esetében ez
eszkalalodott és manifesztalodott abban, hogy ,,magasabb
hatalomnak” tulajdonitotta a dontését, és ezaltal a cseleke-
deteiért mar csupan Istennek ¢€s a torténelemnek tartozott
elszamolassal, nem holmi szakértéknek vagy a kozvéle-
ménynek (Owen, 2008).

A hibrisz és az alapveté onértékelés (CSE) -
pszicholégiai megkozelités

Az emberek altalaban hajlamosak magukat az atlag f6lé he-
lyezni a pozitiv tulajdonsagok, képességek tekintetében. Ez
az un. ‘jobb, mint az atlag’ hatas (Ross, 1977; Alicke et al.,



1995) azt eredményezi, hogy az egyének a sikeres kimene-
teket tobbnyire sajat maguknak tulajdonitjak, mig a kudar-
cokat, hibakat pedig a rossz szerencsének. Ezt a hatast még
sulyosbitja, hogy a CEO-k a sajat képességeiket az atlagos
populaciohoz hasonlitjak (azaz atlagos menedzserekhez),
vés olyan fels6 vezetd van egy topmenedzsment csapatban,
akihez a CEO mérhetné magat. Mindennek kdvetkeztében
a fels6 vezetok kiilondsen hajlamosak tulbecsiilni mind sa-
jat képességeiket, mind a személyes dontéseik kimenetének
sikerességét (Malmendier & Tate, 2005).

Az alapvetd onértékelés (core self-evaluations - CSE)
egy stabil személyiségjellemz6, amely az egyén tudatta-
lan, alapvetd onértékelését, sajat képességeibe vetett hitét
és az élete felett valo kontroll képességét jelenti. Azok az
emberek, akiknek magas az alapvetd onértékelése, pozi-
tivan viszonyulnak magukhoz, az élethez és magabizto-
sabbak, mint akiknél ez alacsony (Judge & Bono, 2001). A
CSE-koncepcid azzal foglalkozik, hogy az egyén hogyan
tekint magara a tagabb tarsadalmi kontextusban a kdvet-
kez6 dimenziokban:

— személyes hatoerd (azon hiedelem, hogy valaki ké-

pes-e elérni a céljait),

— iranyitas és ellenérzés (azon hiedelem, hogy valaki a
sajat kezében tartja-e a sorsat, vagy kiilsé tényezok
hatarozzak meg azt),

— érzelmi stabilitas (a bizonytalansag €s a stressztiirés
képessége),

— az Onbecsiilés (sajat értékességiink tudata és az onel-
fogadas mértéke).

Hiller & Hambrick (2005) ugy vélik, hogy a kiilondsen
magas CSE nagyrészt genetikai faktoroknak tudhaté be,
amelyeket a korai életévek formalnak, hosszu tavon kii-
16nboz6 visszajelzések erdsitenek (vagy gyengitenek), és
végiil a konkrét élethelyzet befolyasol.

Azok a vezetok, akik karrierjiik soran felsévezetdi po-
zicioba jutottak, hajlamosak a kiilondsen magas alapvetd
onértékelésre (CSE) (Goel & Thakor, 2008; Picone et al.,
2014). Azoknak a CEO-knak, akiknek magas az alapveto
onértékelése (CSE) jellemzden pozitiv érzéseik vannak az
érzelmi stabilitassal (‘Nem szorongok!”), az 6nbecsiiléssel
(‘Megérdemlem!”), a személyes hatderével (‘Sikeres va-
gyok, elérem a céljaim!”), és az iranyitassal (‘En iranyitom
az életemet, kezemben tartom a sorsom!’) kapcsolatban. A
kiemelked6en magas CSE segithet a vezet6knek a szemé-
lyes karrierambicioik, illetve a szervezeti célok elérésében
(Hiller & Hambrick, 2005).

Kérdés, hogy a kiemelkedden magas CSE hogyan vi-
szonyul a hiibriszhez. A CSE kapcsan az embereket harom
csoportba sorolhatjuk: alacsony, atlagos, magas. Miutan a
vezet6i, de kiilondsen a felsGvezetdi 1ét pozitivan korrelal
a magas CSE-vel, ezért ez onmagaban nem segit a tekin-
tetben, hogy mely fels6 vezetdk esetében van a hiibrisz ki-
alakulasanak nagyobb kockazata. Az enneagramot azért
tartjuk potencialisan hasznosabb megkozelitésnek, mert
jobban differencial a fels6 vezetdk kozott.

Sadler-Smith et al. (2016) megkdzelitése alapjan, a
hiibrisz meghatarozasabol nyilvanvalo (a hiibrisz a talzott
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magabiztossag, tilzé ambicid, arrogancia €s biiszkeség
elegye, parosulva a tanaccsal és a kritikaval szembeni
megvetéssel, amelyet a hatalom mamora katalizal és a
multbéli sikerek taplalnak), hogy a hiibrisz tobb és rész-
ben mas, mint pusztan tilzott magabiztossag ¢€s kognitiv
torzitas, s6t tulmutat a kiemelkedéen magas CSE-n is.

Eddigi szakirodalmi attekintésiink alapjan ugy vélhet-
nénk, hogy a magas CSE kimondottan jo, hasznos dolog,
ugyanakkor mintha lenne egy vékony, nem til pontosan
definialt hatarvonal, amelyen ha egy vezetd atlép, inkabb
destruktiv, rombol6 hatastiva valik. Ez a hatarvonal, amint
azt latni fogjuk — és Sadler-Smith et al. (2016) definicidja
mar tiikr6zi — a hatalomhoz kapcsolodik.

Huibrisz és narcizmus
- pszicholégiai megkozelités

A narcisztikus vezetok botranyosan a figyelem kozép-
pontjaban akarnak lenni, sajat fontossaguk és nagysze-
riségiik tudata jellemzi dket, folyamatosan az elismerést
¢és a csodalatot keresik, nincs empatikus készségiik, to-
vabba kihasznalnak masokat (Hiller & Hambrick, 2005;
Kets de Vries, 2009). A szakirodalom megkiilonboztet pl.
,konstruktiv” és ,reaktiv’ narcisztikus vezetdket (Kets
de Vries & Miller, 1985). Az eldbbi hasznos a szerve-
zet szamara, az utobbi karos. Stein (2013) a narcisztikus
vezetés kapcsan annak dichotomigjat kérddjelezi meg;
amellett érvel, hogy ugyanaz a narcisztikus vezetd lehet
kiilonb6z0 helyzetekben konstruktiv, illetve reaktiv. Sze-
rinte a kdrnyezet megvaltozasa az a kulcsfaktor, ami mi-
att egy konstruktiv narcisztikus vezetd reaktivva valik.
A reaktiv narcisztikus vezetés és a hiibrisztikus vezetés
nagyon kozel allnak egymashoz. Ugyanakkor fontos le-
szogezni, hogy a hiibrisz nem egyenlé sem a narcizmus-
sal, sem annak patologikus formajaval. A narcizmus és a
hiibrisz olyan modon kapcsolodhatnak egymashoz, hogy
egy narcisztikus vezetd fogékonyabb lehet a hiibrisz
szindromara (Ghaemi, Liapis & Owen, 2016) és ennek
kovetkeztében a munkahelyén az adott kontextus fiigg-
vényében elkezd annak megfeleléen viselkedni (Brennan
& Conroy, 2013).

A hiibrisz sajat jogan létezik mint egy kognitiv/affektiv
¢és kontextusfiiggd jelenség (pl. ezért nem elégséges kii-
lonbséget tenni a hiibrisz és a narcizmus kdzott egysze-
riien a hatalomimadat vs. dnimadat alapjan); jellemzden
egy emelkedd palya €s az utana bekovetkez6 bukas (ne-
mezis) (Hayward & Hambrick, 1997) kiilonbozteti meg,
szemben a narcizmussal, ami ,,relativ stabil, egyéni, sze-
mélyiségbeli kiillonbségeket” ir le (Campbell, Hoffman,
Campbell & Marchisio, 2011, p. 269). Tovabba, a jelenség
idobeli dinamikajat illetéen Kets de Vries (2003), Owen
& Davidson (2009) gy irjak le a hiibrisztikus vezetdket,
mint akik a vezetdi karrierjiik egy adott pontjan tesznek
szert a hiibriszre, atadjak magukat neki, illetve esetenként
a hiibrisz teljesen bekebelezi, elarasztja Oket. Példanak
okéért, Franklin D. Roosevelt az 6t visszatartd jobbkeze,
Louis Howe halalat kdvetden adta meg magat a hiibrisz-
nek (Hoogenboezem, 2007; Claxton et al., 2014). Figyel-
juk meg, hogy e meghatarozasokban a hiibrisz mintha
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valami 6nallo, 1étezd principium lenne, ami a vezetdkre
leselkedik, vagy egy lappangé hajlam, ami a felszinre
tor. Mindazonaltal vilagos, hogy a narcisztikus vezetés —
amennyiben a narcizmust személyiségzavarnak tekintjiik
— egy relative stabil jellemzdje az adott vezetének, mig a
hiibrisztikus vezetés csak iddvel alakul(hat) ki. Tehat azt
mondhatjuk, hogy nem minden narcisztikus vezetd valik
hiibrisztikus vezetdvé, mint ahogy nem minden hiibriszti-
kus vezet6 narcisztikus is egyben.

A hibrisz mint szerzett pszichés
rendellenesség

Owen ¢és kollegai a brit és amerikai (miniszter)elndkok
¢letutjanak tanulmanyozasa soran arra jutottak, hogy a
hiibrisztikus vezetés egy szerzett pszichés rendellenesség
megjelenése lehet, amit ‘hiibrisz szindroémanak’neveztek
(Owen & Davidson, 2009). A hiibrisz szindroma (a to-
vabbiakban: HSz) jellemz6i a vakmerdség, a megvetés/
lenézés és a részletekre vald oda nem figyelés, valamint a
korlatok nélkiili hatalom mamorit6é hatasa. A HSz megje-
lenését altalaban egy tulzottan is sikeres periodus (Owen
& Davidson, 2009) elézi meg, amikor az eddig hasznosnak
tlind vezetdi dnbizalom és ambicid hiibrisztikussa, ennek
kovetkeztében haszontalanna valik, tulzott magabiztossag
¢és ambicid képében (Hayward & Hambrick, 1997; Picone
et al., 2014).

Owen a hiibrisztikus vezetés kialakulasat és megjele-
nését a politika kontextusaban vizsgalva arra jutott, hogy
a hiibrisz a hatalom mamoraként jellemezhetd, de ami a
hatalom elvesztésével egyiitt el is mulhat (Owen, 2012;
Owen & Davidson, 2009).

A HSz a vezetdk viselkedésének valtozasaban jelenik
meg, és 14 jol megfigyelhetd tiinete van (Owen, 2006;
Owen & Davidson, 2009).

A hiibrisz szindroma tiinetei:

1. a hatalmat sajat megdicséiilése céljabol hasznalja,

2. olyan modon cselekszik, ami valdszintileg jo fény-

ben tinteti fel,

3. az onképpel, image-dzsel kapcsolatos szorongasa

prioritast élvez,

4. messianisztikus hév és tulfiitottség jellemzi,

5. egyenléséget tesz sajat maga és a nemzet/szervezet

kozott,

6. gyakran a kiralyi tobbes szamot hasznalja,

7. tulsagosan bizik sajat itéloképességeében, €és lenéz

masokat,
8. tulzott onbizalommal rendelkezik, mar-mar min-
denhatonak gondolja magat

9. csak Istennek, vagy a torténelem itéloszékének tar-

tozik elszamolassal,

10. megingathatatlanul meg van gy6zddve arrol, hogy

igaza van,

11. elvesziti valosagérzékét,

12. vakmerden, impulzivan cselekszik,

13. a vélt moralis helyességet a jozan ész, a koltségek,

a praktikussag elé helyezi,

14. a kiilonbo6z6 politikai/vezetdi dontéshozatal soran a

praktikus részletekben inkompetens.
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A HSz viselkedési jellegzetességekkel torténd leirasa le-
hetdvé teszi, hogy potencialisan pszichopatologiaként ha-
tarozzuk meg (Rodgers, 2011).

Owen & Davidson (2009) szerint az alabbiak segitsé-
gével lehet a HSz-t diagnosztizalni:

(1) harom vagy tobb tiinet folyamatosan fennall a 14
kozil, és ezek legalabb egyike csak a HSz-ra jellemzd,

(2) nem lelhetd fel egyéb pszichiatriai rendellenesség,
ami hatassal lehetne az egyén viselkedésére vagy észle-
lésére.

A HSz fontos aspektusa, hogy a vezetd6i viselkedés-
ben torténd valtozast egy kiils6 faktor — a jelent6s hata-
lom megszerzése ¢és gyakorlasa — idézi eld, ami elGsegiti
a szindroma kialakulasat, fejlédését. A vezetd korabbi
tapasztalatai, sikerei és az intézményi/szervezeti kornye-
zet hozzajarulnak az allapot elfajulasahoz, a poziciobol
fakado hatalom szép lassan mérgezd, drogszerii hatast fejt
ki, amelynek az eredménye megalapozatlan és irraciona-
lis dontéshozatal, észlelés és viselkedés (Claxton et al.,
2014; Owen, 2012; Raven, 1993; Robertson, 2012). Ezen
feliil egyéb pozitiv illizidk jelenléte is a hiibrisztikus vi-
selkedés kialakulasa veszélyének tehetik ki a vezetdket,
pl. az iranyitas és kontroll illuzioja, illetve az optimista
hozzaallas olyan helyzetekben, ahol a koriilmények ezt
nem indokoljak (Ghaemi et al., 2016). Egyéb kockaza-
ti tényezok lehetnek: a realizmus és az empatia hianya,
maniakus bipolaris természet, narcisztikus/antiszocialis,
esetleg hisztérikus viselkedés, férfi nem (Ghaemi et al.,
2016, pp.18-21).

A HSz intenzitasa ingadozhat, kontextualis tényezdk
¢és kiils6 események erdsithetik, a puszta hatalom megszer-
z¢ésén tilmenden is. Ilyen tényezok és események lehetnek
példaul, hogy eltiinnek a korlatok, sikerek sorozata, vagy
egy krizisszituacio kialakulasa, ami azonnali és komplex
dontéseket igényel (pl. Bush és Blair geopolitikai dontése
az iraki invazioé kapcsan). Mindazonaltal, ha a legfonto-
sabb stimulans, a hatalom csokken, vagy azt a vezetd el-
vesziti (levaltjak, elmozditjak), a HSz ennek megfelelden
alabbhagy, vagy akar teljesen el is tinhet (Owen, 2012).
Azonban ez sem minden egyes esetben igaz: Owen alli-
tasa szerint, mig példaul Bush esetében igen, addig Blair
esetében nem volt megallapithatoé a hiibrisz csokkenése,
illetve eltlinése.

A hiibrisz szindroma egyedisége, illetve megkiilon-
boztethetdsége nem trivialis a relevans egyéb személyi-
ségzavarokkal torténé komoly atfedés miatt. A legtobb
Cluster B kategoriaba tartozo pszichiatriai allapot (DSM-
5, 2013), mint pl. az antiszocialis, borderline, hisztrioni-
kus és narcisztikus személyiségzavar, altalaban gyerek- és
serdiilo korban fejlédik ki, és végigkiséri az embert egész
¢lete soran. Ezzel szemben a HSz csak és kizarolag felnott
korban jelenik meg, amikor az egyén komoly hatalmi po-
zicioba keriil egy adott idére (Owen & Davidson, 2009).
A felnétt kor barmely szakaszaban kialakulhat, a jelentds
hatalom megszerzésének fliggvényében. Ebbdl kovetke-
z6en a HSz kiilonbozik azoktol a személyiségzavaroktol
(mint pl. narcizmus), amelyek a gyermek-, illetve serdiild
korban alakulnak ki, és folytatolagosan vannak jelen a fel-
nétt korban. A HSz tehat ebben az értelemben nem szemé-



lyiségzavar, hanem a személyiség és a pozicio kolcsonha-
tasanak egyfajta patologikus kdvetkezménye, ami vezetok
esetében, felnott korban manifesztalodhat (Owen, 2008,
p- 428). A hiibrisz kialakulasanak megértésében ennek a
kolesonhatasnak van kulcs szerepe, amint azt késobb latni
fogjuk. Ez a sajatossag egy nagyon fontos kiilonbséget je-
lent a HSz és a tobbi relevans személyiségzavar kozott, és
igazolja, hogy pl. a HSz nem csupan egy alfaja a narciszti-
kus személyiségzavaroknak (Ghaemi et al., 2016).

A HSz kialakulasa inkabb hasonlit a szerzett rendelle-
nességekhez, pl. a poszt-traumatikus stressz szindroma-
hoz (PTSD), ami traumahoz kotott, és amit a stressz in-
dukal. Hasonloan ahhoz, ahogy egy traumatikus esemény
kivalthat PTSD-t, ugy valthatja ki a hatalom a HSz-t bizo-
nyos vezetok életében (Owen, 2012; Owen & Davidson,
2009).

Mindezek alapjan azt mondhatjuk, hogy a hiibriszti-
kus vezetés egy adott id6 elteltével alakulhat ki, jelentds
¢és gyakran korlatok nélkiili hatalom megszerzése, illetve
birtoklasa révén. Elfogult itéletalkotassal és dontéshoza-
tallal, masok lenézésével, megvetésével jellemezhetd. A
korabbi sikerek, illetve a fontos, befolyasos harmadik fél
elismerése (pl. média) mind hozzajarulnak a hiibrisztikus
vezetok gyengén megalapozott, irracionalis, sot néha os-
toba dontéseihez.

A hatalom tehat kulcsfontossagti a HSz kialakulasa-
ban. A hatalom jellemtorzité ereje nem ujkeletl jelenség.
A XX. szazad egyik legnagyobb hatasu szerzdje J.R.R.
Tolkien A gylrik ura’ cimii regényében gydnydriien
mutatja be a hatalom szerepét a vezetok karakterének és
viselkedésének korrumpalasaban (Drew, 2010; Chance,
2001).

Az Egy Gylri a hatalom gyfrije.

.Eqy Gydrd mind felett, Egy Gydrd kegyetlen, Egy a
sététbe Zar, bilincs az Egyetlen.”

A vezetok, akiknek kapcsolata volt a gyirivel: Isildur,
Gandalf, Galadriel, Boromir, Aragorn. A gytri hatalma-
nak kisértése taszitotta romba Kozép-Foldét (Nemezis),
mert Isildur nem volt hajlandé megsemmisiteni a Hatalom
Gytrijét, amikor megszerezte Szaurontol. Hasonloképpen
Boromir is elbukott, ,.elvette az eszét a gyliri” — ahogy azt
Frodd megfogalmazta. Ugyanakkor nem véletlen, hogy
sem Gandalf, K6zép-Folde leghatalmasabb magusa, sem
Galadriel, a tlindék kiralyndje, sem Aragorn, a gondori
tron 6rokdse nem akartak hordozni a Hatalom Gyfrijeét,
mert féltek annak erejétdl, féltek mivé valnanak altala.

Holley (2014) szerint a diathesis-stress modell segit
annak megértésében, hogy miért csak néhanyan estek a
Gytrl biliverejének aldozataul, és ramutat azon koriil-
ményekre, stresszorokra, mint pl. a hatalomvagy, illetve
ellenkezé elgjellel pl. a természet szeretete, amelyeknek
lathatéan hatdsa van a Gyfriivel kapcsolatba keriilo sze-
replokre.

A diathesis—stress modell szerint a pszichés rendelle-
nességek valamely elézetes sériilékenység, hajlam és egy
kiils6 stresszor interakcidjanak eredéjeképpen jonnek lét-
re (Ingram & Luxton, 2005). A diathesis (hajlam) gene-
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tikai, pszichés, biologiai faktorok formajat dltheti fel. Az
egyes egyének kozott nagy kiilonbségek vannak a tekin-
tetben, hogy mennyire hajlamosak, fogékonyak bizonyos
betegségekre. Stressz alatt olyan életeseményeket, vagy
azok sorozatat értjiik, amelyek felboritjak egy személy lel-
ki egyensulyat, és pszichés rendellenesség kialakulasahoz
vezethetnek. Tehat a modell azt a célt szolgalja, hogy be-
mutassa, bizonyos genetikai, pszichés vagy biologiai haj-
lamok (pl. személyiségtipus) és adott kdrnyezeti tényezok
(pl. hatalom) kdlcsonhatasa hogyan hoznak 1étre pszichés
rendellenességeket (pl. depresszio, szorongas, vagy akar a
hiibrisz szindréma...).

Erdekes Tolkien gondolkodasmodjaban az a para-
doxon, mely szerint a hatalmat leginkabb azokra (hob-
bitok) lehet bizni, akik (fizikailag) a leggyengébbek, a
legkevésbé vagynak a hatalomra, nem nagyravagyok,
ugyanakkor szeretik a természetet, az élet apro 6romeit
¢és bekességre torekvok. Mondhatnank, hogy 6k vannak
legkevésbé kitéve a hiibrisz csabitasanak.

Tolkien alapjan ugy tlnik, a bdlcs vezetdk félnek a
korlatlan hatalomtdl, tudjak, hogy a hatalomnak sziiksége
van korlatokra, kontrollra, fékekre.

Owen et al. a HSz-t olyan tiinetegyiittesként jelle-
mezte, amikor valaki ,,aranytalanul sokat foglalkozik az
onképpel (image) és kiallasaval (self-presentation)”, ,,tl-
sagosan bizik a sajat itél6képességében”, ,,tulzott dnbiza-
lommal rendelkezik, mar-mar mindenhatonak gondolja
magat abban, hogy mit érhet el”, és ,.elveszitette a kap-
csolatat a realitassal, ami gyakran egyiitt jar az elszigete-
16désével” (Owen & Davidson, 2009, p.1398). Ugyanak-
kor érintetleniil maradt Owen és Davidson kortandban a
kérdés, hogy a hiibrisztikus viselkedés milyen foka vezet
negativ, rossz alkalmazkodast eredményezé kovetkez-
ményekre (nemezis). Magyarul mikor valik célracionalis
értelemben is rossza? Mikortdl kezdve mondhatjuk, hogy
aki eddig jo vezetd volt (legalabbis gy tilint, az eredmé-
nyek igazoltak), az rossz vezetové valt? Ez olyan kérdése-
ket vet fel, mint példaul hogy mikortol szamit aranytalan-
nak az, amikor valaki az dnképével (image) foglalkozik,
mikortol szamit az dnbizalom tulzottnak, honnan tudjuk,
hogy a vezetonk sajat magéaba vetett hite tul magas, vagy
milyen is az a realitas, amivel neki kapcsolatot kellene tar-
tania? Ezek azok a hatarkérdések, amelyek a CSE kapcsan
is felmeriiltek. Tovabba ezek azok a kérdések, amelyek
megvalaszolasahoz tampontokat, segitséget kaphatunk az
enneagram iranyabol.

A szakirodalmi attekintés dsszefoglalasaként megalla-
pithatjuk, hogy a hiibriszt eleinte kognitiv, majd pszichés,
végiil pszichopatalogikus zavarként definialtak, és elso-
sorban a nemezis (bukas, végzet) miatt keriilt a kutatok
latokorébe. Az is egyértelmt, hogy a hiibriszrdl a vezetés
kontextusaban lehet beszélni, hiszen szervezeti kontex-
tusban a hatalomgyakorlas a vezetés/vezetd sajatossaga.
A kutatasok eredményei alapjan fel lehet ismerni, azono-
sitani lehet a hiibrisztikus vezetot. Megallapitottak, hogy
a hiibrisz szerzett személyiségzavar (HSz) — ez a lényegi
kiilonbség pl. a narcisztikus vezetéssel szemben. Tanul-
manyunkban a hiibriszt — gég, elbizakodottsag értelem-
ben — negativ karakterjegyként is definialtuk, ami min-
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den emberre kisebb-nagyobb mértékben jellemzo lehet.
A hiibrisztikus viselkedés azon vezetoknél alakulhat ki,
akiknek valoszinlileg magas az alapvetd Onértékelésiik
(CSE), ez azonban 6nmagaban nem elegendd feltétel —
ugy tlnik, sziikség van egy kontextualis tényezdre is: a
kontroll nélkiili hatalomra, ami eltorzitja a személyiséget,
vagy masképpen megfogalmazva el6hivja/felerdsiti azo-
kat a negativ tendenciakat, amelyek jellemzdk a személyi-
ségre. A hiibrisztikus viselkedés egyértelmiien fontos jel-
lemzéje a kognitiv torzitas (thlzott 6nbizalom hipotézis),
masok lenézése, és végiil a nemezis, a bukas, ami gyakran
rossz, elhibazott dontések kovetkezményeképpen jelenik
meg. Megértésiink szerint a hiibrisztikus vezetés elobb-
utobb rossz, katasztrofalis eredménnyel fog végzddni, te-
hat a célracionalis paradigma szerint is rossz, ugyanakkor
miutan felsé vezetékrdl van szd, még a nemezis bekdvet-
kezte eldtti idészakban is nagyon rombol6 hatasuk van az
altaluk vezetett szervezetek/szervezeti egységek kultura-
jara nézve. Tudjuk ugyanis, hogy egy cég felsé vezetdi-
nek komoly hatasuk van a szervezet kulturajara (Schein,
1992; Karacsony, 2006; Mason, 2004) — azaz az értékra-
cionalis paradigma szerint is rossz, nem etikus, moralisan
is rombold a hiibrisztikus vezetés, jogosan nevezhetjiik
tehat destruktiv vezetésnek. (Bar a kutatasok tobbsége a
CEO-kra, illetve elnokokre, miniszterelnokokre vonat-
kozott, tapasztalataim alapjan kiterjeszteném az elmélet
érvényességét a CXO-kra (pl. CFO, COO, CIO, CRO...),
illetve iizletag-/diviziovezetokre, valamint a politika és al-
lamigazgatas tekintetében a miniszterekre is.)

Enneagram és Hubrisz

Anélkiil, hogy az enneagram mind a kilenc személyiség-
tipusat részletesen bemutatnank, kitériink kettore (a Har-
mas ¢és a Nyolcas mintazatra), amelyek Salzwedel & Tod-
ter (2008) és Lapid-Bogda (2007) szerint hajlamossa tehet
vezetoket a hiibrisztikus viselkedésre. Mindkét mintazatot
Rohr & Ebert (2003) és Riso & Hudson (2004) alapjan mu-
tatjuk be.

A Hdarmas mintdzat (sikerorientalt, elszant, kimagas-
16, imazskozponti)

Angolszasz politikusok koziil Bill Clintont, Jimmy
Cartert és Tony Blairt tartjak harmas mintazat vezetok-
nek (Wwww.enneagraminsitute.com).

A Harmasok az ¢let szamos teriiletén képesek sikerek
elérésére, és ezt a képességiiket kamatoztatjak. Ok az em-
beri természet ,,sztarjai”, masok gyakran felnéznek rajuk
személyes varazsuk és teljesitményiik miatt.

A Harmasok gyakran sikeresek és népszertiek, mivel
az Osszes tipus koziil 6k hisznek leginkabb magukban,
adottsagaik és képességeik kifejlesztésében. Arra tore-
kednek, hogy a lehetd legjobbak legyenek. A Harmasok
sikeressé¢ akarjak tenni az életiiket, barmit jelentsen is a si-
ker a csaladjukban, az adott kultiraban, a munkahelyiikon
¢s a tarsadalmi kozegben. Beldliik nem lehet ,,senki”. E cél
elérése érdekében a Harmasok megtanulnak céltudatosan
viselkedni, és olyan teljesitményt nyujtani, amely dicsére-
tet és pozitiv figyelmet hoz szamukra. Az emberek altali
elfogadasra torekszenek.

A Harmasok szamara a latszat a lényeg. Fontos nekik,
hogy masok észrevegyék, mennyire jo, izgalmas, hasznos
dolgot csinalnak. Az alkalmatlansagot 6sztondsen kerii-
lik, mindenbdl ,,sikert” kovacsolnak, ha mashogy nem,
legalabb verbalisan.

A Harmasok nem els6sorban a siker adta hatalom és
fliggetlenség miatt tornek a sikerre (mint a Nyolcasok),
hanem azért vagynak a sikerre, mert attol félnek, hogy
a sikerrel rendszerint egyiitt jar6 fokozott figyelem €s si-
kerélmény nélkiil eltlinnének az iiresség és értéktelenség
szakadékaban. A Harmasok tudat alatt attol félnek, hogy
valdjaban senkik, és nem érnek semmit.

Noha az Erz§ tridszba tartoznak, a Harmasokat alta-
laban mégsem ,,érz6” emberként ismerik, sokkal inkabb
a tettek és az eredmények embereiként. A Harmasok arra
jutottak, hogy az érzelmek a teljesitmény utjaban allnak,
ezért megprobaljak érzéseiket gondolkozassal és gyakor-
lati cselekvéssel helyettesiteni.

A j6 teljesitményiikkel elnyert figyelem valik szamuk-
ra az éltetd oxigénné, sziikségiik van ra ahhoz, hogy Iéle-
gezni tudjanak. Fontos szamukra, hogy milyennek latjak
Oket, minden energidjukat annak szentelik, hogy a ma-
sokban roluk kialakult benyomasokat apoljak. A ,,nyerd
képlet” megtalalasaban reménykedve hajlandok barmit
mondani, barmit tenni, bArmivé valni, ha az az adott hely-
zetben segiti céljaik elérését, vagy megmenti 6ket a poten-
cialis kudarctol, megalaztatastol.

Az az érzés, hogy mindig a legelonydsebb szinben kell
feltlinnitik, oriasi fesziiltséggel jar. Soha nem viselkedhetnek
mesterkéletleniil, vagy feltarulkozoan, nehogy kinevessék,
kétségbe vonjak, vagy kevésbé elényds szinben lassak oket.

Ha a Harmas mintazat e nagyon tomor leirasat alapo-
san elemezziik, kirajzolodik, hogy er6s benniik a hiibrisz-
re valo hajlam. A siker, az image, a sajat kompetenciajaba,
képességébe vetett hite mind rimel arra, ami a hiibrisztikus
viselkedést jellemzi. A Harmasok hajlamosak magukat jo
szinben feltlintetni, elszakadni a valdsagtol, optimistak,
néha tulzottan is azok. Ha tehetségesek, sikereik miatt
megkapjak a kiilsé elismerést, ami oly fontos nekik, de
kontroll nélkiil maradnak, akkor kdnnyen elhiszik, hogy
tévedhetetlenek, hogy szerencsés csillagzat alatt sziilet-
tek, és valoban nem figyelnek masokra, kiilondsen a kriti-
kakra, hiszen azok pesszimista, negativ hangok, energiak.
Vezetbétarsaknak, baratoknak, HR-szakembereknek kell
észrevenniiik, amikor ,,elszalad veliik a 16”. Ugyanakkor
jellemz6, hogy a Harmasok ilyenkor hajlamosak bealdoz-
ni a kapcsolataikat is az iigy, a projekt, a siker érdekében.

A Nyolcas mintazat (magabiztos, hatarozott, akaratos,
versengo)

Angolszasz politikusok koziil Martin Luther Kinget,
F. D. Rooseveltet, Donald Trumpot és Winston Churchillt
tartjdk nyolcas mintazata vezetéknek (wWww.enneag-
raminsitute.com).

Az Osszes tipus koziil a Nyolcasok élvezik legjobban
a kihivasokat, és 6k szeretik magukat olyan kihivasok elé
allitani, melyben tulszarnyalhatjak magukat. Karizmati-
kusak, s mind fizikai, mind szellemi képességeik alkal-
massa teszik oket arra, hogy masokat meggy6zzenek: ko-
vessék Oket a legkiilonbdzobb vallalkozasokba.
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A Nyolcasok nagy akaraterével és vitalitassal rendel-
keznek, s akkor érzik a legelevenebbnek magukat, amikor
a vilagban fejthetik ki ezeket az adottsagaikat. Boséges
energiaikat egyrészt arra hasznaljak, hogy valtozasokat
idézzenek eld kornyezetiikben — nyomot hagyjanak rajta
—, masrészt pedig arra, hogy gondoskodjanak rola: a kor-
nyezet és mas emberek ne arthassanak sem nekik, sem a
szamukra fontos személyeknek.

A Nyolcasok mar egészen fiatalon rajonnek, hogy eh-
hez er6 kell: akaraterd, kitartas és teherbiras — csupa olyan
dolog, melyeket onmagukban magas szintre fejlesztenek
és masokban is allandbéan keresnek. A gyengeséget kerii-
lik, a gyengéket megvetik, lenézik.

A Nyolcasok nem akarnak masok iranyitasa ala kertl-
ni és azt sem akarjak megengedni, hogy masoknak hatal-
ma legyen felettiik, fliggetleniil attol, hogy lelki, szexualis,
tarsadalmi vagy anyagi hatalomrol van-e sz6. Viselkedé-
stik jelent6s része arra iranyul, hogy meglévo hatalmukat
a lehetd leghosszabb ideig megtartsak és fokozzak.

Egy Nyolcas szamara vezetoként az a fontos, hogy a
kezében legyen az iranyitas, befolyast gyakoroljon és nyo-
mot hagyjon a szervezetben. A Nyolcasok onalloak, flig-
getlenek akarnak lenni és mindenaron el akarjak keriilni
azt, hogy barkinek le legyenek kdtelezve, vagy hogy barki
iranyitsa oket. Viselkedésiik masokra nézve inspiralo, de
olykor akar megfélemlitd hatassal is lehet.

Az dsszes mintazat koziil a Nyolcasok azok, akik leg-
inkabb vagynak a hatalomra. Nem nagyon fogadnak el
tekintélyt maguk felett. Nagyon sok energidjuk van, és
hatni akarnak a kornyezetiikre, befolyassal akarnak lenni
a dolgok menetére. Gyakran van kiildetéstudatuk. Hisz-
nek abban, amit csinalnak, amiért kiizdenek. Az, hogy va-
lami nehéz, kockazatos, 6ket nem zavarja, nem tantoritja
el. Ezért az enneagram kilenc mintazata koziil a Nyolcas
mintazat a masik, amelyik leginkabb fogékony a hiibrisz
kisértésére. Hasonloképpen a Harmas esethez, itt is a
szakembereknek, vezetdtarsaknak van nagy felelosségiik
abban, hogy milyen felel6sséggel és hataskorrel ruhazzak
fel a Nyolcas vezet6t. Pusztan az eredményei miatt nem
szabad olyan pozicidhoz juttatni, ami til nagy hatalom-
mal, feleldsséggel és onallosaggal jarna, ha nincs meg
hozza a kell6 6nismerete, onreflexidja, ha félnek tdle a be-
osztottjai, ha nem mernek ellentmondani neki a kollégai.

Osszefoglalas

A hiibrisz az eredményes, ambiciozus, sikeres vezetokre
leselkedd legnagyobb veszély. A szakirodalmi elemzésbol
vilagos, hogy a hiibrisz nem pusztan kognitiv torzitas, az
adott vezetd teljes személyisége érintett benne. Az is vi-
lagossa valt, hogy bar a hiibrisztikus vezetés a nemezis,
azaz a bukas miatt keriilt a kutatok latokorébe, de valoja-
ban beszélhetiink hiibrisztikus vezetérol akkor is, ha nem,
vagy még nem kdvetkezett be a nemezis. A szakirodalom-
ban arra nézve talaltunk magyarazatot, hogy miképpen
valik valaki hiibrisztikus vezetOvé, arra azonban nem,
hogy pontosan mikortdl tekinthetd valaki hiibrisztikus ve-
zetének. A hiibriszt mintha minden esetben csak utdlag —
a nemezis bekovetkezte utan — diagnosztizaltak volna. A
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kérdeés tehat az, hogyan lehet a veszélyt ideje koran felis-
merni? Owen & Davidson (2009) 14 pontja segithet annak
felismerésében, hogy az adott vezetd mar hiibrisztikus ve-
zetOnek tekinthet6-e. Ez is fontos 1épés, de ekkor a vezetd
mar hatalmi pozicidban van és tipikusan nem nyitott bar-
minemi kritika, ellenvélemény befogadasara. Gyakorlati
szempontbol az sem elhanyagolhatd, hogy célracionalis
értelemben még mindig sikeres vezetérdl van szo. Ezért
fontos a megeldzés, és itt kap szerepet a személyiség és a
hajlam kérdése.

A pszichologiai megkozelités kapcsan targyalt CSE-
vel az a probléma, hogy bar igaznak tlinik a felvetés, mi-
szerint akinek extra magas a CSE-je, az hajlamosabb a
hiibriszre, de miutan a legtobb felsé vezetének magas a
CSE-je, ezért ennek a magyarazo ereje alacsony. A nar-
cisztikus vezetéssel valo 0Osszehasonlitdsbol vilagosan
kirajzolodik egy nagyon lényeges kiilonbség. A hiibrisz
szindroma a narcizmussal ellentétben nem a gyermekkor-
ban kialakult és a személyiségre egész élete soran jellem-
z06 személyiségzavar, hanem felnétt korban alakul(hat) ki.
A diathesis—stress modell jol irja le egy hajlam és egy kor-
nyezeti esemény (stresszor) interakcidjanak kovetkezmeé-
nyét egy szerzett személyiségzavar kialakulasiban. Ugy
tinik, hogy bizonyos vezetok kevésbé tudnak ellenallni a
hatalom cséabitasanak, ami aztan korrumpalja a lelkiiket,
¢s kialakul naluk a hiibrisztikus személyiségzavar. A HSz
kialakulasahoz egy egyiittallasra van sziikség: a hatalom
és a személyiség Osszejatszasara. Miutan nem mindenki
valik hiibrisztikus vezetévé, aki hatalmi pozicioba keriil,
ezért relevans annak vizsgalata, hogy a kiilonboz6 szemé-
lyiségtipusokba tartozd vezeték milyen modokon reagal-
nak a hatalmi helyzetekre. Van olyan személyiségli ve-
zet6, aki hajlamosabb (diathesis) arra, hogy hiibrisztikus
vezet6vé valjon — kialakuljon nala a hiibrisz szindréoma —,
mig masok ,,ellenallobbak”. Ugyanakkor a kockazat nem
elhanyagolhat6. Mind a politikai, mind az tizleti ¢letben
talalhatunk olyan vezetdéket, akik palyajuk elején tehetsé-
gesnek, ambicidzusnak, célracionalis értelemben sikeres-
nek bizonyultak, aztan elhatalmasodott rajtuk a hiibrisz,
¢és nagyon komoly karokat okoztak.

A lehetséges személyiségtipologiak koziil az enne-
agramot valasztottuk, mert az enneagram alapjan defini-
alt kiilonboz6 mintazatok alkalmasak lehetnek a diathesis
(hajlam) korai megragadasara. Az enneagram személyi-
ségtipologia fogalmi keretrendszerén beliil megfogalmaz-
tuk azt a két hipotézist, hogy a Harmas, illetve a Nyolcas
mintazatu vezetk valdsziniileg nagyobb eséllyel valhat-
nak hiibrisztikus vezet6kké, mint a t6bbi mintazatba tarto-
z6k. Mindkét mintazatra igaz a magas CSE, e tekintetben
a hipotézisek egybevagnak mas kutatasi eredményekkel.
Ugyanakkor e hipotézisek empirikusan még nem igazol-
tak. A HSz kialakulasdnak megelézése szempontjabol
két iranyt javaslunk: 1) vezetdi dnismeret fejlesztése — az
enneagram alapjan az érett Harmas, illetve Nyolcas min-
tazatu vezetOk kevésbé lesznek kitéve a hiibrisz csabita-
sanak, illetve 2) a kivalasztasi folyamat feliilvizsgalata,
ahol nemcsak a multbéli sikereket (célracionalitds), hanem
a karaktert, személyiséget, az etikus vezetéi miikddést is
megfelel sullyal veszik szamitasba.
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Orémﬁnkre szolgal, hogy a kedves Olvas6d kézben
tarthatja a Vezetéstudomany neuromarketing-kutata-
soknak szentelt szekciojat. E teriilet nemzetkozi szinten
tapasztalhatdo dinamikus fejlédése oOhatatlanul magaval
hozta a magyarorszagi marketingkutatdsok ez iranyu ér-
deklodését, és az egyes tudomanyos mithelyek megujult
érdeklddéssel fordultak a neuromarketing izgalmas terii-
lete felé. Altaldnos tapasztalat, hogy az elmult két évtized-
ben jelentésen megnoétt a fiziologiai €s/vagy idegi jeleket
mérd kisérleti modszerek alkalmazasa olyan teriileteken,
mint a pénziigy, menedzsment, vagy éppen a marketing.

Ez utdbbi teriiletet allitottuk most fokuszba, hiszen a
fogyasztoi neurotudomany kutatasai (amelyek a dontés-
hozatali folyamatok jobb, teljesebb megértését célozzak
a neurologiai eszkdzok és elméletek felhasznalasaval) di-
namikus fejlédése ujfajta szemléletmod alkalmazasat tet-
te lehetévé (Ariely & Berns, 2010; Plassmann, Ramsey,
& Milosavljevic, 2012; Venkatraman, V., Clithero, J. A.,
Fitzsimons, G. J., & Huettel, S. A. (2012); Varga, 2016).
Legyen sz6 az agy metabolikus folyamatait (pl. fMRI),
elektromos kibocsatasat (EEG), vagy egyéb fiziologi-
ai folyamatokat, példaul a szem mozgasat (eye-tracking
camera), vagy éppen az izgalmi allapot mértékét, példaul
a pulzusszamot €s a galvan borreakciokat méro eszkozrol,
a fogyasztdimagatartas-kutatasok egyre valtozatosabbak,
az eszkozok kombinalasaval pedig szamtalan 11j, izgalmas
kutatast végezhetiink.

A rendelkezésre 4llo eszkozok és a kiilonbozé mod-
szerek variansai a kutatok szamara lehetové teszik, hogy
a kutatasaikat specifikusan, az adott érdeklddésre szamot
tarté kérdésre iranyitsak. gy példaul a szemmozgaskave-
tés a vizualis figyelem bizonyitottan egyik legjobb mércé-
je, mig az EEG-eszkozt hasznalo kutatasok kivaloan al-
kalmasak az idében gyorsan valtozo ingerek, informaciok
mérésére.

Allaspontunk szerint a kovetkezékben olvashato ta-
nulmanyok, az altaluk bemutatott modszerek és ered-
mények tovabb tagithatjak ismereteinket a fogyasztok
dontéshozatali modjairdl, a hattérben meghtizodo folya-
matokrol. Nem véletlen a , hattér” sz6 alkalmazasa, hi-
szen a neuromarketing-modszerek egyik fontos ismérve,
hogy legtobbszor nem igényelnek tudatos eréfeszitéseket
a résztvevok részérdl. Igy toltik be kiegészitd szerepiiket,
hogy valaszokat talaljanak ott is az implicit, automatikus
és/vagy tudattalan folyamatok mérésével, ahol a tradici-
onalis mérési technikak valosziniileg nehezebben alkal-
mazhatok.

A fogyasztoi etnocentrizmus mint jelentds befolyasolo
faktor a vasarlasi dontések soran, szamos kutatas targya
volt az elmult évtizedek soran. Varga, Simon, Pintér, Toth

BEVEZETO

és Kozak idehaza elséként, és nemzetkozi szintéren is az
elsok kozott vallalkoztak e tényezd neuromarketing-szem-
pontu vizsgalatara, egyediilallo médon egy fMRI-berende-
z¢s felhasznalasaval. ,,A fogyasztoi etnocentrizmus idegi
korrelacioi — Neuromarketing-kutatds az ismertség altal
okozott implicit modulacio vizsgalatara” cimi cikkiikben
bemutatjak e kiilonleges kutatas felépitését, megfigyelték
a hungarikumok és ismertségiik altal, az agyban kivaltott
modulaciokat.

Gonczi és Hlédik ,,Online vasarlasi folyamat hatékony-
saganak novelése — Két webaruhaz hasznalhatéosaganak
Osszehasonlitasa szemmozgaskovetéssel" ciml cikkiik-
ben bizonyitjak a szemmozgaskovetés kutatasanak Iétjo-
gosultsagat, felhivva a figyelmet a vasarloi dontések gyors
iteml ndvekedésére az online térben. Tanulmanyukban
két webaruhaz hasznalhatosaganak Osszehasonlitasaval
feltartak az online vasarlasi dontés folyamataban az egyes
hasznalhatosagi problémakat, illetve megvizsgaltak, hogy
az adott feladat komplexitasa hogyan hat a weboldal haté-
konysagara.

Piskoti és Nagy ,,A neuromarketing — attitlidok, mod-
szerek €s hatasok a stratégiai és operativ dontésekre”
cimi tanulmanyukban a neuromarketinggel kapcsolatos
nemzetkozi tapasztalatokra épiiléen vizsgalja a hazai
marketingkutatok, gyakorlati szakemberek neuromarke-
tinggel kapcsolatos attitiidjeit, majd kiemelve a marketing
szamara fontosnak tlind, a fogyasztoi dontések érzelmi
meghatarozottsaganak vizsgalatat szolgalo néhany neuro-
tudomanyi eredményt, konkrét példaval illusztraljak a
neuromérések hasznalatanak eredményeit a markaépitd
reklamok hatékonysaganak terén.

Lazar és Szilics ,,A neuromarketing aktudlis helyzete
és a mintaclemszamra vonatkozé kihivasai, kiilonos tekin-
tettel a szemkameras mérésekre” cimil tanulmanyukban a
neuromarketing-vizsgalatok egyik sajatossagat vizsgalja,
miszerint kvalitativ és kvantitativ eljarasok kozé is beso-
roljak a szakirodalomban. Kifejtve a szemkameras kutatasi
modszer egyik elényét, hogy az emberek agyi mechaniz-
musainak hasonlosaga révén alacsony résztvevoi elem-
szam, vagyis mintanagysag mellett a tarsadalomtudomanyi
kutatasokban elvart, magas megbizhatosagu statisztikai
eredményeket szolgaltat az adott célcsoportra nézve, tanul-
manyukban megvizsgaljak, hogy milyen mintanagysagok
javasoltak a szemkameras mérések esetében akkor, ha az
eredmények megbizhatosaga fontos szempont.

A szekcidban megjelend cikkek részben a neuromar-
keting-modszerek alkalmazasat, részben a modszerek
gyakorlatban valo felhasznalasanak feltételeit mutatjak be.
Ezek a magyarorszagi kutatasok jol illeszkednek a nemzet-
kozi tudomanyos kutatasi és gyakorlati alkalmazasi irany-
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zatokhoz is. A tudomanyos kutatasban az elmult évtized-
ben a fogyasztdi neurotudomanyban sok, a marketing és
a fogyasztoi magatartas teriiletén jelentds insight-ot ered-
ményez6 kutatast végeztek. Id6ében attekintve a nemzet-
kozi kutatasok tendenciait megallapithatd, hogy a neuro-
marketing-modszerekkel szemben kezdetben voltak olyan
elvarasok, hogy a marketingkutatasi modszerek jelentds
részét helyettesiteni lehet a neuromarketing altal kinalt
modszerekkel. A tudomanyos eredmények ezt az elvarast
nem igazoljak, a ma jellemzo felfogas szerint a marketing-
kutatas hagyomanyos modszerei a vartnal kevésbé szorul-
tak ki, inkabb a hagyomanyos modszertan és a fogyasztoi
neurotudomany modszereinek egyiittes alkalmazasa jel-
lemzi a mai kutatasi iranyzatokat. A tudomanyos kutatas-
ban altalaban is a korabbiakhoz képest jelentds teret nyert
a kisérleti modszerek alkalmazasa, amelyben a fogyasztoi
neurotudomany modszerei jelentds szerepet kapnak. A tu-
domanyos kutatasban jelenleg a neuromarketinggel kap-
csolatban a kihivasok, a moédszerek korlatainak vizsgalata,
ugyanakkor a jovobeni alkalmazasokkal szemben is pozi-
tiv varakozas jellemz6. A jovébeni tendenciakra jellemz6
véleményként emlithetjiik azt, amely szerint a neuromar-
keting-technikak leghasznosabban a meglevd vizsgalati
modszerekkel kombinalva, azok eredményeit kiegészitve
alkalmazhatok, adatokat, modelleket szolgaltatnak, elmé-
letek megalapozasara hasznalhatok, valamint az {1j tudo-
manyos eredmények mellett olyan elemzéseket tesznek
lehetdvé, amelyek megerdsithetik, validalhatjak az eddigi,
mas modszerekkel nyert tudomanyos eredményeket.

A gyakorlati piackutatasi felhasznalasban mind a
nemzetkdzi, mind a hazai cégek vonatkozasaban élénk
érdeklddés figyelheté meg, amennyiben megnétt azon kis
cégek szama, amelyek a gyakorlati neuromarketing-ku-
tatasokra specializalodnak (Plassmann et al., 2012). A
legnagyobb nemzetkdzi piackutatd cégek foglalkoznak
a neuromarketing-modszerek fejlesztésével, mint példa-
ul a Nielsen, a Millward Brown, a TNS, a GfK. Ezaltal

a neuromarketing-modszerek alkalmazasa meghaladja a
tudomanyos kutatas kereteit és megjelenik a napi piacku-
tatasi gyakorlatban is. Ez jelentds 1épés a gyakorlati piac-
kutatas szamara, ugyanakkor segitheti az elméleti igényi
kutatasokat is, amelyeket tudomanyos kutatohelyek,
egyetemek folytatnak. A kozgazdasagi ¢s fogyasztdi tu-
domanyos kutatasoknak ugyanis igen komoly korlatja a
modszertan eszkozigényessége, amelyek koziil a hazai
tudomanyos miihelyekre a szemkamera elérhetdsége €s
hasznalata jellemzd, az EEG, az fMRI és mas nagyér-
tékll eszkdzok jellemzden az orvosi kutatdsokban allnak
rendelkezésre, ezért e miszerek hasznalata tobbnyire ko-
z06s kutatasokban képzelhetd el, ahogy ez jelen szekcionk
egyik cikkében is lathato (Varga és tarsai). A tudomanyos
kutatas eszkozeinek mind a hardver, mind a szoftver, va-
lamint az eszk6zok hasznalati tapasztalatainak biztosita-
sat a kisebb piackutatd cégekkel valo egyiittmtikodés is
segitheti.
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A FOGYASZTOI ETNOCENTRIZMUS IDEGI KORRELACIOI

NEUROMARKETING-KUTATAS AZ ISMERTSEG ALTAL OKOZOTT
IMPLICIT AGYKERGI AKTIVITASMODULACIO VIZSGALATARA

NEURAL CORRELATES OF CONSUMERS’ ETHNOCENTRISM
IMPLICIT MODULATION OF CORTICAL ACTIVATIONS CAUSED BY FAMILIARITY

A szerzék jelen tanulmanyukban a fogyasztdi etnocentrizmus idegi korrelacidit vizsgaltak 16 f6 dnkéntes részvételével,
block-design fMRI-paradigma alkalmazasaval. Az inger bemutatasa (vagyis a stimulacids blokkok fé hatasa) megmutatta
a vart erds kétoldali occipitalis, occipito-temporalis és alacsonyabb temporalis lebeny aktivitast, amely 6sszhangban van
a vizualis rendszer ventralis feldolgozasi folyamataval. Ezen feltl megfigyelték az inger ismertségével kapcsolatos pozitiv
modulacios hatast az eltlsé cingularis kéregben (ACC), valamint a negativ modulaciés hatasokat a bal oldali temporalis
lebeny alsé részén és bilateralisan a gyrus postcentralisokban. Eredményeik feltartak az ismertség neurolégiai hatterét,
ami hozzajarulhat a fogyasztéi dontések hatterében hizédoé neuroldgiai folyamatok jobb megértéséhez.

Kulcsszavak: fogyasztoi magatartas, fogyasztéi neurotudomany, neuromarketing, fogyasztéi etnocentrizmus

The neural correlates of consumer ethnocentrism were investigated in 16 volunteers using a block-design fMRI paradigm.
Stimulus presentation (i.e. the main effect of stimulation blocks), showed the expected strong bilateral occipital, occi-
pito-temporal and lower-temporal lobe activations consistent with the ventral stream of visual processing. Moreover,
the authors observed positive modulation effect related to stimulus familiarity in the anterior cingular cortex (ACC), and
negative modulation effects in the lower aspect of the left temporal lobe and bilaterally in the postcentral gyri. Their
findings shed light on the neurological background of familiarity, which allows them to better understand the underlying
neurological processes behind consumer decisions.

Keywords: consumer behavior, consumer neuroscience, neuromarketing, consumer ethnocentrism
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marketingkutatas kiilonb6z6 iranyzatai kozil az

utobbi évek soran szamottevd figyelmet kapott a
neuromarketing. A hagyomanyos kvalitativ-kvantitativ
megkdzelitéseket 6tvozé modszer teljes egészében nem
vonhato egyik teriilet ala sem, ahogy nem is valaszthato6 el
toliik teljesen. Egy kelléen megalapozott neuromarketing
kutatasi design részeként mindegyik azonos fontossagu
szerepet kap: a kutatasi probléma definidlasa (kvalitativ
megkozelités), egy esetleges hipotézis felallitasa és a ka-
pott adatok statisztikai elemzése (kvantitativ megkozeli-
tés) és az eredmények mélyrehatd elemzése és interpre-
talasa az egyes modszerek integralt alkalmazasat igényli.

Szamos kutatdé az elmult évek soran igyekezett a
technologiai fejlédésnek megfeleld, az eszk6zok optima-
lis felhasznalasahoz illeszkedd modszereket kidolgozni,
amelyek mara szofisztikalt, kvantitativ és kvalitativ mod-
szereket 6tvozo eljarasokka valtak, amelyeket vilagszerte
egyre szélesebb korben alkalmaznak meglévo kutatasok
validalasara, valamint 6nallo, teljes értékdi kutatasként
egyarant.

Jelen cikkiinkben az els6 magyarorszagi, akadémi-
ai primer neuromarketing-kutatas eredményeit kivanjuk
bemutatni. A vizsgalat targyat képez6é hungarikumok vi-
zualis reprezentacioit, kiilfoldi ellentétparjaikat, valamint
a nemzetkozi standardot képezd International Affective
Picture System (IAPS) képanyag semleges érzelmi tol-
tetll képeit felhasznalva végeztiink mind kérdéives, mind
funkcionalis MR-méréseket, felderitendd a fogyasztoi et-
nocentrizmus neurologiai hatterét.

Irodalmi attekintés

A tradicionalis marketingkutatasi modszerekkel Ossze-
hasonlitva a neuromarketing-alapu megkozelités tobb és
mélyebb informaciohoz juttathat benniinket (Plassmann,
Ambler, Braeutigam, & Kenning, 2007). Mig a fogyasztoi
magatartas kutatdsanak hagyomanyos, korabbi modszerei
(kvalitativ és kvantitativ modszerek, mint a fokuszcsopor-
tos interju, projektiv technikak, vagy a kiilonb6z6 meg-
kérdezéses modszerek) a tudatosan artikulalt valaszok
mérésére szolgalnak, addig a neuromarketing a techno-
logiai eszkozok felhasznalasaval a dontések hatterében
meghuzodo tudatalatti vizsgalatara vallalkozik (Lee, Bro-
derick, & Chamberlain, 2007; Ramsey, 2014; Zurawicki,
2010; Varga, 2016). A tudatalatti marketingszemponta
vizsgalata a kovetkezd harom alaptézisre épit:

1. dontéseinket a tudatalatti nagyban befolyasolja, igy
az egyes dontések hatterében hiz6dé okokra nem
tudunk kielégité magyarazattal szolgalni,

2. az érzelmeink jelentdsen befolyasoljak itéloképessé-
glinket és valasztasainkat,

3. alegtobb dontést nem az informaciok teljes birtoka-
ban hozzuk, sokkal inkabb részinformaciok alapjan,
jobbara azonnal dontiink.

A tradicionalis mddszerek és a neuromarketing tobb te-
kintetben is 0sszhangban allnak. Bar néhanyan felvetet-
tek, illetve vizsgaltak a hagyomanyos modszerek hattér-
be szorulasat (Pradeep, 2010; Plassmann, Venkatraman,
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Huettel, & Yoon, 2015), errél valgjaban nincs sz6: példa-
ul az dnbevallasos tesztek esetében elmondhato, hogy a
kutatasok e fajtaja nélkiilozhetetlen adatokhoz juttatja a
piackutatot, am ezek hatékonysaga novelhetd a hibak ki-
kiiszobolésére alkalmas neuromarketing-kutatasi modsze-
rek alkalmazasaval, mélyebb ismeretek biztositasa révén.
Mindezek megvalositasadhoz azonban csak egy gondosan
elokészitett kutatasi terv nyujthat alapot.

A primer kutatasokat alapvetéen két csoportra bont-
hatjuk: kvalitativ és kvantitativ kutatasra (Malhotra,
2008). A kvalitativ kutatasok strukturalatlan, feltaro jel-
legli kutatasi modszerek, amelyek kis mintan alapulnak,
¢s az adott probléma mélyebb megértését szolgaljak (ilyen
példaul a fokuszcsoport, vagy a mélyinterji). A kvantita-
tiv kutatasok ezzel szemben szamszerisitik az adatokat
valamilyen statisztikai elemzés alkalmazasaval.

Mindkét megkdzelitésnek szamos elonye és hatra-
nya van, ez utobbiak kikiiszobolése érdekében a legtobb
kutatas igyekszik mindkét megkozelitést egyszerre al-
kalmazni. Ez tovabb erdsiti azt az allitast, miszerint a
neuromarketing-kutatasok dnmagukban csak korlatozott
validitassal birnak, célszer(i a kiilonboz6 megkozelitése-
ket integraltan alkalmazni.

A neuromarketinget 6vezd szakmai diskurzus egyik
toréspontja a diagnosztikai eszkdzok marketingrelevan-
cidgja: mig példaul fMRI hasznalataval viszonylag egy-
szerlien meghatarozhatd az agyban lezajlo feldolgozasi
folyamatok pontos helye, de a lokalizacios paradigmak a
,,miért” kérdésre csak limitalt valasszal tudnak szolgalni
(Kay, Naselaris, Prenger, & Gallant, 2008; Kriegeskorte,
Goebel, & Bandettini, 2006; Mitchell et al., 2008). A fo-
gyasztoi dontések elérejelzését célzod kutatasok (Deppe,
Schwindt, Kugel, Plassmann, & Kenning, 2005; Muraws-
ki, Harris, Bode, Dominguez, & Egan, 2012; Tusche,
Bode, & Haynes, 2010; Van der Laan, Ridder, Viergever,
& Smeets, 2012) a modszereken finomitva jellemzden az
adott szituacioban tanusitott fogyasztoi viselkedést cé-
lozzak, mintsem a hattérben hizodo globalis pszicholo-
giai folyamatokat. Kutatasunkban feltételezziik, hogy az
altalunk alkalmazott ingerek mentalis reprezentacioi nem
csupan egyetlen régidoban, hanem kiilonb6z6 agyteriiletek
komplex halozataban tiikrozddnek (Kriegeskorte et al.,
2006; Mitchell et al., 2008), igy az objektumok felisme-
réséért felelds teriileteken tul magasabb szintii kognitiv
régiok is érintettek lehetnek (Mitchell et al., 2008; Tyler
& Moss, 2001; Harel, Kravitz, & Baker, 2013; Martens,
Bulthé, van Vliet, & Op de Beeck, 2018). Raadasul az igy
nyert térképek teret nyitnak a markaszemélyiség hatteré-
ben 4llo folyamatok megismerésének is.

Korabbi funkcionalis képalkotd vizsgalatok eredmé-
nyeképp szamos teriiletet hoztak dsszefiiggésbe a marka-
feldolgozassal, ideértve olyanokat is, melyeket korabban
az onéletrajzi emlékezettel, illetve a személyi megitéléssel
(personal judgment, medialis prefrontalis kéreg [mPFC];
Deppe et al., 2005; Schaefer, Berens, Heinze, & Rotte,
2006; Schaefer & Rotte, 2010), a szemantikus memoria
felidézési funkcioival (lateralis prefrontalis kéreg [1PFC];
Klucharev, Smidts, & Fernindez, 2008; McClure et al.,
2004; Yoon, Gutchess, Feinberg, & Polk, 2006), érzelmi



feldolgozassal és interocepcioval (insula; Bruce et al.,
2013), valamint epizodikus és téri memoriaval (hippo-
campus, Esch et al., 2012), hoztak 6sszefiiggésbe. Noha
ezeket a funkciokat altalaban elkiiloniilten vizsgaltak és
értékeltek, lehetséges, hogy ugyanazokon a kognitiv €s
érzelmi feldolgozasi folyamatokon osztoznak, melyek a

Plassmann et al. (2015) a fogyaszt6i neurotudomany
teriiletét bemutatva, 6t pontban hatarozta meg e kutatasok
marketingrelevanciajat:

1. Az agy miikddési mechanizmusainak azonositasa
A neurologiai képalkoté (neuroimaging) eszkdzok hozza-
jarulhatnak a meglévo marketingelméletek validalasahoz,
finomitasahoz vagy kibdvitéséhez azaltal, hogy betekin-
tést nyUjtanak az agymiikddés mogottes mechanizmusaba
(Baumeister, Vohs, & Tice, 2007, idézi Plassmann et al.,
2015).

2. Implicit folyamatok mérése

A fogyasztéi neurotudomany modszerei informaciot
nyujthatnak az implicit folyamatokrol, amelyekhez mas
megkdzelitések segitségével altalaban nehéz hozzaférni
— az Onbevallason alapul6é méréseket az dSnmegtévesztés,
vagy a tarsadalmi elvarasoknak valé megfelelés torzitja
(Prelec, 2013, idézi Plassmann et al., 2015). Ilyen esetek-
ben a pszichofizika eszkdztara a funkcionalis képalkotas-
sal kiegésziilve értékes tobbletet jelent a hagyomanyosabb
implicit (pl. reakci6idd) mérésekhez képest, lehetove téve
ezzel akar a direkt felidézés, az implicit memoriafolyama-
tok és az ismerdsség idegi korrelatumainak elkiilonitését
is (Henson, Hornberger, & Rugg, 2005).

3. Pszichologiai folyamatok elkiilonitése
A funkcionalis képalkotas képes elkiiloniteni akar az egy-
idejui, parhuzamosan zajlé pszichologiai folyamatokat is
mind térbeli, mind idébeli paramétereik alapjan. Példaul
a funkcionalis magneses rezonancia (fMRI) képalkotas
alkalmasak annak megkiilonboztetésére, hogy kiilonb6z6
tipusu dontési folyamatok hasonlo, vagy eltérd idegi folya-
matokat indukalnak-e (1d. pl. Henson et al., 2005; de Chas-
telaine, Mattson, Wang, Donley, & Rugg, 2017), és ennek
megfeleléen vajon hasonld, vagy eltérd pszichologiai fo-
lyamatokkal azonos neuralis reprezentacioval rendelkez-
nek-e, vagyis ugyanazokat az idegrendszeri haldzatokat
hasznaljak-e. A neuromarketing szempontjabdl az ilyen
¢és ehhez hasonlo eredmények nem mindig egyértelmiiek:
egyes kutatasok azt vizsgaltak, hogy a markakat humani-
zalva, az emberekhez hasonlé entitasként érzékeljiik, ér-
telmezziik és dolgozzuk-e fel, masok pedig a hipotetikus
¢s a valos dontések neurologiai és pszichologiai kovetkez-
ményei koz6tti hasonlosagokat és kiilonbségeket tartak fel
(Yoon, Gutchess, Feinberg, & Polk, 2006; Kang, Rangel,
Camus, & Camerer, 2011, idézi Plassmann et al., 2015). Az
ingerfeldolgozas szempontjabol érdemes kiemelni, hogy
az adott objektumok (legyen akar konkrét objektumok ér-
z€kszervi ingerei, vagy elvont fogalmakra utal6 ingerek)
feldolgozasa a figyelem, illetve tudatosulas szintjétdl is
fiigg, és ennek megfeleléen is valtoznak a feldolgozasba
bevont idegi halézatok (Henson et al., 2005). Raadasul
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az ismerQsség ¢és Ujdonsag, mint az adott ingert jellemz6
implicit minéségi tényezd elosztott aktivitdsmintazatok-
ban megnyilvanulo kérgi korrelatumai is kvantifikalhato-
nak bizonyultak fMRI-vel, rdadasul e minéségek megkii-
16nbozetése ¢letkor-fiiggetlentil stabilnak mutatkozott (de
Chastelaine et al., 2017).

4. Az egyéni kiilonbségek megértése

A jelen cikkben targyalt modszerek alkalmasak az egyé-
ni szinti fogyasztdi kiilonbségek feltarasara, és ezaltal
a fogyasztdi magatartas heterogenitasanak tisztazasara
(Venkatraman, Clithero, Fitzsimons, & Huettel, 2012). A
masik, marketingkutatas szamara értékes hozadéka e ku-
tatasoknak kiilonboz6 skalak validalasa, amely tovabbi le-
hetdségeket kinal az egyéni szintl eltérések hatékonyabb
feltérképezésére: az fMRI-adatok kérddives kutatds és
mas, tradicionalis modszerek eredményeivel kombinal-
va 0 skaladk létrehozasat teszi lehetévé (Dietvorst et al.,
2009).

5. A fogyaszt6i magatartas eldrejelzésének pontositasa
A marketingkutatds szdmos gyakorlati relevancigja ko-
ziil talan az eldrejelzés all leginkabb a figyelem kozép-
pontjaban, alapvet6 elvaras a kutatasok eredményeitdl a
minél pontosabb piaci jovokép felvazolasa. A fogyasztoi
neurotudomany modszereinek beépitése a dontéshozatali
modellekbe javithatja a marketing szempontjabol relevans
viselkedés elorejelzését (Knutson, Rick, Wimmer, Pre-
lec, & Loewenstein, 2007). Tobb tanulmany is megerdsi-
ti (Berns & Moore, 2012; Falk, Berkman, & Lieberman,
2012), hogy a kognitiv idegtudomany szélesebb eszkozta-
rat alkalmazo mérések eldrejelzo ereje nagyobb, mint az
onbevallasos tesztekeé.

A fogyasztoéi etnocentrizmus koncepcioja

A fogyasztéi etnocentrizmust Sumner (1906, idézi Shimp
& Sharma, 1987) szociologiai koncepcioként hatarozta
meg, amely megkiilonboztet belsd (egyedi jellemzdkkel
bird), valamint kiilsé (az elézéekkel ellentétes) csoporto-
kat. Segitségével meghatarozhatok az egyéni kognitiv és
emocionalis attitidok a hazai, valamint a kiilfoldi termé-
kek irant, a termékekkel kapcsolatos mindség- és értéka-
lapu percepciok mentén. Az erds fogyasztoi etnocentriz-
mussal rendelkezé fogyasztok elfogultak a hazai (vagy
helyi) termékek irant, a nem etnocentrikus fogyasztok
ezzel szemben realisabb, mindségalapu dontések megho-
zatalara képesek (Malota & Beracs, 2007).

Shimp és Sharma (1987) a CETSCALE (a fogyasztoi
etnocentrizmust méré nemzetkozi standard skala) segit-
ségével bebizonyitottak, hogy az erds etnocentrikus atti-
tid negativan korrelal a fogyasztok kiilfoldi termékekkel
kapcsolatos hiedelmeivel, attitiidjével és vasarlasi hajlan-
dosagaval.

Szamos tovabbi nemzetkozi kutatas bizonyitotta felve-
tésiiket, és erdsitette meg az erds fogyasztoi etnocentriz-
mus ¢és a kiilfoldi termékek negativ percepcidjanak kap-
csolatat (Yelkur, Chakrabarty, & Bandyopadhyay, 2006;
Nguyen, Nguyen, & Barret, 2008; Baruk, 2019; Varga &
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Kemény, 2016), illetve a témakor Magyarorszagon is je-
lent6s figyelmet kapott (Hamori & Horvath, 2009; Beracs

& Malota, 2000; Foldi, 2014).

A kutatasok kozos jellemzdje, hogy az etnocentri-
kus fogyasztoi magatartas tudatalatti percepciokra épiil,
amelyek a hagyomanyos marketingkutatasi modszerekkel

nem vizsgalhatok (Hubert & Kenning, 2008), igy kivalo
alapot nytjtanak a neuromarketing-kutatasokhoz.

A fent emlitett kutatasokon tul, az 1. tablazat tartal-
mazza (a teljesség igénye nélkiil) a témakor vizsgalatanak
jelentds allomasait, kiilonos tekintettel a fogyasztoi neuro-
tudomany-alapi megkozelitésekre.

1. tablazat

A fogyasztoi etnocentrizmussal kapcsolatos kutatasok

Szerzi(k) Evszdm Folyéirat Cim Modszertan Eredmények, konklizio
Klein. 1. G.. Etten- The Animosity Model of Foreign A kinai fogyasztok japanokkal kapcsolatos ellenségessége
e Journal of Mar- . L . ar negativan kapcsolodott a japan termékek vasarlasi haj-
son, R., & Morris, | 1998 . Product Purchase: An Empirical Test in | kérddiv . . - L
MD keting the People's Republic of China landdsagahoz, valamint ez a hatas fiiggetlen volt a japan
o termékek mindségével kapcsolatos megitélésiiktol.
Consumer ethnocentrism and attitudes Az import termékek megitélésekor az adott szarmazasi
Watson. 11.. & European Journal | toward domestic nemzetkzi oyrszég”hasonlé kulturalis hattere jelentSs befolyasold
Wright, K. 200001 of Marketing kérddiv enyezo.
and foreign products
Balabanis, G., Journal of Inter- The impact of nationalism, patriotism A fogyasztoi etnocentrizmus az egyes orszagokban eltérd
Diamantopoulos, . . . L > nemzetkdzi | motivacios alapokon nyugszik: a vizsgalt orszagokbol
2001 national Business | and internationalism on consumer e P . e . . .
A., Mueller, R.D., Studies cthnocentric tendencies kérd6iv Torokorszagban patriotizmus, mig Csehorszagban nacio-
& Melewar, T.C. nalizmus tapasztalhato.
Indidban a fiatalabb generacio bizonyult etnocentri-
.  ns kusabbnak, a ,Made in India” cimke onmagaban nem
Bawa, A. 2004 Vikalpa Copsumer Ethnocentrism: CETSCALE | kérd6iv, garantlia a sikert,
Validation and Measurement of Extent | CETSCALE
Akdogan, S., Ozge- EMAJ: Emerein ESI;EggCéiﬁgfg::i“;?;g;ﬁnogﬁ;e Kérdbiv A vasarloi lojalitas moderald tényez6 a fogyasztoi etno-
ner, S., Kaplan, M., | 2012 : sing yon ! centrizmus és az amerikai termékek Ujravasarlasi szandé-
Markets Journal Re-Purchase Intent: The Moderating CETSCALE I
& Coskun, A. ka kozotti kapcsolatban.
Role of Consumer Loyalty
Stallen, M., De double-blind, . , , L .
Dreu, C. K. W., Psychological The Herding Hormone: Oxytocin randomizalt, AZ,, orx.ltocm befolyassal b1r 2 s%ubjektlv p{efer'enmakr'a,
. : 2012 d . . .~ | er6siti a csoportkonformitast (Osszetartozast), igy hatassal
Shalvi, S., Smidts, Science Stimulates In-Group Conformity alanyok ko- van a tarsadalmi viselkedésre
A., & Sanfey, A. G. z0otti kisérlet ’
“Worse but Ours,” or “Better but implicit A résztvevok inkabb a helyi markakat részesitettek elony-
Maison, D., & 2016 Frontiers in Psy- | Theirs?” — The Role of Implicit asszociéci()s ben, mint a kiilfoldieket. Viszont a magasabb ismertségii
Maliszewski, N. chology Consumer Ethnocentrism (ICE) in toszt kiilfoldi markak esetében mar érezhetéen csokkent a
Product Preference csoporton beliili preferencia.
An investigation into the perceptions of
Z;llngf{ R&%agf):o 2017 Lr;tlegact?;:lirigr_ Chinese consumers mélyinterji, | A valaszadok 84 szazaléka szerint a szarmazasi hely a
. > ’ Studics fowards the country-of-origin of dairy kérddiv legfontosabb vasarlast befolyasolo tényezo.
products
Keérdsiv A fogyasztoi ellenérzések miatt ugyan kevésbé vasa-
Lee,R., Lee, K. T, 2017 European Journal | A memory theory perspective of consu- rolnak kiilfoldi termékeket, de ez a hatas csak atmeneti.
& Li, J. of Marketing mer ethnocentrism and animosity A fogyasztoi etnocentrizmus erds befolyasolo tényezo,
amely megel6zi a fogyasztoi ellenérzéseket.
A tanulmany eredményei tobbnyire konzisztens aktivaci-
%(;idm;n’lglgﬁ" Neural Correlates of Consumer Buvin okat mutattak a szimbolikus és a tapasztalati motivaciok
&1 ’ Frontiers in - . ying kozott. A funkcionalis motivacio disszociacidja a dorso-
W.-S., Byun, S.-E., | 2017 . Motivations: A 7T functional Magnetic | fMRI . - . P
Katz. 1.S. & Neuroscience Resonance Imaging (IMRI) Stud lateralis prefrontalis kérgen beliil megerdsiti, hogy ez a
Deshno G sing e motivécié viszonylag inkabb a végrehaijtéi funkcid folya-
pande, . matain alapszik, mint hedonikus motivacion.
The Application of Mobile fNIRS in fNIRS
Krampe, C., Gier, Fronticrs in Hu- (functional | Megallapitottak, hogy a funkcionalis infravords-kozeli
N.R., & Ken- 2018 man Neuroscience Marketing Research—Detecting the near-infrared | spektroszkopia alkalmas neuromarketing célu vizsgala-
ning, P. spectrosco- | tokra.
“First-Choice-Brand” Effect py)
Ma, H., Mo, Z., Frontiers in gh:;it ‘;zggri’gtfeiteiﬁspgcifi:ence A tanulmany mind viselkedésbeli, mind neurologiai bizo-
Zhang, H., Wang, |2018 Neuroscience ogHow Price Framin Inﬁlrences the EEG nyitékokat szolgaltat arra vonatkozoan, hogy a kiilonféle
C., & Fu, H. Purchase of Bundles g arkeretezési informaciok hogyan keriilnek feldolgozasra.
The Influence of the Consumer Eth- EEG, ERP A mérka aidnléianak faii hovatartozdsa nagvmértékben
Ma, Q., Abdeljelil, Frontiers in Hu- nocentrism and Cultural Familiarity (event-re- a ajaniojdl J1 hovatartozasa nagymertekbe
2019 . . befolyasolja a marka elfogadasat. Az esetleges negativ
H.M,, & Hu, L. man Neuroscience | on Brand Preference: Evidence of lated poten- . , . . I .
Event-Related Potential (ERP) tial) - hatast az adott kultira megismerése csokkenti.
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Modszertan

Kutatasi célkitlizésiink a fogyasztoi etnocentrizmus le-
hetséges modulacios hatasainak vizsgalata volt a vizualis
objektumfeldolgozaért, illetve -felismerésért felelds agyi
teriileteken.

Hipotéziseink az alabbiak voltak:

Hipotézis 1: a vizsgalatba bevont korosztaly alacsony
etnocentrikus attittiddel bir a hungarikumok irant.

Hipotézis 2: A hungarikumok ismertsége alacsony —
vizualis interpretacidik csak alacsony mértékl agyi ak-
tivitast valtanak ki az érzelmi reakciokért felelds teriile-
teken.

A mintankat 16 egészséges onkéntes (koziiliik 8 nd) egye-
temi hallgato alkotta (életkoruk: 19-22 év), akik szamara
ismeretlen volt a kutatas témakore.

A funkcionalis magneses rezonancia vizsgalat (fMRI)
1.5T térerejli MR-késziiléken tortént (Avanto, Siemens,
Erlangen, Germany), a Kaposvari Egyetem Egészségiigyi
Centrum Diagnosztikai €s Onkoradiologiai Intézetében.
A fMRI-sorozatok képalkotd paraméterei: kétdimenzios
single-shot Echo-Planar Imaging (EPI) szekvencia (64x64
képmatrix; 3.6x3.6x4.4mm voxel méret, 29 egybefiiggd
axialis szelet, TR:3000 ms, TE:50ms), 170, idében egy-
mas utan mintavételezett térfogatban. Minden alanynal az
fMRI-méréssel azonos vizsgalati alkalommal T1-sulyo-
zott 3D gradiens echo szekvenciaval (MP-RAGE) nagy
felbontasu, haromdimenzioés strukturalis képsorozatot is
készitettiink (512x512 képmatrix, 0.45x0.45x0.83 mm vo-
xel méret), amit a kiértékelés soran az anatomiai lokaliza-
ciohoz hasznaltunk.

1. dbra
A felhasznalt kisérleti paradigma szerkezete

O
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Forras: sajat szerkesztés

Az fMRI-vizsgalat soran blokkos-felépitésii paradigmat
alkalmaztunk, a kdvetkez6 elrendezésben: 4-4, egymassal
felvaltva bemutatott ,,Hazai” (pozitiv) és ,,Kiilfoldi” (ne-
gativ) blokk, melyeket ,,Semleges” blokkok valasztottak el
egymastol, minden blokk 30s (10 térfogati scan) hosszlisa-
gu, igy egy 170 térfogatos menet mintegy 6 percig tartott.
Blokkonkeént 11 képet mutattunk be, mindegyik 2.7 ma-
sodpercig volt lathato (1. abra). Tehat, a kisérlet soran be-
mutatott képi ingereket 6 képbdl allo blokkokba szervez-
tiik, melyek ,,Semleges”-, Kiilfoldi”-,,Semleges”-,,Hazai”
sorrendben kovették egymast: minden 30 masodperces
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blokk 11-11 stimulust tartalmazott, melyeket 2.7s id6tar-
tamban mutattuk be. A ,,Hazai” és ,,Kiilf6ldi” blokkokbol
négy, a ,,Semleges” blokkokbdl dsszesen kilenc képezte a
kisérleti paradigmat. A ,,Hazai” blokkban szerepl6 vizua-
lis ingerek hungarikumokat abrazoltak, a ,,Kiilfoldi” blok-
kokban szerepld ingerek pedig a hungarikumokkal parba
allithato nem magyar ingereket, a ,,Semleges” blokkok
ingerei pedig az IAPS semleges érzelmi toltetli képanya-
gabdl voltak kivalogatva.

A ,,Hazai” blokkban szerepl6 vizualis ingerek hunga-
rikumokat abrazoltak, amely a magyarsag csucsteljesit-
ményét jelolo gytijtéfogalom: ,,olyan megkiilonboztetés-
re, kiemelésre mélto értéket jelez, amely a magyarsagra
jellemzd tulajdonsag, egyediség, kiilonlegesség és mi-
ndség” (hungarikum.hu). A kivalasztott hungarikumok
eléfeltevésiink szerint magas érzelmi bevonodassal
rendelkeznek. A , Kilfoldi” blokkban ezzel szemben az
el6zéekben meghatarozott inger szett ellentétparjainak
vizualis interpretacidja volt lathato (pl. magyar sziir-
kemarha — Angus marha). A parositast, az ingeranyag
jan végeztiik (Babbie, 2016). A harmadik, ,,Semleges”
blokkban a Nemzetkozi Affektiv Képrendszer (Interna-
tional Affective Pictures System, IAPS) semleges (érzel-
mi toltet nélkiili) képeit hasznaltuk. A részt vevo alanyok
az utasitas szerint passziv, nyugalmi helyzetben nézték
a vetitett képeket, ennek megfelelden az ingerekre adott
implicit reakciok mérésére torekedtiink. Az fMRI-mérés
utan két kiilon kérdoiv segitségével igyekeztiink kvanti-
tativ adatokhoz jutni a hungarikumok ¢és ellentétparjaik
ismerdsség- €s ‘hungarikumsag’ szintjérdl (vagyis, hogy
az adott ingert egyrészt mennyire tartja ismerdsnek,
masrészt pedig mennyire tartja a magyar kultarahoz il-
leszkeddnek, hungarikumnak).

Az adatfeldolgozas és elemzés a Matlab (Mathworks,
Natick, MN, USA) kdrnyezetben futd, ingyenesen elérhe-
té Statistical Parametric Mapping toolbox (http:/www.
fil.ion.ucl.ac.uk/spm/, SPM12 verzio) segitségével tortént.
Az eléfeldolgozast az SPM12 szoftver gyari paramétere-
ivel végeztiik, a standard Iépések hasznalataval: az els6
négy volumen torlése, mozgaskorrekcio, szelet-idésor
korrekeio, funkcionalis és anatomiai képsorozatok ko-
regisztracidja, normalizacio az MNI standard térbe, téri
simitds 8mm félérték-szélességli Gaussos sziirével. Ez
utan kovetkezett a statisztikai elemzés, altalanos linearis
modell (generalized linear model, GLM) hasznalataval (2.
abra), vegyes modellt alkalmazva, melyben a blokkokon
beliil az egyes képeket kiilon modelleztiik (a blokkokat
négyszog-impulzussal, a képeket egységimpulzusokkal,
mindkét kategoriat az altalanos hemodinamikai valasz-
fiiggvénnyel konvolvalva). A vegyes modell lehet6vé tette,
hogy az ismerGsség és a hungarikumsag értékeket para-
metrikus modulacioként vegyiik figyelembe, igy ezeket a
modulacids hatasokat az inger-blokk hatastol fliggetleniil
elemezziik (2. abra). Az els6 szintii (alanyonkénti) elem-
z¢ésekbdl kapott kontraszt képeket a kdvetkezd 1épésben
véletlen hatasok (random-effects) modellt kévetd masod-
szintli (csoport) elemzésben hasznaltuk fel a populacidban
eléfordulo kozos hatasok azonositasara.
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A Stimulus blokk oszlopban a relevans ingereket tar-
talmazo6 blokkokat 1-gyel (a pozitiv blokk a ,,Hazai”, mig
anegativ blokk a ,,Kiilfoldi” kategoriakat jelzi ez esetben),
mig az alapvonalat jelenté ,,Semleges” blokkokat 0-val
modelleztiik. Az ,,Ismerdsség” oszlopban az egyes képek
ismerdsségét kodoltuk (0-1 terjedd skalan), mig a ,,Hunga-
rikumsag” oszlopban azt, hogy az adott alany mennyire
gondolja hungarikumnak az adott képen bemutatott in-
gert (ezeket az adatokat az fMRI-mérés utan vettiik fel).
A modellben a mozgaskorrekcio soran nyert elmozdulasi
¢s elfordulas paraméterek (,,Fejmozgasi paraméterek™) is
szerepelnek, igy az elmozdulasok rezidualis hatéasai kiil-
leszthetok.

2. dbra
Az elsé szintl elemzésben alkalmazott
altalanos linearis modell

Ismerdsseg
(modulacio)
Stimulus Hungarikumsag (modulacio)
blokk 1 Fejmozgasi paraméterek
e— JNE URIF dvweF Ll |
. S— E— ELROFLreeFU e 7
Negativ = F=‘=l- - NELRF P £

SNE LRI

Negativ =

INE URDFUMreuFLl n, 103
TNEUROIF Ut wuFU rd, 103
JHE LGP LrwFLLrE 1S
MNEURDFUdvwuFU r 121
INEURIF dvwaFU 1, 1 27
INEUROFLweF LN, 133
NEURLFiwaFU Fi 139
INEURQFLvwaFU ré 145
NELROF yws Ll 151
THE RO LivwF L ri 157

Pozitiv —p

Negativ—

SNELAOIF e Ui, 165

Forrés: sajat kutatas

Eredmények és értékelésik

Ismert tény, hogy a vizualis ingerek altal kivaltott men-
talis reprezentacié az egyébként elszortan elhelyezkedd
agyi teriiletek egy jol koriilhatarolhaté halozataban valo-
sul meg (Kriegeskorte et al., 2006; Mitchell et al., 2008). A
pszichologiai felépitésiink pedig alkalmas e mentalis rep-
rezentaciok elsérendii értelmezésére (Mitchell et al., 2008;
Poldrack, 2011, idézi Chen, Nelson & Hsu, 2015). Ennek
megfeleléen az egyes ingerek reprezentacioi a neuralis ha-
l6zat egyes elemeiben kivaltott aktivitasi szintjeikben is
tliikr6zédnek: a vizualis ingerek feldolgozasa ¢s reprezen-
tacidja esetében, melyek az etnocentrizmus vizsgalatunk
alapjat képezték, elsdsorban az occipitalis és a temporalis
lebenyek szerepét emelték ki korabbi kutatasok (Krieges-
korte et al., 2008; Naselaris, Kay, Nishimoto, & Gallant,
2011, idézi Chen et al., 2015). Az egyes halozati elemek
aktivacioja azonban jelentdés mértékben fiigg a figyelem
szintjétol (explicit, implicit), az adott inger ismerdsségétol
(ismerds, ismeretlen), az adott ingerkategoriaval kapcsola-
tos szakértelemtdl (Henson et al., 2005; Horn et al., 2016;
de Chastelaine et al., 2017). Azon ismert ingerek esetében,
melyek feldolgozasaban az adott személy szakértének te-

kinthetd (pl. arcok esetében mindannyiunk, de szakmatol,
tapasztalattol fliggden bizonyos ingerkategoriakra indivi-
dualisan) a domén-specifikus (pl. arcok feldolgozasa), és
a domén-altalanos (vizualis feldolgozas, vizualis azono-
sitas, vizualis figyelem) feldolgozasi folyamatok eltérd al-
halézatokat kiilonbozé mértékben aktivalnak (Martens et
al., 2018; Harel et al., 2013; Bilalic, 2016).

Kutatasi modelliinkben ismerdésség és hungarikumsag
értékeket alkalmaztunk modulacioként. A stimulacios
blokkok (,,Hazai” és ,,Kiilfoldi”’) implicit (a ,,Semleges”
blokkok is képeket tartalmaztak) modulacios hatasat mo-
dellezve a vart, er6s kétoldali occipitalis, occipito tempo-
ralis és als6 temporalis lebenyi aktivitasokat figyeltiink
meg, konzisztensen a ventralis (eliils6), a vizualis ingerek
feldolgozasaban elsdsorban az azonositasért felelés alha-
l6zatban (a ,,mi” utvonal, 1d. pl. Chen et al., 2015). Tovabbi
jelent6s aktivitast figyeltiink meg a hippocampusok hatsé
felében, a frontalis tekintésmezdkben és a szupplemen-
ter tekintésmezdében a kozépvonal mentén. Aktivitas volt
megfigyelhetd tovabba a dorsolateralis prefrontalis (DL-
PFC) és a posterior parietalis kérgi teriileteken, valamint
kis kiterjedésben a szenzomotoros kérgi teriileteken is.

Ugyanekkor deaktivaciot figyeltiink meg a DMN (de-
fault mode network, nyugalmi halozat) teriiletén, valamint
a jobb féltekei kdzépso és also frontalis gyrusok teriiletén.
A latott aktivaciok megfelelnek a vizualis feldolgozas,
valamint a verbalis cimkézés soran elvart alapvetd terii-
leteknek (Chen et al., 2015; Mitchell et al., 2008; Krie-
geskorte et al., 2008). Azonban a frontalis aktivitasokban
megjelenik az ismerdsség kapcsan leirt kiterjedt halozat
(de Chastelaine et al., 2017; Horn et al., 2016) is, ennek oka
valoszintileg az, hogy a ,,Hazai” (hungarikum) és ,,Kiilfol-
di” képparok jelentds része a mindennapi életbdl ismerds
¢és beazonosithaté dolgokat, illetve fogalmakat mutat be.
Az ismert objektumok feldolgozasa kapcsan nem meg-
lepd, hogy a vizualis szakértelem interaktiv modelljének
(Harel et al., 2013) megfelel6 domén-altalanosnak tekint-
heté (Martens et al., 2018) halézati elemek is aktivalod-
nak. Mivel a bemutatott képek kozott szamos olyan van,
amelyik kézzel manipulalhaté objektumokat abrazol, nem
meglepd az elszort szenzomotoros aktivaciok megléte sem
(Horoufchin, Bzdok, Buccino, Borghi, & Binkofski, 2018;
Tettamanti, Conca, Falini, & Perani, 2017, Chao & Mar-
tin, 2000).

Az fMRI-mérés utan felvett ismerdsség-ujdonsag ka-
tegoriak egyéni értékeit a modellekben figyelembe véve,
azaz az ismerosseg modulalo hatasat vizsgalva a medialis
prefrontalis kéregben (mPFC), valamint kisebb mértékben
a fehérallomany bizonyos teriiletein, és a corpus callosum
kdzelében pozitiv, mig a bal temporalis lebeny alsé részén
¢s a gyrus postcentralisoknak megfeleléen negativ modu-
lacios hatast lathatunk. Ezek a teriiletek kapcsolatba hoz-
hatdk az ismerds objektumok implicit feldolgozasa soran
a talalatok (felismerés), illetve korrekt elutasitasok (valodi
ujdonsag) soran aktiv agyi halozati elemekkel (Henson et
al., 2005).

Az fMRI-mérés utan felvett hungarikum-idegen ka-
tegoriak egyéni értékeit a modellekben figyelembe véve,
azaz a hungarikumsag modulalo hatasat vizsgalva pozitiv
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moduléacioé nem volt megfigyelhetd, de negativ modulaciot
tapasztaltunk minkét oldalon a gyrus fusiformisok terii-
letén, a hatso-fels6 occipitalis, illetve parietalis kéregben,
a szupplementer motoros mezd, illetve szupplementer 14-
tomez0 teriiletén, valamint az eliilsé cingularis kéreg hat-
so részében (3. abra). Ennek megfelelden megallapithato,
hogy az adott objektumok hungarikumsdaga moduldlja a
vizualis szakértelemmel kapcsolatba hozott kérgi teriile-
teket mind a domén-specifikus, mind a domén-generalis
feldolgozas (Martens et al., 2018) soran.

3. abra
Az implicit stimulacié hatasai

MFG

PREOODBBE
BEHB/BBOBO

006000060
BHLELL e 0 0 0

DMM

HC: hippocampus(ok), DLPFC: dorsolateralis prefrontalis kéreg, SEF: szupp-
lementer tekintésmezd, FEF: frontalis tekintésmezé(k), MFG: gyrus frontalis
medius, IFG: gyrus frontalis inferior, DMN: default mode network

Forrés: sajat kutatas

A ,hazai” és ,kiilfoldi” blokkokba rendezett ingerek
okozta implicit modulaciora kapott aktivaciok konziszten-
sek a targy, valamint eseményfelismerést tartalmazo vizu-
alis ingerek feldolgozasa soran elvarhato aktivitasokkal. A
vizualis rendszer ventralis feldolgozasi folyamata (ventral
stream) kezeli e folyamatokat, a hippocampusok pedig
az adott stimulacidhoz kotheté emlékek felidézésében,
az emlékezésben jatszanak szerepet. Az eliilsd, valamint
a szupplementer tekintésmezok (frontal and supplemen-
ter eyefields) varhatéan aktivitast mutatnak egy kdotetlen
bemutaté megtekintés soran, a DLPFC-teriilethez (amely
a munkamemoria funkciokban jatszik szerepet), illetve
a posterior parietalis kérgi teriiletekhez hasonléan, ame-
lyek a figyelmi halézatban (attentional network) jatszanak
szerepet (Chen et al., 2015; Kriegeskorte et al., 2008). A
medialis prefrontalis kérgi (mPFC) aktivaciok pedig isme-
rosség-ujdonsag kategoriak implicit feldolgozasara utal-
hatnak (de Chastelaine et al., 2017).

A DMN és az ehhez kapcsolodo teriileteken megfigyelt
deaktivacio pedig megfelel a relevans (,,hazai”, vagyis
pozitiv, illetve ,,kilf6ldi”, vagyis negativ) blokkok erétel-
jesebb implicit feldolgozasanak, a ,,semleges” blokkhoz
viszonyitva, ez utalhat a célzottan valogatott ingerek bi-
zonyos foku implicit parositasara, a passziv megtekintési
paradigma ellenére.

A megfigyelt modulaciok értelmezéséhez sziikséges
kiemelniink, hogy mindezek implicit modulaciok, vagy-
is a kutatasban részt vevo alanyok nem voltak elézetesen
tudataban a kisérletiink céljaval, 6sszeallitasaval és kisér-
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leti koriilményekkel. Mindazonaltal, képesek voltunk re-
levans modulécios hatasokat azonositani és szemléltetni
mind az ismertség, mind a hungarikumsag hatasaira vo-
natkozoan.

Az ismerdsség pozitiv modulacioja valoszintsithetden
megfeleltethetd az implicit dontéshozatallal kapcsolatos
idegrendszeri folyamatoknak (Henson et al., 2005), vagyis
az ismer0s képek a kevésbé ismerds képekhez képest elté-
r6 modon reprezentalodnak a feldolgozas soran. Az alsé
temporalis kérgi aktivaciok pedig Osszhangban allnak a
korabban targyalt ventral stream (Chen et al., 2015) akti-
vitasaval: azaz, az ismerdsség implicit feldolgozasa és az
objektumazonositas egymassal parhuzamosan zajlik.

A hungarikumsag moduldcios hatasanak gyrus fusi-
formisokat érint6 bilateralis reprezentacioja feltételezhe-
téen kapcsolatba hozhat6 a vizualis jartassaggal (visual
expertise). Ezeket a fusiform kérgi teriileteket sokaig
elssorban arcspecifikus teriiletként azonositottak (t.i.
fusiform arcteriilet — fusiform face area, FFA), azonban
kideriilt, hogy az egyéb doménekre, illetve kategoriakra
(autok, asvanyok, sakkfeladvanyok stb.) kiterjedd vizua-
lis jartassagban is kulcsszerepet jatszanak (Martens et al.,
2018; Harel et al., 2013; Bilalic et al., 2016), azonban ez a
szerep jellemzdéen domén-specifikus, szemben az objek-
tumfeldolgozas soran szintén jellemzden jelentkezd fron-
talis, illetve parietalis aktivaciokkal, melyek jellemzden
domén-generalisnak tekinthet6k (Martens et al., 2018).
Ezek alapjan a hungarikumsag fogalma, vagyis egy rend-
kiviil ismerds, hétkdznapi kulturalis objektum implicit
feldolgozasa soran tapasztalhatdo modulaciok dsszhangban
allhatnak az ilyen targyakkal, illetve fogalmakkal kapcso-
latos megkiilonbdztetd feldolgozassal.

A szenzomotoros teriileteken mind az ismerdsség,
mind a hungarikumsag tekintetében megfigyelt modulaci-
ok a pedig 0sszhangban lehetnek a kézzel foghato, kézzel
manipulalhato targyak esetén megjelend kivaltott szen-
zomotoros aktivacios mintazatokkal (Horoufchin et al.,
2018; Tettamanti et al., 2017, Chao & Martin, 2000).

Az eredmények hasznosithatésaga

Megallapitasaink 6sszhangban vannak olyan korabbi ku-
tatasokkal, amelyek a koncepcionalis tudas konjunktiv
modelljeire iranyulnak (Binder, Desai, Graves, & Conant,
2009; Tyler & Moss 2001). E kutatasokban az egyes vizs-
galt objektumok (tobbnyire markak) kozotti kiilonbsége-
ket meghatarozoé neurologiai reprezentaciok nagy mérték-
ben az elézetes koncepcionalis tudason alapultak, amely
szintén meger6siti a kognitiv folyamatok szertedgazo
komplexitasat.

Altalanossagban elmondhat6, hogy az itt leirt kutatas
lehetéve teszi a fogyasztoi magatartast kutatok szamara,
hogy olyan kutatasi kérdéseket vizsgaljanak meg, amelyek
esetében a tudatosan artikulalt valaszok mellett sziikség
van az implicit eredmények altali megerdsitésre (Haynes
& Rees 2006; Naselaris et al., 2011). Szamos olyan esettel
talalkozhatunk, amikor az dnbevallasos észlelések torzi-
tottak kiilonbozo kiilsé behatasok, mint példaul a tarsa-
dalmi elvaras hatasara. Az efféle torzitasok kisziirésére
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iranyulo erdfeszitések nagyrészt randomizalt valaszproto-
kollokbol alltak (De Jong, Pieters, & Fox, 2010, idézi Chen
et al., 2015), amelyek segitenek legy6zni az adatvédelmi
aggalyokat egy randomizacios mechanizmus segitségével,
igy csokkentve a valaszadok bizonytalansagat. Amennyi-
ben viszont a jelen kutatashoz hasonlé modszertant alkal-
mazunk, képesek lehetiink az ehhez hasonlé kihivasok
lekiizdésére. Mint azt Lee, Kravitz és Baker (2013, idézi
Chen et al., 2015) is megallapitotta, a targyak felismerésé-
hez kapcsolodo informaciok nem egy kdzpontban, hanem
az agy teriiletén elszortan talalhatoak, amelyet jelentésen
befolyasolt az adott targy vizudlis reprezentacidja, vagy
annak hianya.

Kutatasunkban a hungarikumok vizualis reprezentaci-
oival kapcsolatos mentalis térkép megragadasa utat nyithat
a fogyasztdoimagatartas-kutatasok kovetkezo, diagnoszti-
kai eszkozokkel alatamasztott kutatasa eldtt. Kiilondsen
az agyban megfigyelhetd folyamatok megragadasaval
¢és validalasaval egy természetes kovetkezd 1épés annak
jellemzése, hogy a marketingesemények hogyan hatnak
ezekre a reprezentaciokra, €¢s megvizsgaljak a kiillonbozo
kognitiv folyamatokat, amelyek hatassal birnak rajuk.

Limitaciok

A kutatas soran block-design paradigmat alkalmaztunk,
amely robosztus eredményekkel szolgal. Jovobeli kiter-
jesztésképp érdemes lenne event-related design modszert
alkalmazni, amely szofisztikaltabb, kevésbé robosztus
eredményeket adhatna.

A nemzetkdzi mainstream kutatasokban a jelenleginél
nagyobb mintaclemszammal talalkozhatunk, az eredmé-
nyek megbizhato validalasa érdekében érdemes lenne egy
legalabb 40 f6s mintat alapul venni.
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GONCZI KINGA — HLEDIK ERIKA

ONLINE VASARLASI FOLYAMAT HATEKONYSAGANAK NOVELESE
— KET WEBARUHAZ HASZNALHATOSAGANAK OSSZEHASONLITASA SZEMMOZGASKOVETESSEL

INCREASING THE EFFICIENCY OF ONLINE SHOPPING PROCESS
— COMPARING WEBSITE USABILITY OF TWO WEBSHOPS USING EYE TRACKING RESEARCH

A szemmozgas-kovetéses kutatasok egyik jelentds kutatdsi irdnyava valt a weboldalak hasznalhatésaganak témakore,
ugyanakkor a marketingkutatasban és oktatasban egyelére kevéssé van jelen. A szerzék tanulmanyukkal a terulet fontos-
sagara szerették volna felhivni a figyelmet. A kutatas célja az volt, hogy egy komplex, tébb kutatasi médszertant (szem-
mozgaskovetés, kvalitativ interju, kérdéiv) alkalmazva feltarjak az online vasarlasi dontés folyamataban a hasznalhatésagi
problémakat eltéré komplexitasu feladat esetén. Ennek érdekében két online jatékbolt weboldaldnak hatékonysagat ha-
sonlitottak 6ssze szemmozgaskdvetéssel gy, hogy a vizsgalatban résztvevék felének egyszerlibb, masik felének komple-
xebb feladatot kellett megoldaniuk a weboldalon. Az eredményeket kvalitativ és kvantitativ modszerekkel is elemezték. A
kutatas eredményei azt mutatjak, hogy mindkét weboldal esetében szdmos hasznalhatésagi probléma tarhaté fel, ugyan-
akkor modszertanilag fontos tobb kutatasi modszer kombinalasa a megfelelé eredmény eléréséhez.

Kulcsszavak: feladat komplexitasa, szemmozgaskovetés, weboldal hasznalhatésaga

Eye tracking research has become an important research tool in the field of web usability. The aim of the research was
to compare the usability of two webshops using different methodologies (eye movement tracking, qualitative interview,
questionnaire) and reveal the usability problems in the online shopping decision process. In this research, the authors in-
vestigate how the task complexity affects the usability of the website. They compared the effectiveness of two online toy
webshops with eye tracking testing simple and more complex task. The results were also analysed using qualitative and
quantitative approach. The findings of the research show that there are many usability problems for both websites. The
authors highlight the importance of combining multiple research methods during website usability testing.

Keywords: task complexity, eye tracking, website usability, efficiency
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z online vasarlasi dontések vizsgalata meghatarozo a

XXI. szazadi fogyasztoi magatartas megértésében. A
vallalati weboldalak, webaruhazak szerepe kiemelkedéen
fontos az online térben megvalosulod vasarlasi dontés fo-
lyamata szempontjabdl, igy tobbek kozott az informacio-
keresés, az alternativak értékelése a fogyasztoi preferen-
ciak feltarasa soran. A szemmozgas-kovetéses vizsgalatok
lehetdséget adnak a weboldalak vevéi dontéshozatalban
betoltott szerepének értékelésére, vizsgalva a weboldal
hasznalhatosagat, hasznossagat, kialakitasanak hatékony-
sagat.

Az elmult években az online vésarlas szamos ter-
mékkategoriaban egyre népszeriibbé valt. A GKI Digital
(2019) felmérése szerint az e-kereskedelem forgalma
2018-ban Magyarorszagon 425 milliard forint volt, amely
17%-o0s novekedést jelent az el6zd évhez képest. Becslé-
siik szerint 3,2 milli6 magyar vasarolt online 2019 elején,
koziiliik 37% rendelt mar kiilf6ldrdl. Az online rendelések
szama is n6tt 13%-kal, és mar elérte a 38 milli6é darabot.

A weboldalak hatékonysagaval, hasznalhatosagaval
és fejlesztésével elsésorban az informatikai, ergonémiai
kutatasok foglalkoznak, de a témakor a marketing és a
marketingkutatas szamara is relevans. A piackutatd iigy-
nokségek is egyre inkabb felismerik ennek a teriiletnek
a jelentdségét és szolgaltatasaik korében megjelennek
az ilyen tipusu vizsgalatok is. Ugyanakkor az akadémiai
marketingkutatasok terén ez még kevéssé vizsgalt teriilet.

Tanulmanyunkkal a weboldal-hasznalhatésag marke-
tingben val6 hasznalatara szeretnénk felhivni a figyelmet.
A kutatas célja az volt, hogy egy komplex, tobb kutatasi
modszertant (szemmozgaskovetés, kvalitativ interja, kér-
doéiv) alkalmazva Osszehasonlitsuk két webaruhaz hasz-
nalhatosagat és ramutassunk, hogy az online vasarlasi
dontés folyamataban milyen hasznalhatosagi problémak
tarhatok fel a vevoi vélemények, tapasztalatok felhaszna-
lasaval. Kutatasunkban vizsgaltuk, hogy az eltéré komp-
lexitasu feladat hogyan befolyasolja a vasarlasi folyamatot
¢és a weboldal hasznalhatosaganak vevoi megitélését.

Szakirodalmi hattér

Az online vasarlasi dontés folyamata

A tarsadalmi, valamint a technologiai fejlédésnek kdszon-
hetéen egyre boviil azon termékek és szolgaltatasok kore,
amelyet online és offline csatornakon egyarant beszerez-
hetiink. Az e-kereskedelem térnyerése révén ma mar sza-
mos olyan termékkategoria valt elérhetévé a fogyasztok
szamara, amelyet korabban nem, vagy csak nagyon nehe-
zen lehetett beszerezni. Példaul az Amazon vagy az Ali-
baba sokak szamara tett elérhetévé olyan markéakat, ame-
lyeknek Magyarorszagon nincs bolthal6zata.

Az online és offline fogyasztoi dontési modellek 1épései
szamos tekintetben hasonlo felépitésiick. A hagyomanyos,
valamint online dontési modell is az igény felmeriilésé-
vel kezdbédik. Ezt koveti az informaciokeresés, alternati-
vak értékelése, majd megsziiletik a vasarlasi dontés, vé-
giil a vasarlas utani tapasztalatok értékelése kovetkezik.
Ugyanakkor tobb lényeges kiilonbség is megfigyelhet
példaul a vasarlas kornyezete, vagy a marketingcsatornak
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hasznalataban. Az online térben nincs lehetéség a termék
kiprobalasara, megtapintasara, a vasarlo nem beszélhet
személyesen az eladoval, ugyanakkor gyakran az aruk
joval szélesebb valasztékarol tajékozodhat, mint a boltok-
ban, valamint az egyes valtozatok terméktulajdonsagai-
nak Osszehasonlitasa is konnyebb lehet (Haubl & Trifts,
2000). A vasarlasi tranzakcio is eltér a hagyomanyostol,
hiszen a boltban a vevd altalaban azonnal kifizeti és meg-
kapja a vasarolt terméket, mig az online vasarlasnal ez a
folyamat két 1épésbdl all: a megrendelés, a fizetés és az aru
atvétele tobbnyire nem esik egybe, altalaban a vasarlasi
folyamatba még egy szerepld 1ép be: futarszolgalat, vagy
atvételi pont révén. Az online vasarlas esetén a vevo altal
érzékelt kockazatok mas jellegliek lehetnek, mint a hagyo-
manyos bolti vasarlas esetén. Tipikusan kockazatosnak
érzékelhetik a vasarlok az online véasarlas soran a szemé-
lyes adatok, vagy bankkartyaadatok megadasat, (példaul
a kézzelfoghatosag hianyabol adodoan) kételkedhetnek,
hogy a megvasarolt aru mindsége, vagy egyeb jellemzoi
valoban megfelelnek-e az elvarasoknak, de megjelenhet a
csalas, vagy a kifizetett pénz elveszitésének a lehetdsége,
mint észlelt kockazat (Harridge-March, 20006).

A vevoéi bizalom meghatarozoé az online vasarlasok és
a hosszu tavu vevdkapcsolatok fenntartdsa szempontja-
bol (Pavlou & Fygensen, 2006; Vos et al., 2014; Varga &
Kemény, 2016). A webes vasarlas soran észlelt kockazatot
csokkentheti a termék visszakiildésének a lehetésége egy
adott id6n beliil (elallasi jog): a magyar webshopok eseté-
ben ez altalaban a 45/2014. (II. 26.) Korm. rendelet szerinti
14 nap (Magyar Kozlony, 2014). Hasonléan a fogyasztod
bizalmanak a novelését szolgalhatja az online fizetés ki-
valtasat szolgalo rugalmas fizetési lehetdségek biztosita-
sa (utolagos, az atvételkor biztositott fizetési lehetdség),
az aru atvételének kiilonbdzé modozatai (futarszolgalat,
atvételi pontok megadasa). A kézzelfoghatosag, kipro-
balhatosag hianyabol adodé bizonytalansag elkertilését
segitheti elé példaul miiszaki aruk esetében a részletes
specifikacio, a ruhazat és cipdvasarlaskor a pontos mé-
retek megadasa, vagy a ruhaméret meghatarozasat segité
informacio vagy alkalmazas feltiintetése.

A termékvalaszték szélessége €s a termékek komplexi-
tasa sokszor megnehezitheti a fogyasztok szamara a don-
tést. Az online webaruhazak kinalata sok esetben biztosit-
jaatermékek a boltinal jelentdsen szélesebb valasztékanak
gyors elérését, 6sszehasonlitasat. Ez a fogyasztd szamara
elényds lehet, hiszen a nagyobb valasztékban konnyeb-
ben megtalalhatja a neki leginkabb megfeleld osszetétel
terméket. Ugyanakkor az alternativak értékelése soran a
fogyasztonak nagyszami terméktulajdonsagot kell ossze-
hasonlitania, hogy megtalalja a szamara leginkabb meg-
felel6 opciot, és ez bizonyos esetekben akar meg is nehe-
zitheti a dontést (Hlédik, 2015). Ilyen termék/szolgaltatas
lehet egy okostelefon, laptop, de akar a szallasvalasztas
is, ahol a termék komplexitasa miatt a fogyasztonak sok
tényez6t kell 6sszehasonlitania széles termékkinalatbol. A
weboldalak iizemeltetdi szamara ezért kiemelked6en fon-
tos, hogy a vasarlo hatékonyan tudja kivalasztani a szama-
ra megfeleld alternativat.

Az online térben vald vasarlasi dontés komplexitasat
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csokkenthetik az olyan interaktiv eszk6zok, mint az on-
line ajanlo 4gensek/rendszerek (recommendation agent), a
termék-6sszehasonlité matrixok (comparison matrix, egy-
szerli vagy Osszetett keresok). Az ajanlo agensek lehetdvé
teszik, hogy a nagyszamu lehetséges alternativabdl a fo-
gyaszto altal megadott szempontok alapjan egy sziikebb,
személyre szabott listat jelenitsen meg a képernyén. Az
Osszehasonlité matrix az egyes alternativak Osszevetésé-
re ad modot a kivalasztott terméktulajdonsagok alapjan.
A fogyaszt6 ezaltal lehetéséget kap arra, hogy tobb ter-
meékvaltozatot az egyes terméktulajdonsagok alapjan 6sz-
szevessen, rendezzen. Az egyszerli és Osszetett keresés
lehetésége is modot ad arra, hogy kulcsszavak alapjan a
latogato sziikitse az alternativak szamat preferenciai alap-
jén, és igy csak azokat a termékeket nézze meg, amelyek
megfelelnek az adott kritériumoknak.

Haubl & Trifts (2000) szerint ezek az interaktiv esz-
kozok hasznosak a fogyasztok szamara, a vasarlasi dontés
mindségét és hatékonysagat is javitjak, hasznalatukkal a
fogyasztok képesek lehetnek jobb dontést hozni kevesebb
erdfeszités aran. Punj (2012) a jobb mindségli dontést két
dimenzié mentén definialja: az ar- és a termékmegfele-
16ség. Punj meghatarozasaban fogyaszto a legkedvezibb
aron szeretné a szamara leginkabb vonzo (megfeleld) ter-
méket megvenni, és akkor képes potencialisan jobb miné-
ségli dontést hozni az online kornyezetben, ha ezt képes
konnyebben megtenni, mint a tradicionalis tizletben.

A megfelel6 kialakitasu weboldal kiemelkedéen fontos
az online térben miikodo vallalatok szamara, ahol a cégek
célja elérni, hogy az egyszeri latogatok konnyen, gyorsan
¢és hatékonyan talaljak meg a szamukra fontos informaci-
ot és ezaltal visszatérd latogatokka, vasarlokka valjanak
(Dickinger & Stangl, 2013).

Szemmozgaskovetéses vizsgalatok

a marketingben

A szemmozgaskovetéses vizsgalatok a neuromarketing-
kutatasi moddszerek kozé tartoznak (Varga, Simon,
Horvath, & Pintér, 2014). A neuromarketing-eszkdzoket
csoportosithatjuk annak alapjan, hogy az agy — metaboli-
kus vagy elektromos — aktivitasan mérd eszk6zon alapul-
nak (pl. fMRI vagy az EEG), vagy nem mérnek agytevé-
kenységet (pl. szemmozgaskdvetés) (Varga, 2016).

Szemmozgas-kovetéses vizsgalatokat olyan tudo-
manyteriileteken alkalmaznak, mint a pszicholdgia, orvosi
klinikai, ipari kutatasok, informatika. A pszichologiaban
példaul a kognitiv pszichologiai kutatasok, szocialpszicho-
logiai kutatasok terén terjedtek el leginkabb, a vizsgalatok
kozéppontjaban az informaciofeldolgozas, a figyelem, a
vizualis észlelés, az olvasas, tanulas allnak (Schroeder,
Hyoné, & Liversedge, 2015; Demeter et al., 2015; Kaldi
& Babarczy, 2018). Hasznaljak az eszkozt a csecsemak €s
gyerekek fejlédésének vizsgalatara (pl. Senju & Csibra,
2008), vagy éppen az autizmus kognitiv hatterének meg-
értésére is (pl. Kovacs et al., 2014).

A szemmozgas-kdvetéses vizsgalatok 11j lehetdsége-
ket teremtettek a vallalatok marketingtevékenységének
tamogatasara is. Az egyik legnépszeriibb teriilet a valla-
lat marketingkommunikacios tevékenységéhez kothetd:
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a nyomtatott sajto hatékonysaganak ndvelésében a copy
teszt, nyomtatott reklamanyagok koncepciotesztje, video-
¢és digitalis hirdetések vizsgalata soran az eye tracking
kutatasok hasznos eszkdznek bizonyultak (Duchowski,
2007). Az elmult években egyre inkabb elterjedtek a ter-
mék-/csomagolasdesign-vizsgalatok (Hurley et al., 2017),
a weboldalak tesztelése a gyakorlati alkalmazasokban. Az
eszkoz fejlodése lehetdve tette a szemmozgas kovetését
szemiiveg hasznalataval, amely teret nyitott a bolti vasar-
lasi szokasok nyomon kdvetésére, a bolti POS (point of
sales) tevékenységek hatékonysaganak vizsgalatara (Ba-
tor, Logo, Pethd, Topa, & Veres, 2015).

A szemmozgas-kovetéses vizsgalatok alkalmazasanak
szamos elénye van. A modszer a megfigyeléses technikak
kozé tartozik, igy a megfigyelés modszertanabol adodo
elényok érvényesek itt is. [lyen példaul a résztvevd valos
tevékenységének megfigyelése, szemben a megkérdezéses
technikaval, ahol az alany emlékezetére vagyunk utalva.
Az egyik legfontosabb eldény, hogy azonositani és mérni
tudjuk, hogy az alany hova tekintett a képernyén, mit né-
zett meg, melyek azok a teriiletek, amelyek elkeriilték a
figyelmét. Mig a megkérdezéses modszereknél az ilyen
kutatasoknal csak a valaszado emlékezetére hagyatkozha-
tunk, addig a szemmozgas-kovetéses kutatasok esetében
pontos, szamszertsithetd informaciokat kaphatunk azok-
1ol a teriiletekrdl, amelyre a vizsgalati alany tekintett. Pél-
daul egy reklamteszt esetén meg lehet mondani, hogy az
alany latta-e az adott vallalat szlogenjét, vagy sem (Varga,
2018).

Ahogy minden modszertan alkalmazasanak, a szem-
mozgaskovetésnek is vannak korlatai. Az egyik fontos
korlat is a megfigyeléses vizsgalatok jellegébol adodik,
mégpedig abbol, hogy a kutaté tudja kovetni a szem moz-
gasat a feladat végrehajtasakor, azaz latja, hogy mire te-
kintett az alany, de azt nem tudja, hogy miért nézett az
adott teriiletre. Ez a probléma hasonlé mas megfigyeléses
vizsgalatokhoz, ahol lathatjuk, hogy a vevé milyen ter-
meéket emel le a polerol, vagy milyen utvonalakat jar be a
vasarlas soran, azonban a motivacioirdl nincsenek isme-
reteink. Graham, Orquin & Visscher (2012) ugy vélik, a
szemmozgas-kdvetéses vizsgalatok esetében ez azért ko-
moly korlat, mivel nem tudhatjuk, hogy azért nem tekint
egy bizonyos teriiletre a résztvevd, mert nem érdekli az ott
lathato informacio, vagy azért mert mar ismeri, igy nem
sziikséges onnan uj informaciot felvennie.

Hasonloan azokhoz a megfigyeléses modszerhez, ahol
az alany tud a megfigyelés tényérdl, itt is befolyasolhatja a
résztvevot a tény, hogy tudja, hogy megfigyelik (Malhotra
& Simon, 2009), igy nem biztos, hogy ugyanugy visel-
kedik az adatfelvétel soran, mint a valo életben (Graham
et al., 2012). Szintén korlatként jelenik meg, hogy a web-
oldalak értékelésekor a megfigyelés laboratoriumi koriil-
mények kozott zajlik, megadott feltételek alapjan, és nem
olyan feltételek szerint, mint amit a résztvevo alakit. Pél-
daul nem biztos, hogy az alanynak éppen sziiksége van az
adott termékre, amelynek a vasarlasi folyamatat vizsgalni
szeretnénk, vagy nem biztos, hogy meg is veheti a termé-
ket, igy a valasztasnal kevésbé koriiltekintden jar el, mint
azt valos helyzetben tenné. Ez a probléma mas kisérleti és



megkérdezéses felmérések esetében is ugyanugy felme-
riilhet.

Graham et al. (2012) megallapitja, hogy mig a fent em-
litett korlatok mas kutatasi modszereknél (megkérdezések,
kisérletek) is felmeriilnek, a szemmozgas-kdvetéses vizs-
galatok esetében a legjelentdsebb hatrany, hogy nem tud-
hatjuk, mire gondol az alany a feladat végzésekor. Ennek
kikiiszobolésére a vizsgalatokat altalaban kiegészitik un.
think aloud interjuval, melynek két modszere terjedt el a
gyakorlatban: az RTA (Retrospective Think Aloud) inter-
ju, amely soran visszanézik az alanyokkal a feladatmegol-
das videdjat, mely soran az alany részletesen elmagyaraz-
za a torténéseket, indokolja dontéseit, problémait. A masik
alkalmazott modszer a CTA (Concurrent Think Aloud),
amely soran az alany a felmérés kozben végig kommental-
ja sajat tevékenységét. Haak, De Jong & Schellens (2010)
kutatasa arra vilagitott ra, hogy a CTA-mddszer hasznala-
ta csokkentheti a feladat végrehajtasanak a hatékonysagat,
foleg komplex feladatok esetében, mert jelentds kognitiv
erdfeszitést igényel a vizsgalatban résztvevotol.

Az eye tracking késziilekek két részbdl tevodnek 6sz-
sze: egyrészt maga a késziilék, amely az emberi szem
mozgasat képes mérni, masrészt a szoftver, amely az ada-
tok elemzését teszik lehetdvé. Szamos kutatas jarult hoz-
74 a szemmozgas megismeréséhez, elsésorban a latas, az
észlelés és a figyelem teriiletén. Wade (2010) a torténeti
attekintését adja azoknak a fontos tudomanyos mérfold-
koveknek, amelyek lehetdvé tették a mai eye tracking
eszkozok 1étrejottét, s amelybdl tanulmanyunkban két, a
téma szempontjabol meghatarozo kutatot emeliink ki. Az
emberi latas tanulmanyozasa és a figyelem nyomon ko-
vetése nagymértékben Louis Emile Javal francia szemész
kutatasainak kdszonhetd, aki a paciensek olvasasi szoka-
sait vizsgalta a XIX. szdzad masodik felében. O figyelte
meg, hogy a szem mozgasa olvasaskor fixaciok és szakka-
dok sorozataként irhat6 le (Gere, 2015; Szabo, 2011; Wade,
2010). A XX. szazad masodik felében jelentds attorést
hoztak Alfred Yarbus kutatasai, aki a fixaciok helyét és
idejét befolyasold tényezoket vizsgalta. Ugyanazt a fest-
ményt mutatta meg hétszer a vizsgalati alanynak, de min-
den alkalommal mas kérdést tett fel neki. Azt tapasztalta,
hogy a kérdések (a feladat megfogalmazasa) befolyasol-
tak, hogy az alany hova néz és a kép melyik részét mennyi
ideig nézi (Wade, 2010).

A szakkadok a vizualis keresés, exploracio (pasztazas)
szempontjabol fontosak a szemmozgas-kovetéses vizsga-
latokban. A szem az informacio felvétele soran gyors moz-
gast végez, amely soran a tekintet egyik targyrol a ma-
sikra ugrik, majd megallapodik. Ezt az ugrast nevezziik
szakkadnak, a szem megallapodasat fixadénak (Csépe,
Gyori, & Ragd, 2007). Az ugras kdzben a szem nem vesz
fel informaciot, informaciofelvétel a fixacid alatt torténik.

A szemmozgas-kovetéses késziilékek két nagy cso-
portja a szamitogépbe épitett, vagy szamitogépre szerelt
(statikus) késziilek, illetve a szemiiveg (dinamikus) esz-
koz. A statikus késziilék elsésorban laboratoriumi kor-
nyezetben, szamitogépen bemutatott vizualizaciok, web-
oldalak, reklamok, hirdetési anyagok eldtesztelésére és
tesztelésére alkalmas. A marketingben leggyakrabban
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hirdetések (pl. bannerek, televizios reklamfilmek, online
hirdetések, nyomtatott formaban megjelend hirdetések)
hatékonysaganak mérésénél, csomagolasok tesztelésénél
alkalmazzak. Ezzel szemben a szemiiveg lehetévé teszi a
fogyasztd természetes kornyezetben vald megfigyelését,
ezért elterjedt a bolti vasarlasi dontési folyamatanak, a
polcok elrendezésének, a termékek elhelyezésének vizs-
galataban.

A dontési feladat hatasa, komplexitas

Mar a korai szemmozgas-kovetéses kutatasok (példaul a
korabban emlitett Yarbus mérései) megmutattak, hogy a
dontési feladat hatassal van az informaciofeldolgozasra.

Az online informaciokeresés lehet feladatorientalt és
lehet feltaro jellegli. A feladatorientalt helyzetben az alany
egyéni preferenciai alapjan keres informaciot, hogy meg-
talalja a szamara leginkabb megfeleld alternativat, mig a
feltaro jellegli szituacioban a fogyaszto elsésorban keresi
és Osszegyljti az informaciokat az elérheté termékekrol
(Pfeiffer, MeiBner, Prosiegel, & Pfeiffer, 2014).

Pfeiffer et al. (2014) mobil szemmozgaskovetd eszkdz
(szemiiveg) segitségével azt vizsgaltak, hogy feladatorien-
talt és a feltaro (tudasépitd) keresés soran mennyire tér el
az informaciofeldolgozas folyamata, meg lehet-e kiilon-
boztetni, hogy a fogyaszto feladatorientalt, vagy feltard
jellegii keresést végez. A felmérésben hiisz alany mindkét
tipusu keresési feladatot elvégezte négy kiilonb6zo ter-
meékkategoriaban. A kutatasuk azt mutatta, hogy az ala-
nyok kevesebb terméket tekintettek meg a feladatorientalt
helyzetben, mint a feltaro jellegiiben, és kilenc masodperc
eltelte utan kozel 70% pontossaggal meg tudtak becsiilni,
hogy milyen tipust keresést végzett az alany. Kutatasuk
masik megallapitasa, hogy szemmozgas-kovetéses mod-
szer alkalmazasa segit pontositani/cafolni korabban mas
(példaul kattintasalapu — Clikstream analizisalapt) kuta-
tas eredményeit (Pfeiffer et al., 2014).

Wang, Yang, Liu, Cao & Ma (2014) a weboldalak
komplexitasanak, illetve a feladat komplexitasanak hatasat
vizsgalta szemmozgaskdvetéssel 42 hallgatd bevonasaval.
Vizsgalatuk soran azt tapasztaltak, hogy a feladat komple-
xitasa hatassal van a kiilonboz6 dsszetettségli weboldalak
vizualis észlelésére. Egyszert feladat esetén a magas ¢€s
kozepes Osszetettségli weboldalakon a feladat végrehajta-
sa tobb id6t vett igénybe, mint az alacsony komplexitasu
oldalakon. A fixaciok szama is ndvekedett az oldalak sza-
manak ndvekedésével, ugyanakkor a fixaciok hosszaban
nem tapasztaltak kiilonbséget. Osszetett feladat esetén a
kozepesen komplex weboldal volt optimalis (nem tal bo-
nyolult, hogy atlassa a felhasznalo, ugyanakkor elég infor-
maciot nyljt a megfelel dontéshez).

Szabo (2015) rivalizal6 reklamok (Coca Cola és Pepsi
Cola) kapcsan vizsgalja a felhasznalok markaészlelését a
dinamikus AIO-funkcié segitségével. A vizsgalat ered-
ménye arra utal, hogy a feladat keretezése, a felhasznalok-
nak adott utasitasok hatassal vannak az észlelésre.

Statikus szemmozgaskovetd eszkdz hasznalataval keé-
sziilt Hamornik, Hledik, Jozsa & Logod (2013) kutatasa
joghurt csomagolasokon szerepld informaciok fogyasztoi
észlelésérol. A kutatas eredményei felhivjak a figyelmet
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arra, hogy a tapasztalat hatdsa meghatarozo6 a mérés szem-
pontjabol, az alanyok masképp veszek fel informaciot a
kedvenc joghurtrdl, mint a t6bbi joghurt csomagolasarol.
Gere, Kokai & Sipos (2017) kutatasa ramutat arra, hogy a
résztvevok hangulata is befolyassal lehet a mérés eredmé-
nyére: nagyobb szamu alternativa kdzotti valasztas esetén
a pozitiv hangulatu résztvevok fixacioi hosszabbak voltak,
koriikben tobb id6t vett igénybe a valasztas, mint a negativ
hangulatt résztvevoknél.

Weboldalak hasznalhatésaganak mérése
szemmozgaskovetéssel

A weboldalak hasznalhatosaga fontos a vallalatok szama-
ra, hiszen a felhasznalok egy rossz honlap esetén konnyeb-
ben atpartolnak egy masik oldalra. A weboldal designja,
esztétikus megjelenése jelentdsen befolyasolja az online
vasarlasi hajlandosagot (Schenkman & J6hsson, 2000).
Egy nehezen hasznalhat6 weboldal konnyen elriaszthatja
a potencialis vasarlot, aki egy ilyen esetben kdnnyen at-
partolhat egy masik weboldalhoz. Egy hagyomanyos iiz-
let esetében ez sokkal nehézkesebb lehet, tobb erdfeszitést
igényelhet a vasarlotol, hogy egy masik boltot keressen
fel. Ha egy weboldal nem elég vonzo, a fogyaszto esetleg
nem tartja elég megbizhatonak, profinak a vallalatot, hogy
onnan rendeljen.

A weboldalak hasznalhatésagaval valamint a felhasz-
nalok viselkedésének vizsgalataval foglalkozik a weber-
gonomia, ami az ember-szamitogép interakcio és az infor-
matika teriiletén népszeri (Cowen, Ball, & Delin, 2002;
Goldberg, Stimson, Lewenstein, Scott, & Wichansky,
2002). Jelentésége ugyanakkor a marketingben, a marke-
tingkutatasban is meghatarozo. A piaci alkalmazasokban
szamos piackutatd cég végez ilyen jellegii kutatasokat,
habar az akadémia marketingkutatasokban, a marketing-
oktatasban egyelore kevésbé van jelen. A hasznalhatosag
alatt olyan mindségi kritériumot értiink, amely azt mu-
tatja meg, hogy mennyire kdnnyt, egyszert a felhasz-
nalonak a weboldalt kezelnie (,,easy to use”), mennyire
hatékonyan tud végrehajtani egy adott feladatot (példaul
vasarlast), és mennyire elégedett a felhasznald az oldal
hasznalataval (Joo, Lin, & Lu, 2011). Az ISO (2018) alap-
jan ,,a hasznalhatosag annak a mértéke, hogy egy adott
rendszert, terméket vagy szolgaltatast adott felhasz-
nalok egy meghatarozott felhasznalasi kérnyezetben a
meghatarozott céloknak megfeleléen mennyire hatéko-
nyan, hatasosan és elégedettséggel tudnak hasznalni”.
A hatasossag a feladat végrehajthatosagahoz sziikséges
pontossagra és teljességre vonatkozik. A hatékonysagot
jellemzden a feladat végrehajtasahoz sziikséges erdfor-
rasok alapjan mérik (példaul id6, energia, koltségek).
Az elégedettség mérése soran azt vizsgaljak, hogy a
felhasznalé mennyire elégedett a weboldal hasznalata-
val, mennyire felel meg az elvarasainak és igényeinek
(ISO, 2018). A harom tényez6 koziil ez utobbi a legin-
kabb szubjektiv kategoria, ezért fontos a mérése soran
az egyes felhasznaldi szegmensek eltéro elvarasainak az
alapos feltérképezése.

A weboldalak hatékonysaganak mérésére tobbféle
modszert alkalmaznak, a weboldalak latogatottsaganak

VEZETESTUDOMANY/BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW

LI. EVF. 2020. 03. SZAM/ ISSN 0133-0179 DOI: 10.14267/VEZTUD.2020.03.06

60

mérésére, az oldalakon vald navigalds megismerésére.
A legaltalanosabban ismert technikak k6zé tartoznak az
egérmozgast kdvetd szoftverek, valamint a honlaphasz-
nalat méréeszkozei, amelyek egyszeriien a forraskodba
beépitve hasznalhatdéak (website usage analytics). Az
interneten tobb egérmozgast kdvetd szoftverrel (pl. Free
Mouse Clicker, Mouse Flow) talalkozhatunk, amely se-
gitségével weboldalon jarok egérmozgasat lehet nyomon
kovetni.

A mar elkésziilt éles weboldalakba kdnnyen beépit-
het6 az ingyenesen hasznalhaté Google Analytics, vagy
a Heap Analytics szolgaltatas, amely a weboldal haszna-
latarol készit statisztikakat. A kevésbé elterjedt techni-
kak kozé tartoznak az A/B tesztelés, valamint a szem-
mozgaskdvetés, hiszen nagyobb eldkésziiletet, valamint
specialisabb eszkozt igényel. Az A/B tesztelés egy adott
objektum jelen esetben egy weboldal két verzidjanak
Osszehasonlitasara szolgalo eszkoz. Ez egy olyan kisér-
let, amelyben a felhasznalonak véletlenszeriien jelenik
meg egy-egy oldal két vagy tobb valtozata és statisztikai
elemzés segitségével megallapitjak, hogy melyik verzio
felel meg jobban a konverzios célnak. A modszer egysze-
rlisége és hatékonysaga gyorsan népszeriivé tette az elja-
rast a weboldalak fejlesztdi korében (Kohavi & Thomke,
2017).

Dickinger & Stangl (2013) olyan formalis mérdeszkoz
kialakitasat javasolja, amely lehetévé teszi a weboldalak
teljesitményének mérését. Ennek céljabol a turizmussal
foglalkozo weboldalak részére alakitottak ki olyan for-
malis méréeszkdzt, amely az oldal hasznossagara, a hasz-
nalat egyszerliségére, az élményre, a weboldaldesignra, a
bizalomra, a tartalom minéségére, a bongészés nehézségé-
re és a rendszer elérhetéségére kérdez ra. A szerzék mo-
delljében a weboldal teljesitménye befolyasolja az elége-
dettséget, az észlelt értéket, ami hatassal van a kialakulo
lojalitasra.

A szemmozgaskovetés kutatasahoz kapcsolodo
elemzési modszerek

A szemmozgas-kovetéses kutatasok adatai lehetdséget
nyujtanak az eredmények elemzésére kvalitativ és kvan-
titativ megkozelitések alkalmazasaval. A kvalitativ meg-
kozelités soran az elemzés az adatok vizualis abrazola-
sa, illetve az RTA-interjuk alapjan torténik. A bejarasi
utvonalat jelenitjiik meg a gaze plot tipusu abrakon, mig
a fixaciok eloszlasat az ingereken hotérképek (heat map)
segitségével jelenitik meg.

Bejarasi utvonalak megjelenitése — Gaze Plot

A bejarasi utvonalakat jelenitik meg a Gaze Plot tipust
abrakon. A bejarasi Utvonalak azt mutatjak meg, hogy a
résztvevok milyen utvonalakon navigaltak a szemiikkel az
ingeren. Azt is megtudhatjuk, hogy melyek voltak azok a
pontok, amelyekre tobbszor is visszatértek az alanyok a
megtekintés soran. Minél hosszabb ideig tekintett valaki
egy adott pontot, annal nagyobb sugart kor jelzi az abran
(Tobii Pro). Az elemzésre hasznalt szoftverek lehetdséget
adnak egyedi alanyok, vagy egyiittesen tobb alany bejara-
si utvonalanak egyidejl vizsgalatara.



A fixaciok eloszlasa az ingeren — Hétérkép (Heat Map)
A hétérképek kiemelik azokat a teriileteket az ingereken
(képen, weboldalon), amelyekre sokan sokszor tekintettek
a vizsgalat soran. A hotérkép segitségével is elemezhet-
jik egyénileg vagy aggregaltan az adatokat (Tobii Pro). A
melegebb szinnel (piros, sarga) jelzett teriileten dsszessé-
gében tobb fixaciod esett, mig a zold teriiletre kevesebb. A
héfolttal nem jelzett teriiletre pedig az alanyok nem tekin-
tettek, ott nem volt fixacio.

ErdeklSdési tertilet (Area of Interest, AOI)

Az érdeklédési teriilet kijelolésével a kutatd elemzési cél-
jainak fokuszaban allo, vagy Osszehasonlitani tervezett
ovezeteket jelolhet ki az ingereken (pl. képen, webolda-
lon), amelyekre kvantitativ mutatok szamithatok ki, ha-
sonlithatok Ossze. Példaul az adott dvezet teriiletére ha-
nyan tekintettek, mennyi ideig tartott a fixacio, hanyadjara
pillantottak a teriiletre. Nincs idealis szamu AOI és nem
kell az egész kutatas targyat lefedniiik, hanem a vizsga-
lat szempontjabdl érdekes teriiletekbdl érdemes kiindulni.
Bojko (2013) szerint a kijeldlésnél érdemes lehet a hotérké-
pet és a bejarasi utvonalakat venni alapul.

A szemmozgas-kovetéses vizsgalat fontosabb kvantita-

tiv adatokon alapulo mutatoszamai

A kvantitativ adatok elemzésére az alabbi mérészamo-

kat alkalmazzak leggyakrabban:

* az els6 fixacioig eltelt id6 (Time to First Fixation):
az elsd fixacio ideje azt mutatja meg, hogy mennyi
ido telt el addig, amig az egyes résztvevok az adott
AOI-teriiletre néztek,

* az els6 fixacio ideje (First Fixation Duration): az elsé
fixacio idejének id6tartama, ameddig az alany a kije-
161t AOI-teriiletre pillantott,

* az Osszes fixacio ideje (Total Fixation Duration): az
AOlI-teriileten beliili 6sszes fixacio ideje,

* a latogatas iddtartama (Visit Duration): az AIO-terii-
leten toltott 6sszes latogatoi ido,

» egérkattintasszam (Mouse Click Count): az AIO-n
beliili kattintasok szama alanyonként,

* a szegmens teljes idGtartama (Segment Duration): a
kijelolt teriileten (pl. kezd6lap) eltdltdtt Gsszes 1do.

Két webaruhaz 6sszehasonlitasa
eltéré komplexitasu feladat esetén

A kutatas modszertana

A kutatas célja két weboldal hatékonysaganak ossze-
hasonlitasa eltér6 komplexitasu feladatok esetén szem-
mozgaskovetéssel. A szemmozgaskovetést Tobii T120
kameraval, illetve a Tobii Studio szoftverrel végeztiik. A
mintanagysag 14 {6 volt, de két alanyt kizartunk a kuta-
tasbol, mivel az adatmindség a kalibracio soran nem volt
megfeleld ahhoz, hogy az elemzésbe ezeket az eredmé-
nyeket bevonjuk, igy dsszesen 24 megfigyelésiink volt. Az
alanyok kivalasztasanal ligyeltiink, hogy olyan személyek
keriiljenek be a kutatasban, akik rendszeresen jatszanak
tarsasjatékot barataikkal, ismeréseikkel. Evente 1-2 alka-
lommal vasarolnak tarsasjatékot. A mintavétel dnkényes
volt, a mintaban 4 férfi, és 8 nd volt. A legfiatalabb alany
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20 éves volt, a legiddsebb 43, az atlagéletkor 24 év. Egy
vizsgalat koriilbeliil 60 percet vett igénybe.

1. tablazat
A kutatasi design

\}\:/th?(()ililt;l A weboldal B weboldal Megfi-
T — gyelések
Sorrend | elséként maks;?tlk- elséként maks;ilk' szama
Efeﬁfigrt“ 366 366 36 366 12
Komplex " " " "
feladat 316 316 36 316 12
Megfi-
gyelések 6 16 6 16 6 16 6 16
szama

Forrés: sajat szerkesztés

A kutatas soran 2x2-es dizajnt hasznaltunk, azaz az alanyok
mindkét weboldalon elvégezték a feladatot, rotaltuk, hogy
ki melyik weboldallal kezd, igy csdkkentve a torzito hatast,
illetve az alanyok fele az egyszerii, masik fele a komplex
feladatot végezte el. Az adatfelvétel eldtt pilot vizsgalatot
végeztiink a technikai problémak kikiiszobolése céljabol,
illetve a teszt felépitésének tesztelésére (1. tablazat).

A feladat elvégzése utan minden esetben kiegészité RTA
(Retrospective Think Aloud) interjit végeztiink, amely so-
ran visszanéztiik az alanyokkal a feladatmegoldas videojat
¢és az alany ekkor kommentalta az eseményeket, indokolta
dontéseit, problémait. Azért dontdttiink az RTA mellett a
CTA-mddszerrel szemben, mert Gigy véljiik, a feladatmegol-
das kozben az interjialanynak megterhelé lehet még kom-
mentalni is a tevékenységét. Az RTA-interju soran a Replay a
recording meniiponttal visszanéztiik a résztvevével a feladat
végrehajtasanak a folyamatat, mikdzben az alany kommen-
talta a latottakat, azaz elmondta, mit miért csinalt. Ha valami
szokatlan dolgot tapasztaltunk, rakérdeztiink, hogy mit kere-
sett, vagy miért az adott feliiletre kattintott.

Ezek utan egy rovid interju keretében minden alany
elmondhatta a weboldalakkal kapcsolatos egyéb vélemé-
nyét, benyomasait. Végiil egy rovid kérdoiv kitdltésére
kértiik az alanyokat, amelyben tarsasjaték preferenciairol
kérdeztiik, illetve arra kértiik, hogy hasonlitsak dssze kii-
16nb6z6 szempontok alapjan a két honlapot (1. abra).

1. abra
A vizsgalat menete

s Feladat,
Kalibralas ’ instrukcid
1. weboldal . I. weboldal
tapasztalata tapasztalata
RTA interju, P
mélyinterju . Kérddiv

Forrés: sajat szerkesztés
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Az egyszerl és komplex feladat esetében is torténelmi tar-
sasjatékot kellett az alanynak valasztania (egy tulajdonsag:
tematika). A feladat kialakitasanal ligyeltiink arra, hogy
ne egy nagyon trivialisan megoldhat6 kritériumot adjunk
meg az alanyoknak, hanem varhatoan az 6sszes olyan ele-
met (keresd, kategoria szlikités, attributumalaptl keresés)
igénybe kelljen vennie, amelyet mérni szeretnénk. Ezért
esett a valasztasunk a torténelmi tarsasjatékra, mivel ilyen
kategoria nem volt egyik webaruhaznal sem.

Az egyszerl feladatnal nem volt megadva mas krité-
rium, a komplex feladatnal négy tulajdonsagra kellett fi-
gyelni (tematika, ar, szallitasi idopont, jatékosok szama).
A feladatok megfogalmazasa a kdvetkezd volt:

Egyszerii feladat: Nézz szét az A webaruhdzban
(https://www.A.hu)/ B webaruhazban (http://www.B.hu/)
¢és valassz egy torténelemtémaju jatékot, amivel szivesen
jatszanal. Juss el a fizetés fazisaig, de nem kell megven-
ned a jatékot. (Torténelemtipusu minden jaték alatt értiink
minden olyan tarsasjatékot, amelynek a jaték témaja, de-
signja kapcsolodik a torténelemhez.)

Komplex feladat: Egy baratodnak az 6t nap mulva
megrendezésre keriild bulijara szeretnél egy torténelem-
témaju tarsasjatékot vasarolni. A bulin kb. 3-4 f6 fog részt
venni, ennyien fogtok jatszani Az ajandék megvasarlasara
6000-8000,-Ft kozotti 0sszeget szansz, mivel te is ilyen ér-
tékben kaptal a baratodtol ajandékot. Keress egy olyan tar-
sasjatékot az A webaruhazban (https:/www.A.hu)/B we-
baruhazban (http://www.B.hu/), amivel tényleg szivesen
jatszanal és ajandékoznal a baratodnak. Juss el a fizetés
fazisaig, de nem kell megvenned a jatékot. (Torténelem-
tipusu minden jaték alatt értiink minden olyan tarsasjaté-
kot, amelynek a jaték témaja, designja kapcsolodik a tor-
ténelemhez.) (2. tablazat)

2. tablazat
Az alanyok jellemzése
Sorszam | Nem | Eletkor Elsgkeént tesztelt Feladat tipus
oldal
1 nd 25 A komplex
2 férfi 21 B komplex
3 nd 20 A egyszerl
4 férfi 24 B egyszerl
5 n6 20 A komplex
6 né 22 A komplex
7 nd 23 B komplex
8 férfi 24 A egyszerl
9 férfi 43 B komplex
10 férfi 25 B egyszerl
11 nd 23 A egyszerl
12 nd 23 B egyszerl
13 nd 21 A komplex
14 nd 22 B egyszerl
Forras: sajat szerkesztés
Eredmények

Az eredmények elemzése soran szamos hasznalhatosagi
probléma beazonosithatd volt. Ezek részben a szemmoz-
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gaskovetés kvalitativ adatainak elemzésébdl, részben a
kvantitativ adatok elemzésébdl adodtak. A hasznalhato-
sag harom eleme (hatasossag, hatékonysag, elégedettség)
alapjan hasonlitottuk 0ssze a weboldalakat. A kvalitativ
adatok a hatdsossagnak a mérésére szolgaltak. A haté-
konysagot a kvantitativ adatok (az egyes feladatrészek
elvégzésének ideje) elemzésével vizsgaltuk, az elégedett-
séget a feladat elvégzése utani megkérdezéssel mértiik.

A kutatasban résztvevok a feladat instrukcidjanak elol-
vasasa utan eldszor a féoldalon talaltak magukat, ahonnan
kiilonbozd keresési stratégiakkal jutottak el a tarsasjaték
talalati listajahoz. A tarsasjatékok koziil kivalasztottak a
szamukra megfeleld torténelemtipusi tarsasjatékot, majd a
kosarba tett termék megrendelésének folyamata kezd6dott.

Az elemzés soran a fenti folyamat alapjan harom részre
bontottuk a vasarlasi dontés folyamatat. Az els6 szakasz a
kezddoldal megtekintése, amely soran az alany tobbféle
modon gyijthetett informaciot és Iéphetett tovabb a jateé-
kokhoz. A kezd6oldalon mindkét webaruhazban a fonto-
sabb meniipontok, keresdablak segitette a tajékozodast,
illetve lehetdség volt az oldalon talalhato jatékokat meg-
tekinteni. A kezddoldal kulcsfontossagili, hiszen fontos,
hogy a potencialis vasarloé gyorsan megtalalja a szadmara
fontos informaciot.

A masodik szakasz a feladatkiirasnak megfeleld ja-
ték kivalasztasa, ahol a résztvevok a tarsasjatékok koziil
kivalasztjak a szamukra leginkabb tetsz6, a megadott
feladatnak megfeleld jatékot. Itt egyrészt fontos, hogy a
latogatonak legyen modja tovabb sziikiteni a lehetsége-
ket, bongészni a termékek kozott, informaciot gyijteni a
termékekrol. Eltérés mutatkozott a két weboldal kozott az
Osszetett keresében, mivel az ,,A” webaruhaznal a tarsas-
jaték-kategoria kivalasztasa utan a bal oldalon, amig a ,,B”
webaruhazban jobb oldalon talalhato.

A harmadik szakasz a termék kivalasztasa (kosarba
keriilése) utan a rendelés elvégzése volt. Ebben a szakasz-
ban az alanyoknak a tarsasjaték kosarba helyezésétdl a
rendelés végéig kellett eljutniuk (a termék megvasarlasa
nélkiil).

A kezdéoldalon a résztevok tipikusan kétféle keresési
stratégiat kovettek: a jatékkategoridk meniiponttal, vagy
a keresobe irva egyszerisithették a keresést. A tobbség a
meniipontokat (linkorientalt keresés) hasznalta a keresés-
re, csak kevesen valasztottak az egyszerii keres6 ablakot.
Az egyszeri keres6 mezdje mindkét weboldalon a bal
fels6 sarokban talalhatd, ahogy a weblapok ergondmia
alapelvei is javasoljak. A ,,B” webaruhaz oldalan a fenti
keresot atlagosan 6,9 s alatt talaltak meg, amig az ,,A” web-
aruhaz esetében ez atlagosan 0,75s ideig tartott. Ennek
hatterében az allhat, hogy a ,,A” webaruhaz esetén tdbben
indultak el az egyszerii keres§ iranyaba, ezaltal tobbet is
pillantottak a keresé mezdre, atlagosan 0,70s ideig, amig a
,.B” kezddlapjan 0,35s ideig. Alapvetden az egyszerii keres6
mez0 jol 1athato és hamar észrevehet6 a jobb felsé sarokban.

A kezddéoldal tekintetében hasznalhatosagi, valamint
design szempontbol vizsgalva az ,,A” webaruhaz eseté-
ben nem talaltunk hasznalhat6sagi problémat, a résztve-
vOk tobbségének tetszett az oldal, letisztultnak tartottak.
Ezzel ellentétben a ,,B” meniijében tobben emlitették az



RTA-interjuk alatt, hogy nagyon zavaro volt szamukra az
ugralé meniisor.

.Ami nem tetszett, hogy ragadds a mend, nehezen
tudtam kivalasztani a tarsasjaték kategériat” (23
éves né)

A jatékkivalasztas folyamatat tekintve mindkét webolda-
lon komoly hibakat azonositottunk. A feladat végrehaj-
tasa soran és a szemmozgas-kovetéses adatok megtekin-
tésekor megmutatkozott, hogy az ,,A” webaruhaz esetén
az Osszetett szird hasznalata soran a tobb tulajdonsagra
valo szilikités a weboldal miikdodésképtelenségéhez veze-
tett. Ezt megerdsitették az interjlialanyok is az RTA-in-
terjuk soran. Ez azért komoly probléma, mert a vasarlok
egy ilyen negativ tapasztalat utan, eléfordulhat, hogy
nem probalkoznak ujra, hanem mas weboldalt keresnek
fel.

Jldegesitett, hogy a szdrés nem mukddik, ha az
eqyik kategéria utan masikat allitok be. Csak akkor
mUkédik, ha Gjrakezdem, frissitek.” (24 éves térfi)

A masik feltart probléma az ,,A” webaruhaz esectében,
hogy tobb tarsasjaték esetében hianyzott a jatékleiras, a
jatékszabaly (lasd 2. abra). A résztvevok koziil tobben ki-
emelték, hogy az informacio hianya jelentdsen megnehe-
ziti a valasztast.

LNincs részletes leiras az 6sszes jatékrol. Ez nekem
kulcsfontosségu, a jaték leirdsa, a jatékszabaly, és
nem a boritdja alapjan déntdm el, hogy milyen a
jaték.” (23 éves nd)

A ,,B” webaruhaznal ez a probléma nem meriilt fel, a ja-
tékok leirasa megtalalhato volt, a 2. abran, amely a beja-
rasi utvonalat mutatja a két weboldalon, jol megfigyelhetd,
hogy a résztvevok a ,,B” webaruhaz esetében el is olvas-
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tak a jatékkal kapcsolatos informaciokat. Ezzel szemben a
,,B” webaruhaz esetén a jobb oldali sziir6t néhanyan vet-
ték észre ¢és kevesen hasznaltak, mivel eléggé beolvadt a
kdrnyezetbe.

Mindkét webaruhazban fejlesztendo teriilet az egysze-
rii keresés, hiszen a megadott szora nem relevans szlirési
talalatot ad, inkabb csak konkrét jatéknév szlirésre hasz-
nalhat6. Ez megoldhat6 példaul a cimkézés bevezetésével,
ahol egy jaték tobb cimkével is ellathato, amely nagyban
megkonnyitené a keresést.

A rendelési folyamatot tekintve Osszességében a ,,B”

webaruhaz jobbnak mindsiilt, bar tobben nehezményezték,
hogy kételez6 a regisztracio, ami a fogyasztokban negativ
érzést valtott ki. Volt, aki szerint ez ebben az esetben jol
megoldott, mivel plusz teend6vel nem jar. A rendelés tobb
oldalra lebontva jelenik meg, jobban atlathato, és feliil a
rendelési panel vezeti a fogyasztot a folyamat soran. Kisebb
problémakat (kétszer kérdez ra a szallitasi modra és kolt-
ségre) itt is azonositottak a felhasznalok. Ezzel szemben a
,»A” webaruhaz tobb probléma is adodott, az alanyok nehez-
ményezték, hogy nem volt egyértelmii, hogy mely mezdk
kitoltése kotelezd, az SMS értesitéshez ismételten kéri a
mar korabban magadott telefonszamot, valamint a kiszalli-
tasi cimek kozotti keresést is kaotikusnak talaltak a résztve-
vok, mivel a cimek nem voltak ABC sorrendben.
A vasarlasi folyamat egyes 1épéseinek Osszehasonlitasa
a két webaruhaz esetében azt mutatja, hogy az ,,A” we-
baruhaz volt hatékonyabb. Az ,,A” webaruhaz esetében
a kezddoldalon szignifikansan rovidebb ideig tartézkod-
tak az alanyok, mint a ,,B” aruhaz esetében (F=5,141,
p<0,05). Ez az eredmény Osszhangban van a kvalitativ
eredménnyel, amely szerint az ,,A” weboldalon a részt-
vevok hamarabb tajékozodtak. A jaték kivalasztasi ide-
je hosszabb volt az ,,A” webaruhaz esetében (F=4,111,
p<0,1). (A nemparametrikus Mann-Whitney préba mind-
két esetben szignifikans p<0,05 szinten.) A rendelés ide-
jében nem mutatkozott kiilonbség a két aruhaz kozott (3.
tablazat).

2. dbra

Azonos tarsasjaték bejarasi tvonalai A és B webaruhaz esetén

LA” webaruhaz

- =
o

Honfoglald tarsasjaték
.\‘-r‘. @ '.(.

,,B” webdaruhaz
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3. tablazat
A két weboldalon toltott idé 6sszehasonlitasa (s)

A felmérés végén arra kértiik a valaszadokat, hogy egy ro-
vid kérddivben értékeljék kiilonb6z6 szempontok alapjan
a két weboldal hatékonysagat. Tizenegy szempontot sorol-
tunk fel, és az alanyoknak el kellett donteniiik, hogy az

Kezdboldal Jatékkivalasztas Rendelés A IR S

Webdruhdz  megtekintése (s) ideje (s) ideje (s) ,»A”, ,,B” webaruhézra jellemz6bb inkabb az allitas, vagy
neve St S mindkettore, vagy egyikre sem. Mindkét webaruhaz ese-
Mean ) - tion Deviation Deviation tékben a legtébbelil ugl}l/1 goniol;[)ék, hogy aiok rfeﬁbizhljté—

, 5 "y silathatoak &
LA” 17,39 12,17  22527* 17624 153,83 57,32 ax, egys%eruen cze ,e ok, baratsagosax, atia ,a oax ©s
i . sokoldaliiak. A tobbség egyiket sem tartotta szorakozta-
B 2844% 1169 117,53* 53,03 15684 52,62 tonak és érdekesnek. A tobbi szavazat esetében inkabb az
Osszesen 2291 1296 171,40 138,67 155,34 53,33 ,,A” druhazat értékelték pozitivan az alanyok. Osszesitve

megj.: Mann-Whitney teszt, *szignifikans eltérés (p<0,05)
Forras: sajat szerkesztés

Ha az online vasarlasi folyamat egyes részeire toltott idot
a feladattipusok alapjan vizsgaljuk (egyszerli — komplex),
akkor azt latjuk, hogy a kezd6oldalon eltoltott id6 €s a ren-
delés ideje kissé hosszabb a komplex feladat esetében, és ér-
dekes modon a jatek kivalasztasanak ideje nem kiilonbozott
szignifikansan. Ennek az oka valdsziniileg a jelentds egyé-
ni eltérésekben mutatkozik meg: a valogatassal eltoltott ido
esetében minkét feladattipus esetében jelentdsen szorédnak
az adatok. A kiilonbség azonban sehol sem szignifikans,
ami arra utal, hogy a feladat komplexitasanak mértéke nem
befolyasolta jelent6sen a vasarlasi folyamatot (4. tablazat).

4. tablazat
Egyszer( és komplex feladat 6sszehasonlitasa

a pozitiv értékeléseket interjualanyonként, 8-an inkabb az
,»A”, 4-en a ,,B” aruhazat értékelték tobb szempont szerint
pozitivabban. Ezek az eredmények dsszhangban vannak
a tobbi kutatasi eredményiinkkel, mely szerint mindkét
webaruhaz hasznalhatosaga soran felmeriiltek problémak,
végeredményben az ,,A” webaruhaz tiint kisebb mérték-
ben hasznalhatobbnak a résztvevok szerint.

Osszegzés

A weboldalak hasznalhatésagnak (hatékonysaganak)
vizsgalata szemmozgaskdvetéssel eddig kevéssé kutatott
teriilet az akadémiai marketingkutatasban és oktatasban.
Tanulmanyunkkal a teriilet fontossagara szerettiik vol-
na felhivni a figyelmet. A kutatas célja az volt, hogy egy
komplex, tobb kutatasi modszertan (szemmozgaskdvetés,
kvalitativ interja, kérddiv) alkalmazasaval 6sszehasonlit-
suk két webaruhaz hasznalhatosagat és feltarjuk az online

Kezdéoldal Jatékkivalasztas Rendelés vasarlasi dontés folyamataban azokat a problémakat, ame-
Feladat- _ megtekintése (s) ideje (s) ideje (s) lyekkel a potencialis vasarlok dontési folyamata zokkend-
tipus Mean > S,td', Mean > S,td', Mean o S.td', mentessé és hatékonyabba teheto.

. SR Ll S A kutatas elokészitése kulcsfontossagu a szemmoz-
egyszeri 19,46 8,60 171,51 149,10 137,13 49,40 s s . . A . .

gas-kovetéses vizsgalatok esetében, a kutatdsok soran

bonyolult 26,37 1585 171,30 13406 173,54 5381 szamolni kell szamos olyan tényezdével, amely befolyassal

Total 22,91 1296 171,40 138,67 15534 53,83 lehet az eredményekre. Erdemes gondosan meghatarozni

Forras: sajat szerkesztés

Megvizsgaltuk, a feladat sorrendje befolyasolta-e az ered-
ményeket. A kezddoldal megtekintése €s a jatékvalasztas
az elso alkalommal atlagosan kis mértékben tovabb tar-
tott, mint a masodik lépésben, a rendelés idejénél ugyan-
akkor a masodiknak végrehajtott feladatnal tartott tovabb
a folyamat. A kiilonbség azonban nem szignifikans egyik
esetben sem (5. tablazat).

5. tablazat
Els6ként és masodikként végzett
vasarlas osszehasonlitasa

a feladat tartalmat, tehat a weboldal hasznalhatésag méré-
sekor olyan feladatot kialakitani, amely soran a weboldal
minden fontos funkcidjaval talalkozhasson a felhaszna-
16. Hasonléan fontos, hogy pilot mérések el6zzék meg a
tényleges mérést, mely soran szamos hiba kisz{irhet. A
szemmozgas-kdvetéses mérést érdemes kiegésziteni RTA-
interjuval, amely segit megérteni az alany motivacioit,
cselekedeteit a feladat megoldasa soran.

A kutatasunk soran eltéré komplexitasu feladatot kap-
tak az alanyok. A kutatas soran sem a feladat komplexita-
sa, sem a feladat sorrendje nem befolyasolta jelentdsen a
vasarlasi dontés folyamatat, ugyanakkor a kvantitativ ada-
tok elemzése soran a két aruhaz esetében talaltunk szig-
nifikans eltéréseket a vasarlasi folyamatban. Az adatok

Kezd6oldal meg-  Jatékkivalasztdis  Rendelés ideje kvalitativ elemzése (hotérkép, bejarasi utvonal, interjuk)

Megte- _tekintése (s) ideje (s) (s) szamos tovabbi hasznalhatosagi problémat vetettek fel
kintés Std. Std. Std. mindkét weboldal esetében.

sorendje  Mean  Devia-  Mean  Devia-  Mean  Devia- A gyakorlati marketingszakemberek szdméra szamos

tion tion tion tanulsaggal szolglhat a tanulmany. Egyrészt a kutatas

Elsd 7 14,76 18163 15095 14189 37,72 eredményei felhivjak a figyelmet a megfeleld cimkézés

Masodik 1863 9,65 16116 13110 168,77 65,12 fontossagara, masrészt a szlirérendszer hasznalhatosaga-

Total 2291 12,96 17140 138,66 15533 53,82 ra. Mivel az egyszerli és az Osszetett keresés eredménye

Forras: sajat szerkesztés

nem tér el jelentdsen, ez akar felvetheti annak a kérdését
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is, hogy egy ilyen viszonylag egyszer(i termék esetében
érdemes-e nagyon komplex keresdrendszert felépiteni,
vagy a fogyasztoi ¢lmény ndvelésé¢hez jobban hozzija-
rul-e egy egyszeriibb, de kdnnyen kezelhet6 sziir6? Fontos
megallapitani, hogy melyek azok a terméktulajdonsagok,
amelyek leginkabb meghatarozoak a sziirés szempontja-
bol. A kutatas eredményei arra is felhivjak a figyelmet,
hogy a keresési folyamatban kulcsfontossagti azoknak
a tényezOknek a felismerése és kikiiszobolése, amelyek
arra késztetik a potencialis vevét, hogy az oldalt elhagyja
(példaul a szlir6 hibaja tobb szempont kivalasztasakor). A
weboldalon az egyes termékhez kapcsolodd informaciok
terjedelme is hatassal van a fogyasztoi megitélésre. Az
informacio hianya (jatékleiras) elégedetlenséget okozhat,
ezért fontos annak a pontos felmérése, milyen tipust in-
formaciokat igényel a vevd a weboldalon a termékrol.

A kutatasunk korlatjai koz¢é tartozik a minta alacsony
elemszama, és az is, hogy laboratériumi koriilmények ko-
z0tt zajlott, tehat nem teljesen valos viselkedést mutat. Pél-
daul tobb résztvevo nehezményezte, hogy a ,,B” webaru-
haz esetében regisztralni kellett a rendeléshez, igy valos
koriilmények k6zott nem biztos, hogy a vasarlas mellett
dontottek volna, ha ez a tényezd zavarja 6ket. Ugyanak-
kor ugy véljiik, ezzel egyiitt a hasznalhatosagi problémak
feltarasara alkalmasnak bizonyult a médszer, melynek se-
gitségével a vallalatok szdmos olyan kisebb-nagyobb fej-
lesztést tudnak végrehajtani, amely a fogyasztok szamara
megkonnyiti a webaruhdz hasznalatat.
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PISKOTI ISTVAN — NAGY LASZLO

L o  NEUROMARKETING
ATTITUDOK, MODSZEREK ES HATASOK A STRATEGIAI ES OPERATIV DONTESEKRE

NEUROMARKETING
ATTITUDES, METHODS AND THEIR IMPACTS ON THE ON STRATEGIC
AND OPERATIVE MARKETING DECISIONS

Az elmult tiz év nemzetkozi marketing-szakirodalmaban egyre szaporodé — elméleti és gyakorlati példakat felmutaté —
neuromarketing-tanulmanyok az élénk vita, az eltéré6 megkozelitések titkoztetésérdl is szélnak. Egyes kutatdk elutasitjak
mondvan, hogy lehetetlen altalanosithaté képet, képleteket talalni a gondolkodasrdl, hiszen az az egyén személyes tapasz-
talataitol, értékeitdl, karakterétdl fligg. Masok szakmai, etikai kérdésekre hivjak fel a figyelmet, hogy a neuromarketingen
alapulé technikak korlatozhatjak az egyén dontési fiiggetlenségét. A neuromarketing-hivék a fogyaszté megismerésének
Uj modszereinek elényeit vizsgaljak, igazoljak, kimutatva, hogy ezek jelentésen tudjak novelni a cégek marketing-, piac-
befolyasolasi tevékenységének hatasossagat, hatékonysagat. A szerzék tanulmanyukban e nemzetkozi tapasztalatokra is
épulden vizsgaljak a hazai marketingkutatok, gyakorlati szakemberek neuromarketinggel kapcsolatos attitidjeit, kiemelve
a marketing szamara fontosnak tliind, a fogyasztéi dontések érzelmi meghatarozottsaganak vizsgalatat szolgalé néhany
neurotudomanyos eredményt, konkrét példaval illusztraljdk a neuromérések hasznalatanak eredményeit a markaépitéd
rekldamok hatékonysaganak terén.

Kulcsszavak: neuromarketing, fogyasztéi neurotudomany, markakutatas, marketingmix, marketingkutatas

The neuromarketing studies of the last fifteen years, despite their theoretical and practical results, are still in the center
of a vital and sometimes passionate debate. Some researchers think that processes in brain, like decision making are so
unique that it is impossible to identify a general formula to understand and influence them. Others believe that the ethical
issues of neuromarketing are so delicate that as a marketing methodology, cannot be used as long as these questions are
not properly regulated. Neuromarketing believers think that neuromarketing can offer the best and only way to better
understand the needs and motives of consumers. This knowledge can help innovate better products and services, gaining
a competitive edge and increase effectiveness. In this paper, the authors are examining, based on an international study,
the attitudes of local marketing professionals and marketing academics towards neuromarketing researches. They are also
trying to demonstrate through the results of a specific neuromarketing study, how useful a neuromarketing research can
be, supporting brands to optimize brand loyalty and brand atittude.

Keywords: neuromarketing, consumer neurosciencs, brand research, marketing mix, marketing research
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pénziigyi stb.) a vevo kivansagainak rendeli ala. (Bauer &
Beracs, 2006, p. 16).” A marketing szamara ez leginkabb
harmas feladatot jelent, igymint a vevdismeretet, a vevoi,
fogyasztoi magatartas folyamatos vizsgalatat, kutatasat,

marketingkoncepcié épitékdve, klasszikus eleme a
vevOorientacid, mely alatt ,,... olyan gondolkodas-
modot és gazdalkodasi gyakorlatot értiink, amely a val-
lalat minden dontését (termelési, fejlesztési, értékesitési,
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majd ezen informacioknak a cég kiilonbozd szervezetei,
szerepl6i felé torténd eljuttatasat, a kiilonb6z6 dontési fo-
vevoknek szant konkrét teljesitményelemek kialakitasat,
s a vevovel valo interakcio, kommunikacio, befolyasolas
tudatossagat. Jogosan meriil fel a kétely, hogy lehetséges-e
a vevoOket, kivansagaikat, elvarasaikat, motivacioikat ala-
posan, széleskoriien megismerni? Meg tudja-e mérni a
marketingkutatds ezen igényeket, elére tudja-e jelezni
azok varhat6 alakulasat, példaul az 0j, korabban nem is
létezd sziikségletek, innovativ termékek iranti jovébeni
kereslet varhato alakulasat, lehetséges piacat. Meg tudja-e
egyaltalan fogalmazni a vasarlo az elvarasait, igényeit, a
dontései magyarazatat, motivacidjat? Egyre gyakrabban
talalkozunk a marketingkutatas korlataival, kiilondsen a
vevli, vasarloi magatartast, s folyamatait vizsgaldé meg-
kérdezéses kutatasok bizonytalansagaval, az arra épi-
16 marketingstratégidk és taktikak kudarcaival (Marci,
2008). A megoldast sokan a neuromarketing hatékonyabb
alkalmazasaban latjak.

Tanulmanyunkban a neuromarketing elvi és gyakor-
lati kutatasi kérdéseivel foglalkozunk. Vizsgaljuk a mar-
ketingkutatas, a tervezés, a dontés-eldkészités e relative
1j modszertani lehetdségeinek szerepét, alkalmazasi gya-
korlatat, s érveliink amellett, hogy kapjon ez az interdisz-
ciplinaris megkdozelités minél nagyobb tudomanyos, szak-
mai, gyakorlati figyelmet, szerepet a hatékonyabb elméleti
modellek, a marketingstratégiak és az operativ programok
tervezésében, megvalositasaban. Célunk tehat annak vizs-
galata, hogy miként lehet a neurotudomanyos kutatasok
eredményeivel — etikusan és hatékonyan — ndvelni a ve-
vdismeretet, s a marketingdontések megalapozottsagat. A
szakirodalmi elemzési sulypontok bemutatasa mellett két
kérdéskort helyeztiink vizsgalataink kozéppontjaba,

— egyrészt a neuromarketing hazai megitélését foglal-
juk 0ssze egy sajat megkérdezésre épiiléen a hazai
marketingszakma kutatdi-akadémiai képviseldinek
és gyakorlati szakembereinek, valamint neurologu-
sok véleményét elemezve, illetve

—néhany neurotudomanyos eredmény, nemzetkozi
példa bemutatasa mellett egy konkrét, markahatast
kutaté hazai neuromarketinges vizsgalat adatait fel-
hasznalva annak eredményességét elemezziik, és
igazoljuk marketinghatékonysagat.

A marketingnek egyre inkabb sziiksége van 0j, megbizha-
tobb tervezési és realizalasi megoldasokra, hiszen romlani
latszik piaci hatékonysaga. Pradeep (2010) tanulmanya
példaul kimutatta, hogy a vilagon az 1j termékbevezeté-
sek 80%-a sikertelen. A Havas Media és a USC egyetem
kozos 2017-es globalis kutatasanak (Meaningful Brand
Study) eredménye szerint pedig a fogyasztok nem bannak,
ha egyik naprol a masikra eltiinne az altaluk napi szinten
hasznalt markak 74%-a, ami a markaépités mitoszat kez-
di ki. Lathato, hogy a termékbevezetés, de a markaépités
terén is komoly marketingdilemmak, kihivasok vannak.
A vasarloi, fogyasztéi magatartas terén bizonytalansa-
gok, megértési gyengeségek, dontési kovetkezetlenségek,
paradoxonok miikddését érzékelhetjiik. Az informacios

telitettség okan ,,a naponta atlagosan mintegy 1300 rek-
lamiizenettel talalkozo fogyasztohoz azok 98%-a igazabol
nem érkezik meg” (Esch, 2008, p. 27), nem tudatosul. A
fogyasztok szamara attekinthetetlenné valé szempontok
miatt a termékek egyre inkabb helyettesithetové valnak,
ennek kovetkeztében az arverseny egyre inkabb eltérbe
keriil, s a vasarléi magatartas is hibrid, kiszamithatatlan
jellemzoket vesz fel.

A vasarloi, fogyasztoi dontési folyamatokban valo jobb
eligazodasban hatékony segitség lehet a neuromarketing,
hiszen a marketingkutatas szamara ezeknek a folyama-
toknak a pontosabb feltarasahoz és megismeréséhez a
neurotudomany beemelése lehet a kulcs, ugyanis minden
fogyasztoi viselkedés alapja az agy miikodésében kere-
sendd. Az érzékszerveink (izlelés, hallas, tapintas, latas,
szaglas) masodpercenként 11 millié bit informaciorol gon-
doskodnak, melyek koziil csak 40-50 bit valik tudatossa,
azaz annak a 0,0004%-a (Raab, Gernsheimer, & Schind-
ler, 2009). Ebbdl eredéen a nem tudatos gondolkodasi
folyamatok részaranya 95%, azaz ezek hatasa az emberi
cselekvésre sokkal nagyobb, mint gondolnank. Ez is jol
mutatja, hogy milyen kilatastalan — elsdsorban a tudatos
dontéseket kutatd — kizarolag a hagyomanyos fokuszcso-
portos vagy egyéb kérdéives kutatasok révén — megbizha-
to adatokhoz jutni. Hiszen a valos fogyasztoi magatartast
befolyasolo tényezok nagy része nem is tudatosul a kuta-
tasi alanyokban, nem beszélve arrol, hogy ami tudatosul,
azt milyen nehéz megfogalmazni és pontosan kifejezni,
mérni.

Az érzelem szerepe
a fogyasztoi dontésekben

Mar régota masképp néznek a marketingesek a fogyasz-
toi dontésekre, mint egykori kozgazdasagi elméletek al-
tal leirt racionalis, informaciok teljes korével bird tudatos
dontéshozatalra. Kahnemann (2003) bizonyitotta, hogy
két rendszerli agyi folyamat hatarozza meg a fogyasztok
dontéseit. Az elsd rendszer az automatikus miiveletekért
felel, mig a masodik rendszer a kontrollalt folyamatokért.
Az els6 rendszer gyors és nem igényel jelentOs erdfeszi-
tést, mivel javarészt 6sztonds folyamatokrol beszéliink,
mig a masodik rendszer mitkddése lassabb és nagy meg-
terhelés az agynak, mialtal itt zajlik az érvelés a dedukcio,
a tudatos gondolkodas. Kahnemann gy azonositotta be
egyszeriien ezeket a rendszereket, hogy az els6 az érzel-
mekért felel, mig a masodik a gondolkodasért, érvelésért.
Az els6 rendszernek az agyunk tigynevezett ,,hiillé-agy”
része feleltetheté meg leginkabb, ami fogékony a vizualis
ingerekre és az érzelmekre, és ez az agyunk azon teriilete,
amit a legfrissebb kutatasok a valos fogyasztoi dontéseink
sziiletési helyének tartanak (Renvoisé, 2007). Scheier és
Held (2013) ezt a tudatos és tudattalan reagalas kettdssé-
gét a pilota (Pilot) és a robot-pildta (Auto-pilot) hasonlattal
érzékeltette.

Az agymiikodést vizsgald, a neuromarketing-alapu
mérések tehat alapvetd jelentdségiick lehetnek a belsé
dontések érzelmi, motivacios befolyasolasanak vizsga-
lataban. Bischof (2009) harom kdzponti motivaciot ir le,
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ugymint biztonsag, izgalom, autonémia. A pszichologus
Hausel (2008) a ,,nagy harmasnak (The Big 3)” nevezi
ezt a kdzponti motivacios rendszert, melyet a marketing
aktualis befolyasolasaival egészit ki. A harom kiilonb6z6
motivacids, emocionalis rendszert a vevd agyaban, mint
egyensulyi, dominancia- és 6sztonzd rendszert azonositja
be. Ehhez a harmashoz jonnek még az emberi alapsziik-
ségletek, mint az evés, 1élegzés és az alvas. Lathato, hogy
az érzelem, emocid az emberi motivaciok ,,meghatarozo-
ja”, ahogyan ebbdl az is kovetkezik, hogy az érzelmek, a
motivaciok és a gondolkodasi folyamatok dsszekapcsoltak
(Burmann & Boch, 2010). Az érzelmi rendszer mogott az
agy egyik funkcionalis teriiletének, a limbikus rendszer-
nek a folyamatai allnak, melyek szorosan dsszekapcsoltak
a vegetativ, az életfunkciok fenntartasaért felelés rend-
szerrel, kontrollfeladatot ellatva az emberi tudatos és tu-
dattalan cselekvés érzelmi értékeléséért feleldsen. A lim-
bikus rendszer fontos az emlékezeti tartalmak tarolasaért,
a tanulasi folyamatért. A ,,nagy harmas” tehat a limbikus
rendszerbe agyazodik be, dsszekapcsolodva az alapsziik-
ségletekért felelds vegetativ rendszerrel. Vizsgalatuk, a
»limbikus térkép” (Héusel, 2008, p. 45) megismerése, a
vasarloi dontések befolyasolasa terén alapvetd jelentéségii
(1. abra).

1. dbra
A limbikus térkép
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Forras: Hausel (2008)

A kutatasok szerint az un. egyensulyi (balance) rendszer-
nek van a legnagyobb befolyasa az emberi cselekvésre, a
harmoniara, a kiegyensulyozottsagra, a biztonsagra torek-
véssel, de energiatakarékosan, a mar korabban jonak itélt
dontésekhez kotédve. Az 9sztonzé (stimulation) rendszer
az 0j keresésére hajtja az embert, az utazasra, az 0j éte-
lek kiprobalasara, a kutatasra, az innovaciora, az izgalom
keresésére, az unalom elkeriilése érdekében. A harmadik
rendszer a forradalmisagot, a masoktol valé megkiilon-
boztetést, a versenyt, a teljesitményre torekvést hordoz-
za, melyek a vasarloi dontésekben is megjelennek. Az 1.
abra mutatja, hogy kevert viszonyok is létrejonnek, ahol
a motivacios rendszerben parhuzamosan is megjelennek
ellentmondo értékek. Ezen érzelmi folyamatok agyi hatte-
rének vizsgalata képezi az egyik f6 terepet, neuromarke-
ting ,,segitséget”.

CIKKEK, TANULMANYOK

A neuromarketing terepei

A fogyasztok érzelmi aspektusainak adatalapu feltarasan
és mérésén tul a neuromarketing-kutatasi modszertanok
hasznalatat indokolja az is, hogy az internet térnyerésével
megvaltozott fogyasztoi szokasok hatassal voltak a hirde-
tok igényeire is a piackutatassal kapcsolatban, egyre pon-
tosabb eredményeket vartak el, egy olyan piacon, ahol a
fogyasztdé minden korabbinal erésebben reklamkeriilo lett
és az egyre kisebb szegmensek kialakulasaval nétt a klasz-
szikus elérejelzési modszerek bizonytalansaga. Egy ilyen
kozegben viszont a hagyomanyos modszerekkel, amik
tudatosan artikulalt valaszok mérésére szolgalnak, nem
lehet pontos adatokat szolgaltatni, ahhoz elengedhetetlen
a dontések hatterében meghtzodo tudatalattit vizsgalni,
amihez viszont neuromarketing-kutatasok sziikségesek
(Varga, 2016; Polereczki, 2015). A neurodkonomia és en-
nek részteriileteként a neuromarketing — egy interdiszcip-
linaris — a neurologiat, 6konomiat, pszichologiat, fizikat
és radiologiat 6tvozé kutatasi teriilet. Erthetd modon a
neurodkonomia az érzelmi alapti fogyasztdi dontésho-
zatalnak, az addig leginkabb kisérleti jelleggel folyta-
tott neuromarketing-kutatasoknak is nagy lokést adott,
hiszen nyilvanvalova valt, hogy a fogyasztéi magatartas
jobb megismerése nem lehetséges az agykutatas, az idegi
tudomanyok, a marketingkutatds modszertandba torté-
né bevonasa nélkiill (Javor & Koller, 2013). A fogyasztoi
neurotudomany bekapcsolodasa a dontéshozatalt vizsga-
16 tudomanyokba — mint pl. a neurogazdasagtan — kiszé-
lesitette a marketing teriiletét (Ariely & Berns, 2010). A
fogyasztdi neurotudomany fejlédésével — a neurotudoma-
nyos adatokat és technikakat a fogyasztoi viselkedés €s az
ehhez kapcsol6dd marketingproblémak megvalaszolasara
alkalmaz6 — neuromarketing is meger6sodott.

Szlik értelmezésben a neuromarketing az agykutatas
eszkozeinek pusztan a piackutatas teriiletén valo alkal-
mazasa, egy olyan gyakorlati teriilet, amivel a vallalatok
elemezhetik, és ezaltal jobban megérthetik a fogyasztok
egyes markakkal, illetve termékekkel kapcsolatos marke-
tingstratégiakra adott valaszait. Tagabb értelemben véve
fogyaszt6i neurotudomanyrol, neuromarketingrél akkor
beszéliink, ha az az agykutatas eredményeinek integrala-
sat jelenti a relevans fogyasztoi magatartasok elemzésén
és megértésén keresztiil a marketing elméletébe és gya-
korlataba (Varga, 2016). Miként Lee és tarsai (Lee, Bro-
derick, & Chamberlain, 2007, p. 200) fogalmaznak, ,,a
neuromarketing a neurotudomanyos modszerek alkalma-
zasa az emberi magatartasnak a piachoz, a piaci cseréhez
vald viszonyanak, kapcsolatanak elemzése és megértése
érdekében”.

A neuromarketing eredetét vizsgalva fontos megjegyez-
ni, hogy a tudomanyteriilet neurotudomanyos és neurodko-
nomiai gyokerei mind a mai napig meghatarozzak a fejlédés
iranyat. Bar javulo tendencia lathato ebben, de a fogyasztoi
neurotudomanyos publikaciok tobbsége neves neurotudo-
manyos, és nem marketing-folyoiratokban jelent meg. Ilyen
volt példaul McClure (2004) hires cola tesztje is, az elsd,
elismerten fogyasztoi neurotudomanyos publikacio, ami
neuroképalkotod eljarast alkalmazott annak jobb megértése
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érdekében, hogy a marka miképp befolyasolja a fogyasztas
élményét (Smidts et al., 2014).

Osszességében elmondhat6, hogy a fogyasztéi maga-
tartas, a vasarlasi dontések érzelmi alapjanak jobb megér-
tése és olyan tarsteriiletek dominans kutatasi eredményei,
mint a neurodkondmia és az agykutatas egyiittesen hivtak
¢letre a neuromarketinget a fogyasztoi neurotudomany ré-
szeként, abbol a célbol, hogy a marketingkutatok érdemi
valaszt kapjanak arra, hogy hogyan lehet megbizhatéan
mérni a marketingingerek altal kivaltott valos fogyasztoi
reakciokat (Smidts et al., 2014). A fenti példak kutatasi,
elméleti feldolgozasa egyértelmiien jelzi, hogy a tarstudo-
manyi eredmények izgalmas lehetéségeket, megoldasokat
rejtenek a marketing szamara. Hogy itéljiik meg ezeket a
marketing gyakorlataban? Hogyan jelenik meg, milyen at-
titidok mentén a neuromarketing a kutatok, a gyakorlati
szakemberek gondolkodasaban, cselekvésében? Mennyi-
re ismert és elterjedt a kutatdsi modszertan? Egyetértés
van-e a marketingtudomany és a marketing gyakorlati
képvisel6i kozott a felhasznalas modjaban az elméleti ala-
pozas sziikségességében?

Neuromarketing-ismeretek — attitiddok
— szandékok — egy felmérés tapasztalatai

A fenti kérdéseket szamos kutatdi kozosség feltette, tobb
tanulmany jeleniti meg a kiilonb6z6 szakemberek azonos,
vagy éppen eltéré véleményét, attitiidjét a neuromarketing
lathato térhoditasa kapcsan (Nufer & Wallmeier, 2010;
Eser, Isin, & Tolon, 2011). Eser és tarsai fokuszcsoportos
elokészités utan online megkérdezéssel harom csoportot, a
marketingkutatokat — az akadémiai szférat —, a gyakorlati
marketingeseket és a neurologusokat kérdezett meg kérdoiv
segitségével, feltarandd a neuromarketing-modszertanahoz
kapcsolodo viszonyukat. A 14 (Likert-skalaval mért) kér-
désre fokuszalo kutatas eredményét az 1. tablazat foglalja

A szerzOk altal elvégzett faktorelemzésben harom
csoportot képeztek, ugymint érdeklddés-részvétel, isme-
ret-tudas és etikai aspektus, melynek sulyai, értékei kii-
16nboztek a harom célcsoport esetében.

A hazai szakmai attitidok megismeréséhez elvég-
zett online megkérdezésiinkben épitettiink Eser és tar-
sai tapasztalataira, mddszertanara, de a megkérdezettek
szamossaga miatt az eredményeinket csak egy pillanat-
képként, elsé felmérésként értelmezziik, melyet érdemes
a késébbickben mindenképpen ennél szélesebb korben
megismételni. A kérd6iviinkre 42 valasz érkezett, 20 mar-
ketingteriileten dolgoz6 gyakorlati szakember és 19 mar-
ketingkutatd/oktatd valaszolt. A megkérdezésbe harom
neurologus kutatot, neurologiai teriileten dolgozd szak-
embert tudtunk bevonni.

A kutatas eredményei alapjan az alabbi kiindulé meg-
allapitasok tehet6k (2. abra):

— A valaszadok koziil 17-en nem, vagy kevés informa-
cioval rendelkeznek neuromarketing-kutatasokkal
kapcsolatban. A dont6 tobbségiik hallott mar rola,
s6t harman alaposan tajékozottnak érzik magukat
a témaban, mégsem mondhatjuk a neuromarke-
ting-kutatasok ismeretét elterjedtnek vagy evidenci-
anak a hazai marketinggyakorlatban.

— Ezt tovabb erdsiti az a tény, hogy 29 valaszadd nem
hasznalt és nem is vett még részt neuromarketing-ku-
tatasban, bar reményt keltd lehet, hogy 31-en valami-
lyen kozvetett médon azért mar talalkoztak ennek a
kutatasi modszertannak a gyakorlataval.

— A neuromarketinggel kapcsolatos attitlidoket vizs-
galva azt talaltuk, hogy altalanosan pozitivan itélik
meg a neuromarketing-modszertant a fogyasztoi vi-
selkedés és fogyasztoi dontéssel kapesolatos kutata-
sokban, bar érezhet6 egyfajta dvatossag.

— A valaszadok a neuromarketing-kutatasokat a ha-
gyomanyos kutatasokkal egyiitt hasznalhatonak,

Ossze. mintsem azok helyettesitinek tekintik.
1. tablazat
Neuromarketing-szakértdi értékelés
kutatok | neurologus | gyakorlati marketinges
(n=110) (n=52) (n=56)
1. | A neuromarketing-koncepcidval kapcsolatos ismeret 3,53 4,09 2,17
2. | A neuromarketing-kutatassal kapcsolatos tudas 3,23 4,13 3,71
3. | A neuromarketing egy Uj és tudomanyos modszer a fogyasztoi kutatdsokban 3,75 4,19 4,07
4. | A jovében nagyobb figyelmet szentelek a neuromarketingre 3,77 4,33 4,14
5. | A neuromarketing 6sszekapcsolja az orvosi és a marketingtudomanyt 3,91 4,27 3,85
6. | A neuromarketing technikai etikusak 3,17 4,0 3,67
7. | A neuromarketing-kutatasok dragak 3,84 4,19 4,16
8. |Nehéz résztvevoket talalni a neuromarketing-kutatasokhoz 3,36 2,96 3,25
9. A n,eurc?rflarrketing egy manipulativ modszer sziikségtelen javak, szolgaltatasok 2.79 172 2.0
értékesitéséhez
10. | Kétségek a fiatalok neuromarketing-kutatasba vald bevonasaval kapcsolatban 2,97 1,90 2,30
11. | Kétségek neuromarketing-kutatasok egészségiigyi mellékhatasai kapcsan 3,01 2,47 2,67
12. | Izgalmas tapasztalat a résztvevok szamara 3,22 3,49 3,54
13. | Erdekes tapasztalat a résztvevok szamara 3,60 4,00 3,87
14. | Szandék a neuromarketing-kutatasba vald bekapcsolddasra 3,67 4,27 4,19
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— Lathato a nyitottsag a teriilet irant. Nincsen kiilo-
ndsebb fenntartas az ilyen kutatasok etikai vetiilete
kapcsan, és inkabb egyetértés van abban, hogy az
elméleti megalapozottsagot jelenleg megel6zi a gya-
korlati alkalmazas, amire mindenképpen érdemes,
nagyobb kutatoi figyelmet szentelni a jovoben.

2. abra
Neuromarketing-attitiidok, kalénbségek

2/1. A neuromarketing egy Uj és
tudomadnyosabb eljaras a...

2/13. Szandékomban &ll 0,6 2/2. Hasznalhatébb
neuromarketing-kutatast 0.4 informéacidkat kaphatunk a.
2/12. A jév8ben tébb figyelmet 0,2 2/3. A neuromarketing-kutatds a
szentelek a neuromarketing... hagyomdnyos marketing...
-Og2
2/11. Szeretnék tébbet -04 2/4. A neuromarketing egy
megtudni a neuromarketing... A manipulativ médja, hogy...
2/10. A neuromarketing-mérések N7 2/5. Nem hiszek a
eredményeit nehéz a D > neuromarketingben,...

2/9. A neuromarketing-kutatas
egy izgalmas tapasztalat a
2/8. Szerintem a neuromarketing-
kutatasok dragak

2/6. A neuromarketing-kutatasok
gyakorlata joval megel6zi az.
2/7. Szerintem a neuromarketing-
kutatdsi technikék etikusak.

=@=Teljes minta Marketing-oktato, kutatd Gyakorlé szakember

Forras: sajat kutatas

— Az altalanos képet nézve, a marketing-szakembe-
rek és -kutatok véleményét kiilon-kiilon vizsgalva,
ugyanakkor arnyaltabb kép is kirajzolodik, misze-
rint a gyakorl6 szakemberek varakozasa a neuromar-
keting-kutatasok, a fogyasztoi viselkedés és dontés
megismerése kapcsan sokkal pozitivabb, mint a mar-
ketingelméleti szakembereké.

— Emellett lathato, hogy a marketingszakemberek az
alkalmazastol remélt hasznossag miatt nyitottabbak,
mig a kutatok-oktatok kevésbé érdeklédok a neuro-
marketing-teriilet irant. Talan ennek kovetkezmé-
nyeként is, de 6k érzik leginkabb tigy, hogy jelenleg
a gyakorlat megeldzi a teriilet elméleti megalapozott-
sagat.

— A marketingelméleti szakemberek nehezebben
alkalmazhatonak érzik a neuromarketing-kutata-
sok eredményeit a gyakorlatban, mint a gyakorlati
szakemberek, akik hatarozott érdekl6dést mutat-
nak az ilyen iranyu kutatasok jovobeni alkalma-
zasa irant.

— A kutatoi és gyakorlati szakemberek kozotti kiilonb-
ségek jol lathatéan nyilvanulnak meg, a gyakorlati
szakemberek aktivabbak, optimistabbak a megvalo-
sithatosagban, nagyobb varakozasokkal élnek, mig
az oktatok-kutatok dvatosabbak, kevésbé lelkesek, a
koltségeket sokalljak, miként arra a ,,pokhalo-diag-
ram” értékei is jelzésként szolgalnak.

— A néhany megkérdezett neurologus, akik nem elsé-
sorban a marketinghez kapcsoléddé munkakkal fog-
lalkoztak, jellemzéen megerésitették a neuromarke-
tingben rejld lehetdségeket, az etikus felhasznalasi
megoldasainak a hasznat, a gyakorlati alkalmazas
nehézségeit, s nem osztjak a dragasagra vonatkozo
véleményeket.
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A fenti 6sszegzés mellett a multidimenzionalis skalazas
segitségével a neuromarketinggel kapcsolatos valtozok-
bol ALSCAL-eljarassal (Young & Null, 1978) modellt
alkottunk, az alacsony mintaszam okan keriilve a faktore-
lemzést. Az MDS alapjat képezo kérdés 13 allitast tartal-
mazott a neuromarketinghez kapcsolodo attitiidokrdl. Az
elemzésbe mind a 13 valtozo bekeriilt. Az eredményként
kapott térkép megmutatja, hogy a valaszadok a felsorolt
jellemzdéket milyen struktaraban kapcsoljak Ossze. Az
elemzés soran a kétdimenzids modellt (Stress=0,08415;
RSQ=0, 97549) emeltiik ki. A valasztott modell torzitasa
elfogadhato (Stress < 0,1), 8,41%-os hibaval megadhat6
a 13 elemzésbe bevont valtozd térbeli elhelyezkedése 2
dimenzidban, valamint az 0sszes variancianak a 97,5%-
a magyarazhaté a modellel (Ketskeméty et al., 2011). A
két dimenzidé az elfogadas-megitélés, illetve az aktivi-
tas-hasznalat tartalom mentén rendezhet6 (3. abra).

3. abra
MDS - a neuromarketing-értékelési térképe,
teljes mintan
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Forrés: sajat kutatas

Az elemzés soran kiillon MDS-térképek késziiltek a kutatoi
és a gyakorlati szakemberek almintaira is, melyek dimen-
zidinak elrendezése nagyon hasonld, a kérdések ekkor is
két f6 dimenzié mentén csoportosultak, a hasznalati szan-
dék, aktivitas és a bizalom és elfogado (vagy nem elfogado)
attitid mentén. Mivel 1ényegi, 0j aspektusokat nem ered-
ményez a vizsgalatuk, annak részletezésétol eltekintiink
(marketingszakemberek esetében a kétdimenziés modell
megbizhatosaga jo, (Stress = 0,06940; RSQ =0,98480),
marketingoktatok esetében a kétdimenzidés modell torzitasa
kicsit nagyobb volt (Stress = 0,12976; RSQ = 0,93895)).

Kutatasunk egyes kérdésekben tehat hasznalta az Eser
¢s tarsai altal mar alkalmazott skalakat, igy néhany vonat-
kozasban érdemes Osszehasonlitd megjegyzéseket tenni
a mintegy hét évvel korabbi torok felmérés eredménye-
vel. A szakértdi tajékozottsag mértékét hasonloan latjak,
a magyar kutatok kevésbé, mig a gyakorlati szakemberek
jobbnak itélik az ismereteiket a torokokénél. A magyar
szakértok véleménye pozitivabb attitiidot tiikréz mind
az etikussag, mind a manipulaci6 vonatkozasaban, mig a
kutatoi aktivitasi szandék alacsonyabb a torok valaszadok
szintjénél. Ugyanez a gyakorlati marketingeseknél nagyon
hasonlo képet fest, bar egy kicsit nagyobb aktivitasi szan-
dékot mutatnak a magyarok.
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A neuromarketing-kutatasok pozicionalasa

Fontos szakmai kérdés, hogy a termék-eldallitasi és ér-
tékesitési folyamatban hol hasznalhatok a neuromarke-
ting-alap kutatasok a legsikeresebben (Krihe, 2009),
ami a megfeleld termékeket a megfelelé emberekkel valo
parositast jelenti az értékesitési folyamatban. Erre vonat-
kozoan a marketing kett6s irdnymutatassal szolgal. Az
els6, hogy olyan termékek sziilessenek, amelyek valos
fogyasztoi igényeket elégitenek ki, a masik pedig a fo-
gyaszto vasarlasi dontését megkonnyiteni, befolyasolni.
A vallalatok, hogy ezeket a célokat elérjék, informaciokat
biztositanak a termékfejlesztéknek arrol, hogy a fogyasz-
tok milyen terméket értékelnek, mit szeretnének, még a
gyartas megkezdése elott. Majd miutan megsziiletett a ter-
mek és megtalalhat6 a piacon, a vallalatok megprobaljak
maximalizalni az eladasokat a marketing-eszkdzrendszer
elemein keresztiil tdimogatva azokat, bemutatva a lehet6-
ségeket, valasztasi opciokat, arakat, hirdetéseket, akciokat
(Ariely & Berns, 2010). Ebben a klasszikus marketingfo-
lyamatban vizsgalva a neuromarketing szerepét és helyét
jol lathato, hogy hol képes a neurotudomany beemelése
a hagyomanyos marketingkutatasi metodikak mellett (jat
mutatni és valos tamogatast adni a szakembereknek, a
vevOorientacio hatékonysaganak, Osszességében pedig a
marketingstratégiak sikerességének noveléséhez.

A fent emlitett teriileteket érintve szamos Uttoro és ala-
pozo6 kutatas volt az elmult évtizedben (Fortunato, Giral-
di, & Oliveira, 2014), ami azt eredményezte, hogy sike-
riilt beazonositani szamos olyan idegi folyamatot, melyek
a fogyasztoi dontések mogott rejlenek. Habar sok kérdés
kapcsan mar létezik szilard alapja a fogyasztoi neurokuta-
tasoknak, a tovabbi fejlédés azon mulik, hogy milyen to-
vabbi kutatast lehet leforditani, beépiteni alkalmazasként
a marketing elméletébe és gyakorlataba (Plassmann et al.,
2015).

Ennek megfelelden a jelenlegi hangstly az alap neuro-
tudomanyos kutatasokrol kezd kiszélesedni, hogy jobban
segiteni tudja az eredmények marketingelméletbe és -gya-
korlatba illesztését, a marketing elméleti megalapozottsa-
gat, a teriilet altalanos fejlodését.

Az egyik ilyen lehetséges illeszkedési pont a marke-
tingmix elemeinek neuromarketing-kutatasokkal torténd
vizsgalata lehet (Morin, 2011). Neuromarketing-kutatasi
fokuszok a hagyomanyos marketingmix elemei esetén
leginkabb az alabbiakban jelentek meg:

— a termék optimalis kinézetének kialakitasa a pontos
fogyasztoi preferenciak alapjan, a termékfejlesztési
stratégiak finomitasa,

— az arazasi megoldasok tdmogatasa, az ar jelentdsé-
gét mutatja a dontési folyamatban az a kutatas, ami
bebizonyitotta, hogy ugyanazon bor arat valtoztatva,
a bor kostolasakor hogyan valtozik az izlelés 6rom-
érzete az agyban (Lee, Broderick, & Chamberlain,
2007),

— a pszichologiai kiilonbségtétel vizsgalata a madrkak
kozott. A hires Coke-Pepsi tanulmany azt igazolta,
hogy a fogyasztokban a brandek ko6zotti kiilonb-
ség mind viselkedési, mind idegi szinten kulturalis

alapu. Ezt az okozhatja, hogy a markak sajat életre
kelnek a fogyasztok fejében, néha emberi tulajdon-
sagokkal felruhazva azt. Bar ennek ellentmondani
latszik tobb olyan fMRI vizsgalat, ami kimutatta,
hogy az aktivacios patternek kiilonbdzéek emberek
és markak esetében, azaz a markakra nem ember-
ként tekintiink (Ariely & Berns, 2010).

—az értékesitési hely vizsgalata, mely atfog minden
dontést, ami a termékek gyartd és a kereskedd ko-
z0Otti optimalis értékesitési elosztasaval Osszefiigg.
A termék optimalis értékesitési csatornainak kiala-
kitasa jelent6s hatassal van a fogyasztok vasarlasi
dontéseire. Eppen ezért ennek az elemnek a kozponti
aspektusa a termék- és markaazonos elosztasi csa-
tornak kivalasztasa (Hubert & Kenning, 2008).

A kérddiviinkben mi is kitértiink erre a felhasznalasi te-
riileteket feltaro kérdéskorre, és vizsgaltuk azt is, hogy a
valaszadok milyen marketingteriileten gondoljak alkal-
mazni leginkabb a neuromarketing-kutatasokat, milyen
marketingkutatasi teriileteken gondoljak a legnagyobb
hasznossagat (4. abra).

4. dbra
A kutatasi tertletek hatékonysaganak megitélése
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Forras: sajat kutatas

A valaszadok altalanossagban leginkabb a forma, a design
és csomagolastesztelés, illetve a reklamkreativok hata-
sossaganak vizsgalataban vélték hasznalhatonak az ilyen
kutatasokat, mig legkevésbé a termék ara és arazasanak
terén. Itt azonban viszonylag nagy eltérés mutatkozott az
elmélet és a gyakorlat szakemberei kdzott, hiszen a kuta-
tok a honlap elemzése, a terméktulajdonsagok tesztelése,
a termeék ara és arazasa kapcsan veélték leginkabb értékes-
nek a neuromarketing-modszertant, mig a gyakorlati szak-
emberek ezt pozitivabban itélték meg a reklamkreativok
hatasossaganak vizsgalata, a markatranszfer-vizsgalat és
a bolti értékesités és aruelhelyezés terén.

A harmadik kérdéscsoportunkban a neuromarketing
technikai eszkdzrendszerének ismeretét teszteltiik, harom
csoportba rendezve azokat, igymint az agy metabolikus
aktivitasat rogzitd eszkdzok (fMRI, PET), az agy elekt-
romos aktivitasat rogzité eszkozok (EEG, MEG, TMS,
SST), agytevékenységet nem rogzité eszkdzok (arckodo-
las, implicit asszociacios teszt, szemkovetés, bérkonduk-
cid, arc elektromiografia, fiziologiai valaszok mérése).
A neuromarketing-kutatasok eszkozrendszerét illetden
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egyértelmilen az agytevékenységet nem rogzité eszkozo-
ket ismerik és hasznaltak a legtobben. Mig a legkevesebb
ismeret €és gyakorlat az agy metabolikus aktivitasat mérd
eszkozok esetében volt mérhetd.

Osszességében a kutatds eredményeként elmond-
hato, hogy egy altalanos nyitottsag van jelen itthon is
a teriilet irant. Ez erésebben jelenik meg a gyakorla-
ti marketingszakemberek részérdl, akik kozvetlen, a
gyakorlatban hasznosithaté informaciokat remélnek a
neuromarketing-kutatasoktol, elsésorban a termék hir-
detése és értékesitése kapcsan. Ugyanakkor mérsékel-
tebb a marketingkutatoi, -oktatoi teriilet ,,érdeklodése”,
akik az elméleti megalapozottsag hianyaban kevésbé
tekintik onmagéaban hasznalhatd eszkoznek a neuro-
marketing-kutatasokat és ezek hasznossagat is inkabb
csak egy-egy marketingteriileten érzik sziikségesnek
¢és hasznosnak. Reményeink szerint fenti megallapita-
sok jo iranymutatasok lehetnek a teriilet kutatdinak a
jovébeni kutatasi iranyok meghatarozasahoz, hiszen a
neuromarketing-teriilet fejlédésének fontos kritériumai
az elmélet megalapozottsaganak megteremtése, vala-
mint a modszertan tudomanyos elfogadottsaganak és
gyakorlati alkalmazhatosaganak segitése.

A neuromarketing és a brand
— a markainformaciok hatasa
a fogyasztoi dontési folyamatra

A markaérték ,tudatmoddosito hatasanak” szemléltetése
kapcsan érdemes ismét a klasszikus Coca Cola €s Pepsi ki-
sérlethez visszanyulni, ahol a résztvevok, akik azt mond-
tak magukrol, hogy Coke fogyasztok, a fogyasztas soran
jelentésen nagyobb aktivitast mutattak a hippocampusban
¢s a jobb dorsolateralis PFC-ben, amikor azt hitték, hogy
Coke-ot isznak szemben a magukat Pepsi fogyasztoknak
vallo tesztalanyokkal, ahol ez a hatas nem volt megfigyel-
het6. Ugyanakkor a brandinformacié hianyaban — amikor
egyik tabor sem tudta milyen kolat iszik — nem volt jelen-
tds kiilonbség a preferencidban a kostoltatas alatt. E jelen-
ség (,,Halo-Effect”) szerint egy markaval kapcsolatos po-
zitiv asszociaciok automatikusan annak a tulajdonsagaira,
mindségére, izére is atkeriilnek. Az er6s marka tehermen-
tesiti az agy mitkddését a tudattalanul eltarolt, a markaval
Osszekapcsolt érzelmek, asszociaciok révén, s igy a marka
melletti dontési folyamatot gyorsabba, egyszeriibbé teszi
— az fMRI-vel vizsgalhato — un. kortikalis, agykérgi ki-
bocsatas, enyhités (Scheier & Held, 2013) révén, melyet
egyébként a pszichologia altal is sikeriilt bizonyitani. A
miszeres vizsgalatok révén lokalizalhatok, mérhetdk az
agyban a marka iranti affinitdsok, a markakiterjesztés
is, melyek a mar elemzett, érzelmekért felelés limbikus
rendszer mikodését jelzik. A markamérések egyik le-
hetséges iranya Plassmann és Ramsoy (2012) a fogyasz-
to1 dontéshozatali folyamatot bemutaté modellje, amiben
négy alap, idében egymast kovetd, komponensre osztjak
a kiilonboz0, a markapreferencia kialakulasahoz sziiksé-
ges szinteket, ugymint megjelenités és figyelem, becsiilt
érték, valos érték és visszaidézett érték és tanulas. Ebben
a folyamatban a reprezentacio és a figyelem olyan komp-
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lex folyamatok, amelyek hatassal vannak az &sszes, Oket
koveto 1épésre egy markavalasztas dontési folyamataban.

— A megjelenités, reprezentacid magaba foglalja a
valasztasi alternativak jelenlétét — ez a markaazo-
nositds — a beérkezé informaciok feldolgozasat,
a kiilonbozé valasztasi lehetéségek azonositasat.
Ugyanakkor a fogyasztonak ebbe a folyamatba in-
tegralnia kell a bels6 allapotara vonatkozé informa-
ciokat (mint pl. a szomjusag) és a kiilsé tényezdket
is (mint pl. a helyszin vagy a tarsadalmi kontextus).
Ezt a folyamatot egyiittesen figyelemnek nevezziik.
A figyelem egy olyan mechanizmus, amivel az 0sz-
szes elérhetd informaciobol kivalasztunk és kieme-
link olyanokat, melyek a preferenciaknak leginkabb
megfelelnek. Négy fogalmi komponens sziikséges
ehhez, igymint a bottom-up vagy kiemelt szlir6k
(saliency filters), top-down control, 6sszehasonlitd
vizualis kivalasztas (competitive visual selection) és
a mikddé memoria (working memory) (Plassmann
& Ramsoy, 2012).

— A becsiilt érték, mint minden valaszthato marka
milyen valos érték megtapasztalasat vetiti elore egy
jovobeni fogyasztas esetére. Masképpen fogalmazva
a becsiilt érték magaban foglalja a fogyaszto elézetes
értékelését, azt, hogy milyen mértékii elégedettséget
var el a fogyasztastol.

— A valos (tapasztalati) érték az adott marka fogyasz-
tasabol fakado 6romon alapul. A hasznossag vagy az
érték korabbi fogalmaihoz hasonldan, a tapasztalati
érték az a valos érték, aminek a leginkabb szamita-
nia kellene az értékalapu dontéshozatal soran. A va-
16s érték tartalmazza a fogyasztasi élmény érzetét és
intenzitasat. A fogyasztasi élmény érzete (valence)
az idegi alapja a fogyasztas soran az agyunk értékeld
rendszerében végzett szamitasoknak.

— A visszaideézett érték és tanulas révén a markak ,,0gy
varazsolnak”, hogy élményekhez tarsitjak magukat,
ami cserébe hatassal van az azt kdvetd visszakere-
sésre ¢és felismerésre. Fontos kiemelni, hogy ezek az
élmények lehetnek személyes élmények és mas em-
berek élményei is — olyanok, amit reklamokban mu-
tatnak, vagy baratok mesélnek el. A visszaidézett ér-
ték azt mutatja meg, hogy hogyan alakult a fogyaszto
tudta feldolgozni, konszolidalni és visszaidézni (Per-
rachione & Perrachione, 2008).

A markahatas vizsgalata
egy konkrét neuromarketing-kutatasban

A jelen tanulmanyunkban kisérletet tesziink arra, hogy
egy kutatason keresztiil bemutassuk, hogy a neuromarke-
ting milyen konkrét informaciokkal tudja segiteni a don-
téshozokat a markaépités soran a televizioban megjelend
hirdetések elemzésén keresztiil. A gyakorlati hasznossa-
gon tal a kutatds megerdsiti és tovabb viszi a markaku-
tatasnal mar targyalt neuromarketing-elméleti alapokat.
Ezzel olyan tudomanyos kutatasi irdnyt is kijeldl a jovore
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vonatkozoan, mely a korabban megnevezett elméleti tudo-
manyos illeszkedéspontok mentén segitheti a neuromarke-
ting-kutatasok fejlodését és a teriilet tovabbi elméleti meg-
alapozasat is. A vizsgalatunk kiindulé pontja Klucharev,
Smidts és Fernandez (2008) tanulmanya, melyben a meg-
gy6z¢és agyi folyamatat vizsgaltak arra vonatkozoan, hogy
a szakért6i tudas megjelenése a hirdetésekben hogyan
segitheti az agyban a marka bevésddését, visszaidézését
¢s mindez hogyan hat a markaval kapcsolatos fogyasz-
toi attitidre. A korabbi pszichologiai kutatasok alapjan
(French & Raven, 1960) azzal az alapfeltételezéssel éltek,
hogy a marketingben is, ahogy az élet egyéb teriiletén,
a meggy6z¢s ereje nagymértékben mulik a meggydzni
szandékozo fél szakértelmén és személyén, mely tételt a
marketingkommunikacio elméletében és gyakorlataban is
elterjedtnek tekinthetiink. A vizsgalatukban Klucharevék
fMRI-adatokat generaltak egy adott modszertan szerint
reklamokat imitalva képekkel a tesztalanyoknak, mivel
a fogyasztok kereskedelmi célu meggy6zésének legfon-
tosabb terepe egy termék vagy marka szamara a reklam,
a meggy06zés megszemélyesitdje, kdzvetitdje pedig a rek-
lamban szerepld, az adott témaban szakértd, ezaltal hiteles
hiresség (Rossiter & Bellman, 2005).

A meggy06zés, mint agyi folyamat elsdsorban a fo-
gyasztoi emlékezet ¢és attitiid valtozasa mentén figyelhetd
meg. Az altalanos nézet szerint mindkett6 sziikséges ah-
hoz, hogy tartos befolyasolas jojjon létre a fogyasztoi don-
téshozatalban, ugyanakkor a jelenleg dominans szemlélet
szerint mégis érdemes a két tényez6t kiilon is kezelni és
vizsgalni, hatasukat megkiilonbdztetni. Ennek megfelel6-
en Klucharevék kutatasuk soran két hipotézist allitottak
fel. Egyrészt azt feltételezték, hogy a szakértdi hiteles-
ségnek modellezhetd hatasa van a fogyasztoi attitlidot és
memoriat érintd agyi folyamatokra. Masrészt azt feltéte-
lezték, hogy a szakértd, aki egy hiteles hiresség a téma-
ban, megjelenése megvaltoztatja az adott targyhoz kdt6do
fogyasztdi viszonyulast és emlékezetet. Az eredményeik
azt mutattak, hogy a szakért6i hitelesség megjelenése az
agy érzelmi kozpontjat stimulalva szignifikans hatassal
van a fogyasztoi attitlid valtozasdra egy adott targy irant.
Ami azt jelenti, hogy a fogyaszto altal szakértének elfo-
gadott személy altal példaul egy reklamban elmondottak,
erésebb érzelmi reakcidkat valtanak ki a fogyasztoban egy
adott termék vagy marka vonatkozasaban, mint egy nem
szakértd esetében, ezaltal valtoztatva a fogyasztd az adott
termék vagy marka kapcsan meglévd korabbi attitiidjén.
Klucharevék emellett azt talaltak, hogy az agyi folyama-
tokban az lizenetet kozvetitd hiresség arcanak azonositasi
folyamata a fogyasztd agyaban kozvetlen hatassal van az
iizenet hatékony memorizalasara. Ez a gyakorlatban azt
jelenti, hogy egy szakértdé hiresség megjelenése az adott
reklamban, az abban szerepl6 termék hatékonyabb vissza-
idézését eredményezi.

A fentiekre és a korabbi tapasztalatokra alapozva kuta-
tasunkban mi is két hipotézist fogalmaztunk meg:

1, A szakeérto hiresség hasznalata egy reklamban jobb
reklam-visszaidézést eredményez, mint a nem szak-
érté hirességek, vagy a nem hiresség, de szakérto
szereplok megjelenése.

2, A szakerté hirességek szereplése egy reklamban
nagyobb emocionalis hatast valt ki a fogyasztoban,

crer

melyekben nem szerepelnek.

A kutatashoz a Synetiq Kft. neuromarketing reklamhaté-
konysagi vizsgalatait hasznaltuk a cég hozzajarulasaval,
amelyben 2016. januar 1. és december 31. k6z6tt havi szin-
ten megjelend 0j TV-hirdetéseket vizsgalta. A riportban
hét szektor 138 hirdetdjének 240 markajanak 953 reklam-
jat vizsgaltak. Az EEG, EDA, PPG és eye tracking esz-
kozok altal gytijtott neuroadatokat pedig kérdoives kuta-
tassal egészitették ki. A kutatas havonta tortént, minden
hénapban minimum 160 résztvevovel (teszterrel), akik 18-
59 ABC Esomar statuszu, aktiv TV- és internethasznalo
résztvevok voltak. Minden havi kutatasban 80 kivalasztott
reklam szerepelt, minden reklamot legalabb 75 emberrel
teszteltek. Egy-egy ember 20-20 reklamot nézett meg. A
reklamok Osszevalogatasa a személyenkénti kutatasi szet-
tekbe véletlenszeriien tortént, tigyelve arra, hogy se hirde-
tdi, se kategoria-tulsuly ne alakulhasson ki benniik.

A neuromarketing-eszkdzok mellett, melyek elsdsor-
ban az érzelmi metrikakat mérik, a kutatast kiegészitette
egy haromfazisu kérddives kutatas. A valaszadok sziirése
soran a miiszeres vizsgalatban valo egészségiigyi megfe-
lelés mellett a nem, vagy lassan valtozé demografiai ada-
tokat és alapadatokat is felvették. A kutatast megel6zden
minden résztvevo kitoltott egy otthoni kérddivet a vizsgalt
kategoriakba tartozo markak preferencidja és fogyasztasa
kapcsan (kategoriahasznalat, timogatott felidézés, marka
fontolora vétele). A miiszeres kutatas soran, minden egyes
reklamot kovetden alapkérdéseket tettek fel (aktivizacio,
relevancia, markailleszkedés (brand fit) és elérés (percei-
ved reach)), illetve minden reklam megtekintését kovetéen
vizsgaltak a spontan és tamogatott emlékezetességet (feli-
dézés), illetve a figyelembevétel valtozasat.

Az els6 hipotézis vizsgalatahoz az adatbazisbol ki-
szlrtiik 9 hirdetd 39 reklamjat, amiben szerepelt szakértd
hiresség vagy nem szakértd, de hiresség vagy nem hires-
ség, de szakértoként beallitott személy. Fontos, hogy mig
Klucharevék esetében a szakértdi, nem szakértdi statuszt
a kutatasban részt vevo személyek valaszai alapjan hata-
roztak meg, itt most nekiink erre nem volt moédunk, igy a
kutatasunkban szakértonek definialtuk azt, aki azt csinal-
ja, és arrol beszél a reklamban, amiben jo, amivel hires
lett. Példaul Dr. Kiss Gergely olimpiai bajnok vizilabda-
z6t nem tekintettiik szakértonek a Vodafone 4G halozatat
népszerisitd szpotban, szemben Madaras Norberttel, aki
a Béres Actival szpotjaban gyerekekkel sportol az udva-
ron és az egészségrol beszél, hiszen ezt a sporttevékenysé-
gével osszefliggdnek értékeltiik. A kutatashoz a riportban
1évo ,,Average of total aided ad recall” mutatonak a ku-
tatas el6tti és kutatas utani adatait hasonlitottuk dssze a
kivalasztott hirdetok minden, az adott szakért6 hirességet
tartalmazo6 reklam szpotja esetén, brandszinten aggregal-
va az eredményeket (2. tablazat).

A kutatds eredményébdl Osszeallitott rangsorban
egyértelmiien igazolédni latszik az, amit Klucharevék
kutatasai is mutattak, miszerint a ,,szakértd hirességeket”
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tartalmaz6 reklamok jobb reklam-visszaidézést produkal-
nak, mint a ,nem szakérté hirességeket” vagy szakérto-
ket, de nem hirességeket szerepeltet6 tarsaik. Erdekes lat-
ni, hogy a ,,nem hiresség szakértok™ alkalmazasa azonos
eredményre vezet, mint a nem megfeleld kontextusban
alkalmazott nem szakértonek érzett hirességek, legalabbis
a reklam emlékezet terén. Az elmélet igazolasan tal nem
mehetiink el szo nélkiil amellett a gyakorlati lehetdség
mellett sem, amit a kutatasunk alkalmazasa magaban hor-
doz. Jelesiil lehetdséget kinal a szakembereknek, ennek az
Osszefiiggésnek a forditott alkalmazasara, példaul bizo-
nyos markak és a reklamjaikban szerepeltetett hirességek
vonatkozasaban ennek segitségével konnyen eldonthetd
mar a tervezés szakaszaban, hogy az adott kreativ megva-
16sitas mellett a marka és a szakértének gondolt hiresség
viszonylataban a fogyasztok felé ténylegesen fennall-e a
létrehozni kivant kapcsolat és a szakértd hiresség megjele-
nése valoban erdsiteni tudja-e a marka és termék bevéso-
désének hatasat a fogyasztoi emlékezetbe vagy sem.

2. tablazat
Brand memory értékek

Brand memory
Rekldm

Expert celeb|Non expert celeb [Expert no celeb|Memory change ALL
Biotech - Hosszu Katinka X 975%,
354%,
271%,
235%)

Béres Actival - Madaras Norbert x
\dros - Gérbicz Anita X
Lipton - Mourinho X

Vodafone - Kiss Gergé x 77%)
INTERSPAR - Friss6r dsszes x 52%)
Budapest Bank - Szaraz Dénes x 43%)
OTP - workers x 28%|
Telekom - Andrea Bocelli/Cseh,Gera, Gyurta, Szilagyi X 25%)

Forrés: Synetiq riport, sajat szerkesztés

A kutatasunkban lehetdségiink volt férfi, néi és egy szii-
kebb, de kereskedelmileg a legfontosabbnak tartott 18-
49-es korosztalyban is vizsgalni ezt az dsszefliggést (3.
tablazat).

3. tablazat
Szegmensenkénti értékelés

Brand memory I Memory change vs ALL %
Rekla MALE 18-49
Biotech - Hosszu Katinka 8% -10%
Béres Actival - Madaras Norbert 23% 20%
Idros - Gorbicz Anita -22%
Lipton - Mourinho 8% 4%
Vodafone - Kiss Gergd [ 3% -29%
INTERSPAR - Frissér asszes 51% 29%
Budapest Bank - Szdraz Dénes -23% | 2%
QTP - workers -15% 5%
Telekom - Andrea Bocelli/Cseh,Gera, Gyurta, Szilagyi 50% | -27%

Forrés: Synetiq riport, sajat szerkesztés

Altalanossagban lathato egy olyan trend, hogy a humor
¢és a sport inkabb a férfiak esetében segiti a reklam visz-
szaidézhetéségét (lasd: Interspar, Telekom). Erdemes ész-
revenni azt is, hogy a fiatalabb, kozépkoru célcsoport sza-
mara a sportold celebritas mint szakérté kevésbé mitkodo
opcid a vizsgalt reklamokban, mint az idésebbeknek. Ezt
mutatja a Biotech, az Idros, a Vodafone ¢s a Telekom esete
is. Ugyanakkor a Béres Actival reklamszpot a jo példa,
hogy ez a hatas nagyban fiigg a téma feldolgozasatol és a
szakértd hiresség kreativ hasznalatatol is, hiszen Madaras
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Norbert sportolo szereplésével ez a reklamfilm mar a fiata-
labb teszterek esetében is pozitiv eltérést mutatott.

A masik feltevésiink, amire valaszt kerestiink az volt,
hogy kimutathaté-e¢ a szakértd hirességek alkalmazasa
kapcsan kivaltott er6sebb emocionalis hatas a fogyasztok-
ban. Ehhez a riportban 1évé érzelmeket mérd neuromarke-
ting-metrikéakat vettiik alapul, melyek az engagement, az
approach és az excitement. Az engagement a néz6 érdek-
16dését, emocionalis bevonodottsagat, érintettségét méri,
Osszességében egy reklam, egy marka érzelmi kozelségét
mutatja a fogyasztohoz. Az approach metrika azt mutatja
a latottak kapcsan, hogy mit tartottak a nézék vonzonak,
vagy kevésbé vonzonak. Az excitement a nézo izgalmi
allapotat, oromét, meglepettségét, avagy éppen ezek el-
lenkezdjét zavarodottsagat, irritacidjat, esetleg félelmét
mutatja. Ezen metrikdk egyiittesen adjak azt az érzelmi
komponenst a riportban, melyet csak neuromarketing-esz-
kozokkel lehet pontosan mérni €s azonositani. Kluchare-
vék tanulmanya alapjan feltételezziik, hogy a nézék mar-
kaval kapcsolatos attitlidvaltozasa emocionalis alapu.

Ez alapjan kivalasztottuk a riportbol annak a 11 hir-
detdnek 56 reklamjat, akiknek brand- és termékszinten is
futott 2016-ban olyan szpotja, melyben szerepelt szakértd
celeb, és olyan is, melyben nem szerepelt semmilyen hi-
resség vagy szakértd. E reklamokat az altaluk generalt ér-
zelmi hatasok alapjan elemeztiik. Amennyiben egy brand
esetében tobb olyan szpot is volt, amelyben nem szerepelt
semmilyen szakértd vagy hiresség akkor az iizenet, a ter-
mékazonossag, a szpothossz és a sugarzasi datuma szerint
valasztottunk, hogy melyiket hasznaljuk a kutatasban.
Illetve egy szakértd hirességet alkalmazo szpot tobb mu-
egyezett az eredetivel, és csak packshot vagy hosszusag
szintjén tért el téle. Ebben a kérdésben az el6z6nél sokkal
arnyaltabb képet és rejtettebb 0sszefliggésrendszert talal-
tunk (4. tablazat).

4. tablazat
Brandattitid-mérések

Brand attitude

Rekldm Expert celeb | Non expert celeb| Expert no celeb| Emotion diff ALL

Lipton - Mourinho X 19%
Coca Cola Kiraly Viktor X 12%
Aldi - Hajdu Steve X 10%
INTERSPAR - Friss6r dsszes x 9%
Vodafone - Sport (D Kiss Gergely) X 8%
Béres Actival - Madaras Norbert x 7%
[Telekom - Sport (Cseh, Gera, Gyurta, Szilagyi, Dibusz, Varga) X 6%
Biotech - Hossz( Katinka X 6%
Lid| - Széll/Mautner X 5%
Vodafone - all celeb X a%
OTP - workers x 1%
Telekom - all celeb x 2%
Vodafone - Jakupcsek X 3%
Loreal - Palvin Barbara X -7%
[Telekom - Andrea Bocelli X -22%

Forrés: Synetiq riport, sajat szerkesztés

A kutatas soran igyekeztiink az adott hirdet6 altal hasznalt,
de kiilonboz6 szakértd hirességeket szerepeltetd reklamo-
kat kiilon is csoportositani és vizsgalni, hogy minél pon-
tosabb képet kapjunk a reklamok érzelmi teljesitményérol.
A 4. tablazatban a szakérto celebeket tartalmazo reklamok
és a hirességeket vagy szakértoket nem szerepeltetd rekla-
mok érzelmi metrikainak 6sszevont €s atlagolt eredménye
kozotti kiillonbsége lathatd. Az a trend alapvetéen kiraj-
zolodik, hogy a szakértd celebeket alkalmazo reklamok
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a rangsor elején talalhatok, egyénileg minimum 5%-os,
vagy afolotti pozitiv érzelmi valtozast indukalva. Ez alol
kivételt képez a L’Oreal hirdetése Palvin Barbaraval, ahol
feltételezésiink szerint a tobbség szamara nem volt beazo-
nosithato, hogy egyaltalan szerepel egy szakértd hiresség
a szpotban, ahogy valdszintileg a hiresség kisebb ismert-
sége okozta az Andrea Bocellivel késziilt Telekom és a Ja-
kupcsek Gabriellaval késziilt Vodafone-reklamok érzelmi
szintli ,,kvazi sikertelenségét” is. A kutatasunk sordn a
szakérto celebeket alkalmazo reklamokat vizsgalva tovab-
ba azt tapasztaltuk, hogy e reklamok atlagosan 7%-o0s po-
zitiv valtozast eredményeztek a fogyasztoi brandattitid-
ben. Amennyiben a fentieket elfogadva a L’Oreal-reklam
esetében nem latjuk teljesitettnek a celeb (ismert ember)
kitétel teljesiilését, akkor a reklamok atlagosan 10% ko-
riili pozitiv érzelmi valtozast mutatnak az adott markaval
kapcsolatos fogyasztoi attitlidben. Ugyan mindkét szam
elmarad a Klucharevék altal mért 12%-os pozitiv attitiid-
valtozastol a szakértdi hirességek hasznalata esetén, de
mindenképpen azonos nagysagrendet és iranyt mutatnak.

Fontos latni, hogy a sportolok, vagy a sporthoz kot-
hetd hirességek a lista elején végeztek, ami azt mutatja,
hogy a megfeleld kornyezetben és kreativ feldolgozasban
a sportolok jo alanyai egy brand iranti pozitiv érzelmi atti-
tidvaltozasnak. Azt ugyanakkor meg kell jegyezni, hogy
a sikeres 2016-o0s foci EB és az olimpia nagyban novelhet-
te a sportolok ilyetén érzelmi sikerességét a reklamokban.
Erdekes tovabba megfigyelni, hogy a humor mind az Aldji,
mind az Interspar esetében az élmezonybe juttatta a hirde-
tok reklamjait fliggetlen attol, hogy az Aldi esetében egy
nem szakért6 hiresség, mig az Interspar-nal nem hiresség
szakértok szerepeltek. Ez mindenképp hangstlyozza a hu-
mor erejét és a kreativitas jelentoségét a reklamszpotok
gyartasakor (5. tablazat).

5. tablazat
Nemek szerinti értékelés

Brand attitude

Reklam Expert celeb | Non expert celeb| Expert no celeb [Emotion diff. FEM
LidI - Sz6ll/Mautner x 23%)
Vodafone - Sport (Dr Kiss Gergely) x 17%|
Béres Actival - Madaras Norbert x 16%

Brand attitude
Reklam Expert celeb

Non expert celeb| Expert no celeb [Emotion diff. MALE|

Lipton - Mourinho X 22%)|
Coca Cola Kirdly Viktor X 16%)
Aldi - Hajdu Steve X 8%

Forrés: Synetiq riport, sajat szerkesztés

A nem és kor szerinti vizsgalatbdl érdemes kiemelni, hogy
a noéket érzelmileg a Lidl, Széll-Mautner szakért6 hires-
ség parossal forgatott reklamja érintette meg leginkabb,
mig a férfiakra a sport és azon belill is Jos¢ Mourinho és
a Lipton reklamja hatott a legjobban érzelmileg. Emellett
megerdsités szintjén megjegyzendd, hogy a fiatalok koré-
ben a Coca-Cola és Kiraly Viktor érték el a legnagyobb
pozitiv érzelmi valtozast, és minél fiatalabb korcsoportot
vizsgaltunk ez a hatas annal erésebb volt.

Osszefoglalva mindkét hipotézisiinket igazolni tudtuk,
ami azt jelenti, hogy a jelen tanulmanyban korabban kifej-
tett marketingelméleti gondolatok a neuromarketing-ku-
tatasok markaépitésre gyakorolt hatdsa, mar a gyakorlati
marketingalkalmazasban is elérhetdk és beépitheték. Az

egyes neuromarketing-metrikdk képzéséhez hasznalt al-
goritmusok, az adatbazist rendelkezésre bocsajto cég a
Synetiq Kft. védett szellemi tulajdona, igy azt a kutatas
soran nem allt moédunkban vizsgalni és jelen tanulmany-
ban részleteiben bemutatni.

Osszegzés - kitekintés

A marketing 0j kihivéasai, a megvaltozott fogyasztoi szo-
kasok, a felgyorsult dontési folyamatok, a minden korab-
binal nagyobb reklamzaj, az internet és a kdzosségi halok
lehetéségei és kockazatai, a minden korabbinal erésebb
fogyasztoi reklamkeriilés, hogy csak néhanyat emlitsiik,
teljesen 0j informacios tajékozottsagot, adatokat és az azt
feldolgozé hatékonyabb algoritmushasznalatot igényel.
Ehhez olyan sajatos paramétereket kell adatta, megalapo-
zott dontésekké alakitani, mint a mi esetiinkben az érze-
lem (Butler, 2008). Erre a klasszikus marketingkutatasi
modszerekkel szinte lehetetlen valaszt adni, féképp ne-
héz eldre tervezni veliik, ami ugyanakkor — a marketing
szerepét tekintve az iizleti folyamatokban, stratégiakban
— elengedhetetlen fontossagl lenne. A vallalatok vezet6i
joggal varjak el, hogy a marketing minden eddiginél pon-
tosabb adatokkal lassa el 6ket a piacrol, a fogyasztorol, a
termékrdl. Ehhez azonban jo miiszerek, j6 modszertanok,
jo mérések sziikségesek. Ennek a felismerése az, ami a
neuromarketing iranti érdeklodést taplalja. Nem véletlen,
hogy Vargas és tarsai (2014) tanulmanyukban a neuro-
marketingrél mint lizleti stratégiarol beszélnek, mely a fo-
gyasztoi, vasarloi magatartas, dontéshozatal elemzésével
olyan informaciokat ad, melyek a versenyel6énydk kialaki-
tasat, a jobb pozicionalast timogatva, képes csokkenteni a
stratégiai bizonytalansagot.

A tanulmanyunkban bemutatott kutatasunkbol is ki-
olvashatd, hogy a marketing-dontéshozok nagy varako-
zassal vannak, keresik azokat az eszkozoket, amelyekkel
pontosabban tudjak finomhangolni a vallalataikat a piaci
kihivasokra, s kezd megerdsodni a hazai tudomanyos ¢€s
szolgaltatoi oldal is ezen a teriileten. Bar jelenleg messze
vagyunk attol, hogy a neuromarketing egyértelmi vala-
szokat tudjon adni a marketing-dontéshozok kérdéseire,
s még az sem latszik teljesen, hogy meddig terjed majd,
meddig terjedhet a neuromarketing-mérések, modszer-
tan felhasznalasa, de kijelenthetd, hogy manapsag ez az
egyik legreményteljesebb megkozelités a marketing el-
méleti, gyakorlati fejlédésében (Fugate, 2008). A segitsé-
gével az altalunk is jelzett illeszkedési, aktivitasi ponto-
kon keresztiil, a marketingmix-dontések, a markakutatas
terén egyre inkabb specifikus, célzott kutatasokra van
szitkség, melyek megalapozzak a marketingkoncepcio, a
marketingelmeéleti és stratégiai modellek jovobeni ujra-
gondolasat.
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LAZAR ERIKA — SZUCS KRISZTIAN

A NEUROMARKETING AKTUALIS HELYZETE ES
A MINTAELEMSZAMRA VONATKOZO KIHIVASAI, KULONOS
TEKINTETTEL A SZEMKAMERAS MERESEKRE

THE CURRENT STATE OF NEUROMARKETING AND ITS CHALLENGES
IN SAMPLE SIZE, WITH A PARTICULAR FOCUS ON EYE TRACKING
MEASUREMENTS

A neuromarketing-vizsgalatok sajatossaga, hogy kvalitativ és kvantitativ eljarasok kézé is besoroljak a szakirodalomban.
Ennek oka leginkabb az, hogy a résztvevék szama inkabb a kvalitativ mintanagysagok méretéhez igazodik, mikézben a
mérési pontokbdl szarmazé adatok mennyisége lehetévé teszi a kvantitativ elemzéseket. Jelen 6sszefoglalé a muszeres
megfigyelések egy tipusanak, a szemkameras vizsgalatok modszertani értékelésére fokuszal, kildonos tekintettel a megfe-
lel6 mintanagysag meghatarozasara. A probléma abbdl adédik, hogy ezek a vizsgalatok a szem mozgasanak detektalasa-
val a tudatalatti reakciok mérésére alapulnak, ezzel egyltt nagy elényének tekintik, hogy az agyi mechanizmus hasonlé-
sagai révén alacsony résztvevéi elemszam mellett a tarsadalomtudomanyi kutatasokban elvart, magas megbizhatésagu
statisztikai eredményeket szolgaltat az adott célcsoportra nézve. Ezért itt a szerzé 6sszefoglalja, hogy milyen mintanagy-
sagok javasoltak a szemkameras mérések esetében akkor, ha a megbizhatésag fontos szempont.

Kulcsszavak: neuromarketing, muszeres megfigyelések, szemkamera, mintanagysag, megbizhatésag

One of the neuromarketing particularities is that it can be classified as qualitative and quantitative research technique sin-
ce the number of participants is more closely related to qualitative sample sizes, however, the huge amount of measured
data allow us to analyze them quantitatively. This summary focuses on the evaluation of a special type of observation,
namely eye tracking methodology, particularly on to define the appropriate sample size. This method is based on the de-
tection of eye movements to measure unconscious reactions, along with its great advantage that is it can provide reliable
statistical results with a low sample size due to the similarity of the brain mechanism. These results can be interpreted in
connection with the behavior of a specific target group. The author attempts to summarize the literature recommenda-
tions about the appropriate sample size in eye tracking projects if reliability is a relevant aspect.

Keywords: neuromarketing, observational methods, eye tracking, sample size, reliability

Finanszirozas/Funding:
A szerzd a tanulmany elkészitésével 6sszefliggésben nem részesult palyazati vagy intézményi tdmogatasban.
The author did not receive any grant or institutional support in relation with the preparation of the study.

Szerzé/Author:
Lazar Erika, PhD-hallgaté, Pécsi Tudomanyegyetem, (lazar.erika@ktk.pte.hu)
dr. Szlcs Krisztian, egyetemi docens, Pécsi Tudomanyegyetem, (szucsk@ktk.pte.hu)

A cikk beérkezett: 2018. 07. 19-én, javitva: 2019. 04. 18-an, elfogadva: 2020. 02. 07-én.
This article was received: 19. 07. 2018., revised: 18. 04. 2019, accepted: 07. 02. 2020.

a korabbiaktol eltéré szemléletii insight-okat, kozelitése-
ket. A marketingkutatasok végso célja pedig, hogy olyan
eredmények sziilessenek, melyek hatékonyan épithetok be
a vallalat dontéshozatali folyamataba, ezzel is tamogatva
az allando novekedési kényszert, a legtobb esetben jelen-
tdsen telitett piaci szituaciokban. Ezzel parhuzamosan ki-
jelenthetd, hogy a hagyomanyos modszerek mar kevésbé

marketing mint diszciplina és mint vallalati gyakor-

lat is szamos 0j kihivassal szembesiilt az elmult évek
soran, melyben sziikségszerli a kutatasi eszkdzok és az
azok altal hozott eredmények értékelése és ujragondolésa.
A marketingszakma gyors véltozasa mellett az is latszik,
hogy Uj tipust adatok jelennek meg, melyekhez kapcso-
l6dva 0j elemzési modszerek is sziiletnek, ezzel biztositva
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hatékonyak, nem képesek az ujszerti kozelitések iranti
igényt kielégiteni (Research Priorities, 2016).

Ebben a megvaltozott kornyezetben négy meg-
hatarozo kihivassal kell megkiizdenie a marketing-
kutatoknak. Az egyik legnagyobb kihivast a kutatok
szamara az 0j technolégiak és innovativ modszerek
térnyerése és azok megértése okozza. Az innovacios
kényszerhelyzet mellett a legnagyobb kérdés az, hogy
miképpen lehet ezeket a technolégiakat hatékonyan
integralni a korabbi portfélioba gy, hogy kodzben az
igyféloldali elvarasokat tovabbra is teljesiteni tudjak
annak érdekében, hogy a vallalkozas versenyképessé-
ge hosszabb tavon is fennmaradjon. Ezzel egyidében
pedig olyan kutatdocégek jelennek meg, melyek az 1j
technologiakra specializalédnak és a piaci versenyt
kiterjesztik egészen ujszeri teriiletekre. Ezek a val-
lalatok szolgaltatasaikkal és erés markaneviikkel ko-
moly tényezdoként jelennek meg a piacon gy is, mint
tanacsado cégek (McKinsey, IBM, Deloitte), DIY kér-
déivek (Survey Monkey) és Big-Data el6allito vallala-
tok (Google, Facebook). A marketingkutatok szamara
¢letbevagd kérdéssé valt, hogy miként jelenitsék meg
¢s fejlesszék értékteremtd és -kozvetitd szolgaltatasa-
ikat. A kutatocégek szamara létkérdés, hogy ne csupan
adatszolgaltatoként, hanem partnerként miikédjenek
egyltt az iligyfelekkel a kutatasi probléma mélyebb
megismerése és komplex megvalaszolasa érdekében.
Az elézdekben vazolt kihivasok kdvetkezményei sza-
mosak, ezek koziil jelen tanulmanyban részletesebben
foglalkozunk a mintavétellel és az adatmindséggel
kapcsolatos nehézségekkel, amelyek a neuromarke-
ting, azon beliil pedig a szemkameras vizsgalatok kap-
csan jelentkeznek. Ennek hatterében az alacsony va-
laszadasi hajlandésag és a valaszadoi torzitds miatt
1étrejovoé rossz mindségii adatok kezelése all (GRIT
Report, 2018).

A kialakult helyzet nem tujkeletii és sajnos nem is
varhato ezen a teriileten pozitiv valtozas (GRIT Report,
2018), hiszen az iparagi szerepldk a hagyomanyos meg-
kérdezésbol szarmazo adatok romld mindségére szamita-
nak a jovoben is, mivel

* egyre inkabb csokken az online valaszadasi hajlan-
dosag is, melyben nagy szerepet jatszanak adatbiz-
tonsaggal kapcsolatos félelmek,

» a mobileszk6zok sokkal nagyobb kotddést képesek
kialakitani, ami sziikségessé teszi a megkérdezések
formajanak Gjra gondolasat,

» altalanossa valnak a tranzakciokhoz kapcsolodo adat-
gytjtések, mivel a cégek szamara egyre fontosabb,
hogy azonnali visszajelzést kapjanak tgyfeleiktol,
ezért nehéz kitlinni és rabirni éket a hagyomanyos
megkérdezésekre, nagyon gy tiinik, hogy a mego-
kosodott fogyasztok (Tordesik, 2011) tulterheltté val-
nak a feedback-kényszer miatt,

» a mindségi adatgyjtésre torekvés gyakran hosszi és
farasztd kérddiveket sziil, ami bar szamos kérdésre
kitér, mégsem képes a megfelelé elemszamu minta
elérésére, ami szintén az adatmindség karara megy
(Sziics, 2016).
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Egy lehetséges valasz a kialakult helyzetre:
a neuromarketing

Ebben a gyors iitemben valtozé kommunikacios €s tech-
nologiai kdrnyezetben komoly kihivast jelent a marketing-
kutatassal foglalkozo szakemberek szamara a megbizhato
és relevans informaciok Osszegyijtése a hagyomanyos
modszerek eszkoztaranak segitségével, hiszen a fogyasz-
tok valaszadasi €s részvételi hajlandésaga folyamatosan
csokken (Sziics, 2014). Ezzel parhuzamosan a marketing-
kutatasi eszkozok fejlodését a fogyasztoi attitiidok, mo-
tivaciok és érzések minél mélyebb és részletesebb meg-
ismerésének vagya mozgatja. A technologiai adottsagok
elonyeit kihasznalva a neuromarketing — innovativ inter-
diszciplinaris teriiletként — a mliszeres mérések haszna-
latara hagyatkozik, amikor a kiilonb6z6 ingeranyagokra
adott kognitiv valaszokat vizsgalja (Bercea, 2013). A kii-
16nb6z6 biologiai funkcidk rogzitésére alkalmas eszkdzok
gyors fejlodése ¢€s elterjedése teszi lehetové ezeknek az
innovativ eszk6zoknek az egyre szélesebb kdrben torté-
nd hasznalatat, melyhez az altalunk fokuszba helyezett,
szemkameras kutatasok is sorolhatok.

Ariely és Berns (2010) az ujszer(i kutatasi eszkozok
népszeriiségének novekedését két szempontbol kozeli-
ti meg. Egyrészt indokolja a neuromarketing-modszerek
koltségének folyamatos csokkenése, mikozben egy, a
hagyomanyos piackutatasi modszerhez képest gyorsabb
megoldasrdl van sz6. Masrészt pedig olyan informaciot
szolgaltat a marketingszakemberek szamara, melyek nem
elérhetdk a konvencionalis kutatasi technikakkal, hiszen
a tudatos valaszokon tilmenden a tudatalatti reakciok
gyokereire helyezi a hangsulyt, amikor az érzelemalapq,
korlatozottan racionalis valasztasokat vizsgalja (Varga,
2016).

Tanulmanyunkban kutatas-modszertani kozelitésbol
inditva elsdként a neuromarketing-modszerek helyét mu-
tatjuk be, majd figyelmiinket a szemkameras mérések felé
iranyitjuk, valaszt keresve arra, hogy miként tudnak ezek
a kutatasi megoldasok megbizhaté eredményeket biztosi-
tani nagy elemszamu minta felvétele nélkiil. Ehhez pedig
az elmult években az ebben a témakdrben megjelent elem-
zések és Osszefoglalok kiilonbozo tapasztalatait, felveté-
seit tekintjiik at.

A tudomanyteriilet altal leggyakrabban hasznalt meg-
oldasok kozé sorolhatdo az agyi aktivitast mér6 fMRI
(Functional Magnetic Resonance Imaging), PET (Positron
emission tomography), EEG (Electroencephalography),
MEG (Magnetoencephalography), TMS (Transcranial
magnetic stimulation), vagy a szem mozgasat detektald
szemkamera (Eye Tracking), melyeket komplexebb ku-
tatasokban kiegészité eszkozként alkalmaznak (Bercea,
2013).

Bar az elemzésiink kdzéppontjaban a szemkameras
kutatasok allnak, ugy gondoljuk, hogy az eszkdz egyedi-
ségének kiemelése érdekében fontos, hogy roviden atte-
kintsiik a leginkabb elterjedt megoldasokat. Az fMRI a
vér vastartalmat kihasznalva magneses mez6 €s radiohul-
lamok kombinaciojaval teszi lehetdvé az agy strukturalis
jellemzdinek és folyamatainak rogzitését. Ez a kisérleti



eljaras alkalmas a kiilonbdz6 ingerek altal kivaltott agyi
aktivitasok és viselkedési mintazatok mérésére. Mivel az
adatok rogzitése és feldolgozasa is specialis eszkdzok €s
szoftverek segitségével torténik, igy a modszer igen kolt-
séges. Ahogyan a pozitronemisszids tomografia is, mely
az fMRI-hez hasonldéan haromdimenzios képet készit az
adott szervrdl vagy szdvetrdl a pozitronok sugarzasa se-
gitségével. A neuromarketing-kutatasok altal egyik leg-
inkabb hasznalt megoldas az elektroenkefalograf (EEG),
mely az agyhullamok rogzitésére épiil, melyek amplitudo-
ja megfelel bizonyos mentalis allapotoknak, igy példaul
az ébrenlét (béta hullamok), a relaxacio (alfa hullamok),
a nyugalom (theta hullamok) és az alvas (delta hullamok)
detektalhato. Mivel az adatfelvétel a résztvevok fejé-
re rogzitett elektrodakon keresztiil torténik, igy az EEG
egy hordozhato kutatasi eszkoz tud lenni. Ehhez képest
a magnetoenkefalografia (MEG) az agyi aktivitasokat a
bor szintjén rogziti. Az EEG-hez képest ebben az esetben
a magneses mez6t nem befolyasolja a szdvetek tipusa,
azonban a kisérlet megvalositasahoz a f6ld magneses me-
zejétdl mentesitett helyiségre van sziikség. A transzkra-
nialis magneses stimulacié egy specialis magneses mezo
kibocsatasaval lehetévé teszi a mélyebben elhelyezkedd
agyszovetek vizsgalatat is. Mindamellett, hogy az eldbbi-
eknél koltséghatékonyabb megoldasrol van sz0, az eszkoz
ok-okozati Osszefiiggések feltarasara is alkalmas a mé-
lyebb és Osszetettebb vizsgalddas révén, igy a pszicholo-
giai és marketingkutatasok teriiletén is nagyobb sikerrel
alkalmazhato.

A fogyasztoi viselkedés, a vasarlasi dontéshozatal fo-
lyamatanak és a marketingkommunikacios anyagok ha-
tékonysaganak mérésére egyre gyakrabban alkalmaznak
innovativ kutatasi modszereket. A neuromarketing-esz-
kozok segitségével lehetdség nyilik a tudatalatti motiva-
ciok, preferenciak és érzések megismerésére is, amelyeket
kiegészitve a ,,szokasos” megkérdezési technikakkal, a
tudatosult impulzusokat, a dontést befolyasolo tényezoket
is vizsgalhatjuk. Nagy eldnye tehat ezeknek a vizsgala-
toknak, hogy korabban nem vizsgalhaté aspektusait tud-
juk mérni a dontési folyamatoknak. Itt fontos kiemelni,
hogy az eredmények jellemzden nem teljes populaciora,
hanem pontosan meghatarozott demografiai és viselkedési
jellemzok alapjan definialt célsokasagra vonatkoznak, igy
a kutatas alapsokasagat a legtobb esetben egy jol koriil ha-
tarolhato célcsoport jelenti.

A technologiai hattér gyors iitemii fejlodése révén a
neuromarketing tobbet kinal a hagyomanyos kvantitativ
és kvalitativ kutatasi modszereknél azaltal, hogy kozvet-
leniil méri a marketingingerek altal kivaltott biologiai re-
akciokat (Simon, 2016). Ez a tudomanyteriilet a fogyasztoi
idegtudomany, a neuro-kdzgazdasagtan €s a pszichologia
egy olyan talalkozasa, amely a marketing szempontjabol
relevans problémakat vizsgal és eddig hianyz6 elemként
kapcsolja 0ssze a fogyasztd gondolkodasat a cselekedete-
ivel (Hubert, 2010).

Ennek 1étjogosultsagat az a jelenség is bizonyitja, amit
Herbert Simon mar az &tvenes évek kozepén korlatozott
racionalitas elméleteként fogalmazott meg, melyben arra
hivja fel a figyelmet, hogy az emberi kapacitasok alapve-
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téen nem elegenddk az objektiv racionalitas alapjan tor-
ténd dontéshozatalra (Simon, Hajnal, Kindler, Kiss, &
Csontos, 1987). Pszichologiai szempontbol a fogyasztoi
viselkedést olyan alapvetd folyamatok hatarozzak meg,
mint a motivacid, az észlelés, a tanulas és az emlékezet
(Loken, 2006), melyek alapjat azok a biologiai €s pszichés
eredetll igények képezik, melyek intenzitasukbol fakado-
an cselekvésre késztetik az egyént. Ezt a cselekvést pedig
alapvetéen meghatarozza a valdsag észlelésének folya-
mata, ,,amelyen keresztiil kivalasztjuk, rendszerezziik és
ertelmezziik a kérnyezetbdl érkezd informaciokat, hogy a
vilagrol érthetd képet alkossunk™ (Kotler & Keller, 2016,
p. 192). Ebben a korlatozott dontési helyzetben egyre na-
gyobb az impulzusvasarlasok szerepe, mely erés emoci-
onalis érintettséget feltételez, ahol az inger és a reakcid
kapcsolata kevésbé tudatos. Mivel ezek az ingerek nagyon
sokfélék lehetnek, igy nehéz pontosan definialni, hogy mi
milyen hatast fog kivéltani. Es gyakran a vasarlok sem
tudjak szavakba onteni. Ezért lehet kulcsfontossagu a tu-
datalatti reakciok mérése (Tordcsik, 2011).

Az érintett eszkdzokhoz képest a szemkamera az agyi
aktivitas rogzitése nélkiil képes a kognitiv folyamatok és
a viselkedés vizsgalatara a szemmozgas két tipusanak
(fixaciok és szakkadok, melyekre a kés6bbiekben részle-
tesebben is kitériink) detektalasaval, igy egyszeriibb és
koltséghatékonyabb alternativat nyujtva a marketingkuta-
tasok szamara.

A neuromarketing-vizsgalatok egyik sajatossaga, hogy
kvalitativ és kvantitativ eljarasok kozé is besoroljak az iro-
dalomban. Ennek oka leginkabb abban 4ll, hogy a résztve-
vOk szama inkabb a kvalitativ mintanagysagok méretéhez
igazodik, mikdzben a mérési pontokbol szarmazé adatok
mennyisége lehet6vé teszi a kvantitativ elemzéseket. Az
ezen a teriileten alkalmazott és a fent attekintett modszerek
jellemzden a tudatos megitélést és a tudatalatti (az agyban
lezajlo) reakciokat is érintik, igy komplex képet szolgal-
tatva a fogyasztoi viselkedések elemeirdl. Mig a kvalitativ
modszereket hagyomanyosan a fokuszcsoportos vitaval
vagy a mélyinterjuval parositjak, de barmilyen modszerrol
is legyen szo, a 1ényege a résztvevok érzéseinek, percep-
cidinak vagy dontéshozatali mechanizmusainak mélyebb
megértése, igy jellemzden feltard jellegli eredményeket
varunk téle. Ehhez képest a kvantitativ megoldasok szam-
szerusithet6 és altalanosithato adatokat biztositanak, amit
jellemzdéen egy adott alapsokasagot reprezentald nagy-
mintas vizsgalat lebonyolitasan keresztiil érnek el. Ebben
az esetben a miértek megértésére nincs lehetdség, hiszen a
valaszadok foként zart kérdésekben mondjak el a vélemé-
nyiiket. Természetesen mindkét megoldasnak megvannak
az elényei, de egyértelmiien tapasztalhatok a korlatjaik is.
Bar a kvalitativ megoldasok segitséget nyujtanak a piaci
szereplok viselkedésének és gondolkodasanak mélyebb
megértésében (Bercea, 2013), Horvath és Mitev (2015) a
modszertan leggyakoribb kritikajaként kiemelik, hogy az
eredmények a legtobb esetben nem szamszerisithetdk, igy
kevésbé tekinthetok kézzelfoghatonak és tudomanyosnak.
Ezen kiviil a kvalitativ modszerek gyengeségeként irjak
le azt is, hogy a kutatasi folyamatok nem standardizalha-
tok, igy sok mulik az elokészitési munkalatokon. Ehhez
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képest a kvantitativ modszerek (mint példaul a kérdéiv)
eredményei tobbnyire altalanosithatok, viszont hianyoz-
nak beldliik azok az egyéni preferencidkat magyarazo
hattér-informaciok, melyek segitséget nyujtanak a kuta-
tok szamara a valaszok mogott meghiizodd motivaciok
megértéséhez. Raadasul a direkt modon feltett kérdések
a valaszadokat gyakran olyan kényszerii valasztasi hely-
zetbe hozzak, mely nem tiikrozi megfelelden a valosagot,
amire persze valaszként felmeriil az is, hogy a masik ol-
dalon all6 kvalitativ megoldasok viszont tulsdgosan nagy
teret adnak az egyéni véleményeknek, aminek hatasara a
kutatas konnyedén elveszitheti a fokuszat (Bercea, 2013).
Eppen ezért gyakran felmeriil kérdéskor e modszertanok
kompatibilitasanak kérdése, vagyis hogy kiegészitve tor-
ténd alkalmazasuk vezet a legjobb eredményre (Horvath
& Miteyv, 2015), melyre globalisan a kutatasok nagyjabol
felében van példa egy 2018-as elemzés szerint (GRIT Re-
port, 2018).

A neuromarketing-vizsgalatok a legtdbb esetben kisér-
leten alapulnak, de egyre gyakrabban 6sszekapcsolodnak
mas, hagyomanyos kvantitativ és kvalitativ marketingku-
tatasokkal is.

A kiilonb6z6é modszertani irany k6zos aspektusat ab-
ban latjuk, hogy a neuromarketing-kutatasok altal nyuj-
tott adatok egyszerre szolgaltatnak Osszetett képet ado,
kvalitativ jellegli informaciokat a tudatos valaszok alap-
jén, ugyanakkor ezt kiegészitve a fiziologiai folyamatok
detektalasa révén gyijtott informaciok szamszeriisithe-
td, statisztikai eredményeket is biztositanak a tudattalan
reakciokrol. Eppen ezért a kutatas célja ugyanugy lehet
feltaré (ahogyan a kvalitativ modszereke), ahogyan leird
(mint a kvantitativ technikaké) is. Abbol a szempontbol
mindenképpen tobbet ny1jt ez az irdny, hogy lehetdvé te-
szi a célcsoportok viselkedésével kapcsolatos adatgyijtést
valos kontextusban, ha példaul a szemkameraval végzett
in-store kutatasokra gondolunk (Bercea, 2013) (1. tabla-
zat).

1. tablazat
A neuromarketing-médszerek kvalitativ és
kvantitativ aspektusai

kvalitativ
Kis mintaszam (30-40 f6).

kvantitativ
A mérési pontokbol szar-
maz6 nagy mennyiségli adat
statisztikai eredményeket
biztosit.

A résztvevok tudatos vélemé-
nyét is méri interjus/kérdoi-
ves megkérdezés keretében.
Magas statisztikai megbiz-
hatésaggal irja le a résztvevok
tudattalan reakcidit a vizsgalt
ingeranyagokkal kapcsolat-
ban.

Feltaro jellegii, kiegészit6
informaciot biztosit a tudat-
talan reakciok eredményeinek
értelmezéséhez

Forras: sajat szerkesztés

Szamolni kell a korlatokkal is

Bar sziikségszeri a marketingkutatas folyamatos valto-
zasa, de az is latszik, hogy a neuromarketing sem tudja

teljesen kivaltani a hagyomanyos kutatasi eszkozoket.
Egyrészt a gazdasagi valsag hatasara atalakult a kuta-
tasi iparag, melyben elsédleges szempont a koltséghaté-
konysag (Sziics, 2016), ami azt is jelenti, hogy a koltsé-
gesnek mondhatdé miiszeres kutatasi eszk6zok nehezen
tudnak elterjedni a marketingkutatasban. Ezen kiviil egy
neuromarketing-projekt lebonyolitasa interdiszciplinaris
ismereteket (marketing, pszichologia, szociologia, élet-
tudomanyok) kovetel meg a kutatotol, ami sok esetben
korlatozottan van jelen egy kutatocégnél (Huszar & Pap,
2016).

Az eredmények szempontjabol kétségteleniil a neuro-
marketing legnagyobb elénye az az 0j tipusu latasmod,
ami a tudatalatti reakciokra koncentralva kisziiri a va-
laszadoi torzitasokat (féként megfeleld mintaclemszam
hasznalataval), de teljesen mégsem képes kivaltani a ha-
gyomanyos, megkérdezésen alapuld eszkdzoket, a miisze-
res technologiak altal szolgaltatott eredmények ugyanis
sok esetben bonyolultak, értelmezésiik a mar emlitett
interdiszciplinaris ismereteket igénylik, ami persze nem
garancia arra, hogy pontosan megértjiik a fogyasztok vi-
selkedése mogott hizodo motivaciokat, drive-okat. Eppen
ezért fontos, hogy ezek a kutatasok kiegésziiljenek a tuda-
tos megitélésre fokuszald megkérdezéssel is.

A muszeres megfigyelések fejlédése

A kutatasi gyakorlat soran egyre nagyobb népszeriiség-
nek orvendenek a megfigyelésen alapuld modszerek. Si-
mon (2016) is azt hangstlyozza tanulmanyaban, hogy a
fogyasztoi magatartas valtozasa €s a technologiai fejlodé-
sek kutatds-modszertani hangsulyeltolodasokat eredmé-
nyeztek, melynek soran egyre nagyobb hangsulyt kapnak
a megfigyeléses ¢és kisérleti kutatasok.

Nogradi-Szabd (2017) etnografiai kutatasokkal kap-
csolatos elemzésében arra hivja fel a figyelmet, hogy az
iizleti piackutatasokban végzett megfigyeléses kutatasok
ma mar jelentdsen eltérnek az akadémiai gyakorlattol.
Mig ez utobbit a naiv, mindenre kivancsi megkozelités-
modd, rugalmassag és a kutatdi érdeklodés szabadsaga
jellemzi, addig a piackutatasok praktikus szempontokat
vesznek figyelembe és gyakran nincs lehetdség a kutatas
targyatol valo eltérésre, igy azok sokkal inkabb célori-
entaltan zajlanak. A megfigyeléses modszerek koziil az
etnografiai kutatasokat vizsgalva azt talalta, hogy a leg-
markansabb kiilonbségeket a kutatas céljaban és a kutatod
szerepében észlelhetjiik. Mig az akadémiai megfigyelések
célja a legtobb esetben valamilyen tarsadalomtudomanyi
kérdés feltarasa, melyben a kutatd személyes tapasztalata-
inak és észrevételeinek nagy szerepe van, hiszen az els6d-
leges c¢l valamilyen tudas 1étrehozasa, nem kizardlag az
adatgytjtés. Ehhez képest a piacorientalt megfigyelések
funkcidja valamilyen tanacsadasi szerep betdltése a mar-
ketingfolyamatok (Nogradi-Szabo, 2017), vagy vezetoi
dontések elokészitésének tamogatasara (Neulinger, 2016).
Ebben az esetben a kutato szerepe egyértelmiien aktivabb,
hiszen a viselkedés megfigyelését minden esetben egy di-
rekt kérdezés egészit ki (Nogradi-Szabo, 2017). A neuro-
marketing-vizsgalatok esetében is elmondhat6, hogy a te-
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repmunkat végzo kutato egy objektiv megfigyeld, aki nem
vesz részt és nem befolyasolja a résztvevoket. Ez azért is
fontos, mert mig a kvalitativ modszerek gyakran jarnak
torzitasokkal (példaul szenzitiv kérdések vizsgalata ese-
tén), addig azok a modszerek, melyek explicit moédon nem
tesznek fel kérdéseket a résztvevok szamara, hatékonyab-
bak a fogyasztdi attitlidok vizsgalata soran. Ugyanigy al-
kalmas a dontéshozatali folyamat soran kiemelni a visel-
kedés érzelmi és kognitiv aspektusait (Bercea, 2013).

A piac a fogyasztoi igények és viselkedés mélyebb
megismerésére iranyuld egyre intenzivebb igénye a kuta-
tasi technikak alkalmazkodasat és gyors litemt fejlédé-
sét eredményezte. A fogyasztokkal kapcsolatos valds €s
részletes informaciok gytijtésének egyik leginkabb kézen-
fekvo eszkdzének tekinthetok a megfigyeléses modszerek,
melyek elterjedését a technologiai fejlodés elsdsorban az
online elérheté megoldasokkal tdmogatja. Jo példa erre az
etnografiai kutatas és az online k6zosségek kapcsoloda-
sabol létrejott netnografia modszere. A valos kornyezet-
ben, vagy laboratoriumi koriilmények kozott megvalosuld
online megfigyelések konnyebben elérheté megoldasokat
biztositanak a kutatok szamara (Simon, 2016), amely egy-
részrol egyszertiséggel jaro fejlodéskeént élhetd meg, mas-
részt fesziiltséget okoz a marketingpiac résztvevoi kozott,
hiszen a megbizdi oldalon megvaldsithaté projektek kuta-
to ligynokség bevonasa nélkiil képesek elérni a fogyaszto-
kat, mely folyamat serkenti a kutatasi szolgaltatasok fejlo-
dését és specializalodasat (Sziics, 2014).

A hagyomanyos megfigyeléses modszerek online
megvalositasan tal olyan technoldgiai Wjitasok és inter-
diszciplinaris fejlesztések indultak el, melyek a miiszeres
mérések népszeriiségét eredményezték a piackutatasok-
ban. A gyors technologiai fejlédés lehetové teszi a kutatok
szamara, hogy egyre fejlettebb eszkozoket hasznaljanak
a pszicho-fiziolégiai mérések elvégzéséhez. Ezek az esz-
kozok nem csupan az adatok statisztikai elemzésében, de
az eredmények vizualis megjelenitésében is segitik oket.
A miiszeres technikak altal szolgaltatott informaciokban
egyeértelmiien érzékelhetjiik a kiegészito jelleget, hiszen a
tradicionalis technikék hatarait atlépve a tudatalatti vizs-
galata egészen mély informaciokat biztosit akar mar a
hagyomanyosan megszokott mintaszam toredékével (Ber-
cea, 2013).

A szemkameras mérések alapijai

JNVannak esetek, amikor a szemek hangosabban
beszélnek, mint a szavak vagy akér a tettek.” (Feng,
201, p. )

Bar 0j tipusu eszkozként tekintiink leggyakrabban a
szemkamerara, mégis komoly multra tekint vissza. Ez a
XIX. szazad vége ota kutatasi és marketingcélokra hasz-
nalt modszer (Lahey & Oxley, 2016) lehetové teszi a vi-
selkedés és a kognitiv reakciok mérését az agyi aktivitas
rogzitése nélkiil. Az eszkoz jol hasznalhatod a dontési fo-
lyamatok modellezésére és értelmezésére (Franco-Wat-
kins & Johnson, 2011). A technika iranti alapvetd igényt
az a folyamat indokolta, amit a figyelem szelektivitasanak
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neveziink, vagyis hogy az egyén korlatozottan képes az
Ot koriilvevd kornyezet elemeinek érzékelésére és feldol-
gozasara (Constantinescu, 2016). ,,A szemkamera altal
lehetévé valik a figyelem fokuszanak és a viselkedés tipu-
sainak mérése” (Bercea, 2013, p. 4). Az eszkdz képes rog-
ziteni, hogy mit (melyik terméket, kommunikacios lizene-
tet stb.) néznek a résztvevok, milyen sorrendben €s milyen
hosszu ideig teszik ezt. A marketingkutatasokban kevésbé
hasznalt funkcidja, de a modszer alkalmas érzelmekkel
kapcsolatos biometrikus reakciok (a pupillak tagulasanak
¢és szikiilésének rogzitésével) és mentalis erdfeszitések
(olyan gyors szemmozgasok mérésével, amit szakkadok-
nak hivunk) vizsgélatara is (Lahey & Oxley, 2016). A
piacon elérhetd szemkameras eszkdzok tobbsége a pupil-
la-k6zpontu szaruhartya-tiikr6zodés (pupil centre corneal
reflection, PCCR) elve alapjan rogzitik a szemmozgast
(Gere, 2015). Ezt kdvetden specialis elemzd szoftver se-
gitségével az eredmények latvanyosan abrazolhatok olyan
vizualis megoldasokkal, mint
* a hotérkép (heatmap), ami a megtekintések stiriisé-
gérol és az érdeklddés intenzitasarol szolgaltat infor-
maciot kiilonb6zo szinek segitségével, vagy
* a tekintetkovetési térkép (gaze path), ami pedig a ti-
pikus utvonalakat rajzolja fel, ahogyan a résztvevok
megtekintették az adott ingeranyagot.

A vizualis kimenetek nagy elénye, hogy képként, vagy
akar videoként is szemléltethetok, igy kiemelhetd a visel-
kedés egy fontos momentuma vagy kiilonbsége, de akar
egy egész folyamat is vizsgalhato a segitségével.

A tekintet kdvetésének detektalasa révén a tudatalatti
reakciok vizsgalataval ez a technika pontosabb informaci-
okat szolgaltat, mint egy megkérdezésen alapulé modszer,
amely a valaszaddé emlékezetére, benyomasaira hagyat-
kozik, amennyiben a kutatas fokuszaban kommunikécio-
fejlesztés, koncepcioteszt, logd- vagy csomagolasdizajn,
online usability-teszt, vagy valamilyen in-store marke-
tingkérdés all (O’Conell, 2011).

A modszer kiinduldpontja az a biologiai jelenség, hogy
az ember folyamatosan mozgatja a szemét, mivel a reti-
nanak csak egy kis teriilete ad nagy felbontasu képet. A
szemmozgas szamos tipusat kiillonbozteti meg a szakiro-
dalom, melyek koziil némelyeknek a latott kép stabilitasa-
nak fenntartasaban van szerepiik, masok viszont 0j infor-
maciokat gytijtenek.

Biologiai szempontbdl ismeriink szakkadikus szem-
mozgast, ami az 0j vizualis informaciok megszerzésének
elsédleges eszkdze azaltal, hogy gyors mozgassal a tekin-
tetet egyik helyrdél a masikra helyezi at (Laubrock, Eng-
bert, Rolfs, & Kliegl, 2007). Két szakkad kozott a tekintet
,»egy helyben all” lehet6vé téve a vizualis érzékelést, amit
mar fixacionak neveziink. A kutatasok soran a fixaciok
stiriiségébdl és idétartamabol kovetkeztethetiink a kiilon-
boz6 informacio észlelésére és feldolgozasara. A piacon
elérhetd legtobb szemkamera miikddése a szakkadok és
fixaciok rogzitésén alapul (Feng, 2011).

Mig a szakkaddok minddssze 30-80 milliszekundum
hosszusaguak, addig a fixaciok legalabb 200-300 ms ide-
ig tartanak (Holmgqvist, 2011). Ennyi id6 egyszeri képek,
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vagy rovid, jol ismert szavak (pl. akcio) észlelésére ele-
gend6, komplexebb informaciok, 0j szavak feldolgozasara
mar minimum 600-800 ms id6 sziikséges. A szemkame-
rak jellemzdéen tobb kameraval dolgoznak, melyek rogzitik
egyrészt a szem mozgasat, masrészt az alany kornyezetét.
A legtobb eszkdz infravords, vagy kozel infravords fényt
hasznal a pupilla és az irisz kozotti kontraszt ndvelésére
a kovetés megkonnyitése érdekében. A tekintet helyzete
¢és a valosag kozotti kapcesolat feltérképezése érdekében
a mérésnek minden esetben részét képezi egy kalibracid
(Feng, 2011), mely soran a résztvevd elé vetitett pontok
kovetése segitségével keriil 6sszehangolasra az eszkoz az
alany szemmozgasaval annak érdekében, hogy a targyka-
meraval felvett kép és a szemkamera altal rogzitett jelek
egységes eredményt adjanak.

Az eszko6z kialakitasat tekintve a szemkamerak két
tipusat kiilonboztetjiik meg, igy a kutatas targyahoz il-
leszkedden viselhetd, vagy rogzitett eszkézzel dolgoznak
a szakemberek. A mobil szemkamerat jellemzden szem-
iivegként hordjak a résztvevok a kutatds soran, melyben
két tipusti kamera helyezkedik el, a szemkamera a pu-
pilla helyzetét rogziti, a targykamera pedig a kdrnyeze-
tet, amit a résztvevd lathat. Ehhez képest az ugynevezett
stabil szemkamera — melyet elsdsorban weboldal, vagy
kommunikacio tesztelés soran hasznalnak — egy monitor-
hoz rogzitve miikodik. A felépitésében tapasztalhato 6
kiilonbség abban van, hogy a képet, amit a résztvevo lat,
automatikusan rogziti, igy targykamerara nincs sziikség,
az infravords fénnyel detektalt jelek ezen a képen jelen-
nek majd meg. Az eszkdzok tipusanak végiil az elemzés
soran is nagy szerepe lesz. Mig a stabil — képernydre rog-
zitett — szemkamera adatai automatikusan elemezhetdk az
erre a célra fejlesztett szoftver segitségével, addig a mobil
szemkamera felvételeit manualis adatrogzités révén dol-
gozzak fel. Erre megoldasként ma mar léteznek kiilonbozo
jelolék, melyek példaul egy polc képét képesek rogziteni
az automatikus elemzéshez, azonban Kkorlatozottan hasz-
nalhatok példaul egy in-store kutatasban, igy inkabb ki-
sérletek soran alkalmazhato.

Bercea (2012) tanulmanya alapjan készitett 2. tablazat
szakirodalmi attekintést ad az eszkdz altal mért mutatok-
rol, az alkalmazasi teriiletekrdl, illetve elényeirdl és kor-
latairol.

A szemmozgas-vizsgalatok és -elemzések elsddleges
célja olyan insight-ok Osszegyijtése, melyek altal meg-
ismerhet6k a figyelemmel kapcsolatos viselkedések. Az
eszkdz relative kis minta bevonasaval megbizhatéan meg-
mutatja, hogy hova néznek a résztvevok, milyen sorrend-
ben és mennyi ideig (O'Connell, Walden, & Pohlmann,
2011). A vizsgalat soran gyijtott adatok elemzése soran
szamos statisztikai mutatészam figyelembevételére van
lehetéség, tgymint

* teljesitmény mutatok:

— hatékonysag: az adott feladat elvégzésére szant ido,
— eredményesség: a hibas mérések szama,

« folyamat mutatok:

—fixaciok szama, ami a ranézések aranyat mutatja
meg az ingeranyag feldolgozasa soran,
— fixaciok idétartama, ami a kognitiv funkciok kor-

sy

kognitiv folyamatokat jeleznek), ebben az esetben
mérhetd az ingeranyagra torténd elso, vagy a teljes
ranézés hossza,

— figyelemvaltozas, ami a vizualis figyelem eloszla-
sanak mutatoja,

— ranézési titvonal hasonlésaga, ami kiillonbozo részt-
vevok szemmozgasat hasonlitja dssze (Duchowski,
2007).

A folyamatmutatdk értelmezhetdk a teljes ingeranyag egé-
szére nézve, de akar annak elemeit illetéen is. Ez utobbit
érdeklddési teriiletek (AOI — Areas of Interest) kijelolésé-
vel mérhetd.

2. tablazat
Szemkameras modszer mutatoi,
alkalmazasi teriiletei és jellemzdi

Mit mér? Hol hasznaljak?
* Vizualis fixacio » Weboldalak és felhasznaloi
* Keresés feliiletek tesztelése (usability
* Mintazatok a szem mozga- tesztek)

saban

* Térbeli felbontas

* Figyelemfelkeltés, izgalo-
mérzet

* Pupillaméret (tagulasa és
sziikiilése)

* In-store vizsgalat

» Csomagolasvizsgalat

* Hirdetések, kommunikacios
anyagok vizsgalata (video,
print, online)

* Koncepciodtesztek

* Fogyaszt6i informacioszlirés
vizsgalata

« Eszlelési Gtvonalak,
hierarchiak felallitasa (mely
informaciok rogziilnek, keltik
fel a figyelmet el6szor)

* Polcképek és termék-kihelye-
zések tesztelése

Elonyei Korlatai

* A pupillak tagulasanak és a
pislogas sebességének val-
tozasa pontos informaciot

* Koltséges modszer — foként a
technikai timogatas (szemka-
mera, megfeleld szamitogép,

tud nyujtani a résztvevok rogzitd és elemz0 szoftver)

involvaltsagarol és izgatott- miatt.
sagarol. * Megkérddjelezheté a megbiz-
» Hordozhat6 — a szemka- hatosaga

meras mérések az eszkoz
mobilitasanak kGszonhetéen
barhol elvégezhetdk

* Képes a térbeli figyelem
detektalasara

* Az eredmények nagyban flig-
genek az emberi tényezoktol
(pl. arésztvevd szemének
miikodésétdl).

Forras: Bercea (2012, p. 8)

A megbizhaté minta nagysaga
a marketingkutatasban

A mintavétel fogalmat elsésorban a kvantitativ kutatasok-
kal kapcsoljak 6ssze, azonban nagy jelentésége van a kva-
litativ tanulmanyok soran is, igaz, kissé mas szempontbol.
Mig a nagymintas elemzések esetében a cél egy adott so-
kasagra nézve érvényes és megbizhatd eredmények bizto-
sitasa, addig leiro kutatasoknal az adott csoport mélyebb
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és pontosabb megértése a cél (Ghauri & Grenhaug, 2016).
A hagyomanyos kvantitativ elemzések esetében altalano-
san elmondhato, hogy a megbizhatdsag ndvelhetd a minta-
szam novelésével. A mintaszam meghatarozasa és a min-
tavételi megoldas kivalasztasanak jelentésége rendkiviil
nagy, hiszen adott alapsokasagbdl vett kiilonb6z6 mintak
eltéré eredményeket produkalhatnak attél fiiggben, hogy
mely mintabdl szarmaznak, amit véletlen hibanak neve-
ziink (Barczi, Lokosi, & Gal, 2017).

A matematikaban a valdsziniiség-szamitas szolgal-
tat megfelel6 megoldast annak becslésére, hogy a felvett
mintastatisztikak mennyire szorosan tomériilnek a valodi
érték koriil, amit mintavételi hibabecslésnek neveziink.
Ennek harom fontos tényezojét jelenti egyrészt a para-
méter, ami az adott populacio egy valtozoba tomoritett
Osszefoglalo tulajdonsagait jelenti, a mintanagysag és a
standard hiba. Az utobbi azt mutatja meg, hogy a min-
tabecslések milyen mértékben szordodnak a populacios
paraméter koriil. Azt mar tudjuk, hogy a mintanagysag
¢és a standard hiba szoros kapcsolatban allnak egymassal,
hiszen nagyobb elemszam esetén a mintabecslések szo-
roédasa kisebb (Babbie, 2001). A megbizhatosagi inter-
vallum meghatarozasa a pontbecslés, a standard hiba és
a becslofiiggvény eloszlastipusanak ismeretében torténik,
melyekbdl kiszamithato a becslés megbizhatosaga (milyen
valosziniliséggel tartalmazza a becsiilni kivant jellemzot)
¢és pontossaga (mekkora a hibahatar) (Pintér & Rappai,
2007).

A szemkameras kutatasokra féként a nem valosziniisé-
gi mintavétel jellemzd, melynek kiinduldpontja a célcso-
port legfontosabb jellemzdinek ismerete, mely sziir6ként
szolgal a rekrutacid soran. Ez azt is jelenti, hogy jellem-
z6en nem torekszik teljes sokasagra nézve altalanosithato
eredmények elérésére, sokkal inkabb egy adott célcso-
portra vonatkozéan megbizhat6 informaciokra.

A neuromarketing-tanulmanyokban  alkalmazott
mintaméretek meghatarozasa folyamatosan tudomanyos
vitanak ad feliiletet, hiszen a hagyomanyos moddszerek
tamogatoinak allaspontja szerint a kis mintan végzett
vizsgalatok nem alkalmasak érvényes kovetkeztetések le-
vonasara. Button et al. (2013) statisztikakdzpontu megko-
zelitése szerint a kis mintaszam okozta alacsony statiszti-
kai er6 negativ hatassal van az adatok megbizhatosagara,
mig Bacchetti (2013) ezzel kapcsolatban kifejti, hogy a
valodi problémat a statisztikai mutatok helyes értelmezé-
se okozza. Ehhez képest Hensel (2017) Genco, Pohlmann
és Steidl 2013-ban késziilt neuromarketing-tanulmanyara
hivatkozva azzal érvel, hogy az agyi aktivitasok alacsony-
szintli véletlenszeriisége miatt elegendd kisebb minta is,
amit négy évvel kordbban Sands (2009) az EEG-mod-
szertant vizsgalva is alatamasztotta. A hagyomanyos és
neuromarketing-modszertani iranyvonal mintavételi meg-
oldasai kozott a f6 kiilonbséget az jelenti, hogy az utobbi-
hoz tartozé kutatasok nem igényelnek teljes populaciora
nézve reprezentativ mintat, hiszen a célcsoport pontosan
definialasra keriil a kutatas célja alapjan meghatarozott
demografiai vagy magatartasbeli szempontok szerint
(Hensel, lorga, Wolter, & Znanewitz, 2017). Kvantitativ
szempontbodl a kognitiv folyamatok mérései kozé tarto-
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zik minden olyan reakcid vizsgalata, mely a résztvevok
fejében torténik (figyelem, felidézés, memoria stb.). A
kis mintanagysag ellenére az eredmények altalanositha-
tok az adott célcsoportra nézve, hiszen egy résztvevotol
nagy mennyiségii elemezheté adat gytjthetd, ezen kiviil
— ahogyan a neuromarketing-vizsgalatok modszertani el-
helyezése soran is lattuk — az emberek agymechanizmusai
hasonlok, igy dsszességében a mennyiségi vizsgalatokhoz
kozelebb is all (Bercea, 2013). Mindez alatamasztja azt a
megallapitast is, mely az EEG, mint neuromarketing-esz-
koz megfelel6 mintanagysagat vizsgalva azt talalta, hogy
30-40 f6s minta esetében (célcsoportonként) az eredmé-
nyek megbizhatosaga mar 95% is lehet (Sands, 2009). A
minta mérete nagyban fiigg a kivalasztott technikaktol és
eszkozoktol, igy példaul az agyi funkciok mérése kisebb
elemszamot igényel, mint egy arcolvasé miiszer (Hensel
et al., 2017). Az fMRI-vizsgalatok esetében az alkalma-
zott 6kolszabaly példaul 15 résztvevoben hatarozza meg a
felvett minta minimumat a megfeleld érvényesség elérése
¢és az egyéni neuroanatomiai kiilonbségek kikiiszobolése
érdekében (Reimann, Schilke, Weber, Neuhaus, & Zaich-
kowsky, 2011).

Mindemellett fontos azt is figyelembe venni, hogy egy
nem véletlenszertien felvett, elfogult populaciobol vett
nagy minta — mely nem reprezentalja megfelelden az alap-
sokasagot — éppoly értéktelen lehet, mint egy til kismére-
ti minta (Hensel et al., 2017).

Osszességében tehdt azt kell elséként megfontolni,
hogy a kutatasi kérdések megvalaszolasahoz milyen ti-
pusu adatra van sziikség és pontosan definialni kell az
elemzési egységet (Ghauri & Grenhaug, 2016). Kvalitativ
szempontbol az elemzés targyat a részt vevé személyek
adjak, melyek elemszama valoban alacsony, azonban a
szem mozgasanak detektalasakor 30 ember részvételével
rendkiviil nagy mennyiségii mas tipusu adat sziiletik, me-
lyek mar alkalmasak a statisztikai megkozelitésii elemzé-
sek elvégzésére.

Ezen kiviil a szemkameras vizsgalatok esetében a min-
taszam meghatarozasa soran érdemes figyelembe venni a
sikertelen, illetve hianyos adatallomanyokat, melyek el-
s6sorban az egyéni szem biologiajabol fakadnak. Nielsen
¢és Pernice (2009) javaslata alapjan, mivel egy megbizhato
hétérkép elkészitéséhez 30 résztvevd bevonasa sziikséges,
ezért — szamolva azzal, hogy a résztvevok nagyjabol 23%-
a a kalibracio vagy az eszk6z pontatlansaga miatt nem
megfeleld mindségii vagy hianyos adatot generalhat — a
kutatas soran 39 {6t érdemes lemérni. A szerzék (Nielsen
& Pernice, 2009) felhivjak a figyelmet arra is, hogy olyan
kvalitativ eye tracking vizsgalat esetén, mint egy usability
teszt persze elegend6 6 fo vizsgalata is, ami leiro jellegli
eredményeket biztosit, melybdl a legjellemzébb hibak mar
detektalhatok.

A kutatoparos egy egyszerli példan keresztiil illuszt-
ralta az altaluk javasolt mintaszam helyességének bizo-
nyitasat. Egy weboldalvizsgalat soran 60 f6 vett részt a
szemkameras kutatasukban. Ebbdl a 60 fobdl eldszor hat
10 f6s, majd harom 20 f6s, végiil két 30 f6s mintat vettek
¢és készitettek el adott idoegységeket abrazold hotérke-
peiket. A kisérlet konkluzidja minden vizsgalt weboldal
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esetében az volt, hogy 10-20 f6s mintaszam mellett még
megbizhatatlanok az eredmények, azonban 30 {6 esetén
stabilizalodnak az adatok, nem mutatnak jelentds eltérést
a mintavételtdl fliggden.

Determinacios egyiitthatot hasznalva (R?) Nielsen és
Pernice (2009) statisztikailag is alatamasztotta az allita-
sat és azt talaltak, hogy mig tiz résztvevd bevonasaval a
szemkameras eredmények megbizhatosaga 47%, addig 30
fo részvétele mellett ez a szam mar 85%. Ez azt jelenti,
hogy ekkora mintaszam esetén mindossze 15% az esélye
annak, hogy egy masik 30 f6s mintan mérve az eredmé-
nyek azonossaga a véletlen mive (1. abra).

A determinacios egyiitthato két skalan mért valtozo
kapcsolatanak erdsségét €s a regresszios fliggvény illesz-
kedését mutatja 0-1 értékek kozott, ahol a 0 érték azt jelen-
ti, hogy nincs kapcsolat a két valtozoé kozott, mig a maxi-
malis értékét determinisztikus kapcsolat esetén veszi fel.

1. abra
A mintaszdmok megbizhatésaga
szemkameras modszertan esetében

0.8
0.6

0.4

0 10 20 30 40
Mintaszim

Forrés: Nielsen & Pernice (2009, p. 51)

Mindezek mellett természetesen nem egyszerii feladat
a szemkameras vizsgalatok megfeleld mintaszamanak
meghatarozasa, hiszen nem minden esetben idealis 30 {6s
minta vétele, a kutatonak szamos szempont figyelembevé-
telére van sziiksége ahhoz, hogy ezt a dontést meg tudja
hozni. Elsésorban nem mindegy, hogy mi a kutatas célja
(Bojko & Adamczyk, 2010). Ahogyan mar lattuk kvalita-
tiv jellegli UX-vizsgalatnal akar mar 6 6 is megfeleld, mig
ha statisztikai eredményekre is sziikségiink van, akkor
legalabb 30 résztvevore lesz sziikségiink. A mintaszamot,
azonban meghatarozza a vizsgalt ingeranyagok szama is,
hiszen egy résztvevo korlatozott informacio feldolgozasa-
ra képes, igy nagy mennyiségii stimulus vizsgalata esetén
ezek megosztasara kényszeriiliink, ami nagyobb mintat
eredményez annak érdekében, hogy minden ingeranyag
esetében megfelel6 mennyiségili informacioval rendelkez-
ziink. Ugyanigy befolyasolo tényezd a célcsoportok defi-
nialasa is, hiszen ez a 30 f6 egyetlen (cél)csoportot fed le.

A 2010-es évek elején bontakozott ki a tudomanyos
vita a neuromarketing-kutatasokban alkalmazott mintak
méretének helyességével kapcsolatban. Az egyik oldal
azt allitotta, hogy alacsony mintaszam mellett kis valo-
szinliséggel mondhatjuk csak azt, hogy statisztikailag

szignifikans eredmény (kis mintaszam, vagy alacsony
hatas mellett) valoban a valosagot tiikkr6zi. A neuromar-
ketingben hasznalt korlatozott mintanagysag kovetkezté-
ben az eredmények alacsony megbizhatésaggal lesznek
reprodukalhatok, ami a kutatasok hasznat etikailag is
megkérddjelezheti. Tanulmanyukban harom f6 problé-
mat fogalmaznak meg a kutatok, amelyek hozzajarulnak
az alacsony megbizhat6sagli eredmények létrehozasahoz:
a valdodi hatasok kis valoszinlisége, alacsony eldrejelez-
hetéségi értéke és nagysaganak tilzd becslése. Ezért az
alacsony mintaszamot akkor tartjak csak elfogadhatonak,
ha a vizsgalt hatas valoban olyan erds, hogy mérhetd le-
gyen kevés szamossagu résztvevo bevonasaval, ha a hatast
mar nagy elemszam mellett bizonyitottak (Button et al.,
2013). Egyes elemzések azt mutatjak, hogy e vizsgalatok
megbizhatosaga legfeljebb 30%. Ezzel szemben a masik
oldal allaspontja szerint nem a mintanagysag a kutatasok
f6 gyengesége, hanem az eredmények értelmezése, hiszen
oriasi kiilonbség van 0,049 és 0,0001 szignifikanciaérték
informaciotartalma kdzott, ami mellett érdemes figyelem-
be venni a becsiilt hatasokat és konfidencia intervallumo-
kat is (Bacchetti, 2013).

Ennek ellenére a neuromarketing-modszerek népsze-
risége egyre ndvekszik, igy van ez a szemkameras vizs-
galatokkal is, mely egyre nagyobb teret nyer a gazdasagi
dontéshozatal vizsgalataban. Az olyan bonyolult és koltsé-
ges eljarasokkal szemben, mint az fMRI, az eye-tracking
egyszert mérésekkel és eszkdzokkel lehetdve teszi a valos
tudatalatti reakciok vizsgalatat (Krol & Krol, 2017).

Konkluziok

A szemkameras modszertannal foglalkozo szakirodal-
mak feldolgozasa soran nagyon eltéré nézdpontokkal
talalkoztunk a mintaszdm meghatarozasat illetéen. A
legtobb kutatas elfogadja azt az altalanosnak mondhato
iranyvonalat, mely szerint a neuromarketing-kutatasok
eredményei 30 f6 vizsgalataval megbizhat6é eredménye-
ket szolgaltatnak homogén célcsoport esetén. Ennek tu-
domanyos megalapozottsagat az idegtudomanyok azon
megallapitasa adja, miszerint az emberek fiziologiai fo-
lyamatai hasonlok, igy kis mintaszam mellett is altalano-
sithatok. Ezt pedig Nielsen és Pernice (2009) kisérlete is
latvanyosan alatamasztja.

A hagyomanyos kutatasi modszerek és a matematikai
szakemberek statisztikai érvényességet érintd kétségei
mellett némi szkepticizmusra adhat azonban okot a piaci
gyakorlatban tapasztalhaté anyagi nyomas is, ami a mar-
ketingkutatokat és szakmai intézményeket a mintaszamok
csokkentésére kényszeriti.

A neuromarketing-kutatasok piaci megvalositasat
tekintve nehéz vazolni egy standard folyamatot, hiszen
minden projekt egyedi. Az 0j technologiak komoly idébe-
fektetést jelentenek, hiszen a kutatas tervezésétdl kezdve
a terepmunkan keresztiil az eredmények értelmezéséig
specialis eljarasrol beszélhetiink (Bercéik, 2016). A mi-
szeres megfigyelések jelenleg gyakran kiegészitd kutatas-
ként jelennek meg a projektekben, aminek kdszonhetéen
a minta megbizhatosdga masodlagos szerepet jatszik a
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tervezésben. Bercik (2016) dsszefoglalojabol ezen kiviil
az is latszik, hogy a mintaszam meghatarozasara szamos
gyakorlat létezik, melyet az alabbi tablazat szemléltet a
szakteriileten miikdodé intézmények elérheté kutatasai
alapjan. Jol latszik, hogy a kutatasi minta mérete nemcsak
a felhasznalt kutatasi eszkdzt6l, hanem az érintett kutatasi
tevékenységet szervez0 intézménytol is fligg. A 3. tablazat
az eredeti Osszeallitasbol azokat az intézményeket tartal-
mazza, melyek végeznek szemkameras vizsgalatokat.

3. tablazat
Standard mintaszamok alakulasa a kivalasztott
neuromarketing-intézmények kérében

Moédszer Mu}ta- Intézmény Kutaté
szam
EEG, Eye
tracker, IAT, 65 Ipsos Neurosience | Elissa Moses
Facial coding
fMRI, Eye University of Bonn/
tracker 30-40 Life&Brain GmbH Bernd Weber
Eye tracker, Copenhagen
EEG, Facial 40-50 | Business School/ I"l;l;ronr;l;s
coding, fMRI Neurons Inc. Y
EEG, Eye Neuromarketing .
tracker, GSR, | 1896 |  S.A.de C.V. ! ailn:nﬁo'
EKG, BVP (NMKT)

EEG, Eye Neuromarketing . .
tracker, GSR. 25-40 Labs Hirak Parikh
fMRI, Eye . Martin de
tracker 20-30 Neurensics Munnik

fMRI, EEG, Universite Catho-
Eye tracker, | 12-72 |lique de Lille/ Brain | Arnaud Petre
EKG, GSR Impact
EEG, Eye Slovak University
tracker, Facial | 18-60 | of Agriculture in | Jakub Bercik
coding Nitra
EEG, Eye 100 Millward Brown | Graham Page
tracker

Forrés: Bercik (2016, p. 9)

Brecik (2016) gytjteményében talalhaté szakemberek
¢és intézmények altal kiadott kutatasok és Osszefoglalok
tobbsége, ahogyan a szakmai anyagok meghatarozo része
sem tér ki a mintaszdm meghatarozasanak magyarazata-
ra. A szakirodalom ¢és a gyakorlati kutatasokbol szarmazo
anyagok sziikre szabott informacidkat és véleményeket
tartalmaznak a kérdésben.

A rendelkezésre allo elemzések alapjan az latszik,
hogy az eszkdz kivalasztasan til a mintaszam meghataro-
zasa gyakran a kutatasra forditott anyagi lehetdségek tiik-
rében valosul meg (Sanchez, 2015), mely soran egyensulyt
kell teremteni a toborzas, az adatgytijtés és a mintameéret
novelésének koltségei kozott (Hensel et al., 2017). Ezért le-
hetséges példaul, hogy a Millward Brown akar szaz ot is
be tud vonni egyes projektekbe, mig az egyetemi keretek
kozott zajlo kutatasok jellemzden 30-60 fével zajlanak.

Elissa Moses az IPSOS Neuro and Behavior Science
Innovation Center vezetdjének tapasztalatai szerint ez egy
rendkiviil komplex, sok elembdl allo kérdés, de a 30 fos
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minta részben a koltségek alacsonyan tartasa miatt opti-
malis. Ha a mddszereket nézziik, akkor ennek a szemka-
mera esetében van leginkabb létjogosultsaga, hiszen olyan
egyszeriien megfigyelhetd fiziologiai jelenséget mér, mint
a szemmozgas, ha azonban mélyebb, kontextualis infor-
maciokra vagyunk kivancsiak, mint a kulturalis referenci-
ak, vagy egyéni percepciok, akkor mar nagyobb elemsza-
mu megkérdezésre van sziikség (Sanczez, 2015).

Ehhez hasonldéan a Millward Brown korabbi elnoke,
Gordon Pincott (2015) is ugy latja, hogy a piaci gyakor-
latban a koltségekre nehezedé nyomas csokkentette leg-
inkabb a szemkamerds és mas neuromarketing-techni-
kak mintaszamat. Ez pedig a média és kutatasi kornyezet
megvaltozasaval jart, ami 0j tipusu kihivasokat jelentett
a kutatok szamara, hiszen a mintak méretei egyre inkabb
korlatozzak az elemzések mélységét.

Osszességében azt latjuk, hogy a neuromarketing-tech-
nikak, ezen belill pedig a szemkameras modszertan nép-
szerliségének novekedése mindenképpen indokolja egy
hianypotlo empirikus elemzés megvalositasat, mely alata-
masztja, vagy éppen megcafolja a jelenlegi gyakorlatot az
alkalmazott mintaszamokkal kapcsolatban.
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CLAYTON CHRISTENSEN EMLEKERE

Tavaly, az év végéhez kozeledve kértek fel minket a Rajk Szakkollégium tagjai, hogy meséljiink nekik a Clayton Chris-
tensennel, a megszakité innovacio kitalalojaval toltott néhany kozos napunkrol. A professzor 2015-ben latogatott el
Budapestre a szakkollégium meghivasara, hogy atvegye a Herbert Simon-dijat. Mi ekkor két szerepet toltdttiink be — szer-
kesztettiik €s irtuk a professzor munkain alapulé kotetet (Buksa et al., 2015) és mindenhova elkisértiik 6t, hosszu beszél-
getéseket folytatva, fontos gondolatokat el-elcsipve. A decemberben felidézett emlékek még frissek most is, bar sajnos a
legszomortbb okbdl kell ujra elévenniink 6ket. Clayton Christensen januar végén, hosszan tartd betegség utan, 67 évesen
elhunyt.

Professzor Christensen — vagy ahogy a meghivonkra kapott valaszabol megismerhettiik: Clay C. — mind a gazdalkodas-
tudomany akadémiai vilagaban, mind az iizleti ¢letben olyan személy volt, akinek a nevével és elméletével szinte mindenki
talalkozott. Megannyi stratégiai menedzsmenttel foglalkoz6 konyv, kurzus, modszer és eldadas foglalkozott azzal, hogy
vajon miként értelmezhetd altalaban és mit is jelenthet egy-egy cég szamara az altala leirt ,,megszakit6 innovacio”. Habar
egy gyorsan roppant bonyolultta tehetd elképzelés, a megszakité innovacié alapgondolata (Christensen & Bower, 1996)
egyszeriien megfogalmazhato: olyan termék vagy szolgaltatas létrehozasa, ami nem feltétleniil a ,,legjobb” a piacon 1évo
versenytarsakhoz képest, mégis kielégiti a sokszor mar egyébkeént ,,tulszolgalt” fogyasztoi igényeket, sét az eddig ki sem
szolgalt fogyasztok igényeit is, altalaban a meglévonél alacsonyabb arszinvonal mellett. Ekdzben sokszor olyan fogyasz-
tokat elérve, akik ezel6tt nem engedhették meg maguknak, hogy az adott terméket vagy szolgaltatast fogyasszak, tehat
Uj piacot nyitva. Mindezt sok esetben mas formaban téve, mint az addig megszokott volt. Ezt a fajta innovaciot nevezte a
professzor megszakitd vagy piacteremtd innovacionak.

A piacvezet0 vallalatok szamara a megszakité innovacié akkor valik fenyegetéssé, amikor egy termékiik (vagy piacuk)
eljutott arra a szintre, hogy a fogyasztok mar nem hajlandoak tobbet fizetni egy 0j funkcidért, egy “jobb” termékért, azaz
egy fenntart6 (vagy inkrementalis) innovacioért. Persze ez sokszor mar valami olyan funkciot jelent, amire a fogyasztoknak
egyébként sincs sziiksége (,,tulszolgalas™ jelensége).

A professzor elsd cikke a témaban a vasontodék atalakuld piacarol szolt a 90-es években, errdl Budapesten is beszélt,
azonban a megszakité innovaciot késébb szamtalan dgazat atalakulisat magyarazo elméletté dolgozta tovabb. igy alkal-
mazta a koncepciot példaul a Wikipedia megjelenésére, ami a kezdetekkor a klasszikus enciklopédiaknal sokkal kevesebb
¢és kevésbé megbizhato informaciot tartalmazott — am a fogyasztok egy csoportjanak ez pont elég volt.
hogy akkoriban internet és fejlett keresérendszerek hijan az adatgytijtési modszere abbdl allt, hogy minden egyes vasonto-
dei iparagi szaklapot végigolvasott és kijegyzetelt. Persze azt is megjegyezte, hogy a szerencséjére rajta kiviil az egyetemen
ezek az Gjsagok senkit sem érdekeltek, igy ,,soha nem kellett értiik sorban allni”. Ebbdl az aprélékos munkabdl sziiletett meg
az elso, elméletét €16 példaval alatamaszto irdsa, és ez a munka alapozta meg a témaban elmeriilé konyvét is (Christensen,
2013).

A lelkiismeretes munka és a részletekre vald odafigyelés jellemzo volt ra. Egyik beszélgetésiink soran, amikor teljes
meglepetésiinkre a szakdolgozatainkrol érdekl6dott, annak fontossagardl beszélt, hogy a kutato ismerje azokat az adatokat,
hogy neki pont ez — a személyes adatgyiijtés — adott lehetdséget és onbizalmat ahhoz, hogy egy Uj, varatlan mintazatot —
amit kés6bb megszakité innovacionak nevezett el — fedezzen fel és mutasson be.

Christensen elméletét 6 maga is sok mas teriiletre megprobalta alkalmazni, kiterjedten foglalkozott az egészségiigy
(Christensen et al., 2016) és az oktatas megreformalasaval is (Christensen et al., 2006; Christensen & Eyring, 2011). Sok-
szinliségét mutatja, hogy amikor hozzank érkezett, azonban egy masik téma foglalkoztatta: a kapitalizmus természete
(Christensen & Bever, 2014). Gondolkodasanak egyik kiindulopontja az a kérdés volt, hogy miért vannak hatalmas befek-
tetetlen készpénzallomanyok amerikai vezetd vallalatoknal. Megallapitasai mélyrehatoak voltak: a jelenségért a pénziigy
“vallasat” hibaztatta, azt a menedzsment- és tulajdonosi szemléletet, ami rovid tava célok, gyors megtériilés hajszolasara
0sztonzi a cégvezetdket. Holott — mondta Christensen — ez a “vallas” egy olyan vilagban sziiletett, ahol az egyik legsziko-
sebb erdforras a toke volt €s — mint mondta — ez ma mar nem igaz.

Emiatt arra a konkluziora jutott, hogy a mai befektetésekben az emberi tényez6 sokkal nagyobb szerepet kellene hogy
kapjon, mint a tdke. Erésen hitt abban, hogy az emberekbe kell befektetni és hosszu tavu stratégiaban kell gondolkodni
a bevett pénziigyi mérészamok hattérbe szoritasaval (Christensen et al., 2008). Mivel kutatasa szerint a gyors megtériilés
alapt dontéshozatal ahhoz vezetett, hogy a cégvezetok ,,megszakitd”, piacteremtd innovaciok helyett csak fenntartd vagy
hatékonysagi innovaciokba fektetnek. Ezek az innovaciok pedig — mondta — pénziigyi megtériilést képesek termelni, de
nem hoznak létre munkahelyeket, nem bévitik a piacokat és a gazdasagot — nem hoznak létre ,,valdjaban” ujat. Mindezek
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eredményképpen azt vallotta, hogy valtozasra van sziikség — a befektetési gyakorlatban és menedzsmentoktatasban egya-
rant. Visszatérve a ,,vallas” hasonlatahoz arrol irt €s beszélt, hogy egyfajta reformaciora van sziikség — olyanra, ami felteszi
azokat a kérdéseket, amikkel az iizleti oktatas és a menedzsmentelmélet visszatalalhat a hosszu tava gazdasagi novekedés
szolgalatahoz.

A “vallas” nem volt véletlen metafora, Christensen ugyanis mélyen vallasos volt, a mormon egyhaz aktiv tagja. Va-
l6szintileg ez is erésen hozzajarult ahhoz, hogy mennyire holisztikusan gondolkozott munkarol, vilagrol, tizletrdl — és az
¢let értelmérdl is. 2010-ben, miutan stroke—ot szenvedett el, irta meg “How Will You Measure Your Life?” cimii cikkét
(Christensen, 2010; késébb konyv is sziiletett beldle Christensen et al., 2012). A cikkben hasonl6 témakat jar koriil, mint
a kapitalizmus ¢és a befektetések kapcsan, azonban egy sokkal intimebb témara alkalmazva elképzeléseit — az életre €s a
személyes sikerre. K6zponti gondolata egyszerti, de fontos — az életet, a sikert az alapjan kell mérni, hogy mire vagyik az
ember, hogy miben akar sikeres lenni. Szamara ez a csalad volt, akikre minden tevékenysége el6tt és felett szakitott idot.

Zsenialis eldado volt, igazi szonok. Tulzas nélkiil allithatd, hogy a Herbert Simon-dij torténetének egyik legnagysze-
riibb el6adasat tartotta a Magyar Tudomanyos Akadémia disztermében. Hangja és szelleme az eléadas alatt bejarta a ter-
met, nemcsak elméleteket adott at, de egyfajta ¢letszemléletet is. A Budapesten toltott id6 alatt mi, kollégistak megtudtuk,
hogy ez az életszemlélet, ez a kedvesség, 6szinte érdeklddés és az abbéli hit, hogy a koriilotte 1évé emberek értékesek, nem
csak egy eléadas erejéig tart. gy fogunk ra emlékezni, Gszinte részvétiinket kiildve 6zvegyének, Christine-nek, akire leg-
alabb annyi tisztelettel és szeretettel tekintiink, mint Clay-re. Reméljiik, hogy a professzor személye és munkassaga még
sokakat fog hozzank hasonloan inspiralni.

A szerzok Prof. Christensen 2015-6s budapesti latogatasanak szervez6i és a munkai alapjan ugyanebben az évben megjelent
»Az ujdonsag megszakito erejével” cimii kdtet szerkesztoi.

Felhasznalt irodalom

Buksa, M., Hoffmann, J., Kiss—Dobronyi, B., & Thaler, B. (Szerk.) (2015). Az tijdonsdg megszakito erejével: Osszefoglalok
Clayton M. Christensen munkdssagabol (2. kiadas). Budapest: Rajk Laszlo Szakkollégium. https:/mek.oszk.
hu/18600/18612

Christensen, C. M. (2010). How Will You Measure Your Life? Harvard Business Review, July—August, https:/hbr.
org/2010/07/how—will-you—measure—your—life

Christensen, C. M. (2013). The Innovator’s Dilemma: When New Technologies Cause Great Firms to Fail. Cambridge,
Mass.: Harvard Business Review Press.

Christensen, C. M., Allworth, J., & Dillon, K. (2012). How Will You Measure Your Life? New York: Harper Business.

Christensen, C. M., Baumann, H., Ruggles, R., & Sadtler, T. M. (2006). Disruptive Innovation for Social Change. Harvard
Business Review, December. https://hbr.org/2006/12/disruptive—innovation—for—social-change

Christensen, C. M., & Bever, D. van. (2014). The Capitalist’s Dilemma. Harvard Business Review, June. https:/hbr.
org/2014/06/the—capitalists—dilemma

Christensen, C. M., & Bower, J. L. (1996). Customer Power, Strategic Investment, and the Failure of Leading Firms.
Strategic Management Journal, 17(3), 197-218. JSTOR.

Christensen, C. M., & Eyring, H. J. (2011). The Innovative University: Changing the DNA of Higher Education from the
Inside Out. San Francisco: Jossey—Bass.

Christensen, C. M., Grossman, J., & Hwang, J. (2016). The Innovator’s Prescription: A Disruptive Solution for Health Care.
New York: McGraw—Hill Education.

Christensen, C. M., Kaufman, S. P., & Shih, W. C. (2008). Innovation Killers: How Financial Tools Destroy Your Capacity
to Do New Things. Harvard Business Review, January. https://hbr.org/2008/01/innovation—killers—how—financial—
tools—destroy—your—capacity—to—do—new—things

VEZETESTUDOMANY/ BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW
LI. EVF. 2020. 03. SZAM/ ISSN 0133-0179 DOI: 10.14267/VEZTUD.2020.03.09

20



FELHIVAS KULONSZAM, ILLETVE TEMATIKUS SZAM
MEGJELENTETESERE A VEZETESTUDOMANY FOLYOIRATBAN
(LIl. EVFOLYAM, 2021)

A Vezetéstudomany szakfolyoirat évente két tematikus szamot és két sorszamon felili kiilénszamot jelentet meg. A te-
matikus szamok a hazai tudomanyos élet egy-egy kiemelkedd, kurrens kutatasi fékuszteriletét mutatjak be, a sorszamon
feltli kilonszamok pedig egy-egy meghatarozé szellemi muihely (egyetemi intézet vagy kutatécsoport) munkassagara
hivjak fel a szakmai kézonség figyelmét.

Kérjiik, hogy ha a 2021-es LII. évfolyamban tematikus vagy kiilonszam megjelentetését szeretné kezdeményezni, 2020.
aprilis 30-ig jelentkezzen szerkesztdségiinknél. Kérjiik, levelében jeldlje meg a bemutatandoé fokuszteriiletet vagy szel-
lemi mithelyt és a szam gondozasat vallalo vendégszerkesztd elérhetdségeit. (Szerkesztoségi kontakt: Baksa Maté szerkesz-
toségi titkar: mate.baksa@uni-corvinus.hu, Primecz Henritett f6szerkesztd: henriett.primecz@uni-corvinus.hu).

Tematikus szamok minden évben jiniusban és decemberben jelennek meg magyar nyelven.

Tematikus szamot a kutatoi kdzosséget jelentés mértékben foglalkoztaté gazdalkodastudomanyi fokuszteriiletekkel kap-
csolatban lehet kezdeményezni, és elonyt élveznek a Budapesti Corvinus Egyetem kutatasi stratégiai iranyaihoz illeszkedo
témak. A tematikus szam szerkeszt6i a Vezetéstudomany folyoirat publikacios gyakorlatat ismerd korabbi szerzok vagy
biralok lehetnek, és elényt jelent, ha nemzetkozi publikacios tapasztalatuk is van. Tovabbi elonyt jelent, ha a vendégszer-
kesztoknek van tapasztalatuk szerkesztésben, kiilondsen értékes, ha jo nevii nemzetkdzi lapnal van ilyen tapasztalatuk. A
tematikus szamok vendégszerkeszt6i vallaljak, hogy a benyujtott cikkeket a lap online biralati rendszerében gondozzak,
¢és a szokasos biralati folyamaton végig vezetik. A vendégszerkesztoknek a Vezetéstudomany szerkesztési elveit €s gya-
és elérhetdségét kell megjeldlni, akik vallaljak a biralatot. A vendégszerkesztok a sajat tematikus szamukban egy cikkben
szerepelhetnek tarsszerzéként a bevezetd tanulmanyon kiviil. A cikk, amelyben tarszerzé a vendégszerkeszté a szokasos
biralati folyamaton megy keresztiil, amelyet az allando szakteriileti szerkesztok egyike kezel, azaz a sajat cikkét senki sem
szerkesztheti. Egy tematikus szamban 5-7 cikk jelenhet meg. Ha ennél tobb cikk késziil el a témaban, akkor a vendégszer-
kesztonek maximum hetet kell valasztania ugy, hogy torekedjen a szerzéi kor lehetd legnagyobb diverzitasara, vagyis a
lehet6 legtobb kutatohelyrdl valasszon tanulmanyokat. Azon cikkek, amelyek nem keriilnek be a tematikus szamba, de
sikeresen végig mentek a biralati folyamaton, a rendes szamok egyikében jelenhetnek meg. Ha 6tnél kevesebb cikk késziil
el, az osszeallitas tematikus szekcioként jelenhet meg. A tematikus szamhoz késziilt felhivast legalabb harom honapon
keresztiil hirdetni kell a Vezetéstudomany nyomtatott szamaiban, a honlapon és a vendégszerkeszt6k kutatdi halozataban,
hogy a lehetd legtobb potencialis szerzot érje el a hir.

A sorszamon feliili kiilonszdmok az év barmelyik honapjaban megjelenhetnek, a szokasos szamokkal parhuzamosan. A
sorszamon feliili kiilonszamok vendégszerkeszt6i vallaljak, hogy a kiadas minden koltségét finanszirozzak. Minden egyéb
szempontbdl ugyanazok az elvek vonatkoznak a kiilonszdmokra, mint a tematikus szdmokra, azzal a kivétellel, hogy ennek
szerz0i felhivasat nem kdtelezé minden szerz6 felé nyitva tartani, illetve a hirdetni — bar ez nem tilos. Ha a kiilonszam angol
nyelvii, akkor a vendégszerkesztok vallaljak, hogy minden cikk — a Vezetéstudomany folyoirat szerkesztési elveivel 6ssz-
hangban — nemzetkdzi biralati folyamaton megy keresztiil, és a szerkesztok a benyjtott palyazati kérddivvel egyiitt leadjak

......

Az aprilis 30-ig beérkezett tematikus szam és sorszamon feliili kiilonszam kérelmeket a szerkesztébizottsag megvitatja, és
majus 30-ig legfeljebb két tematikus szam és legfeljebb két sorszamon feliili kiilonszam tdmogatasarol dont. E dontését a
honlapjan kdzzéteszi, és arrol a szamok vendégszerkesztoit értesiti.
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A LEGJOBB TANULMANYERT JARO DIJ
A DiJ ODAITELESENEK SZEMPONTJAI

Vezetéstudomany cimil folyoirat szerkesztésége 2017-t61 kezdédden dijazza az adott évben megjelent legjobb cikkeket.

A jelolteket egyrészt a SzerkesztObizottsag tagjai és a tematikus szamok vendégszerkesztoi terjesztik el6; masrészt a
cikkek tudomanyos és tarsadalmi hatasat jelzo letdltési statisztikak alapjan automatikusan is jeloliink cikkeket. A targyalt
téma innovativitasat, a kutatdsmodszertan megbizhatosagat és kreativitasat, illetve a tanulmanyok tudomanyos szinvonalat
meérlegelve a dijazottakrol a szerkesztébizottsag dont.

A dij odaitélésekor a megjelent cikkeket a kovetkezd szempontok alapjan értékeli a szerkesztdség:

* népszeriiség, olvasottsag: hanyan toltik le, illetve olvassak a cikket a megjelenését kdvetd egy éven beliil,

* innovativ téma: a cikk altal feldolgozott téma mennyire jszerli, mennyire jelenik meg a nemzetkozi szakmai diskur-
zus fokuszteriiletei kozott, illetve milyen mértékben mozditja elre a hazai szakirodalmat,

* modszertani megalapozottsag: a cikket megel6z6 empirikus vagy szakirodalmi kutatas modszertana mennyire illesz-
kedik a cikk témajahoz, az alkalmazott modszertan bemutatasa kell6 reflektaltsaggal torténik-e,

» a feldolgozott szakirodalom mindsége: a cikkben feldolgozott szakirodalom mennyire friss, mennyiben szarmazik a
hazai és nemzetk6zi szakmai diskurzus ¢élvonalat jelentd folyoiratokbol, a szerzé milyen alapossaggal dolgozza fel e
forrasokat,

« gyakorlati és elméleti relevancia: a cikk eredményei mennyiben hasznosithatoak a tudomanyos kozosség, vagy a veze-
tdi és tanacsadoi praxis szamara,

* beagyazottsag a magyar nyelvii szakirodalmi diskurzusba: a cikk milyen mértékben épit korabbi magyar nyelven
megjelent kutatasi eredményekre, mennyire kapcsolodik mas hazai szerz6k munkaihoz.

Dijnyertes tanulmanyok és szerzék — 2018

Legjobb cikk

Gati Mirko6 — Mitev Ariel Zoltan — Bauer Andras (2018) 4 kozésségi média hatasa a személyes értékesitésre. Szervezeti
elkotelezddés és kozosségimédia-kompetenciak a jobb vevomegtartas és sikeresebb kézosségimédia-stratégia érdekeé-
ben. Vezetéstudomany/Budapest Management Review, 49 (12). pp. 42-49.

Kivalo cikkek

Barna Balazs — Fodor Szabina (2018) Gamifikalt kézosségi megoldas hasznalata a kedvezobb munkahelyi légkor kialaki-
tasa érdekeben. Vezetéstudomany/Budapest Management Review, 49 (3). pp. 2-10.

Kalloé Nikolett (2018) Vallalati hat szigma rendszer hatékonysaganak értékelése egy hazai vallalat példajan. Vezetéstudo-
many/Budapest Management Review, 49 (1). pp. 65-77.

Dijnyertes tanulmanyok és szerzék — 2017

Legjobb cikk
Keszey Tamara — Zsukk Janos (2017) Az uj technologiak fogyasztoi elfogadasa. A magyar és nemzetkdozi szakirodalom
attekintése és kritikai értékelése. Vezetéstudomany/Budapest Management Review, 48 (10). pp. 38-47.

Kivalo cikkek

Dernoczy-Polyak Adrienn — Keller Veronika (2017) Klaszterképzés evési magatartas alapjan — Fokuszban a generdciok.
Vezetéstudomany/Budapest Management Review, 48 (3). pp. 28-38.

Szant6 Richard — Dudas Levente (2017) A dontési helyzetek tudatos tervezésének hattere. A nudge fogalma, modszerei és
kritikai. Vezetéstudomany/Budapest Management Review, 48 (10). pp. 48-57.

Simay Attila Endre — Gati Mirko (2017) 4 fogyasztoi jelenlét és a nyilvanossag iranti attitiidok vizsgalata a mobil és ko-
zosségi médiaban. Vezetéstudomany/Budapest Management Review, 48 (1). pp. 61-69.

Varga David (2017) Fintech, the new era of financial services. Vezetéstudomany/Budapest Management Review, 48 (11).
pp. 22-32.

VEVZETIIESTUDOMANY/ BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW
LI. EVF. 2020. 03. SZAM/ ISSN 0133-0179

92



